1. A tanulas és tanitas stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

1.1. Milyen modon biztositja, hogy a tanulas a tanuldi eredmények javulasat

eredményezze?

1.1.1.

Részt vesz az intézmény pedagogiai programjaban megjelend nevelési-oktatdsi alapelvek,

celok és feladatok meghatarozasaban.
A pp elsd valtozatanak elkészitését, majd karbantartdsat, modositasait is ¢én
készitettem, az €én javaslataimat fogadta el a neveldtestiilet. De igy volt ez az Gsszes
egyéb dokumentum esetében is.

1.1.2.

Egyiittmiikodik munkatdrsaival, és példat mutat annak érdekében, hogy az intézmény elérje a

tanulasi eredményekre vonatkozo deklaralt céljait.
Bemutat6 orat tartottam a kooperativ tanulds alkalmazasa témakorben, magam is ott
iltem a kollégaim kozott a Lions Quest 30 6ras képzés foglalkozasain. Egy kollégam a
nevelOtestiilet eldtt koszonte meg, hogy ennyire érdekes €s hasznos modszertani
képzést hoztam az iskoldba. A tanulok azt kérdezgették: mi tortént a Besiben, hogy
ennyire érdekesek lettek egyszer csak a tanitdsi 6rak? Mindenesetre a Lions Quest
modszertani gyiijtemény és Kagan: kooperativ tanulas cimii kitete ott van valamennyi
kollégam konyvespolcan.

1.1.3.

A tanuloi kulcskompetencidak fejlesztésére, a tanuloi eredmények javitasara osszpontosito

nevelé—oktato munkat var el.
Tanfolyamot végeztem a kompetenciafejlesztés témakorben. Nagyon felkésziiltnek
érzem magamat e teriileten. Véleményem szerint a tanuldi eredményesség a partneri
kapcsolatok mindségével fligg 0ssze. Folyamatosan tematizdlom ebbe az irdnyba az
intézményt. Sok 1d6t forditok a tanari attitidok helyes iranyba torténd forditasara.,
Ennek érdekében személyes beszélgetést forditok a kollégakkal, illetve olyan
helyzeteket teremtek (pl. osztalyszintli értekezlet) ahol méasok hatdsara ¢l at valaki
attitidvaltast, mikozben ezt maga észre sem veszi, szamara ez nem lesz kellemetlen,
nem ¢l 4t presztizsveszteséget. Szerintem ez nagyon fontos kovetelmény.
Mindamellett valakivel azért nagyon nehéz szot érteni. E tekintetben véllalom a
konfliktusokat is, ha mashogyan nem megy.

1.2. Hogyan biztositja a mérési, értékelési eredmények beépitését a tanulasi-tanitasi
folyamatba?
1.2.4.
Az intézményi miikodést befolyasolo azonositott, osszegyujtott, értelmezett mérési adatokat,
eredményeket felhaszndlja a stratégiai dokumentumok elkészitésében, az intézmény jelenlegi
és jovobeli helyzetének megitélésében, kiilonosen a tanulds és tanitas szervezésében és
iranyitasaban.
Kedvenc teriiletem a mérés-értékelés témakore. Komoly tudast halmoztam fel,
beleértve ebbe a matematikai statisztika hattért is. Mintegy 90 o6ra tovabbképzés és
sok-sok ora onképzés eredménye ez a helyzet. Kollégaim szamara szamos el6adast
tartottam a mérésmetodikarol, a diagramok értelmezésérdl, a j6 mindségli mérési
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1.2.5.

eszk6zokrdl. Teljesen Onszorgalombdl kutatdst végeztem a kozponti felvételi
dolgozatok elemzése céljabol. Ennek érdekében a kisvardai kozépiskolaktol elkértem a
mérés eredményeit, majd az elemzést kdvetden az altalanos iskolak igazgatdi (ahonnan
legalabb 5 tanuldé eredménye rendelkezésre allt) megkaptak azt, hogy milyen
teriileteken kell fejlesztést végezni az iskoldjukban, mert ott a tanuloik teljesitménye
elmaradt az atlagtél. Valamennyi érintett altalanos iskola megkapta a profiljat
anyanyelvbOl ¢és matematikdbol is. Diagramok voltak ezek, melyekrél minden
leolvashatd volt. Az egyes itemek értelmezését a matematika €és a magyar
munkakozdsségiink tagjai végezték el. Sajnos az altalanos iskoldk nem igazan
foglalkoztak az anyaggal. Visszatérve a sajat iskolamra: 12 éve vezetjik az
eredményeket. Az elemzéseket az SPSS rendszer segitségével készitem. A
tantestiiletnek mar nem kell megmagyarazni az értelmezéseket. Tudjak mir6l van szo,
sOt nagyon varjak is az alkalmat, amikor megismerhetik a kiilonb6z6 szempontok
szerint O0sszedllitott elemzéseket. A munkdt nem csak év végén, hanem félévkor is
elkészitem. A vezetdi palyazataim helyzetértékeléseiben is foglalkozok ezzel.
Eredménye: nétt az iskolai atlag, minimalis a bukés, tobb az egyéni fejlesztés, a
lemaradoé didkokkal torténd foglalkozas.

A kollégakkal megosztja a tanulasi eredményességrol szolo informdciokat, a kézponti mérési
eredményeket elemzi, és levonja a sziikséges szakmai tanulsagokat.

1.2.6.

Minden lehetdséget megragadok arra, hogy foglalkozzunk az eredményeink
alakulasaval. Sikeriilt kisebbfajta versenyt is generalni ezen a teriileten. Nalunk nem
divat buktatni, a tanulokat igyeksziink minél magasabb teljesitményekre 6sztondzni.
Mas iskolakban vannak ettdl eltérd elképzelések is. Volt olyan, hogy érettségi
elndkként komoly harcot folytattam a szaktanarral a tanulok elégséges osztalyzataiért,
pedig a tanuldk teljesitménye jocskan elérte ezt a szintet. A tobbi tanulo is sz szerint
reszketett a vizsgan, annyira stresszelte 0ket az iskola rosszindulatii hozzaallasa.

Beszamolot kér a tanuloi teljesitmények folyamatos mérésén alapulo egyéni teljesitmények
osszehasonlitasarol, valtozasarol és elvarja, hogy a tapasztalatokat felhasznaljak a tanulo

fejlesztése érdekében.

