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OSSZEFOGLALO

Sokat halljuk mostandban, hogy az Uj norma a
vdltozds lett. Logikusnak tdnik, hogy e kézegben
modern, agilis szervezeti kultdrdra van szlkség. De
vajon mitis jelent ez valéjdban? A vezetésfejlesztés
irdnya egyértelmien vdltozik. Még mindig fontos a
soft skillek fejlesztése, de a vildg ma mdr agilis,
megsokszorozd tipusu vezetdket igényel. Hogy mi
jellemzi ezt az Uj vezetdi szemléletmddot, milyen
készségekre lesz szUkségUnk és ezeket hogyan
szerezhetjlUk meg, ezeket a kérdések jartuk kérbe
az esemény eléaddinak segitségével. Megnéztik
azokat a frendeket, amelyek a jévében
meghatdrozzdk a vezeték munkdjat. Erintettik a
virushelyzet vezetéi munkdra gyakorolt hatdsdt,
tovébbd foglalkoztunk a vezetdi Onreflexié
kérdéskorével is. Bepillantdst nyerhettink egy
komplex vdllalatfejlesztési folyamat felépitésébe
és megismerhettlk a  sikereket el&segitd
eszkdzOket is. Vdlaszt kaptunk arra, hogyan lehet
agilis szervezetet épiteni és hogyan tdmogatja ezt
a coaching alapu vdllalati kultira fejlesztése.

FEJLESZTES| KONCEPCIONK

+A jOovO vezetésfejlesztési iranyat az agilis, coaching szemlélet],
megsokszorozo vezetdi kompetencidk fejlesztése fogja jellemezni.”

. SZAKMAI
5: SAM”NG ELOADASAINK

Azon érdekléddék kérésére, akik jelezték, hogy nem tudnak részt venni a konferencidn, rogzitettik a
nemzetkdzi moddszertanokhoz kapcsolddd elbaddsokat, a vdllalatfejlesztési esettanulmdnyrél pedig
Osszefoglaldt készitettink. Szeretnénk jelezni, hogy a fimek nem stidid mindséglek, a Zoom rendszeren

keresztUl, az élé kdzvetités alatt lettek rogzitve.



ECSEDI ISTVAN

tulajdonos és alapitd, Improvers Group / SGmling

Trendek, melyek a jovében
meghatdrozzdk a vezeték munkajat

A vezetésfejlesztés irnya egyértelmien vdltozik. Még mindig
fontos a soft skillek fejlesztése, de a vidg ma
mar agilis, megsokszorozé tipusu vezetdket igényel. Ennek az
okai, hogy egyre tobb folyamatot digitalizdlunk és
robotizdlunk, vagyis egyre komplexebb munkakdrék jonnek
létre, igy sokszoros kUlbnbséget tud okozni a hozzddlidsuk, a
motivdcidjuk. A mdsik ok az Uj generdcié, amely domindnsan
van mdr jelen a munkaerépiacon. Ok mdr egy coaching alapu
vezetdi kulturdt igényelnek, karrierlehetédségekkel, munkahelyi
élménnyel. A Gallup-kutatdsok ellenben egyértelmien azt . , .
mutatjdk, hogy a dolgozék motivdciéja soha nem l&tott Az eloadas megtekintheto
alacsony szintre csdkkent, mikdzben a munkavdllaldk 71

sz&zaléka érzi ugy, hogy mikromenedzselik, és visszafogjdk a

teljesitményét. A vezetés-fejlesztésnek igy mdr ez a

legnagyobb kihivdsa.

PAPAI TAMAS

Ugyvezetd igazgatd, Continental Automotive Hungary Kft.

Vezetés virus eldtt, alatt és utan... Virus- vagy vdalsadgmenedzsment?
Mi az igazdn Uj a vezetésben a torténtek tikrében?

Az Ugyvezetd Nelson Mandela gondolataival érzékeltette, hogy az elmult év milyen kihivdsok elé dllitotta a
veszprémi lokdciot: ,,Jobb hdattérbdl irdnyitani és mdsokat élvonalba engedni, féképp, mikor sikereket
Unneplink és j6l mennek a dolgok. Akkor Iépjink elére, ha veszély van. Az emberek ekkor fogjdk igazdn
értékelni a vezetést.”

