Norbert THOM

SZEMELYZETI MENEDZSMENT
- FEJLODESI TENDENCIAK
ES JOVOTAVLATOK*

A tanulményban kulénds jelentéséget kap az a kérdés, hogy miképpen tud jak tamogatni a személyzeti menedzs-
ment funkcidi a véllalat valtozasi/valtoztatasi képességét, és hogyan tudnak a vallalati tudasbazis boévitéséhez
hozz4jarulni. A véllalati kdrnyezet atalakulasdnak dinamizmusa kévetkeztében ez a képesség nagyon sok vélla-
lat és &llami intézmény szdmara a jové nagy, dont6 kihivésa lehet.

A személyzeti menedzsment 6nall6 tudomanytertletként
a német nyelv(i egyetemeken és féiskolakon az utébbi év-
tizedekben terjedt el (Scholz 1994. Hentze 1994. Hentze
1995, Drum 1995, Berthel 1997, Bihner 1997, Oechsler
1997, Ridder 1999, Gaugler-Weber 1992). Ezen kivil a
gazdasagi életben is er6sodott a tudomasulvétele annak,
hogy az emberi er6forras termelékenysége, motivacioja
és kreativitasa a piaci versenyképesség dont6 elemének
mutatkozik, amely hozzajdrulhat a véllalati &sszérték
emeléséhez. E tanulmany el6terében nem az a kérdés all,
hogy vajon a személyzeti menedzsment részaspektusai-
nak funkciéfelel6sségei milyen meghatarozott helyet ta-
lalnak maguknak a véllalati folyamatokon beldl, hiszen
azt nem utols6 sorban ajogi szabalyozas is befolyasolja-
mellyel jelen tanulmanyban kdzelebbrél nem kivanunk
foglalkozni -, hanem a tanulmany gondolatmenete sokkal
inkabb a személyzeti menedzsment kilonbdzd részfunk-
cidinak bels6 jelentésére oriental.

*

Atargyalt témateriilet meghatérozasa az utébbi évtize-
dekben tdbbszor valtozott. Kezdetben gyakran egysze-
rlien személyzeti munkarol beszéltek; késébb a személy-
zeti gazdalkodas terminoléga terjedt el, majd legutobb a
személyzeti menedzsment vagy a HR menedzsment meg-
hatérozas valt dominéansa.

* Forditotta: Zoldréti Attila
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A személyzeti menedzsment részfunkcidinak targya-
lasa sorén ezeket a részfunkciokat harom alapkategériaba
sorolom, Ugymint folyamat- és keresztmetszetfunkciok,
valamint inetafunkcid. (1. abra)
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A kovetkezOkben az egyes funkcidkat és azok jo-
vébeli kihivasait, valamint - azokhoz kapcsoléddan - a
szerz§ sajat tapasztalatokon alapulé becslését és érté-
kelését mutatom be. Az elméleti szempontokkal valé t-
kdztetés jelen tanulmanynak nem feladata.
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A stratégiai személyzeti

menedzsment metafunkeidja

Alapvetéen minden vallalatnak tisztaznia kell a kérdést,
hogyan kivanja jovébeli sikerpotencialjat fejleszteni. A
munkatarsak képességpotencidlja is a sikerpotencialhoz
tartozhat (Prahalad-Hamel 1990). Ebb6l kiindulva egy
altalanos kdvetkeztetést lehet megfogalmazni: Az 6ssz-
vallalati, ill. az ahhoz tartozd egyes Uzleti teriiletek straté-
gi4janak minden megfogalmazésanal meg kell gondolni,
milyen személyzeti eréforrassal lehet az adott stratégiat
megvalositani. Egy tavolabb vezet6 kdvetelmény lehetne,
hogy lényegében a stratégia kidolgozasa soréan tekintettel
kellene lenni ajelenlegi és jov6beli személyzeti eréforra-
sok meglévd, illetve fejlesztéssel elérheté képességeire.
Ezzel szemben - legalabbis a svajci nagyvallalatok gya-
korlatdban - megallapithatd (Thom-Zaugg 1999). hogy a
vallalati stratégia fejlesztésében a személyzeti dimenziot
nem minden esetben kezelik a stratégia integralt része-
ként. Gyakran van az, hogy a személyzeti potencial b6vi-
tése vagy fejlesztése vonatkozdsdban az elvéras csupan
az, hogy a stratégiabol levezetett meghatarozott értéket
biztositsak, és abban csak elsédleges finanszirozasi és
piaci aspektusok jatszanak szerepet. A szerz§ felfogasé-
ban a jov6beli személyzeti menedzsment azt kdveteli,
hogy esélye legyen arra, hogy a stratégiai megfontolasok
kezdetét6l annak integrans részét képezze. Ehhez minden
olyan személy megfeleld képzettsége szilkséges, akik a
stratégiaképz8 folyamatban dont6 szerepet jatszanak.*

A személyzeti menedzsment folyamatfunkcioi

A személyzeti menedzsment alapfunkcidit folyamatba
rendezhetjik, mely a személyzeti kapacitas sziikségleté-
nek meghatarozasatol a kapacitasfelesleg leépitéséig ter-
jed.

A személyzeti kapacitassziikséglet meghatdrozasa

Alapvetfen ajovében is a kdvetkezd alapkérdésrél szol a
személyzeti kapacitasszilkséglet tervezése: Mennyi mun-
kaer6re (mennyiségi aspektus), milyen képzettséggel és
képességekkel (mindségi aspektus), elbrelathatdan mi-
lyen helyszinen (terileti aspektus) és milyen hosszan
(id6beli aspektus) van sziikség ahhoz, hogy a véllalati fel-