Az egyéni fejlesztésekkel kapcsolatban is végeztem tanulmanyokat. Az AJTP eldirja
valamennyi tanar szdmara az ilyen tipusu gondolkodast. Szerencsés koriilmény, hogy
nem csak szaktargyi, hanem pszicholdgiai mérésekre is rendszeresen sor keriil a
programban. Rengeteg ismeretlen fogalom meriilt fel, azért pszichologust hivtam
(Paskuné dr. Kiss Judit), aki el6adast tartott errél. Ebben a témaban publikaciom jelent
meg az Uj pedagogiai szemlében és egy konferencian eléadast tartottam err6l. A
tandrok munkakori leirasdban szerepel, hogy egyéni fejlesztési terveket sziikséges
irniuk, illetve mostandban erdltetem a tanuldi portfolid készitését, vezetést is. Az év
végi beszamolok munkakozosségi szinten valosulnak meg. A munkakozosségvezetd
Osszegzi a tapasztalatokat és ez keriil be az iskolai beszamoloba, a kovetkezd tanévre
vonatkozo célokkal egyiitt.

1.3. Hogyan biztositja a fejleszto célu értékelést, visszajelzést, reflektivitast az intézmény
napi gyakorlataban?



1.3.7.

Iranyitasaval az intézményben kialakitjak a tanulok eértékelésének kozos alapelveit és

kovetelmeényeit, melyekben hangsulyosan megjelenik a fejleszto jelleg.

1.3.8.

A mindségiranyitasi programok készitésének iddszakara nyulik vissza ez a fajta
tevékenységem. Akkor irtam eld, hogy a munkakozosségek egységes értékelési
szempontokat dolgozzanak ki, és ezt hasznaljak a napi gyakorlat soran. Ismét
megemlitem, hogy szerintem a fejleszto jelleg csak akkor érvényesiil, csak akkor hat,
ha a tanar és didk kozott partneri kapcsolat alakult ki a munka soran. Egy idében tanév
elején diagnosztikai mérést végeztiink tobb tantargybol és ennek alapjan kezdtik a
munkat. A tanulok fejlesztésének sikere abban rejlik, hogy megtalaljuk-e a
hianyossadgok gyokerét a tanulo tudasdban. Ez faradsagos dolog, de mashogyan nem
lehet eredményesen épitkezni.

Iranyitasaval az intézményben a fejleszto célu visszajelzés beépiil a pedagogiai kulturdba.

Azt gondolom, hogy a tobbi iskolahoz képest nagyon jol allunk, de korantsem
vagyunk készen ezzel a feladattal. Sajnos a jelenlegi pedagogusképzésre nincs mit
¢épiteni. Mindig kikérdezem a hozzank palyazokat errdl, de még mindig siralmas a
helyzet. A frissen kikeriilt hallgatok a legalapvetdbb fogalmakkal nincsenek tisztaban.
Nem ismernek modszereket, pedagogia eszkozoket, didaktikai feladatokat. Szerintem
ez nem mindig az 6 hibajuk. Csak el kell olvasni a vizsgatanitasok egyetemek altal
alkalmazott kovetelményrendszerét. Nincs is olyan tantargyuk, hogy IKT
szakmodszertan, mely specidlisan az adott tantargybdl készitené fel a hallgatokat.
Néhany hete interjut készitettem egy ilyen gyakorlossal. Azt mondta, hogy rengeteg
mindent tanult az iskolankban errdl, de az egyetemen alig volt ilyesmirdl szol.

1.4. Hogyan gondoskodik arrdl, hogy a helyi tanterv, a tanmenetek, az alkalmazott
modszerek a tanuloi igényeknek megfeleljenek, és hozzajaruljanak a tovabbhaladashoz?

1.4.9.

A jogszabalyi lehetéségeken beliil a helyi tantervet a kerettantervre és az érettségi
kovetelményekre alapozva az intézmény sajatossagaihoz igazitja.

1.4.10.

Az adaptiv oktatds fontossagat folyamatosan hangsulyozom. Valamennyi kollégam
egy pedagogusnap alkalmabol megkapta M.Nadasi Mdria kdnyvét, sajnos a szerzot
nem sikeriilt lecsabitanom &6t Kisvardara. Nalunk nem kell szorul-szora teljesiteni a
kerettantervet. Nincs értelme elére fele rohanni, ha az osztaly (tanuld) nem képes
kovetni a tananyagot mar. Nem szeretnénk alkalmazni a Nagy Jozsef professzar altal
megfogalmazott abbahagyas miivészetét, ami annyit jelent, hogy ugyan nagyon
rosszul sikeriilt a dolgozat, de mi haladunk tovabb az anyagban, mintha mi sem tortént
volna. Nalunk egy rosszul sikeriilt dolgozat utan vissza kell térni a tananyagra és meg
kell probalni bepotolni a hidnyzo6 ismereteket, kompetencidkat. Nalunk van lehetdség
az egyeéni javitasra is.

Iranyitja a tanmenetek kidolgozasat és dsszehangolasat annak érdekében, hogy azok lehetové

tegyék a helyi tanterv kovetelményeinek teljesitését valamennyi tanulo szamdra.

Az oratervek készitésérdl kiilon kurzust tartott Nyakoné Kantor Méria, modszertani
igazgatohelyettes kollégam. Célok, didaktikai feladatok, eszkozok, elvarasok stb. A
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tanmenet szamunkra csak az elérehaladas iitemét tartalmazza, mely menet kdzben
modosithatd és mddositani is kell, ha erre sziikség mutatkozik. Mostanadban az egyéni
tanrend Osszeallitasaval, alkalmazésaval is kisérletezlink fOleg a tehetséggondozas
teriiletén.

1.5. Hogyan miikodik a differencidlas és az adaptiv oktatas az intézményben és sajat

tanitasi gyakorlataban?

1.5.11.

Iranyitia a differencialo, az egyéni tanulasi utak kialakitasat célzo tanuldastamogato

eljarasokat, a hatékony tanuloi egyéni fejlesztést.
Régota foglalkozunk ezzel. Szerintem az orszagban egyediilallo moédon a
nyolcadikosok latogatasat bemutatd 6rak megtartasaval bonyolitjuk le, ahol innovativ
megoldasokat kell bemutatni a kollégaknak. Ebben a tanévben kb. 50 ilyen ora
megtartdsara keriilt sor. Az 6rat megfeleld szinten dokumentalni kell. Az oraterveket
megvasarolja az intézmény a tanartol. Ebben az évben bruttdo 40.000 Ft-ot fizettiink
oraként. A mindsitések alkalmaval olyan 6rakat lattunk, hogy teljesen elérzékenyiiltem
a kollégaim teljesitményén. Egy kritikus kollégam olyan megjegyzést tett a hatam
mogott, hogy aki ebben az iskoldban tanit, annak nem lehet gond egy portf6lid
Osszeallitasa. Komoly dicséretnek tekintettem ezt a véleményt.

