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Blog bevezetés

44. PM Miihely — Mészaros Edina : Az agilitas EQ-ja avagy az érzelem kdzpontu
projektmenedzsment

A 2020. februar 13-i 44. PM Miihely (id6pont : 16:00-18.00, helyszin : Bp. XI. Magyar
Tudosok krt 2. BME 1.ép. B.110 terem) workshopja a komplex, bonyolult feladatok
megoldasanak hatékonysagahoz és sikerességehez szukséges agilitas eléréséhez
segitséget jelentd NLP (Neuro Lingvisztikus Programmozas) modszer lehetbségeit,
megoldasi maodjait kivanja attekinteni. Az NLP felfogas szerint az érzelmekért,
cselekedetekért felelés emberek képesek a valtozasra, az Onmotivacio- és
Onszervez8dd képesség fejlesztésére, ami gyorsabb reagalasi képességgel
hatékonyabb mikodéshez vezethet. Mlhely célja az NLP megértése és gyakorlati
tapasztalatokkal tamogatva olyan vezetési megoldasok megismerése, amik fejlesztik
az agilis mikddeési szervezeti miikodés megvaldsulasat. A témat a Mihely résztvevéi
valasztottak ki és a bevezetd blog megirasara illetve bevezet6 elbadas megtartasara
Meészaros Edinat kérték fel.

Blog tartalom
Mészaros Edina: Az agilitas EQ-ja, avagy az érzelemkozpontu projektmenedzsment

Egy par évvel ezelb6tt bemutattam a Projektmenedzsment Mdhelyen az NLP alap
modelljeit, és részletesebben is végig "mihelymunkaztuk" a PM-ben valé felhasznalasi
modjairdl, lehetbségeir6l. Most szeretném picit jobban feltarni, hogy az
onmotivalasban, az emberkdzpontu vezetésben, projektek menedzselésében, az
agilis kollektiva kialakitasaban és megerésitésében milyen szerepe is lehet a Neuro-
Lingvisztikus Programozas technikainak.

Az NLP modszert annak érdekében dolgozta ki kdozosen Dr. Richard Bandler
programoz6 matematikus és John Grinder nyelvész, hogy a személyek egyéni
ongyogyitd és onvaltoztatd képességét minél hamarabb és minél hosszabb tavon
elérhet6bbé tegyék szamukra. Az6ta az NLP-t mar tobb milli6 segité és maganszemély
sajatitotta el vilagszerte, és nagyon népszer( lett kozép- és felsd vezetdi korokben is.
Miutan nagyrészt arrdl szol, hogyan tudunk mérhetéen nagyobb eredményeket elérni
az életiink minden terlletén, a szervezetek is elkezdtek felfigyelni ra, és ma mar alap
Ez egy magatartas valtoztaté eszkdz, amely egyben egy tanulas mddszertan is, mely
modellezi a sikeres stratégiakat, ezzel egyltt az egyik leghatékonyabb terapias eszk6z
lett. A fejleszték, segitbk kdrében is el6szeretettel valasztott modszertan, mely
legtdbbszor tartalom nélkll dolgozik, azaz a konkrét torténések, parbeszédek, fizikai
folyamatok megosztasa nélkil, inkabb az emberi érzelmeket figyelve és feloldva. Az
érzelmek, azaz a tudatalatti aranya jéval magasabb bennunk, kb. 85-90%, mint a
tudatos, azaz kognitiv részunk, igy az érzelmi megélések alapos és mély
megdolgozasa joval hatékonyabb tud lenni, mint az ész A&ltal felfoghatd, és
targyszeren megmagyarazhato realis valdsag.

Az NLP egyik alapvetése ugyanis, hogy ez a mindannyiunk altal érzékelt valésag
annyiféle tud lenni, amennyien vagyunk, és hiaba vannak tényadatok példaul a
szervezetekben, projektek menedzselésében, mindannyiunkban ott munkalkodnak az
altalunk atélt érzések, és ezeknek hatasai, kovetkezményei a sajat, és a tagabb
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értelemben vett szervezetiinkre vonatkozoéan. "A térkép nem maga a taj." Erdemes
lenne a munkatarsak képzésében is ezt alap axidmanak kezelni, és az egyéni
kompetenciak, er6sségek mentén kialakitani, és a szervezeti, piaci valtozasok
kezelésénél is figyelembe venni ezeket az egyéni tajakat, szemléleteket. Ha egy
vezetd megtalalja az altala vezetett munkatarsak egyéni "hasznalati utasitasat", sokkal
jobban lesz képes motivalni 6ket a sajat szoétaruk, kifejezésrendszerik, értékrendjuk,
kulturalis és végzettségi-képzettségi-miveltségi szintjuknek megfeleléen.

