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ABSTRACT

In nowadays the human resource management has lot of functions, for example:
human resource planning, recruitment, selection, promotion, job evaluation, etc.
One of the tendencies of labour market — the increasing of number of older workers
— 1s serious challenge for human resource management. The aging of workforce is
a problem, particularly in Europe. The question is: What can do the HR-managers
with the older workers? What kind of HR- practice can be effective?

In first part of our paper overview of theory of aging, particularly micro- and
macro impacts of aging for labour market. In second part of our paper we examine
some practices (Hotel Mariott, BMW) which HR-managers used for managing of
older workers.

1. Az elméleti hattér

1.1. A kontextus

Az alapvetden a nyugati, fejlett vilagot érint6 elid6s6dés hatdsai mind a nemze-
tek szintjén, mind a szervezetek szintjén éreztetik, illetve éreztetni fogjak hatasu-
kat a jovében. A 2050-60-as évekig kitekintoé szociografiai elérejelzések markans
valtozasokat prognosztizalnak.

Az elid6sodés folyamata szamos tényezo kovetkezményeként alakult ki: befo-
lyasolja a varhato €lettartam 6rvendetes emelkedése, az alacsony gyermekvallalasi
kedv és az ezt §sztonz6 rendszerek hianyossagai, a kedvez6tlen migracids folya-
matok €s a negativ migracios egyenleg.

A probléma kezelése eloddzhatatlan. A témaval kapcsolatban szamos koényv
megjelent, amelyben részletesen, tobb szempont szerint elemezve mutatjak be a
kialakult helyzetet, és probalnak altalanos érvényii megoldasi javaslatokat felva-
zolni (Chawla, M. et al. 2007, Botos, K. 2009; Davoudi, S. 2010).
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1.2. Az eloregedés makroszintii hatasai

A nem megfelelden kezelt id6sodés nemzetgazdasagi szinten direkt és indirekt
csatornakon keresztiil szamos nem kivant hatdssal, atrendezddéssel jarhat. A gaz-
dasag egésze egy komplex rendszerként irhato le, amelyben akkor rejlik fenntart-
haté modon novekedési potencial, ha a rendszer adaptivitasa, alkalmazkodoképes-
sége hatékonyan tud mikodni. Az egyre nagyobb iitemi elidésodés még szamos
elére nem lathato osszefiiggést és kovetkezményt eredményezhet.

Ugyanakkor mar most is vilagosan beazonosithatd szamos nyilvanvalo hatas,
amely az egész gazdasag rugalmassagét veszélyezteti, ¢s ezaltal olyan kedvezot-
len vallalkozoi kérnyezet alakul ki, amely a mikroszinten mikodo cégek verseny-
képességét is hatranyosan ¢rinti. Az elkovetkezenddé évtizedekben visszaeshet a
termelékenység, a munkaerdpiaci kinalat dsszezsugorodhat, strukturalis munka-
nélkiiliség alakulhat ki, visszaeshet a GDP, atrajzolodhatnak a globalis toketulaj-
donosi viszonyok, a pénziigyi ¢s egyéb eszkozok elértéktelenedhetnek, a tarsada-
lombiztositasi és ezen beliil a nyugdijkiadasok jelentésen emelkedhetnek, ami mas
fontos kozkiadastodl is elvonhatja a kozpénzeket (Botos, K. 2009).

A kovetkez6 abra azt kivanja illusztralni, hogy az Eurépai Unidban és Norvé-
giaban 2060-1g milyen mértékkel n6 varhatdéan az iddsebb munkavallalok részara-
nya a munkaerdpiacon beliil.

1. abra: Az idésebb korosztaly (55 — 64 év) részaranyanak becsiilt valtozasa
a 2010-2060 idoszakra (férfi — n6 bontasban, EU-27 és Norvégia, %-ban
megadva)
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Forras: Eurdpai Bizottsag (2012: 68): The 2012 Ageing Report. In: European
Economy 2/2012.
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A foglalkoztatds szempontjabol kiemelt fontossagot kap a lakossag kor szerinti
Osszetétele és megoszlasa illetve a kordsszetétel mutatja a potencialis munkaerd
piaci tartalékot (Olah, J. — Pakurar, M. 2010). '

Osszefoglalva azt mondhatjuk, hogy a demogréfiai valtozasok a fentiekbél egy-
értelmiien levezethet6 kihivasokat tdmasztanak az iizleti szféraban tevékenyked6
szervezetek szamara is.

