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1. BEVEZETES

Az oki vizsgdlatok alapjan kivalasztott, nemkivanatos események megel6zését célzd intézkedések
bevezetését, a valtoztatdsok napi gyakorlatba torténd atiiltetésének eredményességét megfelel
modszerek alkalmazasaval tamogatni lehet. Néhany ilyen mddszerrel kapcsolatban nyujt rovid
Utmutatast ez a fuggelék.

2. KOTTER-FELE VALTOZTATASVEZETES

Az eredményes valtoztatdsvezetésben hasznos eszkdz lehet John P. Kotter modellje, amely nyolc
lépésben foglalja 0ssze a kapcsolddd teendbket. E [épések kovetése elGsegiti a kordbbi, rogziilt,
megvaltoztatni kivant szokdsok fellazitasat, azok helyett Uj rutin bevezetését és annak fenntartasat
a mindennapi munka soran. (Szocska, 2008)

1. A valtoztatas halaszthatatlansaganak érzékeltetése
Ebben a fazisban a cél annak az érzetnek a felkeltése a munkatarsakban, hogy valamit
masként kell tenni, méghozzd siirg6sen, mert a jelenlegi tevékenység veszélyeket rejt
magaban. A motivacid novelésére alkalmas mddszer az aktudlis gyakorlatban rejl6é
kockazatok, hibak, esetleg kovetkezmények tényszer(i bemutatdsa, valamint a lehet&ségek
és a célok ismertetése.

2. A valtozast irdnyito csapat létrehozasa

A valtoztatas megtervezéséhez és lebonyolitasahoz sziikség van egy felkésziilt csapatra,
amelynek tagjai megfelel§ ismeretekkel és hatdskorrel rendelkeznek.

3. A jovokép és a stratégia kidolgozasa

Meg kell hatarozni, hogy milyen valtozast szeretnénk elérni a bevezetett Uj intézkedésekkel,
meg kell alkotni a valtozast el6segitd jovGképet, és ki kell dolgozni a stratégiat a jovékép
megvaldsitasahoz.

4. A valtoztatas jovoképének kommunikalasa

A kialakitott jovGképet és stratégiat minden lehetséges mdodon (pl. fénGvéri/f6orvosi/
osztalyos értekezletek, belsé ujsag, hirlevél) kozvetiteni kell az érintett munkatdrsak felé,
hogy megismerhessék azokat. Ez elGsegiti a munkatarsak felkésziilését a valtozasra, felkelti
a kivancsisagukat, fogékonyabbak lesznek a téma irdnt akkor, amikor mar érvénybe |épnek
a kozrem(ikodésiiket igényld konkrét valtozasok.



5. Az alkalmazottak hatalommal valé felruhazasa az atfogo cselekvéshez

A valtoztatasok végigviteléhez sziikség lehet arra, hogy a kivitelezésben érintett
munkatarsak hatdskore, jogkdre is megvaltozzon. Amennyiben a hataskoroket,
jogosultsagokat nem igazitjuk hozzd az uj feladatokhoz, az gdatolhatja a tervek
megvaldsuldsat. At kell gondolni, van-e olyan eleme a szervezeti miikddésnek és
strukturanak, mely veszélyeztetheti a valtoztatdst, és ha igen, az is beavatkozast igényelhet.
Sziikséges lehet tovabbd a munkatarsak bdtoritdsa a kockdazatvallalasra, illetve a
megszokottdl eltéré gondolatokra, tevékenységre és akcidkra.

6. A gyors gy6zelmek kivivasa

A valtoztatast aprébb szakaszokra kell bontani, és olyan |épésekkel kell kezdeni, amelyek
gyors és latvanyos eredményekhez vezetnek (pl. teljesitményjavuldsok). Ezeket az apré
gy6zelmeket fel kell ismerni, meg kell Ginnepelni. A gy6zelmeket kivivé emberek nyilvanos
elismerése, jutalmazasa tovabbi motivaciot jelent a valtoztatds kovetkezd szakaszainak
végigviteléhez.

7. Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok elérése

Az els6 eredményeket kovetéen a megszilardult bizalomra épitve folytathatd az atalakitas
jovéképével 6ssze nem ill6 6sszes rendszer, struktira és politika megvaltoztatasa. A feladat
végrehajtasat segiti a valtoztatds jovéképének megvaldsitasara alkalmas emberek felvétele,
el6léptetése és tovabbképzése, a folyamat megerGsitése Uj projektekkel, teriletekkel és
kozremUkodékkel.