Mi hat annak a mdédszertana, hogy ezeket a - vezetéi - lehetdségeket megdolgozzuk,
és igy, egy kdzosen érzékelt, egy nyelvet beszélt valésagban tudjuk felbecsulni egy
projekt mértékét, az ahhoz sziukséges kompetenciakat, adatokat, érzelmeket, és
sikerre vigylk azt k6zos erével?

Az NLP harom alappillére a kbvetkezb. Az elsb az érzékszervi csatornakban vald
érzékelés és kifejez6dés. Mindannyian latunk, hallunk, tapintunk, érzunk illatokat és
izeket minden létpillanatban, és ez hozzatartozik a szubjekive - belllrél - megélt
vildagunkhoz. Ezeket is érdemes tisztazni példaul egy k6zés munka / projekt soran,
mert ezekben akkor is lehet eltérés a team tagjai kozott, ha egyébként azonos
mérfoldkovekkel dolgozunk a kildetés elvart eredményét illetéen. Az NLP konkrét
tampontokat ad arra vonatkozdan, hogy ezeket hogyan térképezzik fel magunkrol,
egymasrol, és hogyan 0Osszesitsuk, dolgozzuk 6ket kozdssé, avagy egymas
megeértésével hogyan tudunk felkészilni, és kezelni a lehetséges kockazatokat,
kudarcokat.

A VAKOG rendszer (V, mint Vizualis, azaz latas, A, mint Auditiv, azaz hallas, K, mint
Kinesztézias, azaz tapintas, O, mint Olfaktorikus, azaz szaglas, G, mint Gusztatorikus,
azaz izlelés) er6s tdmpontot ad arra vonatkozdan, hogy hogyan lehet kdnnyedén
feltérképezni, mely munkatarsnak melyik modalitasa, azaz érzékszervi csatornaja a
legjelentsebb a sajat mikodésében. Majd meg lehet tanulni eképpen fogalmazni, és
mindjart sokkal kdzelebb érzi magat hozzank, mint vezetékh6z magat a munkatars,
s6t, a feladatok, elvarasok, mutatészamok Iényegét, a szervezeti és csoport célokat is
hamarabb megérti, és elkotelezettebb lesz, hiszen az 6 mintaival sikerllt ezt
megértetni, elfogadtatni vele. Ezaltal bevontuk 6t, és ezt a kommunikacidt fenntartva
a projekt végig vezetve azt érjik el, hogy ebben a strukturaban fog gondolkodni 6 is,
€s egy nyelvet beszél a munkaltatéjaval.

A kovetkez6 kérdések segitik az egyéni érzékszervi csatornakban valdo mikodés
feltérképezését:

e Milyennek latja ezt a projektet?

e Mit érez ezzel kapcsolatban?

e Mit jelent Onnek, ha ez megvaldsul? (Az altalanos kérdésekkel megtudhatjuk

az 6 modalitas sorrendjét azaltal, hogy 6 hogyan valaszol sajat magatol.)

e Milyen visszajelzésbdl tudja azt, hogy ezzel elégedett lehet?

e Hogyan aratta le eddig a munkaja gyimolcsét?

e Szeretne-e belekdstolni ennek a magas szintli team-nek a k6zos sikerébe?

llyen és ehhez hasonlé kérdésekkel egyszerlen fel tudjuk mérni, hogy ki hogyan
gondolkodik, és milyen fiziologia tarsul az egyéni siker érzetekhez. A kognitivan
mikodd munkatarsakat - akik sok olyan kifejezést hasznalnak, mint "tények, adatok,
mérészamok, statisztikak, feladatok, dolgok, gondolatok, informatikai megoldasok,
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technikai moédozatok, stb." is visszairanyithatjuk az érzékelésukhoz a fenti egyszeri
nyelvi mintakkal. Az 6nmotivaciot aztan ezekkel is mérhetjuk, azaz, hogyan szamol be
az eredmeényeirdl, a teljesitményérél, igy nyomon kovethetjuk, ahogy benne lezajlik a
PM folyamata.

