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1. BEVEZETES
(Vary Annamaria)

A szervezetfejlesztési kézikbnyv célja

Az ,Egyhézi és civil szervezetek szocialis kdzfeladat ellatdsanak tamoga-
tasa” program keretében most megalkotott szervezetfejlesztési kézikbnyv
célja, hogy tamogassa az egyhazi fenntartasu intézményekben a szervezeti
valtozasok megvaldsitasat. Olyan ismereteket gyd(ijtéttink 6ssze, amelyek
segitséget nyujtanak korszer(i vezetési, szervezési eljarasok kialakitasa-
hoz, és elbsegitik a Szeretetszolgalatok intézményeiben a hatékonyabb
teljesitmény- és tudasmenedzselést, a problémamegoldast, az dszténzést,
a teammunkat stb. — mindezt a lakok elégedettségének ndvelése érdekeé-
ben.

Ugyanakkor a valtozasokra val6 felkészilés mellett fontos szempont
a hit altal megalapozott tradicionalis értékrend és kultdra fenntartasa', amely
ezeknek az intézményeknek a mikddésében és szervezeti kulturajaban ma
is jelen van, igy jelent8sen hozzajarul a lakdk élettel vald elégedettségéhez.

A kézikonyv az emlitett projekt? keretében, kdzel 11 hénap alatt csoport-
munkaban megvalésuld szervezetfejlesztési folyamat soran feldolgozott
szakmai teruleteket foglalja egységes keretbe, és illusztracioként bemutat jo
gyakorlatokat az egyhazi szocialis otthonok életébdl.

A jelen kézikdnyv hianypétlo, mivel specifikusan egyhaz altal fenntar-
tott intézményeknek szél0, tradicionalis keresztény értékeket hangsulyozo,
ugyanakkor gyakorlatias szemléletli szakirodalom magyar nyelven igen
kevés van. Ahogyan egyre t6bb szervezet keril egyhazi fenntartasba, ugy
valik egyre fontosabba, hogy e szervezetek felkésziiljenek a valtozasokra,
amelyek alkalmazkodasukat és fejl6désiiket elémozditjak.

Megkozelitésink rendszerszemléletl, az adott intézményt elemezzuik
sajatos kornyezetében, adott id§szakban, hangsulyozva annak misszidjat és
jov6keépét. Ennek a megkdzelitésnek elsdédleges célja olyan valtozasi szik-
ségletek azonositasa, amelyek a szervezet alkalmazkodasat segitik eld, és
amelyek esetében a megvaldsitas eredményei egyértelmlen kimutathatok
és fenntarthatok. A valtozasi szikségletek érintik egyrészt a lakok allapotat
és a hozzatartozok igényeit, masrészt pedig a tarsadalmi kérnyezetben fel-
Iép6 aktualis szlikségleteket.

! A kézkonyv ,Jo gyakorlatok” ciml egységeiben tarulnak fel az egyhazi intézményekben
feltételezhetd szervezeti kultura sajatossagai, a hitélet megnyilvanulasa a vezetésben és
mindennapi feladatok ellatasaban.

2 EFOP-1.9.8-17-2017-00009 ,Szervezet- és miikédésfejlesztés, modszertani megujulas
a Katolikus Szeretetszolgalat és a Balint Sandor Egyhazmegyei Szeretetszolgalat
egylittmikddésében” cimii projekt keretében készllt el.



Kiknek szol ez a kényv?

A szervezetfejlesztési kézikbnyv azoknak szél, akik ismereteket, gyakorlat-
ban megvaldsithaté modszereket szeretnének kapni a szervezetfejlesztés
tertletérél. Szol mindazoknak — vezet6knek és munkatarsaknak —, akiket
érdekelnek a szervezeti jelenségek, de még nem tanultak azokrdl. Szamuk-
ra ezek az irasok betekintést nyujthatnak a szervezettudomany elméleti és
modszertani kérdéseibe, ugyanakkor bepillantast engednek a mindennapi
mikddés gyakorlataba is.

Ajanljuk még e kézikdnyvet mas egyhazi — illetve civil vagy allami fenn-
tartasu — szocialis intézményekben dolgozdék szamara is, féleg ott, ahol az
ugyfelkozpontusag megvalositasa és a szubjektiv jollét optimalis szintjének
biztositdsa a napi gyakorlatban is prioritas.

Azoknak a vezet6knek és kollégaiknak is ajanljuk a kotetet, akik részt
vettek az emlitett (vagy valamilyen mas) szervezetfejlesztési folyamatban,
és az ott tanultakat szeretnék a gyakorlatba atiltetni, tovabbvinni. Szintén 6k
azok, akik a kézikonyvet belsd képzések soran is hasznosithatjak, Gj mun-
katarsak vagy olyan kollégak esetében, akiknek sziikséglk lehet egy vagy
tobb targyalt téma ismeretére.

A kézikbnyv strukturaja

A szervezetfejlesztés interdiszciplinaris, széles tertilet, a jelen kézikdnyvben
az ide vonatkozo szakirodalomnak csak egy céliranyosan szelektalt toredé-
ke jelenik meg. Els6sorban a szervezeti kultira sajatossagai, ezen beliil
a bentlakasos szocialis intézményekben é16 lakok és az ott dolgozo
munkatarsak elégedettsége all a fokuszban.

A fejezetek témai azonos logikai fonalat kdvetnek: a helyzetfeltarastol
és a tervezéstdl, illetve a vezetés szerepétdl indulva eljutunk a szervezeti
kultdra fontos jellemz6ihez, az Gigyfélkézpontisaghoz, a lakdk és dolgozdk
szubjektiv jollétéhez, a teljesitménymenedzsmenthez és az értékeléshez.

A fejezetek felépitése (a bevezetés és az dsszefoglalas kivételével) egy-
séges és a kdvetkezb szekvenciakat tartalmazza:

* mig az emlitett szervezetfejlesztési csoportmunka soran a problémak gya-
korlati oldalédnak feldolgozasat részesitettik elényben, addig a kdnyv mind-
egyik fejezetében roévid elméleti alapozassal kezdjik a témak bemutatasat,

* majd egy-két kdnnyen alkalmazhaté mddszert vagy modellt javaslunk,

* ezutan az intézmények életébdl vett gyakorlati példakkal illusztraljuk
a bemutatott szakmai ismereteket,

» végul az 6sszefoglald rész a szervezetfejlesztés soran kibontakozé val-
tozasi szlkségleteket mutatja be, valamint tartalmazza a résztvevék altal
tett javaslatokat is.



Az els6 fejezetben a bevezetb rész utan az intézmények kialakula-
sanak rovid torténetét foglaltuk 6ssze. A szervezet multja megalapozza
az értékrendet, az alapitdk személyiségének sajatossagai pedig beépilnek
a szervezeti kulturaba és még sokaig fennmaradnak. Kevés szervezet ese-
tében lathatoé ez a jelenség olyan tisztan, mint példaul a szerzetesnévérek
altal alapitott id6sotthonoknal, ahol a rend és a szorgalom egymas megbe-
csllésével és a szellemi értékek gyakorlatba Ultetésével 6tvozédott.

A masodik fejezet a vezetés sajatossagaival foglalkozik. A szerve-
zeti kultura kialakulasaban és fejlédésében a vezet6knek kiemelkedd sze-
replk van, az & értékrendjik, szellemi beallitdédasuk ranyomja bélyegét
a mikodésre. Ezért igyekeztink minél tdbb oldalrdl megvilagitani a vezetés
Osszetett miveleteit és a vezet6k személyiségére vonatkozé ismereteket.

A harmadik fejezet témaja a szervezeti helyzetfeltaras, az ugynevezett
,<diagnézis™. Ebben a részben is fontosnak tartottuk hangsulyozni, hogy az
intézményeket a kdrnyezetikkel szoros dsszefiiggésben érdemes vizsgalni,
hiszen a kdérnyezeti sziikségletek alapjan délhet csak el, merre van a fejlé-
dés utja. Az atvilagitas, a problémak azonositasa alapozza meg a tervezést.

A negyedik fejezet a tervezésrél szol, arrol, hogy a helyzetfeltarasbol
kiindulva milyen iranyba szikséges és érdemes valtozasokrél gondolkodni,
azokat megtervezni és megvalositani. A fejezetben néhany példat olvashat-
nak arrdl, miképpen latjak a tervezést, a valtozast az id6sotthonok vezetdi.

Az 6t6dik fejezet témaja a szervezeti kultura, amely a mindennapi ma-
kodés keretét adja. Az egyhazi szervezetek feltételezhetéen ebben kilon-
bdznek a leginkabb mas szervezetektdl, hiszen az egyhaz — mint az egyik
legrégebben létezd szervezet — er@s tradicionalis szellemi értékekkel ren-
delkezik, amelyek beépulnek az adott intézmények mindennapi mikodéseé-
be és amelyek a valtozé korilmények dacara is fennmaradtak. A fejezet
irasai hangsulyozzak a tradicionalis keresztény értékeket és bemutatjak,
miképpen jelennek meg ezek az idésotthonok mindennapjaiban.

A hatodik fejezet szintén a szervezeti kultiurahoz kapcsolodik, célja,
hogy betekintést nydjtson a klienskdozpontu szemlélet és magatartas
kérdéskorébe, elsésorban a bentlakasos idésellatas tertletén. A szervezeti
szint( jelenségeket kovettiik, azokat az ismérveket mutatjuk be, amelyek
kliensbaratta tesznek egy szervezetet.

A hetedik fejezet szerves folytatasa az el6zdnek, ott a teljes szervezet
szintjén vizsgaltuk az tgyfélbarat jelleget, itt az egyéni szinten van a hang-
suly, a lakék és a dolgozék szubjektiv jolléte a téma. Azt kovetjik, mi
teheti elégedetté a lakdkat/hozzatartozokat, illetve a dolgozdkat. Ebben
a fejezetben bemutatjuk azokat az eszkdzdket is, amelyekkel az egyéni szin-
ten mérni lehet a szubjektiv jollétet.

8 Lasd Lérincz Janosné irasat az 5. fejezetben!
4 A diagnozis gorog eredeti szo, jelentése atvilagitas.



A nyolcadik fejezet a teljesitménymenedzsment terlletére vezet el.
Azt vazolja, hogyan tervezhet6é és mérhet6 a teljesitmény szocialis terlle-
ten. A bemutatott j6 gyakorlatokbdl azt lathatjuk, hogy milyen mértékig sike-
rult ezt megvaldsitani egy-egy intézményben.

Az Osszefoglalo rész azokat a meglatasokat és javaslatokat tartal-
mazza, amelyek a szervezetfejlesztési csoportmunka soran fogalmazaédtak
meg, az egymastoél és a szakért6ktél valo tanulas folyamataban.

Hogyan hasznaljuk ezt a kbnyvet?

A kézikdnyv fejezeteinek témai nem fliggetlenek egymastoél, am nem feltét-
lenll sziikséges sorban haladni, az egyes fejezetek onalldéan is érthetéek.
Azt javasoljuk, kezdjék az olvasast azoknal a részeknél, melyeket a ,J6 gya-
korlatok” cimsz6 alatt talalnak mindegyik fejezetben. Itt idésotthonok és mas
egyhazi fenntartasu szocialis intézmények vezetdi, munkatéarsai mutatjak be
azt, hogy 6k miképpen dolgoznak a keresztény hit szellemében.

Amennyiben csupan moédszert keresnek valamely jelenség vizsgalatara,
akkor a fejezetek masodik pontjat, a ,Mddszerek és modellek” részt ajanljuk,
melyekben kérdbivet, dnbecsld skalat, vagy gondolkodasi modell leirast ta-
lalhatnak. Ezek a mddszerek tdbbnyire ismert eszkdzok, példak arra nézve,
hogy egy-egy jelenség mivel vizsgalhatd. Kilondsebb adaptalast nem igé-
nyelnek, kdnnyen és gyorsan alkalmazhatok.

Azoknak, akik el6szor 1épnek a szervezetfejlesztés rogos utjara, azt ja-
vasoljuk, kezdjék az elején.

A szakkifejezések és réviditések hasznalatarol

A kézikdnyv megirasa soran az olvasmanyos jelleg érdekében igyekeztlink
a szakkifejezések magyar nyelvii megfelelSit hasznalni. Ahol szikségesnek
tartottuk, ott labjegyzetben megjelennek az eredeti idegen nyelvi kifejezé-
sek is.

A szbismétlések elkerulése érdekében bizonyos szavakat szinonimaként
alkalmaztunk, bar tudatdban vagyunk a jelentésbeli kildnbségeknek.

Példaul:

Katolikus Szeretetszolgalat: a Fenntarté

lako: tgyfél, kliens, vevd

munkatarsak: alkalmazottak, dolgozok, kollégak
ligyfélkézpontu: klienscentrikus, (gyfélbarat, lakokbzpontu
Szervezet: intézmény, intézet, cég, vallalat

Szervezeti diagnozis: helyzetfeltaras, atvilagitas, helyzetelemzés
szervezeti kultara: kultara



1.1. Az intézmények kialakulasanak torténeti hattere

Az intézmények alapitasanak torténelmi kérilményei és az alapitok szemé-
lyisége, értékrendje, nagymértékben és hosszu ideig befolyasolhatja a szer-
vezeti kulturat, amelyet a dolgozok és az tgyfelek nap mint nap megélnek.
Ezért a szervezetek vizsgalatat a torténelmi hagyomanyok révid 6sszeg-
zésével kezdjuk.

A Katolikus Szeretetszolgalatot 1950-ben alapitotta a Magyar Katolikus
PlUspoki Konferencia, hogy gondoskodjon a szerzetesrendek feloszlatésa
miatt ellatas nélkll maradt, id8s, beteg szerzetesekrdl és apacakrol. A szer-
vezet élére Szabd Erna szatmari irgalmas névér és Szdrényi Gabor jezsuita
atya kerlt.5

A felszamolas ugy kezd6dott, hogy a szerzetesek egy részét kényszer-
tartozkodasi helyre szallitottak. A rendek feloszlatasa hozzavetélegesen tiz-
ezer szerzetest érintett, akik kdzul mintegy 2000 f6 koranal vagy betegsége-
nél fogva munkaképtelennek mindsiilt. Roluk addig a rendjik gondoskodott,
akar egy nagycsaladban.

Az allam és az egyhaz kozott 1950. augusztus 29-én alairt megallapodas
egyik pontja ugy szélt, hogy a kormany a munkaképtelen, rokkant és 6reg
szerzetesek — 440 személy — rendelkezésére bocsatott a szerzetesrendek-
tél elvett, tobb mint 600 épulletbdl mindésszesen 6t6t. 1950-ben megalakult
Bakonybél, Csakvar, Gyon, Jaszberény allami fenntartasu szocialis ottho-
na a szerzetesndverek szamara, Janoshida volt premontrei rendhaza pedig
a férfi szerzetesek részére.

Ezutan alakult a tobbi otthon: a székesfehérvari papi otthon 1953-ban,
a ver6cemarosi szocialis otthon (Migazzi-kastély) 1955-ben, majd ezeket
kovették a tobbiek. Az atalakulas folyamataban, a szocializmus éveiben ke-
rult sor 1981-ben a XXIIl. Janos Szeretetotthon megnyitasara, amely 1945
Ota az elsé uj katolikus idések otthona volt Magyarorszagon.

Ezeket az otthonokat az egykori szerzetesndvérek vezették. Fenntarta-
sukra a kezdetektdl fogva jellemzd volt az egyhaz és az allam egyuttmiko-
dése. Az otthonokban él6 szerzetesndk minden munkat maguk végeztek,
biztositottdk a sajat megélhetésiket és az otthon fennmaradasat, kdzben
gondoztak beteg tarsaikat. A fenntartas pénzlgyi forrasai tobbnyire sz(iko-
sek voltak, allami tamogatas bevezetésére csak jéval kés6bb, 1990-ben ke-
rult sor.

A viselkedéskulturat a keresztény értékek hataroztdk meg, a gondosko-
das, a szeretet, a tamogatas és a spiritualis irdnyultsag jelen volt a min-
dennapi tevékenységekben. Emellett viszont meglehetésen szigoru szaba-
lyozas alapjan éltek, mindenki tudta, mi a dolga és el is végezte azt. Ez
a mikddési rend hosszu ideig, tdbb mint 50 éven keresztll fennallt, és al-

5 Részletesen lasd a Katolikus Szeretetszolgalat honlapjan.
(https://www.szeretetszolgalat.hu/tortenetunk)!



kalmas volt arra, hogy megalapozza az intézmények keresztény értékekben
bévelked6 kulturajat. A hajdani szerzetesnévérekbdl lett vezeték ma mar
nem élnek, koézvetlen utdédaik is lekdszontek, az intézmények dolgozéi ma
vilagi személyek, és a lakdk nagy része is az. Felvetédik a kérdés, hogy az Uj
vezet6knek milyen mértékben sikertl fenntartaniuk az intézmények alapvet6
ertékrendjét a valtozo vilagban.



2. A VEZETES FELELOSSEGE

Ebben a fejezetben azokat a vezet6i kihivasokat és felelésségi terlleteket
foglaljuk 6ssze, amelyek a 21. szazad valtozasaibdl kdvetkeznek a szocialis
szféraban. Napjaink sokrét(i, gyors technikai és tarsadalmi valtozasai fo-
kozott figyelmet és megfeleld alkalmazkodast kdvetelnek a szervezetekért
felel6s személyektdl. A szocialis intézményeknek is reagalniuk kell az infor-
matika, a gazdasdag és a tarsadalom nagymértékl valtozasaira. Ezek a tren-
dek természetszerliek és megallithatatlanok. A vezettk felel6ssége, hogy
nyitottak legyenek, figyelemmel kisérjék a kilonbozé kiilsé és belsé folya-
matokat, és azokra idében, megfeleléen reagaljanak intézményi szinten is.

A szocialis agazat kihivasainak valé megfelelés kozben nemcsak a sa-
jat szakterilet specifikus tudasat és készségeit kell hasznositani, hanem
célszeri igénybe venni mas tarstudomanyok eredményeit, igy példaul
a versenyszféraban mar régota elterjedt szervezetfejlesztési és valtozas-
menedzselésimodelleket. Ajo vezetbfelel6ssége, hogy ezeketmegismerje, és
a gyakorlatban a sajat szakteruletére atultesse.

A témat még aktualisabba és fontosabba teszi az a tény, hogy az elmult
években megvaltozott a szocialis vezet6i szerepekrdl valdé gondolkodasunk.
Ezen a terileten a vezet6knek nem ,csak” szocialis szakembereknek kel-
lene lennilk, hanem menedzsereknek is. A merében Uj felfogas sokkal na-
gyobb kihivast és felel8sséget jelent.

A klasszikus vezet6i felel6sségeket négy pontban foglalhatjuk 6ssze:

* A szocidlis intézmények esetében a vezetd felelésséget vallal a ra-
bizott ellatottakért, hiszen a szervezetnek ez a tarsadalmi misszidja.
A vezetBknek képviselnilk kell a rajuk bizott emberek jéllétét, érdekeit,
hogy élethelyzetikhdz és allapotukhoz képest biztonsagban, szubjektiv
jollétben éljék meg az intézményben eltdltott idét.

* A vezet6 feladata elérni, hogy a munkatarsak testi, lelki és szellemi
épségben tudjak a feladatukat végezni. A szocialis teriletre fokozot-
tan érvényes, hogy az ott dolgozék nemcsak fizikai terhelés, hanem ko-
moly lelki nyomas alatt is allnak, hiszen a legelesettebbek segitésére
véllalkoztak. A vezetdknek olyan munkahelyi [égkor kialakulasat kell ta-
mogatniuk, amelyben a munkatarsak komfortérzete megfelelé.

» Ugyanakkor fontos szempont a hatékonysag is, a fenntarto (finanszi-
rozé) szamara az intézmény mikodtetése nem jelenthet nagyobb mér-
tékl eréforras-raforditast, mint amit szerz6désben vallalt. A szocialis és
gyermekjoléti intézmeényeket 6nkormanyzatok, egyhazi és civil szerveze-
tek tartjak fenn, amelyek sz(ikds eréforrasok kdzepette igyekeznek egy-
egy egységet mikodtetni. A vezetés felel6ssége, hogy a tevékenységek
szervezésénél a kéltséghatékonysag szempontjai is el6térben legyenek,



a fenntarté szamara egy-egy intézmény ne igényeljen tobblet raforditast,
és ennek érdekében a vezetdknek kutatniuk kell az egyéb forrasok fel-
hasznalasanak, bevonasanak lehetéségeit.

* A valtozasok egy része a jogszabalyi kbrnyezetre vonatkozik, az intézmé-
nyek esetében kihivast jelenthet az ehhez valé alkalmazkodas. A veze-
téknek tajékozottaknak kell lenniiik, olyan informacidkdvetési médokat
kell alkalmazniuk, amelyek biztositjak az Uj jogi keretek gyors elérését és
beépitését. Az intézményvezetének jogi, pénzligyi és szakmai dontési jog-
kére van, a dontéseiért teljes felel6sség terheli. J6 dontéseket csak koril-
tekint6 modon lehet hozni, ezért pedig sziikséges a személyes fejlédés.

A mindennapok feladatainak sodraban el&fordul, hogy kevés figyelmet
forditanak az intézményvezet6k a vezet6i viselkedésre, arra, hogy milyen
készségekkel és stilussal kell rendelkezni ahhoz, hogy a korabban leirt ki-
hivasoknak meg lehessen felelni. Sikeres intézmény csak sikeres vezetbvel
képzelhetd el. Ennek titka, hogy a vezet6 felel6sséget vallaljon 6nmagaért,
és folyamatosan gondoskodjon sajat fejlédésérdl.

Stephen Covey munkaiban a kiemelkedéen sikeres emberek/vezettk
tulajdonsagait irta le. Hét sajatossagot tart sztikségesnek, a tovabbiakban
ezeket a mutatjuk be.®

» Legyiink proaktivak!

Covey szerint ez az elsd lépcsé. Nem szabad megvarni, amig kritikus hely-
zet adodik, lehetdleg meg kell elézni azt. Ez az elképzelés egybevag Charles
Handy 2015-ben kiadott kdnyvének Gzenetével: a gyorsan valtozo, atmeneti
tarsadalomban még a hanyatlas el6tt, akkor kell elinditani az uj elképzelése-
ket, amikor a szervezet ,cslicson van”, vagyis jol teljesit.”

A vezet6 nem engedheti el a szervezet ,kormanykerekét”, folyamatosan
firkésznie kell a kdrnyezetét és meg kell hoznia dontéseket. A dontéseiért vi-
szont végss soron csak sajat magat tarthatja felelésnek. Mindig szem elétt kell
tartania, hogy felel&s a rabizott ellatottakért, a vele egyutt dolgozokért és az in-
tézményért! A feladat nagy energidkat kivan meg a vezet6tél, gyakran Uj tudast
és készségeket kell szereznie — ilyen a proaktivitas is, amely segit abban, hogy
jol alkalmazkodjon és sokaig fennmaradjon a szervezet, amelyet vezetink.

> A végso célra gondoljuk, amikor elkezdiink valamit!

Covey arra tanit: ugy kell elkezdeni valamit, hogy a végcél lebegjen a sze-
munk elétt. A vezetének mindig tudna kell, mit szeretne valdjaban, mi a leg-
fontosabb, amire akar hosszu évek mulva is biiszke lehet. Covey masodik
pontja erre szeretne ravilagitani, a vezetéi munka soran célokban, részcé-

6 HAVE, S. TEN—HAVE, W. TEN—STEVENS, F.—ELST, M. VAN DER—PoOL-COYNE, F. (2009)
7 HANDY, C. (2015)



lokban kell gondolkozni, és mindig a végeredménynek kell a k6zéppontban
lennie. A mindennapi rohanas nem kedvez az ilyen tipusu elmélkedésnek,
de egy vezetdnek feleléssége van abban, hogy idét szakitson a célok és
a haladasi irany rendszeres fellilvizsgalatara.

» A legfontosabb dolgokat vegyiik elére!

A vezetbket a mindennapi munkajuk sordn szamos olyan feladattal keresik
meg, amelyek sirgések, révid hataridések. Tudnia kell rangsorolni, priori-
tasokat megallapitani — nem feltétlentl a legstrgésebb feladatok a legfon-
a lakék elégedettsége, az intézmény megitélése, a koltség- és ,energia™haté-
kony miikbdés, de a surgés feladatok k6zé inkabb a jelentések megirasat vagy
egy felljitds megvaldsitasat soroljuk. A vezetdnek a legfontosabb dolgokkal
kell foglalkoznia, mondja Covey. Mikdzben az egyes tevékenységeket rangso-
rolja, figyelembe kell vennie az intézmények értékrendszerét is (keresztényi,
szocialis, civil), hiszen ennek fliggvényében a prioritasok is masok lehetnek.

» ,Nyertes—Nyertes”-ben gondolkodjunk!

Az angolul ,win-win”-ként ismert targyalastechnikai megkozelités azt jelenti,
hogy nem dominanciara torekszuink, hanem a masik fél igényeinek megérté-
sére épitlink, s ettdl a felek végul ugy érzik, hogy tébbet kapnak, mint amire
szamitottak — vagyis nyertesként kertilnek ki a szituaciébdl. E technikanak
a vezetdi stilus részéveé kell valnia.

A szocialis ellatas terlletén emberekkel foglalkozunk, ami nagymértéki
lelki terhelést jelent a munkatarsaknak. A vezet6 feleléssége, hogy képes le-
gyen meghallgatni 6ket és megérteniaz § allaspontjukat. Ennek egyik eszkdze
a ,nyertes—nyertes” technika, ami nem kompromisszumot jelent, hiszen
egyik félnek sem kell feladnia allaspontjabdl valamit, hanem a kélcsdnds
nyereség keresése és elérése a cél.

» Ertsilkk meg elébb masok szempontjait, hogy aztan benniinket is
megértsenek!