1.5.12.

Gondoskodik rola, hogy a kiemelt figyelmet igénylé tanulok (tehetséggondozast, illetve

felzarkoztatast igénylok) specialis tamogatast kapjanak.
Szerintem az orszagban eldszor, megalkottam az intézményi tehetséggondozo rendszer
fogalmat. Nem sikeriilt rosszul, mert a Magyar Tehetséggondoz6 Konferencian
megtapsoltak, amikor elolvastak a kivetitett definiciot. Publikdcidém van ebbdl is, mely
a szerkesztd szerint az egyik legjobb iras a kotetben. Az interneten ott van, letdltheto.
Cime: A vezetd feladata az intézményi tehetséggondozo rendszer kialakitisaban. Az
irasom az egész tehetséggondozod folyamattal rendszerszinten foglalkozik. Az
azonositastol, a specialis fejlesztésekig, a nyomkovetésig mindent érintek.
Igazgatohelyettes kollégaim elképesztd mindségben végzik a tanulok megismerését €s
segitik a tanarokat a specialis modszerek alkalmazasaban. Nekik koszonhetd, hogy
ilyen sok tanulonk kap dijat és jut el olyan tdborokba, szakkorokbe, melyek leginkdbb
biztositjak a tanuldk sziikségleteit.

1.5.13.

Nyilvantartia a korai intézményelhagyas kockazatanak kitett tanuldokat, és aktiv iranyitoi

magatartast tanusit a lemorzsolodas megelozése érdekében.
Mar régota végezziik ezt a feladatot. Egyszer egy tanuldnk mar az egyetemrdl egy
névtelen levélben koszonte meg, hogy nem engedtem otthagyni az iskolat. Persze
rajottem kirél van sz6. Tényleg kritikus volt akkor a helyzet, mert a didk az
Osszeomlas szélén allt. Iskolank nagyon erds megtartd erdvel bir. Koszonhetd ez a
kozosségnek, de az egyéni beszélgetéseknek, az odafigyelésnek is. Sajnos nem mindig
sikerilil megoldast talalni Legutdbb két tanulonk ment 4t egy masik iskoldba, mert nem
érezték eléggé a torédést. Mind a ketten azonnal megbuktak ott, ami nalunk szoba sem



keriilt. Nem érzek elégtételt, inkabb szomorasagot, hogy a tarsadalom ismét elveszitett
két hasznos munkaerdt.

1. A tanulas és tanitas stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

A kompetencia értékelése:

Fejlesztheto teriiletek:

A leirtak alapjan remélem bizonyitottam, hogy nincs hidnyérzetem e tekintetben.

Kiemelkedo teriiletek:

Pedagogia- és valtoztatas-elméleti felkésziiltség. Célok operacionalizalasa. A tanarok képessé
tétele s motivalasa a feladatuk magas szinti ellatasara.

2. A valtozasok stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

2.1. Hogyan vesz részt az intézmény jovoképének kialakitasaban?

2.1.1.

A jovokep megfogalmazasa soran figyelembe veszi az intézmeny kiilso és belsé kérnyezetét, a

folyamatban lévé és varhato valtozasokat.
Folyamatosan elemzem a kdrnyezeti feltételek rezdiiléseit, mikro és makroszinten is
részt veszek azok kedvezdbb irdnyu valtoztatasaban. A belsé folyamatokat kontroll
alatt tartom, a kozbeszédet folyamatosan tematizalom. Ilyen koriilmények kozott a
kollégaim véleményére is tdmaszkodva nem nehéz kijeldlni az intézmény szamara a
legkedvezdbb utakat a kiildetésiink teljesitése iranyaba.

2.1.2.

Szervezi és irdanyitjia az intézmény jovoképének, értékrendjének, pedagogiai és nevelési

elveinek megismerését és tanulasi-tanitasi folyamatokba épiilését.
Teljesen ugy gondolom, hogy a szervesiilés magas szinten valdosul meg. Dolgozok
azért, hogy minden egyes kolléga is képes legyen megfogalmazni a tantargya
kiildetését, az intézményi célok elérésében vallalt feleldsségét, feladatkoreét.

2.1.3.

Az intézményi jovokép, és a pedagogiai program alapelvei, célrendszere a vezetdi

palyazataban megfogalmazott jovoképpel fejleszté osszhangban vannak.

Nem is lehet ez mashogyan.

2.2. Hogyan képes reagalni az intézményt éro kihivasokra, valtozasokra?

2.2.4.

Figyelemmel kiséri az aktualis kiilso és belso valtozasokat, konstruktivan reagal rajuk, ismeri

a valtoztatasok sziikségességének okait.
Lehet, hogy elég nagyképlien hangzik, de nem vagyok megelégedve azzal az
inspiracids erdvel, mely az iskoldkat valtoztatdsokra kényszeritenék. Szerintem a
tarsadalom (és benne az oktatasiranyitas) nem eléggé tisztazta még dnmagaval, hogy
mit is var el az iskolarendszertdl. gy aztan koncepciot sem tud kidolgozni, a
valtoztatas sziikségességét nem tudja kommunikalni, nincsenek 6tletei arra, hogyan is
tudna beavatkozni. Igy a legtobb iskola sodrédik, mert nem latja a helyes iranyt. Igy
van ez mar harminc éve. Kidolgoztam példdul a Klebelsberg Kozpont szamara a
fenntart6i mérési rendszer folyamatabrait, hogy abbol eljarasi szabalyok




késziilhessenek, de tugy latom, hogy a vezetdvaltds (is) megakadalyozza annak
hasznositasat.

2.2.5.

