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FEJLODUNK, HOGY FEJLODHESSUNK?

— AVAGY MILYEN ONKEPZESI MODSZEREKET RESZESITENEK
ELONYBEN A MIKRO- ES KISVALLALKOZASOK VEZETOI
NAPJAINKBAN MAGYARORSZAGON?

A vallalkozasok kozotti verseny egyre kiélezettebb. A versenyképesség egyik legfontosabb tényezgje az em-
beri eréforras, melynek tudasa, kompetenciai jelentGsen befolyasoljak a vallalkozasok sikerét. A szerzok vé-
leménye szerint hosszi tavon azok a vallalkozasok maradhatnak életben, amelyek nem koltségtényezéként,
hanem lehetGségként tekintenek a human eréforrasra és a tudasukat igyekeznek naprakész allapotban

tartani, amelyhez a képzés elengedhetetlen.

A cikkben kizarélag a vallalkozasok vezetdinek onképzési szokasait vizsgaljak, nem térnek ki az alkal-

mazottak képzési lehetoségeire.

Az altaluk feltart szakirodalmak tobbségében a szerzok elsésorban a kozép- és nagyvallalatok vezet6i-
re koncentralnak. A menedzsmentkurzusok, az MBA-képzések és a fels6oktatasi intézmények altal kinalt

képzések legf6bb bazisat is ez a csoport adja.
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Jelen tanulmanyban a fentiekt6l eltérden elsésorban a mikro- és kisvallalkozasok vezetire fokuszalnak
a szerzok. Arra keresik a valaszt, hogy ezek a vezetGk a formalis vagy az informalis csatornak koziil melyi-
ket hasznaljak a szervezeti kérdések megvalaszolasahoz, illetve a formalis csatornak esetén milyen képzése-
ket részesitenek elonyben, és ez mennyire hozhaté kapcsolatba a vallalkozasok méretével.

Kulcsszavak: coaching, képesség, készség, KKV, mentoralas, kkv-vezetok onképzése, tudas

A piacgazdasagtol elvalaszthatatlan fogalom a ver-
senyképesség. A kiilonbo6z6 vallalkozasok tevékeny-
sége versenykdrnyezetben zajlik. Nap, mint nap meg
kell kiizdeniiik egymassal, hogy megtartsak régi
piaci részesedésiiket, vagy ujabb piacokat szerezze-
nek.

,»A sikeres vallalatok szokasait ugy lehet jellemez-

felekre koncentralnak, tamogatjak az onallosagot, a
kezdeményezéseket, igyekeznek hatni az embereikre
és értékelik azok hozzéjarulasat, a vezetok kézben tart-
jék a dolgokat, azzal foglalkoznak, amihez a legjobban
értenek, egyszer( €s atlathatdo megoldasokat alkalmaz-

nak” (Angyal, 1997, p. 59-60). Tehat mind nagyobb je- Tudas, vezetdi készségek, képességek

lentdségili a véllalkozasok eredményében szerepet jat-

sz6 emberi tényez0 és ezaltal a tudas (Mihaly, 2003). A
magasabb szintli vezetés nemcsak az tizleti eredmény-
re koncentral, hanem a vallalatnal dolgozé emberekre
is. A menedzsment szamara ,,az emberek — vevok és
alkalmazottak — fejlédése ugyanolyan fontos, mint a
teljesitmény” (Blanchard, 2010, p. 14.).

A sikeres vallalathoz tehat kell egy jo vezetd, akinek
teljesitményét csapatanak eredményessége fogja jelle-
mezni. A cégnek azonban nemcsak meg kell szereznie
a megfelel6 embereket, hanem tovabb kell dket képez-
ni és fejleszteni (Beardwell — Holden, 1994). Lényeges

- kérdés, hogy ezt a tudast, hol és kitdl szerzi meg egy
- vallalkozas vezetdje.
ni, hogy gyorsan megoldjak a problémaikat, az tigy-

Ebben a tanulmanyban azt vizsgaljuk, hogy a vallal-
kozasok vezetdi szamara milyen képzési és onképzési
lehetéségek vannak, és melyeket valasztjak az aktualis
hazai kinalatbol. Nem vizsgaljuk azt, hogy a valasztott
képzés a vallalkozasoknak megérte-e az arat.

Vezetést tanulni annyit jelent, mint ismeretet boviteni,
készséget fejleszteni €s attitlidot valtoztatni. A gazdasagi,
iizleti életben bekovetkez6 turbulens valtozasok egyre in-
kabb igénylik az 0j kdrnyezethez rugalmasan alkalmaz-
kodd eréforrasok alkalmazasat: ,,Egyik szervezet sem

- képes munkatarsainal jobban teljesiteni” (Drucker, 1992).
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Az alkalmazottak és vezetdk tudasa azonban nem-

csak rugalmas, hanem egyben igen érzékeny input is.
A tudas egy része nehezen megragadhato, kinyerhetd.
Ez annak koszonhetd, hogy t6bbféle tudast is birtok-

lunk. Polanyi (1958) egyike azon szerzoknek, akik
nagyban hozzajarultak ahhoz, hogy meghatarozzak,
hogy mi a tudas. Amig eljutott a tacit és explicit tu-
das szétvalasztasahoz, igen nagy utat jart be. A tacit
vagy mas néven hallgatolagos (rejtett) tudas Polanyinal
a személyes tudas fogalmabdl fejlodott ki. A személyes
tudas azonban nem teljesen azonos a hallgatélagos tu-
dassal, mert magaban foglalja az explicit tudast is. Ha
egy személy tudasat akarjuk szamba venni, elsésor-
ban a tacit tudasnal titkéziink korlatba, hiszen tobbet
tudunk, mint amennyit el tudunk mondani (Polanyi,
1966). Ezért a vallalkozasok sikerességét nemcsak az
hatarozza meg, hogy mennyi tudast birtokolnak, ha-

nem az is, hogy mennyit tudnak hasznositani beldle,
azaz mennyiben jarul hozza a vallalat hozzaadott érté-

kének noveléséhez.

Egy vallalkozas szamara tehat az a fontos, hogy a
vezetok tudasa, milyen mértékben valik a vallalat sza-
mara hasznosithatova. A vezetdi funkciok hatékony el-
latasa szamos kompetencia meglététét feltételezi. Hell-
riegel és Slocum szerint (1. dbra) a vezetoi készségeket
alapvetden négy téma koré lehet csoportositani (Hell-
riegel, 1992). Bar a szerzok tobb, mint 20 éve hataroz-
tak meg ezt a négy csoportot, érvényesnek mondhatjuk
azokat napjainkra is.