Minden vezetének térekednie kell arra, hogy be tudja fogadni a masoktdl
érkezb Uzeneteket, egyrészt empatiaval, masrészt raciéval. El kell fogadnia,
hogy nem nala van a bdlcsek kdve. VezetSként tudnia kell, hogy a kilon-
b6z6 munkafolyamatokban dolgozé munkatarsaknak nagyobb ralatasa van
bizonyos munkatevékenységekre. Nyitottnak kell lennie a munkatarsak altal
hozott Gtletekre, és nem art néha atértékelni sajat szempontjait.



» Aknazzuk ki a szinergiahatasokat!

A szinergia gorog eredetl a sz6, egyuttmikodést, egyditt, egyidében fellépd
hatasokat jelent. A szervezetek rendszerszemléletl megkozelitésében ak-
kor beszéllnk szinergiardl, ha egy probléma megoldasa érdekében kulon-
b6z6 erdék egy id6ben ugyanabba az iranyba mutatnak és igy valamilyen
tobblet keletkezik. Gondoljunk példaul a lakék élettel vald elégedettségére
egy intézményben! Nem mindegy, mi mindennel tudunk ehhez hozzajarulni,
a j6 minéségl étkezés, a szép kdrnyezet nem valdszinl, hogy elég. Tébb
esetben is kiderllt, hogy a személyzet kedvessége az egyik fontos tényez6
az elégedettségben. A vezetének fel kell fedeznie a kdzvetlen kulsd és belsd
kérnyezetében a lehetséges szinergikus hatasokat, az eredmény igy tébb
lesz, mint a részek 0sszege.

» Ne iljiink a babérjainkon!

Célokat tiiziink ki magunk elé, és ha ezeket elértiik, sikeresek lehetiink. Am
nem allhatunk meg, meg kell ragadnunk minden olyan lehetéséget, melynek
soran valami ujat sajatithatunk el. A 21. szazadi vezetéknek rendelkeznilk
kell tudassal, készségekkel, illetve a fejlédés és egylttmikodés vagyaval.
Mindegy, milyen Gton tanul valaki — formalis fels6foku képzésben, tovabb-
képzéseken, tréningeken, belfoldon vagy kilféldon —, a Iényeg, hogy bévitse
tudasat. Egymastdl és a tapasztalatbdl is tanulhatunk.

A jo6 vezetbnek képessé kell valnia arra, hogy feldolgozza a benyoma-
sokat, amelyek nap mint nap érik a munkaban és a kdrnyezetében. Olyan
készségeket kell fejlesztenie, mint az értelmezés, illetve a kritikai és ana-
litikus gondolkodas. Az értelmezés a jov6 szempontjabdl az egyik legfon-
tosabb készség: mindig érdemes azon elgondolkodnia, mit jelent szamara
vezetéként az, amit megélt/megismert.

Osszegezve, a vezetdi felelsség nemcsak a rabizott feladatok sulyanak
elviselésérdl szol, hanem egy sokrétl kihivasrol, szakmai, vezetdi identitas-
rél, valamint a helytallasrol. A hatékony miikodés feltétele a versenyhelyze-
tekhez valod alkalmazkodas.® Az intézményekben és a fenntartoknal dolgo-
z6 vezetdk feleléssége, hogy sajat maguk fejlesztésével, tanulassal azokat
a szervezetfejlesztési modelleket hasznositsak, melyek megoldast jelente-
nek a ma kihivasaira.

8 A versenyhelyzetet illusztralja a 3. fejezetben Baranyi Eva irasaban: ,A kdrnyezeti
tényez6k hatasa a tiszaalpari PAX Otthon miikodésére”.



2.1 Alapismeretek (Kovacs Ferenc)

<+ Elkotelez6dés

Az elkotelezédés, elkotelezettség és a kotédés szinonim szavak, melyek
egységesen jelentik, hogy valamilyen Ugy, jelenség, szervezet mellett letesz-
szuk a voksunkat, kitartunk mellette és hiszlink benne. Fontos, hogy szocia-
lis terlileten a vezet6 kifejezze elkotelezddését az ligyfélcentrikus szemlélet
€s magatartas iranyaban. Az elkotelezettséghez szorosan kapcsolddo érték
a bizalom, aminek kiépitésén dolgozni kell.

+ Kiils6-bels6 kapcsolattartas és képviselet

A szervezet életben maradasa folyamatos kapcsolatot és allandé kommuni-
kaciot igényel mind a kilsé szerepl6k (mas intézmények, tarsszervezetek),
mind a belsd tagok (fenntartd, telephely-intézmények) felé. A képviseleti
funkcioét a legtdbb esetben a vezetdk latjak el.

Vezetdi szerepek

Az egyik legismertebb szerepfelsorolas Henry Mintzberg nevéhez flizddik,
és tizféle szerepet allapit meg. A tiz szerepet 6sszesen harom csoportba
lehet sorolni.®

* Interperszonalis vezetdi szerep: A vezetd a szervezet feje — vezéralak
—, 6 képviseli a szervezetet, 6 annak a szimbdluma is. Ebbe a csoportba
tartozik a kiils6 és bels6 kapcsolatteremtés is, a halézatépités.

* Informacios vezetdi szerep: E szerepkor tartalmazza a megfigyelé
szerepet, vagyis azt a feladatot, hogy a hivatalos és a nem hivatalos uton
érkez6 informacidaramlast figyelemmel kdvesse és hasznositsa. Ide
tartozik az informacié aramoltatasanak és kozzétételének biztositasa,
vagyis a terjeszté szerep. A szovivé mint vezet6i szerep a vélemények,
problémak kozvetitését jelenti, mind a fels6bb vezetés, mind a szervezet
kliensei felé.

» Dontési szerepek: Ide tartozik a vallalkozé szerep, amiben a veze-
t6 kockazatvallalasi készsége megnyilvanul. A zavarok elharitéjaként
a varatlan eseményektdl kell megvédenie a szervezetet és a dolgozokat.
A vezetd az eréforrasok elosztéja, akar pénzrél, akar idérél vagy emberi
erbforrasrol legyen is sz6. A targyalo—meggyb6z6 szerepben a vezetd ké-
pes masokat meggy6zni, ambar ez jellegzetesen interperszonalis feladat
— ebbdl is jol lathatd, hogy atfedés van a kategoériak kozott, amint azt az
alabbi abra szemlélteti.

9 SzUcs E.—~RADY E.—MATKO A. (2013)



A vezetdi szerepek Mintzberg szerint

INFORMACIOS
VEZETO SZEREP

[ Megfigyelé ] [Terjeszté]

INTERPERSZONALIS
VEZETO SZEREP

[ Hélézatépités] [ Kapcsolatteremtés ]

Vezéralak

A
\/

DONTESI SZEREP

Eréforrasok elosztéja
[Véllalkozé] [ Targya,!°i,]
meggy6z6

Zavarokat kezeld

Mintzberg arra is figyelmeztet, hogy ezek a szerepek nem mindegyik veze-
t6i poziciéban kapnak teret egyenl aranyban, de megtalalhatok mindenitt.
A szocialis intézményvezet6k esetében kuldndsen fontos, hogy az interper-
szonalis és dontési szerepkdrdk mellett hangsulyt fektessenek az informa-
ci6 aramoltatasara a szervezet kiillénb6z6 szintjei és részlegei k6zott.

Vezetoi stilusok

A vezetési stilus alapvetfen a felettes és a beosztott kozotti interakcidkat
jellemzi, azt a kapcsolatrendszert, amelyb8l megallapithaté, hogy mekkora
a vezetés és a beosztottak ugynevezett ,dontési jatéktere”. A stilust megha-
tarozzak a vezeték személyiségjegyei is."

Ismert Robert R. Blake és Jane Mouton vezetési stilus matrixa (lasd a
kdvetkez6 abrat). Ok a vezetdi viselkedés két dimenzidjat vették figyelembe:
a matrix egyik tengelye a beosztottakra forditott figyelem, a masik tengely
pedig a feladatra (termelés) val6 odafigyelés.

Mindkét dimenziot 1-t81 9-ig terjed6 skalan mérték. A modellben 6t jelleg-
zetes pontot, azaz vezet6i stilust azonositottak:

* Beavatkozast kerlilS, erbtlen vezetdi stilus: A vezetd igazan sem a be-
osztottakra, sem a feladatra nem fordit kell6 energiat, kevés eréfeszitést
és torédést mutat a beosztottak és a munkacélok irant.

1 DoBAK M. (2006)



*  Klub stilust, emberkbzpontu vezetés: Az emberi kapcsolatokon van
a hangsuly, baratsagos munkahelyi 1égkort biztosit, egyben kellemes
munkatempohoz vezet.

» Szervezeti szemléletli, személykbzponti menedzsment (arany kdzéput):
A munkateljesitmény és a kapcsolatok kozti egyensuly fenntartasaval
egyik dimenzié sem kertl kildndsebben elbtérbe, viszont hattérbe sem
szorul.

» Tekintélyelvii vezetés: A munkateljesitmény fokozasa érdekében a veze-
t6 szeme el6tt csupan a feladat véghezvitele lebeg, a human tényezdk
hattérbe szorulnak.

» Team vezetés: Ebben a kapcsolatok a kdlcsdnds bizalom és elismerés
alapjan alakulnak. Az alkalmazottak a szervezet céljaival teljes mérték-
ben azonosulnak. A modell altal bemutatott lehet6ségek kdzull ez tlinik
a legeredményesebbnek. Viszont csak ott lehet alkalmazni, ahol a mun-
ka jellegébdl adéddan szikség van teamekre.

Vezet6i matrix (Blake-Mouton)
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Termeléskozpontisag (1 — 9)

A szocialis intézményekben célszeri figyelembe venni azt a megfigye-
Iést, hogy az elégedetlen dolgozdk nem teszik elégedetté a bentlakdkat.
Vagyis csak olyan vezet6i stilus lehet hatékony, amely az alkalmazottakra
tekintettel van, mikdzben a feladatvégzés sem szorul hattérbe. igy a sze-
mélykdzpontd menedzsment, illetve a teamvezetés lehet hatékony, ha eb-
ben a modellben gondolkodunk.



Vezetoi feladatok

A vezet6k feladatainak rendszerezése és leirasa tdbb mint egy évszazadra
tekint vissza. A feladatokat tartalmazé listak id6vel egyre hosszabbak és
differencialtabbak lettek, am ezekbd&l soha nem marad ki a tervezés, a szer-
vezés, az iranyitas és az ellenérzés.

Kllénbség van a menedzserek mint kdzépvezetbk és a felsévezettk
feladatai kdzott. Az utdbbiak esetében hangsulyt kap a cél elérésére vald
dsszpontositds, az emberek Osztdnzése, fejlédésik biztositasa, valamint
a csoportok/csapatok kialakitasa. A kozépvezetés esetében a szervezé-
si feladatok hangsulyosabbak, a menedzser szervez, irdnyit, gondoskodik
a cél eléréshez sziikséges munkafeltételek biztositasardl.

Az alabbi fogalmak azokat a vezetdi feladatokat mutatjak be, amelyekkel
egy szocialis intézményvezetd munkaja soran talalkozik."

» Tajékozodas: A vezetbnek a konkrét tervezési szakasz el6tt helyzet-
elemzést™ kell késziteni, amely valaszt ad arra, hogy milyenek az aktua-
lis allapotok az intézményben és mik a kdrnyezeti feltételek.

* Tervezés: A jOvl és a jovokép kidolgozasa all a tervezés kézéppontja-

ban. A tervezés soran kitlizik a célokat és azok eléréséhez sziikséges
elgondolasok is megsziletnek. Idétartamat tekintve lehet hosszu tavu
(5 év), kbzéptavu (2—4 év) és rovid tavu (1 honap). Jellege szerint meg-
kilonboztethetd a stratégiai tervezés, a taktikai tervezés és az operativ
tervezés.
A stratégiai tervezés az iranyra vonatkozik, mely felé a vallalat egésze
halad, a taktikai tervezés pedig egy adott eredmény eléréséhez sziiksé-
ges tevékenységeket is tartalmazza. Végul az operativ tervezés a végre-
hajtas feladatait hatarozza meg.

+ Szervezés: A munkamegosztasi rend kidolgozasat jelenti. A vezet6 fo-
lyamatosan biztositja az adott feladatok megoldasanak legkedvez8bb
feltételeit.

+ Dontés: Dontési helyzet akkor all fenn, amikor a vezetd a problémameg-
oldas soran legalabb két cselekvési alternativa kdzott valaszthat. Tartal-
mat tekintve a vezet6i dontés lehet mlszaki (példaul akadalymentesités,
amely kllsd szakember segitségét igényli), szervezési (pl. egy részleg
feldjitasa soran a munkafolyamat biztositasa) és szervezeti (az egész
intézményt érinti)."”® Ez utdébbira példa lehet: integracio, koltdézés, vagy
jarvany esetében torténd korlatozasok. A vezet6i dontést kommunikalni
kell, a megfeleld idében és célzottan a megfelel6 személyeknek.

Iranyitas: A vezet6 napi szinten ad utasitdsokat, amelyeknek egyértel-

°

i SzUcs E.—~RADY E.—MATKO A. (2013).
A helyzetelemzés mddszereivel a kdvetkezd, 3. fejezetben foglalkozunk.
8 MARKUS B. (2011)



minek és realisnak kell lennitk. Az iranyitas maédjat, hangnemét befolya-
solhatja a vezet6 stilusa, amely szoros 6sszefiiggésben van személyisé-
gének jellemzdivel. Masrészt az iranyitas stilusa befolyasolja a vezettk
és a beosztottak k6zotti kapcsolatot. Valddi vezetéi autoritassal csak az
rendelkezik, akinek utasitasait kdvetik az emberek.

+ Osszehangolas: A vezetd a kiilénbdzé munkafolyamatokat ugy szerve-
zi, hogy azok egymasra éplljenek. Ez azt is jelenti, hogy képes attekinte-
ni és elemezni a teljes szervezetben zajlé folyamatokat.

» Ellenérzés: Az ellenérzésnek tdbb célja is lehet: egyrészt a vezetd infor-
maciot szerez a feladat elvégzésérdl, masrészt az ellen6rzoétt személy/
részleg képzeési, fejlesztési szikségleteinek megallapitasat, illetve a dol-
gozok dsztdnzési rendszerének kialakitasat segiti.

« Oszténzés: A j6 vezetd tudja, hogy a dolgozok nem csak a pénzért dol-
goznak, mas nyereség is keletkezik abbdl, ha valakinek munkahelye van.
Az iranyitashoz tartozik az emberek 6sztdnzése, fejlédési lehetéségek
biztositasa.

« Ertékelés: A vezeték mar az ipari kapitalizmus legelején is foglalkoztak
a dolgozok értekelésével, am napjainkban a vezetésnek ez az oldala na-
gyobb jelentéséget kapott. Kilonbdzé teljesitményértékelési médszereket
dolgoztak ki, és ma mar rendszeresen kapnak visszajelzést a dolgozok.™

» Csapatépités: Ennek elsédleges célja a bizalom és a személyes kap-
csolatok erdsitése egy munkacsoportban. A szocialis intézményben
a miiszakok hosszuak, a munka megterheld, ezért fontos, hogy jol érez-
zék magukat a dolgozék. Ugyanakkor a jo csapat hatékony a kiégés
megel6zésében, a fluktuacio csokkentésében is.

Hataskorok és felel6sség tisztazasa

Minden poziciéhoz, munkakoérhdz, tartozik egy illetékességi terilet, egy
intézkedési jogosultsag, ezt nevezzik hataskérnek. A munkatarsak a ha-
taskorikbe tartozd feladatok végrehajtasaért szamonkérheték, ugyanigy
a hataskor atlépéséért is. Fontos, hogy a hataskor egyértelmlen legyen
megadva, ez altalaban a munkakéri leirasban szerepel. A kddds, nem pon-
tosan korulhatarolt hataskor gyakran vezet konfliktusokhoz.

Vezetdi készségek

A vezet6i és a menedzseri munkakor hatékony gyakorlasa feltételezi bizo-
nyos személyiségjellemz8k meglétét. Régi kérdés, hogy ezek a jellemzék
vellink szlletettek-e vagy tanulhatdék. Mindkettére lehet példat talalni. A di-
namikus jelleg, a pszichés tempd, ugy tlnik vellnk szlletett, mar nagyon

14 Errél a témarol részletesebben a 8. fejezetben olvashat.



hamar lathatd az emberpalanta energiatoltete. A kommunikacids készségek
viszont tanulas utjan fejlédnek, bar itt is megfigyelheté egy hozott alap.

Kadocsa Gyorgy szerint a j6 menedzser fontosnak tartott jellemzéi a ko-
vetkezOk:'®

» elbrelatas képessége,

¢ Kkreativitas,

* pozitiv gondolkodasmad,

* Onismeret, 6nkontroll képessége,

* segit6készség,

o id6érzék,

* operativitas,

* dontésképesség,

» delegalo készség,

* egyuttmikddés és hatalomgyakorlas,
* személyes példamutatas,

» tanulas és tovabbfejlédés képessége,
* valtozasmenedzselés képessége,

* kommunikacidés képesség

* alapmiiveltségi ,plusz” (tajékozottsag tébb terlleten is)

A hatalom forrasai'®

A hatalom és az autoritas szinonimak, am az utébbi inkabb a szervezeti
pozicidhoz kapcsolddik, mig az el6bbi a személyiség sajatossaga. Az au-
toritas a csoportban vagy szervezetben arra a jogra vonatkozik, hogy olyan
dontéseket hozzunk, amely masokat megkaot.

Tradicionalisan, a hatalom eredhet:

» fentrdl, vagyis a kinevezésbdl,
e bentrdl, a személyiség sajatossagaibdl, illetve
* lentrél, ha megvalasztanak, delegalnak valakit egy feladatra, pozicidba.

Az intézményben elfoglalt pozicié kildnb6z8 autoritéasszinteket jelent, de
ennél jéval tobb forrasbdl szarmazhat az a hatalom, amivel egy adott dolgo-
z6 rendelkezik a munkahelyén. Gareth Morgan szerint a hatalom legfonto-
sabb forrasai egy intézményben a kdvetkezdk:

s KADOCSA G. (2013).
6 Vo. MORGAN, G. (1986). Gareth Morgan (1943-) brit/kanadai teoretikus a vezetéstudo-
many szervezeti kultdra iranyzatanak jeles képviseléje.



formalis autoritas (a pozicié amire a kinevezés szol)

szlkds eréforrasok feletti ellenérzés (aki donthet szabadnapokrol, juta-
lomrol stb.)

a szervezeti struktura, a szabalyozasokbdl ered6 autoritas (pl. kinek mi a
jogosultsaga a munkakdrében)

a dontési folyamatok feletti ellen6rzés (pl. donthet az étrendrél)

a tudas és informacio feletti kontroll (pl. specialis ismeretek, amiket csak
egy-két munkatars ért)

a hatarok ellenérzése (pl. a portaszolgalat)

a bizonytalansag menedzselése (a jelenségeket értelmezni tudja, pél-
daul jo allapotu lako idénként hallucinal, az egyik apolé érti, mi lehet
a hattérben és tudja, mi a teendd)

a technoldgia feletti rendelkezés (ismeri az Uj technolégiakat, szoftvere-
ket, nélkile nem boldogulnak)

szovetségesek (0sszefogas) és az informalis jelenségek uralasa (infor-
malis vezet6k, akik gyakran itkdznek a kinevezett vezetével)

szimbdlumok és a jelentések felismerése (érti a metakommunikaciot,
olyan helyzeteket tud értelmezni, amiket masok nem, példaul felismeri
az ellenallast a korai jelek alapjan)

a nemi szerepbdl eredd hatalom, eré (bizonyos helyzetekben a férfiui
er8s magatartas, mas helyzetekben a néi kedvesség, simulékonysag ha-
talmat jelent)

a hatalom, amit mar megszerzett valaki (ha elismert a tudasom, valo-
szin(, hogy hamarabb lépek el6re)

Fontos egy vezetének felismernie, hogy az egyes hatalmi befolyasok mi-

lyen forrasbél szarmaznak, ennek alapjan jobban kezelhetd a munkatarsak-
kal kapcsolatos egészséges hatalmi viszony.

A vezetés szintjei

A j6 vezet6nek ismernie kell azokat a szinteket, amelyeken a leghatékonyabban
tud beavatkozni. A szintekhez kiilonb6z6 feladatok tarsulnak, ezek a kovetkezdk:

.

stratégiai vezetés: a kdrnyezet igényeire reagalva kitlizi a célokat és
figyel arra, hogy ezek megvaldsuljanak;

operativ vezetés: biztositja a feltételeket a megvalositashoz;

csoportvezetdk: menedzselik a beosztottak munkajat, szemmel tartjak
a csoportjukban zajlé folyamatokat.



Osztonzési eszk6zok

A tradicionalis elméletek szerint, melyek egyid&sek az ipari kapitalizmussal,
a munkas akkor fog dolgozni, ha a jutalom (a fizetés) elég magas, illetve ha
a munka elkerilését kdvetd fajdalom (biintetés) eléggé kellemetlen. Ezt ne-
vezik ,répa és bot” megkozelitésnek és vannak olyan munkaltatok, akik ma
is igy gondolkodnak, minden motivaciés elméletben feltételezik valamilyen
.,mézesmadzag” |étezését. Ez gyakran pénzt jelent, jutalmat, bdnuszokat.

Ambar a pénz nem az egyetlen motivalé eré, mégis a legfontosabbak egyike.
Azonban ha a jutalmazast kizardlag pénzben képzeljik, akkor rogton szembe-
sllink azzal a problémaval, hogy gyakorlatilag minden munkaban all6é kapja ezt
a ,répat” fizetés formajaban, gyakran fliggetlenil attol, hogy mennyit teljesitett.”

Az ujabb elméletek kdzul megemlitjik Frederick Herzberg két faktor elmé-
letét,’® amely joval bonyolultabb az eléz6ekben ismertetett modelinél, és azt
mondja ki, hogy a dolgozdk elégedettségéért, illetve az elégedetlenségért nem
ugyanazok a tényez6k felelnek. A szocialis intézményekben nagymértéki prob-
[éma a munkaeréhiany, a fluktuacio és a szakképzetlenség. Annak érdekében,
hogy a munkatarsakat megtartsuk és megfelel§ min6ségi szocialis szolgélta-
tast nydjtsunk, a munkavallalok elégedettségére kell koncentralnunk.'®

Daniel H. Pink megkdzelitése az Uj évszazad emberének 6sztonzésérdl
2009-ben jelent meg elészor.2° Nézete szerint a jutalmazas és biintetés napjaink-
ban mar nem hatékony, a ,répa és bot” tipusu motivacios elméleteket ideje volna
lecserélni. Szerinte a régi elméletek csupan azért mikddtek, mert az emberek
tdmegei a futdszalag mellett rutinfeladatokat hajtottak végre. Ma mar egészen
mas eszkdzoket szlikséges tervezni, és valos példak segitségével illusztralja
nézetét, mely szerint ,az 6nélléséag, a szakmai igényesség és a céltudatossag”
valik napjainkban motivald erévé. A szerz8 azt is kijelenti, hogy az ilyen tipusu
motivalas akkor mikodik jol, ha az emberek rendesen meg vannak fizetve! Am
a javasolt uj motivacios rendszer elsésorban a kreativitast és Uj megoldasokat
kivano helyzetekben sikeres. A rutinszer(i mikodés esetében a munkatarsakat
érdekeltté kell tenni abban a segitétevékenységben, amit végeznek.

2.2. Médszerek és modellek (Vary Annamaria)

Ebben a részben a csoportok miikddésére vonatkozé modelleket mutatunk
be. A vezetbk feladatai k6z6tt napi szinten jelen van a csoportokkal folytatott
munka, ezért tartjuk fontosnak, hogy kitérjink a mikédésuknek, illetve a cso-
port és a vezetd kapcsolatanak néhany kérdésére. A szervezeti szakiroda-

7 VARY A. (2011)

8 Errél részletesebben e kdnyv 7.3.3 fejezetében olvashatd Kocsis Edina irasa (159-163.
oldal).

° Herzberg elméletérél bévebben a 6. fejezet ,Mddszerek és modellek” részében olvashat.
20 VARY A. (2013b)



lomban napjainkban kiemelt jelent6ségi, a vezetés egyik hangsulyos terilete
a ,people management”, vagyis az emberekkel és csoportokkal folyd munka.

A csoport mint 6nallé egység, mint nyilt rendszer, nem azonos az egyéni
viselkedések puszta 6sszegével, hanem tébb és mas ennél, egy Uj minésé-
get képvisel. Ezt az Uj min&séget, amit csoporttdbbletnek is neveznek, nem
kdnny( felismerni. Hajlamosak vagyunk arra, hogy az egyénnek tulajdonit-
suk a torténéseket, annak, aki kimondja vagy végrehajtja a csoport lizenetét.

Minden csoportnak megvan a maga alapvet6 feladata. Az iskolai csoportok
esetében ez a tanulas, a kérhazi csoportoknal a gyogyitas, az idésellatasban
a gondozas, a mentalis foglalkoztatas stb. De nem csak ennyi térténik a cso-
portban. Amellett, hogy igyekszik ellatni ezt a feladatot, a csoportban mindenki
részt vesz a maga érzelmeivel, indulataival, naponta sz6v8d6 és Ujraszévédé
tarsas kapcsolataival. Ez a folyamat allanddan jelen van a csoport életében,
ugyanugy, mint a tevékenység vagy a munka. A csoport érzelmi folyamatai
nagyban befolyasoljak a csoport eredményességét, teljesitményét.

Két modellt mutatunk be az alabbiakban, mindketté a kiscsoport veze-
tésére vonatkozik. A kiscsoport nem feltétlendl ,kicsi”, hiszen, ha csak egy
iskoldra gondolunk, ott sem ritka a 25-30 diakbdl allé osztaly. Ugyanigy
egy 30 emberbdl all6 kis cég is lehet egyetlen kiscsoport.21 A kiscsoportok
megklldnboztetése altalanos jellemz8i alapjan torténik, ezek a kdvetkezdk:

» atagok kozvetlen személyes kapcsolatban allnak egymassal

* koz06s célokkal rendelkeznek

» kialakul a ,mi” tudat (ezt csoportkohézionak vagy osszetartozasnak ne-
vezzuk)

* kdzds normdk, szokasok, értékek és hagyomanyok alakulnak ki — az
egyeén csoporttagnak éli meg 6nmagat és a csoport is ugy tekinti 6t

» atagok kolcsdnds fuggésbe kerllnek egymassal.