*Ezzel a kérdéssel a személyzeti menedzsment szervezete cim( feje-
zet is foglalkozik.
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adatokat hatékonyan teljesiteni lehessen. Tehat a sze-
mélyzeti kapacitds megkivant allapotanak tervezésérdl
van sz0. Ez a tervezés a jov6ben kilondsen nehéz fela-
datnak fog bizonyulni. Az utébbi években egyre jobban
tavolodunk az (gynevezett tervezett allashelyek meg-
kozelitést6l és mindig Gjabb formakban gondolkozunk,
amelyekkel a szilkséges kapacitast mennyiséghen és mi-
néségben biztositani tudjuk. A legnagyobb bizonytalan-
s&g abbdl adddik, hogy a stratégiai id6horizont a legtdbb
véllalkozas szaméra lerdvidalt, miéltal az 6sszvallalati
fejl6dés tervezhet6sége nehezebb lett. Eltekintve ett6l a
metszett6l, a stratégiai személyzeti menedzsmentnek
egyéb problémakkal is szembe kell néznie, amelyek a
nettd személyzeti sziikséglet meghatarozasat megnehezi-
tik. Tobbek kdzott ezekhez a nehézségekhez tartozik az
egyes meghatarozott csoportok varhaté valtozasanak el6-
re jelzése (pl. felmondas, nyugdijazasi id6pont megva-
lasztasa). Ez 6sszefiiggésben van a munkavallalonak mint
individuumnak a munkaltatéval szemben nehezen meg-
hatarozhat6 lojalitdsaval (és viszont), és megfelel annak
az er6s0dd tendencianak, hogy a munkavallalé hivatali
karrierjét nem kéti egyetlen vallalathoz, hanem sokkal in-
kabb igyekszik kihasznalni a kilonbdz6 foglalkoztatasi
lehet&ségekben rejlé fejlédési lehetéségeket. A potldla-
gos munkaer6-sziikséglet meghatarozasa is nehezebb lett,
mert a szervezeti valtozasok (pl. fuzidk, szervezetatalaki-
tasi programok) szdma mar most is és a jov6ben is sokkal
nagyobb, mint az elmdlt id6szakban volt. Ehhez jonnek
még az Uj beruhazasok, amelyek potlélagos munkaerd-
szlikségletet generalhatnak. Ezek a beruhazasok a valla-
lati stratégiai dontésekhez kapcsolddnak és magyarazzak
a vallalati stratégiai id6horizont - el6z6ekben kifejtett -
dinamizalodasat és lerdvidiilését. Osszességében a valla-
latoknak egyre inkabb arra kell berendezkednilik, hogy a
személyzeti kapacitassziikséglet meghatarozasardl rugal-
mas mddon gondolkozzanak (pl. hatarozott idejli munka-
viszony. munkaer6-leasing, projektfiiggé kooperacids
formak). Ezzel elkerilik az esetleges jogi problémakat és
egyuttal megtartjak a valtozd kornyezethez vald alkal-
mazkodashoz szlikséges szabad cselekvési teret (pl. (j
stratégiak, Uj keretek és megvéltoztatott vallalati kultdra
kialakitasa).

A személyzeti kapacitas bdvitése

A személyzeti kapacitasbdvités estében arrél van szo,
hogy a lefedetlen munkaerg-szikséglet - az Gzemi telje-
sitmény-el6allitashoz megkovetelt mértékl - mennyiség-
ben, mindségben és teriileti és iddbeli tekintetben is
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rendelkezésre alljon. Ezen a terlileten a jovében az Uze-
meknek intenzivebben kell a munkaer6piac kutatasaval
foglalkozniuk (Scherm 1990), hogy id6ben felismerhes-
sék, milyen lehet6ségeket kinal a bels6 és kiils6 munka-
er6-beszerzési piac. A munkaer@piaci kutatds sziikséges-
ségének magyarazata t6bbek kozott a demogréfiai fej-
I6déssel fligg Ossze (az idésebb korosztalyok jobb ki-
hasznélésa. a sz(ik keresztmetszetek id6beli felismerése a
fiatalabb generdcidk esetében). Az lizemeknek egyre el-
mélytltebben kell foglalkozniuk egy szenzibilis. puha
faktorral. Ajelenlegi munkaer6-kdzdsségen bell és kival
futé vallalati arculatkutatasra gondolunk ezzel 6sszefig-
géshen. A vdllalati arculat dont§ faktornak bizonyul a
munkaer@piac aktivitasaban és meghatarozza a vallalat
esélyeit az (j személyzeti kapacitdsok megnyerésénél.
Ezeket az esélyeket messzemenden formélja az Uzemi
Osztonz6rendszer kialakitasa, valamint a jelenlegi fog-
lalkoztatottak megelégedettségének maédja és kifejezédé-
se. A személyzeti kapacitash6vités eszkdzeinek megva-
lasztasa teriiletén a vallalatok egyre er6sebben célcsopor-
tokat kilénbodztetnek meg (pl. vezetk, szakterileti
specialistdk, fiatalabb és tapasztaltabb munkaerd), és
célcsoportoknak megfeleld eszkdzoket alkalmaznak.
(Zaugg 1996). Példaszer(ien lehet emliteni, hogy az
utolsd ot évben az elektronikus &llashérze hasznalata a
fiatalok korében nagyon jelent6ssé valt. Ennek megfele-
I6en a vallalatok ezen a terilleten jelent6s beruhdzasokat
hajtottak végre. Ezzel reményeik szerint a bdvitési folya-
matot racionalizalhatjak és a kiegyenlitédés magasabb fo-
kéat remélik elérni a munkaadoi kinalat és a munkavallaldi
kereslet kozott. A személyzeti bbvités teriiletén az tizemi
vagy véllalati személyzeti osztalyon kivil nagyon sok
specializalt személyzeti szolgaltatas terjedt el. Ezek a leg-
jobb esetben azaltal jelentenek hasznot, hogy jobb mun-
kaer@piaci ismereteik segitségével csokkentik az alkalma-
zési kockazatot az altaluk végzett elészelekcidval, szem
el6tt tartva az alkalmaz6 kovetelményprofiljat és a fog-
lalkoztatand6 személy kornyezetét. A kivalasztas eszkdz-
rendszere folyamatosan differencialodik. A klasszikus esz-
kozok mellett mindenek el6tt a ,,Assessment-Center“-ek
kilénbozé formai terjedtek el. Nemzetkdzi 6sszehason-
litdsban Svajcon belil a grafoldgiai szakértés viszonylag
nagy jelent6séget kapott. A kivalasztasi folyamat tdmo-
gatdsanak trendje mindazonaltal a tébbdimenzi6s tdmo-
gatas iranyaba kell, hogy haladjon. Egy egyedlallé esz-
kdz vagy modszer hasznalata dGnmagaban egyre kisebb je-
lent6ségli a személyzeti kapacitashdvités befejez6 fazisa-
nak alakitdsdban. A munkaer6 alkalmazasanak bevezet6
folyamataban még jelent8s hatékonysagi tartalékok talal-
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hatok. Tovabbra is aldbecsulik a szakmai és vallalati kul-
thra tekintetében a célzott bevezetés jelent6ségét. Egy Uj
dolgozé motivacidja és termelékenysége tartdsan javit-
haté a mindenkori szakmai vezetd altal jelent6sen tamo-
gatott tudatos, testreszabott konstrukcio altal.

