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Menedzsment alapok,
szervezetek miikodése

oktatasi segédanyag a Menedzsment és
véllalkozasgazdasagtan (BMEGT20A001) tantargy 1.
anyagrsézéhez

Tantargykévetelmények

A tantargy félévkozi jeggyel zarul, A félévkazi jegyet a két témakGrbdl irt zarthelyik dsszesitett pontszama alapjén lehet megszen

0-24,9 elégtelen (1)

25 - 27,9 elégséges (2]

28 - 34,9 kibzepes (3)

35 - 40,9 jo (4)

* 41 -50 jeles(5)

A zh-k idépontjait a tdjékoztatd diasor tartalmazza
A pdt ZH-kra jelentkezni kell, ennek madjardl Neptun-lzenetben tdjékoztatunk majd.

Az utolsé oktatasi héten lesznek a potzh-k.

Tank&nyv, oktatasi anyagok

Az oktatdk Sltal tantdrgylapra, azaz ide, feliGltatt oktatdsi segédanyagok, valamint az orai dizsorok

Ajanlott irodalom:
Kavesi Jfszerk.) (2013): Menedzsment és vallalkozasgardasagtan, Uzleti tudomanyi ismeretek, Typotex Kiadd, Budapest

1. rész: Menedzsment alapok, szervezetek mikodese

8 Oktatési segédanyag az 1. részhez zous

= El6adésdidk -1. rész s

2. rész: Folyamatfejlesztés, termeles- és szolgaltatasmen.
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Targykovetelmények

 Ket zarthelyi dolgozat megirasaval, a jegyszerzés
also hataranak (50%) elérése.

* Mindegyik zh 25 pont. Nincs kiilén ZH-nként
minimum, eqytittesen kell megszerezni a 25
pontot.

. Az 1. ZH idétartama 20 perc.



ZH

* A ZH felépitése:
— Feleletvalasztds tesztek,

— lgaz-hamis kérdések,
— Kifejtos kerdesek



Ponthatarok, potlas/javitas

0 — 24,9 elégtelen (1
25 - 27,9 elegséges S )
28 - 34,9 k

kozepes (3
35-409 )0 (4£
41 - 50 jeles (5).

Potlas/javitas:

— a szorgalmi iddszak utolso hetén, az el6adasok tervezett idépontjaban. A
POtZH-t irdk varhatdé létszama fu?gvenyeben a potzh-ra esetleg °
eldzetesen jelentkezni kell! HA jelentkezni kell, ennek modjat a potzh-k
el6tt kihirdetjlk.

Javitani is lehet, de mindig az utolso megirt ZH eredménye az
érvényes, azaz rontani is lehet!

Javitasnak az a potlas szamit, ahol az eredeti 2 zh alapjan a
hallgato elérte a jegy megszerzéséhez szilkkséges minimum
pontszamot!



EHUO9VI+EHUO5VI-Bprof kurzusok
ZH idopontok

* 1. ZH (Menedzsment alapok, szervezetek
muikodese):
marcius 26. (kedd): 8:00-10:00

- POTZH idépont
* majus 21. (K) 8:00-10:00



Alapdefiniciok: szervezet

emberek ko0zOs tevekenysege réven kialakult
tarsadalmi formacio, olyan rendszer, amelynek
muUkodése emberi cselekvéseken keresztul valosul

meg. ~a
I Rendelkezik  valamilyen célokkal, amelyek

megvalositasara torekszik (eredményesseq).
1 Hosszabb idon keresztuli fennmaradas.
1 Hatékony muikodes.



A vallalat

- A vallalat olyan szervezet, amely
eroforrasokat  vasarol majd  azokat
termékekke, szolgaltatasokka alakitja at.

* Profit: a vallalkozoi tevékenység

eredmeénye.
- A tenyleges és varhato profitok kozotti
klilonbseg a kockazatbol fakad.



Alapdefiniciok: menedzsment

Egy szervezetben fellelheté emberi, pénziigyi, fizikai
és informacios eréforrasok

I tervezésének

1 szervezesének

Jiranyitasanak

=l vezetésenek

folyamata a szervezet céljainak eredmeényes £s

De ez mivel jar? Es milyen mdédon jelenik
meg ez a mérnoki munkaban?




Az érintett elmelet

A vallalat belsé szereplokkel (tulajdonosok, vezetdk, beosztottak) és kiilso
szereplokkel (példaul beszallitok, fogyasztdok, allami szervek, tarsadalom)
all tobboldalu kapcsolatban, akiknek az érdekeit figyelembe kell venni a
dontéshozatalkor.

Tobboldalu kapcsolatrol beszélhetiink barmilyen vallalati teljesitmény
letrehozasa soran, amelyhez a részvényesektol szarmazik a finanszirozas, a
munkavallaloktol a (hatekony) munkavé?zés, és ekozben formalis (péeldaul
kornyezetvedelmi) és informalis (példaul moralis) kovetelményeknek is
meg kell felelni.

A megkdzelités gybkerei szerint minden érintetti csoport érdekeinek
onérteke van, és egyik érintetti csoport érdekei sem fontosabbak a
tobbinel.

Egyes kutatok szerint ez a komplexitas a menedzsment szamara tul nagy
teret enged a tarsasag sajat érdekei szerinti iranyitasara.



Vallalati mukodés érintettjei

BelsO érintettek:

Kulsd érintettek:

Itulajdonosok,
Imenedzserek,

Jalkalmazottak.

_l fogyasztok.



Vallalati mukodés érintettjei

1 szallitok,

_l versenytarsak,

I strategiai partnerek,

l allami intézmenyek,

I helyi és onkéntes allampolgari kozosségek,

Jtermeszeti kornyezet.



Mi az erintettmenedzsment?

A vallalati mikédes érintettjeinek hatékony menedzsmentje
annak érdekében, hogy az erintetti (egylitt)mikodés soran a
vallalat

— hatékonyan csokkentse vagy kikiiszobolje az érintettek egyes
csoportjaival kapcsolatos kockazatokat,

— mérsekelje az érintettekre tett (karos) hatasokat,

— az érintettek egyes csoportjaival kihasznalja a kinalkozo Uzleti
lehetdségeket,

— és egyuttmuikodésre éplild kapcsolatok réven segitse a
fenntarthato és sikeres vallalati mikodeést.