Az elsé modell — Richard Beckham GRPI?> modellje — a teammunka ha-
tékonysaganak javitasadhoz ad tampontokat, ramutatva arra, melyek azok a
tényez6k, amelyek altal a vezetd befolyasolni tudja a folyamatok hatékony
megvaldsitasat és az emberi kapcsolatokat.

A masodik modell Bruce W. Tuckman nevéhez fliz6dik, 6 irta le elészor

a csoportfejlédés szakaszait, tobb mint 50 évvel ezelétt. A fejlédési sza-
kaszok leirasat kibdvitettik vezetéknek szold Utmutatasokkal arra vonat-

21 Itt jegyezziik meg a félreértések elkerllése végett azt, hogy a pszicholdgiai szaknyelvben
a kulonbozé iranyzatok csoportos foglalkozasainal a kis- és nagycsoport kifejezés
szamhoz kotott. 8—16 f6 esetében még kiscsoportrdl beszéliink, 24-30 6 korul mar
nagycsoportrél. A tovabbiakban a kiscsoportokkal foglalkozunk akkor is, ha a nyelvi
konnyebbség kedvéért csak csoportot irunk.

22 Amodell eredeti neve (GRPI) a Growth (,novekedés”), a Roles (,szerepek”), a Processes
(,folyamatok”) és az Interpersonal (,kapcsolatok”) szavak roviditésébdl allo betliszo.
Lasd TARTELL, R. (2016)



kozoéan, hogy melyik fejlédési szakaszban milyen vezet6i viselkedés lehet
hatékony. Ez utébbi megkozelités Petruska Clarkson leirasa alapjan késziilt.

2.2.1. Richard Beckhard modellje a teammi(ikédésroél

Richard Beckhard (1918—1999) amerikai elméletalkoté volt, 6t tekintik
a szervezeti tudomanyok egyik atyjanak. Legismertebb miive a szervezetek
fejlesztésének stratégiairdl és modelljeirél 1969-ben jelent meg.2® Beckhard
munkai elsésorban nagyobb szervezetekben segitik a valtozasok elérését.
Szintén hires a teamek hatékonysaganak ndvelését célzé6 modellje, amely
a valtozasok bevezetésének idészakara vonatkozik. Amennyiben a vezetés
az alabbiakban bemutatott jellemz&k kialakulasat nem tamogatja, akkor eré-
sebb ellenallasra lehet szamitani.

Beckhard javaslatai praktikusak, a tennivalék négy csoportokba sorola-
sa is segiti, hogy a vezeté minden lényes szempontot figyelembe vegyen.
Az alabbiakban ezt a modellt mutatjuk be, néhany sajat példaval.

1. Vildgos célok, feladatok és prioritasok

> A vezetbnek biztositania kell, hogy a team minden tagja ismerje, meg-
értse azokat a célokkal, amelyek megvalositasa a csoport feladata, és
azonosuljon ezekkel.

» A céloknak a szervezet misszidjaval és a kornyezet elvarasaival 0ssz-
hangban kell lennilk, és a pontos hataridéket is mindenkinek ismernie kell.

» Segiteni kell abban, hogy a team tagjai elfogadjak a k6z6s normakat és
az elvarasaik is szinte azonosak legyenek.

Ugy tlinik, mintha a célok pontos ismerete természetes lenne, és nem
kellene ezt kilén hangsulyozni, de a tapasztalat azt mutatja, hogy sok
esetben a célok kododsek, illetve a folyamatokat dsszetévesztik a céllal.
Példaként gondoljunk olyan csapatmunkara, melynek soran bizonyos
szoftverek hasznalatat vezetik be az intézményekben. Eleinte senki sem 6rul
az ilyen tipusu valtozasoknak. A dolgozdk betanulassal szembeni attitlidjét
meghatarozhatja, hogy mit kommunikal a vezetés, miért van erre sziikség, mi
a bevezetés célja? Hogyan all ez kapcsolatban a missziéval és a kérnyezet
elvarasaival? Hogyan illeszkedik be a munkafolyamatok és normak k6zé?

A tdmogatoé vezetdi Uzenet hangsulyozza, hogy a korszeri technoldgia
bevezetése a munkat megkonnyiti, rendszerezi, gyorsabba és atlathatébba,
kdvethet6bbé teszi. Ugyanakkor a dolgozo készségeinek fejlédése is fontos
szempont, mert ezekre a készségekre mashol, mas munkakdrben alapoz-
hat, tovabbfejl6dhet altaluk.

23 BECKHARD, R. (1969)



2. Szerepek

A szervezeti szerep fogalma azt a keresztmetszetet irja le, amely az egyén
és az adott szervezet kdzott fennall. Az egyén személyiségének, tudasa-
nak, készségeinek, idejének, kapcsolatainak egy részét hozza a szerepbe,
mig a szervezet a sajatos kultarajat, céljait, misszidjat, infrastrukturajat stb.
biztositja.

» A teammunkaban a hierarchia jelentésége kisebb, ezért fontos, hogy
a szerepek és a hozzajuk kapcsol6dd hataskérok egyeéertelmiek legye-
nek. Ennek kommunikalasa szintén vezet6i feladat. A szerephatarok
tisztazatlanséga gyakran vezet konfliktusokhoz. Olyan problémak vet&d-
nek fel ilyenkor, mint példaul: ,Nem az én dolgom”, ,Kinek a feladata lett
volna?” stb.

» Az egyéni felel6sségnek 6sszhangban kell &linia a csoport céljaval,
ugyanakkor minden tagnak tisztaban kell lennie, hogy a tébbiek k&zul
kinek mi a felel6ssége. Az 6sztdnzés egyik 6sszetevdje lehet az, hogy
a dolgozo tudja, mivel jarul hozza az eredményességhez és hogyan kap-
csolédik a masok munkajahoz.

» A vezetésnek meg kell bizonyosodnia arrdl, hogy az alkalmazottak értik
a hatarokat, hatarkérdéseket.

Jellemzden szerephatar-kérdésrdl szl az a példa, amelyben az éjsza-
kas apolo koran végzett és nekilatott néhany feladatnak, amely a kévetkezd
miszake lett volna, majd Gzenetet hagyott, melyben jelezte, hogy: ,Volt idédm
és elvégeztem a te dolgodat is.” Ebbdl a hataratiépésbdl un. ,megmentésdi”
jatszma?* alakult ki, amely egyuttal arra is figyelmeztetett, hogy a dolgozék
nem értették jol a hatarkérdéseket. Hasonlo eset az is, amikor az intézmény
egyik lakdja, volt egészségugyi dolgozd, gyakran ugy lépett fel, mint aki
,gyogyitoként” van jelen az intézményben. El6z6 szerepét hozta magaval és
nem tisztazodott, hogy milyen esetekben teheti ezt meg. Példaul tarthatna
kis ismertet6 el6adasokat bizonyos egészségligyi témakrol, betegségekrol
stb., de semmiképpen nem az 6 feleléssége a napi szintl egészséglgyi
kérdések megoldasa.

3. Eljarasok, folyamatok

A munkahelyi csoport életében nem csupan feladatvégrehajtas torténik,
hanem az emberek teljes személyiségukkel részt vesznek benne, vagyis
formalddik énképuk, egyéni terveik, kapcsolataik. Beckhard a kdvetkezd jel-
lemz6k biztositasat tartja fontosnak a munkafolyamatokban:

2 A tranzakcioanalizis jatszma-fogalma ismétl6dé és minden szerepld szamara rossz
érzéssel végz6ddé kommunikaciés helyzetet jelent. Ezen bellil a ,megmentdsdi”
jatszma felismerhetd arrol, hogy valaki kéretlentl, kérdezés nélkil segit vagy avatkozik
masok dolgaba, és ez sértédéshez vezet — a masik ugy éli meg, hogy kétségbe vontak
képességét a helyzet megoldasara.



» Az autoritasszintek és a munkaterhelés eloszlasa legyen atlathato.

Ez a jellemz6 kapcsolddik a szerephatarok és hataskorok kérdéshez,
melyet mar érintettink. Ha a munkaterhelés nem atlathato, fantaziak és hie-
delmek alakulhatnak ki arra nézve, hogy ki mennyit dolgozik — ki lazsal és
ki tulterhelt —, és ez gatolhatja a hatékonysagot. llyen és hasonlé esetekben
tudni kell, kinek van autoritasa donteni a terhelésrdl egy adott tigyben, kihez
lehet fordulni vele.

» Egyuttmikodés
— a problémamegoldasban,
— a konfliktuskezelésben,
— nyilt/j6 kommunikacio,
— hatékony dontéshozatal.

A munkavégzés soran a nyilt kommunikacié az az 6sszetevd, amely nél-
kil a fentiekben felsorolt tobbi kdvetelmény aligha valésithaté meg. Konflik-
tust kezelni csak ugy lehet, ha az felszinre kerll, kimondjak és foglalkoznak
vele. A teamben a problémamegoldas feltétele a megbeszélés, és a donté-
sek esetében is tudni kell, hogy mi az, amirél kollektiven dontenek, és mi az,
amirél nem. Példaul ritkan fordul el§, hogy egy tag tavozasa kollektiv donté-
sen alapulna, ezt tdbbnyire a vezetd donti el, vagy az egyén kivan tavozni.

4. Személyes kapcsolatok

Az élet jelent8s részét munkaval toltik az emberek, és ennek soran nem ke-
rilhetd el a masokkal valé kapcsolattartas. A teammunka soran az emberi
kapcsolatok gyakran jelentenek gondot. A vezetdknek ezzel is foglalkozniuk
kellene, bar surlodasok kapcsan gyakran hangzik el: ,oldjak meg maguk,
felnétt emberek”. Beckhard a kapcsolatok kezeléshez az alabbi elvarasokat
fogalmazza meg:

* egeészséges munkahelyi Iégkar, kollegialis tisztelet,
* bizalom és rugalmassag,
* aszervezeti kultura visszajelzésekben gazdag.

Ezekbdl az elvarasokbdl a visszajelzéseket lehet konnyebben megvalo-
sitani, egyrészt formalis értékelések soran, masrészt pedig gyakori informa-
lis visszajelzésekkel, példaul dicsérettel, szébeli elismeréssel, a problémak-
ra valoé azonnali reagalassal stb.

A szervezeti kultira és ezen belll az egészséges munkahelyi légkor
kialakitésa, a rugalmassag, a bizalom megteremtése és fenntartdsa hosz-



szabb id6t vesz igénybe? — és tegylik hozza, hogy a vezetd személyiség-
jellemzginek is fliggvénye, hogy ezt mennyiben tudja és kivanja tamogatni.
Példaul egy tulszabalyozé vezetd személyisége feltehetéen nem rugalmas,
egy gyanakvé embernek pedig a bizalom nehéz kihivas.

Bar ez a modell gyakorlatias jellegénél fogva felhivja a figyelmet arra,
hogy mi mindennel kell szamolnia a vezetének a teammunka kapcsan,
ugyanakkor, mint minden modell, ez is bonyolult 6sszefliggéseket egyszeri-
sit és ebbdl erednek a korlatai. Egyrészt, racionalis és szabalyozott egység-
nek tekinti a csoportot, nem veszi figyelembe, hogy mennyire nehéz befo-
lyasolni olyan komplex és folyamatosan valtozo jelenségeket, mint amilyen
a ,kollegialis tisztelet”.

Masrészt a modell nincs tekintettel azokra a fejlédési szakaszokra, ame-
lyeken egy csoport élete soran keresztlilmegy és amelyek befolyasoljak
a csoport mint egész miikddését.

A kdvetkezd részben ezeket a jellegzetes fejl6dési szakaszokat mutatjuk
be, Bruce W. Tuckman leirasa alapjan.

2.2.2. A vezetbk magatartasa a csoportfejlédés kiilénbbzé
fazisaiban

A csoportok fejlodési szakaszai 2°

Azt, hogy hogyan miikddik egy csoport, nagymeértékben befolyasolja, hogy
a csoport mely fejlédési fazisban van éppen. Egyértelmi, hogy minden cso-
port kialakul és felbomlik, am e két végpont kdzt mas jellemzé szakaszok is
azonosithatdk. Ugy tiinik, a csoport fejlédése univerzalis jelenség, nyiltabb
vagy rejtettebb megnyilvanulasokban mindig felismerheté.

* Az alakulas azt jelenti, hogy a létrejové csoport tagjai kapcsolatba Iép-
nek egymassal, megismerkednek, kinyilvanitjak részvételi szandékukat,
valamint azt, hogy vallaljak a csoporthoz valé tartozast és elfogadjak
a csoport céljat. A kezdeti és végsé szakasz kozott tovabbi harom fazist
szoktak elkiloniteni.

» Feltétlendl sor kerll egy forrongasi szakaszra, egy viharos id6szakra,
amely a tagok nyilt vagy rejtett rivalizaciojaval, konfliktusaival jellemez-
hetd. Ennek soran alakulnak ki az informalis, nem el8irt szerepek és |ét-
rejonnek a kildénbozé alcsoportok.

* A normaképzbdés szakaszaban elcsitulnak a harcok, és a csoport ki-
dolgozza a feladatok végrehajtdsanak mikéntjét. Kialakulnak a cso-
portnormak, a szokasok, az egylttm(ikodés mindenki szamara el-

2 Lasd a szervezeti kultdrara vonatkozo 5. fejezetben, e konyv 89—-100. oldalan.
26 TUCKMAN, B. W.—JENSEN, M. A. C. (1977)



fogadhatd szabalyai. Fontos, hogy a normak ,valédiak” legyenek,
a csoport termelje ki 6ket, és ne érje be az elbirt szabalyrendszer elfo-
gadasaval.

* A tulajdonképpeni munka vagy megvalésitas szakasza soran a csoport
hatékonyan egyuttmikddve teljesiti feladatait. Ebben a szakaszban is
fontosak az érzelmi folyamatok, de ha ezek tul er6sek, akkor rombol6
hatasuk lehet. Elakadas esetén erés blinbakképz&dési folyamat lehet je-
len, ilyenkor a csoport valészinlileg nem keresi a problémak valodi okat,
hanem beéri vadaskodassal, gylldlkodéssel. Példaul, ha a gazdasagi
osztaly nem késziil el a tervezéssel idében, vadolhat egy személyt, aki
akadékoskodasaval, ,kekeckedésével” lassitotta a folyamatot.

A felbomlés fazisa nagy jelentéséggel bir a csoport szamara. Erzelmileg
az egyik legnehezebb szakasz ez, kiléndsen akkor, ha az intézményes
vagy spontan felbomlas ténye nem tudatos, csak a szétbomlas fesziltsé-
gét érzik. A csoport felbomlasa komoly gyaszmunkaval jar.

A bemutatott jelenségek megfigyelésekre alapozédnak, ezekbdl alakult ki
a modell. A valésagban viszont ennél bonyolultabb a helyzet. A csopor-
tok életében ezek a szakaszok nem feltétlendl igy kdvetik egymas, hanem
vissza-vissza térhetnek korabbi allapotokba — példaul az alakulashoz, ha val-
tozik a tagsag, vagy a forrongashoz, amikor erés konfliktusok keletkeznek.

Nem mindegy, hogy a vezetd ismeri-e ezeket a szakaszokat és tekin-
tettel van-e rajuk. Az itt kdvetkezd tablazatban a vezetdk konstruktiv, iIIet\ge
destruktiv viselkedésmintait foglaltuk 6ssze a fejlédési szakaszok szerint.

A csoportfejlédés és a csoportfolyamatok megismerésének vannak
hangsulyozandé elényei. Példaul a fenti folyamatokbol kovetkezik, hogy egy
csoport életének els6 idészakaban az alakulashoz kapcsolédo, csak rész-
ben tudatos folyamatok/fesziiliségek miatt a hatékonysag tobbnyire kivanni-
valét hagy maga utan. Ezért is fontosak a ma mar elterjedt csapatépitések,
beilleszkedést seqgitd eljarasok, melyek célja, hogy a csoport minél hama-
rabb eljusson az optimalis teljesitményhez, a ,munka” fazisba.

Vagyis, ha a vezet6 az elsé periddusban tulsagosan eredményorientalt,
a természetes emberi folyamatokat nem veszi figyelembe, akkor az alakulas
és forrongas szakasza elhuzodhat, illetve tébbszor visszatérhet.

Ugyanigy a felbomlas el6tti szakasz is nagy fesziltségekkel jar. A leg-
gyakrabban végz8s iskolai osztalyok esetében figyelheté ez meg, hogy az
elszakadas és az Uj helyzettdl val6 félelem nem tudatosult fesziltsége mar
honapokkal a tényleges elszakadas elétt megjelenik és rontja a teljesitményt.
Az intézményekben ez a jelenség leginkabb atszervezések, a szervezeti
struktura atalakitasa, integracio vagy felbomlas esetében rajzolodik ki jol.

27 Atablazat kivonat CLARKSON, P. (1995) 9. fejezete alapjan.



A vezetbk viselkedése a csoportfejlédés kiilonb6z6 fazisaiban

Fejlodési
szakasz

Destruktiv

Konstruktiv

1. Megalakulas

fokozott szorongas, csabités;
szerepkonfUzio, agresszio;
tulszabalyozas,

tulzott feladatcentrikussag

egyértelmi szabalyozas,

vilagos hatérok;

optimalis szorongas;

a tagok ismerkedésének elésegitése;
pontos informaciok

2. Forrongas

a vezet6 tagadja az agressziv
késztetéseket, szirupositas;
gyenge vezetd, jatszmazas,
konfliktustagadas;

blnbakképzés tdmogatasa,
igazsagtalan szankciok vagy teljes
szankciohiany

visszajelzések fogadasa,
szembenézés a kritikaval;

elismerni a tagok jogét érzéseikhez,
kolcsonos tisztelet;

flexibilitds a csoport sajat
kulturajanak kialakulasaval szemben

3. Normazas |a rigiditas timogatasa; a normaképzésben nyiltan szerepet
nem szannak idét a normak vallal6 tagok jutalmazasa;
kialakitasara, normék helyett flexibilits a normak tgyében;
tulszabalyozas; értékelés;
az egyéni kilonbségek a csoport egyediségének tisztelete,
elhanyagolasa; a vezetd értékeinek nyilt
a destruktiv hatasu tagok megtiirése | hangoztatésa

4. Munka destruktiv biralatok, a tagok hagyja a tagokat érvényestilni, teret

leértékelése, sotét alakok hitelesnek
itélése;

a csoport megfosztasa az
autondmiatol, tul szigoru napirend;
hibaztatas, tobb a biintetés, mint a
jutalom;

a feladat hangsulyozasa a folyamat
elhanyagolasa mellett;
személytelenség és tavolsagtartas

enged a kezdeményezésnek;

pozitiv visszajelzéseket, jutalmakat
alkalmaz;

minimélis kontroll a megfeleld
hatarok betartasaval;

lehetéséget ad a csoportnak

a dontésekre;

nyugodt, j6 hangulat, jokedyv;

batoritja az autondmiat és a
spontaneitast, a tudast és az érzéseket

5. Felbomlas
és gyasz

az informacio visszatartasa;

a gyasszal val¢ tulzott torédés;
tagadas, védekezd magatartas
hibaztataskor;

tul szentimentélis gyasz;

tul elnézé magatartas vagy a mult
idealizélésa;

tul meredek befejezés

megengedi a tagoknak, hogy

a maguk modjan gyaszoljanak;
megfeleld idével el6tte tudoméasukra
hozza a felbomlast;

megengedi az ambivalens érzések
kifejezését;

segiti a csoportot abban, hogy a
befejezés egy tanulasi folyamat
legyen




2.3. J6 gyakorlatok

A fejezet utols6 részének irasai a vezetés gyakorlatat mutatjak be, két egymas-
tol eltérd teruleten. Az els6, Balog Jozsefné ,Jézusi vezetési modell” cim{ irdsa
egy olyan vezetési médot vazol fel, amelyet keresztény kdzosségekben dolgozva
szerzett tapasztalatai alapoztak meg, illetve amelyet Jézus és tanitvanyai ihlettek.
A szerzGi elképzelés szerint a vezetés koncentrikus kdrokben valosul meg, ezzel
hangsulyozza a felelsség vallalasat és a delegalas szikségességét is egyben.

A masodik iras, Szalai Zsuzsanna tollabdl, az dnkéntesek fogadasat irja
le az ipolytdlgyesi fogyatékkal él6 fiatalok bentlakdsos otthonaban (Szent
Erzsébet Otthon) mint olyan mddszert, amelynek alkalmazasaval a vezetés
a kulsé és bels6 kapcsolattartast egyarant tdmogatja. Az 6nkéntesség — az
ugyfelekre gyakorolt hatason tul — segiti a szervezet j6 hirnevének terjedé-
sét, érdekl6dést kelt nemcsak a kdzvetlen, hanem a tagabb koérnyezetben is,
érzekenyit, felhivja a figyelmet e specialis csoport helyzetére.

2.3.1. A Jézusi vezetési modell (Balog Jézsefné)

Huszonkét éves vezetdi munkam soran érlelédott, formalodott személyes
életemben egy vezetési stilus, melyet elneveztem ,Jézusi vezetési mo-
dellnek”. Ezt szeretném ebben az irasban koézkinccsé tenni, mintegy hit-
vallasként. Meggy6z6désem, hogy keresztény szocidlis szakemberekként
mindennapjainkban épithetjik Isten Orszagat munkahelylinkén is. Bibliai
értékek alapjan dolgozva hozzajarulunk a mai magyar tarsadalom értéke-
sebbé tételéhez, a vilag jobbitasahoz.

Vezetbként azt tapasztaltam, hogy az intézményvezetés ismert modelljei
mellett jél alkalmazhato6 a ,Jézusi vezetési modell”, ahol koncentrikus ko-
rokben vonjuk be a munkatarsakat — els6sorban a vezeté munkatarsa-
kat — és az ellatottakat a javaslattételbe és dontéshozatal el6készitésébe.
Ugyanezeken az utvonalakon torténik a szervezeti értékrend atadasa, eré-
sitése és ezaltal a tradicionalis keresztény szervezeti kultura fenntartasa.

A modell eredete és strukturaja

A modell bibliai alapokra épul. Az evangéliumbdl ismert, hogy Jézus harom
apostolaval — Péter, Jakab, Janos — felment a Tabor hegyére, ahol kinyi-
latkoztatta isteni dics6ségét (v0. Mk. 9,2—7). Tudjuk, hogy tizenkét apostolt
valasztott ki, akikkel harom éven keresztul dolgozott egy szlikebb kdrben
(v0. Lk. 6,12—16). Ismert, hogy kivalasztott hetvenkettd tanitvanyt is a széle-
sebb korbdl, akiket kettesével kiildott maga el6tt utat késziteni evangéliuma-
nak, majd szolt a tbmeghez és hirdette Isten orszagat (vo. Lk. 10,1).

Ez a modell egy szocialis intézmény struktdrajaban metaforikus modon
alkalmazhaté: az intézményvezeté mellett van a sziikebb ,fels6vezet6i



kor”2, esetiinkben a gazdasagi vezeto és a vezetéapolo, 6k vesznek részt
az intézmény életével kapcsolatos legfontosabb dontések meghozatalaban.

A kovetkezd szintet a ,tizenkettdt”, a részlegek csoportvezetdi adjak.
Ok a ,kdzépvezetsk”, mint a telephelyvezetsk, a gondozasi egységek veze-
téapoloi, a mentalhigiénés csoportvezetdk, az éleimezésvezeték, a miszaki
vezet6k stb., akiket szintén bevon a vezet6 az intézmény életének szerve-
zésébe, meghallgatja 6tleteiket, tanacsaikat. Ez a ,tizenkét apostol” a napi
munka soran a tradicionalis értékrend szerint dolgozik, ezaltal 4tadja ezeket
az értékeket a munkatarsaknak, akik ebben a modellben a ,hetvenkettt”
tanitvany mintéjara végzik az egyhazi szocialis szolgalatot az intézmény-
ben. Ezéltal az intézményvezetd ,Uzenete” eljut a ,tdmeghez”, akik ebben a
modellben az ellatottak, a hozzatartozok, illetve az érdekl6dok.

A modell megvalésitasa a mindennapi vezetbi gyakorlatban

A modell mindennapi alkalmazasanak legfontosabb eszkoze, hogy az intéz-
meényvezetd folyamatos parbeszédben van a kozépvezetdkkel a heti rend-
szeres vezet6i értekezleteken, ami tdmogatja a szervezeti kommunikaciot.
Az értekezleten minden csoportvezetdje részt vesz (kb. 10-12 f6), igy az
egész intézmény mikodtetése egy kozds szemléletben torténik. Ez heti
rendszerességgel egy—masfél érat vesz igénybe.

Lényeges a ,tanitvanyokkal” — kdzépvezetdkkel — vald intenziv kapcsolat,
ennek érdekében szervezett csapatépités torténik évente legalabb egy alka-
lommal a csoportvezetdk részére. A tréning szentmisével kezdddik, ami keresz-
tény életlink forrasa. Ezt kdveti egy elmélkedéssel egybekdtott eléadas, amely
a keresztény értékekbdl fakadd szocialis munkara mutat ra, életteli, gyakorlati-
as példakkal alatamasztva. A tréning masodik részénél elhagyjuk az intézmény
tertletét, kivonulunk a természetbe, ahol egy szervezett k6zdsségépitd csapat-
jaték zajlik, majd kbzds vacsora, beszélgetés kdvetkezik egy-két pohar bor mel-
lett, oldott hangulatban. A gyakorlati tapasztalatunk az, hogy j6, ha az éjszakai
szallas is biztositott és a kdzds reggeli utan zarjuk a tréninget. Egy ilyen egyutt
toltétt nap a spiritualitasra épit, de a ,lazabb” idében talalkozik az ember az
emberrel, ahol a f6nbk—beosztott kapcsolat krisztusi testvéri kapcsolatta alakul.