A masodik alappillér a régzitéseink, amelyek az érzékszervi csatornainkban megélt
érzékelésunk allandositasai. Rengeteget tudunk azeért tenni, hogy egy projekitel
kapcsolatos j6 érzéseink fennmaradjanak, és ezt 6nmotivaciora, valamint a kollégaink
motivacioira is fel tudjuk hasznalni a manipulaci6 negativ értelmezésének
megnyilvanulasa nélkul!

De hogyan lehet a projektekhez kapcsolddo pozitiv érzéseinket allanddositani a napi
rutinban? A jo érzéseink megnyilvanulasi formai a kovetkez6k, melyek leolvashatok az
emberek fiziologiajaban, azaz tet6tél talpig szemlélve az illetdé dsszes "részét" (az NLP
el6szeretettel dolgozik a kulonb6zs részeinkkel, de ezek nem a személyiség részeink,
sem nem azonositjuk magunkat pl. szll6, felnétt, gyerek részekkel, sem pedig
semmiféle mas cimkével, vagy kaszt rendszerrel*):

elmosolyodik;

elpirul;

kihangsulyoz egy szét vagy kifejezést;

vesz egy nagyobb levegdt;

lenduletesebben magyaraz;

nyomatékosabb a gesztusrendszere, mimikaja;

lagyan elmélazik, latszik rajta, hogy szivesen benne marad a felidézés
pillanataban; stb.

Egy érzelmileg tudatos vezetd kilondsen figyel ezekre a jelekre, jelzésekre. Amint
fulon csipi ezeket, Rogziti is, azaz ezt a j6 érzést tarsitia valamihez, szintén az
eérzékszervi csatornak alkalmazasaval. Tehat a rogzitést elvégezhetjuk minden
modalitasban: képileg, hangzatban, érintéssel, illattal és izzel. Ezt a rogzitést
felhasznalva azutan folyton ezt alkalmazzuk az egyes munkatarsaknal, vagy team-
eknél. igy kialakul egy kdzds nyelv, és a szervezeti, csapat, vagy vezeté-beosztott
kozotti one-to-one kommunikacio, illetve kultura részéveé valik. A jelzések alapjan lehet
modositani is a feladatokat, vagy akar a szervezeti strukturat**, ezzel is rugalmasabba,
agilisabba téve a feladatvégzést, az egyuttmiikodést.

A harmadik pillér az idé. Az idegrendszerunk tudniillik nem ismeri a multat és a jovét,
hanem csak azt a jelent ismeri, amit éppen aktualisan atél. igy képesek vagyunk
programozni az iddévonalunkat, azaz a multunkban atélt érzelmeinket is
visszamendleg, és a jovonket is elére mutatéan. Kézzel foghatd eszkoztarat biztosit
nekink ez a hatékony modszer arra, hogy sajat magunkat és kollégainkat pozitivan
befolyasoljuk tehat a mérheté siker érdekében!

Pontosan hogyan tudunk hatni és motivalni az id6 tényezdvel az NLP strukturaja
szerint? Az NLP filozéfiaja szerint mindenkinek van egy sajat idévonala. Ezalatt az
egyéni idékodold rendszert értjuk. Mit jelent ez a gyakorlatban? Mindenkinek
mashonnan jonnek példaul a mult, jelen, vagy jovo képei. Felidézhetlink példaul egy
sikeres projektet, és az ezzel kapcsolatos iddépont felidézése megjelenhet valahol a
térben. A kilonb6zd idépontokhoz kapcsoloddan felidézett képek kirajzolnak egy
vonalat a térben, ez lesz mindenkinek a sajat idévonala. Csak huzunk egy mentalis
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vonalat a térben, és ezt arra tudjuk felhasznalni, hogy oda pakolhatunk pozitiv
érzéseket, jovoképeket, és elvehetunk olyat, ami nem kivanatos, példaul a projekt
szempontjabol.

