CSATH MAGDOLNA

1A valtoztatasok vezetesi feladatai

és emberi oldala

111. rész

A téma elsd, ,,Sikeres véltoztatdsmenedzsment" cim-
mel az 1999/2. szamban megjelent részében a valto-
zas-valtoztatas kulonbségével, a valtoztatasok tipu-
saival, a valtoztatas és a vallalati stratégia kapcso-
lataval, és a valtoztatas valamint a vezetésijellem-
z0k 0sszefliggéseit vizsgalo Warren Boeker-féle mo-
dellelfoglalkoztunk. A masodik, befejez részben a

\ valtoztatasok emberi és kulturdlis problémait, a val-
toztatasokkal szembeni ellenallas okait, valamint a
sikeres valtoztatas lépéseit és vezetési feladatait
vizsgaljuk. Befejezésként pedig roviden kitériink a ha-
zai tapasztalatokra is.

A valtoztatassal szembeni ellenallas okai

Avaltoztatasokkal szembeni ellenallas f6bb okaiként a
kdvetkezbket szoktdk megemliteni:

- félelem astatusz, a hatalom elvesztésétdl,

- bizalmatlanséag, félreértések,

- félelem attél, hogy az Uj dolgokat nehéz lesz meg-
tanulni, és az Uj, a megszo-
kottdl eltérd koriilmények
kozotti munkavégzéshez
nehéz lesz hozzaszokni,

I - dnbizalomhiany,

- a valtoztatas eleve ,,nega-
tiv" érzéseket valt ki,

- abizonytalansag, a kocka-
zat elkerUlésére valo torek-
VEsS.

A véltoztatasokkal szembeni
bizalmatlansagot, félelmet a ku-
taték gyakran magyarazzak az
egyének kulturalis meghatéaro-
zottsagaval, és torténelmi-poli-
tikai tapasztalataival.

Els6sorban a Hofstede-féle
kulturalis kutatidsokra szoktak

I hivatkozni. Hofstede, holland
kutat6 vizsgalta ugyanis a legat-
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Azokban a kulturdkban,
amelyekben a bizonytalansagot
negativ érzések kisérik, ahol az
emberek a bizonytalansag és a

kockéazat elkertlésére torekednek,
sokkal nehezebb a valtoztatasok
bevezetése, mint azokban a
kultdrdkban, ahol a
bizonytalansagot az emberek ugy
élik meg, mint az élet természetes
velejaréjat, amely (j lehetéségeket
teremthet szamukra.
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fogdbban a nemzeti kultarak jellemzéit, és azok hatéa-
sat a szervezeti-vezetési kultarakra és a vezetési mod-
szerekre. Kutatasi eredményei alapjan arra a kovet-
keztetésre juthatunk, hogy a nemzeti kultlrak sajatos-
sagai két szempontbdl is befolyasoljdk a szervezeti
kultarat és az emberek viselkedését. Az els6 szempont
az emberek és a bizonytalansag kapcsolata. Azokban a
kultaradkban, amelyekben a bizonytalansagot negativ
érzések kisérik, ahol az emberek a bizonytalansag és a
kockdazat elkeruilésére torekednek, sokkal nehezebb a
valtoztatidsok bevezetése, mint azokban a kultarak-
ban, ahol a bizonytalansagot az emberek Ugy élik meg,
geket teremthet szamukra.

A masodik szempont a hatalomtél val6 tavolsag.
Azokban a kultarakban, amelyekben a térténelmi-po-
litikai tapasztalatok-arra tanitottak az embereket, hogy
a hatalmon lév6k véleményével nem j6 szembeszallni,
s6t veszélyes lehet 6nall6 véleményt alkotni, és az a
legjobb, ha nem kezdeményeziink, hanem megvarjuk
afénokok utasitasait, nehéz a valtoztatasokat gyorsan,
hatékonyan és sikeresen beve-
zetni. Ez az allitas ellentmonda-
sosnak tlinhet, hiszen ha az em-
berek kritika és vélemény-nyil-
vanitas nélkdl hajtjdk végre a
vezet6k utasitasait, akkor elvi-
leg egy valtoztatas gyorsan le-
bonyolithaté, hiszen kdénnyen
~raeréltethet6" a szervezetre.
Ez a kozelités azonban azért
nem allja meg a helyét, mert
egyrészt a valtoztatasok sikeré-
hez szlikség van a munkatarsak
aktiv és pozitiv szemlélet( rész-
vételére, és személyes kocka-
zatvallalasara, masrészt pedig
tapasztalatok bizonyitjak, hogy
a ,,kier6szakolt" valtoztatas ha-
tdsara az esetek tobbségében
csak ,.elsérend( valtozas" ko-