1. dbra
A vezet6i készségek fontossaganak megoszlasa
vezetési szintenként

Konceptualis

Kommunikacios

Interperszonalis

[

Kozépvezetoi Fels6vezetoi
szint szint

Szakmai

Alsovezetdi szint

Forrds: Hellriegel (1992)

Konceptualis készségek csoportjaba elsdsorban az
elvont, kreativ gondolkodast, a szervezet egészének

az atlatasat, valamint a mikro- és a makrokornyezet
szervezetre gyakorolt hatasanak felismerését értjik.

A vezetés fejlett kommunikdcios készségek birtoklasat

egyiittmiikodés, a konszenzusra torekvés, a konflik-
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tuskezelés €s moderalas. Szakmai készségek ahhoz az
adott szakteriilethez kapcsolodd sajatos modszerek,
eljarasok, technikak, melyen a vezet6 dolgozik. Az 1.
dbra azt mutatja, hogy ezek a készségek, képességek
vezetOi szintenként mas-mas aranyban sziikségesek.
A kozos eredd akkor megfeleld, ha a vezetd hatéko-
nyan és eredményesen képes ellatni a teenddit (Nemes,
2004.).

Igen fontos kérdés azonban, hogy hogyan jut a ve-
zetd az elézéekben emlitett készségek birtokaba: va-
laki jo vezetének sziiletik, vagy azza valhat? Ha igen,
milyen moédon, melyek a leghatékonyabb tanulasi
modszerek?

A vezetésfejlesztés

Maga a vezetés sz6 az 1800-as években terjedt el az
angol nyelvben. A vezetést mint jelenséget azonban az
1900-as évek kozepétdl kezdték el behatdbban vizs-

. galni. A vezetéssel kapcsolatos kutatasok eldtt az al-

talanos elv az volt, hogy ,,vezetok nem lesznek, hanem
szliletnek” (Gordon, 1977). Az igényes vallalkozasok-
nal azonban tudjak, hogy a vezetdknek sziikségiik van
informaciora, 0j dolgok elsajatitasara, a kiilonbozo
kihivasok kezelésére stb., azaz szdmos mar meglévd
tudas, készség folyamatos (tovabb)fejlesztésére, dssze-
foglald néven vezetésfejlesztésre.

2. dbra
Vezetoi képességftejlesztési modell

TRENING

| Modellek, médszerek, eszkozok elsajatitasa |
C

Gyakorlas

TERVEZES

| A tevékenység megtervezése | A tajékoztatas el6készitése

COACHING

Hasonlé munkakérben dolgozok egymast

| Kiilsé szakérté bevonasa a csapatba g
segitése

VEZETOI KEPESSEG
VALTOZAS MENEDZSMENT
LEGJOBB GYAKORLAT

Forrds: Connors — Smith (2012)

A vezetésfejlesztés a vezetdi képességek, készségek
fejlesztésének nélkiilozhetetlen, atfogd €s rendszeres

folyamata, mely a szervezet minden szintjére kiterjed,
igényli mind verbdlis, mind nonverbdlis szinten. Az
interperszondlis készségek kozé tartozik példaul az

hogy javitsa annak teljesitoképességét (Nemes, 2007).
A vezetésfejlesztés a szervezet stratégiai céljainak

- megfeleld kepzési/fejlesztési programok Osszefoglald
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rendszere. Célja, hogy a képzések soran a vezetdk elsa-
jatitsak, majd a napi munka soran hasznaljak mindazo-
kat az ismereteket, modelleket, amelyekkel hatékonyan
egyiittmiikodo csapatként tudjak mitkddtetni szerveze-
ti egységiiket, menedzselik a szervezeti folyamatokat,
alkalmazzak a felhatalmazas mddszerét, illetve képe-
sek kialakitani a munkatarsaikban az elkételezettség
érzését. ,,A vezetés nem olyasmi, amit az emberekkel
szemben teszlink, hanem olyasmi, amit veliik egyiitt
tesziink” (Blanchard, 2010, p. 105.). Ebben a folya-
matban minden az emberrdl kell, hogy szoljon. Ezt a
latszolagosan egyszerii kijelentést nem lehet eléggé
hangsulyozni.

A menedzserek és a vezetok fejlesztése nem éven-
kénti vagy negyedévenkénti dolog, ennek folyamato-
san kell torténnie, allandd visszacsatolas mellett (Kra-
emer, 2011).

Egy szervezetben barmilyen valtozas eldidézéséhez
elengedhetetlen a vezetd valtozasa, fejlesztése. Ennek
egyik lehetséges folyamatat mutatja be a 2. abra (Con-
nors — Smith, 2012).

A vezetok a tanulas altal nemcsak 0j ismeretekre
tesznek szert, hanem sajat szemléletmodjukat, latoko-
riiket is bovitik. Amikor a vezeté onmagat fejleszti, az
egész szervezetét fejleszti.

A képzési médszerek

A vezetoknek a képzési modszerek széles skaldja all
rendelkezésére. A 3. abra Osszefoglalja a legelterjed-
tebb modszereket.

3. dbra
A vezetésfejlesztés legelterjedtebb modszerei

* Akciotanulas

* Mentoralas

* Coaching

* Munkakor-rotacio

“On-the-job” jellegli modszerek

» Tanulmanyutak,
konferenciak

» Tréning

» Onképzés

“Off-the-job” jellegli modszerek

Forrds: sajdt szerkesztés
~ tud, bar vilagosan soha nem fogalmazott meg (Zeus
- —Skiffington, 2001). A vezetSi coaching a coaching-
- nak egy specialis teriilete. A vezetdi coaching lényege,
- hogy segitse a vezet6t a problémak megoldésaban, va-

,,On-the-job” jellegii modszerek
,,On-the-job” jellegli mdédszernek nevezziik azokat a
technikakat, melyeket az egyének a munkahelyiikon,
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- a gyakorlat soran sajatitanak el. Az ilyen modszerek
- hasznosulasa nagy, jol illeszthetd az egyéni fejlesztési
- igényekhez. Elsésorban akkor célszerii ezt a képzési
- format valasztani, ha sziikséges az ismeretek éles hely-
- zetben valo kiprobalasa, vagy nem célszerii a képzés

idejére kivonni a vezet6t a munka alol. Marjoilein és
tarsai (2006) szerint nagy elénye az ,,On-the-job” jel-
legli modszereknek, hogy eldsegitik a tacit tudas ki-
nyerését.

