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Paksi-Petro Csilla?

A kozigazgatasi vezetofejlesztés oktatas-modszertani ijdonsagai’

Absztrakt

A tanulmany a kézigazgatasi vezetoképzési rendszer tovabbfejlesztésével foglakozik. Az elmult
evtizedekben kevés kozigazgatasi vezetokre, vezetési modokra, technikdkra, stilusokra
vonatkozo tudomanyos kutatas tortént. A tanulmany roviden ismerteti a vezetoképzés jelenlegi
rendszerét, valamint bemutat egy korszeri, az onirdanyitott tanuldst tamogato modszertani
technikat, amely alkalmas lehet a vezetofejlesztés eszkoztaranak gazdagitasara.

1. Bevezetés

A mai vezetdknek olyan kihivasokkal kell megkiizdeniiik napi szinten mint példaul: gyakori
valtozasok (pl. atszervezések) menedzselése; emberek irdnyitasa, Osztonzése; szervezeti
folyamatok racionalis miikddésének biztositasa; munkahelyi konfliktusok és allanddsult
stressz. A 21. szazadi felgyorsult munkatempd, €és a szervezeti folyamatok komplexitasa
Osszetett vezetési és HR felkésziiltséget, modern, innovativ szemléletii vezetést és vezetési
eszkoztarat kovetel. Azt gondolom, hogy ez az eszkoztar a kozigazgatasban ma még korantsem
teljes.

A kozigazgatasi tovabbképzés orszagos szintli, kdzponti iranyitasi rendszere részeként a
vezetofejlesztesi agazat ket éve kezdte meg mitkodeset (2014). Jogszabalyi kotelezésre a vezetdi
kornek meghatarozott tovabbképzéseken kell részt vennie egy adott tovabbképzési ciklus alatt.®
A vezetdképzési rendszer misszidja szimpatikus, és eddigi eredményei optimizmusra adnak
okot. De mivel még a kiildetése elején jar, hianyossagai vannak:

e Programkinilata és a fejlesztendd vezetdi kompetencidk kore is eshetdleges
(kindlatvezérelt és otletszerii). Megoldatlan az alapvetd fontossdagu alap vezetdi
kompetenciak fejlesztése.

! Egyetemi tanarsegéd, NKE AKK Emberi Eréforras Intézet.

2 A mii a KOFOP-2.1.2-VEKOP-15-2016-00001 azonositészamu, ,,A jo kormanyzast megalapozé kozszolgalat-
fejlesztés” elnevezésti kiemelt projekt keretében miikodtetett Concha Gyozo Doktori Program keretében, a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem felkérésére késziilt.”

3 A kdzszolgalati tisztvisel6k tovabbképzésérdl szol6 273/2012. (IX. 28.) Korm. rendelet
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e Hianyzik az a modszertan, amely a nagy létszamu vezetdi kor egy idében torténd egyéni
fejlesztési  igényeken  alapulo  fejlesztését (nem  sablonos  tomegképzését)
koltséghatékony modon lehetdvé teszi. A jelenleg alkalmazott modszertan rendkiviil
eroforras-igényes (pl. e-learning programok fejlesztése, folyamatos hatalyositasa).

A vezet0i rétegnek nincs elpocsékolni valo ideje. Ezért valos vezetdi problémak megoldasaban
segitd, gyakorlatias, id6alap kimélo, €és a szervezeti célokkal is 6sszhangban allo fejlesztési
programra van sziikség. Olyan oktatas-modszertani kombinéciot kell felallitani, amely amellett,
hogy gazdasagosan miikédtethetd, valdban egyéni fejlesztés alapu, és egyuttal megfelel a
kozigazgatas mitkodésével kapcsolatos stratégiai elvarasoknak. Fentiek alapjan kijelenthetd,
hogy a vezetdfejlesztés rendszerének tovabb kell fejlodnie annak érdekében, hogy a fenti
problémakat lekiizdje.

A vezetdknek kulcsszerepe van a munkatarsak értékelése, motivalasa és hatékony iranyitasa, és
a feladatok szamonkérése tekintetében. Ezért fontos a vezetéshez sziikséges alapvetd és
specialis kompetenciak fejlesztése. Mddszertani szempontbol fontos szem el6tt tartani, hogy a
célcsoportnak nem a hagyomanyos eldadas-szerii iskolapados képzésre van sziiksége, hanem
kompetenciaalapu, a vezetdi készségek fejlesztését célzo gyakorlatorientalt képzésre.

2. A kozigazgatasi vezetoképzés elozményei

A magyar kozszolgalati rendszer fejlesztése folyamatos munkat ad a problémakérrel foglalkozo
politikusoknak, szakértoknek, kutatoknak. Elsoként a rendszervaltassal teremtodott meg a
lehetdség, hogy a kozszolgalat miikodtetésében gyokeres valtozas torténjen. Az akkori
koztisztviseldi torvénnyel megcélzott zart tipust, karrier alapu megoldast azonban nem sikertiilt
megfelelden kialakitani. A politikai, tarsadalmi, szabalyozasi, valamint koltségvetési
problémak miatt azokat az elemeket nem sikeriilt mikodoképes rendszerré fejleszteni (pl.
teljesitményértékelés, tovabbképzés, elémenetel és javadalmazas), amelyek a karrierrendszer
lényegét kellett volna, hogy adjak.* Koncepciok és reformjavaslatok voltak, de ezek pusztan
jogias megkozelitést alkalmaztak. A jogszabalyalkotds 6nmagaban nem alkalmas kell6 hatas
kivaltasara, ennél komplexebb eszkoztar sziikséges. Valosziniileg sem a kelld elszantsag, sem
a megfeleld anyagi fedezet nem 4llt rendelkezésre egy komplex vezetOképzési rendszer
kialakitdsdhoz.