vetkezik be. ,,Els6rend( valtozasrél" ebben az dssze-
flggésben akkor beszélhetlink, ha az emberek kény-
szerb6l, és nem meggy6z6désbél fogadjak el a valtoz-
tatasokat, aminek kdvetkeztében értékrendjtik, gon-
dolkodadsmaddjuk valtozatlan marad, és nem névek-
szik elkotelezettséglik az Uj feladatokkal és célokkal
szemben. A valtoztatasok sikeréhez éppen ezért olyan
.masodrend( valtozasra" is sziikség van, amelyben az
emberek gondolkodasmadja, értékrendje és elkotele-
zettsége is megvaltozik, és amelynek hatasara elfogad-
jak és sajatjuknak tekintik az Uj gondolatokat, célokat
és feladatokat. Ehhez biztositani kell, hogy a véltozta-
tasi folyamatban aktivan és pozitiv szemlélettel vehes-
senek részt, ami arra hivja fel a valtoztatast iranyité
szakemberek figyelmét, hogy a bizonytalansag elker(-
Iésével, és a hatalmi tavolsaggal kapcsolatos kulturalis
jellemz6kre, amelyek egymassal szoros kapcsolatban
vannak, nagy figyelmet kell forditaniuk a valtoztatasi
folyamatban.

Az ellenallas leklizdése

Az ellendllas leklizdése vezetési feladat. Ahatékony és
sikeres véltoztatas feltételrendszerét az 1. bra szemlélteti.

Amint az abrabol kitlinik, a hatékony és sikeres val-
toztatadsnak a valtoztatas inditasa el6tti tervezési sza-
kaszban 4 f6 feltétele van:

- avilagos jov6kép megfogalmazasa,

- a megfelel6 szervezet megtervezése,

- acsapatmunka biztositasa, és

- az atfogd megvaldsitasi terv elkészitése.

Avilagos jov6kép megfogalmazasa

AjovOkép tartalmazza a véaltoztatas legfontosabb
céljait, és azt a jov6beli allapotot, ahova a valtoztatas-
sal el szeretnénk jutni. A jov6kép segit eloszlatni az
emberek félelmét és bizonytalansagat a valtoztatassal
szemben, és hozzajarul ahhoz, hogy az emberek elkd-

telezettsége erd@sithet6 legyen. AjovEkép a valtoztatas-
sal kapcsolatos kommunikacié egyik legfontosabb
eszkdze. Tovabba hasznalhat6 a motivacio rendszeré-
nek kialakitasahoz és a valtoztatas el6rehaladasanak
ellendrzéséhez is.

A megfeleld szervezet megtervezése
A vaéltoztatés sikerének fontos feltétele, hogy a szer-
vezeti rendszer tamogassa a valtoztatasi célok elérését,
és az ehhez sziikséges feladatok gyors végrehajtasat. A
megfelel§ tamogato szervezet megtervezése magaban
foglalja a dontéshozatali rendszer és a hataskorok at-
rendezését, a valtoztatas szervezeti korlatainak elmoz-
ditaséat, és a vezetés modszereinek sziikséges valtozta-
tdsat is. A tdmogato szervezet megtervezésénél kiilo-
nds gondot kell forditani arra, hogy a valtoztatas soran
| a moral és a bizalom magas szinten legyen tarthato, és
biztosithato legyen a kreativ, nyitott és 6szinte 1égkor,
valamint a rugalmassag.