A kovetkezd lépés a munkatarsakkal tartott 6sszdolgozoi és részle-
genkénti munkaértekezletek. Az el8bbit évente haromszor szervezzik meg:
a karacsony el6tti alkalom egyuttal évzaras és kdszénetmondas, értékelés
és jutalmazas is. Az év eleji 6sszdolgozoi értekezlet alkalmaval — februar-
ban — az U] feladatok és kihivasok vannak a fékuszban. Ugyanigy 6sszel
is sor kerll egy 6sszdolgozoi értekezletre, a nyari szabadsagolasok utan.
Ez alkalommal tdbbnyire a valtozasok, az azokra valo felkészilés a téma.
A kozépvezetbkkel — telephelyvezetdk, vezetbapolok, élelmezésvezetd,
gazdasagi vezetd, miszaki vezeték — heti rendszerességgel talalkozunk.

2 A szervezeti irodalomban tobb kifejezés is létezik a felsGvezetésre, példaul Henry
Mintzberg modelljében a ,Strategic apex”.



A lakékkal a vezetés kapcsolata a lakogydlések, k6zds kirandulasok, Gn-
nepek altal is er6sodik, melyeket évente tobb alkalommal is megszerveziink.
A lakok, hozzatartozok bevonasara jogszabalyi kdtelezettsége van minden in-
tézménynek. Ennek keretei az érdekképviseleti forum, illetve a lakogylések.
Ebben a vezetési stilusban nem csupan formasag a fenti forumok mikodése,
hanem a lakdk véleménye a gyakorlatban is érvényesll, meghallgatasra ta-
lal, valéban dontést befolyasolé tényezé a véleményiik. Idésotthoni ellatasnal
problémaként jelentkezik a demenciaval él6 lakdk bevonasa a dontésekbe,
akik sokszor térben-idében dezorientaltak, igy a racionalis dontési folyama-
tokba nem, vagy korlatozottan vonhaték be. Itt nagyon fontos a szakmai prog-
ramban is megfogalmazott misszids kiildetésiink életre valtasa: ,Ugy banjatok
az emberekkel, ahogy akarjatok, hogy veletek is banjanak.” (Lk. 6,31)

A modell miikédésének feltételei

% A ,Jézusi vezetési modellben” legfontosabb — és egyben a legnagyobb ki-
hivas — olyan szakemberek kivalasztasa, akik elfogadjak az egyhazi fenntar-
tasu szocialis intézmény értékrendjét, és sajat tertiletlikon képesek professzi-
onalis munkat végezni. A humaneréforras kivalasztasanal f6 szempont, hogy
legyenek nyitottak keresztény értékekre, akik tudnak kdézdsségben dolgozni.
Nagyon fontos, hogy ez nem minden esetben azonos a vallasat rendszeresen
gyakorld, templomba jaré emberrel. Természetesen nagyszer(, ha mindkettd
jelen van a szakembernél, de a jézusi értékekre valé nyitottsag az alap.
Ennyi az elvaras, nem tobb, de ennek hianyaban a rendszer aligha képes m-
kodni.2®

Egyhazi fenntartasu intézményben a kiindulépont az, hogy legalabb a
kbézépvezetdk elfogadjak a krisztusi normakat és eszerint végezzék minden-
napi munkajukat. Az elsé szamu vezetdének pedig nyilvanvaléan elkotele-
zett keresztény vezetének kell lennie®, aki j6l ismeri a ,jézusi értékeket
és modszereket”, mert enélkul a modell nem miikdddképes.
% Egy masik fontos feltétele a modell mikddésének a valasztott szakem-
berek személyiségének érettsége.®' Az érettség fogalmanak tébb fontos
Osszetevdje is van,* ezeket az alabbiakban foglaltuk ssze:

2 Azegyhaziértékekrol és ezek gyakorlati megvaldsitasarol Lérinc Janosné irdsai szélnak
az 5. illetve 7. fejezetben: ,Szabd Erna névér gondolatai vezetéknek”, ,Egyhazi értékek,
tradiciok és mindennapi hitélet”.

30 Lasd a ,Szabo Erna névér gondolatai vezetéknek” cimi irast az 5. fejezetben.

81 A személyiség érettsége Gordon Allport altal bevezetett fogalom, aki a terilet egyik
fontos kutatdja, a vonaselméletek megalapozédja volt. 1961-ben New Yorkban megjelent
kényvében — Pattern and Growth in Personality — az érettség hat fontos 0sszetevéjét
irta le. Vallasos hitben nevelték, mélyen spiritualis ember volt, az altala leirt elvarasok
Odsszhangban vannak a keresztény értékrenddel.

32 Az érettség Osszetevoit a Személyiséglélektani széveggylijtemény vonatkozé fejezete —
HJELLE, L. A.—ZIEGLER, D. J. (1985) — alapjan mutatjuk be.



* az érett egyén rendelkezik széles én-tudattal, am el tud szakadni sajat
igényeitél, hogy masok vagyait is figyelembe vegye

* beilleszkedésében képes arra, hogy meleg, bizalmi kapcsolatokat alakit-
son ki masokkal

» elfogadja 6nmagat, ez az alapja érzelmi biztonsaganak; sajat maga és
masok hibait vagy a kellemetlen eseményeket elfogadja, feldolgozza ma-
gaban anélkil, hogy ebb8l masokat is érintd ,balhé” keletkezne

* realista szemléleti, problémamegoldé beallitottsagu

» rendelkezik onreflexioval, képes arra, hogy kivilrél szemlélje, objektivi-
zalja 6nmagat, ugyanakkor humorral dolgozza fel az dnreflektiv és ma-
sokra vonatkozo kinos tartalmakat — a humor a fesziiltségek kezelésé-
nek egyik leghatékonyabb eszkoze

* van egységes életfilozéfigja, latja élete értelmét, céljat, és értékrendje
ezzel a céllal 6sszhangban van — életszemléletének egységességét ép-
pen az értékrend adja.

Diohéjban, az érettség azt jelenti, hogy az illetd vezetd alkalmazkodasa ru-
galmas, személyisége egészséges, zavarokidl mentes, egyébként aligha tud-
na mikodni ebben a modellben. Ugyanakkor szembe kell nézni azzal is, hogy
a kivalasztas folyamataban nehéz felismerni, hogy érett-e egy jelentkezé szemé-
lyisége.

Szintén a Szentirasbdl ismerjik, hogy Jézus elvonult imadkozni a fontos
dontések elétt (vo. Lk. 6,12). Vannak olyan helyzetek, amikor a felel6s veze-
tének meg kell hoznia azt a déntést is, hogy az adott munkatars nem képes
ebben a jézusi modellben produktivan részt venni.

+ A harmadik feltétele a modell miikddésének a jé6 kommunikacié. Ha
csupan formdlis, hivatalos médon zajlanak a beszélgetések, nem biztos,
hogy az értékekre vonatkozd lizenetek atmennek. Ugy kell megszdlitani
az embereket, ahogy megszélithatok. Jézus nem teoldgiai szénoklatot tar-
tott Péternek, amikor meghivta, hanem arra kérte, vesse ki a halojat, ami
megtelt hallal. A ,halaszat nyelvén” szolt Péterhez, aki haldsz volt (v6. Lk.
5,1-9). Neklnk vezet6knek is meg kell talalni azt a modszert, azt a ,nyel-
vezetet”, amellyel megszdlithatom a gazdasagi vezetét, a vezetéapoldt, az
élelmezésvezetdt, a miszaki vezetét, az apolot, a takaritét, a lakot, a hozza-
tartozét stb. Nem ,megtéritenem” kell 8ket, hanem ugy élni kdzottik, hogy
nekik kedvik legyen csatlakozni.

% Ez a modell 6ner6b6l nem megy, csak Jézus erejével. Ezért elen-
gedhetetlen a Jézussal valé személyes imakapcsolat. Fontos a min&ségi
id6, ahol az intézményvezetd és csoportvezetdk egy lelki rahangolédasbdl
kiindulva k6zds élményeket szereznek. Itt helye van az elmélkedésnek, de
a vidam egyuttlétnek is, ahogy a csapatépit6 tréningnél bemutatasra kerdilt.
Mottonk: ,Ha nagy rajtad a nyomas, panaszkodas helyett csatlakozz ra Isten
erejére és toltsd fel akkumulatorodat.”



Ha a vezetés a keresztény értékekre épit, akkor ez a szervezeti kultura
alapja. Ugyanakkor fontos, hogy ez a modell elsésorban egyhazi fenntarta-
su intézményekben alkalmazhatd, ahol az intézmény térténetének és tradi-
cidjanak is ez az alapja.

A modell miikodésének eredményei

A bemutatott modell egy k6zosségi vezetést hoz létre, kiegészitve a meg-
szokott egyszemélyl vezetést. A vezet6i feladatok jelentOs része delegalas-
ra kerll a csoportvezetékhoz, példaul a szakmai munka rendszeres ellen-
Orzése, tavollétek engedélyezése a beosztott munkavallaléknak, szakmai
beszamolok készitése, 6nallo targyalas a hozzatartozékkal, szakemberek-
kel stb.

lly médon nem csupan alkalomszer(ien valdsul meg a feladatdelegalas,
hanem a csoportvezeték valds hataskorrel vannak felruhazva. Természete-
sen ebben a modellben is megvan az intézményvezetd feleléssége a fenn-
tartd és hatosagok felé, ezért a rendszeres szakmai ellendrzés és a konzul-
tacio elengedhetetlen a részérél.

Ebben a modellben a javaslatok meghallgatasra talélnak, azokat figye-
lembe véve sziiletik meg az intézményvezetsi dontés. igy a kdzépvezetd is
.bevonddik” és sajatjaként képviseli a szervezeti értékeket, ezaltal er6soédik
a megfeleld szervezeti kommunikacio.

A kdzépvezetdk fontosnak érzik magukat a szervezet életében, mert ja-
vaslataikkal befolyasoljak a fels6vezetés dontését, ugyanakkor a munkatar-
sak, ellatottak véleményeét is kozvetitik, képviselik. Ebben a munkamaddban,
tapasztalatom alapjan, elkotelezettebbé valnak a kozépvezeték, a mun-
katarsak, s6t az ellatottak is a keresztény értékrendbdl fakado kozosségi élet
megélésére, mely azonos a szervezeti célokkal is. Er6sddik mindenkiben a
kbézbsséghez tartozas élménye és az, hogy épitétagja 6 is a szervezetnek.

Ennek a vezetési médnak az egyik legfontosabb értéke, hogy nem csu-
pan a felsévezet6 ,okossaga vagy oktalansaga” szlli a dontéseket, hanem
figyelembe veszi a munkatarsak érveit is, igy a konszenzuson alapulé
dontéshozatal dominal.

lly médon egy krisztusi kbzosségben sziletett dontések alapjan torténik
az iranyitas, ami nem jelenti az elsdé szamu vezetd felel6sségének hianyat,
s6t! Ebben a modellben is kiemelkedd az elsé szamu vezetd feleléssége,
ennek ellenére nem autokrata médon iranyit, hanem koézoésségben. A Bib-
liabdl ismert szamunkra, hogy a rangidds apostolt, Pétert is visszautasitja
Jézus, ha ez ellene van Isten akaratanak (vo. Mt. 16,16-23).

Jovoképlnk: iddsotthonunk — a keresztény normakbdl fakadd szocialis
munka eszkozeivel dolgozva — egy olyan intézmény szeretne lenni, ahol
minden ember megpihenhet és feludulést lelhet. , Jéjjetek hozzam mindnya-
Jan, akik elfaradtatok, én felliditelek titeket.” (Mt. 11,28)



2.3.2. Kiils6 és bels6 kapcsolattartas: Onkéntesek fogadasa az
otthonban (Szalai Zsuzsanna)

,Az élet egyik legszebb jutalma,
hogy mik6zben az ember masokon segit,
egyben énmagan is segit.” (Ralph W. Emerson)

A fogyatékos ellatast igényl6k szamahoz képest sajnos nagyon kevés szer-
vezet létesult, amely ezt a feladatot felvallalja. A Katolikus Szeretetszolgalat
ipolytolgyesi Szent Erzsébet Otthona az egyik legnagyobb katolikus fenn-
tartasu, fogyatékos személyeket ellatd, tartdés bentlakasos intézmény. Erre
az ellatasi formara tovabbra is nagy a kereslet, hiszen nem minden fogya-
tékossaggal él6 embertarsunknak adatik meg, hogy csaladjaban éljen élete
végéig.

A fogyatékos személyek elfogadasa sokat fejl6dott az utdbbi évtizedek-
ben, de van még teendd. A tarsadalom érzékenyitése fontos feladatunk,
aminek egyik lehetésége az 6nkéntesek fogadasa.

A Katolikus Szeretetszolgalat Szent Erzsébet Otthonaban 150 fogyate-
kossaggal él6 lako él, akik kozil 40 f6 kozépsulyos értelmi, tovabba 110
f6 sulyos értelmi és/vagy halmozott fogyatékossaggal €16 feln6tt személy.
Jelenleg 114 munkatars latja el a teljes kor(i gondoskodast, ebbdl 72 6 az
apold/gondozd munkatars.

Az a meggy6zddésiink, hogy lakdink szamara biztositanunk kell a sze-
mélykdzpontd mindségi gondoskodast, a csaladias szemléletet, az egyéni
szukségletekre valé odafigyelést, és 6sztondzni, tamogatni szlkséges az
egyéni aktivitast az otthonban.

Ugyanakkor nyitottak vagyunk, kapcsolatokat apolunk a minket korilvevd
vilaggal is. Ennek egyik formaja az 6nkéntesek fogadasa, az abban rejld
értékek kamatoztatasa. Min6ségi mikddéshez elengedhetetlen a j6 ,PR”, a
folyamatos kuls6 és belsd kapcsolattartas, amihez nagyban hozzajarul az
Onkéntesek fogadasa. Meggy6zddésiink, hogy az intézménylnkben végzett
Onkéntes munka révén elindul egy tarsadalmi szemléletvaltas, ami elésegiti
a fogyatékos személyek tarsadalmi elfogadasat-befogadasat.

A megvalodsitas lépései

Az els6 dnkéntesek mar az intézmény megalakulasa utan is jelen voltak,
de a tervezett, szervezett dnkéntesprogramunk az 1980-as évek vége felé
kezdddott el, belga kdzépiskolasok fogadasaval. A 15—20 f6s diakcsoporttal
tanarok is érkeztek. Az elsé alkalmat kdvetéen 15 éven at minden évben
eljottek a tavaszi sziinetben. Az itt t6ltott id6 tulajdonképpen gyakorlat is
volt szamukra, hiszen a kés6ébbiekben gondozokként tevékenykedtek, vagy
ezen a palyan tanultak tovabb. Az 6nkéntes didkok a lakok korul segitettek,
szinesitették a mindennapjaikat.



A diakokat még Belgiumban felkészitették egy kisebb szotarral, amely
a munkajuk soran sziikséges legfontosabb szavakat, rovid kérdéseket, uta-
sitasokat tartalmazta.

A lakoink kérében sosem jelentett nehézséget a nyelvi kildnbség, hiszen
6k a metakommunikacié eszkdztarat nagyon jol értelmezik és elegendd, ha
érzik a feléjuk arado kedvességet, nyitottsagot és szeretetet.

A munkatarsak esetében mar mas volt a helyzet, f6leg a zarkézottabb dolgo-
zoknal. Nekik fesziltséget, frusztraciét okozott ez a helyzet, hiszen az dnkéntes
didkok a kdzds munkavégzés soran lathatték a tevékenységeket, azok idénkénti
nehézségét, és mindehhez még hozzaadaddott a nyelvi kiilénbség. Ugy probaltunk
meg segiteni ezen a helyzeten, hogy a kdzeli Nagybdrzsdnyben letelepedett két
holland csaladot is bevontuk az énkéntes programunkba. Ok mar tanultak mag-
yarul, de még szlikségiik van a gyakorlasra, flamand és angol nyelvbdl tolmacsol-
tak, segitették a munkat. Egy kis szétarat is dsszeallitottak a leggyakoribb kifeje-
zésekkel, hogy megkénnyitsék a személyzettel és a lakokkal valé kommunikaciot.
Ez nem egyszeri alkalom volt, hanem heti rendszerességgel jarnak hozzank.
Idénként mas, idegen nyelveket beszélb segitbket is szereztiink, akik szintén részt
vettek az dnkéntes munkaban és kdzben tolmacsoltak is, ha sziikséges volt. Valo-
jaban a mélyebb kapcsolatok, a sziv nyelvét hasznaltak.

Tulajdonképpen ez volt a kezdet, aztan egyre tagult a kor, katolikus ko-
z0sségek fiataljai, a kérnyékbeli iskolak didkjai és a hataron tali iskolak didk-
jai is bevonddtak ebbe a programba. Kezdetekben a nyelvi akadalyok nélkul
sem volt egyszer(i az dnkéntes fiatalok szamara a fogyatékos személyekkel
valé taldlkozas, majd a velUk valé segitdé munka. Eleinte a fiatalok racso-
dalkoztak a kilénb6z6 fogyatékkal él6 embertarsuk jelenlétére, lehet, hogy
ddbbenet Ult a tekintetekben egy-egy kordbban még nem tapasztalt viselke-
désminta lattan, némi félelem is tapasztalhatd volt, de lattuk a szemukben
az egylttérzést is. Mindezek az ismerethiany kévetkezményei voltak, igy az
intézményvezetdnek és a vezetStarsaknak at kellett gondolni, hogy miként
készitsék fel a fiatalokat az 6nkéntes munkara, a fogyatékos személyekkel
val6 taldlkozéasra, a megfelel6 kommunikaciora.

Ezutan elkészilt egy felkészité el6adas és egy irott tananyag, amely
bemutatja magat az intézményt, a fogyatékos személyek sajatossagait, az
alapvet6 ismereteket, hogy tudjak, kik vagyunk, mi a f6 tevékenységink,
hova tartozunk, kik az ellatottjaink, kiknek kell segiteniiik, és felhivja a figyel-
met a legfontosabb szabalyokra is.

Fontos, hogy az 6nkéntes fiatalok megtapasztalhassak a fogyatékkal él6
emberek kilonbdzé élethelyzeteit, hogy milyen problémakkal talalkoznak
életik soran és ezeket hogyan élik meg. Nagyon sok mindent kellett megta-
nulniuk a fiataloknak, mint példaul a helyes kommunikaciot is a mozgassé-
rult személyekkel. A f6 szabalyok:

* Mindig tekintsik egyenrangu partnernek a mozgaskorlatozott személyt!
* Forduljunk mindig szembe vele, ha kerekesszéket hasznal!



» Kerdljink vele egy magassagba, hogy ne ,fellilrél” kommunikaljunk vele!
* Ne kiabaljunk, ne hasznaljunk tulzott artikulacioét!

Természetesen mindig kovetjik az 6nkéntes munka folyamatat, a végén
pedig minden alkalommal van egy lezaré beszélgetés a tapasztalatokrol
és arrol, hogy mit visznek magukkal a fiatalok ebbdl a tapasztalatbdl, hiszen
ebbdl mi magunk is tanulhatunk.

A szervezett onkéntesek fogadasahoz az alabbi Iépesekre van
sziikség.

» Az dnkéntesek toborzasa, példaul:

* iskolai k6zOsségi szolgalatra jelentkez6k megnyerése az intézmény be-
mutatkozasaval az iskolakban,

» az otthon lakdival minél tébb kdzdsségi rendezvényen valé részvétel,
* amédiaban a ,jo hir” terjesztése az intézményrdl stb.

> Az onkéntesek fogadasa, felkészitésiik diavetitéses eléadassal, bemu-
tatkozassal, hogy tudjak, kik vagyunk, mi a f6 tevékenységiink, hova tar-
tozunk, kik az ellatottjaink, kiknek kell segiteniik, tovabba az alapvetd
ismeretek atadasa.

> A tevékenységlik kisérése az dnkéntesség ideje alatt.

» Az dnkéntes munka lezarasa, visszacsatolasi lehetéség, a tapasztalatok
atbeszélése, tanulas, akar egymastal is.

» A kapcsolatok apolasa a korabbi 6nkéntesekkel.

Eredményeink

Tapasztalataink azt mutatjak, hogy minden résztvevé fejlédik, mindenki kap
valami csodas dolgot az 6nkéntes munka kdvetkeztében. Az alabbiakban be-
mutatjuk, hogy a folyamat részesei milyen jotékony hatasokra szamithatnak.

+ A bentlaké fiatalok élményei

A lakéink tébb egyéni, értékes idét, foglalkozast, torédést kapnak. Amikor az
onkéntes segité egy lakdval foglalkozik, akkor 6 van a kézéppontban, csak
ra figyelnek, hiszen a gondozas soran nem mindig jut erre elegendd idé.

Az intézményben él6k kétharmadanak nincs, vagy mar nincs él6, csaladi
kapcsolata, igy nagyon fontos szamukra Uj emberek megismerése, baratsa-
gok kialakulasa, a kapcsolatok épitése, hiszen sokkal kevesebb lehetésé-
glk van az intézményen kivili ismerkedésre.

Lakoink megtapasztalhatjak, hogy egyutt minden sokkal kénnyebb és vi-
damabb, illetve azt, hogy az élet baratokkal mindig szebb.



% A szervezetre gyakorolt hatasok

Az otthonban évente 190—200 magyar, belga, holland, német, spanyol 6n-
kéntes diak, feln6tt, szakember és laikus fordul meg, legyézve a nyelvi ne-
hézségeket, segitve az otthonban éléket.

Az intézménynek fontos a kapcsolatépités, melynek eredményeként
szakmai tdmogatas, tapasztalatcsere, vagy egyéb tamogatasi lehetdség jo-
het létre. Ezeken a kapcsolatokon keresztul valéosul meg az intézmény jo
hirének kézvetitése az orszagban és a hataron tul.

Nagyon fontosnak tartjuk azoknak a tradicionalis értékeknek a kozveti-
tését, amelyek egyhazi intézményként szervezeti kulturank alapjat képezik.
Ezekbdl kilon kiemelendének tartom a kdvetkezbket: az emberkdzpontu
erkdlcs, a lelkiismeretesség, a raszorulé embereken valé segités, az ember-
hez mélto élet biztositasa, a szocidlis gondoskodas, az emberi és bizalmi
kapcsolatok épitése, a kozosségteremtés, a hitelesség és a megbizhatdsag.

A fiatalabb 6nkéntesek esetében az itt végzett munka segiti a palya-
orientaciot a segité szakmak felé. Ett6l azt is remélhetjik, hogy a munka-
erb-utanpotlas biztositasa a jovében kdnnyebb lesz az otthon szamara,
hosszu tavon is.

Ahhoz, hogy egy szervezetben az 6nkéntes munkat folyamatosan és ma-
gas szinten valdsitsuk meg, a szervezetnek fejl6dnie kell, mivel szikségsze-
rl bizonyos feltételek teljesitése:

» Elsésorban egy olyan fogadéintézmény tudja ezt megvaldsitani, amelyre
jellemz6 a nyitottsag, a szakmai felkészliiltség. Az ugynevezett ,gondos-
kodd” szervezeti kultura alapfeltétel.

> Létfontossagu a vezetd elkdtelezédése az egész dGnkéntes program soran,
hiszen 6 szervezi és koordinalja a programot. Megszervezi az dnkénte-
sek toborzasat, az iskolai k6zosségekkel valo kdzds programokat, lehets-
ség szerint mindezek megjelentetését a médiaban, és bevonddik a kdzds
palyazati projektekbe is. Iranyitja az dnkéntesek fogadasat, felkészitését,
majd koordinalja az egész programot a befejezéséig. Kulfoldi 6nkéntesek
esetén fontos lehet olyan egyéb onkéntesek felkutatasa és megnyerése
forditasi feladatokra, akik segitik a nyelvi nehézségek feloldasat és meg-
kdnnyitik f6leg a dolgozok és az dnkéntesek kdzotti megfeleld kommunika-
ciét és a kdzds munkat. A vezetd kiemelked6 feladata még a kapcsolatok
apolasa a programban résztvevd kdzosségekkel, az dnkéntesekkel.

» Az alkalmas vezet6 mellett ugyanakkor kell hozza egy j6 csapat, team-
munka és rugalmassag.

» Fontos, hogy kidolgozzak az dnkéntesekkel kapcsolatos protokollt és ké-
szitsenek Onkéntes szerzdédést, hiszen megfelelé kereteket, szabalyokat
kell adniuk a munkahoz.



» Az dnkéntes tevékenység nyilvantartasba vétele — A kozérdekl onkéntes
tevékenységrél szo6ld 2005. évi LXXXVIII. toérvény alapjan — az Emberi
Eréforrasok Minisztériuma adott hivatalanal.

» Az intézmény foldrajzi elhelyezkedésétdl fiiggden a szallaslehetéség ki-
alakitasa nagy el6nyt jelenthet a rendszeres, akar tobb napos dnkéntes
munkat vallaldk és visszatéré dnkéntesek esetében. Amennyiben kilfoldi
Onkénteseket is tud fogadni az adott intézmény, abban az esetben el-
engedhetetlen az idegen nyelvek ismerete a munkatarsak tdbbségénél.
Minden alkalomra igyekszlink olyan személyeket is toborozni, akik jol be-
szélnek magyarul és angolul/flamandul, akik szintén énkéntesek.

Ezeknek a feltételeknek a kialakitasa nem egyszer(, intézménylinkben 20
év alatt alakult ki a megfeleld kornyezet.

+ Az 6nkéntesek tapasztalatai, éiményei

A kezdetektdl szamolva az dnkéntesek [étszdma intézménylnkben megha-
ladja az 2000 f6t. 2012-t6l kibévilt a belga csoportok szama, a Hollandiabdl
érkez8k néhany évben kétszer is jottek, ugyanigy a pannonhalmi csoportok.
Evente 150 f6 vagy még tébb az énkéntes segiték szama.

Kiemelendd eredménynek tartjuk, hogy az énkéntesek a sajat élményi
tanulason keresztll fejleszthetik a szocialis érzékenységiiket. Az 6nkéntes
munka folyaman szeretetet adnak és kapnak.