A 2000-es években, a korabbi évtizedekben divatos neoliberalis iranyzat, €s a hozzé kapcsolodo
maganositas, az allami és egyuttal kdzigazgatasi szerepvallalast hattérbe szoritd — mar emlitett
— koncepci6 (New Public Management) bomlani kezdett. A nemzetkdzi kozigazgatési
reformtorekvések 1 irdnyt vettek. A mar kifejtett neo-weberi allamkoncepcio a korabbiakhoz
képest az allami szerepvallalds megerdsitését, a szolgaltatasok mindségének és professzionalis
nyUjtasanak kovetelményét, az allampolgari és kozigazgatasi konzultaciok Kkiterjesztését,

4 §ZAKACS Gabor:  Strategiai  alapl, integralt emberi eroforras gazdalkodas a kozszolgalatban.
»~KOZSZOLGALATI HUMAN TUKOR 2013 (4gazati 6sszefoglald tanulmany) Budapest, 2014. pp. 4.



eredményalapi  szemlélet elterjesztését hangstlyozta.® 2010-t61 kezdve hazankban
megkezdddott az dllam szerepének megerdsitése és az allami mikddés megreformaldsa, amely
Osszefliggésben a Nemzeti Egyiittmiikodés Programjaval, a kozigazgatds megujitasat is
zaszlajara tlzte.

A végrehajtd hatalmi ag stabilitdsanak érdekében a hazai kozszolgdlati hivatds hossza tava
szolgélatvallalasra épiil (in. zart karriermodellben miikddik). Idedlis esetben a tisztviseld
évtizedekig eredményesen tevékenykedik a kozszolgalat kotelékében. Ezt az igényt fenntartva
- 2010-et - kdvetden a Magyary Zoltin Kozigazgatas-feljesztési Program (MP 11.0, MP 12.0)
uj kozszolgdlati ,, életpalya” kialakitasat iranyozta eld, ahol az elémenetel és életpalyakép egyik
sarokkove az dllomany felkésziiltségének, képzettségének folyamatos javitasa.

A hatékonysagjavitasban, a kozszolgalatban eddig kevésbé (el)ismert emberi eroforras
menedzsment szemlélet tud segitséget nyljtani. A Magyary Program elkezdte 6sztondzni a
stratégiai emberi eroforrds gazdalkodast, felismerve, hogy a hatékony kozigazgatas
megteremtéséhez sziikséges alkotd elemeknek: a szervezet, a feladat, az eljaras €s a személyzet
Osszehangolt tevékenysége, az emberi eréforras gazdalkodas elveinek, moddszertananak,
menedzsmenttechnikdinak beépitése €s alkalmazasa sziikséges.

2013-ban a ,stratégiai emberi eréforras gazdalkodas” kialakitasi lehetdségeinek feltarasara a
mar korabban emlitett nagyszabasu kutatasi projekt indult: Az emberi eroforras gazdalkodas és
kozszolgdlati életpdlya cimmel - AROP 2.2.17 projekt keretében).® A kiterjedt kutatomunka a
kozszolgélati emberi er6forras menedzsment minden szegmensét vizsgalta. FO kdvetkeztetései
kozott szerepel, hogy a stratégiai HR tevékenység feltételei és kultiraja még hianyzik a
kozigazgatasbol. A megtjulasi folyamat lassu, a régi beidegzodések élnek, példaul - amelyet a
jogallasi torvény is erdsit - a végzettség alapt kivalasztas keretében. A diplomanak, az
oklevélnek, a bizonyitvanynak van értéke, az ismeretszerzés mas modszerei nem birnak akkora
értékkel, kevésbé a megszerzett tudds, kompetencia szamit, mintsem a ,papir’. A
hagyomanyostol eltérd képzési lehetdségeknek kisebb jelentdséget tulajdonitunk még ma is (pl.
tréningek). Az allitast egyébként OECD felmérések is alitamasztjak.” Ezen a téren attitiidvaltds
és kulturavaltds sziikséges, hiszen hosszi tdvon az innovativ, hagyomanyostol eltérd tanuldsi
modszereké és technikaké a jovo.

3. A kozigazgatasi vezetofejlesztés rendszere

Most tekintsiik at a kozigazgatasi vezetdfejlesztés jelenlegi rendszerét, amely kdzponti jelleggel
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (NKE) feladatkoréhez tartozik.

5 LORINCZ Lajos: A kozigazgatas alapintézményei, Budapest, 2007. pp. 164.

6 A kutatasi anyagok elérhetdk: http://magyaryprogram.kormany.hu/uj-kozszolgalati-eletpalya weboldalon.
7 Patrick Werquin: Recognition of Non-Formal and Informal Learning: Country Practices. OECD. 2010. pp. 16.
pp. 184.
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3.1. Kozépvezetok fejlesztése

A kozépvezetdi kor esetében az altalanos vezetdi készségfejlesztés korébe tartozd témakorok
(jellemzden vezetdi onismeret, kommunikacio, konfliktuskezelés, targyalastechnikai, csoportos
egyiittmiikodés, vezetési stilus, human ismeretek) tanitasat célszerti megszervezni.

Most két fajta program szerepel a vezetdi képzés kinalataban, egyrészt a klasszikus két napos,
kis létszamu tréningprogramok négy {0 témakdr koré szervezve (stratégia és iranyitas, emberek
vezetése, vezetdi kommunikacio, vezetdi készségek, vezetdi személyiség) e-tananyag elemmel
(blended learning). Jellemzden 16 ora jelenléti képzést egészit ki 4 6ra e-learning tananyag.

A masik tipus a tisztan e-tananyagok programcsoportja. Ezek egy-egy, kiemelten fontos vezet6i
ismeretkort, kompetenciateriiletet bemutat6 elektronikus tananyagok. Jellemz0 tanulasi terhelés
8 oOra.

Az NKE a 2016-o0s évben az alabbi blended learning képzéseket hirdeti meg:

PN-0317-1411-MV A szervezeti kultura fejlesztése és alakitasa

PN-0325-1411-MV Kooperativ targyalas és konfliktuskezelés

PN-0326-1411-MV Pszicholdgia a vezetésben

PN-0311-1411-MV

PN-0314-1411-MV

PN-0320-1411-MV

PN-0319-1411-MV

PN-0322-1411-MV

PN-0323-1411-MV

PN-0324-1411-MV

PN-0328-1411-MV

PN-0333-1411-MV

PN-0331-1411-MV

A kreativitas fejlesztése

Kivalasztas és interjutechnika
Stratégiaalkotas, stratégiai menedzsment
Projektmenedzsment

Vezetdi dontés, befolyasolasi technikak
Emocionalis intelligencia és leadership
Hatékony id6gazdalkodas

Vezetdi onismeret

Targyalasok tervezése, targyalastechnika

Retorika és szovegalkotas



PN-0329-1411-MV

PN-0332-1411-MV

PN-0313-1411-MV

PN-0327-1411-MV

Eléadds ¢és  beszédtechnika, hatékony
prezentéacid

Szervezeti kommunikaciod
Gyakorlati human menedzsment

Stresszkezelés

1. dbra: Blended learning vezetéképzési programok (2016) (forrds: sajdt szerkesztés)®

A tisztan e-learning vezetképzések 2016-ban az alabbiak:

PN-0262-1401-MV

PN-0263-1401-MV

PN-0268-1401-MV

PN-0269-1401-MV

PN-0016-1212-MV

Szervezeti kommunikécio
Vezetdi Onismeret
Projektmenedzsment
Kivalasztas és interjutechnika

Kozigazgatas és vezetés

2. dbra: E-learning vezetdképzési programok (2016) (forrds: sajat szerkesztés)®

Fenti képzések a Probono (https://probono.uni-nke.hu/nyitolap) orszagos tovabbképzési

portaljardl érhetdk el a regisztralt felhasznalok szdmara.