Aszemélyzeti kapacités fejlesztése

A személyzeti kapacitas fejlesztésénél a jovében is arrdl
lesz sz6, hogy az allashely kovetelményprofilja és az al-
lashetoltd képzettség- és képességprofilja a lehet6 legjob-
ban megfeleljenek egymasnak. A személyekrdl (adottsa-
gok. tulajdonségok), a szervezeti egységekrél (kovetel-
meényprofil) és a Iényeges piacokrél (munkaerépiac, kép-
zési piac) szerzett informécidk alapjan lehet vallalati don-
tést hozni a képzesi folyamatokrél (Thorn 1992). A kit(-
z0tt képzéssel a munkavallalonak olyan helyzetbe kell
kerulnie, hogy a jelenlegi és jov6beli kovetelményeket
teljesitse. Ehhez a munkavéllalonak véallalkoznia kell
kiilénb6z6 képzési technikakban val6 részvételre. Az in-
formatikai alapok teriiletén a potencialbecslés tovabbi je-
lent6séget nyert. Rendelkezik-e a munkatars horizontalis
(més funkciokban valé alkalmazés), vertikalis (felel6s-
ségndvekménnyel jaré feladat ellatasa) és interkulturalis
(méas kultarkérnvezetben val6 alkalmazas) fejlédési le-
het6séggel? A kiilonbdz6 szervezeti egységek kdvetelmé-
nyeinek becslése a gyakori szervezeti valtozasok miatt
egyre nehezebbé valik. A munkaerépiac a globalizalt val-
lalatok szamara volumenében novekedett, de nem feltét-
len valt atlathatdbba. Hasonld érvényes a képzési piacra
is, ahol a nagyvéllalatok maguk mar nem képesek a kiils6
ajanlatok egészét atlatni. A képzésvonzati folyamatok
terliletén a német nyelvterilet tovabbra is nagyon ver-
senyképesnek szamit (Minch 1999). Ez alapvetéen a
képzés terliletén egyértelmien felismerhetd reformtdrek-
véseknek, valamint a tovabbképzési lehet6ségek rend-
kival sokoldal( kinadlatanak kdszdnhet6. A gyors techno-
légiai valtozas kovetkeztében sok vallalat és intézet tett
szert jelentds hatéskorre a képzés teriletén. A munkaer§
munkaerdpiaci képességei érdekében a jov6ben is szlk-
séges a kialakult képzési kompetenciak meg6rzése.

Az allashellyel 6sszefliggd személyzeti kapacitasfej-
lesztés teriletén is egyre novekvé variaciégazdagsag fi-
gyelhet6 meg. A Kkarriertervezés is valtozik. A hagyo-
manyos életpalyak mellett a haladd munkaltatok meg-
ndvelt mennyiségben kinalnak egyenérték( perspektiva-
kat szak- és projektéletpalyak formdjaban (Domsch
1994). A munkavéllaloknak meg Kkell ragadniuk a lehet&-
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séget kompetencidjuk hovitéséhez, és nem szabad kar-
rierlehet6ségeiket csak a tisztdn hierarchikus felemelke-
désre leszlkitenillk. Ehhez a vallalatoknak anyagi 6sz-
ténzé rendszeriiket szabadda, fiiggetlenné kell tennilk a
hierarchikus strukturatol. Ez hozzjarul ahhoz, hogy az
alternativ életpalydk vallalaton bellli statusa hosszU té-
von tébbé ne maradjon el a hagyomanyos hierarchikus
el6relépés mogott. A személyzeti kapacitas fejlesztése je-
lentékeny mértékben a szervezetfejlesztéssel van dssze-
kottetésben (Thom-Zaugg 1955). Mivel a valtozdsme-
nedzsment szamara a szervezetfejlesztés alkalmazott
koncepcid, a személyzeti kapacitasfejlesztés a jov6ben
sem kap kisebb szerepet, amint ez a legut6bbi tiz évben
megfigyelhet6 volt. Az utdbbi id6ben igen erésen targyalt
és a gyakorlatha is atvitt tudasmenedzsment (j kihiva-
sokat jelent a személyzeti kapacitasfejlesztés szamara.

Aszemélyzeti kapacitas alkalmazasa

A személyzeti kapacitas alkalmazasanal a munkaerének a
teljesitend6 feladathoz torténd konkrét hozzarendelésérél
van sz0. Ekdzben ismét mennyiségi, minéségi, térbeli és
idébeli aspektusokra kell tekintettel lenni. Az elmdlt év-
szdzadban a munkahelyek kialakitasanak olyan ten-
denciaja volt megfigyelhetd, amely minden bizonnyal az
Uj évszédzadban is folytatodni fog. Az iparosodasi folya-
mat keretei kozott ers specializaciot éltiink at, amely -
bar hatalmas teljesitményndvekedést hozott -, a munka-
erd alkalmazhatésagi képességét (munkaerépiaci képes-
ségét) és motivaciojat negativan befolydsolta. Ezutan
jottek a munkakorbdvitésre vonatkoz6 elsédleges meg-
gondolasok. melyeket csak kés6bb kdvettek a munkakér-
gyarapitasra vonatkoz6 tényleges intézkedések. Ez aztan
a ,Empowerment” koncepciéjaban fejlédik tovabb
(Hammer-Champy 1993). Itt nem csak arrdl van szo,
hogy a munka tartalméat pl. a tervezés kérdéseiben tébb
szabadsagfokkal kell gazdagitani hanem, hogy a munka-
er6t teljesitOképes informaciotechnoldgiai eszkdzokkel
lassuk el és képzési intézkedésekkel a munkaer6ét olyan
helyzetbe hozzuk, hogy legyen batorsaga Uj szabad cse-
lekvesi terét kihasznalni és képességeket felmutatnia az
Uj kovetelményekkel szemben.

A személyzeti kapacitds alkalmazédsanak fontos
szerepe lehet a részautondm csoportok fejlesztésében,
akik szamara a feladatteljesitési folyamattal dsszefiigg6
felel6sség - meghatarozott peremfeltételek és el6irdsok
betartdsa mellett - messzemend@en atruhdzhaté. Ez csak
akkor lehetséges, ha elézetesen jelentds képzési intézke-
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dések torténtek, és ha a vallalati kultlra az autonémia és
a szubszidiaritds értékeit hangsulyozottan tartalmazza.