Akciotanulds (Action Learning)
,,Az akcidtanulas azon a feltevésen alapul, hogy az em-
berek hatékonyabban tanulnak, ha olyan valos prob-
lémékon dolgoznak, amelyek a sajat kornyezetiikben
meriilnek fel” (Farvaque — Voss, 2009, p. 40.).

A modszert Reg Revans professzor dolgozta ki és
vezette be a 40-es években. Elsésorban az aktualis,

- gyorsan megoldand6 probléméak kezelésére szoktak
- hasznalni. A vezetd, aki részt vesz egy ilyen tipusu
- tanulési folyamatban, magasabb szinten valik képessé

a feladatok delegalasara: az utasitas mellett motivalni
tudja munkatarsait, képes lesz feleldsséget vallalni sa-
jat munkajaért, és minél nagyobb hatékonysaggal fogja
ellatni azt. A tanulasi folyamat soran, a feladat meg-
oldasa kozben a készségeik is fejlodnek. A csoport a
coach szerepét jatssza, kérdésekkel segitve a probléma
felvetdjét.

Mentordlds

A vezetok fejlesztésének egyik gyakori formaja a men-
toralas. Ilyenkor sokévi tapasztalattal bir6 kiemelkedd
multu vezetdt kérnek fel a feladatra. Ez a modszer a

- mentor és mentoralt kozott feltételezi azt a szintii bizal-
- mi viszonyt, amely nélkiil a tanulas nem johetne 1étre
- (Bakacsi et al., 2000). Fé jellemz6i, hogy tudatosan
- hozzak létre a mentor és a mentoralt kézotti kapcsola-

tot, valamint az egylittmiikodés nemcsak a mentoralt
személy, hanem mindkettdjiik fejlodését eredményezi.
Emellett elengedhetetlen a részt vevd személyek kozot-
ti kdlcsonosség.

Egy szervezet vezetdje az id6 mulasaval maga is
mentorra valik, amikor sajat sikereit atorokitheti valaki
masra. Egy jo vezeté nem hagyja, hogy sikerei tova-
tiinjenek (Maxwell, 2008).

Coaching
Zeus ¢és Skiffington a coachingot a kdvetkezéképpen
definialja: olyan eredményorientalt kontextusban zajlo

. dialogus, amelynek sordn a coach azokat a valaszokat

segiti a felszinre, amelyeket az iigyfél valoszinileg
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lamint abban, hogy képes legyen a tanultakat a szer-
vezet szamara eredményekké atalakitani (Beth, 2008).

jesitményndvekedés viszont a csoport €s a szervezet
teljesitményének novekedését is eredményezi (Neale et
al., 2009).

Az, hogy egy vezetd alkalmazza a coaching mod-
szert, a szervezeti miikodés tobb terililetén nyujthat se-
gitséget (Blanchard, 2010):

— teljesitmény coaching: teljesitmény fokozasat se-
giti elo,

— fejleszté coaching: a jol teljesitd személy maga-
sabb felelosségvallalasanak az elokészitése,

— karrier coaching: a palyafutas kovetkez6 1épésé-
nek megtervezését segiti,

— tanulast segité coaching: timogatas egy aktualis
- lik, vagyis 1j kodifikalt tudas Iétrehozasa kovetkezik

—bels6é coaching kultira megteremtése: a vezetd = be a kordbbi kodifikélt tudasok kombinalasaval (No-

képzés elvégzéséhez, gyakorlatba iiltetéséhez,

felismeri a coaching értékét, és masok fejleszté-
sére hasznalja.

A 4. abra azt mutatja, hogy milyen Iényeges kii-
16nbségek vannak akozott, ha egy vezetd ,,fonokként’
vagy ,,coachként” viselkedik.

4. dbra
A fonok és a coach viselkedése kozotti kiilonbség

CIKKEK, TANULMANYOK

Vezet6 Coach
Sokat beszél Sokat figyel
Mond Kérdez
Megallapit Megel6z
Feltételez Felderit
Ellendrzésre torekszik ISEZlil;(otelezettsegre torek-
Utasit Erdekl6dést ébreszt
Valamin dolgozik Valakivel dolgozik
A terméket helyezi az Az embert helyezi az els6
els6 helyre helyre
Erveket kovetel Megoldast keres
Téavolsagot tart Kapcsolatot teremt

Forrds: Cook — Poole (2011)

Munkakor-rotdcio

kakorbe helyezik at.

tapasztalatokat gytjthet a cégben végzett tevékenysé-

- gekkel kapcsolatosan, illetve segitséget nyujt egy egy-

A coaching az elérehaladas eszkoze, segit a veze- !
téknek a teljesitményiik novelésében. Az egyéni te-
- ,,Off-the-job” jellegii modszerek

ségesebb kép kialakitasaban.

Az ,,off-the-job” tanulas munkahelyi kornyezettdl ta-
voli tanuldsi forma, mely tanulmanyutakat, konferen-
ciakat, tréningeket, onképzést stb. foglal magaba. A
»hagyomanyos” oktatasi kornyezetben zajlo ,,off-the-
job” tanulas eredményei tehat lathatoak (Hortovanyi —
Vastag, 2013).

Tanulmdnyutak, konferencidk
Tanulmanyutakon, konferenciakon valo részvétel lehe-
tové teszi, hogy a vezetok megismerjék a mas szerve-
zetekben felhalmozott tudast.

A tanulmanyutakon a vezetdk a tudasukat kombi-
naljak: az explicit tudasbol masfajta explicit tudas va-

naka, 1994).

Tréning
A modszer a multinacionalis cégeknek koszonhetéen
az 1980-as években kezdett elterjedni Magyarorsza-
gon. Tréningekbdl mara mar igen széles a valaszték,
akar a céljaikat, vagy modszereiket tekintjiik. Legfon-
tosabb megkiilonboztetd jegye mas képzési tipusoktol
az a modszer, ahogyan a résztvevok tanulnak benne: a
tanulas cselekvés, élmény utjan torténik.