Azt gondolom, hogy a kindlat bdvitése indokolt, és célszerli lenne. Jelenleg még hidnyoznak az
alap vezetdi kompetencidk fejlesztését célzod képzések. Néhany ugyan megtalalhato, de a paletta
nem teljes. A kindlat inkabb eshetdleges, kindlatvezérelt. A jovoben fokuszalni, boviteni és
strukturdlni kell, gy, hogy minden fontos vezetdi kompetencia fejlesztése biztositott legyen.

3.2. Felsovezetok fejlesztése

Felsdvezetok esetében elonyben kell részesiteni a személyes interakciokra ¢€piild

készségfejlesztést, lehetleg coaching eszkozokkel.

8 https://probono.uni-nke.hu/programkereso alapjan (Letdltés ideje: 2016. jalius 10.)
® https://probono.uni-nke.hu/programkereso alapjan (Letdltés ideje: 2016. jalius 10.)


https://probono.uni-nke.hu/nyitolap
https://probono.uni-nke.hu/programkereso
https://probono.uni-nke.hu/programkereso

A felsovezetok felelossége, €s ezaltal a rajuk nehezedd idonyomads és stressz fokozott, igy a
szakszerli, problémaorientalt és napirendjiikbe beilleszthetd segitség hasznos szamukra.

A felsOvezetok az egész szervezet teljesitésére kozvetlen hatdst gyakorolnak. Esetiikben
kiilonosen fontos az ujdonsagok behozatala. Azt is érdemes szem elOtt tartani, hogy az 6
elégedettségiik vagy elégedetlenségiik nagymértékben befolyasolja az egész tovabbképzési

rendszerrdl alkotott képet, formalja az egész allomany tovabbképzésekhez torténd hozzaallasat
IS.

FelsOvezetok részére 2014 masodik felében kezdddtek wjito jellegli képzések pl. az USA-bol
szarmazo un. action learning kurzusok, felsévezetéi médiakommunikacio kurzus, vezetOi
integritasképzés, amelyek mind nagyon specialis ismeretanyaggal és modszerrel dolgoztak.
Ezek a képzések szintén teljesen 1) fejlesztéstiek, kifejezetten az adott célcsoport igényeire
épiilve késziiltek.*®

A vezetdképzés terén az eszkozlehetdségek széles tarhaza mutatkozik még, gondoljunk példaul
a résztvevo alapu (pl. coaching, kooperativ technikak) és az dnirdnyitott tanuldst tamogato
modszertani technikdk (pl. self-coaching, on-line szabadegyetemek) bevethetéségére, melyek
jelenleg nem részei a szervezeti kultiranak. Ezek koziil a tovdbbiakban most az Oniranyitott
tanulas egy specialis eszkozeével foglakozom.

3.3 Vezetoi utanpotlas-nevelés

Az el6zbéekben lathattuk, hogy a tovabbképzési rendszer a meglévo kozép- ¢és felsdvezetdi
allomany eltéré igényeire specializalt tovabbképzési programokat milkddtet. Viszont
elhanyagolt a vezetdi utinpotlas kérdéskore. A Kttv. kimondja, hogy ,,4 mindsités alapjin
szakérti, illetve vezetdi utanpotlas adatbazisba helyezhetd a kormanytisztvisels.”*' De ilyet
nem mitkddtetnek.

A piaci vallalatok tudjak, hogy a vezet6i munkara alkalmas munkatarsak azonositasa,
kivalasztasa, fejlesztése €s a vezetdi pozicioba torténd beillesztése a vallalat jovobeni sikereinek
zaloga. Komplex vezetdi utdnpétlas  programokat  miikddtetnek,  kimutathato
eredményességgel.

A programokba torténd bekeriilés nem a véletlen miive. Tobb kords és szigora kivalasztasi
eljarason kell eredményesen teljesitenie a jelentkezOnek. A legjobbakat valasztjak ki, ezért a
vezetdi utanpotlas programba valo bekeriilés érdemeken alapulo ,.kivaltsag”.

10 {Jj, korszerli modszerek és technikak a kozszolgélati tovabbképzésben és vezetképzésben. Jo gyakorlatok,
modellek, tapasztalatok és a felndttképzés rendszerébe torténd implementalhatosaguk vizsgélata. Nemzeti
Szakképzési és Feln6ttképzési Hivatal, Szakképzési és felnottképzeési kutatasokat tdmogatd palyazati program.
Budapest, 2015. (Kézirat: teljes kutatasi dokumentacio) pp. 21.

1 Kttv. [130. § (5) bekezdés].



A program hatdsdra a résztvevok motivacidja nd, és rendkiviil elkdtelezettek lesznek
munkahelyiik irdnt. A j06 mindségli vezetdi utdnpotlas hossza tavon erdsiti a szervezetet, ¢és
sz¢leskorli ismeretei miatt a szervezet kiilonbozd egységeiben is bevetheto.

A vezetdi utanpotlas program a szervezeti marketing része is. A kiilvilag felé remekiil mutatja
a szervezet nyitottsagat, azt hogy lehetdség van karrierépitésre, mindez pedig csak az
érdemeken mulik.?

Amit ezek a programok kinalnak 4ltaldnossagban:

o Vezetdi és dontéshozasi képesseég szisztematikus fejlesztése — a ,,tanoncok™ gyakorta

rotacios rendszerben megismerik a vallalat egész mikodését, minden {6
munkafolyamatat.

o Tovabbi vezetdi kompetenciak fejlesztése zajlik sziikség szerint (tréningmddszerekkel).