Csapatmunka

A csapatmunka fontossaga 6sszefligg a 2.1 pont-
ban emlitettekkel, vagyis azzal, hogy a sikeres és ha-
tékony valtoztatashoz sziikség van a munkatarsak ak-
tiv, alkoto részvételére, valamint arra, hogy a célokat
és feladatokat magukénak tekintsék. A csapatmunka
elénye lehet tovabba az is, hogy segitségével - cso-
portos alkotdtechnikdk alkalmazéasaval - lehetdség
nyilik a kreativitasi szint fokozasara is. Ugyanakkor a
csapatmunka alkalmazasanal ismét gondolnunk kell
a kulturalis meghatarozottsagra. Hofstede szerint az
egyes nemzeti kultdrak aszerint is kiilonb6éznek egy-
mastol, hogy az egyéni kezdeményezést, az egyén au-
tonémiajat, az egyéni dontést tartjak-e fontosabbnak,
vagy inkabb a szervezethez és a kiilonbdz8 embercso-
portokhoz valé tartozast, a csoport-dontéseket, az
egyén fuggG@séget tartjak-e els6bbrendlinek. Ezért a
csoportmunka megtervezésénél és miikodtetésénél is
figyelembe kell venni az adott orszdg nemzeti sajatos-
sagait.

Atfog megvaldsitasi terv készitése
A valtoztatas soran fellépd valamennyi problémara
nem lehet el6re felkésziilni. Mégis nagyon fontos az,
hogy olyan tervet készitslink a valtoztatasra, amely-
ben lehet6leg el6re végiggondoljuk a varhat6 akada-
lyokat is. A valtoztatasi terv egyik legfontosabb része a
varhaté ellenallas el6zetes feltérképezése, és az ellen-
allas leklizdését segit6 modszerek végiggondolasa.
Ennek alapjan az atfogd megvalodsitasi tervnek vélaszt
kell adnia a kdvetkez6 kérdésekre:
- milyen eredményeket varunk a valtoztatastol?
- milyen reakciokat valhat ki a valtoztatas az egyes
emberekbdl, szakmai csoportokbél vagy részle-
gekbdl?
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- kik azok, akiknek az aktiv, timogato részvétele
nélkil a valtoztatas sikere nem biztosithat4?

- hogyan mérjiik majd az emberek értékrendjének,
elkotelezettségének valtozasat?

- milyen segitséget fogunk adni az embereknek ah-
hoz, hogy a valtozast pozitiv élményként, (j si-
kerlehet&ségként éljék meg, és ezért abban alkoto
modon, aktivan vegyenek részt?

A felvetett kérdések megvalaszolasat kiilonb6z6
modszerek segitik. Ezek kézil valasztunk ki és ismer-
tetlink néhanyat a kdvetkez6 pontokban.

; Az ellenallas lekliizdésének mérése és az elkotelezett-
ség tablazat

1 A Beckhard-Harris képlet

A véltoztatasirodalom két jol ismert szakembere -

R. Beckhard és R. T. Harris aztjavasolja, hogy a véaltoz-

| tatassal szembeni varhato ellenallas nagysagat a ko-
| vetkez6 képlet segitségével prdobaljuk megbecsilni:

C = (A+B+D) > X

ahol

C = avaltoztatéas sikerének esélye

A=ajelenlegi helyzettel kapcsolatos elégedetlen-

ség szintje

L B =avaltoztatasi cél vonzereje

D = a valtoztatas megvalésithatosaga

X = avaltoztatas koltségei.

A képlet a kdvetkez6t allitja: sikeres valtoztatasra
akkor van esélyiink, ha az A+B+D tényez6k egyltte-
sen nagyobbak, mint az X. Va-
gyis, ha azok az egyének ill.

I csoportok, akiknek ill. amelyek-
i nek az elkdtelezettsége a valtoz-
tatassal kapcsolatban fontos,
I nem elégedetlenek a jelenlegi
i helyzettel (A), nem eléggé lel-
kesit6 szdmukra a kitlizott cél
(B), és nincsenek kell6képpen
meggy6z6dve arrol, hogy a val-
toztatas keresztulvihet§ (D), ak-
kor a valtoztatas koltségei ma-
| gasak lesznek (X). Ez azt jelenti,
hogy ezen egyének ill. csopor-
; tok részér6l er8s ellenédllasra
| szdmithatunk. Ennek kovetkez-
tében nem valdszinG, hogy a
véltoztatas sikeresen és hatéko-
nyan megvalosithato lesz.