Az otfthoni munkavégzésre (home office-ra) vald &tdllds a szellemi munkakdrben dolgozdk esetében, a
zavartalan termelés és biztonsdgos munkdbajdérds biztositdsa pedig a fizikai munkakdrben tevékenykeddk
esetében igényelt Ujfajta vezetdi készségeket és teenddket a vdllalatcsoport veszprémi lokdcidjdban. Pdpai
Tamds kiemelte a vezetdi példamutatds és a bizalomra épUlé munkatdrsi kapcsolatok fontosségdt, melyben
fontos a vezetdék valds jelenléte, elérhetésége, illetve a kdvetkezetes, transzparens kommunikdcidja.
Vdlsadgkezelési stratégidjukban sikeresen tudtak tdmaszkodni a 2008-as évi gazdasdagi vdalsdg idején kidolgozott
koncepcidjukra. Az egy éve tartd pandémids helyzet kdvetkezményei azonban igy is kétségtelenll nagy
hatdssal voltak a vdllalati kultdrdra, ez teljesen dtirta a kordbbi kommunikdcids szokdsokat. Az Ugyvezetd egy
részletes dbrdn szemléltette, hogy milyen - kivildllé szemmel nézve szinte dtldthatalanul - sok platformot és
kommunikdcids csatorndt haszndinak a szervezeten belll egyéni, csapat és szervezeti szinten egyardnt.
Felértékel6dott a virtudlis One-to-Many kommunikdcié jelentésége, ezdltal a vezetbknek sokkal nagyobb
hangsulyt kell fektetnilk a meetingek hatdrozott moderdcidjdval azok hatékonysdgdra, célorientdltsdgdra. A
részben személyes jelenlétet igényld tevékenységek és home office-bdl is elldthatd feladatok keveredése
hibrid csapatok vezetését eredményezik, mikdzben tovdbbra is igyekeznek megfelelni a kordbbi években is
fontosnak tartott vdllalati értékeknek, Ugy mint a csoportok 6sszetartdsa, motivdald 1égkdr megteremtése, az
egyUttmdkodés, segitdkészség, az egymds irdnti tUrelem és tisztelet, illetve a munkakodrnyezetre jellemzé
tisztasdg, rendezettség.

A veszprémi vdllalat a vildg szinte valamennyi autégydrtdja

@ntinentali részére, magas mindségben dllit elé gépjdrmi menetbiztonsdgi

rendszerekhez kUlonb6zd szenzorokat, fékrendszereket. A cég

VEARS gydrtdsi  kapacitdsa folyamatosan bdévil, kutatds-fejlesztési

tevékenysége is fejlédik. Sajat fejlesztési kdzponttal és tesztpdlydval — utdbbi Kelet-Eurépa legnagyobbja -

rendelkezik, ahol az elektronikus vezérlésG fékrendszerek (ABS, ESC) és azok komponenseinek fejlesztésén és

tesztelésén tobb szdz fejlesztémérndk dolgozik. Pdpai Tamds, aki 25 évvel ezelétt maga is itt kezdte

pdlyafutasdt ésitt jarta be a vdllalati ranglétra minden fokdt, tgy gondolja, hogy fejlesztési térekvéseik abszolut

j6vébe mutatdak. Ha csak az dnvezetd autdk fékrendszerének automatizdldsdra gondolunk, mindez mar

alapjaiban meghatdrozza a kdzlekedés jovéjét elénk vetitd vizidkat. A jarvanyUgyi helyzet pedig még inkdbb

felértékelte ezen fejlesztések stratégiai fontosséigdt, hiszen a témegkdzlekedés pandémids kdriimények kdzott
a jovében is alulpreferdalttd valhat a kdzésségi vagy sajat gépkocsi haszndlattal szemben.

Az Ugyvezetd kiemelte, hogy az dllanddsuld vdaltozdsok napjainkra megszokott részévé vdltak az életlknek.
Mdra bonyolult rendszerek, a minden terUletet érintd komplexitds, sokrétlség, azaz a VUCA vildg szervez
mindennapjainkat, igy jobb, ha vezetéként ezekre a tényezdkre mdr nem kihivdsként, hanem egyfajta
kérnyezeti adottsagként tekintink.


