TIMO iS'akari-hIEDER Sandor

NOKIA GONDOLKODASMOD PECSETT

A Nokia a vilag egyik legnagyobb hirkozlési vallalata. Egv finn kisvarosbol indult el arra a vilaghodito utra,
amelynek allomésait napjainkban is tovabb ndveli. Mi e paratlan siker titka? Ha ezt az aldbbi iras nem is fejti
meg pontosan, abban bizonyosak lehetlink, hogy a cégre jellemz8 Nokia Way-gondolkodasmaéd jelents szerepe-
jatszik a sikerben. A cikkben arrdl olvashatunk, hogy miért és hogyan segiti az egységes szemlélet a versenyben.

A Nokia a vilag legsikeresebb nemzetkozi véllalatai kozé
tartozik. Kozismert a cégnek a kilencvenes évek elején az
alaptevékenységre (core competence) koncentrald, busi-
ness process reengineering szemlélet(i atalakitasa.

Az atalakitds sordn sir(in emlegetik Jorma Ollila
nevét, aki 1997-ben elnyerte az év vezérigazgatdja cimet,
a Vilagbank Nemzetkdzi Valutaalapjanak éves Hong
Kong-i talalkozojan. Ollila Finnorszagban sziiletett,
kdzgazdasagi, mérnoki és politikatudomanyi végzett-
séget szerzett. 1990-92 kdzott a Nokia Mobiles Phones
elndke volt, 1992-t61 a Nokia elndk-vezérigazgatoja.
Tevékenysége, modszerei, elvei jelent6sen hozzajarultak
ahhoz, hogy mig a Nokia 1988-ban vélsagban volt, addig
1996-ra a vilag egyik legnagyobb hirkdzlési vallalatava
valt, s allapota megfelel6 ahhoz, hogy jelentés Gtemben
novekedjék tovabb. E ndvekedés hozta létre 1996-ban
Pécs varosaban a Nokia mintegy 6tszaz f6t foglalkoztato,
monitorokat gyartd (j gyaregységét, melynek létszama
1998-ra elérte az ezer fét.

Cikkiinkben els6sorban arra koncentralunk, hogy a
Nokia Way, vagyis a nokias gondolkodasméd, hogyan
jelenik meg a pécsi gyarban, s mennyiben jarult hozza
ahhoz, hogy a gyar rovid id6 alatt képes volt integral6dni
Pécs életébe. A bemutatashoz olyan modellt hivtunk
segitségil, amely az NLP (Neuro-Lingvisztikus Progra-
mozés) iskola egyik alapgondolata, s a VALTOZASOK
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LOGIKAI SZINTJEI névvel kerult be a menedzsment
nemzetkdzi elméletei kdzé. Az NLP az 1980-as évek for-
radalmian Uj kommunikacios iskolaja, mely ,,azokat az
osszefliggéseket irja le, amelyek az emberi kommunika-
cid pszichofiziologiai folyamatai és nyelvi kifejezései,
valamint a szubjektiv gondolkodadsmaodok és tapasztalas-
mintak kozott fennallnak®. (1) Az aladbbiakban ismertetett
madszert Gregory Bateson munkéssagabdl eredeztetik. (2)

A véltozasok logikai szintjei
modell leirdsa

E modell egyszerre érvényes az egyénekre és a szer-
vezetekre. Mindannyian kulénbdz6 szinteken tanul-
hatunk, valtozhatunk egyszerre, &m - ahogy azt Bateson
észrevette - minél magasabb szinten tanulunk, annal
er8sebb a valtozas az als6bb szinteken, ugyanakkor az
alsé szintek véltozasai alig befolyasoljdk a fels6 szin-
teket, vagyis ,.alulrél folfelé” valtozni nagyon nehéz.

1. Rendszerek szintje

E gondolkodasi modell legmagasabb, vagy helyesebben
legmélyebb szintje a rendszerek szintje, a kilvilaghoz
valé csatlakozas szintje, ahol olyan &tfogé kérdésekre
kereslink vélaszt, mint pl. a ,Mely rendszerek része
vagyok?“ ,Mi végre vagyunk a vildgon?“ ,Kit szol-
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galunk?“ Ez a szellemi szint iranyitja és alakitja
leginkéabb észlelésiinket, gondolkodasunkat, életiinket.

Rendszer, vagyis az a valaki/valami més, akit szol-
galunk lehet a csaladunk, munkahelyiink, nemzetiink,
ugyfeleink, a vilagpiac, vagy barmely vallas istene.