1.3. Az eloregedés mikroszintii hatasai

Az 1d6sodés problematikajaval foglalkozé elméleti vizsgalodasok egyik kiin-
dulépontja menedzsmentben a ,,bér — termelékenység rés” szemlélet. Ennek értel-
mében a vallalat veszteségeket konyvelhet el akkor, ha a munkavallalo termelé-
kenysége oly mértékben lecsékken, hogy a munkabérét sem tudja mar kitermelni.
A mikro6konomidban ezt a jelenséget a munka szarmazékos keresletével irjak le:
az er6forrast addig a hatarpontig érdemes alkalmazni/mozgéasban tartani, amig a
réforditdsok nem haladjak meg az altala termelt javak és szolgaltatasok értéke-
sitésébdl szdrmazo bevételeket. Ebben a vonatkozasban alapfeltételezés, hogy a
termelékenység novekedésével egyiitt jamak a bérek emelkedése is (van Dalen, H.
P. et al. 2010 idézi Hutchens, R. M. 1989).

A pusztan elméleti fejtegetést Thurow tovabb finomitgatta a valésagnak meg-
felelden és bevezette a rangidosség elvét, aminek értelmében a munkavallal6 kar-
rierjének elején kevesebb bérezést kap, mint amit a termelékenysége indokolna,
illetve a nyugdijhoz kézeledve pedig pont forditva. Elképzelése szerint a fokoza-
tos jovedelemnovekedés 6sztonzoleg hat arra a munkavallalora, aki ugyanannal a
munkaltatonal éri el a humdner6forrasba befektetett forrasok utani legmagasabb
megtériilést (Thurow, L. C. 1975).

A masik elméleti kiinduldpontunk pedig az id6s6dés és a termelékenység kozotti
viszony feltérképezése (ez egyébként a fentiekb6l kovetkezik is). Fontos megje-
gyezni, hogy hasonléan a dologi t6kéhez, a human eréforrasnak is van elhaszna-
l6désa, amely lehet biologiai és gazdasagi természetii. Az utobbi azt jelenti, hogy
a munkavallal6é nem tud annyira Iépést tartani a technoldgiai fejlodéssel, a tudasa,
szakértelme elavul, valamint a képzésére forditott forrasok hasznosuldsa mar nem
olyan hatékony, mint az €letpalya elején (Az emberi toke elmélet vonatkozo meg-
allapitasairdl lasd Keczer 2013/a és Keczer 2013/b).

Skirbekk (2008) véleménye szerint a termelékenység hanyatlasanak kezdete
szinte beazonosithatatlan, mert a termelékenység a felhalmozodott formalis és
informalis tudas ereddjébol vezethetd le. A két tudasfajta az életit kiilonb6z6 sza-
kaszaiban mas-mas dsszetételben allnak rendelkezésre. A friss diplomasok nagy
mennyiségl, naprakész formalis (explicit vagy kodolhatd) tudassal rendelkez-
nek, amelyet az elméletbdl, tankdnyvekbdl tanultak meg, viszont informalis tudas
(implicit vagy rejtett tudas) még nem all rendelkezésre, amelyet kizarolag a gya-
korlatbol tudnak az id6 mulasaval felszivni. (Polanyi, M. 1967).
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Annak érdekében, hogy a hatékonysag alakulasa, valtozdsa mindvégig mene-
dzselhetd legyen és az output oldalon minél nagyobb hatasa legyen a vezetdség-
nek objektiven kell értékelni a koriilményeket és mellézniik kell a sztereotipidkat,
amelyek az idésebb munkavéllalokhoz tapadnak. Ezen a teriileten a feliletes véle-
ményalkotasnak széles szakirodalmi bazisa van (van Dalen, H. P. et al. 2010 idézi
Chiu, W. C. K. et al. 2001; Finkelstein, L. M. et al. 1995; Hassell, B. — Perrewe, P.
L. 1995; Henkens, K. 2005; Lee, J. A. — Clemons, T. 1985; Loretto, W. et al. 2000;
Remery, C. et al. 2003; Taylor, P. — Walker, A. 1998).