8. Az 0j megoldasok meggyokereztetése a kulturaban

A jobb teljesitményre torekvést tdmogatja a tovabbiakban, ha ramutatunk az Uj
magatartasformak és az altaluk elért sikerek kozotti 6sszefliggésekre. Biztositsuk, hogy az Uj
magatartasformak megszilarduljanak a szervezeti kulturdban, és ténylegesen feliilirjak a
kordbbi, megvaltoztatandé gyakorlatot, szokasokat. (Irace, 2018)

3. FELADATOK UTEMEZESE (GANTT-DIAGRAM)

A nemkivanatos események megel6zése érdekében, fejlesztési céllal meghozott intézkedések
mindegyike egyfajta projektként értelmezhets, igy végigvitelik soran jol alkalmazhaték a
projektmenedzsment eszkozei. Az egyik legaltaldnosabban haszndlt eszkdz a Gantt-diagram, mely a
valtoztatasok gyakorlati alkalmazdsanak lépéseit segit megtervezni, Gtemezni és nyomon kovetni.

A Gantt-diagram lényegében egy tablazat (Id. F3_1. tablazat), ahol az els6 oszlop a valtoztatassal
kapcsolatos feladatok listajat tartalmazza, lehet6leg teljesités szerinti id6rendben, fellrél lefelé
haladva. LehetGség van a feladat mellett a felel6sok feltlintetésére is, amely szintén hasznos
informacid lehet. A fejléc soraban (balrdl jobbra) az id6tengely helyezkedik el, amelyen az egyes
feladatok megvaldsitdsi Uitemezését jeloljik. A leggyakrabban haszndlt id6beosztasok: napi, heti,



=

kétheti, havi, negyedéves. A végrehajtandd feladatok litemezését ebben a tablazatban ugy jeloljuk,
hogy az adott feladat melletti sorban annal az id6szaknal szinezziik ki a celldkat, ahol a feladatot terv
szerint el kellene végezni (a kezdd id6ponttdl a feladat végéig, folyamatosan). Lehetnek olyan
feladatok, amelyek egyszerre, parhuzamosan végezheték, ilyenkor a feladatokat jelolé idésavok
atfedésben vannak egymadssal. Ha a feladat soran fix id6pontok is megadhatdk, melyekhez a tobbi
feladat megvaldsitasat igazitani kell, akkor ezeket az ugynevezett mérfoldkoveket is jeldlhetjik a
diagramban (lehetéleg figyelemfelkeltd, eltérd szinnel).

F3_1. tablazat. Gantt-diagram — minta (sajat szerkesztés)

Szept. Okt. Nov. Dec. Jan. Febr. | Marc. Apr. Maj.

Feladat 1.
(Felel6s)
Feladat 2.
(Felel6s)
Feladat 3.
(Felelés)

Mérfoldké

Feladat 4.
(Felel6s)
Feladat 5.
(Felel6s)
Feladat 6.
(Felelés)

A feladatok megjelenitésének részletezettsége a felhasznalas céljatol fliigg, de alapvetben igaz, hogy
ha egy feladat soran valtoznak a felel6sok, akkor azt a feladatot érdemes részfeladatokra bontva
megjeleniteni. Az id6tengelyen a feladat id6tdvjanak, az egyes részfeladatok idGigényének
figyelembevételével ajanlott meghatdrozni a megjelenitendé kategdriakat. Amennyiben a feladatok
nagy része 1-2 napos elfoglaltsdgot jelent, nincs értelme havi bontasban megjeleniteni a
feladatokat, mert igy a Gantt-diagram nem segiti a tdjékozdéddast és a feladatok attekintését.
Ugyanigy a tobb hodnapig tartd feladatok napi beosztasli tdblazaton d&brdzolva szintén
kdvethetetlenné valnak.