A valtoztatast, annak sziikségességét és folyamatat, valamint a kockazatokat és azok elkeriilési

modjat megosztja kollégaival, a felmeriilo kérdésekre valaszt ad.
Mast se csinalok, csak megosztom a gondolataimat. Minden alkalmat megragadok
erre, mert csak igy tudok dolgozni, csak igy tudom bevinni a kozosségbe az 0j tudast,
a helyes megoldast, igy tudom inspiralni az iskolat az Gjra, az eredeti gondolatok
megsziiletésére, a kreativitasra.

2.2.6.

Képes a valtoztatas folyamatat hatékonyan megtervezni, értékelni és végrehajtani.
Harminc 6ras tanfolyamot végeztem a fejlesztési programok készitésének
metodikajabol. A PDCA ciklust alkalmazzuk a végrehajtasra és ezt nagyon komolyan
vessziik.

2.3. Hogyan azonositja azokat a teriileteket, amelyek stratégiai és operativ szempontbol

fejlesztésre szorulnak?

2.3.7.

Folyamatosan nyomon koveti a célok megvalosulasat.
PDCA ciklus, de nagyon tdmaszkodunk a folyamat kdzben érkezd véleményekre is.
Veszélyes dolognak tlinik ennyire gyermekbarat vezetést (iskolat) mikodtetni, mert ki
sem allunk a problémakbol. Akar azt is gondolhatjuk, hogy valamit nagyon rosszul
csindlunk, de mi a vezetésben valamennyien tudjuk, hogy jol van ez igy, mert a
pedagogiat mindig lehet jobban csinalni és egy magasabb szintre csak ilyen aron
tudunk jutni.

2.3.8.

Rendszeresen meghatarozza az intézmény erdsségeit és gyengeségeit (a fejlesztési teriileteket),

ehhez felhasznalja a belso és a kiilso intézményértékelés eredményét.
A napi munkiba beépitett érzé¢kenységbe sokkal tobb fantdziat latok, mint egy
formalis intézményértékelésbe, de természetesen nagyon komolyan fogjuk venni azt
is. Ezel6tt tiz évvel egy tanulonkkal kdzosen olyan szoftvert fejlesztettiink ki, amivel
valamennyi tanulé valamennyi nevel6jérdl rovid idén beliil véleményt tudott alkotni.
185 ezer adat dolt be a szamitdgépemre €s nem kellett papir alapon szenvedniink.
Minden egyes kolléga zart boritékban kapta meg, hogy mind gondolnak a tanuléi a
munkdjarol és a 23 féle szempontra adott értékelések milyen viszonyba vannak az
iskolai atlaggal, a maximum és minimum értékkel. Szerepeltek a papiron az er0sségei
és a gyengeségei is, pedig még sz6 sem volt arrdl, hogy egyszer a tanfeliigyeleti
rendszer ilyen modon fog dolgozni. persze készitettiink mar tobbszor SWOT elemzést,
¢és arra épiilve fejlesztési programot is és ennek eredménye, hogy képzési iranyokat
valtottunk, illetve aranyokat modositottunk.

2.4. Milyen lépéseket tesz az intézmény stratégiai céljainak elérése érdekében?
2.4.9.



Iranyitja az intézmény hosszu és rovid tavu terveinek lebontasat és osszehangolasat, biztositja
azok megvalositasat, értékeléset, tovabbfejlesztését.
A pedagobgiai tervezésiink lassan eléri a kivanatos szintet. A folyamat: pp =>vezetési
program=>0téves intézményfejlesztési terv=>¢éves
munkatervek=>beszamolok=>¢rtékelés=>visszacsatolas.
2.4.10.
A stratégiai célok eléréséhez sziikséges feladat-meghatarozasok pontosak, érthetoek, a
feladatok végrehajthatok.
Matematika tanar (is) vagyok, igy nagyon strukturalt az egész tervezés, €s végrehajtas,
mely egységes formaban és tartalmakkal mikodik.

2.5. Hogyan teremt a kdrnyezete felé és a valtozasokra nyitott szervezetet?

2.5.11.

Folyamatosan informadlja kollégdit és az intézmény partnereit a megjelend valtozdsokrol,

lehetoséget biztosit szamukra az 6nallo informdcioszerzésre (konferencidk, eléaddsok, egyéb

forrasok).
Egyszer megkritizaltak, hogy nem tudnak eleget a kollégdk a "vilag dolgairdl". Aztan
elmentek kiillonbozd képzésekre, és kideriilt, hogy a mi tanaraink tudnak errdl a
legtobbet. Szoval minden viszonylagos. A hétfo délutani értekezlet alkalmat teremt
arra, hogy mindent megbesz¢ljiink. Ez mindenki szamara kdotelezd és csak elvétve
hianyzok roéla. kollegaimat rendszeresen kiildom konferencidkra, sot eldadéasok
megtartdsara buzditom Oket. Van olyan munkatdrsam, akinek mar kb. 50 db
publikacidja jelent meg angol nyelven.

2.5.12.

A vezetés engedi, és szivesen befogadja, a tanulas-tanitas eredményesebbé tételére iranyulo

kezdeményezéseket, innovaciokat, fejlesztéseket.
A vezetés teljesen ilyen. Szerintem 4ltalaban nincs gond a nevelGtestiilettel sem, de
természetesen ez alkati kérdés is az egyes tanarok esetében. Valakinek van ehhez
azonnal affinitasa, valakinek meg sose lesz.

2. A valtozasok stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

A kompetencia értékelése:

Fejlesztheto teriiletek:

Nem igazéan jut eszembe olyan teriilet, melyben fejlesztésre szorulnék és ide valo lenne, de
természetesen vannak otleteim még.

Kiemelkedo teriiletek:

Nyitottsag, jovobe 1atdo képesség. A valtoztatdsok stratégiai irdnyainak pontos kijeldlése.
Fejlesztési programok megalkotdsa, annak kommunikaldsa, végrehajtdsa az elméleti hattér
alapos ismeretére tamaszkodva.

3. Onmaga stratégiai vezetése és operativ iranyitisa




3.1. Hogyan azonositja erosségeit, vezet6i munkajanak fejlesztheto teriileteit, milyen az

onreflexioja?

3.1.1.

Vezetoi munkadjaval kapcsolatban szamit a kollégak véleményére.

3.1.2.