A tréning olyan, alapvetden készségfejlesztésre ira-
nyulo, csoportos fejlesztémodszer, ,,amelyen a résztve-
vOk személyes tapasztalatokat szereznek, a tapasztalati

- tanulds révén 0j ismeretekhez jutnak 6nmagukrol, ma-
- sokrol, kiilonboz6 helyzetekhez valo viszonyulasaik-
. 16l. Ehhez eszkozként kiilonféle jatékokat, szituacios

¢és szerepgyakorlatokat alkalmaznak a tréningek veze-
tdi, amelyeket feldolgoznak, a résztvevok egymasnak
visszajelzéseket adnak, miikddnek a csoportdinamika
torvényszeriiségei, és ezaltal fejlodnek a résztvevok
szocialis ¢€s interperszonalis készségei” (Légrading,
20006, p. 61.).

A tréningeket két csoportra bonthatjuk: zart és nyilt
tréningek. Az elobbi esetben a tréningen csak egy adott
szervezet munkatarsai vesznek részt, mig az utobbiba
barki bekapcsolodhat.

A tanulast nagyban tdmogatja a csoporttarsak visz-
szajelzése ¢és a videdfeedback. Mivel a kiilonbozo ké-

. pességek, készségek feltérképezésére szant gyakorla-
A munkakor-roticio soran a dolgozokat meghatarozott
idokozonként az egyik munkakorbol egy masik mun-
- désformak szabad megvaldsitasara. A jatékos jelleg,

Egy vezetd, aki révidebb-hosszabb ideig megismert
tobb munkakort miel6tt vezetévé valt volna, komoly

tok lebonyolitasa kockazat nélkiili, védett helyzetben
folyik, a tréning lehetdséget ad a kiilonb6zd viselke-

valamint az a ,,szabaly”, miszerint a tréning idején
beszélhetiink érzéseinkrdl is, de emellett nem itélke-
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ziink, nem mindsitlink, lehetové teszi, hogy a résztve-
vOk spontan modon viselkedjenek és a mindennapok
soran rogz0dott magatartas-mintaikat kdvessék. A ta-
nulsagok megfogalmazasa lehetéséget ad arra, hogy az
¢életben a szimulalthoz hasonlé helyzetekkel, szituaci-
okkal talalkozva a csoport tagjai elkeriiljék a buktato-
kat, a korabbiaktol eltérd, hatékonyabb megoldasokat
valasszanak.

A vezetésfejlesztésben alkalmazott tréningek né-
hany gyakori forméja:

— Az tlizleti szimulaciok, melynek soran a részt-
vevOk kockazatmentesen, jatékos keretek kozott
sajatithatjak el a koncepcionalis stratégiai gon-
dolkodast, a pénziigyi tervezést, gyakorolhatjak
az lzleti dontések meghozatalat és a hatékony
egyuttmiikodést a vallalat kiilonbdz6 teriileteivel.
Ennek jelent6ségét egyre tobb vallalat ismerni fel,
mivel a szimulaciok gyors és hatékony tanuldst

annak vizsgalatara, hogy az egyes vallalati donté-
sek milyen hatast gyakorolhatnak az egész rend-
szerre nézve.

— Helyzetgyakorlatok: nehéz munkahelyi szituaci-
ok, valamint problémas helyzetek megoldasanak
keresésére hasznaljak. Altalanossagban elmond-
hatd, hogy biztonsagos terep a kisérletezésre (Ba-
kacsi et al., 2000). Fontos szerepe van ennél az
eljarasnal a visszacsatolasnak, a feladatmegoldas
értékelésének, a munkakor ellatasara valo alkal-
massag megitélésének. A videds elemzések gyak-
ran segitik a visszacsatolas hatékonysagat.

— Egyéb tréningek. Ezek koziil a leggyakrabban

szkezeld, a hatékony idébeosztassal, projektme-
nedzsmenttel és a csapatépitéssel kapcsolatos
tréningek.

Onképzés

,Vezetonek nem sziiletiink, hanem azza valunk” (Go-
leman et al., 2003). Ahhoz azonban, hogy vezetové
valhassunk folyamatos tanulasra, Onképzésre van
szitkség. A Johnson & Johnson-nal végzett kutatas,
egyik f6 kérdése az volt, miként valik valaki veze-
tové. A kutatok megallapitottak, hogy a valdban ki-
valo képességii vezetdk fokozatosan, palyafutasuk
soran fedezik fel azokat a kompetenciafejlesztési
modszereket, amelyek sikeressé teszik oOket (Man-
gino — Dreyfuss, 2001). Ehhez azonban sziikség van
bels6 motivaltsagra, mert ha kiilsé kényszer hatasara
kezdi el valaki fejleszteni magat, amint megsziinik a
kényszeritd eré, a motivaltsag is aldbbhagy. ,,Eppen
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- tivaci6” (Goleman et al., 2003). Ha egy vezetd pél-
- daul az érzelmi intelligencidjat akarja névelni, igen
. hosszu tanulasra, gyakorlasra van sziikség. Emellett
- igen fontos, hogy a vezet6 tudja, miben, miként kell
- valtoznia. Covey (2004) szerint ehhez céltudatos cse-

lekvésre van sziikség, amelynek a Iényege, hogy mar
indulaskor pontos képiink legyen arrol, hova akarunk
eljutni. Ha tudjuk, merre tartunk, azt is jobban meg-
értjiik, hogy éppen hol vagyunk most, és hogy min-
den Iépés kozelebb visz benniinket a célhoz.

,»Az 0nallo tanulas — a jol teljesitd szervezet egyik
meghatarozo tulajdonsaga — Iétfontossagu az dnmene-
dzseléshez” (Blanchard, 2010, p. 109.). Boyatzis (2001)
is ugy véli, hogy a vezetdi képességek fejlodésének
leghatékonyabb modszere az oniranyitott tanulas. Sze-
rinte az Oniranyitott tanulasnak &t ismérve van: (1)
én-idealunk megismerése — milyen szeretnék lenni, (2)

- realis énkép — milyen vagyok valdjaban, (3) egy tanu-
- lasi terv részletes kidolgozasa — erésségek felhasznala-
tesznek lehet6vé. Segitségiikkel lehetdség nyilik
- akorlasa, (5) megbizhat6 kapcsolatok.

saval a hianyossagok potlasa, (4) az 01j ismeretek begy-

Ez utobbi végig kell, hogy kisérje az dsszes fazist,
hiszen ez segiti a begyakorlast, mivel a masoktol ka-
pott visszacsatolasok megmutatjak, hol tartunk a tanu-
lasi folyamatban (Boyatzis, 2001).