Az idévonalak altalaban két f6 tipusra oszthatdk, valakin athalad a sajat idévonala ugy,
hogy a mult mogé kerul, mig a jelen rajta halad at, a jov6 pedig el6tte van, és erre lat
csak ra, ezt belsd idének nevezzik. Masok ralatnak a multra, jelenre és jovére, és nem
halad at rajtuk, hanem ez mind egy vonalban el6ttuk terul el, ezt nevezziuk széles
idének. E két leképzési mod altalaban az id6h6z valo eltérd hozzaallast is jelzi. A belsd
id6ben gondolkodok példaul sokszor hajlamosak tullépni a multbéli eseményeken, és
igy ténylegesen meg is feledkezni azokrol, mig a széles id6ben gondolkodok altalaban
kdnnyen megjegyzik a torténéseket, és jobban hajlanak a pontossagra is.*** Az id6
erzekelésének feltérképezésének egyéni leltaraval tobb hasznos informaciohoz is
jutunk. Egyrészt egy kiindulasi alap, hogy a munkatars egy projektet idében hogyan
képzel el, és hogyan fogja azt végig menedzselni, és arra is utmutatoul szolgal, hogy
mely ponton érzékeli a sikereit és kudarcait. Ezt a tudatos vezetd arra hasznalhatja fel,
hogy az egyéni elismeréseiben és fejlesztési tervében megvalodsithatja a hatékonyabb
munkavégzés eérdekeben.

Minél jobban megismerjuk egymas muikodeési stratégiait, annal inkabb tudunk hinni,
bizni egymasban, és a projektek sikerében. Az egyéni elégedettség ndvelésével
erdsithetjuk a csapatban és a szervezetben Iév6 bizalmat, és ezt az dnismerettel, és
egymas ismeretével mélyithetjuk.**** Minél tdbb technikat, gyakorlati rutint tanul meg
egy vezetd a munkatarsai szokasainak, viselkedés és nyelvi mintainak, sz(réinek
megismeréseére, annal inkabb lesz képes ezeknek az aktualis allapotat felmérni, tenni
a pozitiv valtozasert, és beépiteni ezt a napi munkavégzésbe.

Az id6 tényez6 felhasznalasaval kapcsolatos néhany NLP gyakorlat bemutatasa

roviden:

e A multbdl eréforrasokat hozni egy jelenbeli projekt sikerességéhez.

e A jovbbél visszahozni eréforrasokat a jelenbe, akar egyénileg, vagy csoportosan
lépkedve fizikailag egy k6zdsen megtervezett idévonalon.

¢ A jelenben valé munka egy meta hely segitségével, amelyrdl disszocialtan, azaz
kllsé szemléloként ratekintink arra az 6nmagunkra, aki asszocialtan, azaz teljesen
beleélve magat a helyzetben mikodik.

e Visszavinni egy multbéli projektbe olyan eréforrasokat, amelyekkel a jelenben mar
rendelkezink, ezzel megerdsitve a mostani munkakapcsolatot, és ezaltal a kozos
projektlnk sikerességét.

e Végig vezetni egy projektet a jov6 legsikeresebb pillanataig, ott meglnnepelve azt,
ezaltal megteremtve a szukséges motivaciot a munkatarsaknak egy kihivassal teli
projekt hatékony elvégzéséhez.

e Sajat példak az idévonal tudattalan és tudatos alkalmazasara - kinek volt mar ilyen
élménye? Ki beszélne errdl, vagy mutatna be ezt szivesen a jelenlévéknek a PM
Mihelyen?

Az NLP tehat altalanossagban segit abban, hogy a siker kompetenciakat a napi
rutinunkba beprogramozzuk, azaz barmely altalunk atélt idépillanatban fel tudjuk idézni
azokat a pozitiv elményeinket, amelyeket a mddszer altal elére programoztunk sajat
magunk - és masok - szamara. A vezet6k igy sokkal gyorsabban, szinte azonnal
tudnak reagalni egy széleskorl viselkedéstarbdl, amivel rendelkeznek, és ez
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megvaltoztatja az eddigi beidegzddott rutinjainkat, lustasagunkat,
dontésképtelenségunket, sét, még a félelmeinket is! Az NLP-nek ugyanis megvan
minden gyakorlata arra, hogy a sok éven at hordozott szorongasainkat, fobiainkat,
kényszereinket, traumainkat egyszer s mind feldolgozzuk, és ezt a szervezeti
gyakorlatainkba is beépitsiik. Hogyan lehetséges ez? Ugy, hogy azokat az
eréforrasokat, amelyekre nekunk, mint maganszemélyeknek valaha szikségunk lett
volna, de nem fértink hozza, megtanit megszerezni, akar visszamenéleg is, ahogy
fent emlitettem, és ezt be tudjuk épiteni a munkankba is.