Az érintettek menedzsmentjéenek ceélja a kozos
ertekteremtes, az érintetti ertekek egyenrangu
egylttmuakddésen alapulo, diskurziv intézmenyes
folyamatokkal moderalt maximalizalasa.



TELEKOM

HELLO
lVANINYA

gy lettem digitalis” —Diverzum, TikTok,
tulfogyasztas, és aki valaszol: Gyarmati Fann
Magenta Podcast




A menedzser funkcioi, készségei,
szerepel



Alapdefiniciok: menedzsment

Egy szervezetben fellelheté emberi, pénziigyi, fizikai
és informacios eréforrasok

) tervezésének
) szervezésenek
iranyitasanak
.l vezetésének

folyamata a szervezet celjainak eredmeényes és
hatékony ~megvalodsitasa eérdekében.



Menedzsment funkcidok

Tervezés

Mit takarnak az Szervezés Vezetés
egyes funkciok?

Miért fontos az
egymasutanisag?

Iranyitas




Tervezeés

Célok kituzése, elérésiik modjanak eldontese

ElGrejelzes
A * R ° Vallalati politikak kialakitasa

Célkitlzes

Program kidolgozasa

Utemterv kidolgozasa

Koltsegvetes kidolgozasa

Eljarasok kidolgozasa




Szervezes

Feladatok es eroforrasok egymashoz rendelése, a
mukaodes strukturalasa

1 Munkakorok kialakitasa

1 Eroforrasok allokalasa

1 Kapcsolatok létrehozasa

1 Szervezeti felépites kialakitasa




Iranyitas

” 7 7

Kovetelmények eldirasa, teljesilésuk ellenorzése,
beavatkozasok

1 Kovetelmények megfogalmazasa
1 Mérés

) Ertékelés

1 Beavatkozas




Vezeteés

A szervezet tagjai viselkedésének befolyasolasa ——

) Munkaero6-biztositas
1 Képzes, fejlesztés

1 Feltugyelet

] Dontéshozatal

] Motivacio

)] Tanacsadas

] Kommunikacio




KONFERENCIA | ARFOLYAM | ELOFIZETES

= POrtfolio QL
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Eurépa legnagyobb Iogisztikai szoftvercége felvasarolja a
magyar Nexogent

A logisztikai szegmens egyik legnagyobb globalis szoftver-szolgaltatoja, a német Transporeon
felvasarolja a mesterséges intelligencia-alapu fuvartervezé megoldasaival nemzetkozileg is elismert
magyar Nexogent - kozolték a cégek az MTI-vel pénteken.




OzZLET PENZ LECYEL JOES! AJOELET WOMEN EINCHA NTERAD 2010 NAF ClMLeR

ZLET

Nagy uzlet: az LG is beszallt a
magyar autos startupba, tobb
mint 5 milliard forintot

kaptak

vaszko lvan
g‘: 06 3 3 0 ' m

N

15 millio dollart kapott a magyar Commsignia,
a Samsung mellé immaron az LG is beszallt a
buliba.

15 milli6 dolidros - mintegy 5.5 milliard forintos - Series B
tékebevonasi kort zart a Commsignia, kozolte a céga

Farhes hnval A7 dnvererd antakra és nknsvarnankra



Menedzseri készségek (katz, 1974)

Technikai készseg

Human keészseg

Konceptualis keszség




Menedzseri készségek Il.

‘ Diagnosztikai készségek
‘ Kommunikacios készsegek

‘ ldogazdalkodasi készsegek

Dontéshozoi keszsegek




Henry Mintzberg csoportositasa
szerint a jellemzd menedzseri szerepek

* Interperszonalis szerepek
— Képviselo (Figurehead)
— Vezeto (Leadership role)
— Kapcsolattarto (Liason)

 Informacios szerepek
— Informaciogyjté (Monitor)
— Informacio- elosztd (Dissimilator)
— Szovivo (Spokesperson)

« Donteési szerepek
— Kezdeményez6, vallalkozé (Entrepreneur)
— Zavarelharito (Disturbance handler)
— Er6forras-eloszto (Resource allocator)
— Targyald (Negiotiator)



A menedzsmentiranyzatok fejlodése



orunk men
kihivasai

Integrativ iranyzatok

sRendszerelméleti iranyzat 1960-
oSzitudcidelméletiiranyzat 1970-

Menedzsmenttudomanyi
megkdzelités

Emberkdzpontu iranyzatok

sEmberi kapcsolatok iranyzat 1930-1950
sMagatartdstudomanyiirdnyzat 1950-

Klasszikus iranyzat

sTudomdnyos menedzsment 1890-
*Klasszikus szervezetelmélet 1910-



Henry Ford

JFokusz: a munka hatékonysaga, novekvo
output, csokkeno koltseg

- tomeggyartas
 szalagszerd termelési folyamat

- standardizalt elemek

* idoutalvanyozas o
A T modell torténete

 gyartasi folyamat maximalis harmonizalasa
* Utemido - kibocsatasi Gitem, idobér
JEmberek: megduplazza a fizetest és 8 oras
munkaidot vezet be, vasarlasi kedvezmenyt is,
de nagy a fluktuacio.


https://www.youtube.com/watch?v=8PdmNbqtDdI

Max Weber

Blrokratizmus, mint az idealis
szervezetek legfobb ismeérve

* pontosan rogzitett
munkamegosztas,

 nagyfoku szabalyozottsag,

| - egyertelmi ala- és

| folerendeltség, jol kidolgozott
hierarchia,

- aktaszerliség, dokumentalas,
nagyfoku irasbeliség,

« szakmai hozzaértes,
hivatastudat,

« személytelenség, targyilagossag




Kontingencia

A menedzsment iranyzatok kialakulasa
mindig az adott korszak tarsadalmi és
gazdasagi jellemzoivel 6sszhangban tortéent

° Az elmeéletnek lényege, hogy a vezetesnek
és a szervezésnek nincs egyetlen legjobb
utja.

- Két szervezet kozil az lesz hatékonyabb,
amelyik jobban alkalmazkodik a kornyezeti
kovetelmenyekhez.



Mieért kell a struktura?