Nagyon érdekel minden vélemény. Azért is mert a kozos gondolkodés, a kollégaim
dontésekbe torténd bevonasa segiti majd a tervek hatékonyabb végrehajtasat. Mar Ford
is tapasztalta: Ha minden egyes munkasnak elmagyarazta, hogy milyen szerepe is van
az 6 munkdajanak egy gépkocsi eldallitasdban, akkor né a termelékenység. Szamomra
kiilonosen fontos a vezetdtarsaim véleménye. Leiiltetem Oket és azt mondom:
Szeretném tudni a véleményeteket az értekezleten tanusitott magatartdsommal
kapcsolatban, de ne azt mondjatok, amit szerintetek hallani szeretnék. Szdmukra ezek
a legnehezebb pillanatok, de sziikség van ra. Allitolag César csak azért tartott egy
rabszolgat, hogy allandéan ezt ismételgesse: César te csak egy ember vagy. A
parhuzam arro6l szol, hogy senki se gondolja, hogy 6 hordozza a zsebében a bolcsek
kovét. Tehat folyamatosan védekezek az ellen, hogy nehogy a fejembe szalljon a
dicsdség. Dontéseimben o6vatos ¢és megfontolt vagyok, szamitok valamennyi
véleményre.

Tudatos sajat vezetési stilusanak érvényesitésében, ismeri erdsségeit és korlatait.

3.1.3.

A szakirodalom szerint a vezetési stilus veliink sziiletett adottsag, melyen nehéz
valtoztatni. Nem teljesen osztom ezt a véleményt. A leadership elméletek sokkal
inkabb kedvemre valo modellek a vezetésre, miszerint mindig az adott szervezet és az
0 problémaira kell keresni vezetdt. Erre persze nincs mindig mod, ezért maganak a
vezetOnek sziikséges alkalmazkodni a kiilonb6z6 helyzetekhez. Diktatorikus
modszerek sziikségesek példaul a takaritds ellendrzésénél és a legteljesebb
demokrécia, ha a dolgozok megnyerése a cél. Bizony volt olyan, hogy a hatalmammal
volt sziikséges ¢élni egy igazgatohelyettes ellenében (régen volt), amivel nagy
meglepetést okoztam, mert nem ilyen vagyok, de abban a helyzetben nem volt mas
megoldas. Azt akarom mondani ezzel, hogy tudni kell adott esetben stilust valtani,
még ha ki is kell bijni a bérébdl az embernek.

Onértékelése realis, erdsségeivel jol él, hibdit elismeri, a tanuldsi folyamat részekeént értékeli.

Vannak pillanataim, amikor erdsen csépelem magamat a mulasztdsaimért, annak
ellenére, hogy eddig még mindig sikeriilt hataridére teljesitenem a feladataimat.
Vannak hibaim, ezeket még a nevelOtestiilet elott is dszintén feltarom. Nem gondolom
tévedhetetlennek magamat. Csodalom azokat, akik tévedhetetlen hatarozottsaggal
hozzédk meg dontéseiket, nem foglalkozva annak kdvetkezményeivel. A dontéseimet
nagyon atrdgom, nem szeretek hirtelen és azonnal megoldasokat talalni. Inkéabb
napokon keresztiil érlelem, toprengek rajta. Aztdn az egyik reggel beugrik a legjobb
verzi6. Mar sok hibatdl sikeriilt megvédeni igy az intézményt. ... és bizony igy is
akadnak hibas dontések, pl az 0j kollégdk felvételénél. Igyekszem késobb korrigalni,
javitani. Van amikor sikertil, van amikor nem. Folyamatosan tanulok ezért.

3.2. Milyen mértékii elkotelezettséget mutat onmaga képzése és fejlesztése irant?
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3.2.4.

A tanari szakma és az iskolavezetés teriiletein keresi az uj szakmai informaciokat, és

elsajatitja azokat.
Szerencsére nem felejtettem el, milyen is tanarnak lenni. Tovabbra is érdekel, hogy a
pedagdgus-szakma megujitasara milyen lehetdségei mutatkoznak. Teljesen egyértelmii
ugyanis, hogy az iskolai eredményessége az osztalytermi kornyezet pedagodgus-
tananyag-modszer-diak tényezdinek kolcsonhatdsaban rejlik. A leghatékonyabb
iskolafejlesztés, ha erre a teriiletre koncentralunk. Van végzettségem a kooperativ
tanulas teriiletén, de belekostoltam a projekt mddszer alkalmazasaba is és az iskolaba
is hoztam ilyen képzéseket. Az iskolavezetés elméleti ismeretei is a kedvenc teriiletem
kozé tartozik. Konyveim kozott igazi ritkasagok is el6fordulnak, melyek ezzel
foglalkoznak.

3.2.5.

Vezetoi hatékonysagat onreflexidja, a kiilso értékelések, sajat és masok tapasztalatai alapjan

folyamatosan fejleszti.
Elolvastam a 2013-ban irt vezeti programomat, melynek tartalmaval rendkiviil meg
voltam akkor elégedve. Hihetetlen, hogy mit fejlodott azota a vildg és benne én
magam is mennyivel tobbet tudok a kérdésrdl. Ez az egyszeri példa jol mutatja, hogy
harom év alatt milyen sokat javult a hozzaértésem a vezetdi filozofiat és feladatokat
tekintve. Ez a javulds az oOnfejlesztésemnek, a kiilsé kapcsolataim boviilésének, a
tapasztalatok akkumulalédasanak koszonheto.

3.2.6.

Hiteles és etikus magatartast tanusit. (Kommunikdcioja, magatartisa a pedagogus etika

normainak megfelel.)
Szerintem igen, de masok szerint is ez igy van.

3.3. Idéaranyosan hogyan teljesiilnek a vezet6i programjaban leirt célok, feladatok? Mi
indokolja az esetleges valtozasokat, atiitemezéseket?
3.3.7.
A vezetoi programjaban leirtakat folyamatosan figyelembe veszi a célok kitiizésében, a
tervezésben, a végrehajtasban.
Még arra is van példa, hogy beszdmolok a neveldtestiiletnek a programom
megvalositasi allapotardl. SOt arra is, hogy korrekcidt hajtunk végre az évekkel
korabban kitlizott célokon, igérvényeken, mert mar eljart folottiik az id6.
3.3.8.
Ha a koriilmények valtozasa indokolja a vezetoi palyazat tartalmanak feliilvizsgalatat, ezt
vilagossa teszi a neveldtestiilet és valamennyi érintett szamara.
Pont most irtam le a valaszt, mert ezt a kérdést még akkor nem ismertem.