Az 1. abra jol lathatéan mutatja, hogy a rendszerek
szintje és az alatta elhelyezkedd szintek kozott jelentds
kilénbség van. A rendszerek szintje olyasvalami, amely
rajtunk kival van, legyen az a csalddunk vagy kozos-

séglink, ezzel szemben a tobbi szint: identitas, hitek,
értékek, képességek, viselkedés mind a hensénkbdl
fakad, benniink van jelen. E szintek viszont csak akkor
kaphatnak energiat, ha a rendszerek szintje vilagosan
megfogalmazva all el6ttlink, s minden er6énk és
figyelmiink ra iranyul. A hétk6znapok nyelvére leforditva
ez azt jelenti, hogy pénzt, energiat, bels6 6romdt csak
akkor kaphatunk, ha kilépunk 6nmagunkbdl, s valaki
mast szolgalunk.

1 dbra

AVAltozas logikai szintjei

BELSO UZENETEK A NOKIA MONITOR PRODUCTION PECSI GYARABAN

Ki mas?

Mely rendszerek része
vagyunk?

(csalad, varos, orszag stb.)

Kik vagyunk?

Miért csinaljuk?

Hogyan csinéljuk?

Mit csinalunk?

Hol csindljuk?
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Avaésarlok elégedettsége a legfontosabb
Mindség = a vasarlok elvarasai

J Ollila; ,,Képesnek kell lenniink el6re meg-
sejteni, megérezni a valtozo vasarloi igényeket,
sokkal gyorsabban, mint versenytarsaink."

Nokia people. A Nokia team tagjai vagyunk.
A Nokia sikeres nemzetkdzi vilagcég munka-
térsai, akik nem csak Magyarorszagon,

de a vilag minden orszagaban Nokiasok.

Ajol megfogalmazott értékek a mindennapok-
ban is iranyt adnak.
Ertékeink:  a véasarl6 elégedettsége,
eredményorientaltsag,
az egyén tisztelete,
folyamatos tanulas.

Onmenedzseld teamekben munkalkodunk.

Vilagszinvonalt monitorokat gyartunk.

A Nokia pécsi gyaraban.
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2. ldentitas

Az identitas vagy azonossagtudat dnmagunk pontos meg-
fogalmazasat jelenti. Ha ezen a szinten akarunk valtozni,
akkor a kdvetkezd kérdésekre keressik a vélaszt: ,Ki
vagyok én?“ , Kik vagyunk mi?*

3. Hitek, értékek

Magatartasunkat, mindennapi tetteinket értékek, nhitek,
meggy6z6dések alakitjak, befolyasoljak. Miért teszem? -
kérdezziik magunktol az értékek szintjén. A pénzszerzés
hajt, a miel6bbi meggazdagodas vagya, vagy az, hogy jo
szolgalatot tegyek, dromet okozzak valaki masnak? Ha az
értékek szintjén megegyeziink, azonos nézeten vagyunk,
akkor azonosak lesziink a viselkedés szintjén is, minden-
napi magatartasunk alapelveiben.

Meggy6z6déseink nem eleve adottak, hanem valtoz-
nak és fejlédnek, mint ahogy valtozik 6nmagunkrol alko-
tott véleménylnk is. Hiteket pedig nemcsak 6nma-
gunkbdl meritiink, hanem csaladunk, cégiink ahol dolgo-
zunk, tarsadalmunk is segit ezek megfogalmazasaban.

4. Készségek, képessegek

Hogyan csinadljuk? Hogyan csindlom? Milyen kész-
ségeim, képességeim vannak? Melyeket kell fejleszte-
nem, elsajatitanom?

5. Viselkedés, magatartas
Azok a konkrét cselekedetek, amelyeket valéban végre-
hajtunk, amit teszlink val6s helyzetekben.

6. Kornyezet

A benninket kortlvevé dolgok, targyak, amelyekre
reagalunk, és azok az emberek, akikkel talalkozunk, akik-
kel kapcsolatban vagyunk.

A véltozés logikai szintjei cim{ dbran a bal oldalon az
egyes szinteken belil megvalaszolasra vard kérdéseket
tintettink fel, az abra jobb oldalan pedig azt mutatjuk
meg, hogy konkrétan a Nokia NDP (Nokia Display
Products) pécsi gyaraban mely szintekr6l, s milyen
Uzenetek érkeznek a dolgozdk felé. (1. abra)

Hogyan aramlanak a ,,nokias* tizenetek az egyes
szintekrgl?

Kit szolgalunk?