Az elkésziilt Gantt-diagram mutatja a feladatok sorrendiségét, igy jol attekinthetévé vdlnak az
egymasra épul6 feladatok. Az id6 el6rehaladtaval az adott, aktualis id6pontot nézve lathatd, hogy
mely feladatokat kellett (volna) mar befejezni, mely feladatok vannak éppen folyamatban, vagy
kellene, hogy folyamatban legyenek (ezek sdvjat éppen metszi az aktualis id6oszlop), és mely
feladatok azok, amiket még nem kellett megkezdeni. Az adott id6ponthoz mérten becsiilhet6 az
el6rehaladds mértéke és az esetleges csuszas.



4. SZABALYOZASOK KESZITESE ES BEVEZETESE

A szakirodalomban kozolt oki kutatdsok alapjan nagyon gyakori, hogy szabalyozassal kapcsolatos ok
szerepel a nemkivanatos esemény kialakuldsanak hatterében. Egy tanulmdny bemutatta a 2017-ben
a minnesotai kdrhazakban és sebészeti kozpontokban tortént nemkivanatos események elemzését.
A lefolytatott vizsgalat sordn 202 sulyos nemkivanatos eseményt vizsgdltak meg. Az eredmények
alapjan a bekdvetkezett események hatterében az esetek 32%-aban szabalyokkal, tevékenységekkel
kapcsolatos problémak szerepeltek (Id. F3_1. abra). (Adverse health events in Minnesota, 2018)

F3_1. abra. A minnesotai tanulmany szerint a naluk 2017-ben el6fordulé nemkivanatos
események okai (Forras: Adverse health events in Minnesota, 2018)

Szervezeti kultura 2%

Emberi tényez6k 7%

Szabalyok,
szabadlyozasok,
eljarasok
32%

Oktatads, képzés 10%

Fizikai kornyezet,
eszkozok,
felszerelések 11%

Kommunikacid,
informacio
20%

Nem azonosithato
gyokérok 18%

Ez is aldtamasztja, hogy érdemes nagy figyelmet forditani a szabdlyozdsok megfelel§ kialakitasara,
bevezetésére és alkalmazasara.

A szabalyozasok készitése soran fontos szem el6tt tartani, hogy a j6 szabdlyozas vilagosan
megfogalmazza az alkalmazas céljat, szakmai tartalma bizonyitékokon alapul, az aktualis jogszabalyi
elvarasoknak megfeleld, logikus felépitésl és jol kévethet6. Annak érdekében, hogy az adott
szabdlyozas betarthato legyen, ,,emészthet8” terjedelmiinek és intézményre szabottnak kell lennie,
valamint nem tartalmazhat irrealis elvdrdsokat. Ha az adott téma kapcsan értelmezhet6, az
alkalmazas egységessége és megkonnyitése érdekében a szabdlyozds dokumentumsablonokat is
tartalmazhat.



A mindennapi munka sordn a munkatdarsak akkor fogjak figyelembe venni a szabalyozdst, ha tudnak
réla és ismerik a tartalmat (azaz megkaptak az ezzel kapcsolatos oktatast), valamint elérheté
szamukra az aktudlis szabalyozas, amikor csak sziikséges. Csokkenti az alkalmazasi hajlanddsagot,
ha a szabalyozas tul gyakran valtozik, médositasai kovethetetlenek, vagy kevés id6 all rendelkezésre
a gyakorlati bevezetésére.

A fentiekben felsorolt jellemz&kkel biré szabalyozas készitése Osszetett, idGigényes feladat. A jo
szabalyozas készitéséhez fontos, hogy vonjuk be az érintetteket a készitésbe, legaldbb egy f6t
minden érintett munkakori csoportbdl és szakteriiletrél. A teljes korl szabalyozas elkészitésének
alapja az egész szabalyozandd folyamat attekintése és elemzése, melynek soran figyelembe kell
venni az egyéb folyamatokkal, dokumentumokkal koz6s kapcsoldddsi pontokat, és meg kell
hatdrozni azokat a kritikus pontokat a folyamatban, ahova ellen6rzési pontok beépitése sziikséges.

A szabdlyozast — f6ként intézményi szintli szabalyozas esetén — bevezetés el6tt érdemes lehet
tesztelni. Ehhez javasolt az Uj szabalyozas egy osztalyon valé bevezetése, oktatdsa, egy-két hdnapos
alkalmazasa, majd ezt kdvet6en a tapasztalatok megbeszélése az érintett munkatarsakkal. Ebbél a
kiprébalasbdl nagyon hasznos informacidk szarmazhatnak, melyek valdban elGsegithetik a
betarthatd, életszer( szabalyok kialakitasat. Emellett a szabdlyok kidolgozasaba bevont dolgozdk
elkotelezettebbek lesznek az Uj szabalyok alkalmazasa irant.