A személyzeti kapacitds alkalmazédsanak tovabbi 1é-
nyeges teriilete az id6beli és térbeli dimenzid. Mar a XX.
szazad kilencvenes éveiben er6s tendencidkat lehetett
megismerni a rugalmas munkaid6-rendszerek tekinteté-
ben. Tobbségében tulsdlyban vannak még a rugalmassa
tétel klasszikus formai (csUsztatés, valtozd6 munkaid6),
azonban egyre er@sebb lesz az igényesebb rendszerek ter-
jedése (pl. idéautondbm munkacsoportok, éves munkaidé-
keret. hosszll tavl szabadsagok), annak ellenére, hogy
ezek jelentds belsd koordinaciot igényelnek (Blum 1999).
Végezetiil a vallalatok a munkacstcsok megndvekedett
problematikajanak koltséghatékony harmonizélasa érde-
kében reagalnak a rugalmas munkaid@re vonatkoz6 egyre
bévulé ajanlatukkal (Thom-Blum 1998). A munkaid6-
reformmal a vallalatok szamara olyan személyzeti poten-
cial tarni fel. amellyel altalanosan szabalyozott munkaidd
esetében nem rendelkeztek (pl. részmunkaidésok, magas
képzettségi és szerepvallaldsi kotelezettségekkel). Az in-
forméacidtechnoldgiai fejlédés megengedi a képzett, mi-
néségi munkavégzésben is a részmunkaid6t. Ez azonban
a tovabbi Kkarrierépités tekintetében nehéz kérdéseket vet
fel a tarsasagba vald integracid, a vallalati informéacio-
aramlasba valé bedgyazodas és a tovabbi esélyérzékelés
tekintetében. Mégis a részmunkaidd kiszélesedésével kell
szamolni, mivel az ingatlanok koltségei, az agglome-
rizaciok kozlekedési viszonyai és az informaciétechnol6-
gia sUlyos érveket allit mellé.

A személyzeti kapacitas megtartdsa

Ebben a folyamatfunkciéban a személyzeti kapacitasgaz-
dalkodas eszkozeinek bevetésérdl van szd, amelyek a
munkaerd teljesitményét stimulaljak, és adott esetben a
teljesitmény novelését dsztdnzik. Azok utan, hogy évtize-
deken keresztil a materialis 6sztonz6kre sz(ikilt le a vita,
méra a kiegyensulyozott koncepci6 &ll az el6térben. Ma-
gan a financialis 6sztonzésen beliil is jelentds differencia-
l6das kovetkezett be. amelynél a teljesitményorientéaltsag
és a rugalmassag tamogatasa jelentésen nagyobb szerepet
jatszik. Az immaterialis 6sztonzékon belll egyre na-
gyobb jelent6séget kap a munkaidd, a személyi fejlédés
lehet6sége, a részvétel a kommunikaciés folyamatokban,
kilénboz0 tarsasagi tagsagokkal valo elismerés és tamo-
gatas sth. A megkilénbdztetést a kiils6 és belsd eredetl
motivacio kdzott messzemenden felismerték és alkalmaz-
tak, és ajovben is a vallalati 6szt6nz6 rendszer formajat
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lényegesen kell, hogy inspiralja. Kiiléndsen az atlagon fe-
luli képzettségliek csoportjanal bizonyul maga a munka
0sztdnz6nek, a munkaval 6sszekotott kihivasok és sze-
mélyes tanulési lehet6ségek altal. A kombinalt 6szténzés
alkalmazasanal arra kell tekintettel lenni, hogy a belsd
eredet(i 0sztonzést (pl. értelmes munka teljesitésével jaréd
élmény) a kiils6 eredetli 6szténzék (pl. specialis anyagi
0sztbnzdk) ne nyomjak el. Az 6sszdijazas ndvekvd va-
riabilitdsa kiilonb6zd kapcsolddasi pontokkal van 6ssze-
kapcsolva. Az egyéni teljesitmény mellett gondolni kell
az eggyel magasabb sikon megjelend csoport, illetve
szervezeti egység teljesitményére, a legmagasabb beosz-
tast személyek esetében pedig figyelembe kell venni a
véllalati teljesitmény alakuldsat. Az alkalmas kapcsol6-
dasi pont megvalasztasanal kulondsen arra kell figyelni,
hogy a mindenkori személy az § sajat kompetenciajaval a
fizetési valtozatokat befolyasolni tudja. A rendkivili tel-
jesitmények elismerésére ezutan is kiilon prémium szik-
séges, mivel ebben az esetben nem tervbazisi &szton-
zésrdl van szd. A ,Fringe Benefits”-nél a szervezeti egy-
ségek esetében az dsztdnzés figgetlen a vallalati teljesit-
ményt6l, vagy akar a személyi teljesitményekt6l (Bach-
mann 1998). Ezen a terlileten egyes svéjci vallalatok oria-
si konstrukcids kreativitast mutatnak (pl. bevasarlasi ked-
vezmények. ad6- és jogtanacsadas, sportlétesitmények
hasznalata). A jov6ben jobban meg kellene vizsgalni,
vajon az ilyen dsztonzési elemekkel elérhet6-e kivanatos
kapcsolat a munkavéllald teljesitménye és a vallalati cé-
lok kozott. Novekvlé mértékben kell tamogatni a straté-
giaorientalt dsztdonzd elemeket, amelyek dsszességiikben
a véllalati érték emeléséhez jarulnak hozza és ezekkel
kell a vallalati gondolkodast és az innovaciét tamogatni.
Adddik a kérdés, vajon részt vesz-e a menedzsment az
értékndvelésben azon vallalatoknal is ahol a vallalat nincs
a tézsdére bevezetve és igy nem rendelkeznek igazi rész-
vényarfolyammal. Ez val6ban csak a véllalati érték
komplex szamitasaval és egy hosszabb id6horizont vizs-
gélataval lehetséges. Még mindig nyitott kérdés az egész
anyagi 6sztdnzésen belil a dijazas értékorientalt részé-
nek aranya. Az 6szténz8rendszer stratégiai kialakitasahoz
tartozhat az is. hogy a dijazas a stratégiai mérfoldkdvek
elérésével van dsszekapcsolva (pl. meghatérozott pro-
jektfazis eredményes befejezése, vagy meghatarozott
piaci poziciok elérése).