A pécsi gyarban a legmagasabb szinten kapjak a mun-
katarsak a leger6teljesebb informéaciét. Az Ugyfelekért
vagyunk! A min6séget az ugyfeleink szabjak meg! Az
Ugyfeleink igénylik a versenyképes arakat! A kozép- és
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fels6vezet6k minden szavukkal, minden tettikkel ezt
hangoztatjak, a megbeszéléseken és termelési tanacs-
kozasokon épplgy, mint az Uzemi Ujsag hasabjain. A
parkold is ezt izeni a szimb6lumok nyelvén: a vendégeké
az elsd parkolohely.

Kik vagyunk?

Erételjes az informacié a ,,kik vagyunk®, vagyis a Nokia
identitds kialakitasara. Nokiasok vagyunk! Nokia People
- mondja, irja a cég nemzetkdzi lapjanak cime, amely
minden Nokiashoz eljut, dolgozzon bér a vilag barmely
pontjan. E lapon keresztil barmely alkalmazott bete-
kinthet az egész cég életébe. Az egyiive tartozas szelle-
mének kialakitasara hivatott a gyar telepén létrehozott
teniszpalya, kondicionalé terem, az évente megrende-
zésre kerlil6 Nokia-nap programjai, a nemzetkozi Ujség,
s6t az a belépd kartya is, amellyel egy pécsi dolgozé a
vilag barmely Nokia telephelyére beléphet.

Miért csindljuk? - az értékek vildga

Ez a Nokia Way legjobban, legvilagosabban kimunkalt
része. 1993-ban dolgoztak ki a négy alapvet6 értéket.
Ezek:

> a vasarld elégedettsége,

I eredményorientalsag,

| az egyén tisztelete, és

i afolyamatos tanulés.

A négy érték logikusan felépitett, egy iranyba hatd
egészet alkot, amely k6z6s néz6pontot, felhatalmazast ad
a mindennapok dontéseihez, sokkal inkabb mint a visel-
kedés szintjén torténd szokasos beavatkozasok, pl. a rész-
letezett munkakori leiras.

Az értékeket nemcsak kinyilvanitjak, de a munkatar-
sakkal meg is beszélik, és ami a legfontosabb, a ,,Walk
the talk® - vagyis az ,,azt teszem, amit mondok* - nem-
csak mint szolas él a gyarban, hanem a vezet6k minden-
napi példajukkal bizonyitjdk, hogy az értékek szerint
élnek.

Az egyén tiszteletét mar az a sokszinliség is jelzi,
amelyet a dolgozokon végignézve tapasztalunk: nem
ritka a hosszU, szines haj, a punk-oltozet, a fulbevalo, a
nyaklanc stb. De nemcsak az egyéni izlés terén kapnak
jogokat a munkatarsak: a kézelmultban kialakitott (j tar-
gyalotermek neveit is 6k vélaszthattdk meg, palyazat
atjan.

Ha (j dolgozok érkeznek a gyarba, maga a vezérigaz-
gato, Kari Kiiskinen fogadja és tajékoztatja 6ket a Nokia-
rol, a cég értékeirdl, hisz a Nokianal mindenki egyenld,
egyforman értékes és senkinek sincs titkolni val6ja - ezt
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sugallja a vezet6i irodan az atlatszé lvegablak is. Kari
Kiiskinentdl a kovetkezd torténetet hallottuk. Egy alka-
lommal az egyik kulfoldi tgyfél latogatdba érkezett a
gyarba, s a felsd vezetéssel folytatott szakmai konzultacio
mellett, ott toltott ideje nagy részét a takaritonékkel foly-
tatott beszélgetésre, munkajuk ellen6rzésére forditotta.
Ez a torténet is bizonyitja, hogy a Nokianal mindenki
szamit, minden ember és minden dolgozéd munkaja egy-
forman fontos.

Hogyan csinaljuk?

A Nokia pécsi gyardban a monitorok &sszeszerelése
onmenedzseld teamekben tdrténik. A teamek a legma-
gasabb foku &nallésagra vannak feljogositva. Ez dssze-
forrt csapatot, kivaléan szervezett csoportmunkat igényel.
A vezetdk elvaradsa a teamek irdnyaban a kdvetkezd:

Dolgozzatok egyiitt! Beszéljétek meg, egyeztessétek
el6ére, hogyan fogtok egyiitt dolgozni. Ha problématok
van, ne régtén hozzam forduljatok, hanem vitassatok meg
és oldjatok meg kdzdsen; torekedjetek, kizdjetek, hozza-
tok javaslatokat, Otleteket, vallaljatok felel@sséget
munkatokért.