A legfontosabb kiilonbség az ,,on-the-job” és az
,,off-the-job” tanulasi tipusok kozott az, hogy mig az
elébbinél (munkahelyi tanulds soran) a fokusz a mun-
ka elvégzésén van, addig az utdbbinal (az oktatasi kor-
nyezetben) a fokusz a tanulason van (Marjoilein et al.,
2006).

te CX. cegy oall - A KKV-k szerepe Magyarorszagon és az Eurdpai
igénybe vett tréningek a kommunikacios, az ira- .~ Uniéban

nyitott kommunikacios, a konfliktus- €s stresz-
 Grant (1991) szerint a versenyképesség legfobb forra-

sa a vallalati eréforrasok olyan kombinacidja, amely a
lehet6 legnagyobb hatékonysaggal jarul hozza az ér-
tékteremtéshez.

A kis- és kozépvallalkozasok (tovabbiakban
KKV-k) helyzete szamottevo hatassal van az egész
gazdasagra Magyarorszagon ¢és az EU-ban egyarant.
Kis- és kozépvallalkozasként definialjuk (a 2004.
évi XXXIV. torvény alapjan) azokat a vallalkozaso-
kat, melyek foglalkoztatottjainak létszama 250 foénél
kevesebb, éves nettd arbevétele maximum 50 millid
eurd vagy mérlegféosszege legfeljebb 43 millio euro,
valamint amelyben az allam vagy az 6nkormanyzat

. kozvetlen vagy kozvetett tulajdonosi részesedése,
- téke vagy szavazati joga alapjan — kiilon-kiilon vagy
- egylittesen nem haladja meg a 25 szazalékot. (1. tdb-
- lazat) Hazankban a KKV-k szdma az unids atlagnal
- magasabb, am hozzaadott értékhez vald hozzajarula-
ezért is olyan fontos része a vezet8képzésnek a mo-

suk alacsonyabb annal.

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

76

XLVIL. EVE 2016. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2016.12.07



1. tablazat

A vallalkozasok méretszerinti csoportositasa az

Europai Unidéban

CIKKEK, TANULMANYOK

Vallal- | Létszam — )
kozasi | éves munka- | Eves mérleg-
P p . Eves forgalom s

katego- | erGegység- foosszeg

riak ben (EME)

Nagy >250 >50 millié € >43 millié €
Kozép 50-249 max. 50 milli6 € | max. 43 milli6 €

Kis 10-49 max. 10 milli6 € | max. 10 milli6 €
Mikro 0-9 max. 2 millié € max. 2 millié €

Forrds: Eurdpai Bizottsdg (2006)

Osszességében (nagy szdmuk miatt) jelentds sze-
repet jatszanak a foglakoztatdsban. Emellett fontos

szerepet toltenek be a piaci verseny élénkitésében is,
hiszen, ha meg akarjak kiilonboztetni magukat az erfs
versenyben a versenytarsaiktol, akkor valamiben 0j-

nak vagy ujszeriinek kell lennitik (Vagany — Karpati-
né, 2011). A hatékonysag novelése azonban elengedhe-
tetlen szamukra.

Szamos szerz6 foglalkozik a KKV-k hazai helyze-
tével (pl. Szerb, 2016; Mako, 2015; Noszkay — Borsos,
2014; Fenyvesi — Erdeing, 2012; Kozma — Gyorpal,
2014; Roman, 2009).

Gilnter Verheugen szerint: ,,A mikro-, a kis- és
a kozépméreti vallalkozasok (a KKV-k) jelentik az
europai gazdasag motorjat. A munkahelyteremtés
lényeges forrasat képezik, vallalkozod szellemet és
innovaciot teremtenek az EU-ban, és igy dont6 fontos-
saguak a versenyképesség erdsitése és a foglalkoztatas

szempontjabol. A 2005. januar 1-jén életbe lépett )

KKV-meghatarozas nagy lépést jelent a KKV-k jobb
tizleti kdrnyezete felé, és a vallalkozas, a beruhazasok
¢és a novekedés elOsegitését célozza. Ezt a meghatéaro-
zast az érdekelt felekkel folytatott széles korti konzul-
taciokat kdvetden alakitottak ki, amelyek azt bizonyit-
jak, hogy a KKV-kra val6 odafigyelés kulcsfontossagt
a lisszaboni célok sikeres megvalositasaban” (Eurdpai
Bizottsag, 2006).

A kutatas modszertana

Jelen tanulmanyunkban egy atfog6, primer online kér-
ddives kutatas részeredményeit mutatjuk be.

A teljes kutatasunk két nagy témakort foglalt ma-
gaba. Egyrészt vizsgaltuk a vallalkozasok vezetdinek

onképzési szokdsait, masrészt a mindségnek a vallal-
kozasok miikodésében betoltott szerepét. Cikkiinkben

az els6 témakor eredményeit ismertetjiik.
A kutatas 2015. marcius és 2016. februar kozott zaj-
lott.

Az intézmények kivalasztasa holabdamoédszer se-
gitségével tortént. A kérdezdbiztosaink a kivalasztott

- vallalkozasok vezet6it/tulajdonosait kerestek fel ¢€s
. kérték meg a vizsgalatban valo részvételre. A valasza-

das onkéntes volt. A mintaba 528 vallalkozasvezet6t
vontunk be.

A vélaszadasi hajlanddsag jo volt: a megkérdezettek
87,12%-a a kérdések tobb, mint 90%-at megvalaszol-
ta. Az ellendrzés soran helytelen, hianyos, vagy nem
megfeleld személy (vezetd) altal tortént kitoltés miatt
68 kérdoivet értékelhetetlennek mindsitettiink, igy 0sz-
szesen 460 kérdoivet elemeztiink.

A kérdéivek kodolasat MS Excel 2010 program fel-
hasznalasaval végeztiik, az adatokat pedig SPSS 18 prog-
ram segitségével elemeztiink. A statisztikai értékelés egy-
és kétvaltozos modszerek alkalmazasaval tortént.