Ugyanakkor a folyamat hozzajarul szemléletiik (at)formalasahoz, hiszen
megtapasztaljak a fogyatékos emberek mindennapi kihivasait, a nyitottsa-
gukat és a feltétel nélkuli szeretetiiket.

Az dnkéntesek munkajuk altal szerepet vallalnak a tarsadalmi szolidari-
tasban, és rajtuk keresztil javul a fogyatékossaggal él6 emberek tarsadalmi
elfogadasa, befogadasa.

Sok fiatal és feln6tt ebben a szerepben megtapasztalhatja a sajat fon-
tossagat és ezzel az dnértékelése is j6 iranyba tud formalddni, at tudjak
értékelni az életuket és értékelni tudjak a sajat talentumaikat.

Nem utols6 sorban, az dnkéntes munka felkésziti a fiatalokat az aktiv
allampolgari létre.

Egyik onkéntestink, Neruda Karoly plébanos szavait idézzik e munka
jelentéségeérél:

sLelkipasztorként és gydgypedagdgus névendékként megtiszteltetést je-
lent szamomra, hogy majd két évtized ota részt vehetek a Szent Erzsébet
Otthon lakoinak életében. A tisztelet, a kbészbnet és a szeretet az a harom
szo, amelyik megjelenik gondolat- és érzésvilagomban, amikor az ott €lé
emberekre gondolok.



Meggybzbdésem, hogy az értelmi akadalyozottsaggal (fogyatékossag-
gal) él6 embereknek kiilénleges kiildetéslik van az eqyhaz és a tarsadalom
életében. Amikor beléplink az & vilagukba, akkor az evangélium lizenete
életkézeli médon tarul fel elbttiink.

Bar az 6 személyiséglik értelmi oldala deficitet szenved, azok az 8si lelki
képességek, amelyek egy boldog élet alapjait jelenthetik, sokszor nagy eré-
vel jelennek meg el6ttiink. A tisztelet, a kbszbnet és a szeretet szavak az §
vilagukban feltarjak elbttiink az eredeti, Istentdl j6vé értelmiiket. Szeretettel
hivom azokat az embereket az otthonba, akik szeretnék az élet valddi, sze-
retetre éplilé arcat megismerni!”

Sokéves gyakorlatunk alapjan biztatni tudok mindenkit, hogy tapasztalja
meg: jot tenni jo! Bizonyosan feledhetetlen élményekkel gazdagodva tér-
hetnek haza. Es akik az Otthonban varjak 6ket, Csodalatos Emberek! Ok a
Testvéreink, akik sok szeretetet adnak és fogadnak el, érzékenyek, halasak,
a lelki tisztasag ragyog benniik. Ok azok, akiken keresztiil Isten megajan-
dékoz minket!

2.4. Fejezetzaro6 kérdések

+ Gondolkozott-e mar azon, hogy On milyen stilusu vezets?
* Munkaja kdzben szokta-e masok szempontjait figyelembe venni?

» Szokott-e azon gondolkozni, hogy megel&zhetd lett volna egy adott prob-
[éma?

+ Hogyan 6sztdnzi a munkavallal6it? Oszténozték-e mar Ont a felettesei?
* Milyen kiils6 eréforrasokat hasznal fel a szervezet miikodése soran?
»  Kik a kiils6 egylttm(kdd6 partnerek a kotelezéen elGirtakon kivil?
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3. A SZERVEZETI HELYZETFELMERES
FOLYAMATA ES MODSZEREI

A szervezeti diagndzis azt a célt szolgélja, hogy megvizsgaljuk egy in-
tézmény egészének, vagy egy részének aktudlis helyzetét, er6sségeit és
nehézségeit — és megallapitsuk, hogy az elvarasoknak megfeleléen ma-
kodik-e, illetve eléri-e a céljait. TObbnyire olyan esetekben keril sor helyzet-
feltarasra, amikor valamilyen probléma jelentkezik a mikodésben, és ennek
gyOkereit szeretnék az illetékesek tisztan latni és orvosolni. A helyzetfelmé-
rés adatgydijtést feltételez, a szerzett informacio feldolgozasabdl pedig vila-
gossa valnak az adott szervezet/terilet er6sségei és gyenge pontjai, illetve
a szukseéges valtozasok.

A fejezet célja, hogy felkészitse a szocialis intézményekben dolgozo
vezet6ket és mindazokat, akik a valtozasokat facilitaljak®® arra, hogy részt
vegyenek a szervezeti problémak feltarasaban, ,diagnézisok” megallapi-
tasaban. Ezt els6sorban olyan teruleteken érdemes elvégezni, amelyekre
a szervezetnek van rahatasa, példaul érintheti a munkatarsak hatékonysaga-
nak novelését, a kommunikacié és egylttmikodés fejlesztését, a tanulast és
tudasmegosztast, a készségfejlesztést, az elkotelezédést, az 0sztonzést stb.

A téma aktualitasat az adja, hogy szamos szocialis szolgaltatas valik el-
érhetévé az orszagban, és egyre tobb intézmény kerll egyhazi fenntartas-

strukturajaban és a folyamatokban, amihez helyzetelemzés szikséges.

Egy miikddd intézményben rengeteg adatot lehet felhalmozni, elemez-
ni, éppen ezért gondosan meg kell tervezni, milyen helyzetfeltarasi modell-
ben gondolkodunk, milyen konkrét teruletre fokuszalunk, és mi az, amire
biztositani tudjuk a pénzigyi és human eréforrast. Ebben a fejezetben is a
rendszerszemléletl megkdzelités mellett dontéttiink, amelynek f6 eréssége,
hogy az elemzés soran a szervezet és a kdrnyezet k6zotti kdlcsdnhatasra
nagy hangsulyt helyez, ugyanakkor az eredményességet mindig a tarsadal-
mi misszioval 0sszefliggésben értelmezi.

Jean Hutton elmélete®* szerint minden szervezet, igy az egyhazi fenntar-
tasu szocialis intézmények is nyilt rendszerek, melyek allandé kapcsolatban
vannak koérnyezetlikkel, energia-, anyag-, ember- és informaciécsere zajlik
kozottik. A nyilt rendszerek sajatossagai a kovetkezdk?s:

* Arendszernek vannak kilsé hatarai, amelyek lehet6ve teszik, hogy elkulo-
ndljon a kint és bent. Erdekes kérdés, hogyan gondolkodunk egy otthonban

3 Afacilitalas latin eredetli szd, a valtozas folyamatanak elésegitését és levezénylését is
jelenti.

3 V6. HuTTON, J. (2000)
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a lakokrol: bent vannak a szervezetben, részei a hierarchianak, vagy tgy-
felek? A hozzajuk valé viszony szempontjabol ez Iényeges kérdés. A fenti
kérdést a vezetés valaszolja meg. Ha a lakdkat Ugyfeleknek tekinti, akkor
a szervezetben minden roluk szél, az igényeiket igyekeznek az elvaraso-
kon felll teljesiteni és tamogatjak az tgyfélbarat szervezet kialakitasat.

* A rendszernek vannak belsé hatarai is, alrendszerekbdl all, az azokban
végbemend folyamatok kihatnak a teljes rendszerre. Ha egyikben val-
tozas koévetkezik be, annak hatasa a teljes rendszerben is leképezddik.
Példaul, ha a vezetési alrendszerben valtozas all be, s ezzel dsszeflig-
gésben Uj kdzépvezetdi pozicidkat hoznak létre, az egyértelmien kihat
az egész szervezetre.

* Minden cégben, de a szolgaltatasokban kildénosen fontos a hatarzona,
a potencialis Ugyfelek elérése, tajékoztatasa, illetve az a kép, amit egy
intézmény kialakit magarol.

* Minden rendszer tulélése és fejlédése a kornyezettel folytatott ellendrzott
és szabalyozott cserefolyamatoktol figg. A hatarok és a cserefolyamatok
szabalyozasat tekintjuk vezetésnek.

Az alabbi abra a rendszerszemlélet elemeit tiinteti fel.

Szervezetek rendszerszemléletii abrazolasa
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A helyzetfeltaras vonatkozhat az intézmények egészére, vagy egyes
részterlletekre, példaul magara a vezetésre, a stratégiara és a strukturara.
Ujabban a szervezeti kultdra keriil fokuszba, illetve az ligyfélbarat jelleg,
a tudasmendzsment stb.

Az atvilagitas magatartastudomanyi szakismereteket és tapasztalatot
igényel, altalaban kulsé szakért6k bevonasaval végzik. A gyljtott adatok
értelmezése, az eredmények megfejtése, jelentések feltarasa arra szolgal,
hogy azokat a valtozasokat megtervezzék, amelyek révén a szervezet haté-
konyabban tudja ellatni tarsadalmi misszidjat €és mindennapi feladatait.



3.1. Alapismeretek (Kovacs Ferenc)

Mikor lehet sziikség szervezeti diagnézisra?

Ha szervezeti dontésekhez nincs elég informacio, példaul amikor bizo-
nyos munkafolyamatokat at szeretnénk szervezni.

Ha az észlelhetd problémak okai nem egyértelmiek: miért nem elége-
dettek a lakdk és a hozzatartozok?

Ha gond van az eredményességgel és az okok nem egyértelmiek: csok-
ken a jelentkez6k szama, az id6ések mas intézményeket preferalnak,
rossz a munkahelyi hangulat stb.

Amikor a fejlesztési folyamatba szeretnénk bevonni a munkatarsakat,
az elkotelez6désuket segiti, ha helyzetfeltarasban vehetnek részt.

A szervezeti diagnoézis lépései

» A probléma azonositasa: példaul kiégés veszélye az apold-gondozo

személyzetnél.

» A vizsgalt teriilet behatarolasa: példaul mi okozza a korabban jdl tel-

jesitd kollégak viselkedésének valtozasat, mennyire elégedettek munka-
jukkal, mely tényezdk felel6sek az elégedetlenségért stb.

> A helyzetfeltarasban résztvevok kivalasztasa: azoknak a személyek-

nek az azonositasa, akiket megkérdeziink az adatgy(jtés soran. Kisebb
szervezetek esetén ez lehet a teljes apolo-gondozé team. Nagyobb szer-
vezeteknél megcélozhatjuk a 75 % bevonasat. Ezzel parhuzamosan ki
kell valasztani a folyamatot koordinalo kiilsé vagy bels6é szakembereket is.

Doéntés az adatgylijtés modszereirdl és felkésziilés az alkalmaza-
sukra: egy terllet felmérésekor mindig tdbb mdodszert alkalmazunk. Meg
kell hatarozni, mire futja az idébdél. Kisebb létszam esetében alkalmaz-
hatok iddigényesebb moddszerek, példaul megfigyelés, egyéni interju.
Nagyobb létszam esetében célszerlibb kérdbiveket, skalakat alkalmazni,
és ezeket kiegésziteni néhany mélyinterjuval. Ezekrél a mddszerekré|
a kovetkez6 pontban olvashat.

Informaciogyilijtés tervezése és megvalositasa: gondosan meg
kell hatarozni a munka idétartamat és folyamatat, mivel ez nem mehet
a szakmai tevékenység rovasara.

Az adatok feldolgozasa és értelmezése, javaslatok készitése: adatfel-
dolgozasban, alapvetd statisztikai modszerekben jaratos szakembernek
kell végeznie. Az eredmények értelmezése igen fontos feladat, ez adja
meg a valaszt azokra a kérdésekre, amiért a helyzetfeltarast elvégeztik.



A helyzetelemzés fontosabb moédszerei a szocialis szektorban

* Megfigyelés: A megfigyelés elsésorban olyan jellemzk esetében fon-
tos, amelyek kvalitativ, minéségi jellegliek. Ahhoz, hogy megbizhato
eredményeket nyujtson, elére rogziteni szilkséges a szempontokat és
a megfigyelések gyakorisagat. Példaul megfigyelhetjik a reggeliztetést,
vagy egy csoportfoglalkozas menetét, hogy azonositsuk a problémakat.
Fontos a megdfigyel6 személye is — javasolt olyan munkatars felkérése
a feladatra, aki nem érintett az adott folyamatban és meg tudja &rizni
semleges, objektiv beallitédasat.

* Dokumentumelemzés: Alap- (jogszabalyban meghatarozott) és egyéb,
az Ugyfelekre vonatkoz6 szakmai dokumentumok elemzése, mennyiségi
és tartalmi megfelelés szempontjabal.

* Interju: Az interju toérténhet egyéni vagy csoportos formaban. A szerve-
zetben elfoglalt szerepét fontos szem el6tt tartani, amikor egy munkatars
interjut vezet6 szerepbe keril. Javasolt, hogy ne a megkérdezett hierar-
chikus vezet@je legyen az, aki az interjut végzi.

- Kérddives adatgyiijtés:*® Tobbnyire elére kidolgozott eszkdzzel tor-
ténik, amely vonatkozhat a teljes szervezetre vagy egy-egy teriletre.
A teljes szervezet felmérése esetében a kérddiv tébb dimenziot tartal-
maz, amelyek a mikddés kuldonbdz6 oldalaira vonatkoznak. Egyetlen
terllet 6sszetevdit vizsgalja példaul egy kiégésre vonatkozé vagy a szer-
vezti kultarat vizsgalo kérdbiv.

» Becsléskalak: A becsl6skalak egy sor allitasbdl allnak, amelyeket
a vizsgalt személy 6nmagara vagy masra nézve értékel. Azt kell el-
dontenie, mennyire érvényes ra az adott allitas egy otfoku skalan: az
1-es érték az ,egyaltalan nem ért egyet”, az 5-6s a ,teljes mértékben
egyetért’, a 3-as pedig a ,semleges”, vagy ,nem tudom elddnteni”.
Az ilyen skalakat altalaban attitidok (hozzaallas, viszonyulas) mérésére
hasznaljak, népszeriségiket annak kdszonhetik, hogy viszonylag
konny( 6sszeallitani 6ket. Az eredményeket azonban torzithatja az, hogy
a vizsgalt személy nem feltétlentl 6szinte, igyekszik olyan képet festeni,
amirdl azt hiszi, megfelel az elvarasoknak. Ezt a jelenséget szocialis ki-
vanatossag iranyaba torténd torzitasnak nevezzik és nem csak skalak,
de kérdbivek esetében is el6fordulhat.?”

A szerzett informéciok hitelességét mindig meg kell vizsgalni. Altalaban egy
téma kapcsan tobb informacioforrast alkalmazunk, az ezekbdl nyert adatok
erdsitik vagy gyengitik a szerzett informacié megbizhatésagat.

3 A kovetkezo részben majd bemutatunk egy szervezeti diagnézisban hasznalt kérdGivet.
37 A jol kidolgozott, sztenderdizalt kérdGiveknél a torzitast is mérik, egy magunk altal
Osszeallitott skala ezt nem tudja.



A helyzetfelmérés soran gyakran vizsgalt teriletek

Az alapfeladat és a f6 technolégia:®® Az alapfeladat az intézmény tars-
dalmi kildetését jelenti, ezt tdbbnyire az alapdokumentacié tartalmazza.
Az idésotthonok esetében az alapfeladat az, hogy biztonsagot és szubjek-
tiv jollétet nyujtsanak a lakéknak életik utolso szakaszara. A f6 technoldgia
pedig az ennek a feladatnak az ellatasa soran alkalmazott legfontosabb
tevékenységeket jelenti, az elébbi példat folytatva, ez a mindségi ellatas,
gondozas, apolas. A szervezet szerz6dhet egy vagy tébb szocialis feladat
ellatasara az egyes raszoruld csoportok esetében. A kdrnyezeti valtozasok
fuggvényében idénként felll kell vizsgalni az alapfeladattal 6sszefliggd val-
tozé igényeket/sziikségleteket és a kapcsolodo 6 feladatokat.®®

A szervezeti felépités, struktura, vezetés: A szervezeti struktura vizs-
galata azt jelenti, hogy elemezzik az intézményben 1év8 hierarchikus
szinteket*?, ennek fliggvényében a hierarchia magassagat, a részlegek
egymashoz viszonyitott helyzetét, és értelmezzik, hogy ez mit jelent
a szervezet vezetésének és mikodésének szempontjabdl. A szerveze-
tek mérete, strukturaja és vezetése kozotti dsszefluiggést is feltérképez-
zUk, és vizsgaljuk, hogy ezek 6sszhangban vannak-e egymassal.*'

Ugyancsak biztositani kell adatokat a szakmai munkarél, idésotthonok
esetében a gondozas, apolas, foglakoztatas, segités menetérdl. Adatok
szikségesek azokrdl a kulcsszerepl6krél is, akik a szervezetben dolgoz-
nak (szakképzettség, szakmai tapasztalat, tovabbképzések, egészségi
allapot, hianyzasok, fluktuacio stb.).

Adatokat gy(jthetlink a szervezeti kulturaroél, ezen belil az intézmény
ugyfélcentrikus jellegérél, a vezetés stilusarol, a kliensek és a dolgo-
zOk elégedettségérdl, szubjektiv joliétérdl, az el6forduld panaszokroél és
konfliktushelyzetekrél stb.

Az intézményben zajl6 kommunikacié sajatossagairdl szintén gyij-
tlnk adatokat. Ez vonatkozik az tgyfelekkel valé kapcsolattartasra épp-
ugy, mint az alkalmazottak és a vezetés kommunikacidjara. Egyre gyak-
rabban vizsgaljak a tudasmegosztas sajatossagait is.

A jogszabalyoknak valé megfelelés: A szocialis intézmények miikbdé-
sét er6sen meghatarozza a jogszabalyi kornyezet. Ennek megfeleléen
adatokat gydjtiink a torvényeknek valé megfelelésrdl, példaul Iétszamfel-
tételekrdl, az infrastruktura sajatossagairol stb.
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Ez a megkozelités szintén rendszerszemléletd, vo. REED, B. D.—PALMER, B. W. M. (1972)
Példaként lasd Baranyi Eva irasat a 3. fejezteben!

A szervezeti struktira leggyakoribb tipusait lasd a kovetkezé fejezetben, a 70-72.
oldalon!

Boévebben ezekrél a kérdésekrél e fejezet ,Mddszerek és modellek” ciml részében
olvashat. A leggyakoribb szervezeti struktira formakat pedig a kovetkezd fejezet
LAlapismeretek” cimi részében mutatjuk be.



A felmertlé problémak alapjan barmely specialis teriletrdl gydjthetiink
adatokat, ehhez altalaban megfigyelésekbdl indulunk ki. Példaul kdvethetjik
a gyogyszerellatasi sziikségletek ciklikus kilonbségeit az influenzaszezon-
ban, latogatasi tilalom id8szakaban és azon kivil. Egy véletlenszer(i meg-
figyelés azt mutatta, hogy kijarasi tilalom és latogatasi tilalom esetében*
drasztikusan csokkent a gyogyszerfelhasznalas az intézmények egyikében.

Az adatok &sszegylijtése és feldolgozasa azonban nem elegendé. Er-
telmezni is kell azokat. Meg kell érteni, mit jelentenek a belSluk kiolvashato
Osszefliggések a szervezet szempontjabol és milyen valtozasi sziikségletek
azonosithatok az elemzésbdél. A fenti példat folytatva, arra a kdvetkeztetésre
juthatunk (ha megfigyelésink tébbszor, tobb intézményben ismétlédik és igy
alatamasztast nyer), hogy alaposabban meg kellene fontolni az ,intézményi
hatarok” atjarhatésagat akar kisebb jarvanyok esetében is.

Kiils6 és bels6 kornyezet

Bels6 kdrnyezetként értékelhetiink minden olyan tényezét, amelyek az in-
tézményen belll hatast gyakorolnak a szervezet folyamataira. llyen lehet
a vezetés stilusa, a rendelkezésre all6 infrastruktura, az eréforrasok, a belsé
szabalyozas stb. Egy id&sotthon esetében a belsd kdrnyezet egyik ténye-
z6jét maguk a lakék jelentik, akiknek valtozé sajatossagai jelentds hatast
gyakorolnak a szervezeti folyamatokra.

A kilsé kdrnyezet esetében beszéllink mikro-, makro- és globalis szintek-
rél. A mikrokdrnyezet az a kdzvetlen kdrnyezet — példaul a beszallitdk, a fenn-
tarté —, amely direkt médon hat az intézményre. A makrokdrnyezet kdzvetve
hat, ilyenek bizonyos szabalyozasok vagy kdrnyezeti jellemzék, példaul fize-
tésbeli eltérések a szocialis szféra és az egészségugy kozott stb. A globalis
kérnyezet azokat a megatrendeket tartalmazza, amelyek tagabb kérnyeze-
tinkben, az egész Folddn hatnak, ilyen példaul a lakossag eléregedése.

Szervezeti sziikkségletek meghatarozasa

A szocialis szervezetek esetében a felmerll6 szikségletek harmas tagozé-
dasuak:

a szolgaltatast igénybe vevdk és hozzatartozoik kore,
a munkatarsak és
* aszervezet szocidlis-gazdasagi, mikodési szikségletei.

42 A megfigyelés a 2020. évi koronavirus-jarvany (Covid-19) idészakaban tortént, amikor a
szocialis intézményeket viszonylag hamar lezartak.



Versenyel6ény a szocialis intézmények esetében

A versenyeldny a profitorientalt szektorban elterjedt fogalom. A szocialis
agazatban versenyel6nyként tekinthetiink a mas szolgaltatékhoz képest
magasabb min&ségben nyujtott szolgaltatasra, illetve a szervezeti kultura
sajatossagaira. A szolgaltatas anyagi vonzata is része a versenyel6nynek,
de 6nmagaban nem feltétlenul elegendd.

Az egyhazi szervezetek miikodési sajatossagai

Az egyhdazi szervezeteknek alaptevékenységik mellett fontos feladatuk,
hogy munkajukat az egyetemes keresztény értékek alapjan végezzék, eze-
ket beépitsék a mindennapi cselekedetekbe. Ezért az ilyen intézmények
varhatéan szervezeti kulturajuk sajatossagaiban kilénbdznek Iényegesen
mas, jellemzéen allami, dnkormanyzati fenntartasu szervezetektdl. Példaul
az egyhazi fenntartasu idésotthonokban a munkaban és a viselkedésben
megnyilvanuld segitékészség, hitélet, tisztelet, szeretet és gondoskodas
tikrozik a tradicionalis keresztény értékeket.*®

Az elmult idészakban Magyarorszagon megfigyelhetd, hogy az egyhazi
szervezetek nagyobb tamogatast, feladatot kapnak a szocidlis szektorban
és az intézmények fenntartdsaban, mint a korabbi évtizedekben, ezért is
fontos figyelni arra, hogy szervezeti kulturajuknak ezeket a sajatossagait
megtartsak.*

Osszefoglalva, a szervezeti munkanak napjainkban fontos részévé valt
az intézmények vizsgalata, ez jelenti az elsé |épést a fejlédés tervezéséhez.

43 Lasd Lérincz Janosné irasat az 5. és 7. fejezet j6 gyakorlatai kdzott!

44 V6. a Magyar Kurir — Katolikus Hirportal cikkét: ,A kozfeladatokat ellatdé egyhazi
intézmények tamogatasa is biztositott a jové évi koltségvetésben” (2019. augusztus
8., forras: MTI) https://www.magyarkurir.hu/hazai/a-kozfeladatokat-ellato-egyhazi-
intezmenyek-tamogatasa-is-biztositott-jovo-evi-koltsegvetesben — letdltés datuma:
2019. november 18.)



3.2. Médszerek és modellek (Vary Annamaria)

A szervezetek elemzéséhez ma mar valtozatos médszerek allnak a rendel-
kezéslnkre, ahogyan azt az el6z8 részben mar vazoltuk. A modszerek egy
része leird jelleg, példaul a jol ismert er6sségek—gyengeségek—lehetdse-
gek—veszélyek matrixa (SWOT-matrix)*®, mas moddszerek, szamszer(sitett
eredményeket nyujtanak, ezek kdzé tartoznak a kérddivek, a becsléskalak.

Ebben a részben egy olyan kérdSivet mutatunk be, amely 12 dimenzié
alapjan vizsgalja a fejl6édést akadalyozd tényezdket. Mike Woodcock és
Dave Francis 30 éve megalkotott kérdéive, az OBI — Organisational Blocka-
ge Inventory*— inspiralé hatasu, ma is hasznaljak kilonb6z6, az eredetinél
valamivel révidebb véltozatait.

Ez a kérd6iv a szervezet belsd vildgara vonatkozik. A mért dimenziok
egyrészt az alkalmazottak készségeihez, beallitédasahoz kapcsolddnak,
masrészt pedig vezet6i magatartasra és kommunikaciéra vonatkoznak.
Olyan esetekben javasoljuk az alkalmazasat, amikor nagy a fluktuacio, gya-
kori az elégedetlenség, az uj dolgozék hamar elmennek, sok a panasz és
a munkahelyi Iégkor javitasra szorul.

Fontos megjegyezni azt, hogy a kérd6ivekbdl csak akkor vonhatunk le
megbizhaté kdvetkeztetéseket a vizsgalt szervezet vagy szervezeti egység
vonatkozasaban, ha megfelel6 szamu munkatars toltétte ki, vagyis ha a
vizsgalati mintank elég nagy.*” Egyébként, egy-egy alkalmazott véleményét
tudjuk csak meg, bar az is lehet fontos szamunkra. Kisebb szervezeteknél
javasolt a teljes osztaly vagy szervezet lekérdezése, nagyobb egységeknél
pedig szerencsés, ha a dolgozék 70-75 szazaléka kitolti a kérddivet.

Az alabbiakban a kérd&ivre vonatkozo instrukciokat, a valaszlapot és
a dimenzidkat tartalmazo értékel6 lapot mutatjuk be. Ezek segitségével el
lehet kezdeni a felmérést.