A személyzeti kapacitas leépitése

A személyzeti kapacitas leépitése alatt a kapacitasfelesleg
megszintetését értjik mennyiségi, mindségi, térbeli és
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id6beli tekintetben. A véllalati kdrnyezet véltozasanak
névekvé dinamikajat és a strukturalis valtozasok gyako-
risagat tekintve a vallalatok a személyzeti kapacitésle-
épités differencialt eszkdzrendszerével élnek. A tbmeges
leépités megmarad az utolsé megoldasi kisérletnek
(Ultima Ratio) és a személyzeti kapacitasfelesleghez
kapcsolodd id6beli intézkedésekkel lehet6leg el kell ke-
rilni. Mara a vallalatok differencialt eszkozrendszert
fejlesztettek ki a kdzvetlen és kozvetett leépitésre. A ha-
tarid6s szerz6dések nem meghosszabbitasa, a személyze-
ti leasing leépitése vagy a vallalaton bellili athelyezés fel-
erésitése az indirekt leépités intézkedései. A rugalmas
munkaiddrendszer kihasznalasa is kindlja a lehet6séget a
feladatok és a kapacitasok jobb &sszehangolésara. Az
utobbi években elterjedtek az allaskihelyezés kiilonbdz6
formai (Mayerhofer 1992) Az eredetileg egészen kis
szegmensre, vagyis a fels§ és legfels6 vezetés tartaléko-
laséra kiterjedd &llaskihelyezés mara egyre tobb allaski-
helyezésre terjed ki egészen a csoport, illetve szervezeti
egység szintjéig. A valas ilyen konstruktiv formainak se-
gitségével kisérelnek meg az iizemek felesleges koltsége-
ket elkerilni (pl. athelyezés egy jelentéktelen pozicidba)
és a munkaltatd munkaerdpiaci ,,jo izenetét” megdrizni.
Bar az allaskihelyezéssel nem tudunk Gj munkahelyeket
teremteni, a meglevd relevans munkaerépiaci kinalat jobb
bemutatasa és mindenekelétt az individualis megheszélés
a leépitett munkaerdvel, adalékot ad a munkaerd szamara
(j orientacié megtalalasahoz, amely az 6 alapvetd képes-
ségeinek legjobban megfelel. Tekintve az atstrukturalo-
dasi hullam toretlenségét, a jovében is az allaskihelyezési
szolgaltatas irant novekvd igénnyel kell szamolni. Ter-
mészetesen ezenkivil més problémamegolddé modszerek
fejlesztése is szikséges a személyzeti kapacitasfelesleg
leépitésére. Példaszerlien gondolhatunk a kedvezményes
kamatozasi kockazati t6kejuttatasra az egykori dolgozok
részére, akik ezzel az 6nallosulast valasztjak.

A személyzeti menedzsment keresztmetszeti funkcioi

A keresztmetszeti funkcidk egydittes jellemz6je abban all,
hogy azok minden eddig emlitett folyamatfunkcidt
befolyasolni tudnak. A tovabbiakban a személyzeti cont-
rolling, a marketing, az informatika és a személyzeti me-
nedzsment szervezetét mutatom be.

Személyzeti controlling

A személyzeti controllingnak kell minden személyzeti
gazdalkodassal dsszefiiggd kérdésben a tervezés, a veze-
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tés, valamint az informécidellatds tdmogatadsahoz hoz-
zajarulnia. A személyzeti controlling keretében kilon-
b6éz6 differencialt mutatdszam-rendszereket fejlesztettek
ki. Egyedi mutatokat hatéroztak meg és ezaltal megfelel6
intézkedéseket lehet hozni. Példaul az utébbi id6ben
bévil a hibaidé meghatarozasara végzett felmérések sza-
ma. melynek eredményei a menedzsment szisztematikus
intézkedéseinek alapjait jelentik. Ezek az intézkedések
tobbek kozott a munkaidb-szerkezet javitasanak, az 6sz-
tonzérendszer felulvizsgélatanak, a képzési folyamatok-
nak és a bels6 kommunikéacionak a terileteire eshetnek.
Latva a mutatdszamrendszer-képzés lehetéségeinek ja-
vulasat. vni kell annak inflalédasatél. Az dsszefiiggést a
mutatészam és a mogotte hlizédd humangazdalkodasi cél
kozott mindig egyértelm(en ki kell dolgozni. A személy-
zeti controllingban a személyzeti dimenziét nem szabad
elhanyagolni. Egyre tébb vallalat alkalmaz szisztemati-
kus kérd6ives felméréseket, amelynek eredményei a sze-
mélyzeti menedzsment megjavitdsdhoz adhatnak adalé-
kokat. Emellett kiildnleges figyelmet kap a kérd6ivekben
a munkaer6 elégedettségével vald tor6dés, mely célsze-
rlen kilénbdz8 dimenzidkba differencialodik. A kérdd-
ives eredmények értelmezésének egyik fontos pontja an-
nak megallapitisa, vajon véltozott-e a megkérdezettek
megelégedettségi szintje a legutolsd6 megkérdezés oOta
(Bayard 1997). A mutatdészamok kiértékelésekor (pl.
fluktuacié) mindig jelent6s értelmezési jatéktér adodik a
mindenkor hat6 befolydsol6 nagysag vonatkozéasaban.
Sok esetben tdbb okot kell feltételezniink. Az értelme-
zésnek végiil a humangazdasag tudomanyos eredményei-
vel mindig 6sszhangban kell lennie.

A controlling koncepci6t a kdvetkez6 iranyba javasolt
tovabbfejleszteni: Az elsd lépést gyakran a kéltségcont-
rolling jelenti. A kdvetkez§ fejlédési fokozatban a hatés-
controlling megvaldsitasara téreksziink, melyben az input
értékeket (pl. tovabbképzési 6rak szama) a lényeges out-
put értékekkel (pl. a tanulasi folyamat eredménye) allitjak
szembe. A legutolsé fejlesztési szint a hatékonysagcont-
rolling sikjanak elérését jelenti. (Wunderer-Schla-
genhaufer 1994). A tovabbképzés emlitett példajanal ma-
radva ez annak vizsgalatat jelentené, hogy vajon a to-
vabbképzés mennyiben jarult hozza a termelékenység
valtozdsdhoz vagy a vezetési és egylttmiikddési viszo-
nyok valtozasahoz.