Strukturalis tényezok

Munka megosztés funkcid, termék, vevé
(ki mit csinal)

egydimenzios - tobbdimenzios

Hatéskérmegosztés (ki hataskor, felel6sseg, dontési jogkor
kit utasithat) s s —

egyvonalas - tobbvonalas

KC.)OI:dinéCiCI)S ESZkE)Ea.I.( ] technokratikusl
(ki kivel, hogyan mukodik strukturlis,

egyutt) személyorientalt

Masodlagos strukturalis centralizaltsag,
tényezék hierarchia nagysaga




Tipikus szervezeti formak

* linearis * matrix

« torzsegységi  divizionalis (részben)
 funkcionalis * projekt

« divizionalis (részben) * halozatos

ll\ + virtualis
&
S22 2y



Linearis szervezet

Tulajdonos /
ugyvezetd

Torzsegység feladatai:

» Dontés-elokeszités
* Informacioszerzés
« Szakmai leterheltség csokkentese
 Utasitasi jogkor NINCS




Funkcionalis szervezet

[ lgazgatosag ]

Termel6- Termel §-
egység egység




Divizionalis szervezet

‘ lgazgatdsag

Y

Yy

|

 J

Koézponti Kozponti Kézponti Koézponti
személyligy K+F beszerzés pénzigy
____________ |
| J 1 |
A termékcsoport B termékcsoport C termékcsoport
divizio divizié div
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, |
E— ) - ‘
—»  Termelés >  Termelés Termelés
-— S , _ J
. 0 Yy
—»| Fejlesztés —»-|  Fejlesztés —  Fejlesztés
@ — @
———————\ 0 r Y
> Személyiigy — Személylgy Személyligy
- S — -



Matrix szervezet

o e N A

[ Fejlesztés } Termelés Kereskedelem HR }
4 N\
—> A projekt
o J
4 N\
—» B projekt
o J/
4 N\
—»  C projekt
o J/
p < | | I |
I | | I
— i S pooesee poeesoe == -
I
I



Modern szervezeti formak

Vallalatcsoport,
konszern,
holding

7

Hatarok neélkiili
szervezetek,
virtualis szervezetek




@ BOSCH

Apellido 1
GONZALEZ

Apellido 2
PAREJA

Nombre
FRANCISCO JAVIER

Bp BOSCH

E;mzélez Pareja

Javier

Md2 BOSCH

Apellido 1
Gonzalez

Apellido 2

Pareja

Nombre

Francisco Javier




Markakommunikacio — helye a vallalatban

Customer Technology : Enterprise
Facing Unit *Bapl L Unit
Corporate Employer Business
Communication Branding Communication

Brand
Communication




OUR VISION IS TO BECOME THE OPERATING SYSTEM OF THE
CONNECTED WORLD

Q) i "y

COMMSIGNIA
OPERATING SYSTEM

SMART INFRASTRUCTURE MICRO-MOBILITY

Q-

CONNECTED SERVICES

U

000 ¢«

.....Q -
a a >

Ia
2

_m——
dBme

I
J

commsignia




Kling Kaputechnika Kft

 Atmenet a linearisbol
a funkcionalisba

£
2
#
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1998

CEO /

B Hardware = Design
— Software —  Hardware Engineering
= Marketing —  Hardware Technologies
Operations Software
’ - L] -
Apple’s Functional Organization  Services & Support i F——
In 1997, when Steve Jobs returned to Apple, it had a . .
conventional structure for its size and scope. It was - Sales —  Machine Learning & Al
divided into business units, each with its own P&L = Marketi
responsibilities. After retaking the helm, Jobs put the B inance B I
entire company under one P&L and combined the | | :
disparate departments of the business units into one Legal AL O
fun(?tilonal. organization that aligns expgrtise Wi:th | Operations
decision rights—a structure Apple retains to this day.
- Sales
— Retail
— People
— Finance
- Legal
- Corporate Comm.
— Environment, Policy & Social

L Corporate Dev.

THER
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Q Keresés = Menl

D> Kavics

| ~
-—

Hogyan

" EpITSEM |
7

N %
%

il

D> Betontechnoldgia

D> Térkégyartas

D Epitkezési tanacsok otthonra




e

Procter and Gamble

0 databahn Corporate Structure

SECTOR BUSINESS UNITS

BABY,
FEMININE and
FAMILY CARE

FABRIC and
HOME CARE

FOCUS MARKETS / MARKET OPERATIONS ENTERPRISE MARKETS



ELNOK VEZERIGAZGATO

Vallalati Ugyek

log

Stratégia és
Uzletfejlesztés

Belsd Audit

Vallalati Szolgaltatasok

MOL-CSOPORT SZERVEZETI FELEPITESE

Kutatas-Termelés

Downstream

Pénziigy

Fenntarthato FejlGdés,
Egészség és Biztonsag

Személyzeti Ugyek

Projektiroda

Fogyasztoi Szolgaltatasok

Kiskereskedelem

Mobility

Ipari Szolgaltatasok

Beszerzés

Karbantartasi Szolgaltatasok

Olajipari Szolgaltatasok

Vallalati Kommunikacio és
Marketing

Vegyesvallalatok



Csoport fogalmak

Csoport

Kohéezios
ero

Csoport-
normak

ket vagy tobb, csoportot alkoto egyén
kozott kommunikacio és interakcio
figyelhet6 meg

kozos felfogas, vélemény, értékrend,
gondolkodasi rendszer, melyek vonzodast
idéznek eld a csoport tagjai kozott

Csoporton beliil elfogadott szabalyok,
informalis kdvetelmények, melyek
befolyasoljak, alakitjak a tagok
véleményet, viselkedését



Csoporttipusok

= A szervezet
munkamegosztasa
alapjan jon létre

= A csoport allando és
zart

= Tagsaga meghatarozott

= Deklaralt makodesi
elvek

Egyeni sziiksegletek,
vonzalmak, erdekloédes

Valtozo és nyitott
Spontan modon alakul

Kozos elvek, érdekek
alapjan allandé
kommunikacioban alakul
a mukodés



Csoport fogalmak

Csoport

Kohéezios
ero

Csoport-
normak

ket vagy tobb, csoportot alkoto egyén
kozott kommunikacio és interakcio
figyelhet6 meg

kozos felfogas, vélemény, értékrend,
gondolkodasi rendszer, melyek vonzodast
idéznek eld a csoport tagjai kozott

Csoporton beliil elfogadott szabalyok,
informalis kdvetelmények, melyek
befolyasoljak, alakitjak a tagok
véleményet, viselkedését



Csoport fogalmak

Csoport

Kohéezios
ero

Csoport-
normak

ket vagy tobb, csoportot alkoto egyén
kozott kommunikacio és interakcio
figyelhet6 meg

kozos felfogas, vélemény, értékrend,
gondolkodasi rendszer, melyek vonzodast
idéznek eld a csoport tagjai kozott