Jelen tanulmanyunkban a mikro- és kisvallalkoza-
sok vezetdinek onképzési szokasaira vonatkozo, a cikk
témaja szempontjabdl relevans kérdések eredményeit
mutatjuk be, Osszevetve a kozép- és nagyvallalatok
vezetdinek valaszaival. El6zetes kutatasaink sordn
megfogalmazodott benniink szdmos olyan felvetés,
mely alapjaiban hatarozta meg a témahoz valo viszo-
nyuldsunkat. Kutatasunk soran arra voltunk kivancsi-
ak, hogy a kérdéseinkre kapott valaszok igazoljak-e az
alabbi hipotéziseinket:

HI: Osszefiiggés mutathaté ki a vallalkozdas mé-
rete és a vezetok onkeépzési szokdsai kozott.

H2: A mikro- és kisvallalkozasok vezetdi elony-
ben részesitik a formalis csatornakat a vallalko-
zasukkal kapcsolatos problémak megoldasaban.

A mintankba bekeriilt vallalkozasok méretszerinti

- megoszlasa a kovetkezd: a mikrovallalkozasok 80%-os

aranyban, a kisvallalkozasok 15%-ban, a kozépvallal-
kozasok 3%-ban, mig a nagyvallalatok 2%-ban szere-
pelnek (5. dbra).

5. dbra
A megkérdezettek megoszlasa
a vallalkozas mérete szerint
15% 773% 2%

80%

® Mikrovallalkozas ™ Kisvallalkozas
Kozépvallalkozas @ Nagyvallalat

Forrds: sajdt szerkesztés
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A mikrovallalkozasok tobbsége (76 %) helyi igények

kielégitésére létrehozott vallalkozds volt (fodrdsz, he-
- eredmények ravilagitanak a mikro- €s kisvallalatok
- vezetSinek dnkeépzéssel kapesolatos legfontosabb pre-

lyi kisbolt, orvos, étterem, szerelo, informatikus, dcs,
komiives, kozmetikus, tervezo stb.). A kisvallalkozasok
kozott is jelentds aranyban (49 %) szerepelt olyan val-
lalkozas, mely csaladi vallalkozasbol nétte ki magat,
tehat a megkérdezettek jelentOs része (kdzel 70%-a) a
Gerber (2001) altal meghatarozott ,,szakember-vallal-
kozok” korébdl keriilt ki. Ez magyardzhatja a kutatasi
eredményeinket.

A minta elemzéséhez sziikségesnek tartjuk a ma-
gyar vallalkozasokkal kapcsolatos néhany statisztikai
adat bemutatasat.

Magyarorszagon a vallalkozasok méretszerinti cso-
portositasat az uniés szabalyoknak megfelelden alaki-
tottak ki. Ennek kritériumait mutatta a /. tabldzat.

A vallalkozasok szamanak alakulasa
Magyarorszagon méretszerinti csoportositasban

Villalkozasi L . .
kateg6ria Nagy | Kozép | Kis | Mikro
Villalkozdsok ardnya | 0,2% | 0,8% | 4,9% | 94,2%

Forrds: SBA Fact Sheet Hungary (2015)

Mintankat az a reprezentativitas vizsgalatdhoz az
SBA Fact Sheet adataival vetettiik 6ssze. Az SBA ada-
tai az ,lizletgazdasagra vonatkoznak, amelybe beletar-
tozik az ipar, az épitdipar, a kereskedelem és a szol-
galtatasok, de nem tartoznak bel a mezdgazdasagban,
az erdégazdalkodasban és a halaszatban, valamint az

elsésorban nem piaci szolgaltatdsi dgazatokban, mint
példaul az oktatas €s az egészségiigy teriiletén miiko-
do vallalkozasok. Az Eurostat hasznalatanak elénye !

az, hogy a statisztikak harmonizaltak és orszagonként
Osszehasonlithatok. A hatranya az, hogy bizonyos or-
szagok esetében az adatok eltérhetnek a nemzeti hato-
sagok altal kozzétett adatoktol (SBA,2015).

A SBA adataihoz viszonyitva (2. tablazat) a kutata-
sunkban a mikrovallalkozasok alul-, a kis-, a kozép- és
a nagyvallalatok pedig felillreprezentaltak (5. abra).

Cégformajat tekintve a megkérdezettek 58,9 %-a
Kft, 13,48 %-a Bt., 0,1 %-a Nyrt., mig 1,96%-a Zrt.
volt. Az egyéni vallalkozok 21,09%-ban szerepeltek a
mintaban, a tobbiek pedig a nonprofit és egyéb szféra-
bol keriiltek ki.

A vallalkozasok teriileti elhelyezkedését mutatja a
3. tablazat.

zép-magyarorszagi régiobol keriiltek vallalkozasok.

A felmérés nem reprezentativ (Majoros, 2004, p.
- azt a minta bemutatdsanal ismertettiik — a helyi igé-

102-104.), igy a cikkiinkben leirt megfogalmazasok
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2. tablazat

nem altalanosithatok és kizarolag a mintara érvénye-
sek. Ugyanakkor a minta nagy elemszama miatt az

ferencidira és igy tovabbi kutatasok megalapozasat te-
szik lehet6vé.

3. tablazat
A vallalkozasok teriiletszerinti megoszlasa

KSH Sajat minta
Nyugat-Dunéntil 9.9 % 4,3 %
K6zép-Dunéntiil 10 % 10,2 %
Dél-Dunéntiil 8.4 % 43 %
Kozép-Magyarorszag 40,6 % 73,5 %
Eszak-Magyarorszag 8.4 % 33 %
Eszak-Alfold 114 % 2.7 %
Dél-Alfld 11,3 % 17 %

Forrds: KSH (2013), sajdt kutatds

A kutatasi eredmények

A vezetdi kompetenciak fejlesztése, valamint az 6sz-
szes dolgoz6 megfeleld targyi tudasanak gyarapitasa
¢és a vallalat hatékonysaga kozott kapcsolat fedezhetd
fel. Ezért olyan fontos, hogy a vezetdk is folyamatosan
gyarapitsak tudasukat (Karpatiné — Vagany, 2011).

A mintankban szerepld vallalkozasok vezet6i fon-
tosnak tartjak a szakmai ismeretek mellett:

— a problémamegoldo képesség szerepét,
— az Otletek képviseletét,

—a kommunikacios képességet,

— a szervezési készséget,

— a szamitastechnikai ismereteket és

— az elemz0 készséget.