Messzemenden feltételezhet6, hogy az erésen érték-
orientalt vallalati vezetés az Ugynevezett humanvagyon
meghatarozasaban 0j eredményeket fog elérni (Becker
1999). Ezekkel megkisérlik a humanvagyonba befektetett
értéket egy kijelolt idépontra meghatarozni. Ennek soran
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figyelembe vesznek minden olyan réforditast, amelyek az
emberi teljesitménypotencidlt megteremtik, névelik és
megtartjak (Wunder-Sailer 1987,323.). A Human
Resources Accounting moédszertani problematikaja mind-
azonaltal jelent6s. Azt az etikai dimenziét is figyelembe
kell venni, hogy nehogy az a benyomas alakuljon ki,
hogy az embereket az aruval azonos modon itélik meg.
Egy hasonlé probléma keletkezik az UGgynevezett sze-
mélyzeti portfolié &brazolasakor [koordinatarendszer
négyszogekkel, az egyiken a teljesitmény (gyenge, nagy),
a masikon a potencial (gyenge, nagy)]. A gyenge tel-
jesitmény és gyenge potencial altal meghatarozott négy-
szoget gyakran ,.deadwood"-nak haszontalan teher-nek
nevezik. Egy ilyen megjel6lés diszkriminativ és termi-
noldgiailag nem lehet elismerni, hogy egy ilyen személy-
zeti kornek Uj fejlédési lehetGségeket kellene felmutatnia.
A személyzeti controllinggal dsszefliggésben is figyelni
kell az adatvédelmi problematikara. A kollektiva a
személyzeti conrollingot sajnos sokszor csak raciona-
lizalasi eszkoznek tekinti, és ez vezet a munkavallalok
oldalarél részben ellenallashoz is (pl. az adatfelvétel
tertletén), illetve az olyan intézkedésekkel szembeni hi-
anyz6 akceptalashoz, amelyek a személyzeti controlling
felismerésébdl szarmaznak. Az adatvédelmi probléma a
személyzeti controlling adatai helytelen alkalmazésanak
(visszaélés) veszélyében &ll. Ez a veszély nd a control-
lingrendszer novekvd komplexitdsdval és az lzemelte-
tésre jogosult személyek szamanak bdévilésével. Az
el6z6ekben emlitett problémak ellenére a személyzeti
controlling koncepcidjanak és eszkdzrendszerének a jo-
v6ben nagyobb jelentdséget kell kapniuk. Ez kiléndsen
azokbdl a tényekbdl adodik, hogy a személyzeti jellegi
koltségek a német nyelvteriilet(i térségben mas orszagok-
kal val6 dsszehasonlitashan sokkal magasabbak és, hogy
az 0Osszkoltségen belil a személyzeti koltségek aranya
emelkedd tendenciat mutat a szolgaltatd és tudasbazisu
tarsadalmak esetében. A Balanced Scorecard koncepci6
(Kaplan-Norton 1997) szintén kivalo lehet6ségeket kinal
huméangazdasagi mutatészamok segitségével a személy-
zeti menedzsment stratégiai 1ényegének dokumentalasa-
hoz.

Személyzeti marketing

Ennek a keresztmetszeti funkcionak az elsédleges célja a
munkaltatd belsd és kils6é munkaer8piaci aktivitdsdnak
javitasdhoz kapcsolodd kedvezd feltételek Kkialakitasa.
Ezzel javitja az esélyeket a képzett és motivalt szakem-
berek megszerzésére és megtartasara. Az analdgia a mar-
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ketinggondolkodassal abban all. hogy a mindenkori vagy
leendd munkaer6t Ugyfélnek tekinti, és a munkaerépiac
és az azt korilvev6 valamennyi faktor az ligyfélkozpontQ
termékformalas targyaként érvényesil. Egy sziszte-
matikus személyzeti marketingnek mindenekel6tt alapos
informé&cidbazisra van sziksége. Ebben a kapcsolédas a
tobbi humangazdasagi folyamatfunkcidéhoz egyértelmiien
felismerhetd. A munkaer@piaci, valamint a foglalkoztatéas
és mobilitaskutatas felismeréseir6l van példaul konkrétan
sz6. A személyzeti marketing informatikai terilete hasz-
nositja tovabba a személyzeti controlling felismeréseit is.
Az informéacids oldalnak van egy akci6oldala a tdlfoglal-
koztatas ellen (Thom-Zaugg 1994). Ide tartoznak azok az
aktivitadsok, amelyeket a folyamatfunkci6knal mér ismer-
tettem. Példaul beszélhetlink a munkahelyek munkaerg-
piaci helyzethez igazodd kialakitasarol és a differencial-
tan kezelt célcsoportok képzésér6l a személyzetfejlesztés
soran. Dont6 szerepet jatszik az dszténzérendszer kialaki-
tdsa. A korébbi évtizedekben a személyzeti marketing
gyakran a kommunikécio kialakitasara, még szlikebben a
felveendbk pélyaztatasara volt redukalva. Ha ma a sze-
mélyzeti marketing koncepcidjat l1ényegesen atfogobbnak
és integrativabbnak tekintjiik, akkor is nagy jelent6sége
maradt tovabbra is a kommunikaciés oldalnak. Ma mar
megallapithatdé, hogy a vallalatok az arculat-hirdetések
teriiletén jelent6s kreativitast bontakoztattak ki, hogy
szbveges és grafikus eszkdzokkel a vallalati kultdra és
személyzeti politika alapelveit pregnansan megjelenitsék.
Latva az er6s versenyhelyzetet a legjobb fejek az inter-
netes prezentélas terlletén is jelent6sen elére Iéptek. Az
Uj médium lehet6ségei tobbek kozdtt abban talalhatok,
hogy Iényegesen tobb hattérinforméciét lehet gyorsabban
és grafikusan is abrazolva rendelkezésre allitani, mint a
hagyomanyos hirdetési eszkdzokkel ez korabban lehetsé-
ges volt. Az Internet killdnlegessége az interaktivitas a
palyazé és a vallalat kézott. Ennél az Uj kommunikéacids
eszkodznél a szavahihetd informaciok elvének betartasa a
jovBben még nagyobb jelentéséget kell, hogy kapjon.