Ezért el6re, még a valtoztatas

megtervezésének iddszakaban
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Még a véltoztatds megtervezésének
id6szakaban kell megvizsgalnunk a
véaltoztatas szempontjabol fontos
egyének valdszinl elkdtelezettségi
szintjét, tovabbéa meg kell hatarozni
azt az elkodtelezettségi szintet,
amelyre a kulcsszerepl6k esetén
sziikség van, majd meg kell tervezni
azokat a vezetési és human strate-
giai médszereket, amelyek alkalma-
zasaval a kulcsszerepl6k ajelenlegi
elkotelezettségi szintbél a kivantba
mozdithatok.
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kell megvizsgalnunk a valtoztatas szempontjabdl fontos
egyének valdszinl elkotelezettségi szintjét, tovabbéa
meg kell hatarozni azt az elkételezettségi szintet, amely-
re a kulcsszerepldk esetében sziikség van, majd meg kell
tervezni azokat a vezetési és human stratégiai modsze-
reket, amelyek alkalmazasaval a kulcsszerepl6k a jelen-
legi elkotelezettségi szintbdl a kivantba mozdithatok. Az
elemzéssel kapcsolatban fontos szempont a ,,kritikus t6-
meg" vizsgéalata is. A ,,kritikus tdmeg" a kdvetkez6kép-
pen jellemezhetd: az emberek és/vagy csoportok azon
legkisebb szama, akik ill. amelyek elkdtelezettsége nél-
kil a valtoztatas biztosan nem valosithatd meg.

A kritikus tomeg elemzéséhez meg kell vizsgalni a
jelenlegi szervezeti rendszert, hatalmi struktdrat és
ezek szerepét a valtoztatas sikeres megvaldsitasaban.
A véltoztatas sikerének minimalis feltétele, hogy leg-
alabb a ,kritikus tdmegbe" tartozé egyének és csopor-
tok elkdtelezettsége biztosithatd legyen.

Az elkdtelezettségi tablazat

Az elkotelezettségi tablazat a valtoztatasokkal
szembeni ellendllas kezelésének hasznos és gyakorla-
tias mddszere. A tdblazatot szintén Beckhard és Harris
dolgozta ki a 80-as évek végén.

Az elkotelezettségi tablazat (2. abra) soraiban felso-
roljuk a ,,kritikus tdmeget" alkot6 egyéneket és csopor-
tokat. Az oszlopok pedig az elkotelezettség jelenlegi és
kivant szintjét 4 lehetséges szint megadasaval mutatjak
be, amelyek a kovetkezbk: ,.ellene van", ,,nem akada-
lyozza", ,;segiti" és ,,csinalja".

Az, X"jeloli ajelenlegi, és az ,,0" asziikséges elkote-
lezettségi szintet. Amikor az ,,X" és az ,{D' ugyanazon a
helyen van, akkor nincs a vezetésnek tennivalgja. Ha
azonban az ,,X" és az ,,0" eltérd helyen van, akkor ki
kell dolgozni azt a modszert,
amellyel az ,, X" és az,,0" ugyan-
abba a pozicioba mozdithato.
Minél nagyobb a tavolsag az ,, X"
és az ,,0" pozicidja kozott, valo-
szin(ileg annal nagyobb feladatot
jelent majd a kivant elkotelezett-
ségi szint elérése. Kuléndsen ér-
zékenyen kezelendd az a helyzet,
amikor egy egyeén, vagy egy cso-
port esetén ellenkez§ iranyu el-
mozdulasra van sziikség. (Lasd a
2. dbran a4. és 10. szerepl6t). Ez
azt jelenti, hogy példaul valaki
minden aron vezet6 poziciot sze-
retne magéanak a valtoztatasi fo-
lyamatban, mikdzben a valtozta-
tasi stratégiaban szamara a veze-
tés csupéan egy ,,tamogatd”, ,,se-
git6" szerepet szant. (Lasd 2. ab-
ra, 10. szerepl§).



A megvalositas teenddit a valtoztatas-menedzs-

2. abra; Az elkotelezettsegi tablazat ment irodalomban talan legjobban J. Pendlebury, B.