3.2.1. Szervezeti blokkol6 tényezdk kérddbive

Egy olyan kérddivet tart a kezében, amely segit abban, hogy azokra a prob-
Iémakra koncentralhasson, amelyek jelenleg akadalyoz6 tényezdket jelente-
nek a szervezet fejlédésében. A kérddiv 120 kérdésbdl all, amelyek a jelen-
legi helyzetet vilagitjak meg. Mindegyik allitas esetében azt kell eldontenie,
hogy az illik-e az On szervezetére vagy sem. Néha nehéz lehet ezt eldonte-
ni, de az a legfontosabb, hogy 8szintén valaszoljon.

4 A SWOT betlisz6, az angol Strenghts (‘er6sségek’), Weaknesses (‘gyengeségek’),
Opportunities ('lehetéségek’) és Threats ('veszélyek’) szavak kezd&betiiib6l. Az 1960—
1970-es évekbdl szarmazik, nem egyértelmd, hogy ki fejlesztette ki ezt a mdédszert.

46 Woobcock, M.—FRANCIS, D. (1990)

47 Statisztikai adatfeldolgozast 20 f6 alatt nem szoktak végezni, de megbizhatd adatokhoz
ennél is jéval nagyobb minta sziiksége, ha van mod ra.



Instrukciok és kérdéssor

Ha On intézményvezet6, a kérdéivet a teljes szervezet vonatkozasaban tolt-
se ki. Ha nem, akkor az a legjobb, ha arra a részlegre koncentral, amelyben
dolgozik, és ahol 6nnek a legnagyobb befolyasa van.

Amikor elddntotte, melyik részlegre gondol, akkor ezt irja be az aldbbi
Ures négyzetbe.

* Hasznalja a valaszlapot a kérddiv kitoltéséhez!

« Sorrendben menjen végig a kérdéseken, és irjon X-et a valaszlap (Id. az
56. oldalon) megfelel6 négyzetébe, ha ugy érzi, hogy az allitas nagyjabdl
raillik az intézményre. Ha az allitds nem jellemz6, akkor hagyja Uresen a
négyzetet.

* Ne gondolkozzon sokat, néhany masodperc elég a valaszhoz.

* Ne feledje, csak akkor kaphat megbizhaté eredményt, ha 6szintén vala-
szol!

1. Ugyanannyi alkalmatlan embert vettek fel, mint amennyi hatékony
munkatarsat.

A felel6sségi korok nem egyértelmuiek.
Ugy tiinik, senkinek sem vilagos, mi okozza a gondokat a szervezetben.
Készségek vannak, de nem a megfelel§ fajtabdl.

Ha az embereket jobban érdekelné a munkajuk, akkor jobb eredmé-
nyeket érnénk el.

A jo6 javaslatokat/6tleteket nem veszik komolyan.

Mindegyik részleg ugy mikadik, mintha kilén birodalom lenne.
Avezetdk azt hiszik, hogy az emberek csak a pénzértjarnak be dolgozni.
Nem vilagos, hogy kik lesznek a kulcsfontossagu emberek utddai.
10. Az alkalmazottak nem téltenek elég id6t a jovd tervezésével.

11.  Sok a nézeteltérés a fizetésekkel kapcsolatban.

12. Az emberek nem tanulnak a hibaikbdl.

13.  Tul hosszu id6re van szikség ahhoz, hogy a dolgozdk eljussanak egy
elfogadhato teljesitményszintre.

14. A munkakdrdk nincsenek vilagosan meghatarozva.
15.  Nincs elég delegalas.

16.  Ugy tlinik, hogy a kdzépvezetéknek nincs idejiik arra, hogy a képzése-
ket komolyan vegyék.
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17.

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

34.
35.
36.

37.
38.
39.
40.

41.

42.
43.

Nincs kell6 6sztdnzés arra, hogy javitsuk a teljesitményt, ezért az em-
berek nem térédnek vele.

A szokatlan otleteket meg se halljak.
A csoportok nem gylilnek ssze, hogy a kdz6s problémakon dolgozzanak.

A kdzépvezetbk azt hiszik, hogy a szigorubb ellenérzés jobb eredmé-
nyekhez vezet.

Gyakran van sziikség arra, hogy kivilrél hozzanak be Uj vezetbket.
Egyik f6 problémam az, hogy nem tudom, mit varnak el télem.

Az emberek gyakran elmennek, a magasabb fizetésért.

Az emberek kerllik a konstruktiv kritikat.

Ugy tiinik, hogy a palyazok végzettsége évrél évre alacsonyabb.

A szervezet elavult standardok szerint dolgozik, korszerUsiteni kellene.
Csak a fels6vezetés vesz részt a fontos dontésekben.

A részlegek hozzaallasa a képzéshez kulénb6z8, egyesek komolyan
veszik, masok nem.

Ugy tlinik, gyakrabban kapunk biintetést, mint jutalmat.
Sikeresebbek lennénk, ha tébb kockazatot vallalnank.

Az emberek nem mondjak meg, hogy valéjaban mit gondolnak.
A vezetbk azt hiszik, hogy az emberek alapjaban véve lustak.

Az embereket nem fejlesztik annak érdekében, hogy el tudjak végezni
a jovébeli feladatokat.

Az alkalmazottaknak mast mondanak, és mas szerint itélik meg 6ket.
Ugy tiinik, a konformizmus*® fizetédik ki a legjobban.

Az emberek a maguk médjan mikédnek és nem szeretnék, ha ebben
megzavarnak 8ket.

Tul sok Uj ember volt, aki hamar felmondott.
A részlegek széthuznak.
A rendelkezésre allo tehetség alig van kihasznalva.

A készségek inkabb csak ugy raragadnak az emberekre, mintsem
rendszeresen sajatitanak el azokat.

Az embereket kizsakmanyoljak, nem fizetik meg annak mértékében,
amekkora er6feszitést tesznek.

Az ujitast gyakran nem jutalmazzak.

Ebben a szervezetben mindenki csak magaval térédik, amikor nyo-
mast gyakorolnak rank.

48

Konformizmus: megalkuvas, a fennallo rendszerhez valé elvtelen alkalmazkodas.
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45.

46.
47.

48.
49.
50.

51.

52.

53.

54.
55.

56.

57.
58.

59.

60.
61.

62.
63.
64.
65.

66.

67.

A vezet6k azt szeretnék, ha visszatérne az az idd, amikor a fegyelem
volt az ur.

A kdzépvezetd nem valasztja ki és képezi azokat, akik potencialisan
magas teljesitményt tudnanak nyujtani.
A személyes céloknak nem sok kdzlk van a szervezet céljahoz.

A fizetési rendszer akadalyozza azt, hogy a munkat a lehetd legjob-
ban szervezzék.

Az id6t és energiat rosszul hasznaljak fel.
Sok alkalmazott kevéssé hatékony.

A magasabb beosztasu vezetének annyi a dolga, hogy képtelen min-
dennel foglalkozni.

A dontéshozashoz sziikséges informaciok nem szerezheték be egy-
kdnnyen.

A vezetbknek szembe kell néznitk a nehézségekkel, és ugy gondol-
jak, hogy masoknak is ezt kell tennidk.

Az emberek nem kapnak pontos tajékoztatast arrdl, hogy miképpen
ertékelik a teljesitményuket.

A piaci versenytarsaknak, ugy tinik, jobb oGtleteik vannak.

Mindegyik vezet a sajat részlegéért felel, és nem szereti, ha ebbe
beleszdlnak.

Csak azért vagyunk, hogy masokon segitsiink, vellink senki sem t6-
rédik.
Az emberek nem tudjak, mi var rajuk a jovében.

Az embereket inkabb a személyes tulajdonsagaik alapjan itélik meg
€s nem annak alapjan, hogy mit tesznek le az asztalra.

Egészében véve, nincs megfelel6 modszer arra, hogy a kuldnleges
erbfeszitést jutalmazzak.

Tul sok ember dont ugy, hogy elmegy, amikor a dolgok nehézzé valnak.

Ellenérzés alakult ki amiatt, hogy az uj emberek mintha a jobb &llaso-
kat kaptak volna.

Némely osztalyon tébben vannak, mint azt a munkajuk indokolna.
Tobbnyire a régi 6tletek gy6znek, nem az ujak.
A részlegvezet6k nem képesek masokat tanitani.

Ha dontésre kerlilne a sor, a vezeték nem lennének felkészllve arra,
hogy eréfeszitést tegyenek a cégért.

Ha valami egyszer mar gyakorlatta valt, akkor nehezen lehet azt meg-
kérddjelezni.

A gyllések nem népszerliek, mert altaldban nincs hatasuk.
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88.
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93.
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A vezetés nem torédik azzal, hogy az emberek j6l érzik-e magukat
a munkahelyen.

A vezetés utddlasat és fejlesztését nem lehet tervezni, tul sok ténye-
z6tél flgg.

A szervezet jov6re vonatkozo céljai alacsony szintlek.

A szervezet nem fizet olyan jol, hogy megfeleld, kompetens embere-
ket vonzzon.

A vezetdink nem egyenesek és nem 8szinték.
Valdjaban nincs tul sok tehetséges ember nalunk.

Tul gyakran térténik meg, hogy a fontos dolgokat vagy nem csinaljak
meg, vagy kétszer végzik el.

A fluktuciéo mértékét nem szamoljak ki.

Jobban lehetne dolgozni, ha a megfelel6 készségek rendelkezésre
allnanak.

Nem érzem, hogy tdmogatnanak abban, amit csinalok.
Dinamikus id6ket éllink, de az intézmény nem mozog elég gyorsan.
A tanulsagot, amit egyik részleg levon, nem adjak at a masiknak.

Igen kevés erdfeszitést tesznek azért, hogy a munkat érdekessé és
értelmessé tegyék.

Sokszor eléfordul, hogy kiképezzik az embereket, akik késébb at-
mennek mas hasonlé intézménybe.

A célokat homalyosan fogalmazzak meg.

Az embereknek sokat kell pluszban dolgozniuk azért, hogy elérjék azt
a fizetést, amibdl meg lehet élni.

Jol jarnank, ha az elfogadott rendet tobb kihivas érné.
Felvesznek olyan embereket, akiknek alig van tapasztalatuk és tehetséguk.
Néhany ember tulterhelt, masoknak meg kdnnyi dolguk van.

Az alkalmazottak nem tudjak, hogy a jovedelmik mennyire tér el a szek-
torban szokasostol, mert nem rendelkeznek 6sszehasonlitd adatokkal.

Az embereket nem dsztonzik arra, hogy korszerUsitsék a készségeiket.

Az embereknek nincs lehetéséglik arra, hogy valamit felmutassanak,
igy nem érzik elkotelezettnek magukat.

Az emberek nem szeretik megvaltoztatni azt, ami ismert, a ,régi utat”.
A versengés a szervezeten belll olyan er8s, hogy az mar karos.

A részlegvezet6k nem feltételezik, hogy az embereket érdekli a mun-
kaban tolt6tt idé minésége.

A magasabb szintli vezet6knek nincs elég széles korl tapasztalatuk.
A prioritasok nem egyértelmuek.
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Az emberek ugy érzik, mintha egy masodrend(i szervezetben dolgoz-
nanak.

A standardok tul alacsonyak.

Amikor felvétel van, nehéz kivalasztani a szervezet szamara értékes
munkatarsat.

Nem érdemes atszervezésrél beszélni, a hozzaallas rogzult.

A vezetés ellendrzésérdl nincs informacio, pedig erre szikseég volna.
A mindség javulna, ha a személyzet képzettebb volna.

A fizetés atlagon aluli és az emberek elégedetlenek.

A vezetBk nem veszik eléggé figyelembe a kulsd kornyezet valtoza-
sait.

Az emberek tobbet segithetnének egymasnak, de ugy tiinik, nem to-
rédnek ezzel.

A vezet6k nem szolitjak egymast a keresztnevikon.

A menedzserek ugy gondoljak, hogy a menedzsmentképzések nem
nyujtanak tul sok hasznalhat6 tudast szamukra.

A tervek irrealisaknak tlinnek.

A szervezet javadalmazasi rendszere nem allja ki az 6sszehasonlitast
a hasonl6 szervezetekével.

Az erds egyéniségek ellenérzést valtanak ki.

A szervezet nem rendelkezik hatékony toborzasi médszerekkel — a ve-
zetbk sajat belatasuk szerint dontenek.

Az osztalyok nem tisztelik a tobbi csoport munkajat.

A vezetés nem ismeri fel azt, hogy az elégedetlen munkaeré sokba
kerdl.

Nem meglepd, hogy az Ujakra nem tesz j6 benyomast az intézmény,
ha figyelembe vessziik, hogyan bannak vellk az elsé napokban.

Az emberek tobb kihivast szeretnének a munkajukban.
A problémakat nem kezelik korrekt és 6szinte modon.

A csoportok nem tesznek lépéseket azért, hogy jobban dolgozzanak
egydutt.

A vezetBk kozott sok a rejtett harc.

A vezetbk nem beszélnek nyiltan a hozzajuk tartozé alkalmazottak
jovaéjerol.

Azokat a dontéseket hozzdk meg ma, amelyeket hénapokkal ezelbtt
kellett volna meghozni.

En személyesen azt gondolom, hogy alul vagyok fizetve.

Az embereket nem késztetik arra, hogy hasznaljak 6sszes képessé-
geiket.



Ertékelési racs

Az alabbi tablazatban 120 négyzet van, az ezekben szerepldé szamok meg-
felelnek a kérddiv beszamozott kérdéseinek. Sorrendben menjen végig
a kérdéseken, és irjon X-et a megfeleld négyzetbe, ha Ugy érzi, hogy az
allitds nagyjabdl raillik a szervezetre. Ha az allitas nem jellemz6, akkor
hagyja Uresen a négyzetet. Kezdje az elsd sorral, és haladjon balrél jobbra.
Vigyazzon, nehogy kimaradjon egy kérdés!

A B C D E F G H | J K L

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36
37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48
49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70 71 72
73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84
85 86 87 88 89 90 9N 92 93 94 95 96
97 98 99 100 [101 102 (103 |104 |105 [106 |107 [108
109 {110 1M1 112 113 114 115 116 117 118 119 120
Osszesen:

Amikor mind a 120 kérdésre adott valaszt bejeldlte, szamolja 6ssze az
X-eket a fuggdleges oszlopokban, az eredményt irja az oszlop alatti négy-
zetbe.

A kovetkez6 tablazat azt a 12 tényez6t tartalmazza, amely a leggyak-
rabban gatolja az emberi eréforrasok hatékony felhasznalasat. A betljelek
az elébbi értékelési lap oszlopait jeldlik, az egyes tényez8k pontértékét az
oszlopokba irt X-ek dsszesitett szama mutatja, amely az adott oszlop legal-
s6 soraba kertilt.

Blokkolé tényez6k pontértéke
(irja be az adott betlijell oszlopba
keriilt X-ek szamat)

Nem megfeleld toborzas és kivalasztas

Zavaros szervezeti struktdra

Nem megfeleld ellendrzés

Hianyos kiképzés/készségek

Alacsony motivacio

MmO 0O |®m|>

Alacsony szint( kreativitas




G Gyenge csoportmunka

Nem megfeleld menedzselési elvek

Az uténpotlas és a kozépvezetbképzés hianyos tervezése

Nem vilagos célok

Nem megfelel6 javadalmazas

—r | X | <

Személyes stagnalas, a fejlédési lehetbség hianya

Azokat a tényezOket érdemes tovabb elemezni, amelyek a legmagasabb
pontszamokat kaptak. A dimenzidk a szerint is csoportosithatok, hogy me-
lyik vonatkozik a vezetésre és melyik az alkalmazottakra. Példaul a szer-
vezeti struktira, a célok nem megfeleld kommunikalasa, a nem megfeleld
javadalmazas stb. mind vezetéshez kapcsol6dd problémak. Az alacsony
kreativitas és motivacio, a személyes stagnalas, a gyenge csoportmunka,
a hianyos kiképzés/készségek az alkalmazottak sajatossagaihoz kotédik.
Az elemzés szempontja lehet az is, hogy milyen kapcsolat van a harom
legmagasabb pontszamot eléré dimenzid kdzott.

Megjegyzés: Az eredmények egy aktualis allapot pillanatfelvételét mu-
tatjdk, nem vonatkoznak a multra, sem a jévére. Ez a kép annyira pontos,
amennyire 6szintén és korrekt, elfogulatlan médon toltétték ki a kérddivet.
Ha ugy érzik, hogy az eredmény nem pontos, akkor tovabbi vizsgalédasra
van szlkség.

A kérd6iv alkalmazhato valtozasok kdvetésére is. Amennyiben a szerve-
zetben a vezetés reagalt a feltart problémakra, intézkedések torténtek azok
kikiszobolésére, megismételhets a kérdbives vizsgalat. Mivel a valtozasok
ezen a teruleten jellemzden lassuak, egy évnél korabban semmiképpen sem
célszer(i a mérés ismétlésével probalkozni.

Tovabbi lehetséges lIépések*®
» A tovabbi elemzés érdekében irjon konkrét példakat azokban a dimenzi-
Okban, ahol a legmagasabb pontszamokat rogzitette!

» Gondolkodjon azon, miért jOhettek Iétre a felidézett helyzetek, kiknek van
felel6ssége benne!

» Gondolja végig, milyen kdvetkezményei lehetnek hosszabb tavon, ha az
akadalyoz6 tényez8k fennmaradnak!

» Vazoljon alternativakat a valtoztatasra, és ezeket beszélje meg a kollé-
gakkal is, ha felmerul a kérdés!

49 Ez a rész a szerkeszt6 kiegészitése az eredeti kérdivhez.



3.3. J6 gyakorlatok

Ebben a részben olyan gyakorlati megoldasokat mutatunk be, amelyek az
intézmények kilsé és belsd kornyezetében megfigyelt jelenségekre, val-
tozasokra valaszként jelentek meg. Mindkét irdsban lathatjuk a probléma
azonositasat, ,diagnosztizalasat”, majd a vezetdi eréfeszitést arra, hogy az
optimalis megoldast kialakitsak.

Az elsé munka, Baranyi Eva irasa, arra a megfigyelésre épiil, mely sze-
rint a jelentkezdk egyre idésebb korban és egyre rosszabb allapotban kérik
felvétellket az otthonba, igy a személyzetnek megvaltozott igényekre kell
reagalnia. A rendszerszemléletli szervezeti megkdzelités szempontjabdl
példamutatd az a méd, ahogyan Tiszaalparon folyamatosan figyelik kdrnye-
zetlket és keresik a valaszlépéseket a kilsé valtozasokbdl fakadd szikség-
letek minél magasabb szint(i kielégitésére.

A masodik iras, Tuba-Kovacsné Holczmann Ménika dolgozata a bels6
kornyezet egy kényes kérdéshez nyul, a dolgozéi konfliktusok és jatszmak
megoldasat targyalja az Orszagos Papi Otthon székesfehérvari példajan ke-
resztll. Ez a kérdés azért fontos, mert a munkahelyi 1égkér mind a munka-
tarsak, mind pedig a lakdk szubjektiv jollétének egyik meghatarozo eleme,
a mindennapokban az életérzés fontos meghatarozoja.

3.3.1. Kérnyezeti tényegé’k hatasa a tiszaalpari PAX Otthon
miikbdésére (Baranyi Eva)

LA hit latja a lathatatlant, elhiszi
a hihetetlent, és eléri a lehetetlent!”
(Ismeretlen szerz6)

Tiszaalpar nagykdzség Kecskemét, Kiskunfélegyhaza és Csongrad harmasa-
nak metszéspontjaban helyezkedik el. Bacs-Kiskun és Csongrad megye teri-
letén tdbb mint 75 id6sek otthona talalhatd. Ezek kdzott vannak dnkormanyza-
ti, egyhazi, civil szervezet és maganszemélyek altal mikodtetett otthonok is.

Szlikebb kérnyezetiinkben, a kdzség teruletén harom idéseket ellaté in-
tézmény mikddik, kdztik a PAX Otthon is, mely kulterlleten helyezkedik el.
Intézményunk az engedélyezett fér6helyek szama 87. A bekdltdzdk nagy
része az aktualis felmérések szerint Kecskemét, Tiszakécske, Kiskunfélegy-
haza vonzaskorzetébdl, kis hanyada pedig az orszag mas régiéibol kerul be.
llyen versenyhelyzetben kell helytéllnia az intézménynek, illetve komplex
min6ségi gondozasi és apolasi szolgaltatast nyujtania, ami mikddésunk tra-
dicionalis alapja. Ebbe az alabbiak tartoznak:

* biztonsagos és csaladias légkar,
* j6 szakmai hattér, szinvonalas szolgaltatasok a szubjektiv jollét érdekében,



* egyéni sziikségletek és igények figyelembevétele,
* személykdzpontu értékrend és szemlélet,
» alelki és a spiritudlis szlkségletek kielégitése.

irasunkban szeretnénk bemutatni, hogyan reagalt a PAX Otthon az intéz-
ményunket ért kilsd és bels6 valtozasokra. Hogyan hasznalta ki a lehetd-
ségeket, hogyan formalddott, hogyan sikerilt megfelelnie az elvarasoknak,
igényeknek, valamint milyen kilsé és belsd tényezdk voltak/vannak hatassal
az intézmény mikddésére.

Néhany sz6 a multrél
Atiszaalpari PAX Otthon torténete az 1980-as évek elejére nyulik vissza. ElIszor
az Egyhaz tulajdonat képez6 Szerzeteshazban fogyatékos gyerekeket tdultet-

tek, majd 1985-ben megallapodott az Allami Egyhaziigyi Hivatal® az Egészség-
ugyi Minisztériummal, és az tuduléotthont idések otthonava mindsitette.

Az akkori szabalyozasok szerint az intézményi felvétel nem volt életkor-
hoz és egészséqligyi allapothoz kétve. A bekoltdzéket szoros csaladi k-
telék jellemezte (hazasparok, egyedil maradt testvérparok, idés édesanya
sérllt gyermekével stb.).

1999-ben az otthon megkapta végleges miikddési engedélyét, 84 férd-
helyre. Erre a célra 44 szoba és ehhez tartozé 32 flirdészoba allt rendelke-
zésre. A szobak berendezése ekkor megujult, kényelmes heverék, fotelok,
szekrények valtottak fel a régi butorokat, természetesen figyelembe véve az
egyeéni igényeket. Osszehasonlitva a mai helyzettel, az akkori bekdltézék
sajatossagai egészen mas jellegliek voltak:

e azorszag egész terlletérdl érkeztek,

* koérhazi apolast nem igényld, de romlé egészségugyi allapotban voltak,
* 0nallo dontés alapjan, sajat elhatarozasbdl jelentkeztek,

» csaladi hattér hianyzott (pl. arva, 6zvegy),

» fogyatékkal él6k, pszichiatriai betegek is felvételre kerlltek.

2007-ben a torvényi szabalyozas megvaltozott,> azéta a szocidlis ella-
tas iranti kérelem esetében adott szempontok szerint mérlegeini kell a je-

50 Az Allami Egyhéziigyi Hivatal az allam és az egyhazak kozotti egyezményeket
végrehajté és a vallasokkal kapcsolatos egyéb feladatokat ellaté allamigazgatasi szerv
volt a Magyar Népkoztarsasagban 1951 és 1989 kozott.

51 36/2007.(XI11.22.)SZMMrendelet. Ennek 3. szamu mellékletétkellkitdlteniaz elégondozas
soran. Ez tulajdonképpen egy mérétabla, amely kulénbozé tevékenységeket sorol fel,
és ezt kell pontozni a haziorvosnak, illetve az intézményvezetének. Az elégondozast a
személyes gondoskodast nyujté szocialis ellatasok igénybevételérdl szolo 9/1999. (XI.
24.) SzCsM rendelet irja el és teszi kotelezévé.



lentkezbk egészségligyi allapotat. Ennek eredménye hatarozza meg, hogy
indokolt-e a kérelmez6 intézményi elhelyezése, vagy elegend6 a hazi segit-
ségnyujtas biztositasa. Csak olyan esetekben indokolt az intézményi elhe-
lyezés, ha a jelentkez6 gondozasi szlikségletei a napi 4 érat meghaladjak.
Bizonyos esetekben alanyi jogon jar a felvétel, példaul ha a kérelmezé mar
betdltotte a 80. életévét és egyedil él, vagy elmult 70 éves és nincs kbz-
mivesitve a lakéingatlan, amelyben él, illetve ha kézépsulyos vagy sulyos
demencia szakvéleménnyel rendelkezik.

A megujulas sziikségességét ugyanakkor nem csupan kilsé tényez6k —
a jogi keretek — valtozasa indokolja, hanem a mar bent élék folyamatosan
valtozo igényei is.

A kérnyezeti valtozasok kozil meg kell emlitenink még a budapesti
Orszagos Pszichiatriai és Neuroldgiai Intézet bezarasat, amelyben korabban
helyet kapott a szellemi leéplléssel kiizd6 betegek egy része. Erre ugyan-
abban az évben (2007-ben) kerult sor, amikor a mar emlitett rendelet meg-
jelent és amely szerint mérlegelnink kell az intézményinkbe jelentkez6k
egészségi allapotat. Az Uj rendelkezések hatasara ezutan mar csak demen-
ciaval él6 vagy id6s, beteg, elmaganyosodott embereket vehettlink fel.

Azt tapasztaltuk, hogy:

* ndvekvd igény van a demens-ellatasra,

* hosszabb vardlista alakult ki,

* azelégondozas részéveé valt az egészségligyi allapot mérlegelése,

* jellemz6 a biztos csaladi és anyagi hattér,

* a lakék nemek szerinti megoszlasa az otthonban évek 6ta allandé: nék
80%, férfiak 20%, ambar az utébbi id6ben né az igény a ferfi féréhelyek
bdvitésére.

Parhuzamosan azzal, hogy az Uj felvételi rend kovetkeztében rosszabb
egészségi allapotban 1évé lakok érkeztek, korabbi lakéink allapota is rom-
lott az id6 mulasaval, az 6 gondozasi sziukségleteik is megvaltoztak, nét-
tek. Az allapotuknak megfelelé ellatas nyujtasahoz valtoztatnunk kellett,
és buszkék vagyunk arra, hogy a sziikségleteikhez t6rténd folyamatos al-
kalmazkodasnak is kdszdnhetéen vannak 100 év korlli és afeletti lakdink
a jelenben is. Ok azok, akik még 2007 elétt keriiltek az intézménybe.