Az Adecco — a vilag egyik legnagyobb human er6forras tanacsado cége — az
egyik publikaciojaban (Adecco 2011) — a kovetkezo leggyakrabban el6forduld
tévhiteket gyljtotte ossze:

* az idésebb munkavallalok kevésbé motivaltak

» az 50 év felettick gyakrabban betegeskednek

+ az idosebbek kevésbé termelékenyek és relative koltségesebbek (bérezés,

tovabbképzések)

* az id6 elérehaladtaval a munkavallalok mobilitasa és alkalmazkoddoképes-

sége csokken

Van Dalen szerzétarsaival egyiitt a munkavallalé tulajdonsagai mentén kozeli-
tik meg az elditéleteket. Ezek szerint 1éteznek sztereotipiak a kemény jellemzokrol
(hard qualities: fizikai jellemz0k, rugalmassag, tanulasi készségek és képességek,
mentalis jellemz6k) és a puha jellemzokrél (soft qualities: elkételezettség a valla-
lat irant, megbizhatosag, empatia).

Az 50 életév felett, a tanulmany készit6i szerint a puha jellemzok keriilnek el6-
térbe és ezek biztositjak a viszonylagos elényét az adott munkavallaloknak. A hivat-
kozott tanulmanyok ugyanakkor arra is kitémek, hogy a negativ vélekedések a mun-
kaadok részérdl rendszerint alaptalan és cafolhatd. (van Dalen, H. P. et al. 2010).

Tobb magyarorszagi tanulmany is foglalkozik ezzel a kérdéssel (Hajos—Czeg-
1édi-Csehné Papp, 2012; Csehné Papp, 2013/a; Csehné Papp, 2013/b) melyekben
empirikus kutatasokra alapozva azt allapitjdk meg a szerzok, hogy a hazai 50 év
folotti munkavallalok rugalmasak, megfelelé alkalmazkodoképességgel igazodnak
a munkaerdpiac dinamikus jellegéhez. Ennek egyikmagyarazata, hogy a mai 50 év
felettick, 30-asok voltak a rendszervaltas idején, amikor a munkaerdpiac is nagy
atalakuldson ment at. A munkaerdpiacon tehat, mielébbi szemléletvaltozasra van
sziikség a munkaadok oldalarél, nem szabad leirni az 50 feletti munkavallalokat,
hiszen tapasztalataik, rugalmassaguk alapjan értékes munkaerének szamitanak.

Egy magyar kutatoparos (Moré-Kozék 2011) a kiilénb6z6 korcsoporti amerikai
¢s magyar munkavallalok jellemz6 attitidjeit vizsgald Gsszehasonlitd elemzésé-
ben azt mutatta ki, hogy az eltérd kulturdlis kérnyezet ellenére mindkét orszag
allampolgarait jellemzi, hogy az 50 év feletti generacio tagjai kénnyebben talalnak
kommunikacids utat a fiatalokhoz, mint a k6zépkortiiak.
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2. Az alkalmazott tipikus HR-eszkozok

Az erds6d6 globalis kiizdelemben résztvevd transznacionalis vallalatok ver-
senyelonyének egyik alapja a hatékonysaguk novekedése, igy rettegve tekintenek
minden olyan eshetdségre, ami a termelékenységiiket veszélyezteti. Abban az eset-
ben, ha a menedzsment a kiilsé kériilményeket, folyamatokat rosszul értelmezi,
illetve a bels6 humanerdforras adottsagokat tévesen méni fel, valamint ha az erre
vonatkozé részstratégidt nem megfelelden tervezi meg, akkor a vallalatot igen
tavol sodorhatja a kitlizott céljaitol. Természetesen az idGsddés kezelése minden
esetben maés és mas, és igazabol akkor a legmegfelelobb, ha teljes mértékben ra
van szabva az adott vallalati kériilményekre, adottsagokra. Az alabbiakban a leg-
gyakrabban eloforduld, altalanosnak mondhatd vezet6i valaszlépéseket mutatjuk
be, amelyek segitségével a vallalati gyengeség ertsségé konvertalhatd.

Ehhez két nagy tanulmany attekintd tanulmanyt hasznaltunk fel. Az egyik a
Boston College-¢, amely az Egyesiilt Allamokban tortént felmérésekre alapozva
gyljtotte csokorba azokat a menedzseri reakciokat, stratégiakat, amelyek fokozzak
az adott szervezet azon képességeit, amelyek segitségével rugalmasan,adaptivan
tudnak formalodni,illetve alkalmazkodni az adottsagoknak megfeleléen (Boston
College Sloan Center on Aging and Work 2012). A masik tanulmany egy Hollan-
didban végzett k6zel hatszaz elemii mintan alapulo elemzés, amelyben minimum
10 fot foglalkoztaté vallalkozasokat kerestek meg €s hasonlo kérdésekre voltak
kivancsiak (van Dalen, H. P. et al. 2010).