Fontos gondoskodni arrdl is, hogy a szabalyozas szerinti munkavégzéshez biztositsuk a sziikséges
feltételeket, koriilményeket. Amennyiben a munkatarsak azt tapasztaljak, hogy rajtuk kivilallé ok
miatt a szabdlyozas eleve betarthatatlan, ez az egész szabdlyozas komolysagat megkérdéjelezheti.
Ha példaul a szabdlyozas szerint bizonyos tevékenységekhez olyan eszkdz hasznalata kotelezd,
melyet egyébként a munkaltaté nem biztosit elegendé mennyiségben, akkor szandékuk ellenére
sem tudndk betartani az el8irdsokat.

A szabdlyok alkalmazdasat elGsegitheti, ha mindenki célzott tajékoztatast, oktatast kap a sajat
tevékenységét érintGen, hogy ezentul mit, hogyan kell végeznie. Ha nem célcsoportoknak megfeleld
tartalmu oktatds torténik, és sok felesleges informacié hangzik el az adott személy szdmara, az
rontja az atadni kivant Gzenetek megértését, rogziilését. A készségszinten elsajatitandé ismereteket
érdemes gyakoroltatni is, az elméleti oktatds 6nmagaban kevésbé eredményes.

A valtoztatasok bevezetésének részeként lényeges id6t szanni arra, hogy a munkatarsak értsék,
miért fontos az adott kérdéssel foglalkozniuk, miért kell azt komolyan venni. A téma jelent&ségét
tdmasztja ald az is, ha elég id6t hagyunk a bevezetésére, oktatjuk és elérhetévé tesszik az aktualis
szabdlyozast a munkatarsak szamara. Szintén el&segitheti a korabbi gyakorlat megvaltoztatdsat, ha
a vezetl tevékenysége és a témahoz vald hozzdaallasa azt mutatja, hogy 6 maga is fontosnak tartja a
valtoztatasok bevezetését.

A fentieken tul a szabalyozasok betartasat segitik el6 az azok megvaldsulasara iranyuld ellenérzések
(pl. klinikai audit, kérlap revizid) — természetesen nem biintetési, hanem folyamatfejlesztési,
mindségjavitasi céllal —, a tapasztalatok, visszajelzések gytijtése, sziikség esetén intézkedések
meghozatala (Ujboli oktatds vagy szabalyozds moédositdsdnak kezdeményezése).

A szabalyozott mikodés eléréséhez vezetd, fentiekben ismertetett folyamat f6 |épéseit az alabbi
abra foglalja 6ssze (F3_2. dbra).
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F3_2. abra. A szabdlyozottsag elérését el6segito lépések (sajat szerkesztés)

NYOMON KOVETES, BEVONAS A
ERTEKELES, SZABALYOK
VISSZACSATOLAS KIDOLGOZASABA

TESZTELES ES

VALTOZAS- SZABALYOZOTT 02 VISSZACSATOLAS,
VEZETES MUKODES IDOA
FELKESZULESRE
(JO)GYAKORLAT VEGREHAJTAS
KIALAKITASA; FELTETELEINEK
OKTATAS BIZTOSITASA

5. BETEGBIZTONSAGOT TAMOGATO SZERVEZETI KULTURA

A nemkivanatos események megel§zése tekintetében jelentds szerepe van a szervezeti kulturanak.
Jellemz6en blintetésmentes, Gszinte légkord kornyezetben mernek a munkatarsak nyiltan beszélni
az esetleg elkovetett vagy észrevett hibakrdl, marpedig ez képezi az alapjat annak, hogy tanulni
lehessen a bekdvetkezett eseményekbdl. Az okok megismerését kbvetéen meghozott intézkedések
napi gyakorlatba valé tényleges beéplilése, a szabalyok kovetése, betartasa szintén nagymértékben
a szervezeti kultura fliggvénye.