3. Onmaga stratégiai vezetése és operativ iranyitisa

A kompetencia értékelése:

Fejlesztheto teriiletek:

Nem latok olyan teriiletet, mellyel az elmult idészakban ne foglalkoztam volna.
Kiemelkedo teriiletek:




Az elméleti ismeretek és a gyakorlati elemek rendszerbe szervezése Lényeglatd képesség
Belsd igény a tanuldsra Folyamatos innovaciora torténd torekveés

4. Masok stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

4.1. Hogyan osztja meg a vezetési feladatokat a vezetdotarsaival, kollégaival?

4.1.1.

A munkatarsak felelosséget, jogkorét és hataskorét egyértelmiien meghatadrozza,

felhatalmazast ad.
Szeretek onallosagot, feleldsséget adni. Olyan munkatarsakat valasztok magam mellé,
akik képesek ezzel a lehetOséggel élni és azt az intézmény javara forditani. Ebbe az
Onallosagba természetesen beletartoznak a dontési jogkorok atruhazasa is.

4.1.2.

A vezetési feladatok egy részét delegdlja vezetotarsai munkakorébe, majd a tovabbiakban a

leadott dontési- és hatdaskori jogokat 6 maga is betartja, betartatja.
Az elézéek alapjan pontosan igy van. Mindenki kovethet el hibat, de egy dolgot nem
tehet meg, hogy nem véllalja a dontése kdvetkezményét és/vagy nem tanul a hibaibol.
Szeretem ¢és elvarom, ha a munkatarsaim azonnal sz6lnak, hogy valami mell¢ ment.
Nem szeretem viszont, ha a probléma mégis hozzam keriil. Minden oldédjon meg a
sajat szintjén. A szaktanaroktol is elvarom, hogy oldjak meg az osztalytermi
problémadikat, nem kell azokhoz igazgat6. Persze még is eléfordul, hogy nalam kot ki
valamilyen iigy, de akkor is az érintettek legteljesebb bevonasaval hozok dontést.
Sziil6i panaszndl behivom az irodaba a tanuldt és a tanart is és négyen beszéljiik at a
kérdést. Meglepd dolgokrol tudnék beszamolni az ilyen tipust konfliktuskezelés
kapcsan.

4.2. Hogyan vesz részt személyesen a humaneré6forras ellenérzésében és értékelésében?

4.2.3.

Iranyitjia és aktiv szerepet jatszik a belsé intézményi ellenorzési-értékelési rendszer

kialakitasaban (az orszdagos oOnértékelési rendszer intézményi adaptalasiban) és

miikodtetésében.
Minden esetben én alkottam meg ezeket a rendszereket. Az adaptalast mindig az
intézményre vonatkoztatva végeztem el, olyan tartalmak késziiltek igy, melyek a
legnagyobb eredménnyel kecsegtettek.

4.2.4.

Részt vallal a pedagogusok ordinak latogatasaban, megbeszélésében.
Mostanaban kevesebb alkalmam volt 6rat latogatni. A tanfeliigyeleti latogatasok és
mindsitések alkalméval viszont szinte minden esetben magamat delegaltam, hogy
megismerhessem a kollégaim munkajat. Nagyon hasznosak voltak ezek az alkalmak és
nagy biiszkeség toltott el az orak lattan.

4.2.5.

A pedagogusok értékelésében a vezetés a fejleszto szemléletet érvényesiti, az egyének

erossegeire fokuszal.
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Minden esetben el0szor az erdsségeit értékeljiik a kollégdknak, csak azt kdvetden
tériink ra a fejleszthetd teriiletekre. A tanulok esetében is ez a gyakorlatunk. A sziildk
bizalmat igy szerezziik meg, utana mar kdnnyebb beszélni a problémakrol.

4.3. Hogyan inspiralja, motivalja és batoritja az intézményvezeté a munkatarsakat?

4.3.6.

Osztonzi a neveldtestiilet tagjait nmaguk fejlesztésére. A feladatok delegalasandl az egyének

erossegeire épit.
Szamos esetben fordul eld, hogy felkérek kollégat egy-egy feladat teljesitésére vagy
biztatast adok, ha bizonytalan a sajat képességeit tekintve. Pontosan ismerem, hogy ki
milyen teriileten jo és ennek alapjan torténik a munkamegosztas.

4.3.7.

Alkalmat ad a pedagogusoknak személyes szakmai céljaik megvalositasara, tamogatja

munkatarsait terveik és feladataik teljesitésében.
Nagyon tdmogatom a személyes ambicidkat, ha az intézmény érdekeit is szolgalja.
Minden otletet tdmogatok és segitséget nyljtok azok megvalositdsdhoz. Egy ilyen
nagy iskoldban csak ugy lehet dolgozni, ha az egyes teriileteknek feleldse van, ha
teljesen Ondlloan végzi a feladatait és idOnként beszdmol az elvégzett munkarol.
Nagyon sok fut6 projektiink van jelenleg is, ahol a kollégaim kivalé6 munkat végeznek.

4.4. Hogyan tud kialakitani egyiittmiikodést, hatékony csapatmunkat a kollégak kozott?

44.8.

Aktivan miikédteti a munkakozosségeket, az egyéb csoportokat (projektcsoport példaul

intézmeényi onértékelésre), szakjanak és vezetoi jelenléte fontossaganak tiikrében részt vesz a

team munkaban.
Bizonyos nagy projektek esetében magamat jelolom meg kapcsolattartonak, vezetének
mert beliilrél kell latnom a teljesités allasat. Oveges program, Mindsitett Tehetség
Miihely, Interreg pl. ilyen projekt.

4.4.9.

Kezdeményezi, szervezi és 6sztonzi az intézményen beliili egyiittmiikodéseket.
A mi iskoldnkban nem kabinet rendszer miikddik, pedig nagyon nagy a nevel6testiilet
létszama. Fontosnak érzem, hogy a kollégdk azonos munkatérben végezzék a
tevékenységiiket, mert igy a szakmai kapcsolatok jelen vannak a mindennapokban.
Hallom, hogy vannak olyan nagy iskoldk, ahol a munkatdrsak még a neviiket sem
ismerik egymasnak. Minden hétfé délutan egy oras idGtartamu értekezletre keriil sor,
ahol megbesz¢ljiink a feladatokat. Ekkor szamolunk be a sikerekrdl, de a problémak is
szoba keriilnek. Jo latnom, hogy a kapcsolatok sok esetben baratsaggd valnak és a
kollégak szivesen toltenek egymassal idOt akar a hétvégén is.