A fentebb emlitett két tanulmany szerint a legjellemzébb vezetéi HR-valasz-
1épések az alabbiak:

¢ részmunkaidoés allasok létrehozasa,

* ergonomiat, kényelmet szolgalo atalakitasok,

« fizikai megterhelés csokkentése,

» vegyes, fiatal-id0s parositasi munkacsoportok kialakitasa,

* nyugdijasok igénybevétele szakértdi, coaching és ideiglenes poziciokra,

» rugalmas munkahelyi kérnyezet kialakitisa (munkaid6 flexibilis szervezése,

munkahelyi paraméterek egyénre szabasa stb.),

+ id6skori nyugdijkorhatar utani foglakoztatas 6sztonzése, és az erre alkalmas

korilmények megteremtése,

« tovabbképzések, tréningek szervezése a készségek fejlesztésére,

* munkakorok kozotti atjaras lehetosége, alapvetden a kevesebb feleldsség ira-

nyaba.
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3. Esettanulmanyok az idés6d6 munkavallaléknal
hasznalt HR-eszkozokre

3.1. A Marriot szallodalancnal alkalmazott HR-eszk6zok

A Marriot multinacionalis szallodalanc (www.marriott.com) szintén elkote-
lezte magat az id6sodés altal keltett vélt félelmek, fenyegetettségek elharitasara
¢és megoldasara. Szerintiik a a kulcs a rugalmas stratégia kialakitasaban rejlik. A
véllalatnal az Egyesiilt Allamokban kozel 100.000 alkalmazottbol 84% oérabér
alapa j6vedelmezésben részesiil. Az atlagos életkor alacsonyabb, mint mashol, de
ugyanakkor az 4llomany oregedésének titeme sokkal gyorsabb. Az intézkedések
tGbbsége ezt az dregedo réteget érintette. Az alkalmazott legfontosabb HR-eszk6-
z6k az alabbiak voltak:

1. MUNKAKOR-ROTACIO

Ez lehetové teszi, hogy az alkalmazottak idonként mas teriileten is dolgozhassa-
nak, ezaltal 0 képességeket, készségeket tegyenek szert. Esetleg nehezebb fizikai
munkat valtsanak ki egy kevésbé megterhelore.

2. MUNKAKOR ATTERVEZES
Ezt a HR-eszkozt a szobatakaritoi munkakorben probaltak ki. Az alabbi négy
konkrét HR-technikat alkalmaztak:

a). Egy 1d6s és egy fiatalabb munkavallalo parba allitasa a tevékenység ellata-
séhoz.

b). A munkafeladatok — hajlongas, nyujtézkodas — bekategorizalasa nehézségi
fokozatuk alapjan.

¢). Munkacsapatok felallitdsa specifikus feladatok ellatdsara. Példaul: egy
haromf6s.csapat tagjai koziil az egyik a mosdét és a fiirdét teszi rendbe, a
masik az agyakat, a harmadik pedig feltolti a készleteket a szobaban. Mielétt
az egymas utani szobdk kitakaritdsa kapcsan a hatékonysag csorbulna, a fel-
adatokat egymas kozott felcserélik.

d). Azid0 €s a munkafolyamatok felosztasa. Példaul: az 6sszes munkaid6 10%-a
dltalanos takaritas, 20% helyvaltoztatassal jaré feladatok, kiildonckodés,
szallitas, feltoltés, illetve a maradék 70% teszi ki a {0 tevékenységet, jelen
esetben a szoba kitakaritasat.

3. ALTERNATIV MUNKAIDORENDSZER BEVEZETESE

Ezt a HR-eszko6zt a szobafoglalasokat intéz6 kézpontokban alkalmaztak az id6-
sebb munkavallalok részére. A vélaszték itt is a rugalmassagot tiikr6zi: meghosz-
szabbitott sziinetek, révidebb miiszakok, réviditett munkahét.