»A szervezetek barmely tipusara igaz, hogy a m(ikddésik soran fellép6 veszélyek és kockazatok
felismerésének és azok eredményes kezelésének kedvez, ha a szervezetben biztonsagot tamogaté
szervezeti kultarat sikerll kialakitani és fenntartani. [...] A legismertebb definicié szerint a
betegbiztonsdgot tdmogatd szervezeti kultira a szervezet altaldnos kultirdjanak egy specifikus
aspektusa: az egyéni és csoportértékek, attitlidok, felfogasok, viselkedési mintak és kompetencidk
Osszessége, amelyek meghatdrozzak egy szervezetben a betegbiztonsagot tamogaté
intézkedésekhez kapcsolédd viszonyrendszert és szakértelmet. A betegbiztonsagot tdmogatd
szervezeti kulturaju intézmények a kolcsonos bizalmon alapulé kommunikacidval, a biztonsag
jelent6ségét elismeré kozos gondolkoddasmdddal és az eredményesen alkalmazott megel6z6
intézkedésekkel jellemezhet6k. Az ilyen intézményekben a munkatarsak szova teszik a kockdzatos
szitudcidkat és magatartdsformakat, kovetik a biztonsdgos miikodés szempontjabdl kritikus



szabdlyokat, és a m(ikodés biztonsdgossagat helyezik elGtérbe a kibocsatds volumenével szemben.”
(Ldm et al., 2016)

A betegbiztonsdagi szemléletl szervezeti kulturanak fontos jellemzdje az 6szinteség, az egyszemélyi
felel6sok keresése helyett az esetleg el6forduld nemkivdnatos esemény részletes attekintése,
elemzése a lehetséges okok és hozzajaruld tényez6k feltardsa érdekében. Az esemény kapcsan
inditott vizsgalat célja az abbdl vald tanulds az Ujabb hasonld események elkeriiléséért, nem pedig
a munkatarsak megbiintetése.

A hibaztatd, blintetd szervezeti kultirdban a blintetéstél félve a munkatdrsak nem merik jelenteni
az el6forduld nemkivdnatos eseményeket, titkoljdak az esetlegesen elkovetett hibdkat. Ennek
kovetkeztében nem kerllnek felszinre a szervezetben rejl6 rendszerhibdk, és nem hoznak
intézkedéseket azok megsziintetése vagy csokkentése érdekében. Ha a rendszerhibak
megmaradnak, akkor a hibdzé dolgozét hidba bocsatjak el, egy masik munkatdrs valdszin(leg szintén
el fogja kovetni ugyanazt a hibat, hiszen az ahhoz vezet6 kériilmények valtozatlanul fennmaradnak.

Gyakran a legkivalobb munkatarsak okozzak/kovetik el a legsulyosabb hibdkat, mivel a komplikalt,
magas betegbiztonsagi kockazatu eseteket latjak el. A tévedés lehetGsége a humdn lét része,
azonban megvaltoztathatjuk a munkafeltételeket, és ezzel korlatokat épithetiink a rendszerbe a
hasonld hibak elkdvetése ellen.

A betegbiztonsdgot tdmogatd szervezeti kultira célja a hibak ismétlédésének csokkentése. Ennek
érdekében torekedni kell a helytelen strukturdk, célszer(itlen mikodés és a kockazatok
felismerésére, a hibas folyamatok id6ben torténd ledllitasara, és a korrigdld, megel6zést célzo
intézkedések meghozataldra. (Betegbiztonsagi koordinator — e-learning tananyag, 2012)

A betegellatads biztonsagat szervezeti szinten figyelembe vevé miikodés csak elkotelezett, aktiv
fels6 vezet6i tamogatassal valdsulhat meg, ezért sziikségszer( és elengedhetetlen a fels6 vezetés
részvétele a betegbiztonsagot novel§ tevékenységekben, programokban. Az egészségiigyi
szolgaltatd fels6 vezetése pozitivan tudja befolydsolni a szervezeti kulturdt, a munkatarsak
gondolkodasat, felel6s a betegbiztonsagi programok elinditasdért, a szlikséges forrasok
biztositdsaért, a végzett tevékenység beszamoltatdsaért, az oki kutatas alapjan megfogalmazott
valtoztatdsi javaslatok gyakorlatba Ultetéséért. A betegellatds biztonsdganak fejlesztését az abban
részt vevl, eredményeket felmutaté munkatdarsak elismerésével is lehet 6sztondzni. Elismerés lehet
pl. nyilvdnos dicséret, el6nydk nyujtdsa kiilonb6z6 szakmai programokon valé részvételben,
koltségmegtakaritast eredményezé kezdeményezések esetében anyagi természetd jutalmazas.”
(Fekvd- és jarébeteg-ellatasi standardok, 2016)