A vezet6i készségek fejlesztésére viszont kevesen
(jellemzden a kozép- és nagyvallalkozasok vezetdi)
forditanak pénzt €s idot. A tobbiek a ,,megérzésen ala-
puld”-vezetés elvét valljak magukénak.

A felsGoktatasi intézmények altal kinalt képzések-
nél elmondhatd, hogy a mintankban szereplé meg-
kérdezettek koziil inkabb a kdzép- és nagyvallalatok
vezetdinek korében kedvelt az MBA-programokon ¢s
a szakiranyl tovabbképzéseken valo részvétel. Ennek

. oka igen Osszetett. A képzésen vald részvétel feltétele
- tobbek kozott példaul az idegennyelv-tudas, a felséfo-
Mintankba — donté tobbségében (73,5%) — a Ko6- | ku végzettség és minimum 5 éves vezetdi tapasztalat.

- Emellett e képzések koltsége is jelentés (500 ezer-1

millio Ft/félév). A valaszadok tobbsége — ahogyan

VEZETESTUDOMANY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

78

XLVIL. EVE 2016. 12. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2016.12.07



nyek kielégitésére létrejott vallalkozas volt, melyek
¢élén ,,szakember-vallalkozok™ allnak. Az 6 esetiikben
ezért szoba sem johet a felsdoktatasi intézmények altal
a vezetok szamara kinalt — elobb emlitett — képzések
tobbsége. Kivételt képez ez alol példaul a felsoktatasi
szakképzés, amely egyre népszeriibb a megkérdezett
kisvallalkozok korében is.

A mintankban szerepld KKV-vezetdk oOnképzési
tevékenységiik soran egyarant alkalmazzak a cikkiink
els6 részében ismertetett formalis keretek kdzott (,,off-
the-job”), a tapasztalatgyiijtés formajaban a munkahe-
lyen (,,on-the-job” — learning-by-doing), valamint az
informalis modon torténd tanulasi formakat.

A formalis keretek kozott folytatott tanulas mellett
a megkérdezett vallalkozasok vezetdi korében egyre
nd a szerepe az ¢lethosszig tartd tanulasnak (lifelong
learning). A mikro- és kisvallalkozasok vezetdinek
fontosak az iskolarendszeren kiviili, allamilag elismert
végzettséget nem ado, de a munkaadok szamara nélkii-
16zhetetlen szakmai képzések is.

A mintankban szereplé vallalkozasok esetében a
versenyelény megalapozasat célz6 munkaerd-fejlesz-
tési modszerek terén még mindig egy sor hidnyossag
tapasztalhato.

Ugyan a vallalkozasok vezetdinek tobbsége (83%)
ugy latja, hogy a képzés életbevagodan fontos a verseny-
elény megtartasa szempontjabol, egyharmaduknak
még sincs ilyen iranyu képzési programja.

A vallalkozasvezetok az Onképzési szokasaikat
vizsgalo kérdéseknél tobb valaszt is bejeldltek.

Az eredmények szerint a megkérdezettekre legin-
kabb az jellemz06, hogy rovid tartalmakat olvasnak és a
tréningeket kedvelik. (6. dbra)

Szignifikans kapcsolat mutathato ki a vallalkozas
mérete és a vezetOk onképzési szokasai kozott (90 %-os
megbizhatosaggal). Mig a mentoralast a mintankban
szerepld vallalkozasok koziil a mikrovallalkozasok ve-

6. dbra
A vezet6k onképzési szokasainak megoszlasa
a vallalkozasok mérete szerinti bontasban

100,00%
90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50,00%

Mentordlds | Coaching | Tanulmény

Tréning | Online
-t vided
konferencia

Konyv, Online Online
szakfolydirat | forum sajtd

=Mikro 0,92% 0,00% 0,00%
EKis 0,00% 0,00% 1,96%
=Kozép| 0,00% 9,78% | 39,10%
WNagy | 000% | 87,98% | 5865%

17,96% 37,94%
58,65% 20,53%
97,75% 14,66%

9531% 7,33%

36,66%
66,47%
92,86%
9531%

70,01%
7722%
34,21%
21,99%

93,11%
9091%
97,75%
9531%

Forrds: sajdt kutatds
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zet6i veszik igénybe, addig a coaching a nagyvallalko-
zasok menedzsmentjének jellemzoje.

Itt jegyezziik meg, hogy a mentoralas a mintaban
ugyan még kevesebb, mint egy szazalékban szerepel a
vezetOk altal igénybe vett onképzési modszerek kozott,
am szerepe fokozatosan erdsodik a magyar vallalko-
z0k korében, ami a kiilonboz6 szervezetek (pl. Nem-
zeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Hivatal, Fiatal
Vallalkozasok Orszagos Szovetsége stb.) altal kezde-
ményezett mentorprogramoknak koszonhetd. Ezek a
programok leginkabb a fiatal vallalkozokat célozzak
meg.

A tanulmanyut, a konferencia és a tréning szintén
a nagyobb vallalkozasok kozép- és fels6 vezetdire jel-
lemz6ébb, ugyanakkor a mikro- és kisvallalkozasok
vezetOi az online sajtot, videdt és forumot részesitik
elényben, valamint a konyvekbdl és szakfolyoiratokbol
nyernek 0j informaciokat (6. dbra). Ennek oka (allita-
suk szerint) a pénzhiany.

A vallalkozas mérete €s a vezetési problémak meg-
oldasa kozott is 95 %-os megbizhatosaggal allithatd
szignifikans kapcsolat: A mikro- ¢és kisvallalkozasok
vezetOi a problémaikat inkabb ,,hazaviszik”, mig a na-
gyobb vallalkozasok vezetdire ez kevésbé jellemzd (7.
abra).

A beosztottak bevonasa a dontéshozatalba is inkabb
a kisméretii vallalkozasok vezetdinek sajatossaga (7.
dbra), mig tanacsado cég segitségét kimagaslo arany-
ban a nagyobb vallalkozasok vezetdi veszik igénybe
(90%-0s megbizhatosaggal).