"o

e Szakmai ismeretek bovitése, gyakran a szervezet kiillonbozd teriiletein valaszthato
specializaciok vannak (beszerzés, logisztika, marketing stb.).

o Tapasztalatszerzési lehetdséget biztositanak szakmai mentor és vezetd menedzser
részletes iranymutatasaival.

o Kapcsolati halo kialakitasara ad lehetOséget, amely hosszii tava eldnyoket biztosit
vezetOként.

e A programok magukban hordozzdk a hosszu tava karrier lehetOséget, igy erdsen
motivalnak a nagyobb teljesitményre.*3

Hasonl6 elvek mentén a kdzszolgalat esetében is kiépithetd a szervezett vezetdi utanpotlas.

A j6 képességgel rendelkezé munkatarsakért egyre inkabb nemzetkozi szintéren is versenyezni
kell. De nem is kell olyan messzire tekinteni. Sok hazai specialis szakismeretet igénylod agazat
kiiszkddik folyamatos szakemberhiannyal. A kiilfo1di allaslehetoségek elszivd hatasa mellett a
fiatalabb korosztalyra egyre inkabb jellemzo a lojalitas alacsony szintje. Felmérések igazoljak,
hogy kiilondsen az Y generacié tagjai egy jobb ajanlat ellenében szivesen valtanak allast. 1* A
magasan kvalifikalt munkaeré megtartasa kihivas elé allitia a vallalatokat, mikézben meg kell
kiizdenitik az erds fluktudciobol ereddé munkahatékonysdagi problémdkkal.

A kozigazgatas a tehetségekért vivott harcban eleve nehezebb helyzetben van, mivel nem képes
versenyképes életpalyat kindlni a fiataloknak. A tehetségmenedzsmentrél vald globalis
gondolkodds nem jellemzi a kozszolgalatot.'® A fiatalok megszolitaisa érdekében tett
intézkedésekre csak néhany pozitiv példat tudunk felhozni. Ilyenek példaul az

12 PETRO Csilla: Vezeté-kivalasztas a kozigazgatasban. Tanulmanykétet a beliigyi vezetd-kivalasztasi eljarasrol,
Beliigyminisztérium, 2014., 46. oldal

13 PETRO Csilla: Vezetéképzés a kozigazgatasban? (megjelent: Uj Magyar Kozigazgatas 2014. évi 4. szam. pp.
14.

14 http://www.cbre.hu/hu_hu/news_events/news_detail?p_id=18895 (Letoltés ideje: 2016. 11.30.)

15 Hollésy-Vadasz Gabor — Szabo Szilvia: Tehetségmenedzsment a kdzszolgalatban. Pro Publico Bono-Magyar
Kozigazgatas 2016/2. pp. 148.
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osztondijprogramok, amelyek szervezése torvény adta lehetdség.’® Pl tobb éve sikeres a
Magyar Kozigazgatasi Osztondij Program (MKO). Legnagyobb érdeme, hogy a Program végén
a befogado intézmények a legkivalobb 6sztondijasoknak kormanytisztviseldi allast ajanlhatnak
fel.1’

A kozigazgatadsi utanpotlas-politika stratégiai szintii intézkedéscsomagot, és kiilon figyelmet
igényelne. Biztaté, hogy az 1j eurdpai unids fejlesztési ciklusban napirendre keriilt a
kozigazgatisi utinpotlis-tervezés kérdéskore (KOFOP-2.1.5-VEKOP-16 ,a versenyképes
kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatisa” cimil projekt.) A projekt
atfogoan kezeli a kozigazgatdsi utanpotlaskérdést, kezdve a kozépiskolai szinttdl. A
kozigazgatasi szervek utdnpotlasat segitd, a rendészetihez hasonld terjedelmii €s iranyultsaga
kozeépfoku képzés jelenleg nincs a magyar kozépiskolai képzésben.

A kozigazgatas teljes vertikumara kiterjedden tervezik a vezetdi utanpoétlas rendszerének
kialakitasat, a vezetd-kivalasztds modszertani, informatikai és jogi feltételeinek kidolgozasat.®
Mivel indul6 fejlesztési programcsomagrél van szé (2016), ennek kifutasa és eredményei majd
csak évek mulva lesznek értékelhetdk.

4. Oniranyitott tanulas

Az andragdgia magyarorszagi alapjait lerakd6 Durkdé Matyds mar az internet vilagméretli
elterjedését megel6zo iddben eldre jelezte, hogy: ,, Nem kétséges, hogy a jovo (az élet minden
szakteriiletén) az énmiivelés, onalakitas nagyobb ardnyu szerepe felé mutat. A technika, a
szakmai kultura dallando, gyors fejlodése életsziikségletté teszi a fejlodéssel valo lépéstartast, az
uj kovetelmenyeknek valo megfelelést, aminek csak egyik formdja lesz a szervezett felnottkori
tovabbképzés, nagyobb aranyii teriilete mindenképpen az dnmiivelés, onképzés lesz.”*® Sok mas
kutat6 is arra figyelmeztet, hogy a tanuloi igények ¢€s koriilmények egyre nagyobb valtozason
mennek keresztiil. Az internet térnyerésének kdszonhetden a vilag hatarai elképeszté mértékben
kitarultak. Kordbban a tudasszerzés szinte egyeduralkodo és elismert mdodja a formalis iskolai
képzés volt, ahol a tanar volt a tudés hiteles, szinte egyediili forrdsa. Manapsag viszont szinte
barmi elérhetd az interneten, a rank zaduld informéciotomegben csak kapkodjuk a fejiinket. A
felndttoktatisnak lépést kell tartania ezekkel a valtozasi folyamatokkal, igy sziikséges a
tanuldsi folyamatok ¢s modszerek atalakitésa.

Az OnképzEés/Oniranyitott tanuldas vagy Un. informalis tanulds a képzési rendszeren kiviili,
egyéni ismeretszerzési tanulasi modot jelenti. Maga a fogalomrendszer hasznalata maig nem
letisztult.?® Az dniranyitott tanulds a felndttoktatas siir(in kutatott, 4m ellentmondasos teriilete.
A kiilonbozé elméletek sajatos paradigmaba helyezkedve sajat elméleti modelleket

16 [Kttv. 47. §].

1" http://mko.kormany.hu/ (Letdltés ideje: 2016. julius 26.)