Erdemes tdrekedni a csapatmunka elSsegitésére, a munkatarsak kozétti kommunikacid,
egylttmUkodés javitasara is. Ez egyrészt emeli a végzett munka szinvonaldt, eredményességét,
masrészt nagyon komoly szerepe van a nemkivanatos események megel6zésében, hiszen ha jo a
kommunikdacié, a munkatarsak vissza mernek kérdezni, amennyiben valamely informaciét vagy
utasitadst nem értettek pontosan. Egyes adatok szerint az egészségligyi ellatassal kapcsolatos
nemkivanatos események hatterében az esetek 70%-ban a kommunikacioval 6sszefliggésbe
hozhaté probléma 4ll (Betegbiztonsagi koordinator — e-learning tananyag, 2012). Ha nem is pont
ilyen mértékben jellemz6 ez mindenhol, az vitathatatlan, hogy a kommunikaciénak igen nagy



jelent6sége van a betegbiztonsag szempontjabdl, tekintettel arra, hogy igen 6sszetett, soktényezbs
folyamat.

A szervezeti kultira megvaltoztatasara iranyuld torekvések kapcsan mindenképp szem elé6tt kell
tartani, hogy igen idGigényes folyamat. Ha példaul a kordbbi kedvezétlen tapasztalatok miatt a
munkatarsak nem merik jelezni az altaluk észlelt problémdkat, mert félnek egy esetleges
blntetést6l, ezt a hozzaallast csak lassan, l|épésr6l |épésre, a bizalmukat elnyerve lehet
megvaltoztatni, melyben nagy szerepet jatszik a személyes példamutatds és tapasztalat. A
valtoztatdst ugyanakkor mégis érdemes elinditani, mert jelentés elény varhaté téle. Ha a
munkatarsak elsajatitjdk a betegbiztonsagot el6térbe helyezd prevencids szemléletmddot, ez
nagyban el&segiti a problémak id6ben torténd észlelését, az esetleg bekovetkezett hibakbdl vald
tanuldst, a fejlesztések bevezetését és alkalmazasat a napi gyakorlatban.

A megfelel6 betegbiztonsagi kulturdju intézményekben a munkatdrsak ismerik a gyakorlati munka
soran esetlegesen el6fordulé betegbiztonsdgi kockdzatokat, a sajat miikodésik rendszerét,
szabalyos folyamataikat, és ezek ismeretében, a kockazatok kivédésére torekedve végzik
tevékenységiket.



6. FELHASZNALT SZAKIRODALOM

Adverse health events in Minnesota. Annual public report (2018). Minnesota Department of Health

Division of Health Policy
http://www.health.state.mn.us/patientsafety/ae/2018ahereport.pdf (Megtekintve: 2018.
08.17.)

Betegbiztonsdgi koordindtor — e-learning tananyag (2012). Semmelweis Egyetem Egészségiigyi
Menedzserképz8 Kozpont. http://moodle.webdevil.hu/ (Megtekintve: 2018. 08. 17.)

Fekv6- és jardbeteg-ellatasi standardok (2016). Emmi kozlemény. Egészségiigyi Kozlony, 2016.
LXV/15, 2290-2361.

Irace, A. (2018): 8-step process. Institute change. https://www.kotterinc.com/8-steps-process-for-
leading-change/ (Megtekintve: 2018. 08. 17.)

Ldm, J., Merész, G., Bakacsi, Gy., Belicza, E., Surjan, C., Takdcs, E. (2016): A betegbiztonsigot
tdmogatd szervezeti kultura valtozdsa a hazai akkreditdciés programot tesztel6
intézményekben. Orvosi Hetilap, 157. évfolyam, 42. szam, 1667-1673. doi:
10.1556/650.2016.30556

Szocska, M. (2008): Fenntarthatd vdltoztatasok vezetésének feltételei magyar egészségligyi
szervezetekben. Doktori értekezés. Hozzaférhet6: 2018. 08. 14.
http://phd.semmelweis.hu/mwp/phd_live/vedes/export/szocskamiklos.d.pdf