Amikor a személyek, team tagok, vagy részlegek aztan kommunikalnak egymassal,
megjelenik ez mind az egyéni kompetencia szinten, €s ennek az az aldasos
kovetkezménye, hogy joval hamarabb megértik, elfogadjak, és tamogatni tudjak
egymast, mint azelétt.

Az NLP nyelvi mintai kozé tartozik egy sor, pozitiv iranyud kérdezés technika,
kifogaskezelés, és a tudattalan, majd tudatos résziinket tamogatd szuggesztiv nyelvi
példatar, ezek elsajatitasa kb. 1-2 orat vesz igénybe, miutan az NLP a siker
stratégiakat egy-egy esszenciaba roviditette le az egy-egy elérhetd technikaban. Az
NLP-t nagyon konnyl megtanulni, és élvezet alkalmazni, mert tele van nyelvi humorral,
frappans érzelmi megoldassal, amelyet mind-mind bel6link banyasz ki maga a
modszertan, egy rendkivul épité folyamat ezt a tudast megszerezni, és elévenni
mindig, amikor csak szlikségunk van ra. Marpedig a huszonhét évnyi tapasztalatom
szerint ez napi szinten megtorténik a maganéletiunkben, és az uzleti vilagban is!

Az NLP sikeres modellszemélyek stratégiainak modellezésével jott 1étre. Ezek a
személyek, sikeres gyogyitdk, uzletemberek és mivészek hat kozos kompetenciaval
rendelkeztek. Ezek az érzelmi Intelligencia alapkovei is egyben. Ezek a kdvetkezbk:
1. A sajat érzelmeink tudatositasa.

2. Masok érzelmeinek tudatositasa.

3. A sajat érzelmi allapotaink kezelése.

4. Masok érzelmi allapotainak kezelése.

5. A viselkedés rugalmassaga.

6. A bizalom kiépitése és fenntartasa.

Egy hatékony vezet6 mind a hat kompetenciaval rendelkezik, illetve ezt folyamatosan
fejleszti. Ezek a kompetenciak dssze is fliggnek, hiszen az a személy, aki rugalmas,
annak tobbféle valasztasi lehetésége van az emberek kozotti kommunikaciéd és
munkavégzés kezelésére, tisztaban van azzal, hogy kiben mi alapjan bizhat meg, és
milyen tavon, pontosan milyen kompetenciak mentén, valamint, hogy a nap mint nap
felmerilé érzelmeket hogyan kezelje magaban és a tarsaiban. Miutan ezek az
érzelmek folyamatosan valtoznak is, egy allanddéan valtoz6 tarsadalmi és szervezeti
koérnyezetben kell mindezt menedzselni. Segithet, ha tudataban van az elsédleges és
masodlagos érzelmeknek is, amelyeket a megfelel6 szintjukdn értelmez, és kezel.
Bizonyos érzelmek tudniillik maguktdl eltinnek vagy atalakulnak, miutan atvittuk 6ket
a gyakorlaton. Ha érzelmunk eltlinik, vagy atalakul, akkor masodlagos érzelem volt. A
masodlagos érzelmek, ugy tdnik, attol alakulnak ki, hogy elvalasztottuk magunkat a
legmélyebb allapotainktol. Ahogyan visszatérunk a részeink altal 6éhajtott legmélyebb
allapotokba, ezek az érzelmek szétoszlanak.
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A masodlagos érzelmek kozé tartozik:
az 6rjongés;

a féltékenyseég;

a bosszuvagy;

a blntudat;

a sertédottseg.

Ahogyan ezek eltlinnek, kdnnyebben fejezzlk ki els6dleges érzelmeinket, amelyek:
e aduh;

a szomorusag;

a fajdalom;

a szeretet;

a hala;

az egyuttérzés;

az orom.

Ezeket az érzelmeket ekkor tisztabban érezzilk, és 6ssze fognak illeni a legmélyebb
allapottal.***** Az érzelmileg intelligens vezet6, aki ember és érzelem kdzpontuan
iranyit egy csapatot, elvégezheti veluk idérél idére a "Mély, bels6é atalakulas"
gyakorlatot, amely az NLP licensz iskolak haladd, Master Practitioner tanfolyamain
elvégezhetdk, hiszen ez egy Master technikahoz, egész konkrétan a Reimprinting
gyakorlathoz kapcsolhatok.