18 Felhivds. A versenyképes kozszolgilat személyzeti utAnpotlisanak stratégiai tamogatisa. KOFOP-2.1.5-
VEKOP-16

19 DURKO Mityis: ANDRAGOGIA (A felnéttnevelés és kozmiivelédés uj Gtjai) Magyar Miivelddési Intézet
Budapest, 1999. pp. 47.

20 TOTH Eva: Tanulasi kornyezetek. EDUCATIO 2008./2.


http://mko.kormany.hu/

alkalmaznak, €s sajatos modon fogalmazzak meg a téma kutatdsara vonatkozé feltételeiket,
modszereiket, eszkdzeiket. Foként a tanulasi folyamat kutatdi, a metakognitiv dimenzidkat
kiemeld kutatok, a motivaciés megkdzelitésii elméletek ¢és a self-elméletek képviseldi
Jtarkitjak” a fogalom értelmezését.?? Tehat kiilonféle kutatasi iranyzatok vannak, tobbé-
kevésbé megegyezd iranyokban.

Ami viszont a fogalmak tanulmdnyozasa utdn biztonsaggal kijelenthetd, hogy az
Oonképzésben/Oniranyitott tanuldsban a felndtt sajat elgondolasa alapjan, maga hatdrozza meg a
tanulds céljait, kivalasztja a megfeleld stratégiat és iranyitja a tanulasi folyamatot. A tanuld
tehat folyamatos kontrollt gyakorol sajat tanulasi folyamata soran. Az 6nirdnyitottsag mértéke

rom

eltérd lehet, ami a tanulési folyamat soran az autonémia kiilonb6z6 fokaiban nyilvanul meg.

Cserné Adermann Gizella azt irja, hogy ,, 4 merev intézményi keretek nem teszik lehetévé az
oniranyitottsag érvényesiilését a felndtt tanuldsaban”.*? De hogyan is képzelhetd el akkor az
Oniranyitott tanulds tamogatésa intézményi keretek kozott?

Az Oniranyitott tanulas tamogatésat vallalo intézmény:

e rendszeres kapcsolatot tart olyan szakértokkel, akik segitenek a curriculumok és az
értékelési kritériumok kidolgozasaban;

e arra torekszik, hogy megismerje a tanuldi érdeklodés alakuldsanak trendjeit, a tanulok
tényleges tanuldsi szlikségleteit;

e kialakitjak a tanulok aktualis ¢és elvart teljesitményének értékelésére szolgdlo
eszkozoket;

e alkalmat teremt az Onirdnyitott tanuloknak, hogy reflektaljanak arra, amit tanultak;
e szorgalmazza tanulokorok, hallgatoi onsegitd csoportok 1étrehozasat;

e gondoskodik az oktatoszemélyzet kiképzésérdl, és alkalmat teremt arra, hogy az 6nallo
tanulds iranyitasat atiiltessék sajat gyakorlatukba.?®

Tehat tulajdonképpen a résztvevd szdmara nagyobb tanuldsi autondémiat, bizonyos fokl
Oniranyitast tesz lehetévé az intézmény.

4.1 Vezetoi ontanulas rendszere

Kiilonosen a vezetdi réteget nehéz ,,megfogni,” hiszen a vezeték akkor motivaltak és
elkotelezettek a tanulasra, ha tudjak miért éri meg nekik befektetni az id6t és az energiat. Napi
leterheltségiik mellett sem idejiik, sem tiirelmiik nincs hosszadalmas elméleti vagy akar

2L Molnar Eva: Onszabalyozo tanulas: nemzetkozi kutatasi iranyzatok és tendenciak. Magyar Pedagogia, 2002.
102. évf. 1. szam 63—77. pp. 64.

22 Cserné Adermann Gizella: Az dnirdnyitott tanulds. Tuddsmenedzsment, 2000. 1. sz. pp. 5.

23 Cserné Adermann Gizella: Az 6nirdnyitott tanulds. Tuddsmenedzsment, 2000. 1. sz. pp. 5-6.
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gyakorlati tipust, sok résztvevos képzéseket végigiilni. A fejlesztést akkor fogjak értékelni, ha
az praktikus, gyors és egyszerii, mindennapjaik soran hasznalhato technikakat tanit meg nekik.
Ha roluk, nekik szol, és sajat egyéni fejlodésiiket tdimogatja.

"A tapasztalat nehéz tanar, mivel el6szor jon a teszt, és csak utdana a lecke."(Vermon Law).
Minden nehézsége ellenére, a vezetoknek foként az 6nalldan, a vezetéi munka kdzben szerzett
gyakorlatias, tapasztalati tanulasra van sziikségiik.

Mas oldalrol - a vezetoképzés intézményi oldalat tekintve - olyan eszkozkészlet osszeallitasa
sziikséges, amely koltséghatékony, nagy létszamu résztvevoi kor esetében is alkalmazhato,
viszonylag kevés hatdlyositast és szervezést igényel. Vajon létezik—e olyan eszkéz, ami a
résztvevok és a képzésért felelds intézményrendszer oldalarol nézve is megfelel a fenti
kovetelményeknek? Az egyik lehetséges megoldas az egyszeriiségben, a vezetdi oniranyitott
tanulasban keresendo.

Magyarorszagon széles korben még nem ismert mddszer a self-coaching (esetleg: on-
coaching/On-fejlesztés). A self-coaching moédszere az USA-bo] szarmazik, irodalmat tekintve
még nem thlzottan bdséges. A moddszert a pszicholdgiai, terdpias kezelések egyik
alternativajaként fejlesztették ki. Innen kezdett el begylirlizni a menedzsment teriiletére, ahol
ma mar néhany szerzé az uUjszerii megkozelités felndttképzés keretében torténd késobbi
eloretoretését prognosztizalja.

Konkrét definiciot nem talaltam a self-coaching fogalomhoz, mivel irodalma még
kezdetlegesnek tekinthetd. Igy az olvasottak alapjan kisérletet teszek arra, hogy egy
definicioval alljak eld, amely 6sszefoglalja a fogalom lényegét.

A self-coaching (6n-coaching) egy olyan személyiségfejlesztési eszkozokkel tamogatott
folyamat, amely soran az egyén sajat belso valtozasat, névekedését menedzseli. A folyamat
soran pozitiv iranyu magatartasvaltozas érheto el szakmai és maganéleti teriileten egyarant,
amely hatdsdra az egyén az onismeret (self-knowledge) és ontudatossdag (self-awareness)
magasabb fokdra lép, feladatait, problémait nagyobb hatékonysaggal kezeli.