Felkésziilés a demenciaval él6k fogadasara

A lakok Osszetételének valtozasa 2007 utan hamar elkezd6dott, ezért ugy
dontéttink, hogy a demenciaval élékre specializalodtunk, am az elsé id6k-
ben néhany mas jellegl pszichiatriai beteg is elhelyezést nyert nalunk.
Az Uj bekoltozbkre jellemzé volt a szellemi leéplilés, és az is el6fordult, hogy
magasan kvalifikalt emberek koran, akar mar 60 éves koruk alatt Alzheimer



tipusu demenciaval éltek intézménylinkben. A betegségbdl kifolydlag egyéni
banasmaod valt sziikségesseé.

Figyelembe vettik, hogy a kornyezet nagy hatassal van a demenciaval
élékre, és ugy dontottiink, hogy a féldszinten 10 szobat és a hozzajuk tarto-
z¢6 fird&szobakat tartjuk legalkalmasabbnak a feladat ellatasara. A szobak
3 agyasak, halészoba jellegliek. A heverdket betegagyra cseréltik, a helyi-
ségek otthonos jellegét a szines falak, a képek, a fuggony és agytakardk
O0sszhangja biztositja. A butorzat kdnnyen tisztithatd, biztonsagos és stabil.
Két szobahoz tartozik egy vizesblokk, a firdékadat zuhanyzéra cseréltik,
a kliszdb kiiktatasaval megtortént az akadalymentesités.

Jol és kdénnyen megkozelithetd lett az orvosi szoba, amely a folyo-
s6 kozepén helyezkedik el, valamint a kdzdsségi helyiség, a télikert, ami
névérpihendként is funkcional mind a mai napig. Ez az elhelyezés biztositja
a lehet6séget az allando fellgyeletre. A télikert tédgas, vilagos és viragos,
ahonnan ki lehet jutni a kertbe is. A folyos6 zarhatd, mindkét oldalfalan ka-
paszkoddk segitik a biztonsagosabb kozlekedést, valamint székeket is elhe-
lyeztink, hogy a ,koborldk” megpihenhessenek, ha elfaradnak.

Nem csupan a helyiségeket kellett atalakitani, hanem szikség volt meg-
felel6 szakiranyu képzésekre, tovabbképzésekre, folyamatos tanulasra,
tréningekre, tapasztalatcserére is. Ezekre a Katolikus Szeretetszolgalat
Modszertani Kézpontja biztositott lehet8séget, munkatarsaik — Kovacsics
Zsuzsa, Endrédy Zsuzsa, Cso6 Laszléné — nagy hangsulyt fektettek a de-
mens-ellatas ,kultdrajanak” bevezetésére, megtanitdsara. Nekik készdnhe-
téen tettlk magunkéva a személykdzpontd gondozas szikségességét és
sajatitottuk el alapjait.

Az atalakitas és a valtozasok uj iranyelveket, protokollt, szemlélet-
valtast, teljes megujulast hoztak. Erre szilkség van, hiszen napjainkban
a bekoltoz6k nagy része esetében mar az alabbi sajatossagokat kell figye-
lembe vennink:

* A jelentkez6k nagy része krénikus beteg.
* A bekéltéz6k 90%-a demencia valamely fokozataval diagnosztizalt.

* A jelentkez6k 6nallo életvitelre nem alkalmasak, nagy szamban mozga-
sukban korlatozottak, allandé felugyeletet igényelnek.

* Az életkor évrdl évre emelkedik. Egyre idésebb korban és egyre rosz-
szabb fizikalis, egészségi, és mentalis allapotban kerulnek be lakoink.

» Egyre inkabb megjelennek az egyéni igények, sziikségletek (pl. specialis
diéta).

Mara lakoink 90 szazaléka demenciaval él6 id6s ember, és ennek meg-
felel6 szolgaltatasokra van szikségik. Ez a munka nehéz, sziikségeltetik
hozza elhivatottsag, segiteni akaras, magas foki empatia, tirelem és el-
kotelezettség. A mindennapi ellatas az apolas-gondozas mellett magaban



foglalja az aktiv, tevékeny élet biztositasat is. Lehet6vé tessziik a hitélet gya-
korlasat és biztositjuk a lelki segitségnyujtast, nemcsak a lakok, de (ha igény
van ra) a hozzatartozéik szamara is.

Uj idék, uj rend
Az elmult id8szakban megfigyelheté volt bizonyos periodikus jelleg is. Min-
den ciklusra mas volt a jellemzd, de kdzds volt bennuk a fejlédés.

1. Az Otthon eredeti funkciojahoz képest valtozott, a kezdeti id6szakban
erbteljesebben érvényesiilt katolikus kuldetés kiegésziilt.

2. A masodik ciklust a felujitas, az infrastrukturalis megujulas jellemezte,
a féréhelyek bovitésével egy idében kerult sor az elavult berendezések és
eszkozOk cseréjére.

3. A harmadik ciklusban szemléletvaltasra és arculatvaltasra volt szik-
ség, mivel a demens-ellatasra vald igény rohamosan fokozodott.

Most egy Ujabb forduléponthoz érkeztlink! Sziikség van arra, hogy iga-
zodjunk a ,piaci igényekhez”, a potencialis lakdk és hozzatartozoik elvara-
saihoz. Fontossa és szlkségesseé valt az emeleti rész atalakitasa és egy
névérpult kialakitasa — az allando fellgyelet igénye miatt —, illetve a lépcsd-
feljarok biztonsagosabba tétele. Ugyancsak meg kell oldanunk a fist- és
tlzgatld ajtdk biztositasat. Ismét felujitasra, az épllet korszer(sitésre van
szlikség, ami lényegesen javitani fogja az Otthon altal kinalt szinvonalat.

A valtozo igények kdvetését és ehhez val6 alkalmazkodast kérdGives fel-
mérések, valamint a j6 személyes kapcsolatok segitik. A szerzett informacio
alapjan tudjuk indokolni és tervezni a valtozasokat, amelyek a szikségletek
mind&ségi kielégitéséhez vezetnek.

De nem elég az épulet felujitasa, a dolgozdknak is meg kell Ujulniuk!
Szakmailag jol felkészult munkatarsaink vannak, de indokolt lenne az apo-
|6-gondozd személyzet tovabbi szakiranyu képzése. Ennek érdekében mar
tdbben beiratkoztak a Katolikus Szeretetszolgalat altal inditott belsd kép-
zésre, amely a demenciaval él6k gondozasahoz sziikséges készségeket és
ismeretket nyujt.

A megndvekedett gondozasi igények indokoltta teszik a létszambdvi-
tést, ugyanakkor fontosnak tartanank a munkatarsak jobb erkdlcsi és anyagi
megbecsulését az egyre nehezebb munkakdrilmények miatt.

Mi a versenyelényiink ezen a kompetitiv piacon?

Tapasztalataink szerint az otthonvalasztasnal az érintett csaladok az alabbi
szempontokat tartjak fontosnak:



» atemplom kozelségét, a hitélet gyakorlasat,

* a Szent Benedek Leanyai Szerzetes Rend kozelségét — a bencés néveé-
rek szoros kapcsolatot apolnak lakéinkkal segité beszélgetések formaja-
ban, a feléjik valo kitarulkozas lelki megujulast jelent lakoink szamara,

* az aktiv, tevékeny élet biztositasat,
* a magas szakmai szinvonalat,
* acsaladias és baratsagos legkort.

Az els6é két szempont kiemelt jelentéségi. Az idés kor életfeladata
a megbékeélés, az elfogadas, egy belsd utazas az életut feldolgozasara.

Az id6s emberek az élethelyzet és a betegségek miatt felmertld kér-
désekre a hitben talaljak meg a bels6 békét adé valaszokat. Kimondott és
kimondatlan igény, hogy a lelki életikhdz kapjanak tamogatast, segitséget.
Alapvetd egyhazi tanitas, hogy az Isten képére teremtett embert megilleti
a méltésag. E keresztény értékrend koré szervezddik a gondozas és apolas,
s a PAX Otthon szellemisége is. Ez nem valtozott az id6k soran.

A jé bornak is kell cégér

Feltettik magunknak azt a kérdést, honnan érteslilnek az emberek a PAX
otthonrol? Milyen ajanlassal jonnek hozzank? A valaszt egy kérddives fel-
mérés adta, amelynek eredményei arra mutatnak ra, hogy a legtébb eset-
ben ismerds ajanlasa alapjan keresik fel intézményunket.

Az elsd beszélgetés rendkivul fontos, hiszen az otthon bemutatésa sze-
mélyes benyomast biztosit, sokszor mar ekkor elddl a vélasztas kérdése.
A hozzatartozok megemlitik a segitbkészséget, a baratsagos fogadtatast,
hogy ,élet van a falak kdzott”.

Mindig nagy gondot forditunk arra, hogy mar az érdeklédés alkalmaval
elnyerjuk a leendd lakéink és hozzatartozoik bizalmat, s folyamatosan tart-
juk vellUk a kapcsolatot. Bar intézménylink megtalalhaté a Katolikus Szere-
tetszolgalat honlapjan (www.szeretszolgalat.hu) is, a kdrnyékbeliek mégis
a személyes ajanlasokat veszik figyelembe, amelyek végiil a legtébb eset-
ben meghatarozzak az érintettek dontését. Ennek oka, hogy sokan kézulik
nem feltétlentl hasznaljak még az internetes tajékozoédast, a személyesség-
re nagyobb szikségik van.

A lakéink szeretetteljes fogadasa, a figyelmesség, a kedvesség a mun-
katarsak részérél nagyban hozzajarul a beilleszkedés sikeréhez. Intézményi
elvaras a keresztény értékrend képviselete, az empatia, a kdzds gondolko-
das, a csapatmunka.



3.3.2. Konfliktusok kezelése mint vezetdi feladat
(Tuba-Kovacsné Holczmann Monika)

Az intézményiinkrol

Székesfehérvar kozpontjaban talalhaté a Katolikus Szeretetszolgalat Orsza-
gos Papi Otthona, amelyben férfiakat, elsésorban nyugdijas koru atyakat
gondozunk, de vilagi ellatottakat is fogadunk. Intézménylnk specialis jelle-
gét az atyak jelenléte biztositja. Kis intézmény vagyunk, mindésszesen 30
dolgozéval latjuk el feladatainkat.

Bar miikddéslink alapjat a tradicionalis egyhazi értékek jelentik, nehéz-
ségek ebben a szervezetben is elé6fordulnak, mind a lakék, mind a dolgozdk
kdzott. Ugyanakkor az intézmény lelkisége, szellemisége miatt ezek nagyon
nehezen kertlilnek felszinre.

A rejtett problémak esetében a vezetdk késén, tdbbnyire kbzvetve — az
alkalmazottakon vagy a hozzatartozékon keresztul — értestiinek a gondok-
rél, réadasul gyakran hianyos, pontatlan informécio jut el hozzajuk, ami je-
lentsen befolyasolhatja az adott helyzet megoldaséat.

Gyakori helyzet az, amikor a dolgozok sem vallaljak fel panaszaikat. Ta-
lan a szervezeti kultura keresztény értékrendjébdl ered az, hogy a prob-
[émak nehezen keriilnek felszinre? Az egyéni sajatossagokban keressik
az okot, vagy a szervezetben/csoportban?

Vezetbként joval egyszerlibb dolgunk lenne, ha az alkalmazottak nyiltan
kozolnék, mi teszi 6ket idénként elégedetlenné. A vezetdi feladatok kdzott
egyébként is gyakran hattérbe szorul az emberi viszonyok kezelése, az ugy-
nevezett ,people management”, hiszen mindig vannak hataridés feladatok,
amelyek adott pillanatban halaszthatatlanok. A vezeté munkajaban azonban
az alkalmazottak kozotti kapcsolatok kezelése szintén szakmai feladat, mert
az elégedetlen, feszllt dolgozé aligha képes ugy viselkedni, hogy az jo ér-
zéseket keltsen a lakdkban.

A jelen irasban azokkal az elégedetlenséget okoz6 helyzetekkel foglal-
kozunk, amelyek az intézmény munkatarsai k6z6tt alakultak ki, és megolda-
sukhoz az ellentétek felszinre hozatalara van sziikség. Hatékony megoldast
ugyanis csak a valds okok feltarasa alapjan lehet kidolgozni.

Beépitett konfliktusok

Az apolo-gondozé munkakérben az alkalmazottak valtott mdiszakban
dolgoznak, igy mindig felmerll a beosztas kérdése. Ez szervezeti szinten
,beépitett” konfliktusforrasnak tekinthetd, vagyis olyannak, amely a valto-
z6 miszakokban torténé munkavégzés esetében el6bb-utébb fellép. Ritka
eset, hogy valaki mindig ugyanabban a miszakban dolgozzon, a beosz-
tas havonta valtozik. Ezt a vezet6 apolo késziti el — a jogszabalyok figye-



lembevételével —, és intézménylnkben van egy flizet is, amibe be lehet irni
az egyéni kéréseket, amelyeket 6 igyekszik figyelembe venni. Am ez nem
mindig sikerul, nem sikerllhet, hiszen az egyes munkatarsak kivansagai ut-
kdzhetnek, illetve a kérések a jogi kereteket is feszegethetik.

Példaul van, aki sokat szeretne éjszakazni, és van, aki egyaltalan nem
kivan éjszakai miiszakot vallalni. Az is gond lehet, hogy kialakulnak barati
parok, akik ragaszkodnak ahhoz, hogy egyutt dolgozzanak. Sét az is el6for-
dul, hogy olyan Uj munkatars kerul az otthonba, akivel senki nem szeretne
egy miszakba kertlni. A helyzet minden beosztas elkészitésekor megismét-
I6dik, az érdekellentét tartosan fennall. ,A konfliktus folyamat, mely akkor
kezd6dik, amikor az egyik fél gy latja, hogy a masik frusztraciénak fogja 6t
kitenni.” (K. W. Thomas)>3?

Minél kisebb szamu a csapat, annal inkabb kovetik egymas beosztasat
is az emberek. Vélt vagy valds ,igazsagtalansagokat”, ,kedvezéseket” fe-
deznek fel, &m ezek egy ideig nem kerllnek felszinre, leginkabb a kom-
munikacio sajatossagaiban érheték tetten — ,pusmognak” vagy ,nem allnak
szoba” egymassal. Testbeszédik is sokat elarul ellenséges érzéseikrél,
az aktualis kapcsolati jellemzdkrél, a vihar elétti csendrél, mig végil ki-
robban az elégedetlenség. A jeleket vagy a vezet6 veszi észre, vagy akad
egy ,joakaratu” kolléga, aki mindenrdl beszamol, de az is el6fordul, hogy
hozzatartozd szol a feszlltségrél. Természetes, hogy a lakok egy részét
sem hagyja érintetlendl az ilyen Ggy, ,titokzatos médon” tudnak mindenrél,
bevonddnak az ellentétekbe, hiszen a szervezeti kultiraban 8k is megme-
ritkeznek.

Az ilyen esetek megoldasa az lehet, hogy a természetesnek tekinthet§
Utkdzéseket problémaként kezeljik és megtargyaljuk, mi legyen a hosszu
tavu megoldas. Ha volna nyilt panasz az illetékes vezet6 felé, akkor ez joval
korabban lehetéve tenné, hogy foglalkozzunk a problémaval.

Intézményulinkben ugy probaltuk felszinre hozni a lappango fesziiliséget,
megel6zni a vihart, hogy az elégedetlenked8ket arra kértuk, egy hénapra
maguk készitsék el a beosztasukat teammunkaban. Természetesen a jog-
szabalyi rendelkezéseket nekik is be kellett tartaniuk. Nagyon bizalmatlanok
voltak a munkatarsak, valészin(, hogy fantaziak keletkeztek arra nézve is,
hogy mi a célja ennek az uj probalkozasnak. Ahogyan a beosztast készitet-
ték, maguk is nehézségekbe Utkdztek, lattdk azokat a buktatokat, amelyek
lehetetlenné teszik, hogy az 6sszes apolé-gondozé a szamara legkedve-
z8bb id6beosztas szerint dolgozzon.

A beosztassal val6 elégedetlenség igy mar nem a vezetd dontése alap-
jan allt el6, mindenkinek szembe kellett néznie azzal, hogy bizonyos id6-
szakonként vallalnia kell olyan miszakot is, amelynek nem o6ril. Meg kel-

52 Kenneth W. Thomas és Ralph H. Kilmann a konfliktuskezelés ismert kutatéi, neviikhoz
flizédik a Thomas—Kilmann-kérd6iv az 6t konfliktuskezelési méd feltarasara, melyet
1974-ben alkottak meg és azéta is népszerd.



lett tapasztalniuk, hogy maguk sem tudnak olyan munkabeosztast tervezni,
amely mindenkinek és minden héten ,tokéletesen” megfelel. Végsé soron
a bizalom helyreallitasa tortént meg ezzel a moédszerrel, megcafolodtak
az ,igazsagtalansagrol” sz6tt fantaziak. Ezeknek a felismeréseknek az alap-
jan remélhet6, hogy a kapcsolatok javulnak, a munkatarsak pedig jobban
alkalmazkodnak a frusztralé szituacidhoz. Valdjaban nincs mas lehetéség,
mint megismerni, elfogadni a tobbiek érveit, helyzetét és megtanulni egyutt
élni azokkal.

A milszakbeosztas problémajaban a bizalom kulcstényez6 — nem az sza-
mit, ki készitette el, hanem az, hogy a munkatarsak biznak-e abban, hogy
az illeté(k) a legjobb tudasa szerint, jéindulattal mérlegelve jart el. Hogy mi-
ért harapddzik el a bizalmatlansag egy keresztény szellemiségii intézmény-
ben, arra nem rendelkezlnk kész és pontos valaszokkal. Feltételezzuk, hogy
a ,beépitett” konfliktus hozadéka, amely a dolgozdk korabbi munkahelyein is
jellemzé volt, illetve a kis szervezetek vezetési stilusabdl is eredhet, hiszen
az intézmény méretébdl kdvetkezéen a vezetd ,mindent Iat, mindent tud”.

A teamben torténd problémamegoldast sok mas esetben is alkalmazni
lehet, akkor miikddik jol, ha van nyilvanval6 érdekellentét és a team minden
tagja érdekelt a megoldasban. Kis szervezetekben, amelyeknél feltételezhe-
t6, hogy ugynevezett ,hatalomkultura” alakul ki, a vezetd ,kézi vezérléssel”
iranyit.5® llyenkor a teammunka a ,feladatkultura™* sajatossagait hozza be
a szervezetbe, ahol a problémamegoldas all a fokuszban, nem a hierarchia.

Mivel kis szervezetben dolgozunk, erre a mikddési sajatossagra a veze-
téknek folyamatosan, tudatosan figyelnitk kell.

3.4. Fejezetzaro kérdések

+ Az On intézményében milyen teriileten érdemes helyzetfeltarast végezni?

* A szervezetre, amelybe_r_1 dolgozik, milyen kilsé (kérnyezeti) és belsé
erék, tényezdk hatnak? On szerint melyeket lenne szlikséges vizsgalni?

« Jellemz6-e a versenyhelyzet az intézmény kdrnyezetében? Ismerik-e
a versenytarsak piaci elényeit?

* Milyen kapcsolati problémakat fedezett fel az intézményben, amelyben
dolgozik, és hogyan kezelik azokat?

* Milyen tipusu konfliktusok fordulnak elé az intézményében? Mi tortént,
ha nem foglalkoztak a konfliktushelyzettel? Van-e kialakult médszere
az intézmény vezetésének a konfliktusok kezelésére?

53 Lasd Charles Handy modelljét az 5.2.1 fejezetben, a 96-101. oldalon!
54 Lasd ugyanott!
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4. STRATEGIAI ES OPERATIV TERVEZES

A stratégiai és operativ tervezés bemutatasaval, értelmezésével célunk,
hogy az egyhazi fenntartasu szocidlis intézményekben segitsik a felkészi-
Iést a versenyképes mikodésre. Az egyhazi intézmények sajatossagai és
egyben legfébb értékei, hogy a nyujtott szolgaltatas mellett minéségi tobb-
letet adnak az igénybe vevdknek. Ez a min&ségi tobblet a keresztény érték-
rendinkbél fakado elkotelezettség, amely a szakmai tudasunkat athemesiti.

A téma aktualitasat, fontossagat megalapozza, hogy a rendszervaltozas
utan a lelkiismereti és vallasszabadsagrél, valamint az egyhazakrol szél6
1990. évi IV. térvény lehetévé tette, hogy az egyhazak szocidlis feladatokat
is elldssanak, szemben a korabbi id6szakkal, amikor is ez tiltva volt. Az egy-
hazak visszaigényelhették a szocializmusban elvett ingatlanjaikat, melyek
nagy része az oktatas, nevelés, egészségugy €s szocialis ellatas teruletén
szolgélta a feladatellatast. A jogszabalyi kdrnyezet lehetévé tette az allami
tdmogatas igénybevételét is.

Az utdbbi 30 év tapasztalatai alapjan talan nem tulzas az a kdvetkeztetés,
hogy a rendszervaltozas utan minden feltétel biztositott volt az U] feladatok
elldtasara, de nagyon kevés volt a szocialis szakember, az intézményeket
,csak” jo szandéku onkéntesek és egyhazi személyek, féleg lelkipasztorok
vezették. Kordbban ezt a tevékenységet ellatd szerzetesrendek hianyoztak
a rendszerbdl, mert mikodésiket betiltotta a szocializmus. A legtdbb esetben
féleg lelkipasztorok kezdték meg a visszakapott egyhazi ingatlanokban az el-
latas megszervezését, de hianyzott a szocialis terlleten szikséges szakérte-
lem, jogszabalyismeret és a vezetéssel, tervezéssel kapcsolatos ismeret is.

Az elmult kdzel harom évtizedben nagy fejlédésen ment at az egyhazi
fels6oktatasi és szakiranyu képzés is, mégis kiemelten fontosnak tartjuk,
hogy az egyhazi fenntartasu szocialis intézmények élére allitott vezetdk is-
merjék és alkalmazzak a szervezetiranyitas és szervezetfejlesztés, valamint
a tervezés modszereit, hogy versenyképesek legyenek az allami és nem
allami fenntartasu ellatérendszerben miikddd intézmények kozott.

41. Alapismeretek (Balog Jozsefné)

Misszié

A latin eredetl sz6 jelentése kildés, kuldetés. Els6sorban a kereszténység-
hez kot6dd fogalom, de ma mar a szervezeti szakirodalomban is hasznal-
jak annak megfogalmazasara, hogy mi a killdetése az adott tarsadalomban
valamely intézménynek. Témoar, értheté meghatarozast értiink alatta, amely
ramutat a tarsadalmi szintli szukségletekre és azok kielégitésére. Példaul az

otthonok misszidja ,az idés emberek apoldsa-gondozasa, az utolso életsza-
kasz emberhez mélté korulményeinek biztositasa”.



JOvokép (viziod)
Az intézményben a jov8kép olyan, mint égen a fénylé csillag, mely iranyt
mutat. Mindenki szamara kijeldli a kdvetendd iranyt, hogy merre haladunk,
erdsiti az elkotelezettséget a stratégia célok megvaldsitasara. Az egyének-
ben belsé mércét alakit ki, amely alapjan el tudjak dénteni, hogy mennyire
0sztdénz6 szamukra a feladat és a munkahely.

A jovBkeép részei azok az alapvet6 hitek és értékek, amelyek a gondolko-
dast és viselkedést iranyitjak:
* Az egyeén tisztelete.
* A tanulasi lehetéség allando biztositasa.
* A kiemelked§ teljesitmény elvarasa a munkatarsaktol.
* A kiemelked6 min&ségre valo torekvés.
* A szolgaltatas gyorsasagara és pontossagara valo térekveés.

Stratégiai terv

A stratégia gorog eredetli szo, eredeti jelentése a hadvezetés tudomanya. Mai
értelemben a stratégiai terv fokuszaban a jov8re vonatkozo elképzelések, cé-
lok megvalésitasa all. Ezek hosszabb tavu célok, a jové tavlati és komplex ter-
vezésére iranyulnak, azt hatarozzak meg, merre kell mennie az intézménynek.

A stratégiai tervezés mindig a kérnyezethez val6 alkalmazkodast és a tar-
sadalmi kildetés teljesitését szolgalja. Tobbnyire 6sszefliggd célok egyitte-
se, amely egy kitlizétt id6 alatt teljesithetd. Stratégiai tervet akkor készitlink,
amikor valamely teruleten valtozast kivanunk bevezetni. Jellemzéi:

* jovOBorientalt, a kdrnyezet varhatd valtozasai alapjan tervezi a sikeres mikodést;
* akérnyezeti valtozasok és az intézmény lehetéségeinek 0sszevetésére épit;

* jd6tartama attol fligg, mennyire gyorsak a valtozasok — turbulens kérnye-
zetben nem ajanlott hosszu tavra tervezni;

* a mult hasznosithat6 tapasztalataira épit, de valtozas- és megujulas-orientalt;

* hangsulyos az értékelés tervezése és a megvalositas feltételeinek meg-
teremtése;

* a stratégiai tervezés az intézményvezetés feladata, de mind a tervezés,
mind a megvaldsitas soran erételjesen kell tAmaszkodni az intézmény
valamennyi munkatarsara.

Minden vezet6 készit terveket, ez azonban nem minden esetben jelenik
meg irott formaban.5® Ebben az esetben informalis tervezésrél beszéllnk.
Formalis a tervezés, ha a terv rendszerezett folyamatban, tudomanyos maéd-
szerek felhasznalasaval készil.

55 /6. SzABO M. (2011)



Operativ terv

Amig a stratégia terv hosszu tavu, addig az operativ terv rendszerint révi-
debb idbtavra szol, korllbelll egy évre. A tervezéskor konkrét felel6sségek,
feladatok és kéltségek jelennek meg a kildénb6zé folyamatokhoz rendelve,
valamint idében is részletes bontasban régzitjik a kiilénb6zé részfolyamato-
kat: a tervezési eljaras a ,stratégia aktualizalasa”. Fontos elemei a felel6sok,
a forrasok és a hatarid6k meghatarozasa.