Csoporton beliil elfogadott szabalyok,
informalis kdvetelmények, melyek
befolyasoljak, alakitjak a tagok
véleményet, viselkedését



@ Cergage Learning

| Crossfunctional team  |__}l Functional group ()} Informal group
(form of task group)




Csoportok fejlodese

= Alakulas
= Utkdzés
= Normazas

= Teljesites

= Szetvalas Uj
feladat



A csoportfejlodesi szakaszok jellemzoi

Kélesénds fliggbség

|

Kohézié

Konfliktus

|

Flggdség
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csoport
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R.[ Toredezett csoport ]
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[ Eretlen csoport ]

Feladat-ellatasi funkciok

Adatfeldolgozas Problémamegoldas

“/

Feladatra szervez6dés

“/

Tajékozddas

“/



A jO és a rossz teammunka

JO CSOPORTMUNKA ROSSZ CSOPORTMUNKA

Nyitottsag Frusztracio
Egészséges verseny Panaszkodas
JO személyi kapcsolatok Retorzio
Tarsas viselkedés Csuiggedtség

Nyitott vezetdi stilus Zarkozottsag



Szerepek a csapatban

* Meredith Belbin (2010) kilenc kilonb6z6 csapatszerepet
kiilonitett el:

— Cselekvo
» Serkent6 (a csoportot dinamizalja)
 Vallalatépitd (rendszer szerinti épitkezés)
« Megvalosito (hataridok)
— Tarsas
« Koordinator (6sszefogja a tagok készségeit és munkajat)
» Csapatjatekos (érzekeny és diplomatikus)
» Forrasfeltaro (felkutatja az uj lehetoségeket)

— Gondolkodé

« Helyzetértékel6 (megfontolt, elemez, de nem inspiral)
« Otletgyaros (kreativ, innovativ, megvalositas kérdéses)
« Szakeértd (specialis tudas, fokuszalt munkavegzés)



Feladatmegosztas a csoportban
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Eurépa legnagyobb Iogisztikai szoftvercége felvasarolja a
magyar Nexogent

A logisztikai szegmens egyik legnagyobb globalis szoftver-szolgaltatoja, a német Transporeon
felvasarolja a mesterséges intelligencia-alapu fuvartervezé megoldasaival nemzetkozileg is elismert
magyar Nexogent - kozolték a cégek az MTI-vel pénteken.
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Eurépa legnagyobb Iogisztikai szoftvercége felvasarolja a
magyar Nexogent

A logisztikai szegmens egyik legnagyobb globalis szoftver-szolgaltatoja, a német Transporeon
felvasarolja a mesterséges intelligencia-alapu fuvartervezé megoldasaival nemzetkozileg is elismert
magyar Nexogent - kozolték a cégek az MTI-vel pénteken.




Miért és kinek lehet kulturaja?

NEMZETI KULTURA

Tarsadalmi csoportok, pl. régiok,
SZAKMAK, iparagak kulturaja

VALLALATI KULTURA

SZUBKULTURA

EGYENI KULTURA



Mi is az a szervezeti kultara?

Egy filozofia,
normarendszer, amely
alatamasztja a szervezet
politikajat, a szervezeten
beliili szabalyokat, a

A B Magatartas,
munkahelyi klimat, sot B Grtékek,
’ e et e , normak,
meg a fizikai elrendezesre hiedelmek

is hatassal bir.

A kultura a szervezet
.puha” tényezoje.

Ahogyan mi itt a dolgokat tessziik!




A kultura alakitoi és megjelenése

<
/ \ Vezérelvek és
Az alapitd misszié
Y

tagok
meghatarozo
dontései Tarsadalmi
\ / szerkezet
Lathato kulturaelemek:

: '
;e , Al elemek
* ceremoniak, szertartasok S

- tortenetek, legendak, mitoszok
* nyelvezet, szakzsargon RS Lathatatlan

. , e r e e 4, et elemek
 szimbolumok, oltozkodeées, kiilso
megjelenés

Meg0rzott torténetek
és szimbélumok

Intézményesitett
mUkodés




Handy-fele kultura csoportositas

Hatalomkultura
Szerepkultura

Feladatkultura

Személyiségkultura

Felaadatkultura

Személyiségkultira
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Quinn-féle kultuarak
(.Verseng6 értékek” modellje)

Tamogato kultura
(Team)

Szabalyorientalt
kultira (Hierarchia)

kifelé

ellendrzés

rugalmassag
L]
. . |

Célorientalt kultura
(Céq)

Innovacio- orientalt
kultura (Adhokracia)




Nemzeti kultura jelentosége




Hofstede

» Az egyik legismertebb gondolati rendszer
a kulturak kozotti kiilonbségekrol
Hofstede (1991) munkaja, aki négy
alapveto, technikailag is mérhetove tett
dimenzidoba foglalta 6ssze ezeket, majd
késobb ezt a negy dimenziot kibovitettek
otre, 2010-ben pedig hatra.


https://mersz.hu/hivatkozas/dj76nm_275_p85/#dj76nm_275_p85

70 orszag
4+1+1 dimenzid

Hatalmi tavolsag (Power Distance, PDI)
Bizonytalansag keriilése (Uncertainty Avoidance, UCI)

Individualizmus - kollektivizmus (Individualism versus
Collectivism, IND)

Férfias vagy ndies értékek dominanciaja (Masculinity versus
Femininity, MAS)

Pragmatizmus (Pragmatic versus Normative, PRA)

+ Engedekenyseqg — korlatozas (Indulgence versus Restraint, IVR)



Kicsi vagy nagy?