A hatékonyabb termelés elérése érdekében a dolgo-
z0k team-tréningen vesznek részt, ahol a teamben val6
tanulédsrél tanulnak. E tanulashoz természetesen szlk egy
kétnapos tréning kerete, hisz egy hosszabb, akar két-
harom évig is eltartd folyamatrdl van sz6, amely foko-
zatossagot és folyamatossagot kovetel az 6nmenedzseld
teamek létrehozéasaban.

Mint lattuk, a Nokia pécsi gyardban a vezet6k nem a
viselkedés szigorl szabalyozasaval igyekeznek ered-
ményt elérni, hanem a valtozasok logikai szintjei kozott
ismertetett fels§ szinteken pontosan megfogalmazott
lizenetek irdnyitjdk a munkat, a mindennapokat. Hogy ez
milyen mértékben sikerill, azt a véséarlok déntik el. Am a
cégnek roppant fontos a dolgozdk elégedettsége is. 1996
nyaran felmérést készitettek a munkatarsak korében, a
céget, a munkafolyamatot, a bels§ kapcsolatokat érintd
kérdésekben. A pozitiv visszajelzések aranya oOtven és
hetven szadzalék kozott mozgott. A felmérésben a magyar
atlaggal tortént dsszehasonlitésban a mindségfejlesztést
és a vasarloi elégedettség szem el6tt tartasat a dolgozok
jelentdsen nagyobb aranytnak itélték a Nokiaban. A pécsi
dolgozok emellett els6sorban a méltanyos banasmaddal
és a munkabiztossaggal vannak megelégedve. (3)

Mit csinalunk? Hol csinéljuk?
Vilagszinvonald monitorokat gyartunk a Nokia pécsi
gyaraban.
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A Nokia sikereit ragyog6an bizonyitja, hogy termékei
a legkivalébb mindsitést kapjak a nyugati Ujsagok hasab-
jain. 1995 januérjdban ,,az év legjobb monitora“ (Best
Monitor of the Year) cimet kapta egyik termékiik. 1995
marciusaban a ,legjobb szdmitogép termék“ (Best of
Computer Products), 1995 és 1996 decemberében az ,.év
terméke* (The Product of the Year) mindsitést szerezték
meg, de elnyerték mér a Best Buy, a ,legjobb vésar*
cimet is.

E cikk iréi azt tapasztaltdk, hogy a valtozasok szintjei
kozll a rendszer, az identitas és az értékek szintjén a leg-
nehezebb a tanulds, de ez biztat a leglatvanyosabb ered-
ménnyel is, mert ha e szinteken sikeriil valtozast elérniink
a rendszeresen kuldott és pontosan megfogalmazott
Uzenetekkel, akkor ez maga utan vonja az alsobb szintek
valtozésait. Ez a tipust - fels6bb szintekrdl irdnyitott -
valtoztatas, beavatkozas a Nokia Way titka.

Mely értékek atvitele a legnehezebb?

A valtozasok legmagasabb szintjén, vagyis a rendszerek
szintjén jelentds tanulnival6 var a magyar dolgozékra. Ha
e szinten el6bbre akarunk jutni, feltétlendl valtoztatnunk
kell a pénzhez vald viszonyunkon: pénziink abbdl lesz, ha
valakit szolgélunk, ha olyan értéket allitunk el6, amiért
mas valaki fizet. Az ,.ebb6l a pénzbdl nehéz megélni“
jogos érv hangoztatdsa mellett tehat helyesebb, ha arra
gondolunk, hogy nem a céglinknek, gyarunknak van
pénze, amelyb6l kifizet benniinket, hanem nekink kell
értékes, j6 mindségli munkat végezniink, hogy cégiink,
gyarunk a megrendel6ktSl pénzt kapjon. Kari Kiiskinen
ezt igy fogalmazta meg a helyi Nokia Monitor cim( lap
legelsé szamaban: ,,Jusson esziinkbe mindig, hogy a vevd
fizeti a bérlnket, a lakdsunkat, a szabadsagunkat,
autonkat és a jovénket.“ (4)

A magyaroknak nehézséget okoz az is, hogy ne for-
duljanak minden esetben a vezet6hdz, hogy 6 oldja meg a
problémat. A csoportos-problémamegoldas viszont olyan
képesség, amit eddig nem tanultunk, pedig ezt is meg
lehet, meg kell tanulni. Itt fontos az alapvet6 kommu-
nikéacios készség, az adatszinten vald beszélés, hogy ne
azonnal, hirtelen felindulasb6l oldjunk meg valamit,
hanem mélyedjiink el, keressik meg, mi a probléma
gydkere, mit lehet tenni, mi a legjobb megoldas.