Személyzeti informaciok

Az (j médiat magatol értetédden a vallalaton belli in-
formacidaramlas keretein beldl is nagyon hatékonyan le-
het hasznalni. Ez természetesen nem csabithat arra, hogy
a munkatérsakat informacioval arasszuk tal. A megértést
tdmogaté kommunikécid alapelvének (egy kozos jelkész-
let alkalmazésa a kommunikacids partnerek kozétt: Can-
tin 1999) éppen a nagy informaciés volumenek kdénnyf
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felhasznalhatésagat kell hoznia. A vallalaton belili web-
vilag a gyors informéacidcsere lehet6ségét kinalja. Ezzel
egyidejlileg n6 a félreértések veszélye is. A médium nem
oldja fel a vezet6k személyes informéaci6s és kommunika-
ciés felelGsségét. A nyomtatott médidnak tovabbra is
megmarad ajelent6sége. Mialatt a gyors elektronikus mé-
dia egyre tobb informécitt szallit, egy szakszer(ien kiala-
kitott vallalati bels6 tajékoztatd lap a felvilagosité hattér-
informéacidkat szallithatja (J6rg 1998). A dolgozdk egyre
tobb informéaciot igényelnek a vallalati stratégiaval és a
szervezeti felépités valtozasaival kapcsolatban (a ki-
I6nboz6 atalakitasi folyamatok, felvasarlasok és fuziok
kovetkeztében). A nagy nemzetkdzi vallalatoknal feler-
sodott az Uzleti televiziézés hasznalata. Ezzel a kommu-
nikacids eszkdzzel a felsé vezetésnek lehetbsége van arra.
hogy adott estben a vallalat valamennyi munkatarsahoz
forduljon. Egy tovabbi kihivasa a kommunikacid kialaki-
tasanak az dsszhang megteremtése a bels6 és kiilsé kom-
munikacio kozott (Bruhn 1995). Kils6 eszkdzok (ve-
zet6kkel készitett interjuk szaklapokban vagy Ujsagok-
ban) visszahatnak a vallalaton belili informécids allapot-
ra, és ezek tudatosan alkalmazhatok a bels§ viszonyok
befolyasolasara.

A személyzeti menedzsment szervezete

Ennél a keresztmetszeti funkciéndl a kilonboz6 hu-
mangazdasagi feladatvégrehajtok tevékenységének dsz-
szehangolasardl van sz6 (munkamegosztas és koordina-
Ci6). Ezekhez tartoznak a személyzeti menedzsment belsé
specialistai, a kilénboz6 szintek vezetdi és nem utolsé
sorban a szamos kiilsé szolgaltato a kiilonbdzd specialis-
takkal (pl. trénerek, munkaid6 specialistak, tanacsadok).
Az egyik alapkérdés a vallalaton beluli személyzeti
menedzsmentspecialistdk esetében azok koncentrécidja,
illetve eloszlasa a vallalati hierarchidban. Ezen csoportok
torekvése abban all, hogy legfels6bb képviselbjik az Uz-
letvezetéshen legyen képviselve. Mialatt Németorszag-
ban ez a kérdés a foglalkoztatottak egy meghatérozott
szama és meghatarozott vallalati forma esetében tiszta-
zott (a huméanigazgatd egyenjogu tagja az igazgatosagnak
és felel6séggel képviseli a személyzeti és szocialis
Ugyeket) addig Svajcban jelenleg még nincs ennek meg-
felel6 szabalyozas. A svéjci nagyvallalatoknak csak a fe-
Iénél tagja a legfels6 személyzeti vezet6 az ligyvezetés-
nek (Thom-Zaugg 1999). Az is tulsulyban van, hogy a
személyzeti politika még nem integralt eleme a vallalati
politikanak. Gyakran el6fordul, hogy a személyzeti me-
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nedzsment implementéciés feladatot kap. A humangaz-
dalkodas feladatain bellll vannak teriletek, ahol a bels§
specialistdk messzemen6en hozhatnak 6nallé dontéseket
(pl. munkajog, szociélis terllet, személyzeti igazgatés,
személyzeti informaci6s rendszer). Mas részteriileteken
domindlnak a hatarterileti munkaer6k. Ide tartozik a
munkahely-kialakitds (ergondmia) és a munkabiztonsag.
Szamos terlileten van szilkség a specialistak és a hatarte-
rileti szakért6k egylttmikddéseére. Ide tartozik tobbek
kozott az utanpotlas, a kivalasztas, a bér és jovedelem ki-
alakitas. a ki- és tovabbképzés, az értékelés, a munkafe-
gyelem. a panaszkezelés és az elbocsatas. Vallalatpoliti-
kailag fontos helyeken el6térben all az egyittm(ikddés a
személyzeti specialistak és a vallalatvezetés kozott. Ide
tartozik a vallalat képviselete a kiilonb6z6 szakszerveze-
tekkel és szovetségekkel szemben, és ide tartozik a valla-
laton bellli érdekképviselettel szembeni képviselet is
(Gzemi tanacs sth.). A személyzeti menedzsment specia-
listdiban egyre tobbszor felmeril a kérdés, mely fela-
datokat kell nekik 6nalléan ellatniuk, és mely funkcidk
tagolhatok oly médon, ahol a felosztas definialdsat nekik
kell meghatarozniuk. A személyzeti menedzsment eredeti
kozponti teriilete - mint a bér- és jovedelem-ad-
minisztracio - egyre inkabb tagolhaté akcidtertletnek td-
nik. Ezzel egy(tt koncepcionélis megfontolasok vannak,
miszerint a vallalaton belili specialistak kdzponti terile-
tét a személyzeti fejlesztés, a stratégiai teljesitmények és
a véllalati kultira 6sszehangoldsa jelenti. A személyzeti
menedzsment sok feladata van tekintettel egy vallalaton
beliili jobb ugyfélorientacio kialakitasara. Emellett adod-
dik a kérdés, a személyzeti munka mely részét lehet egy
szolgaltaté kdzpontban, vagy - a szervezetfejlesztési kon-
cepcionak megfeleléen - akar egy profitcenterben kiala-
kitani (Wunder-von Arx 1999). Erre a legutols6 varia-
ciéra egyre tdobb magyaréazatot dolgoz ki. Kétségtelendl
tdmogatja ez a szervezeti forma a kezdeményezék, ak-
cidhordozok gondolatait és a képzett munkaer6 szamara
is attraktiv. Az egész rendszer szempontjabél ez a forma
noveli az atlathatésagot a koltségek és teljesitmények
szempontjabdl, javitja a rugalmassagot a belsé kereslettel
szemben és raciondlis dontési pontokat biztosit a lehet-
séges munkamegosztas kialakitasahoz.