100
90
80 -
70
60
L oo
PDI IDV MAS UAI PRA IND
1 USA 40 91 62 46 26 68
[0 Németorszag 35 67 66 65 83 40
Magyarorszag 46 80 88 82 58 31
H Kina 80 20 66 30 87 24
M Japan 54 46 95 92 88 42




Alacsony - magas hatalmi tavolsag

ALACSONY HATALMI TAVOLSAG MAGAS HATALMI TAVOLSAG

Alacsonyabb a fliggdségi sziikseglet

Nagyobb dontési szabadsag

A privilégiumok és
statuszszimbolumok nem annyira
fontosak

Az orszagban tobb modern
technologiat alkalmaznak

Nagy a tarsadalmi mobilitas

A fonokoktdl elvart, hogy elérhetok
legyenek

Nagy a kozéposztaly

Magas fliggdseégi sziikséglet

A dontéeseket a vezetok hagyjak jova
A privilégiumok és
statuszszimbolumok fontosak

A centralizalt iranyitas népszeru

A hatalom képvisel6inek el6jogaik
vannak

A fonokok altalaban elérhetetlenek

Kicsi a kozéposztaly



Individualizmus — kollektivizmus

INDIVIDUALIZMUS KOLLEKTIVIZMUS

Az identitas alapja az egyén Az identitas alapja a csoport

Az egyén sajat magaval és kozvetlen A csoport torodik az egyénnel annak
csaladjaval torodik lojalitasaért cserébe

Az ,EN" all a kdzpontban A MI" all a kézpontban

A feladat fontosabb a kapcsolatoknal A kapcsolatok fontosabbak a feladatoknal
Sajat vélemény hangsulyozasa Csoport altal befolyasolt vélemény
Megfelelés a sajat elvarasoknak Megfelelés a csoport elvarasainak

A szabalyok mindenkire érvényesek A szabalyok alél van kivétel

A dontéseket helyben hozzak El6sz6r konzultalni kell a csoporttal
Az emberek felel6sek 6nmagukért, az Az emberek csoportban dolgoznak és
egyeéni teljesitmény szamit megosztjak a felel6sséget

Blintetés: az 6nbecsiilés elvesztése Blintetés: a csoportbdl valo kikozosités



Maszkulinitas — femininitas

Fontosabb értékek: torodés masokkal,

Fontosabb értékek: teljesitmény, siker , s
életmindség

A szerénység nem erény A szerénység elvart

Nagy a siker utani vagy Nem tul erds a siker utani vagy

Az er6 tekintélye Szimpatia a gyenge irant

Kevésbé fontos a munkahelyi légkor Fontos a munkahelyi légkor

Er6sen elhatarolt tarsadalmi szerepek Elfogadott a siras mindkét nem részérdl

A konfliktusok megoldasa kompromisszum
atjan

A munka nem foglal el kézponti helyet az
egyeén életében, csupan a kellemes és jo
maganélet megteremtésének eszkoze

Konfliktus esetén gy6zzon a jobb

A munka mindennél fontosabb, el6fordul,
hogy helyettesiti a maganéletet

Kevés no van vezetd beosztasban Tobb né van vezetd beosztasban

Fontos az elomenetel és az ambicid Nincs erds érdekldédés az eldomenetel irant



Alacsony — magas bizonytalansagkeriilés

ALACSONY BIZONYTALANSAGKERULESI MUTATO

MAGAS BIZONYTALANSAGKERULESI MUTATO

A bizonytalansag az élet természetes
velejardja

Koénnyedség, alacsony stressz, jo kornyezet
Az agressziot és az érzelmeket nem
mutatjak ki

Kevés és rugalmas szabaly

Ami kilonbo6z0o, az érdekes; tolerancia

A tanarok és a diakok kedvelik a tanulas
vitatkozason alapulé formajat

Nagyobb kockazatvallalasi készség
Az innovacio gyorsabb elfogadasa

A kemény munka nem feltétlen érdem

A bizonytalansag az élet nem természetes
velejardja, ezért veszélyt jelent

Szorongds, magas stressz

Az agresszio és az érzelmek kimutatasa
elfogadott

Merev szabalyok, érzelmi sziikséglet a
szabalyok irant

Ami kiilonb6z0, az veszélyes

Az elfoglaltsag bels6 érzelmi sziikséglet, a
kemény munka szintén

Biztonsagkeresés, a kudarc elkertlése
Ellenallas az innovacionak

Belso késztetés a kemény munkara



Motivacio fogalma

az a vezetoi magatartas, amellyel
bels6 késztetések megszervezése a vezeto a beosztottjait a
szervezeti celok elérésére készteti




Motivacio fogalma

az a vezetoi magatartas, amellyel
bels6 késztetések megszervezése a vezeto a beosztottjait a
szervezeti celok elérésére készteti




Motivacio és teljesitmeény

Teljesitmeény =
f (képesség x motivacio)




Tulajdonosi szemléletmod?

Commsignia
Nexogen
VS.

Allami vallalaok



Motivacios elmeletek

Tartalomelmeéleti Folyamatelméleti
modellek modellek

Maslow, Herzberg, McClelland Adams, Skinner



Motivacios elmeletek

Tartalomelmeéleti Folyamatelméleti
modellek modellek

Maslow, Herzberg, McClelland Adams, Skinner



Motivacios elmeletek

Tartalomelmeéleti Folyamatelméleti
modellek modellek

Maslow, Herzberg, McClelland Adams, Skinner



Hierarchia-torveny

Maslow-i motivacios alapelv:

A hierarchiaban magasabb szinten elhelyezkedo
sziikseglet csak akkor hat a viselkedésre, ha az
alapvetdbbek, az alacsonyabb szintlek ki vannak elegitve.

Mindig a kdvetkez6, még kielégitetlen sziikséglet motival!

De valoban igy jelentkeznek a
sziikségleteink?




Maslow hierarchiamodellje




Maslow hierarchiamodellje




Maslow kritikaja

- a felallitott hierarchia, struktura az
angolszasz kultura atlagembere jellemzoi
alapjan kesziilt,

* nem veszi figyelembe a kiulonb6z6
életszakaszokat és az %Igyes generaciok
sajatos jellemzoit (az idoskorban peldaul
elorebb keriilhet a biztonsag),

- a “modell” tobb helyen az egyént helyezi
eloterbe, de minden szinten mas
személyekkel is kapcsolatba keriilhetiink,
motivalhat minket.



Herzberg kettényezos elmeélete
Elégedettség >

Munka
tartalmi
elemei

Vallalati szabalyzat, vezetés l

Munkafellgyelet

Kapcsolat a fonokkel

Munka

Fizetés

feltételei,
koridlményei

Kapcsolat a kollégakkal
Maganélet

Beosztas

Biztonsag

S0



Herzberg kettenyezos elmelete

magas

Elégedettség

alacsony

alacsony

Elégedetlenség

magas

[ Motivatorok J

[ Higiénés tényez6k J

alacsony kbzepes magas

A tényezok erGssége



McClelland motivacios elmelete

Teljesitmeny sziikséglet (er6s pozitiv
korrelacio)
Hatalom motivum (gyenge pozitiv
korrelacio)
‘ Affiliacios sziikseglet (nincs korrelacio)




Motivacios elmeletek

Tartalomelmeéleti Folyamatelméleti
modellek modellek

Maslow, Herzberg, McClelland Adams, Skinner



Adams-féle méltanyossagelmeélet

A késztetés alapja a masokkal vald 6sszehasonlitasbol
fakado fesziiltseg.