A magyarorszagi gyarban a finnek is talalkoznak
problémékkal. Példaul szdmukra talan nehéz megszokni,
hogy mig Finnorszagban a homogénebb finn értékrend
okan mindenki tudja, mit kell érteni azon, hogy tarts ren-
det a munkahelyeden, addig itt meg kell allapodni abban,
mit is értiink a ,,rend“ fogalman.
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A Nokia legfébb értékeinek egyike
a folyamatos tanulas

Napjaink fogyasztoi piacan az igények szinte percrdl perc-
re valtoznak. Ennek kovetkezménye, hogy a termékek
életciklusai megrovidilnek, hisz egyre Gjabb és jobb ter-
mékeket kovetelnek a vasarldk a gyaraktdl. Ha egy gyar
Iépést akar tartani vasarldi igényeivel, folyamatosan javi-
tania kell szolgdltatasai, termékei min6ségét, s ennek
egyik legjobb eszkdze a tanulds. A Nokia célja viszont
nem a ,,lépéstartas“, hanem - Jorma Ollila szavaival élve
- az, hogy el6re megsejtse, megérezze a fogyasztok
igényeit, sokkal gyorsabban, mint versenytérsai. (5)

A Nokia 0j utak kialakitaséra torekszik, melyeken
eddig még senki sem jart, s egy olyan vilag megalko-
tasara, amely eddig még nem létezett.

A pécsi gyarban példaul egy évben tobb (j monitor
Osszeszerelését is megtanuljak a dolgozdk, s ezeket fel-
véltva gyartjak.

A tanulds azonban nemcsak egyéni, hanem szervezeti
érték is.

A cég humanpolitikaja céltudatos Szervezeti Tanulas
keretein belul fejleszti az 6nmenedzsel§ teamben valo
munkélkodas képességét. A szervezeti tanulds nagyban
hasonlit az egyéni tanuldshoz, mégis szamos ponton
kilonbozik téle. Az egyéni tanulasban a kezdeti elmé-
lyedést az 0Osszekotés koveti, amelyben 6sszevetjik

Otleteinket az anyagi val6sag lehet6ségeivel. Ennek
alapjan dontiink, vélasztjuk ki a legjobb Gtletet. Ezt
koveti a cselekves, a megvalositas, amely Ujra szik-
ségessé teszi az elmélyedést, az Gjholi atgondolast, vagyis
a tanulas egy folyamatos kort irva le Gjra indul, amelynek
minden egyes szintjén lehet6séglink van a tanulasra. A
folyamat kor jellege a szervezeti tanuldsra is érvényes,
bar ott a kdzos elmélyedést - Milyen problémaink van-
nak? Mi a probléma gydkere? Milyen 6tleteink vannak a
probléma megoldaséra? - az egyeztetett értelmezés
kdveti, melynek sordn célokat, értékeket, fogalmakat
tisztdizunk. Ez utédn kovetkezhet a koz0s tervezés, majd a
koordinalt cselekvés és Ujra az elmélyedés.

Napjaink korszer(i cégei, vallalatai mind az egyéni,
mind a szervezeti tanulasra jelentds figyelmet forditanak,
s igyekeznek dsszhangot teremteni e kett§ kdzott. A ta-
nulds ma mar egy cég, egy gyar életében nem a hasznos
munkavégzés helyetti id6toltés. A tudatosan megtervezett
szervezeti tanulds minden lépése a munka részét képezi,
mint ahogy a munkavégzés is alkalom a tanuldsra, mely
szamottevéen hozzajarul a cég fejlédéséhez, szolgaltata-
saink, termékeink szinvonaldnak emeléséhez. A pécsi
Nokia monitor-0sszeszerel§ részlegének minden munka-
tarsa - annak érdekében, hogy a szervezeti tanulasi kor
minden szakaszat megismerjék és elsajatitsak - hétvégi
team-tréningeken vesz részt. (2. abra)

2. abra

Egyéni és szervezeti tanulas

Tobb konkrétum

koordinalt
cselekvés

A  CSELEKVES

szervezeti tanulas

kozos
elmélyedés

-» ELMELYEDES

A
egyéni tanulas
DONTESHOZAS OSSZEKOTES
koz0os egyeztetett
tervezés értelmezés

Tobb elvontsag

Tobb cselekvés
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Osszefoglalas