4.5. Milyen méodon biztositja és tamogatja az érintettek, a nevelétestiilet, az intézmény
igényeli, elvarasai alapjan kollégai szakmai fejlodését?

4.5.10.

A tovabbképzési programot, beiskolazasi tervet ugy dllitia ossze, hogy az megfeleljen az
intézmeény szakmai céljainak, valamint a munkatarsak szakmai karriertervének.
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Az egyéni szandékokat csak akkor tdimogatom, ha az egybeesik az iskola érdekeivel is.
Sajnalom, hogy jelenleg nincs arra lehet6ség, hogy az igazgato kotelezzen valakit egy
tanfolyam elvégzésére. A tanfolyamokkal pedig az a probléméam, hogy nem minden
esetben ¢érik el a kivanatos mindséget. Talalkoztam olyannal is, hogy egy képz6 arra
kért, irjam ala a teljesitést és irassam ala a jelenléti ivet, és mindenki menjen a maga
dolgara, mert hogy mindenkinek jobb lesz igy. Persze nem mentem bele, és teljesen
elképedt, hogy meg kell tartania az orakat.

45.11.

Szorgalmazza a belso tudasmegosztas kiilonbozo formadit.
A bemutat6 o6rak rendszere példaul ezt szolgalja. Az 6rak tervét megvasarolja az iskola
az alkototol, de az a szabaly, hogy mindig valamilyen kiilonlegességet is be kell
mutatni az 6ran. Igy segitem elé a folyamatos bels§ innovéacié miikodését. Az
erdfeszitéseket igyekszem elismerni. Valaki pl. nem mer ilyen 6rat vallalni, de ennek
is meg van a haszna, mert ez a helyes értékrend kialakuldsat segiti. Ezekre az 6rakra a
kollégak mellett a nyolcadikos tanulok, tandraik sét a sziilok is meghivast kapnak.
Legutdbb az én 6rdmon 50 latogato volt.

46. Hogyan vonja be a vezeté az intézményi dontéshozatali folyamatba a

pedagogusokat?

4.6.12.

Az intézményi folyamatok megvalositasa soran megjelend dontésekbe, dontések elokészitésébe

bevonja az intézmény munkatarsait és partnereit.
A vitaanyagot a levelezd csoportunk és/vagy a facebook-csoportunk segitségével
juttatom el a kollégaknak, varva a véleményeket, javaslatokat. Van olyan kolléga, aki
mindig ir, de van olyan is, aki sose. Ez jelenthet bizalmat, de jelentheti az érdeklddés
hianyat is. Természetesen tudom, hogy kit mi motival. A jol el6készités utdn a dontés
mar konnyen meghozhatd. Bizonyos kollégédkat kiilon-kiilon is megkeresem, hogy
megosszam veliik a gondolataimat.

4.6.13.

A dontésekhez sziikséges informaciokat megosztja az érintettekkel.
Az imént érintettem ezt a kérdést is.

4.6.14.

Masok szempontjait, eltéré nézeteit és érdekeit figyelembe véve hoz dontéseket, old meg

problémakat és konfliktusokat.
Természetesen mindenkit meghallgatok. J6 példa erre a sziiléi panaszok kezelésére
alkalmazott mddszerem, amit mar emlitettem.

4.7. Mit tesz a nyugodt munkavégzésre alkalmas, pozitiv klima és tamogaté kultura
megteremtése érdekében?
4.7.15.
Személyes kapcsolatot tart az intézmény teljes munkatdrsi korével, odafigyel problémdikra, és
valaszt ad kérdéseikre.
Ezt a munkat nem egyediil végzem. Igazgato-helyettes kollégdimnak nagyon halas
vagyok azért, hogy leveszik véllamrol ezt a terhet és mar csak beszamolnak arrél,
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hogyan sikertiilt elére haladni az ligyben. Azért irom, hogy teher is lehet, mert szamos
esetben maganéleti problémakba is bevonnak minket a kollégak. Volt olyan esetem is,
hogy a kollégdm hozzatartozoja keresett meg, hogy én adjak megoldast a csaladi
gondjaira.

4.7.16.

Olyan tanulasi kornyezetet alakit ki, ahol az intézmény szervezeti és tanuldsi kulturdjat a

tanulasi folyamatot tamogato rend jellemzi (példaul mindenki dltal ismert szabalyok

betartatasa).
Annak vagyok a hive, ha a kozosség altal kidolgozott szabalyok ott élnek mindenki
lelkében és nem dokumentumokat lapozgatunk azok alkalmazasa érdekében. Iskolank
rendkiviil gyermekbarat szellemiséggel végzi a munkdjat és ez nagyon jo igy, mert
minden probléma-megkdzelités ennek megfelelden torténik. A szervezeti kultura
fejlesztése azt a célt szolgalja nalunk, hogy a nevelési koncepcio, az alkalmazott
szokésrend minél mélyebben épiiljon be a k6zdsség gondolkodasaba.

4.7.17.

Tamogatja, 6sztonzi az innovdciot és a kreativ gondolkodast, az ujszerii otleteket.
Egy ideje ugy fogalmazok, hogy kreativ klimat épit az iskolank, mely a
legalkalmasabb tanulasi kornyezet az alkot6i kedv kiszélesitésére, az innovaciora.
Abban hiszek, hogy ha a tanar ilyen kornyezetet tapasztal az iskolaban, akkor az
osztalyteremben is ilyet fog kialakitani és a tanul6i eredményesség szempontjabol ez a
lényegi kérdés.

4. Masok stratégiai vezetése és operativ iranyitasa

A kompetencia értékelése:

Fejlesztheto teriiletek:

Tobb oralatogatas, tobb beszélgetés a kollégakkal, tanulokkal.

Kiemelkedo teriiletek:

A tanuldsi kornyezet folyamatos és tudatos fejlesztése, mely megteremti a feltételeit a
kreativitasnak, a partneri kapcsolatok kiszélesitésének, az eredményes neveld-oktatd
munkanak. Az iskolai kdzbeszéd irdnyitasa, tematizalasa. Feladatok strukturalasa. Vilagos
kommunikécio.