7. dbra
Vezetési problémak megoldasaban segit6
személyek megoszlasa a vallalkozasok méretének
fiiggvényében

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

50,00%

40,00%
30,00%
20,00%

10,00%

0,00%

Csalddtag

Mentor Tanacsadd Beosztott

cég
®Mikro 0,92% 0,00% 5,50% 9,16% 42,52% 57,18% 77,16%

®Kis 0,00% 0,00% 9,78% 18,57% 51,81% 29,33% 96,77%
WKozép 0,00% 9,78% 3421% 83,09% 24,44% 19,55% 39,10%
®Nagy 0,00% 87,98% 36,66% 87.98% 21,99% 14,66% 29,33%

Forrds: sajdt kutatds

A vezetdk mindennapjaihoz hozzatartozik a kocka-
zatvallalas. A felmérésiink szerint azonban a kisvallal-
kozasok vezetdi nyitottabbak az (ijdonsagokra, mint a
kozép- és nagyvallalatok vezetdi. A megkérdezett ve-

zetOk 78 szazaléka elébe megy a dolgoknak (proaktiv)
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és 59 szazalékuk nem elégszik meg az éppen rendel-
- pithato, hogy a kisebb méretii vallalkozasok vezet6i
- inkabb az online tartalmakat (vided, forum, cikkek
- stb.) részesitik elényben, és egyre jellemzébb rajuk
- a felsdoktatasi szakképzéseken valo részvétel, mig a

kezésre allo informaciokkal. (Itt nem volt kimutathato
szignifikans Osszefiiggés a vallalat mérete €s a proak-
tivitas kozott).

A vezeték tobb, mint fele (52%) szokott kitlizni
maga szamara fejlodési célokat. A nagyvallalatok ese-
tében sokkal kedvezébb a helyzet: 89 szazalékuk tu-
datosan tervezi a fejlédésével kapcsolatos célokat, am
mar csak egyharmaduk gondolkodik el azon, hogy va-
jon jo vezeto-e.

A Kkarrierrel kapcsolatos felel6sség a vezetdk tobb-
sége szerint (72%) sajat magukon mulik. Ezért felté-
telezhetd lett volna az onképzés motivacidja, am az
altalunk megkérdezett vezetdk a vezetdi fejlodést nem
tartjak sziikségesnek a karrierbeli el6relépéshez.

Az 6nképzési tevékenységben a vezetdk csaknem
kétharmadanal (65%) a legfontosabb szempont, hogy
az informacio rovid és konnyen hozzaférhetd legyen,
de ne igényeljen elmélyiilést és aktivitast az olvaso ré-
sz€rol.

Kovetkeztetések

Kutatasunk alapjan megallapithatjuk, hogy mind a
KKV-k, mind pedig a nagyvallalatok vezetdi egyet-
értenek abban, hogy a gyors informaciohoz jutas ver-
senyelonyt jelent. Ez a gondolkodasmod az dnképzési
szokasaik teriiletén is tetten érheto.

Eppen ezért fontos lenne konnyen hozzaférhetd,
aprobb egységekben fogyaszthatdé mindségi, szakmai
tartalmak fejlesztése is. Ez lehet6vé tenné a tudas- és
problémamegosztas eldonyeinek kihasznalasat. A veze-
tok ugyanis kiilonbozo tapasztalatokkal, informaciok-
kal, tudassal stb. rendelkeznek, melynek segitségével
egy adott cég szamara megoldhatatlannak tind prob-

alacsony koltségek mellett, mely kiilondsen a KKV-k
szamara fontos tényezo.

Az indulé vallalkozasok szamara komoly verse-
nyelényt jelent egy tapasztalt szakember (mentor)
tamogatasa, aki stratégiai tanacsokkal és kapcsola-
tokkal segiti az indulast. A mentoralt vallalkoz6 egy
mentor szakmai segitségével konnyebben eljuthat az
oOtlettdl a piaci sikerig, valamint bdvitheti eddigi is-
mereteit és tapasztalatait a vallalatvezetés, vallalatfe;-
lesztés teriiletén.

A fent leirtak megvalositasahoz azonban elenged-
hetetlen az egymas iranti bizalom és az Osszefogasi

hajlando6sag erdsitése, valamint a vezetdk tanuldsban
és tuddsmegosztasban valo aktiv részvételre torténd
. Blanchard, K. (2010): Vezetés magasabb szinten. Ered-

Az els§ hipotézisiink, amely szerint Osszefiiggés
mutathato ki a vallalkozas mérete és a vezeték onkép-

motivalasa.

z¢€si szokasai kozott, igazolast nyert.

CIKKEK, TANULMANYOK

A mintankban szerepld vallalkozasokrol megalla-

nagyobb vallalkozasok vezetdi egyre nagyobb arany-
ban vesznek igénybe coach-ot €s tanacsadot, valamint
vesznek részt a felsGoktatasi intézmények altal kinalt
MBA- és szakiranyl tovabbképzésekben.

A masodik hipotézisiink részben igazolodott be. A
nagyvallalati vezetdk elényben részesitik a formalis
csatornakat (tanacsado, coach, tréning, tanulmanyut
stb.) a vallalkozasukkal kapcsolatos problémak meg-
oldasaban, am a KKV-vezetdk esetében az informalis
csatornak (csalad, beosztottak és a baratok véleménye)
volt dominans.

A vallalkozas sikerének egyik feltétele a vezet6 tu-

- dasanak fejlesztése. Cikkiinkben erre a tényre hivtuk
- fel a figyelmet, 4m nem szabad megfeledkezni az alkal-
- mazottak képzésérdl sem. Igaz ugyan, hogy ez jelentds
- koltséggel jar a vallalkozasok szamara és magaban rejti

azt a kockazatot, hogy a vallalkozas altal kiképzett dol-
goz6 elhagyja a vallalkozast, am ennél sokkal nagyobb
problémat jelenthet, ha a turbulens kornyezeti valtoza-
sokra — mely a meglévo tudas gyors elavulasaval is jar
—nem tud megfelelden reagalni.

Meglatasunk szerint tehat a kis- és kdzépvallalkoza-
sok vonatkozasaban éppugy, mint a nagyvallalatoknal,
a sikeres mitkodés érdekében mindenkor szem elott kell
tartani a munkavallalokkal kapcsolatos ,,harmas teen-
dot”: megnyerni, megtartani €s fejleszteni. A vezetdk-
nek azonban eldl kell jarniuk az onképzésben, példat

. kell mutatniuk a beosztottjaiknak ahhoz, hogy téliik is
- elvarhassak az onképzést. Ahogyan Gandhi mondta:
-, Magad legyél a véltozas, amit a viligban l4tni akarsz.”
léma is megoldhatova valhat (nyilt innovécio), relative
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