https://www.youtube.com/watch?v=3sKYRLBgfz0

VIZI BALAZS

Ugyvezetd igazgatd, Schott Hungary

Komplex megolddsok sebtapaszok helyett

A Schott Hungary Kft. vezetdje - a Schott Pharmaceutical
Packaging (Bulk termékcsaldd) Eurépai Operdcids
lgazgatdja - vdzolta fel a Schott Hungary elmdlt pér évének
fejlesztési alapelveit és irdnydt, az elmdit évek sikereit, és a
sikereket el8segitd folyamatot, eszkbzbket*,

A tények, szadmok szintjén

2018 elején a Schott Hungary a vildg legnagyobb

gyoégyszeripari Uveg csomagoléanyag gydraként 512

dolgozéval, modern gydrként egy 1000 f&s kis faluban

mOkddétt,  magas  hozzdadott  értékkel,  kimagasld (\
profitabilitdssal, magas szaktuddssal - ugyanakkor

alacsony dolgozdi elégedettséggel, magas dlldsidével, .
hidnyos employer branding-gel, magas fluktudcidéval, glass made Of |dea5

[étszdmhidnnyal kUszkédve, a kdzpont gydregységbe
vetett bizalma alacsony volf.

3 évvel késébb, 2021 mdrciusdban a gydr 612 f&vel dolgozik, 2018-hoz képest 120%-0s kibocsdtds béviléssel,
kimagasld profitabilitéssal. Ugyanakkor a dolgozéi elégedettség 25 szdzalékponttal javult, a fluktudciéd 20%-kal
csokkent. Az dliasidé alacsony, az employer branding erés. A kdzpont bizik a gydrban: rekord nagysdgrendd
stratégiai beruhdzds tértént, a cég régids kdzponttd vdlt.

Mik voltak azok a tényezdk, amik ehhez a fejlédéshez vezették a céget?

Baldzs sokat meritett David Marquet, egykori atom-tengeralattjdrd kapitdny gondolataibdl (kényv cime: ,,Turn
the Ship Around”): akkor lehet a szervezetekben eredményeket elérni, ha a déntéseket azokra bizzuk, akik a
feladatok elvégzéséért felelések. Vagyis, vdllalati nézépontbdl: bevonjuk a helyzetelemzésbe és dontésekbe
a dolgozdkat azokon a szinteken, ahol nekik szUkséges feleldsséget vdllaini a feladatok megvaldsitdsdért. A
dolgozdi bevonds a vezetbk ezirdnyl készségeinek fejlesztésével, képzésével kezdédhet. A Schott Hungary
hangsulyt tett vezetdi ezirdnyu fejlesztésére, amit egészen a kdzvetlen termelési vezetdi (csoportvezetdi szintre)
vitt le. Két mddszertan segitette ebben a feladatban: a N.E.W.S.2 médszertan, aminek kdzéppontjdban a
bevond, tdmogatd tipusu vezetdi készségek fejlesztése dll, és a szemléletvaltdst tdmogatd Arbinger
médszertan.

A folyamat a N.EW.S® szervezetfejlesztési metodikdjdval, a szervezeti stratégidgjdnak, irdnydnok a
meghatdrozdsdval indult (N.E.W.S.® Szervezeti Navigdcid), amibe a fentiek jegyében a kdzépvezetdket is
bevontdk. A stratégia lebontdsa szervezeti egységek szintjére és a bevond csapatvezetdi készségek erbsitése
a N.EW.S® MAT (Managar as Team Navigator) modszerével toértént. A coaching (bevond, tdmogatd)
szemléletl vezetdi gondolkoddsmdodot és készségeket fejlesztette magasabb szintre a N.EW.S.® MAC
(Manager as Coach) program.

A szervezefti kultUra dtalakitdsdt pdrhuzamosan az Arbinger Intézet megolddsa indukdlta, tdmogatta. A
program gydkeresen vdltoztatta meg a vdllalat vezetdinek szemléletmddjdt, segitette a vezetéket, hogy
Onkodzponty szemléletbdl kifelé irdnyuld, célokra fokuszdald szemléletmddra vdltsanak, igy dolgozzanak és
vezessenek.

Baldzs szerint térténetlk tanulsdga, hogy egy cégnek a legfontosabb eréforrdsa a kollektiv dolgozdi tudds. A
vezetbk ne félienek kommunikdini, segitséget kérni, &szintén elmondani a cég helyzetét, és pozitivan
megerdsiteni a munkatdrsakat. A kévetkezetesen végig vitt szemléletvaltds hozta meg az eredményeket és
segitette a vdllalatot abban, hogy sikeresen, tébb mint 300 millié adag COVID vakcindhoz jérultak hozzd iddig,
és Magyarorszdg egyik létfontossdgu cégévé vdltak.