Kulcsszereplok - Grouard és F. Meston foglalta 6ssze legujabb kényvé-
(Kritikustomeg) ~ ELLENE ) , ) ben.
AKADA- SEGITI CSINALJA
egyének/ VAN LYOZZA . . . L
i csoportok Eszerint a kovetkez6 10 kulcsfeladat elvégzésére
van szikség:
X » O - ajovokép folyamatos kovetése,
- az emberek mozgoésitasa, I
X » O - s1zom
- ,.katalizalas",
X (0] - iranyitas,
- végrehajtas,
0« X A o
- areszveétel folyamatos biztositasa,
- az ellenallas folyamatos lekiizdése,
<@> - ahatalom Uj szerkezetének kialakitasa,
X »0 - képzés, thmogatas, j
1 - folyamatos, aktiv kommunikacio.
X — -» 0
| (x0) A lépések, mint latjuk, jol illeszkednek a tervezési
szakaszhoz. Fontos megemlitem, hogy nem szigordan
X » O egymas utan kovetkezd feladatokrél van szé, mivel
kodzulik tobbet is a valtoztatas teljes id6tartama alatt
X folyamatosan kell végezni.
Mddszerek az elkdtelezettség kivant szintjének elérésére Figyelembe kell venni azonban azt is, hogy a sike-

Elképzelhetd, hogy ugyanaz a médszer tobb sze- res valtoztatashoz viszont valamennyi felsorolt tevé-
repl6 esetén is alkalmas lesz a kivant elkotelezettségi  kenységre sziikség van. Vizsgéljuk meg roviden, mitis
szint elérésére, de az is lehetséges, hogy az egyes egyé- jelentenek ezek a lépesek.
nek vagy csoportok esetén mas-mas eljarast kell hasz-

nalni. A médszerek kdzétt a kdvetkez6k johetnek szdba: Ajbévbképfolyamatos kovetése

i - csoportos problémaelemzés, Azt jelenti, hogy a valtoztatasi folyamatban allan-
- oktatés, képzés, tovabbképzés, déan szemiink el6tt kell, hogy lebegjen a kitiizott cél,
- vezetdi tAmogatas, az elérni kivant jov6. Ez ugyanis a valtoztatas el6revi-
- vezet6i mintdk kovetése, vlje, mozgatoja, lelkesitdje.
- Uj motivécios eszkdzok alkalmazasa,
- megfelel6 kommunikéciés rendszer kialakitasa és Az emberek mozgésitasa

mukodtetése, Jelenti az emberek megnyerését, lelkesedésiik fel- !

- olyan légkor teremtése, amelyben az Gtleteket, véle-  keltését és megdrzését. I
ményeket és érzéseket egyarant meg lehet beszélni,

- megfelel6 eréforrasok rendelkezésre bocsatasa, Katalizalas
- afelel6sségi szint megvaltoztatasa, Magaba foglalja a folyamatos 0sztonzést, az eréfor-
- kiils6k igénybevétele ,,erjeszt6ként", résok biztositasat, valamint az elcsliggedés és az ellen-
i - Uj munkatarsak felvétele, allas elleni harcot.
- a valtoztatas elérehaladtanak folyamatos, nyilt
értékelése. Iranyitas

Arra figyel, hogy a nehéz, komplex valtoztatéasi fo-

Ezekkel a gondolatokkal azonban mar a tervezési lyamatot ssze lehessen fogni, és megfelel6 iranyban |
| szakaszbdl a megvaldsitasi szakaszba léplink at. lehessen tartani. Magéba foglalja a részletes tervek ké-
szitését, az Utemezeést és az ellenBrzést, beleértve a

kulcsemberek viselkedésének ellenérzését is.
I A sikeres valtoztatas gyakorlati 1épései

Végrehajtas

|

| A gyakorlati Iépéseknek dsszhangban kell lenniiik a A valtoztatas vegrehajtasat, a gyors ,,részeredme-
j tervezési szakasszal, hiszen annak megvaldsitasat je- nyekre" torekvést jelenti a sikeréelmények korai bizto-
) lentik. sitasa érdekében.
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A részvétel biztositasa

Osszhangban a masodik feladattal a részvétel ma-
gas szintjének, és az elkotelezettség folyamatos ndve-
Iésének teenddit foglalja magaba.

Az ellendllas lekuizdése

Jelenti az ellendllas folyamatos elemzését, beleért-
ve a valtoztatasi folyamatra jellemz6 eméciok megfe-
lel6 kezelését is.

A hatalom (] szerkezetének kialakitasa

Feladata a hatalom egyensulyanak atrendezése,
0sszhangban a valtoztatasi célokkal, tovabba a sziiksé-
ges szervezeti atalakitas, az Uj vezet6k kinevezése, és az
ellen6rzés Uj rendszerének kialakitasa és mikodtetése.