K¢ésobb, a sikerre valé tekintettel ezt kiterjesztették mas, orabéres allashelyekre
is, de kizardlag gyengébb vendégforgalom idején (Boston College Sloan Center on
Aging and Work 2012).
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3.2. ABMW gyiarnal (Dingolfing) alkalmazott HR-eszkozok

A BMW Als6-Bajororszagban talalhaté dingolfingi lizemegységében kozel
2500 alkalmazott felel a hajtomiivek, automata sebességvaltok és a gépjarmiivek
mindségi 6sszeszereléséért. Nikolaus Bauer az lizem egyik vezetdje mar 2007-ben
azon gondolkodott, hogy miként oldjak majd meg a vallalaton beliil jelentkezd
negativ demografiai trendekbdl (endogén adottsag) fakado esetleges hatékony-
sagvesztést. Két munkatarsaval egyiitt kifejlesztettek egy innovativ, alulrol épit-
kez6 (buttom-up) modszert, ami még most is tesztelés alatt all a BMW kiilonb6z6
tizemegységeiben, de mindenképp jelentds eredményekkel kecsegtet. A modszer
alapvet6 vonasaival fogunk megismerkedni a tovabbiakban.

Eloészor vizsgaljuk meg a probléma mélyebb gyokereit. Az lizem dolgozdinak
atlagéletkora 2017-re a jelenlegi 39 évrol varhatdan 47 évre fog emelkedni. Ennek
kovetkeztében a cég — legalabbis az aggodalmak szerint — nem fogja tudni produ-
kélni azokat a teljesitményadatokat, termelékenységi mutatokat, amelyek a BMW
ség novelése, a technologial téren betoltott vezetd pozicio révén.

A probléma kezelésére elméletileg az alabbi hagyomanyos megoldasok allna-
nak rendelkezésre:

1. Az id6sebb munkavallalék elbocsajtasa

A bajor autogyarté szeretne a megbizhatdo munkaadd szerepében tetszelegni,
ami révén 0 is elvarhatja a munkavallalok részér6l a hiséget, lojalitast, amelyek
hozzajarulnak a vallalat stabil belsé miikodési kérnyezetéhez. Az is elgondolkod-
taté lehet, hogy a régebbi, tapasztalt, formdlis és informalis tudéssal felvértezett
szakemberek helyére kiket lehetne felvenni, ha a népesség eleve rohamtempoban
oregszik, illetve szerkezetében, mindségében atalakul. Nem is beszélve arrol, hogy
az egyik legnagyobb dél-bajororszagi foglalkoztatoként az elbocsajtaisok miatt
politikai bonyodalmakba is keveredhetne, a kialakult iméazs csorbat szenvedhetne
a német fogyasztok korében, ad absurdum bojkott fenyegetné a vallalat termékeit.

2. A korai nyugdijazas lehetéségének felajanlisa
Az 1. pontban leirtakhoz hasonl6 problémik forrasa lenne ezen megoldas szor-
galmazasa. Raadasul a német nyugdijrendszer fenntarthatosagat, finanszirozhato-
sagat is fenyegetné.

3. Az idésebb dolgozok athelyezése kevésbe megerdlteté munkakirbe

Ez sem bizonyul j6 megoldasnak, hiszen sok dolgozo ezt diszkriminacionak
tekintené, és panaszt nyujtana be (Loch, C. H. et al. 2010).

Mivel a BMW menedzsmentje arra az allaspontra helyezkedett, hogy a fen-
tebb bemutatott hagyomanyos megoldasokat nem akarja alkalmazni, 4j megoldasi
modot kerestek. Egy kisérleti gyartosort alakitottak ki, ahol imitaltdk a 2017-re
varhato allapotokat, azaz olyan dolgozokkal tolt6tték fel a munkadllomasokat,
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hogy az atlagéletkoruk 47 év legyen. A projekt soran vezetd menedzserek és szak-
emberek egyiittmikodve a magasan képzett szakmunkdsokkal olyan valtozasokat
dolgoztak ki, melyek remélhetden egyiittesen fejtik ki jotékony hatasaikat. Ezen
modositdsok mindegyéke a termelékenység novelésére iranyultak: egészségiigyi
ellatas menedzselése, alkalmazottak készségeinek a fejlesztése, munkahelyi kor-
nyezet javitdsa, részmunkaidds technikak bevezetése, menedzsment-folyamatok
atalakitasa. Ezen a gyartdsoron 42 alkalmazott dolgozott, és sebességvaltokat sze-
reltek 6ssze. Ez a viszonylag kisméretii gyartosor az egyik legmunkaigényesebb
az lizemen belil.