A finn Nokia cég itt Magyarorszagon, a kulturdlis kilénb-
ségeken felllkerekedve gyorsan tudott alkalmazkodni a
lehet6ségekhez és elvarasokhoz, sikerilt Kivivnia a pécsi
dolgozok elégedettségét, és jelentsen ndvelni termelését,
javitani minéségi mutatdit. Ennek oka abban keresendd,
hogy a cég vezetése a valtozasok szintjei mindegyikér6l
folyamatosan kiild izeneteket a dolgozok felé, ezek kozil
is a legfels@ szintekre helyezve a hangsulyt, és az egyes
szintek Uizenetei kdzott harmoniat tart fent. Timo Nakari,
az NDP PR igazgat6ja igy nyilatkozott a cég nemzetkozi
lapjaban: ,,A Nokiat talan azért fogadtak kedvezGen
Magyarorszagon, mert Nokia mddon gondolkozunk, dol-
gozunk, megadva a tiszteletet az egyénnek, amely vala-
mennyi alkalmazott attit(idjére és termékeink minGségére
is hatassal van.“ (6)

A kilonboz6 szinteken megfogalmazott (izenetek
kdzotti harménia az, amely megteremti mind az egyének-
ben, mind a szervezetekben a hatékony mikddéshez
nélkilozhetetlen energiat és szenvedélyt. Ennek fon-
tossagat maga Jorma Ollila is hangsulyozza. ,,Céljaink
nemcsak kijeldlik utunkat a jovébe, de minden Nokiasnak
energiat is adnak." (7)

E szamunk szerz6i

Felhaszndlt irodalom

Bateson, G.: Steps to an ecology of mind. Ballantine Books, Ny, 1972

B6gd Gydrgy-Salamonné Huszty Anna: Vallalatvezetés fels6fokon.
BKE, Budapest 1997

David Molden: Managing with the power of NLP. Pitman Publishing,
London 1996

Joseph O'Connor-John Seymour: NLP. Bioenergetic Kft., 1996

The Fifth Discipline Fieldbook. Nicholas Brealey Publishing, London
1994

Monitor, A Nokia monitor lapja 1996/1

Monitor, A Nokia monitor lapja 1996/3

Nokia People, Nokia Internal News Magazine 1997. December No. 6

Replika, Tarsadalomtudomanyi folyoirat, 1997. mércius, 25. szam

Jegyzetek

(1) Joseph 0 ‘Connor-John Seymour: NLP Bioenergetic Kft., 1996.

(2) Bateson, G.: Steps to an ecology of mind, Ballantine Books, Ny,
1972

(3) Monitor, A Nokia monitor lapja 1996/1.7.0.

(4) Monitor, A Nokia monitor lapja 1996/3. 2. o.

(5) Nokia People, Nokia Internal News Magazine 1997. December
No. 6. 8. o.

(6) Nokia People, Nokia Internal News Magazine 1997. December
No. 6. 6. o.

(7) Nokia People, Nokia Internal News Magazine 1997. December
No. 6. 8. o.

KENESEI Zzsofia PhD hallgato, egyetemi tanarsegéd, BKE Marketing Tanszék; Dr. FULOP Gyula a kézgazdasag-
tudomany kandidatusa, egyetemi docens, Miskolci Egyetem Vallalatgazdasdgiam Tanszék; Robert D. HISRICH tan-
székvezet6, egyetemi tanar, Case Western Reserve University, Cleveland; SZEGEDI Krisztina egyetemi tanarsegéd.
Miskolci Egyetem Vallalatgazdasagiam Tanszék; TIMO Nakari PR igazgat6, Nokia Monitor Products, Pécs;
HEDER Sandor Szervezeti Viselkedés tanacsadd, NLP tréner; Dr. NEMESKERI Gyula ligyvezets. Ergondmiai
Miiszaki Fejlesztd Kft., Dr. OSZOLI Agnes marketing igazgatd, Vegyimiveket Epité és Szerel§ Részvénytarsasag;
SZEKACS Anna miniszteri biztos, Pénziigyminisztérium; TEJINORA Tibor okleveles gépészmérnik, f6tanacsos,
ipari, Kereskedelmi és Idegenforgalmi Minisztérium; Dr. RUBOCZKY Istvan nyugdijas osztélyvezet6.

VEZETESTUDOMANY

XXIX. evr 1998. 05. sZAm

25