Tehat tulajdonképpen a self-coaching egy olyan eszkoz, amely coaching elemekkel dolgozik,
viszont az eszkOztarat ugy fejlesztették ki, hogy azt az egyén 6ndlldan, szakember segitsége
nélkiil is tudja hasznalni. Célja a pozitiv irdnyll magatartasvaltozas elérése. Hatasara valtozhat
az 1d6 jobb kihaszndlasa, a viselkedésiink, hogy minél hatékonyabbak legyiink.

A modern vezetés rugalmas megkdzelitést kivan, olyat, ami sajat stilust alakit ki, autentikus,
egyedi.?* Alapgondolata, hogy az egyén képes felelésséget vallalni és 1épéseket tenni sajat
személyes fejlodése érdekében. Amikor valaki mashoz fordulunk, hogy segitsen nekiink, akkor

nem hasznéljuk ki maximalisan sajat belsé erénket.?®

24 Angus |. McLeod: Self-Coaching Leadership. Simple Steps from Manager to Leader. TJ International Ltd,
Padstow, Cornwall, UK. 2007. pp. 21.
25 Joseph J. Luciani: Self-Coaching: The Powerful Program to Beat Anxiety and Depression, 2nd Edition.
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A munka ugyan Onalldoan torténik, de ne teljesen maganyos, egy sotét sarokban egyediil
elmélkedd tipusu dolognak képzeljiik el. A fejlesztésbe bevonhatunk kollégakat, csaladtagokat,
létrehozva sajat coaching csapatunkat. Kornyezetiink visszajelzései segitik a folyamatot.

A mddszer technikai oldalat tekintve tobb példat is talalhatunk arra, hogy hogyan allithat6 6ssze
egy fejlesztési program: feladatokkal, kérdésekkel, onalloan elvégzendd gyakorlatokkal. A
modszer keretében egy elore kidolgozott munkafiizet vagy e-book igénybevételével donalldan
lehet haladni a self-coaching folyamattal.?®

Azt feltételezem, hogy a self-coaching modszerébdl kiindulva kifejleszthetd egy olyan unikalis
eszkozrendszer, nevezziik a tovabbiakban magyarosan vezetdi ontanuldsnak, amely képes arra,

rrrrrr

Iétrehozva a fenti igényeknek megfeleld vezetoképzést.

4.2 A vezetoi ontanulds elonyei
Mennyiségi kihivasok és koltségek:

A kozigazgatési vezetdfejlesztésben érintett vezetdi kor (kb. 11.000 f6) nagyon nagy. Az e-
learning, blended-learning és jelenléti programok kialakitasa, folyamatos karbantartasa
(hatalyositasa), valamint a képzések szervezése (helyigény, ellatas, képzésszervezd
munkatarsak dija) rendkiviil koltségigényes. Az allami bevételekbdl miik6do kdzigazgatasnak
felelosen kell bannia az erdforrasokkal. Egy pénz és id6pazarld képzési rendszer fenntartasa
olyan luxus, amit nem engedhet meg maganak. Ezért olyan modszert kell talalni, ami
koltségkiméld. A vezetdi Ontanulds moddszere nem draga, hiszen megfeleld elokészitést
kovetden a vezetO rendelkezésére bocsatott egyszerii segédanyagokkal 6nalloan fejleszti magat.
Nem kell tehat képzéseket szervezni, és nem kell til gyakran hatalyositani a tananyagokat.

Idotényezo:

A vezetd egyik legnagyobb kincse az ideje. A vezetdi Ontanulas idéalap kimélo, mert a vezetot
nem kell kiszakitani a munkahelyérdl jelenléti képzésekre, és nem kell tobboras e-learning
videok nézésével toltenie az idejét. Hosszu tdvon, mar napi néhdny perces onfejleszté munkaval
nagy eredmények érhetdek el. Csak az egyén szorgalmatodl, kitartasatol fligg elérehaladasanak
mértéke.

Vezetoi onismeret és ontudatossag:

Nagy elénye az Onismeret és Ontudatossag-ndveld hatasa. A folyamat alapja eleve a realis
onismeret és a sajat személyes célok kitiizése. Ezért a vezetdi ontanulas els6 része az dnismeret-
fejlesztéssel kell, hogy foglakozzon. Majd a feladatok elvégzése sordan az egyén uj dolgokat

John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, New Jersey, 2007. pp. 33.
26 Brooke Castillo: Self Coaching 101. Use Your Mind— Don’t Let It Use You! USA. 2009. (e-book)
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tanulhat sajat magarol, ami segiti a pozitiv irdnyll magatartasvaltozast. Hatasara az egyén
megtanulhatja sajat életének tudatosabb iranyitasat, kézben tartasat, €s, hogy hogyan tudja sajat
magat (meggydzddéseit, érzéseit stb.) tudatos médon pozitiv irdnyba atalakitani.

Kontroll és felelosségvallalas:

A vezetdk esetében kiilondsen fontos, hogy kézben tudjak tartani életiiket, és hogy képesek
legyenek a fokozott felelésségvallalasra. A vezetéi ontanulasi folyamat hatasara a vezetd
képessé valhat nagyobb kontrollt gyakorolni sajat maga felett, valamint fokozott feleldsséget
vallalni sajat személyes fejlodéséért. Ez az €let minden teriiletén hasznos készség.

Problémamegoldo készség és onbizalom:

A tanuldsi folyamat tdmogatja a magané¢leti/munkahelyi hatékony sajat problémamegoldo
stratégiak kialakitasat. Nem utolsé sorban a vezet6i ontanulas dnbizalom erdsits, hiszen a
személyes elorehaladas a siker érzésével tolti el az egyént.

Egyszeriiség és praktikum:

A leghatésosabb érv taldn az, hogy mennyire egyszerii eszkdzrdl van sz6. A vezetdi Onfejlesztés
egy elore Osszedllitott e-book (segédanyag/munkafiizet/személyes naplo) segitségével
végezhetd. Feladatai barki altal hasznalhatok, rovidek, praktikusak és elgondolkodtatok.
Semmiképp sem elméleti tipusuak.