A meéltanytalansag érzete reakciokat valt ki.



Skinner-fele megerdsiteselmeélet

Kovetkezmény

A kivanatos viselkedés ismétlése

A

Negativ megerdsités Pozitiv megerdsités

megsziintetése, elmaradasa

Kioltas Blintetés

\j

A nem kivanatos viselkedés elhagyasa

Kévetkezmény
megvaldsulasa



Megerosités
Utemezés és gyakorisag szerint

= Meghatarozott intervallumu
megerosités (fixed-interval schedule)

= Valtozo intervallumu megeradsites
(variable-interval schedule)

= Meghatarozott aranyu megerosites
(fixed-ratio schedule)

= Valtozo aranyu megerosités
(variable-ratio schedule)




Menedzser vagy vezeto?

N
Hajlando6sag a Szenvedély ujat
kockaztatasra alkotni masokkal

nem kifogaskeresés

y/é
Jelen valosaggal valo . o
elégedetlenség Nyitott elme és sziv
{ Felel6sségvallalas és }N

Lehetéséalstas & .Nagyotalmodas”
ehetoseglatas es felébresztése Ego elsiillyesztése a
nem korlatérzékelés legjobb eléréséért

. P Osztonzés a L
Tomegbol kitlnes hozzaadott érték

R / Sok ember erejének
meglatasara egységesitése

Torodés képessége, mely

energiat szabadit fel } m




 Jim Cantrell, a SpaceX elso
uzletfejlesztesert felelos alelnoke

* Elon Musk




A vezetO és a menedzser
Kotter

Menedzser: a szervezet bels6 mikodeését igazgatja

— A rdvid tavu celokat hajtja, a tervekre, a végrehajtasra
koncentral, koltségvetéeset intezi.

Leader: a szervezet fejlodeésére és jovojere, fennmaradasara
koncentral
— jovobe tekint, a stratégiat allit fel, karizmatikus személyiség. A

orrasok felhasznalast keresi, a legfontosabb feladata, hogy a
dolgozok megértsék, hogy az uj célokért érdemes dolgozni

Minden szervezet életében vannak olyan korszakok, amik
stabilabbak vagly valtozast igénylok, és igy ennek
megfelelden valtozik a két szerepsziikségessege.



Megkozelitesek

Tulajdonsagelméleti
megkozelités

Magatartaselmeleti
megkozelités

Kontingenciaelméleti
megkozelités




Tulajdonsagelmeéletek

Stogdill
(1948)

intelligencia
ovatossag
éleslatas
felelosség
kezdeménye
z0-készseg
allhatatossag
onbizalom
tarsas hajlam

Stogdill (1974)

céleléres
allhatatossag
éleslatas
kezdemeényezo-
készség
onbizalom
felel6sseg-
vallalas
egylttmuikodes
tolerancia
befolyasolas
tarsas hajlam

Kirkpatrick
és Locke
(1991)

hajtdero
motivacio
integritas

bizalom

kognitiv
kéepesseg
szaktudas

Es ez akkor elég?

Zaccaro, Kemp es
Bader (2004)

kognitiv képessegek
extraverzio
lelkiismeretesség
érzelmi stabilitas
nyitottsag
kellemes jellem
motivacio
tarsas intelligencia
onvizsgalat
érzelmi intelligencia




Lewin-Lipitt-White elmélete
Blake-Mouton modellje

2024. 03. 20. 102



V/ AN ]

Az alapveto vezetoi stilusok

Autokratikus

Demokratikus

Lewin-Lipitt-White skala




Blake-Mouton-fele Vezetoi Racs

Ember-
kozpontusag

1,9

Paternalizmus/Maternalizmus

ll:>9+9<__]_|

9,1

Opportunizmus

5,5

1,1

1,9 7 i 9,9
1

2

1,9 9,9
AT ( Team vezetés
vezetés J
( Szervezeti W
ember
5,5
Beavatkozast ] ( Tekintélyelv(
kerul8 vezetés vezetés
11 9,1
Termelés-
kozpontlsag




Klub-stilustu vezetés

Beavatkozast keriilo
vezetés

Tekintelyelvl vezetés

Team vezetés

Szervezeti ember

Magatartasformak Melyik-melyik? Es

melyik az
elfogadhato?

Ellen6rzo, kovetel6dzo, kemeénykezq,
ellentmondast nem tro

Szeretetre mélto, segitékész, megnyugtato,
vitakat kerulo

K6zombos, diplomatikus, rezignalt, fasult

Kozeéputat kereso, tompito, meggyodzodeseit
hattérbe szorito

Hatarozott, nyilt, priorizalo, megvalosito,

munkajat elvezo6



Hersey-Blanchard modellje
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Hersey-Blanchard modellje




Erettség mint szituacios tényezo

- Ujneki a feladatill. acél < Van némitudasaés ° Altalaban 6nallo, de . Masok elismerik
(tapasztalatlan) készsége igényli dtleteinek szakértoként

« Tanulni akar, elfogadja  * Frusztralt, lehet, egyezteteset masokkal Kévetkezetesen
az iranyitast hogy kész feladni  © Néha tétova, hozzaértd,

* Lelkes, izgatott, - Elbatortalanodott, bizonytalan, ovatos megalapozottan
derdlato tulfeszitett, zavart * Nem mindig magabiztos, = magas az

+ Nem tudja, mit nem - Fejlédik/tanul: Onkritikus, segitségre onértékelése
tud, ugyhogy sziiksége van a van sziiksege keszsegei . Bk a sajat
helyteleniil cselekedhet megerdsitésre, hogy ~ targyilagos képességeiben,

- Az énbizalom a a hibazas a tanulas megitélesehez hogy fiiggetleniil
reményeken és a része * Lehet, hogy unja a dolgozzon
meglévé készségeken  Megbizhatatlan, feladatot - Magabiztos
alapul és nem a kovetkezetlen © Megvaldsithatd otletei . Gtletes és dtleteket

valésagon vannak adé



A vezetési stilus befolyasolo
tényezoi
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Eurépa legnagyobb Iogisztikai szoftvercége felvasarolja a
magyar Nexogent

A logisztikai szegmens egyik legnagyobb globalis szoftver-szolgaltatoja, a német Transporeon
felvasarolja a mesterséges intelligencia-alapu fuvartervezé megoldasaival nemzetkozileg is elismert
magyar Nexogent - kozoltek a cégek az MTI-vel pénteken.