5. Az intézmény stratégiai vezetése és operativ iranyitasa
5.1. Hogyan torténik a jogszabalyok figyelemmel kisérése?
5.1.1.
Folyamatosan figyelemmel kiséri az intézmény miikédését befolyasolo jogi szabalyozok
valtozasait.
Tobben kisérjiik figyelemmel Oket. Szdmos esetben hamarabb tudunk roluk, mint
mikor megjelennek. Részt vesziink a jogszabaly-tervezetek véleményezésében is.
5.1.2.
A pedagogusokat az OJket érintd, a munkdjukhoz sziikséges jogszabaly-valtozasokrol
folyamatosan tdjékoztatja.
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A levelezési listank segitségével tdjékoztatom Oket ¢és bevonom Oket a
jogszabalytervezetek véleményezésébe is.

5.2. Hogyan tesz eleget az intézményvezeto a tajékoztatasi kotelezettségének?

5.2.3.

Az érintettek tajékoztatdasara tébbféle kommunikacios eszkozt, csatornat (verbdlis, nyomtatott,

elektronikus, kozosségi média, stb.) miikodtet.
Mar érintettem az elektronikus megoldasainkat, de ezen felil a legfontosabb
tudnivalok a tanari helységben kihelyezett tablakra is felkeriilnek, ahol témakorok
szerint csoportositva keriil sorra a kihelyezés. Minden hétfé reggel vezetdi, majd
délutan 6ssznevelOtestiileti értekezlet.

5.2.4.

A megbeszélések, értekezletek vezetése hatékony, szakszerii kommunikacion alapul.
Véleményem szerint nagyon hatékony és lényegre tord értekezleteket tartok, ahol
szoba keriilnek a pedagdgiai-elméleti vonatkozasok is.

5.3. Hogyan torténik az intézményi erdéforrasok elemzése, kezelése (emberek, targyak és

eszkozok, fizikai kornyezet)?

5.3.5.

Hatékony ido- és emberi erdforras felhasznalast valosit meg (egyenletes terhelés, tulterhelés

elkeriilés, stb.).
Ez egy nagyon nehéz kérdés. Csak a jogszabalyalkoté gondolja, hogy az egyenletes
tehermegosztas a tanulok érdekeit szolgalja. Kordbban én annak adtam talorat (és
ezzel tobb keresetet), aki kivald szinvonalon oldotta meg azt a plusz munkat. A
pedagbdgusi képességekben és a munkavégzés szinvonaldban oOridsi kiilonbségek
vannak minden tantestiiletben. Egyetértek azzal az elvvel, hogy egyenld munkéért
egyenld bér, csak éppen én nem a tanitdsi O0rdk szdmabdl szdrmaztatom az egyenld
munkat. Nem kis erdfeszitésembe keriil ezért, hogy jol kommunikaljam, a
lehetdségeim fliggvényében korrigaljam az 0j foglalkoztatasi rendszer hibait. Mar azt
is nagy sikerként konyvelem el, hogy a fenntartd egyetértésével valamennyi teriileten
megfeleld szinvonalu a szakos ellatottsag. Szamos iskolanak nem engedik betdlteni az
iires statuszait sem, ugyhogy azt hiszem, mi nagyon jol allunk.

5.3.6.

Hataskorének megfeleloen megtorténik az intézmény mint létesitmény, és a hasznalt eszkozok

biztonsdagos miitkodtetésének megszervezése (példaul nyelvi labor, sportlétesitmények eszkozei,

taneszkozok, IKT eszkozok).
Ismételten megemlitem, hogy ez a kérdés ma mar nem csak az igazgaton mulik,
ugyanis nincs a dolgozodi kozott munkavédelmi, tlizvédelmi felelds. Nalunk példaul a
takaritast i1s a fenntartd megbizasa alapjan egy kiils6 cég végzi. A karbantartas, a
veszélyforradsok felderitése és megsziintetése is nehézkesebben torténik. A fenntartoi
munkacsoportban sokat dolgoztam azért, hogy az igazgatd tobb hataskort kapjon ezen
a teriileten. Remélem hamarosan érezhetd lesz ennek a munkdnak az eredménye.
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5.4. Hogyan biztositja az intézményvezeté az intézményi miikodés nyilvanossagat, az

intézmény pozitiv arculatanak kialakitasat?

54.7.

Az intézményi dokumentumokat a jogszabalyoknak megfeleléen hozza nyilvanossagra.
Honlapon ott vannak, az intézményben is elérhetok.

5.4.8.

A pozitiv kép kialakitasa és a folyamatos kapcsolattartas érdekében kommunikacios

eszkozoket, csatornakat mukodtet.
Honlap, Facebook hivatalos oldal, partner-intézmények latogatasa, problémak
hatékony kezelése, innovacios torekvések, partneri elégedettségre torténd torekvés

5.5. Hogyan biztositja az intézményi folyamatok, dontések atlathatéosagat?
5.5.9.
Szabdlyozassal biztositja a folyamatok nyomon kovethetdségét, ellendrizhetoséget.
SZMSZ, hazirend
5.5.10.
Elvdrja a szabalyos, korrekt dokumentdaciot.
Igen. Mindent iktatunk, dokumentalunk, beleértve a neveldtestiileti hatarozatokat is.

5.6. Milyen, a célok elérését tamogaté kapcsolatrendszert alakitott ki az
intézményvezeto?
5.6.11.
Személyesen iranyitja az intézmény partneri kérének azonositasat, részt vesz a partnerek
képviselGivel és a partnereket képviseld szervezetekkel (példaul DOK, sziilsi képviselet)
torténd kapcsolattartasban.
Természetesen ez igy miikodik.
5.6.12.
Az intézmény vezetése hatdaskorének megfeleloen hatékonyan egyiittmiikédik a fenntartoval az
emberi, pénziigyi és targyi eroforrasok biztositasa érdekében.
Egy ideje nagyon j6 az egylittmiikddéstlink a fenntartoval, de ez nem mindig volt igy.
Sokat dolgoztam azért, hogy ebben orszagos szinten is valtozas kovetkezzen be és
minden probléma megoldésa az intézmények irdnyabol kozelitddjon meg.

5. Az intézmény stratégiai vezetése ¢és operativ iranyitasa

A kompetencia értékelése:

Fejlesztheto teriiletek:

Nem latok ilyet.

Kiemelkedo teriiletek:

Stratégiai tervezés. Célok operacionalizalasa. Az eredmények, sikerek kommunikalasa. Kiilso
kapcsolatok kialakitasa. Hatékony lobbi-tevékenység.
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