Képzés, tdmogatas

Az (j ismeretek és az Uj képességek megszerzését,
Uj gondolkodasi és viselkedési formak kialakitasat
egyarant kell, hogy szolgalja.

Folyamatos, aktiv kommunikacid

A vaéltoztatdsmenedzsment egyik legfontosabb esz-
kbze, amelyet rendszeresen és két iranyban kell alkal-
mazni.

Hazai tapasztalatok és 6ssze-
foglalas

A véltoztatdsmenedzsment ha-
zai tapasztalatai igazoljak a
Holfstede félé kulturdlis kdze-
litést. A magyar nemzeti kulta-
rat a Holfstede-féle dimenzidk
mentén vizsgalva ugyanis azt
kapjuk, hogy nalunk a mai na-
pig nagy a hatalmi tavolsag, és

A magyar nemzeti kultarat a
Holfstede-féle dimenziék mentén
vizsgalva ugyanis azt kapjuk, hogy
nalunk a mai napig nagy a hatalmi
tavolsag, és erés a bizonytalansag

elkertilésére val6 hajlam.

lansag elkertlésére valo hajlam megnyilvanul abban,
hogy nehéz a munkatarsak elkotelezettségét erdsiteni,
és a valtozasokkal kapcsolatos félelmét csokkenteni.
Féleg a kulfoldi vezet6k szoktak arrél panaszkodni,
hogy problémat jelent szdamukra az, hogy a magyar
munkaer6t felelGsségvallalasra, kockazatvallalasra
késztessék. Vannak azonban jo példak is. Ezekkel els6-
sorban azoknal a cégeknél talalkozhatunk, amelyeknél
a valtoztatasi stratégiat széles kérben vitatjak meg a
munkatarsakkal, és ahol sikeril vildgossa tenni azt,
hogy a véltoztatas kdzos érdek, mert ez biztositja a cég
jovejét, versenyképessége er6sddését és végsé soron
azt, hogy a munkahelyek meg6rizheték, a munka mi-
nésége és a jovedelmek pedig novelhet6k legyenek.
Bizonyithatdéan sikeresebbek tovabbéa azok a véaltozta-
tasi helyzetek, amelyek 6sszhangban vannak a nemze-
ti kultaraval, és épitenek a szervezeti kultara erés
pontjaira is.

Hasznos lenne egy olyan kutatas elvégzése, amely
széles koérben gydjtené 6ssze a hazai valtoztatasi ki-
sérletek pozitiv és negativ tapasztalatait, és azok oka-
it. Egy ilyen munkéanak a finanszirozésa kiléndsen ér-
deke lehetne a kulfoldi cégeknek, hiszen teljesitmé-
nyUk javulasa egyre inkdbb a magyar munkaer6 szel-
lemi és emocionalis teljesitmé-
nyétdl, elkotelezettségétdl és ér-
tékrendjétdl is figg. Nem elé-
gedhetnek meg ezért azzal, ha
valtoztatasi stratégidjukkal csak
»~elsérendl valtoztatdsokat" si-
kerul elérniik munkavallaldik
tobbségénél.

Felhasznalt irodalom

J. Pendlebury - B. Grouard - F.

er6s a bizonytalansag elkeriilé-
sére vald hajlam. Ez a gyakor-
latban egyrésztjelenti a feltlr6l
inditott, ,,réer6ltetett” valtozta-
tast, amelynek nagy hatranya,
hogy az esetek tobbségében
csak ,.els6rendd”, tehat a tudas
szintjén bekdvetkez§ valtozast
eredményez, de nem jar gon-
dolkodéasbeli, értékrendbeli
valtozassal. SzélsGséges eset-
ben az ,er6ltetett valtoztatas"
destruktiv er6ket is felszaba-
dithat. Erre lehet példa a vélla-
lati lopadsok megszaporodasa,
de a hidnyzasok novekv§ sza-
ma is. Ugyanakkor, a bizonyta-
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Széls6séges esetben az ,erbltetett
valtoztatas” destruktiv er6ket is
felszabadithat. Erre lehet példa

a vallalati lopasok megszapo-
rodasa, de a hidnyzasok névekvd
szdma is.

*

Féleg a kulfoldi vezet6k szoktak
arrél panaszkodni, hogy problémét
jelent szamukra az, hogy a magyar

munkaer6t felelésségvallaléasra,

kockézatvallalasra késztessék
Vannak azonban j6 példak is.
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