A hatékony projektmenedzser egyben egy jo tanacsado is, hiszen at kell latnia a
szemelykozi folyamatokat, és ezeket a projekt sikeréhez kell illesztenie. Az NLP az
alkalmazott pszicholégia egyik fontos dnallé6 modszertana, és mint ilyen, Iényegében
két célt szolgal, ahogy fent is fogalmaztunk: az ember minél alaposabb és gyorsabb
megismerését, és minél sikeresebb fejlesztését (gyogyitasat).”  *** llyen értelemben
a sikeres projektmenedzser, mint a projektért felelés vezetd, a projekt egészéért, azaz
'egészségeéeért' is felel. Ez rengeteg olyan kompetencia meglétét és mikodtetését
takarja, amelynek alapja mind az érzelmekkel valé megfeleld banasmddhoz
kapcsolhato. Mivel a mikodésunk 80-90%-a az érzetekrdl, érzelmekrdl szol, és csak
a maradék arany a kognitiv valésagunké, a 'tudatunké’, igy egyre fontosabb, hogy egy
olyan vilagban éljunk, és dolgozzunk egyutt, ahol a tudattalanul megélt érzelmek
feltarasanak és kezelésének birtokaban van a mai vezetd, ezaltal irdnyitasa alatt tartva
a kilénboz6 szervezeti és globalisan eltérd tarsadalmi kulturakban futé projekteket
mindenki megelégedésére.

Hivatkozasok, irodalomjegyzék:

*Dr. Richard Bandler: ElImés valtozasok, V. fejezet

**40. PM Muihely: Kiss Olga - Peuker Gabriella: Mit jelent az agilitds az ember - az
egyén vagy a csapat - oldalarol?

***Dr. Richard Bandler: Elj ugy, ahogyan szeretnél, 43. oldal

****42. PM Mihely: Dr. Pronay Gabor - Bizalom épités és szerepe a
projektmenedzsment sikerében

**&k* Connirae és Tamara Andreas: Mély, belsé atalakulas, 211. oldal

e Dr. Poér Jozsef: Menedzsment tanacsadasi kézikonyv, 156. oldal

OSSZEGZES
A Mdahely célja, hogy felhivja a figyelmet a komplex feladatok megoldasahoz
nélkuldzhetetlen munkahelyi kulturara, az agilis mikodést-, dnszervezédést elésegitd
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fejlesztések feltételeire, lehet6ségeire. A kozOs beszélgetés soran a résztvevok
meggy6zddhetnek arrdl, hogy az NLP modszerrel lehetéség kinalkozhat egy
hatékonyabb egyuttmikodési kultura kialakitasara .

A 44. PM Mihely (2020. februar 13. 16:00-18:00, BME Infopark I. B. 110) témajahoz

kapcsolodo, megbeszélendd kérdések:

1. Hogyan lehet az NLP technikakat rutinszerlien mikodtetni vezet6ként? Hogyan
erhet6 el vele az agilitas, melyek ennek a személyes, csoportos, szervezeti szinten
jelentkez6 akadalyai?

2. Milyen tovabbi gatja lehet ennek a rutinszerli mikédésnek? Szedjik 6ssze egyutt,
és azt is, hogy ezeket hogyan lehet a tanultak - vagy barmilyen mas maddszer
- segitségével kiklisz6boIni?

3. Kimit gondol / érez / 1at / hall azzal kapcsolatban, hogy ezeket az NLP eszkdzoket
mar alkalmazta tudatos / vagy tudattalan szinten a gyakorlatban?

4. Milyen vezetdi helyzetre mely NLP technika illik legjobban? Készitsink egy rovid
gydjtést. Kutassuk a vezetdi problémakhoz ill6 modszertanokat, és készitsink
ebbdl egy mini vezetbi alkalmazasi eszkoztarat!

5. A projekt menedzsment kildnb6z6 szakaszait mely technika segitheti a legjobban?
Van-e olyan NLP technika, ami tobb helyen is hasznalhatd, és van-e olyan, ami
egyiknél sem?