Adodik a kérdés, vajon ajovében a virtualis személy-
zeti osztaly meger6sodik-e. Ebben a halozati formaju
struktaraban a mellékfoglalkozasl személyzeti szakért6k
szervezetileg és helyileg az egész szervezetre vannak el-
osztva és munkajukat teljesitéképes informaciétechnol6-
gia thmogatja. Ezek az emberek személyzeti munkéjuk
ellatdsa mellett mas értékteremtd teljesitményeket is
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nyljtanak mas munkafolyamatok tertiletén. A virtualis
személyzeti osztaly nem elhelyezési koteléket, hanem
kompetenciara tamaszkodo identitast definial és idealis
esetben a kozos cél és a bizalom formalja ezt a szovetsé-
get (Thom-Zaugg 1999). A személyzeti menedzsment
virtualizalédasanak széles elterjedése azonban még né-
hany sorompdéba (tkdzik. A probléma részben a tiszta
technikai alapoknal kezdédik, a meglevé platformok nem
tokéletes kompatibilitisa miatt. Egy heterogén team
egylittm(ikodése gyakran az egész rendszer csdkkend at-
lathatésagahoz vezet és ezaltal megndvekedett koordi-
nacios raforditast igényel (Drumm 1998). A kommu-
nikécid elektronikus médiara valé korlatozasanak terje-
désével értékes informéacidk veszhetnek el. olyanok, ame-
lyek csak kozvetlen személyes talalkozas altal keletkez-
hetnek. Ezaltal gyongulhet az egyes informacidk hihet6-
ségkontrollja. Kilénésen fontos kérdés, hogyan tud, ho-
gyan képes a virtudlis személyzeti osztaly kultirateremtd
funkciot ellatni. Egyik oldalrél a véllalat egészére vald
szervezeti felosztottsaga miatt csak korlatozott lehet6sége
van egy 6nallé osztalykultdra kifejlesztésére, a masik ol-
dalrol nézve viszont lehet6sége van a humangazdasagi
dontéshozbknak - a szervezetbe decentraliziltan bellte-
tett csirasejtekként - tobb kultdrelemet teremteni, mint
egy kdzpontositott személyzeti szolgaltaténak. A virtuali-
zalas hatranyaival szemben allnak annak el6nyei. A vir-
tudlis személyzeti osztaly lehetGséget teremt az er6for-
rasok és kompetenciak rugalmasabb és gyorsabb kezelé-
sére, mint a hagyomanyosan szervezett személyzeti osz-
taly, mely nem képes rovid id6 alatt pétlélagos kapaci-
tasokat kifejleszteni. A virtualis szervezetben a human-
gazdasagi szolgaltatasok az erés decentralizacié kovet-
keztében a munkatarsakhoz (bels6 Ugyfelekhez ) kozel
vannak telepitve, és ezért ezeket a sziikségletekhez job-
ban igazodva lehet kialakitani. Mivel a virtudlis szerve-
zetben a munkatarsak a személyzeti menedzsment-
funkciok mellett egyéb feladatokat is ellatnak, névekszik
az 6 tobbiranyl szakmai képzettségiik, és ez pozitivan hat
az 6 munkaerdpiaci képességeikre. A virtualizalads kon-
cepcidja gyengesegeinek és erdsseégeinek szembeallitasa
alapjan meg kell é&llapitani, hogy a virtudlis
strukturaformat a személyzeti munka teriletén szelek-
tiven lehet bevezetni, mig ugyanakkor a virtualizalédas
kontinuitasarol is beszélhetiink (Wthrich-Philipp 1998).

A véltozasok magas, vallalaton beluli dinamikéja szamos
vezet§ szamara jelent kényszert atfogoé személyzeti me-
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nedzsment kialakitaséara és alkalmazéasara. A valtozasnak
€z a nyomasa szamos innovaciot eredményezett a sze-
mélyzeti munkéan belll. Az a felismerés, hogy minden
részteriletnek hozza kell jarulni az osszvallalati érték
novekedéséhez, vezetett a személyzeti menedzsment
hangsulyanak névekedéséhez. A vallalati érték ndvelésé-
nek doénté pontjai a munkatermelékenység novelésében, a
kreativitas fejlesztésében és a hatékony motivaciéban ta-
lalhatok (Becker 1997). Ezekre a tényezdkre tud a sze-
mélyzeti menedzsment az emlitett funkcidin keresztiil po-
zitiv hatast gyakorolni. Példaul a személyzeti kapacitas
fejlesztése réven novelhetd a termelékenység. A motiva-
cidra az 6sztonz6 rendszer elemei fejtenek ki hatast és
végul a kreativitast befolyasolhatja a helyes szelekcio és
a személyzeti kapacitas fejlesztése. A kreativitasra a
munkakdrnyezet altal kinalt lehet6ségek is kedvez6en
hatnak (Thom-Etienne 1999). Itt a kreativitast tdmogatd
klimara kell gondolni, amely a dolgozdk cselekvési terét
tagitja, a felesleges formalizalastol felszabadit és igy
olyan szituaciohoz vezet, amelyben az elvégzett munka
gyarapodik.

Az utobbi években a vezetési folyamat etikai alapel-
veire vonatkozd észrevételek szama megndvekedett
(Steinmann-L6hr 1990). A vallalati etika alapkérdéseinek
atgondolasa a személyzeti menedzsment teriiletén is na-
gyon fontos. A huméangazdasagi dontési szituaciokban
konkretizalddnak az etikai alapelvek. Példaul egy kiva-
lasztasi folyamatot gy is meg lehet val6sitani, hogy an-
nak médjaval az érintett személyek is egyetértenek. Ezzel
analég a munkaltaté és munkavallalo kozott lezajld el-
valasi folyamat is. Valamely allaskihelyezésrél hozott
kreativ ddéntés hatterében biztos, hogy egy olyan ember-
képet kell latni, amely a dontéshozd alapértékein nyug-
szik. A vallalatrol alkotott képben csapddhatnak ki a val-
lalat altalanos alapértékei, és ezek érvényesilési ereje Ié-
nyegében a kép kialakitasi, megmunkalasi formajatol
fligg. Az alapelvek kidolgozasa minél inkébb a vezetdk és
munkatarsak kozott zajlé nyilt egyeztetésben torténik, an-
nal inkdbb lesznek ezek az értékek a vezetési és koope-
raciés viszonyok vonalvezetdi.
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