Egyéni fejlodesi palya:

A vezet6i ontanulds nem masoland6é magatartasmintakat, vagy kész vezetdi sabloneszkozoket
ad. Hanem ezzel szemben a gyakorlatok soran az egyén sajat maga fedezi fel és alakitja ki a
szamara leghatékonyabb stratégiakat. Ezéltal vezetdi fejlodése teljesen egyéni, csak sajat
magarol szol.

4.3 A vezetoi ontanulas modszerének kialakitasa

Ismerjiik a tavol-keleti bolcsséget, ami szerint: ,,Ne halat adj az éhezének, mert azzal csak
egyszer lakik jol. Adj neki hdlot, tanitsd meq haldszni, és akkor egész életében meglesz a
betevoje.” A vezetdi Ontanulas ennek analdgiajara épiil. Olyan eszkoztarat ad a vezetOnek,
amelyet vezetdi munkdja soran teljesen 6ndlldan, és hosszi tdvon haszndlhat.

A vezet$ személyisége egyszeri és leméasolhatatlan. Attekintve szamos kozszolgalati és piacon
hasznalt vezetdi képzésmddszertant, vezetési filozofiat - a klasszikusoktol az ujdonsagokig - a
véleményem, hogy nincs egy iidvozitd, bolesek kove tipusu megoldas. A 1ényeg, hogy a vezetd
a sajat személyiségéhez illden, okosan valogasson a vezetd fejlesztési modszertanok koziil. A
vezetofejlesztési rendszer feladata az, hogy olyan eszkozkészletet vonultasson fel, amelyben
minden vezeto megtalalja az egyéni fejlodéséhez sziikséges tudaselemeket. A vezetd dntanulas
programja, szemben mas programokkal, képes erre.
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De ne legyenek illuzidink. A vezetdi Ontanulds egyszertisége ellenére mégsem kdnnyti, mert
onallé munkat feltételez. A tanulasi folyamat sikeréhez kitartas, tiirelem és onallo tanulasi
kompetenciak megléte sziikséges. Fontos, hogy az egyén ne adja fel menet kozben, hiszen nincs

kéznél egy olyan személy (pl. coach), aki 6t folyamatosan ,,noszogassa”.?’

A vezetdi Ontanulas nem valosithatd meg néhany hét alatt. Azért sem, mert (1j magatartasmintak
rogziilésé¢hez ennél joval hosszabb id6 sziikséges. Kelld id6 hijan fenndll a veszélye, hogy az
egyén visszatér korabbi ber6gz0dott viselkedéséhez. A vezetdi dntanulds idedlis idotartama
tobb honap (kb. 6 honap — 1 év). Ugyanakkor hangsulyozand6, hogy teljesen személyfiiggo,
hogy kinek mennyi iddre van sziiksége.

Néhany a témaval foglalkozd internetes portdlon azt olvastam, hogy az Ontanulas ezen
formajahoz nem sziikséges eloképzettség. Ezt az allaspontot nem osztom. Az a véleményem,
hogy a résztvevéket elézetesen fel kell késziteni a vezetdi Ontanulasi folyamat hatékony
végigélésére. Ez egy feleldsségteljes, tudatos tanulasi folyamat, amely akkor lehet sikeres, ha a
vezetd érti a folyamatot, elkotelezett és képes az 6nallo végrehajtasra. Ezért a hasznalatat
megeldzden egy gyakorlati, kiscsoportos felkészitést célszerlinek tartanék.

A bevezetés kapcsan a fokozatossag elvét tartanam jonak. A vezetdi Ontanuldst tdmogato e-
bookok (segédanyagok) 6sszeallitdsa egyrészt komoly eldzetes vizsgalatokat igényel. Masrészt,
ha elkésziil az els6é e-book, akkor kisérleti (pilot) jelleggel egy-egy vezetdi csoporton kell
tesztelni a hatékonysagot. Majd ha bizonyitottan sikeres a modszer, a javitasok utdn célszerii a
teljes vezetdi dllomanyra bevezetni.

4.4 A modszer kapcsolata a kozigazgatasi vezetifejlesztés jelenlegi modszereivel

Ha a jelenlegi kozigazgatasi vezetOképzést intézményi oldalardl nézziik, azt latjuk, hogy olyan
eszkozkészlet Gsszeallitasa sziikséges, amely kéltséghatekony, nagy létszamu résztvevoi kor
esetében is alkalmazhat6, viszonylag kevés hatalyositast, és szervezést igényel.

A vezet6i onfejlesztd e-book illeszkedik az elvardsokhoz, mert egy alkalommal kell dldozni a
fejlesztésre, és felelosséggel nagy tomegek kezébe adhatd. Korldtlan szamu felhasznalot tesz
lehetdve, minimdlis a hatalyositds (korrekcios) sziikséglete és nem tarsulnak hozzd jelenléti
keépzesek.

Tovabbi elvaras a vezetdfejlesztés kapcsan, hogy legyen valoban egyéni fejlesztés alapu és ne
,»one size fits all” tipust. A vezetdi Onfejlesztés e-bookja ennek a kdvetelménynek is meg tud
felelni. A program egy ,,tool boxot” allit 6ssze, amelybdl a vezetd sajat igénye, személyisége
¢s hajlanddsaga szerint valogat. Sajat igényeit elégiti ki, igy pdlydra dllitia sajat egyéni-egyedi
fejlodési folyamatat.

27 http://www.edbatista.com/2013/07/self-coaching-an-overview.html (Letéltés ideje: 2016. augusztus 30.).
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A tréning, coaching, e-learning és egyéb korszerli fejlesztési eszk6zok ma mar szerencsére
egyre jobban begyliriznek a kozigazgatasba. Viszont a tdmegtermelés kényszere miatt a
képzési mddszerek vagy sablonos e-learning tananyagok, vagy pedig kiilsé fél, szakértd
bevonasat igénylik (jelenlét alapu fejlesztések). Nincs olyan intézményesitett modszer az
eszkOztarban, amelyet a vezetd onalldéan, kedve és hajlandosaga szerint szabadon hasznalhat.

Az tijszerti modszer beemelésével maximalis modszertani komplexitas valdsithatd meg, vagyis
a létez6 legmodernebb vezetdfejlesztési eszkoztar integralt miikodése. Programja beillesztheto
a kozigazgatdsi vezetdfejlesztés meglévé modszertani eszkoztdraba. Es itt megallnék egy
pillanatra. Természetesen nem azt allitom, hogy a vezetdi Onfejlesztés modszertananak fel
kellene valtania a meglévé modszertanokat, hanem azokat kiegészitve, komplementer
tudasanyagkent épiilhet be a kozigazgatasi vezetofejlesztés modszertani eszkdztaraba.