A ,,2017-es” gyartosoron megvalositott elképzelések java része olyan fizikai
atalakitasokat jelentett a munkakdmmyezetben, amelyek 1ényegesen csékkentették
a dolgozok testi megterhelését, és ezzel annak a valoszinlségét, hogy a gyakori
kimeriilések miatt sokat lesznek betegdllomanyban. A leglényegesebb fizikai jel-
legii atalakitasok a probasoron az alabbiak voltak (Hall, A. 2011):

1). Az j fapadlé a teststilyhoz igazitott labbelivel csokkentette az iziiletek terhe-
1ését és a statikus elektromos kisiiléseket.

2). A dolgozok specialis gorgos székeket kaptak, amelyek lehetové tették, hogy
iilve dolgozhassanak, vagy sziinetekben révid pihendt tarthassanak.

3). Allithaté magassagu munkaasztalok csokkentették a hatfajast. Ez megkony-
nyitette a munkarotaciot is a miszakon beliil, hiszen kevés idoveszteséggel
lehetett atalakitani a munkaallomasokat.

4). Az ipari nagyitok bevezetése csokkentette a szem megterhelését.

5). Egy fizikoterapeuta nyujto- és erdsit6 gyakorlatokat allitott 6ssze a dolgozok
szdmara."

A fentiek megvaldsitasanak a koltsége kozel 20 ezer eurd volt, ami az (izem-
egység koltségvetéséhez képest igen kedvezonek mondhato. A bevezetett kozel 70
darab valtoztatas a gyartosoron egy ¢v alatt 7%-kal novelte a termelékenységet.
Ugyanakkora lett, mint ott, ahol a dolgozdk atlagéletkora lényegesen alacsonyabb
volt. Azt is rogziteniink kell, hogy az 6tlet eldszor nagy ellenallasba litk6zott,
,.nyugdijas gyartosornak™ titulaltak sokan.

A fejlesztésre kijeldlt soron a mar ott dolgozé fiatalabbak is tartottak a fejle-
ményektdl — féltvén a teljesitményaranyos bériiket az oket visszafogd kevésbé
fiirge idosebbek miatt —, de az oda athelyezett kollégak is tele voltak fesziiltséggel,
nehogy az 1j munkakornyezet hatranyosan befolyasolj dket.

4. Konkluziok

Az id6sddés kapcsan a legbels6 szubjektiv félelmeink térnek el6, amelyeknek
olykor semmi alapja sincs, és ez nincs masként a vallalatok dontéshozoinal sem.
A kapitalista vildgrendben csak annak van értéke, aki tovabbi értéket vagy profi-
tot termel. Az 1dGs emberek iranti tobb ezer év alatt kialakult tisztelet éppen ilyen
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beidegz6dések miatt erodalodott. Napjainkban sokkal tobb elditélet lengi koriil az
egyre id0s6d6 humaneréforras-adllomanyt, mint ami indokolt lenne.

Mindezt tovabb arnyalja, hogy a targyi eszk6z6k elhasznalodasat, amortizacio-
jat koltségként el lehet szamolni, a szamviteli térvény ezen tokeelemek avulasit,
kopasat elismeri és pétlasukat az értékcsokkenési leiras adocs6kkent6 hatasa révén
lehetévé is teszi. Ezzel szemben a munkavallalok helyzete sokkal mostohabb.
Legyen sz6 rekreaciordl, tovabbképzésrol, cafetériardl, amelyek a humaneréforras
,»elhasznalodasat” érdemben lassithatja, illetve megujulasat, felfrissiilését elosegit-
heti, mindegyikiiket sulyos ado- és jarulékvonzatok terhelik.

Béarmennyire is a téke van helyzeti elényben, az emberi munkaerére — legalabbis
a belathat6 id6n beliil — tovabbra is sziikség lesz. Azok a vezetOk, akik felismerik az
ember, az egyéniség kulcsszerepét a vallalkozasok mitkddtetésében, és a korunkra
jellemzd, elkertilhetetlen elidosodést is megfeleléen kezelik, azok lesznek képe-
sek a kitlizott stratégiai célokat a leheté leghatékonyabban elémi. A bemutatott
esettanulmanyok kapcsan miikddoképes elképzeléseket lathattunk, amelyeknek az
alapelvei barmely mas szervezetre is atiiltethetoek a sziikséges finomhangolasok
elvégzése utdn. Persze a menedzseri elkotelezodés, meggy6z6dés és akarat nem
hidnyozhat.
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