- Vallalati stratégia:
— Data science - szoftverfejleszto ligyndkség



A tervezeés evolucioja

Kifejezett
felsovezetoi viziok és
iranyitas

Az agazat fejlodésének
és a versenyhelyzet
elemzése, stratégiai
alternativak kialakitasa.

Tobbeéves ktgvetés

. Kiilonbséeg elemzé
Eves koltségvetes i, i

Tamogato elemek:

Funkcionalis f.iﬁ;‘.’;?,';’a“k Bt Eréforyésok dinamikus | -Struktura -

kézpontusag elosztasa Rendsze’r -
Szaktudas
-Kultura

|. szakasz Il. szakasz lll. szakasz IV. szakasz
Kéltségvetés El6rejelzésen alapulé  Stratégiai tervezes Stratégiai

- -erVQZés - -




Tagabb kornyezeti hatasok

* A trendek hierarchikus rendszerében négy dimenzid kilonboztetheté meg

Metatrendek. Hosszutavon hato, mindent atfogo jelenségek. llyen metatrend
példaul a modernitas;

Megatrendek. Nagy tarsadalmi valtozasokat leiro trendek, legalabb 20-30 évig
jelen vannak. Hatasuk hosszu tavu, és mindig uj és uj kovetkezmeényt
eredményez. Masik fontos ismérviik, hogy a Fold népességének egyre nagyobb
hanyadat érintik. llyen példaul az 0j informacids és kommunikacios
technoldgiak (ICT) alkalmazasa, az egészségtudatossag, a generacios hatarok
erodalodasa.

Fogyasztoi trendek. A tarsadalmi viselkedés, ezen beliil a vasarlasi és fogyasztoi
szokasok massziv modosulasa; Az itt hato trendek és ellentrendek konkrétabbak
és kevésbé osszetettek, mint a megatrendek.

Divathullamok. A termékek, markak vagy akar izlések egymast révid
ciklusokban koveto trendjei



Stratégiai tervezési folyamat modellje

Kilso
kornyezet
elemzése
Stratégiai
célrendszer

Cégdiagnozis Vizio, misszio

Belso
kornyezet
elemzése

13



Makrokornyezet
* STEEP-analizis

- Feltarjuk a relevans hatasokat - veszélyt vagy lehet6séget jelentenek-e a vallalat
szamara

Tarsadal-
mi
(Social)

Technolo-
giai
(Technolo
-gical)

Politikai
és jogi
(Political)

Természe
-ti
(Ecologi-
cal)

Gazdasa-gi
(Econo-
mic)




A PEST modellkent is ismert

POLITIKAT ELEMEK

A kormanyzat stabilitasa
A toérvenyek, jogszabalyok
Az adozasi politika

Az eurdpai integracio

TARSADALMI ELEMEK

A népesedesi folyvamatok
A jévedelemelosztas

A tarsadalmi mobilitas
Az eletmod

GAZDASAGI ELEMEK

A globalizacio

A munkanelkilliség

A7z inflacio

Az orszag fizetesi merlege

TECHNOLOGIAI ELEMEK

A kormany kutatasi
programjai

A technologiai valtozas
sebessege

TS5




TARSASAGI MUKODES, TERVEZES,
MENEDZSER ES AUDIT SZEREPEK AZ
ALLAMI VALLALATI SZEKTORBAN

Bereczkey Bruno dr.

Audit és belsO kontrollrendszer az allami
gazdasagi tarsasagban

m a koztulajdonban allo gazdasagi tarsasagok belso kontrollrendszerérol szol6
339/2019. (XI1.23.) Korm. rendelet szerinti belsé kontrollrendszer elemei:

a megfelelési tanacsado;
a belso ellendr;

a felligyelobizottsag:;

a belso kontrollrendszer elemeinek egymashoz valo viszonya és egyluttmuikodése,
szinergiak a menedzsmenttel;



& |
GRAND . TOKA)

GRAND TOKA) A BORVIDEK BORAINK HIREK ES ESEMENYEK WEBSHOP KAPCSOLAT / EN / CN

Nyiss a hagyomanyok felé!
Grand Tokaj Aszu.

GRAND | TOKAJ
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Tokaj Kereskedohazbol Grand Tokaj

2013-2016

Vilaghira hazai borkiilonlegesség: tokaji
aszu

Cél nemzetkozi ismertség novelese,
Ujrapozicionalas, piacépites

Vallalati megujulas is kapcsolodik a
folyamathoz

MindGségi kihivasok

www.uni-corvinus.hu/gkar 118



STEEP elemzeés

 Tarsadalmi kérnyezet:
— Elvandorlas, szakemberhiany
— Eléregedo regio
— Kilfoldi boraszok megjelenése
— Csaladi gazdalkodas, kistermeldk szerepe

* Technoldgiai kornyezet:
— Hagyomanyos technoldgia, termesztes és sziiret

— Technologiai fejlesztés az érleld es palackozod
uzemben

119



STEEP elemzeés

» Gazdasagi kornyezet:
— Gazdasagi novekedeés, unios forrasok
— Kinai piac, fellendiil6 turizmus
— Régiods fejlesztési lehetdsegek
* Termeszeti kornyezet:
— Kiszamithatatlan idojaras
— Erzékeny a termék az idéjarasra, klimavaltozasra
— Ontdzés szerepe
* Politikai kornyezet:

— Kormanyzati tamogatottsag, helyi
érdekellentetek

120



Michael E. Porter: Az 6ttényezés modell

Az Uj belepok
fenyegetese

Az iparag
A szallitok versenyzoi A vevok targyalasi
targyalasi pozicioja A verseny pozicioja
intenzitasa

A helyettesitok
fenyegetése




° 7 o /4

Cementipar, stratégiai ujitasok,
versenyelony

P Vallalati weboldal

DUNA-DRAVA CEMENT SZABALYZAT ES FELHASZNALASI FELTETELEK  KAPCSOLAT
online rendelési platformja

Rendeljen online, gyorsan és egyszeruen!