IRANYITOTT
ONFEJLESZTES

FUNKCIOI

OE—-B00=b-M

3. HATASFENNTARTAS

3. dbra: Az iranyitott onfejlesztés kapcsolata a vezetoképzésekkel

Az iranyitott Onfejlesztés modszere harom ponton is kapcsolodhat a meglévd kozigazgatéasi
vezetdképzési rendszerhez:

1. megalapozo funkcio: Az a vezetd, aki az e-book-kal tamogatott onismereti munkat elkezdi,
barmely késdbbi kompetenciafejlesztd tréningre feltehetdleg mélyebb Onismereti alappal
érkezik. Az eldzetes Onismereti munka €s az elsajatitott onreflexios technikdk hatdsara az adott
képzés soran tanultak befogadhatobbak, és atélhetObbek, hasznosithatobbak és jobban
elmélyithetdk lesznek.

2. tamogato funkcio: A képzéssel parhozamosan folyd irdnyitott onfejlesztési munka tdmogatja
a tanuldsi motivacié fenntartasat, és a képzésen tanultak elmélyitését.
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3. hatasfenntarto funkcio: Az iranyitott Onfejlesztés folyamata noveli a képzésen tanultak
hasznositasi esélyeit. Az Onfejlesztési munka az egy-egy képzés elvégzésével nem ér véget,
hanem folyamatos, igy segit a képzés pozitiv hatdsainak hosszu tavl fenntartdsdban.

A moédszertanok egymasra épiilését tekintve tobbféle megoldas is célravezetonek tiinik. Az
iranyitott onfejlesztés modszere felhasznalhatd eldtanulmanyokhoz, tanulds tamogatasahoz, a
hatdsok fenntartasdhoz, de akdar onmagaban is.

A vezet1 Onfejlesztés az alap és specialis vezetdfejlesztéssel pdarhozamosan, vagy azt
megelozoen 1s megkezdddhet, hiszen Uigyis egy hosszabb iddtartalmu folyamatrol van sz6. Ha
a vezetdi tréningek elétt megkezdddik, annak az az eldnye, hogy a résztvevok mar egy szilard
és erosebb onismereti alappal érkezhetnek a tréningekre, ezaltal valoszinlisithetd, hogy ezek a
tréningek hatékonyabbak lesznek. A hatranya viszont az, hogy az Oniranyitott és kooperativ
technikdkban abszolut jaratlan vezetdk szamara (és sok ilyen lehet) gondot okozhat az Gjszerii
tanulasi modszer elsajatitdsa. Nem tudhatjuk, hogy a programba bevont vezetok milyen
onfejlesztési el6képzettséggel rendelkeznek. 1gy az érzékenyitést (pl. fakultativ lehetdség a
megismert modszertan tréning keretében torténd elsajatitasadra) fokozottan sziikséges
elofeltételnek tartom.

A  modszernek lehet mdsodlagos felhaszndlasa 1s. Gondolok itt a kozszolgalat
teljesitményértékelési rendszerére (TER). A program elsajatitisanak hatasara a vezetd képessé
valna a munkatarsakkal folytatando fejleszto beszélgetések sikeresebb lefolytatasara, tovabba a
TER énértékelési moduljaban is hasznositani tudnd a program tapasztalatait.

Az iranyitott onfejlesztés modszere az egész életen at tarto tanuldsi folyamatot probalja
tudatossa €s onalloan iranyithatova tenni. Biztositja a tanulasi folyamat alland6sagat, fenntartja
a résztvevok motivaciojat. Emellett az iranyitott Onfejlesztési folyamatba mindig be lehet
illeszteni egy-egy specidlis képzést. Ha aktualisan sziikséges egy adott vezetdi kompetencia pl.
targyalastechnikai készségek felfejlesztése, akkor a vezet6 ellatogat egy ilyen jellegii tréningre.
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5. Osszefoglalas

A kozigazgatasi vezetOfejlesztésben érintett vezetdi kor (kb. 11.000 o) hatalmas. Az e-
learning,blended-learning és jelenléti programok kialakitasa, folyamatos karbantartasa
(hatalyositasa), valamint a képzések szervezése (helyigény, ellatds, képzésszervezd
munkatarsak dija) rendkiviil koltségigényes. Az allami bevételekbol miikodo kozigazgatasnak
felelosen kell bannia az eréforrasokkal. Egy pénz és idOpazarld képzési rendszer fenntartasa
olyan luxus, amit nem engedhet meg maganak. Viszont a fejlesztésekr6l nem szabad
lemondani. Olyan modszereket kell taldlni, amelyek koltségkiméléek és jo eséllyel
megtériilnek. Azt gondolom, hogy a fent leirtak alapjan kifejlesztheto egy olyan unikalis vezetoi
ontanulasi modszer, amely képes arra, hogy a kozigazgatdsi vezetofejlesztés minoségi és
mennyiségi kihivasait egyarant kezelje. A vezet6i Onfejlesztés modszere nem draga, hiszen
megfeleld elokészitést kovetden a vezetd rendelkezésére bocsatott egyszerti e-book-kal
onalldan fejleszti magat. Nem kell tehat képzéseket szervezni, €s nem kell til gyakran
hatalyositani a tananyagokat ¢€s a kialakitott tool-box lehetévé teszi az egyénalapu fejlesztést.
Mennyiségi szempontbdl pedig elonye, hogy feleldsséggel nagy tomegek kezébe adhato, hiszen
sajat e-bookjat a vezetd teszi egyedivé.

A vezetdi oOnfejlesztés modszerével kapcsolatos gondolatokat érdemes tovabbi dsszetett,
empirikus kutatds targyava tenni. Ezt indokolja, hogy segitségével egy unikalis, koraszeri
ugyanakkor koltségkiméld, praktikus és egyszerli, nagy tomegek egyéni fejlesztését lehetove
tevé kozigazgatasi vezetdfejlesztési eszkoztdar kialakitisara nyilna lehetdség. A felvazolt
elképzelés egy elméleti modell gondolati magvait tartalmazza. A részletek kidolgozésa, és a
modszertan tesztelése redlisan tobb kutatd bevondsaval, kozos munka eredményeként
valdsithatdo meg a jovOben.
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