*Az el6addsban bemutatott licencek kizardlagos magyarorszdgi tulajdonosa a Sadmling Vdllalatfejlesztés Kft.
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KOCSIS DORA

szervezetfejlesztési tandcsadd, coach,
Arbinger master trainer, certifikalt N.EEW.S.®
facilitator, S&mling Vdallalatfejlesztés Kft.

A vezetdfejlesztés legmegtérilobb
terilete:
a vezetdi onreflexid

Mennyi id6 alatt érezzOk meg, hogy hogyan tekintenek rénk
masok? Mi a jelentdsége ennek a mindennapi munkdnkban?
Mi a jelentésége ennek vezetéként? Mit valt ki mdsokbdl a
hibdztatds? Hogyan lesz ebbdl egy olyan koérforgds, amiben
mindkét fél drtatlannak érzi magdt, a szervezet és az érintett
felek szdmdra azonban mégis kdros? Milyen drat fizetlnk P ) . 7
ezért? Milyen drat fizet ezért a szervezet? Es mi ebbdl a kiut2 Az eloadas megfek’nthefo
Ezeket a kérdéseket jdriuk korbe eléaddsunkban. Egy ide kattintva!
gyakorlati  példdn mutatjuk be a vezetdi Onreflexid

jelentéségét.

MACZKO-DORNYEI NORA

szervezetfejlesztési tandcsado, N.E.W.S.@ fréner, coach, SGmling Vdallalatfejlesztés Kft.

Coaching alapt vezetdi kultira fejlesztése

A jo vezetd mint coach eljuttatja beosztottjat olyan felismerésekig, amelyek segitik az adott személyt

fejlédésében és munkahelyi céljai elérésében. Milyen vezetdi gondolkoddsmddra, készségekre van szikség

ahhoz, hogy egy vezetd coaching szemléletben menedzselje és fejlessze munkatdrsait?e Hogyan vélhatnak

a vezeték tudatosabbd az egyéni elakaddsok beazonositdsdban, felolddsdban? Hogyan segithetik

coaching beszélgetéseken keresztll a csapattagjaikban rejlé potencidlok felszabaditdsdte Az eléaddsbdl

megtudhatjuk, hogy az egyedUldllé N.EW.S.® Vezetdé mint

Az el6adds megtekintheté  coach program hogyan teszi a vezeték szdmdra elérhetdbb

ide kattintval madbdszerré munkatdrsaik coachingjdt, biztositva szdmukra a

rovid, hatdsos beszélgetésekhez szikséges szemléletmddot,
iletve készség és eszkdztdrat.

TANNER ANETT PAULA

tréner, coach, facilitator, szervezetfejlesztd, certifikalt N.E.W.S.® facilitator,
agile transformation leader, SGmling Vdallalatfejlesztés Kft.

Hogyan lehet agilis szervezetet épiteni?

Mit jelent az agilitds és hogy lett felkapott sz6 az utdbbi években a szervezetek vildgdban2 Milyen
alapelveket tartalimaz az Agile Manifesto a szoftverfejlesztési projektekre, és ezek hogyan lehetnek
érvényesek a szervezetekre? Mi szUkséges ahhoz, hogy egy vdllalat agilis kultdrdt tudjon kialakitani és
fenntartanie Hogy taldlhatja meg az egyensulyt a stabilitds és dinamikus mikddés kdzotte Milyen készségek
kellenek ahhoz, hogy a vezeték eredményesen és hatékonyan
mUkddjenek agilis kdzegben? Ezekre e kérdésekre keressik a 2 L : 2
vdlaszokat dltaldban, és a 2020-ban tdbb vildgszintl szervezet- és Az eloqdas me,gtekmfhefo
vezetéfejlesztési ,Best Crisis Recovery” dijat nyert N.E.W.S.2 mddszer ide kattintva!
alapmodelljét és eszkdzeit korll jarva csapatok és szervezetek

szintjén egyardnt.