A rendelési platform segit Onnek terméket vdlasztani, szdllitassal és raklapok szamaval kapcsolatos szamitasokat végezni -
akdr sajat franszport eszkézt haszndl, akar DDC-szallitast ker.

Legfrissebb hireink ; Bejelentkezés

2022. szeptember 20. Ha On szerzédétt partn : ‘
Sokkal tébb mint cement: I — belépés utan azonnall€adha
= : = rendelését.
Heidelberg Materials lesz a ]
HeidelbergCement-bél i‘ g A,
y o EHEN = o 00

A mai nap mutatidk be a Heidelberg
Materials vallalaii markat a tarsasag = (~crt PTT )
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Elemzes

Iparag hatara: épitéanyag-gyartas, épitéanyag-
kereskedelem

Piac merete: kb. 4 millié tonna cement / év

Be- és kilépési koltség: magas

Uj belépék fenyegetése: tokeigenyes iparag,

nyersanyag:ll1 es energiasziikseglet, fenyegetés az
a

import, Uj hazai gyartas, a betongyartasban
verseny

Helyettesito termékek: korlatozottan
helyettesitheto

Vevok alkupozicioja: keresleti piac, magas az
attérés koltsege

Szallitok alkupozicidja: energia, teherszallitas



A VIZIO és a MISSZIO kozos jellemzdi

+ A jovore szolo elkepzelések viszonylag
tartds epitdoelemei, a leghosszabb
idotavra vonatkozo elgondolasok

- Stratégiai szandékot jelenitenek meg

- Uzenetek a kiilvilag felé — a cég
Imazsanak részei



A menedzserek tevékenysége

m Halézatok
B EEM
m Kommunikacio

B Menedzsment
feladatok




Mi a kommunikacio?

* Az a tevékenyseg, amelynek soran két
vagy tobb ember bizonyos szimbolumok
segitsegével informaciok, gondolatok

kozos értelmezésére, meghatarozasara
torekszik.



Kommunikacios formak

* Verbalis kommunikacio
= Beszéd pl. parbeszed, ertekezlet, el6adas;
(kozvetlen, gyors, egyszeri, nyilt, visszacsatolas)
= iras pl. jelentés, utasitas, tajékoztatas, e-alapu;
(lassu, eszkozfliggd, sok info, kotott szerkezet,
nincs azonnali visszajelzés, metakommunikacio)

* A nonverbalis kommunikacio alatamasztja a tartalmat
és segiti a befogadast

Teljes befogadas = 7% szoveg + 38% hang + 55%
arcjaték + test
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A kommunikacio funkcioi

 Informacios funkcio - dontési
bizonytalansagot csokkento tartalmak

*  Erzelmi funkci6 -
szerepek megerdsitése,
egymas elfogadasa

/ {7 :m
(r 3/@’_ I 1L

 Motivacios funkcid - eszkoze
elvart teljesitmények kozlésének, de
értékelésének, elismerésének is.

* Ellendrzési funkcid (iranyitasi része) -
szervezeti utasitasok, beszamolasok,
visszacsatolasok eszkoze.




A kommunikacios halozatok

Centralizalt halozatok:

kerék, lanc, Y forma




A kommunikacios hélézato!g

» Decentralizalt halozatok
= korkoros
= teljes korden kolcsdnos

r




A kommunikacio iranyai

Lefelé
iranyulo «  Felfelé

.. irdnyulé

Horizontalis
kapcsolatok



Kommunikacié hatékonysaga

Az informacio a A kozp?lntl
. ; szemé s
kdzponti ey Jo teljesitmény
< , egyediil is
o szemeélyhez ,
= , ) megoldhatja a
aramlik
© feladatot
.:L'l
o
=
._:L'l
D_ .
= Az informécid Senki nem
o . rendelkezik az
az egesz .. Rossz
Jis . Osszes C
halozaton bell L, teljesitmény
. . sziikséges
aramlik

informaciéval

Az informacio a Akézponti

. ) személy
kézponti , ,
P » tulterheltté » : RD,SSZ .
személyhez teljesitmény

A . valik
aramlik

>
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o
E
L
(30]
A7
o
=
=
B

Az informacid

X Senki nem lesz , L
az egész tulterhelt a 1o teljesitmény
hélézaton belll

‘ ] teljesités sorén
aramlik
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A konfliktus fogalma

.Confligere” — latin, 6sszecsapni

Konfliktus akkor keletkezik, ha egy személy vagy csoport ugy érzi, hogy
egy masik személy vagy csoport egy fontos kérdésben kifejtett
erofeszitéseit meghiusitja.

A konfliktus 6sszeegyeztethetetlen kiilonbségeket jelent, ami ellentéthez
vezet.

A konfliktus egymas ellen iranyul, a versengés pedig egy cél egymastol
fliggetlen elérésére.




A konfliktusok megitélése
Hagyoma Modern iranyzat:
nézet: arta mas hasznos lehet

—flgyelemelvona * Uj taktika és stratégia

s a fontos kialakitasanak segitése
dolgokrol . talzott
—energla es megelégedettség és
eroforras kényelmesség
, elkertilése
—rossz vezetes
eredménye




A konfliktusok fajtai

Konstruktiv konfliktus (jo konfliktus): mindkét fél szamara
kielégitoen veégzodik
— Fejleszti a problémamegoldé tevékenység
minoseget
— Tisztazza a kérdéseket
— Enyhiti a fesziiltséget
— Atlathatéva teszi a hatalmi viszonyokat

- l(gem kornyezetben a konfliktus szerepldi
otleteiket, véleményiiket kreativan tudjak
kifejezésre juttatni

Destruktiv konfliktus (rossz konfliktus): olyan konflikt =3
amely a masik teljes megsemmisitésére torekszik @
— Egyértelmien rontja a csoport teljesitményé

— Tovabbi frusztraciot szil
— Védekezbo wagatartashoz vezet
— A csoport szétesését eredményezheti



Konfliktusok stimulalasa

Konfliktust okozo helyzetet kell kialakitani, ha tul
alacsony a fluktuacid, nincsenek uj otletek, a valtozassal
szembeni ellenallas erds, ha az egylittmukodes
fontosabb, mint az egyéni kompetenciak. (Robbins)

Uj, nyitott vezetd kinevezese
Versengeés osztonzése berezessel
Uj munkamodszerek

Atszervezeés, rotacio, uj kommunikacios csatornak, uj
belépok - uj stilus és értekek



A konfliktus szintje
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molnar.balint@bme.hu
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