Amennyiben eléaddsaink felkeltették érdeklédését,
tovdbbi informdacidkért forduljon tandcsadodjdhoz!

oY SAMLING

Vallalatfejlesztés Kft.



https://www.youtube.com/watch?v=oIW4l925EE4
https://www.youtube.com/watch?v=ZRRLBNbOX0A
https://www.youtube.com/watch?v=Oe1d5n6P1M4

KEREKASZTAL
BESZELGETES

Kérdés: Fontos, hogy a coach sem lelki-segélyszolgdlatot
nyUjt, terdpidt sem vezet és a coaching folyamat nem biztos
(s6t), hogy hosszu. Gondolom igy értitek, de szerintem fontos
hangsulyozni.

Maczké-Dérnyei Néra szoban is megvdlaszolta a kordbban irdsban
érkezett kérdést, Ujra megerbsitve, hogy a coaching folyamat
dltaldnossagban sem lelkisegélyszolgdlat vagy hosszU terdpia, akkor sem
ha coach Ulések keretében valdsul meg. Az eléaddsban éppen ezeket
a sztereotipidkat igyekezett eloszlatni. A coaching szemléletd vezetés
viszont nem is egy klasszikus értelemben vett coaching folyamat,
egészen mds elemeket tartalmaz.

Kérdés: Hogyan térténik a kulféldi munkavdllaldk beillesztése, integrdldsa? Mit jelent pontosan a fizikai dolgozdk
tuddsalapu bérezése? Ki a ,,hancho”, milyen feladatokat Iat el2

Vizi Baldzs vdlaszai a feltett kérdésekre:

1. A kb. 10 %-ban kilféldi munkavdllalék intergrdlasdra olyan 5 éves integrdcids folyamatot dolgoztak ki,
amelyben folyamatosan csdkken a tdvolrdl érkezéshez kapcsolddd kompenzdcid mértéke, igy motivdlva a
munkavdllaldkat a letelepedésre a cég kdzelében. A magyar munkavdllaldk érzékenyitd tréninget kaptak a
kUlfoldiek érkezése elbtt, igy a kUlfdldiek érkezésUk utdn sokkal tdbb figyelmet, segitséget kaptak, mint mds
cégeknél kordbban. Emellett kétnyelvi dokumentdcidkat alkalmaznak.

2. A fizikai dllomdny tudésalapi bérezésének alapja az ott tdItott idS alatt megszerzett tudds, amelyet
vizsgdkkal ellendriznek, és ezzel érnetd el a multi-skill. Ezt kombindljdk a senioritdssal a bértdbldban, igy a
dolgozdk lojalitdsdt is dijazzdk.

3. A hancho olyan értékteremté funkcidt elldtd kolléga, aki a mUszakvezetdk ald tartozd 4-6 munkatdrs
munkdjat tdmogatia coaching, tréning és mentoring moddszerekkel, ezdltal segitve az elsédleges
problémamegolddst. Részt vesz az onboarding-ban is.

Kérdés: Milyen megolddsok vannak online csapatépitésre, szervezetfejlesztésre 2

Tanner Anett vdlaszai a feltett kérdésekre: Az online - csapatépitési, szervezetfejlesztési - megolddsokra mind a
N.E.W.S., mind az Arbinger nagy hangsulyt fektet, programjaikat optimalizdltdk az online vildgra. A N.E.W.S.®
Restart-Regroup® programja kifejezetten a visszatérést, a csapatok Ujrainditdsdt célozza meg a ledlids
tapasztalataibdl tanulva. A N.E.W.S.® Advanced Virtual Leadership (AVL) a virtudlis vagy hibrid csapatvezetést
emeli mesteri szinfre. Az Arbinger programijai a szemléletmdd szintjén hatnak online formdaban is.

Kérdés: Emlitetted, hogy a virushelyzettel el6dlld, a kék- és fehérgalléros dllomdny munkakdériiményeiben
jelentkezd kUlénbségek (értsd: egyik a virusnak kitéve bejar / "szalag mellett" dolgozik, a mdsik a HO-ban
"védetten" otthon Ul és végzi a munkdjat) miatt kezelni kellett a kialakult helyzetet. A kérdésem, hogy milyen
eszkbz6kkel, kommunikdcidval tudtdtok enyhiteni ezeket az esetleges ellentéteket?

P&pai Tamas vdlaszai a feltett kérdésekre:

A szellemi és a fizikai munkatarsak kdz6tt nem okozott ellentétet az, hogy nem lehetett egységes szabdlyokat
alkalmazni rdjuk, a munkatdrsak elfogadtdk a kialakult helyzetet.

- A szellemi munkatdrsak esetében 4 szinten valdsul meg a home-office, a telies munkaidejikben az iroddban
dolgozéktdl a tdvmunkdig. Igyekeznek a munkatdrsaknak rugalmassagot és vdlaszthatdsdgot biztositani,
amennyire azt a munkakér lehetévé teszi. Mindezek kommunikdcidjdra vezetdi értekezletek, staff meetingek,
kérlevelek és egyeztetések formdjdban kerllt sor. Az irodaberendezés és a munkaszervezés a sokféle
megoldds miatt valdban kihivdst jelentd, hosszadalmas folyamat.

- A fizikai munkavdllaldk esetében a home-office nem megoldhatd, itt a bejdrdshoz, munkavégzéshez
kapcsolddd dvintézkedések, eldirdsok kidolgozdsa volt jelentésebb munka kezdetben. A pandémids helyzet
elején szdmukra személyes munkatdrsi tdjékoztatdkat tartottak.



Kérdés: Lehet-e a bdrmilyen mddon a visszatérésre
készUlnig Felméréseink alapjan azt Iatjuk, hogy van, aki
nem szeretne visszatérni a home office-bdl, viszont sokan
alig varjak, hogy taldlkozzanak a munkatdrsakkal. Van-e
erre valamilyen program?@

Papai Tamdas vdlasza:

Azt tapasztaltuk, hogy a munkatdrsaknak a vdlasztds
szabadsdga a legfontosabb. Ez természetesen a
vezetdknek kihivds a munkaszervezés terlletén. Ezen még
mi is dolgozunk, nincs még rd kész forgatdkdnyvink.

Tanner Anett Paula vdlasza:

A N.EW.S.® mdr a pandémia elsé szakaszdban foglalkozott azzal, hogy hogyan lehet tanulni abbdl az
id&szakbdl, amikor mindenki otthon kényszerGlt maradni. SikerGlt olyan megolddsokat 1étrehozni, amely
kulturdtol, vdllalat tipustdl fuggetlen workshop: pont arrdl szol, hogy keressik meg azt, amit meg kell tartanunk.
Azt, hogy hogyan tudunk majd k&zdsen dolgozni akkor, amikor majd megint valtozik a kérnyezet, illetve hogyan
tudjuk egyik fazisbdl a masikba atnavigdini a szervezetet, a csapatokat. igy a program madr a kollektiv
bdlcsességre, a bevondsra épit.

Kérdés: Mi a megoldds arra, ha a csapat egyik fele még otthon van, de a mdsik mdr az iroddban?

Tanner Anett Paula vdlasza:

A N.E.W.S.® Advanced Virtual Leadership (AVL) képzésnek van olyan része, amely nemcsak a remote, hanem
hibrid csapatokra is kitér. KbnnyJ arra dobni feladatot, aki szem elétt van, illetve &t elétérbe helyezni azokkal
szemben, akik nincsenek oftt. Ellenben aki otthon van, annak nem biztos, hogy adunk feladatot. A program

kitér arra, hogy mi az a néhdny dolog, amiben egy vezetének nagyon tudatosnak kell lennie a hibrid mikddés
sordn. Ez most is valdsdg, nagyon sok cég keres meg minket hibrid mikdédéssel kapcsolatos nehézségekkel.

Kérdés: Volt-e olyan vezetd a Schottndl, aki nem tudott azonosulni veletek a fejlédési uton?
Vizi Balazs vdlasza:
Az egyik problémdnk az ,,osztdlyharc” volt, illetve asildk, ezek lebontdsdval rengeteget foglalkoztunk. Teljesen

pozitivan alakult, minden vezeté megmaradt, nem vdltoztak pozicidk. Arbinger mddszer sokat segitett abban,
hogy a ,,dobozokat” ki tudjuk nyitni. Volt sok olyan vezeténk, aki a program hatdsdra teljesen megvdltozott.

EzOton is készonjik az eléaddk aktiv kézremikodését

és a résztvevok megtiszteld érdeklodését, visszajelzéseit!

Ha szeretne tovdbbiismereteket szerezni a bemutatott nemzetkdzi mddszertanokkal kapcsolatban,
akkor gjdnljuk figyelmébe az aldbbi elérhetdéségeket:

hitps://arbinger.hu/ https://improversgroup.hu/samling-vallalatfejlesztes/
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