Szervezeti struktura

A szervezetek strukturaja azt jelenti, hogy az elvégzendd feladatokat egy-
egy szervezeti egységbe csoportositjak. Ahhoz, hogy az intézmény ered-
ményes és hatékony legyen, a struktiranak mindig 6sszhangban kell lennie
az intézmény feladataival.

A struktdra a versenyképesség egyik meghatarozo6 tényezéje: a célszerd,
a vezetést tdmogatd és ezaltal hatékony struktura a versenyképességre
pozitivan hat. A szervezetfejlesztés gyakran érinti a szervezeti struktura atal-
akitasat.

A szervezeti strukturanak 4 f6 tipusat kiilonboztetjiik meg, amelye-
ket itt diagramok segitségével is szemléltetiink.%¢

% A linearis szervezet konnyen attekintheté szervezeti forma, ebben az
ala-folé rendeltségi viszonyok egyértelmiien szabalyozottak. A dolgozok-
nak jellemz&en egy fénokik van, ez kisebb szervezetek esetében jellem-
z8: példaul egy kisebb csaladok atmeneti otthona, ahol kézi vezérléssel
mikaodik a szervezet. Az ilyen struktura tdbbnyire a munkafeladatok mentén
szervezddik. ElI6nye, hogy jol atlathatok a felel6sségi korok; hatranya, hogy
a vertikalis oszlopok (részlegek) kdzott nincs egyuttmikodés.

Linearis szervezeti struktura

Vallalkozé, vezeto

Szélességi
[ bévitési lehet6ség

[ | o,
I. Uzemvezet6 Il. Uzemvezets |---------- : :

[ [ 1 [ [ 1

: " Mélységi
bévitési lehetbség

% Abrak forrasa: SEDIVINE BALASSA |.—POLOSKEINE HEGEDUS H. (2010)



+ A funkcionalis struktura jellemzéje, hogy a szervezeti részlegek ku-
I6nb6z6 feladatokat hajtanak végre, mas-mas a funkcidjuk. Példaul egy
nagyobb intézményben az apolas-gondozas lehet az egyik funkcio,
az élelmezés/f6z6konyha a masik, a miszaki karbantartas egy harma-
dik. Ez a specializacio novelheti a koliségeket, ha minden oszlophoz ve-
zet6t és kozépvezetbket stb. rendelnek.

Az ilyen intézményekben a dontési jogkorok centralizaltak, a felsévezetés ala
tartoznak — a szervezet a fentrél jovd szabalyozas alapjan mikodik, nehezebben
valésul meg az alulrél jové kezdeményezés (amely tébbnyire szabalycentrikus.)®”

Funkcionalis szervezeti struktira

Menedzsment
\ \ \
Apolas- Miszaki . )
. . Elelmezés
gondozas osztaly
Alaptevékenység

« A matrix strukturaju szervezetekben ugynevezett projekt-teameket
allitanak fel, amelyekben a résztevék kilonbozé részlegeket/szakterlle-
teket képviselnek. A teamek adott ideig léteznek, addig, amig a projektet
megvalédsitjak. Erre az idészakra kineveznek egy teamvezet6t. Napja-
inkban ez sikeres szervezeti strukturanak szamit, mivel lehetévé teszi
a gyors alkalmazkodast a kdrnyezet kihivasaira.®®

Matrix szervezeti struktiura

Menedzsment

I ]
Apolas-gondozas Muszaki osztaly Elelmezés

LA’ részleg
(id6sek)

,B” részleg
(demensek)

| .C’részleg
(fekv6betegek)

57 Errdl lasd az 5. fejezet ,Modszerek és modellek” részét, Charles Handy tipologiajaban

az apolléi vezetést!

Err6él a strukturarol olvashat az 5. fejezetben is, a ,Mddszerek és modellek” cimi
részben.
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+ A divizionalis szervezeti struktura egymastdl foldrajzilag is elkilonilé

szervezeti egységekbdl és egy kozponti iranyitd rendszerbdl all. Tébb
valtozata létezik. Van, ahol az egyes diviziok mas-mas szolgaltatast nyuj-
tanak — példaul a Katolikus Szeretetszolgalat esetében létezik csaladok
atmeneti otthona, illetve id6sek bentlakasos otthona, gondozé otthon stb.
Ez utébbi példa arra is, hogy e divizionalis struktira nem csupan profit-
orientalt nagyvallaltok esetében mikodik, hanem akar egyhazi, akar civil
szervezetben is.

Az ilyen szervezetek jellemzéi a kdvetkez6k:

bizonyos funkcidk a kdzpontban vannak, mint példaul az iranyitas, az
ellendrzés, a fejlesztés, a HR vezetés stb;

mas dontések, altalaban a szakmai dontések, helyi szinten térténnek,
am helyi szinten is centralizalt a vezetés;

mivel jellemz8en nagyobb szervezetekrél van szé, pénzigyi és kontrol-
ling-rendszereket®® alkalmaznak;

el6fordul, hogy a horizontalis egységek kodzott nincs kapcsolat, illetve
gyakori, hogy a divizidk kdzott nincs egyuttmikodés.

Divizionalis szervezeti struktura

Menedzsment

[ I I I I
Kézponti Kézponti
kutatas- human-

fejlesztés eréforras

Kdzponti || Kozponti
beszerzés| [pénziigyek

Stratégiai
eréforras

[ ]
LA” divizié | |,B” divizié | |,C” divizio
Idésotthon| | Csaladok | | Gondozo-
atmeneti otthon
otthona
|

Divizio-
vezetd

Apolas- || .|| Karban-
. | |Elelmezés .
gondozas tartas
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A kontrolling rendszer egy olyan eszkdzrendszer, melynek alapvetd rendeltetése a
tervezés és a kontroll (iranyitas és szabalyozas), valamint a vezetdi dontésekhez szik-
séges informaciodellatas 6sszehangolasa és tamogatasa.



Sikeres szervezetek jellemzdi

Az intézmények vonatkozasaban a siker azt jelenti, hogy elérik a kit(izott
célt, teljesitik a missziot. Tébb tanulmany arra mutat ra, hogy a sikeres ma-
kodés alapvet6 feltételei:

* akulsé feltételekhez valé gyors alkalmazkodas,
¢ a klienscentrikus mikodés,

* a hatékonysag,

* azinnovacio,

* arendszeres tudasbdvités,

» az alkalmazottak elkotelezddése.

Valtozasmenedzselés®®

A valtozasmenedzselés célja, hogy felkészitse és alkalmassa tegye a szer-
vezetet valamilyen lehet6ség kihasznalasara vagy fenyegetettség elharita-
sara. A valtoztatas vezetdi dontés, amely jellemzden nyilt vagy rejtett ellen-
allast kelt a munkatéarsakban. Ennek oka a bizonytalansagtol valé félelem,
melynek konkrét formai lehetnek: idegenkedés az Uj munkamddszertél, féle-
lem az elbocsatastol, huzédozas a varhato tobbletmunkatol stb.

A valtoztatas els6, dontb szakasza a diagnéziskészités. Ebben a folya-
matban azonositjuk a problémakat, elemezzik a hatasokat, amelyek kivulrdl
vagy belllrdl a szervezetet érik. Ezek lehetnek hajtéerék, amelyek segitik a
valtozast, illetve fékezberdk, melyek nehezitik azt.

Ezutan meg kell tervezni a valtozast, amihez tisztazni kell a valtozassal
elérni kivant célokat, tovabba azokat a korlatokat, amelyek kézo6tt a valto-
zas realisan megvaldsithato.

P> A valtoztatasi tervnek tartalmaznia kell:

« az elvégzend6 tevékenységeket (kinek, mikor, mit kell tennie stb.);
* aszikséges er6forrasokat (eszkdzok, emberek, pénz stb.);

» araforditasi koltségeket és forrasaikat;

* avisszacsatolasi modszert az el6rehaladas ellenérzéséhez és a fellépd
akadalyok elharitasahoz;

* avégrehajtas idélutemezését;

» a kivitelezés szervezését, feleldsokkel, mérfoldkovekkel, technikai ter-
vekkel,

* az uj mikddés intézményesitését, betanitasat stb.

80 V6. Vezetés és vezetSk honlap (é. n.): ,A valtozasok vezetése (menedzselése)’



Az el6z6ekben vazolt valtoztatasmenedzsment folyamat legtobb eset-
ben konfliktusokat okoz a munkatarsak és a vezetdk kozott, ezért kulonos
figyelmet kell forditani az emberekre. A valtozasok kezelése az egyik legbo-
nyolultabb feladat a vezetd szamara: a siker elérése érdekében a vezetének
nemcsak a megoldasokra, hanem az emberekre is koncentralnia kell.

A valtozasok levezénylésének léteznek sikeres modelljei. llyen példaul
Kurt Lewin,®" illetve Elizabeth Kiibler-Ross®? elmélete. Az alabbiakban egy
olyan valtozasmenedzselési modellt mutatunk be, amely a valtozasok
emberi folyamatait hangsulyozza.

John Kotter az 1990-es években alkotta meg rendszerszemléletli mo-
delljét, melynek Iényege, hogy a vezetdnek fel kell készitenie a munkatarsa-
kat a valtozasra, és ,kisérni” kell 8ket, amig az 0j rend kialakul. Ez a folyamat
idéigényes, ugyanakkor olyan lépéseken vezet keresztil, amelyeket — a si-
ker érdekében — nem célszer( kihagyni.

X3

S

Kotter valtozasmenedzselési |épései a kdvetkezbk:

A véltozas halaszthatatlansaganak érzékeltetése — veszélyérzet kialakitasa.
A valtozast iranyitoé csapat létrehozasa.

Jovbkeép és stratégia kidolgozasa.

A jovékép kommunikalasa, hogy masok is értsék és elfogadjak.

A munkatarsak autoritassal val6 felruhazasa.

Gyors gy6zelmek (akar kisebb eredmények) megiinneplése.

Az eredmények megszilarditasa és tovabbi valtozasok kitlizése.

Az Uj megoldasok meggyoOkereztetése a szevezeti kultdraban.

VVVYyVYVYYVYYVYY

Kotter modelljének népszeriiségét nagyban ndvelte, hogy elméletét Olvad a
Jéghegyiink! cimmel egy pingvinkoldnia torténetének formajaban irta meg, kozért-
hetéen, humorosan.®® Ebbél adddik az a tanulsag is, hogy nem mindegy, mikép-
pen kommunikaljuk a szervezet kiildnbdz6 tagjai felé a valtozas sziikségességét.

4.2. Médszerek és modellek (Vary Annamaria)

A menedzsmenttudomany fejlédése soran igen sok gyakorlati jellegi modell
és eszkOz jelent meg, ezek kozill az egyik legnépszeriibb a felelsség le-
osztasara vonatkozé RACI matrix, illetve ennek kilonb6zé valtozatai.

61 Kurt Lewin (1890-1947) német szarmazasu, kés6bb Amerikaban él6 és dolgozé pszi-
cholégus, akit a tarsadalompszicholdgia atyjanak is tekintenek.

62 Elisabeth Kiibler-Ross (1926—-2004) svajci szarmazasu pszichiater, aki a halallal és az
ahhoz kapcsolédé jelenségekkel foglalkozott. Hires az altala vazolt gérbe, amely a val-
tozasok elfogadasahoz kapcsolédik.

63 KOTTER, J.—RATHGEBER, H. (2007).



4.2.1 Operativ tervezés: a RACI matrix kiilbnb6zé valtozatai

A matrix egy tablazat, amelyben egyértelmien megjelennek egy adott teru-
let/részleg/projekt/ folyamat szerepldi, valamint e szerepl6k feleléssége. Bar
széles korben elterjedt, a RACI matrix eredete nem tisztazott.

Mit takar a RACI?

A RACI betliszd, amely a négy kulcsfontossagu felelésségi szint angol nyel-
vl megnevezéseinek kezd8betliibdl all dssze:

R (,responsible’) — az adott munkafeladat elvégzéséért felelos
személy. Vagy maga végzi el, ,csindlja’, vagy megcsinaltatja a munkat,
illetve dontéseket hoz az adott projekt/feladat kapcsan. Azért felel, hogy
a feladat el legyen végezve. Minden feladat esetében kell lennie LEGALABB
EGY felel6snek! Egyszeri példa egy nagytakaritas/lomtalanitas az intéz-
ményben. Nem valdszinl, hogy egyetlen személy végzi el, de kijeldlhetd
példaul a gondnok, aki elvégezteti a munkat. Ugyanilyen példa lehet egy
Unnepély vagy csaladi nap megtervezése, de egy allando foglalkozashoz is
készithetliink matrixot, amennyiben tobb terulet érintett benne.

A (,accountable”) — az elszamoltathaté személy. Egy feladatnal CSAK
EGY elszamoltathato lehet! Magyar nyelven van egy kis kavarodas, mert ezt
a poziciét szoktuk felelésnek nevezni. Az elszamoltathaté személy a ,féfe-
lelés”, rajta kérik szamon, miért nem volt id6ben nagytakaritas, vagy miért
nem volt megfeleld a munka. Ennek a féfelelésnek szamol be a ,csinald”,
6 hagyja jova, amit az elvégzett.

C (,consulted”) — akivel konzultalunk vagy akitél tanacsot kériink.
Ot be kell vonni, egyeztetni kell vele. A téle kapott informaciét, véleményét
figyelembe kell venni, de nem doénthet. Példaul a fénévért és a mentalhi-
giénés munkatarsat meg kell kérdezni, mi lehetne a program a lakokkal
a nagytakaritas alatt, milyen sorrendben célszerl haladni, hogy kiméljék
a lakokat, a gazdasagi vezetdvel az arajanlatokrol vagy pénziigyi megoldas-
rél célszerl konzultalni stb.

I (,informed”) — akit informalni kell. A feladat elvégzésérdl, elétte és
kdzben vagy utana, egyirdnyud kommunikacioval tudatni kell vele, ami t6r-
ténik — példankban, a nagytakaritas esetében, a lakdk és hozzatartozok,
a konyhai dolgozok stb. alkotjak ezt a kort.

Mikor és hogyan hasznaljuk a RACI matrixot?

Ezt a matrixot akkor érdemes hasznalni, ha beépiil a vezetés eszkozta-
raba, nem csupan egyetlen alkalommal prébalkozunk vele. A RACI teljesko-
ri haszndalatédba beletartozik a felel6sség tervezése és a felel6sék kijeldlé-
se, a feladatok leosztasa, a megvaldsitas, a szamonkérés és a visszajelzés.



Erdemes teammunkaval kezdeni, ahol a vezetés néhany tagja elmélyiil az
eszkdz megismerésében és dont arroél, hogy mely esetekben lehet ra sziik-
Ség.

» Kis és atlathatd feladatok esetében valdszinlleg nincs sziikség arra,
hogy hasznaljuk ezt a matrixot. Viszont komplex és nagyobb létsza-
mot érinté folyamatok esetében fontos, hogy mindenki tudja, mi az
felel6ssége a dologban.

> Olyan esetekben is javasolt a hasznalata, amikor a szerephata-
rok és a hozzjjuk tartozd felelésségi szintek nem tisztazottak.
Kildénosen fontos a pontos hataskordk, feladatok és felel6sségi kdrok
meghatarozasa, ha nem hierarchikus rendszerben dolgozunk, hanem
projektekben, amelyekben szakért6k dolgoznak egydtt kilénb6zé
terdletekrdl.

» Vigyazzunk arra, hogy a jo attekinthet6ség érdekében készllt matrix ne
legyen tulsagosan nagy! llyen esetekben érdemes a részfolyamatok-
ra kiilon matrixokat késziteni. A matrixkészités nem lehet annyira bo-
nyolult, hogy ne érje meg.

» Fontos, hogy a rogzitett szerepek és feladatok kapcsan megtorténjen a
szamonkérés is, és kapjanak visszajelzést az érintett munkatarsak.

Az alabbiakban példaként lathaté egy ilyen matrix, az oszlopok szama
és a sorok szama tetszélegesen bdvithetd. A példa az intézményi nagyta-
karitas.

Intézményi nagytakaritas feladatkiosztasa

Poziciok
Feladatok intézmény- | gazdasagi | vezeté- | telephely- segitd , hozza-
B . . . lakok )
vezetd vezetd apold vezeté | szakember tartozok
D’or}tes alm?gvalctsnas- A c c R c | |
rol és az id6pontrol
U R A R C R |
kivalasztasa
Déntés alternativ prog-
ramokrol a lakéknak a A C R C R
takaritas idejére
Egynapgs kirandulas A C R c R
szervezése

A RACI valtozatai

A matrix valtozataiban tdbb mas lehetéség is szerepel, nem csupan az eléb-
biekben bemutatott négy felelésségi kér. Nagyon sok valtozat létezik, csak
néhanyat mutatunk be példaképpen arra, hogy a sziikségleteknek megfele-
I6en lehet és szabad alakitani az eszkozt.



+ RACIO: O (,omitted”), vagyis kihagyott. — Ebben a valtozatban azt is
rogzitjuk, ki marad ki a folyamatbél.

+ RASCI: S (,support”), vagyis tamogatas. — Azt jelzi, milyen tdmogatdkat
szerezhetlink a folyamat szamara.

< RACIQ: Q (,quality review”), vagyis minéségellendrzés. — A minésé-
geért felel8s személyeket is jeldlik a matrixban.

4.3. J6 gyakorlatok

A problémak feltarasa utan a tervezés az a [épés, amely a gyakorlatban is
elindithatja a valtozasokat. Harom olyan irast olvashatnak ebben a részben,
amelyek a szervezet misszidjaval és jovéképével 6sszhangban allé terveket
mutatnak be, am nagyon kilénb6z6 terlleteken.

Az els6 irasban meglepének tlinhet a téma, az 6kogazdalkodas beveze-
tése az id6sellatas témakoréhez kapcsoltan. Vargané Deme Katalin azt irja
le, hogyan gondolkodnak a jaszberényi intézmény terileti adottsagainak opti-
malis kihasznalasardl a jovében. Arra a kérdésre is valaszt kapunk, hogy mi-
képpen javithatja az 6kogazdalkodas az életminéséget az idések otthonaban.

A masodik cikkben Balog J6zsefné olyan tervezési folyamatot mutat be,
melyet az intézmény-fenntarté kezdeményezett, mégpedig két nagyobb
budapesti id&sotthon szervezeti integraciojat. A 7S modell alkalmazasaval
elemzi, mely teruleteket érinti a leginkabb a valtozas.

A harmadik j6 gyakorlat, Kors6s Sandor tolldbdl, a bovitésrél szol: a de-
mensellatas bevezetésérdl a Csongrad megyei Badalik Bertalan Szocialis
Szolgaltaté intézményben, amelyet a helyi szlkségletekre valaszként ter-
veznek inditani. Az iras sorra veszi, mi mindent kell fontoléra venni egy ilyen
jellegl valtozas kapcsan.

4.3.1. Kbérnyezeti adottsagokra éplilé tervezés — 6kogazdalkodas
(Vargané Deme Katalin)

Adottsagaink és az otlet

A Szent Klara Otthon Jaszberényben t6bb mint 2,5 hektaron helyezkedik el,
z0ld 6vezet, foldmivelésre alkalmas terillet veszi korbe. Természeti adottsa-
gai, elhelyezkedése, varoshoz val6 kdzelsége igen kedvezbek.

Az épuletkomplexumhoz tartozé foldterulet adott volt, parkként funkcio-
nalt, amelyet hajdan — amikor az intézmény meég kolostorként mikddott —
a szerzetesnévérek, kés6bb az ellatottak igyekeztek gondozni. Az dvezet
rendben tartasa nagy feladatot jelentett, és sajnos nem volt folyamatosan
megoldott, ciklikussag jellemezte. Az id6k soran elhanyagoltta valt kb.



1 hektar terilet. Nem szerettiik volna, ha ,gazdatlan” marad. Parkként, vira-
gos teriletként nem tudtuk hasznositani — mert tébbnyire rossz egészségi
allapotban Iévé lakéink szamara tulsagosan nagy ez a terlilet egy sétahoz —,
ezért mas lehetéségben kellett gondolkoznunk.

Sajat féz6konyhaval rendelkeziink, s mindig fontosnak tartottuk a lakok
és a dolgozdk szamara a hazias izek, az egészséges taplalkozas biztosita-
sat. Korulbelul hat évvel ezel6tt elkezdtiink gondolkodni azon, hogyan tudnank
a teriiletet 6kogazdalkodasra®* kihasznalni, ezzel is megsegiteni a konyhankat.
Fontos szempont volt, hogy prosperalo, rentabilis rendszert épitstink ki. Ugyan-
akkor az Uj tevékenységgel el akartuk segiteni az ellatottak és dolgozéink
vitalitasanak megorzését, fejlesztését is. A vezetdi teammel vald egyuttgon-
dolkodas soran egyre inkabb kdérvonalazédott az 6kogazdalkodas kialakitasa.

Az ilyen tipusu gazdalkodas dtlete meglepének tlinhet, de ez a szemlélet
a hagyomanyainkban gybkerezik. Az egyhazi intézmények torténetének elsé
szakaszaban az otthonokban él8 szerzetes névérek megtermelték, amire
szlkséglk volt, gazdalkodtak, sét a folosleget értékesitették is.®> Akkoriban
még nem volt allami normativa. A tervezett 6kogazdalkodas a tradicié erejét
hozza intézménylinkbe. A déntés tehat megsziletett, mar ,csak” megfeleld
szakemberekre, eszkdzokre és nem utolsdsorban tervekre volt szikség.

Eroéforrasok

A tervezés folyamataban feltérképeztik, hogy mely munkaterileteket érint-
heti a gazdalkodas bevezetése. A konyhai csoport szerepe egyértelma.
A dietetikus munkatérs tanacsokkal segit, szakirdnyu meglatésaival szintén
aktiv szerepl&je ennek a projektnek. O a termékek felhasznalasnak miként-
jére tesz javaslatot a sziikséges diétadk szem el6tt tartasaval.

Ugyanakkor a terapias munkat végzd kollégandket is érinti az uj tevé-
kenység. Ugy gondoltuk, hogy — szezonalisan — a lakdkat is bevonhatjak
egy-egy feladatba, természetesen nem kotelezé jelleggel, hanem 6nkén-
tes alapon, rekreacios céllal. A lakok olyan kénnyebb munkakban vehetnek
részt, amelyben hasznosnak érzik magukat és oromiiket lelik (lltetés,
palantazas, nyari viragok, biofliszernévények és gyogyndvények termeszte-
se, borsofejtés, borsécsovezés, zoldbab tisztitas, alma, szilva, sargabarack
szedése stb.). Csak addig végzik a kerti munkat, ameddig kedviik van hozza
és csak azok, akiket ez érdekel. A lakdk ezaltal az intézmény hagyomanyait
is fel tudjak eleveniteni, mikozben részt vesznek a gazdalkodasban vagy
a termés begydijtésében, feldolgozasaban.

64 Az Okoldgiai gazdalkodas rendszerébdl szarmazd termékek megnevezésben az ,6ko”
el6tag, valamint szinonimai, a ,bio” és az ,organic”, azaz organikus gazdalkodas hasz-
nalatosak. Lasd a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal (NEBIH) honlapat!
(https://portal.nebih.gov.hu/-/okologiai-gazdalkodas)

8  Lasd Lérincz Mihalyné irdsat az 7. fejezetben!



Ezenkivil a foglalkozasok szinesitésében is jelentés szerepe van a gaz-
dalkodasnak. A sulyos demensek gondozasaban — akik jelentés szamban
vannak az intézménylinkben — szintén fontos terapias szerepe van az 6ko-
gazdalkodasnak. Orémforras szamukra, ha egy-egy gylimélcs vagy termés
megkodstolasaval fel tudjak idézni az izeket, meg tudjak nevezni a termést.

A lakok varjak azt az id6északot, amikor j6 id6 esetén kint lehetnek a kert-
ben és bekapcsolddhatnak a gazdalkodasba. Aktivan részt vesznek ezeken
a foglalkozasokon. Az ellatottak szamara nagy éromet ado tevékenység ez,
hiszen felidézik azokat a munkafolyamatokat, amelyeket azelétt hosszu év-
tizedeken at végeztek. Hasznos a kerekes székes ellatottak szempontjabdl
is, akiket a terapias munkat végz6 kollégandék kiviszenek a kertbe, levegén
vannak, 6k is szivesen megtekintik a termést, élvezik a friss levegén valo
tartozkodast.

A gazdalkodas bevezetése és miikddtetése miatt a szervezetben 1évé
kildnb6z8 munkacsoportokat nem kellett megbontani, atcsoportositani.

A professziondlis gazdalkodashoz szikséges volt a hozzaértd, kerté-
szeti, féldmivelési, zdldség-gyumolcs termesztési ismeretekkel rendelke-
z8 szakember alkalmazasa, aki tudasaval, hozzaértésével iranyitja a mun-
kafolyamatokat. Ugy dontéttiink, hogy kiilsé szakembereket is bevonunk
a munkafolyamatokba. Ma mar a f6 gazdalkodénk, aki az 6kogazdalkodas-
ban a segitséglnkre van, kertészeti végzettséggel rendelkezik. Véllakozoi
szerz8déssel dolgozik velunk, kilsé bedolgozdkat is biztosit, igy az intéz-
ménylunkben mara kifejezetten komplex gazdalkodasi folyamatokat tudunk
megtervezni és megvaldsitani.

Az intézményiink népszeriisitése, bemutatdsa soran (helyi és me-
gyei sajtoban valéo megjelenések, illetve személyes talalkozasok, rendez-
vényeink alkalmaval) a tevékenységeink kozott feltlintetjik és bemutatjuk az
Okogazdalkodast is, felkeltve ezzel az intézményt valasztani szandékozok
figyelmét. A folyamatos fejl6dés és innovacioé elengedhetetlen ahhoz, hogy
versenyképes intézmény legylnk ebben a szolgaltatasi szegmensben, mind
orszagos, mind pedig regionalis szinten.

Teammunka

Ennek a komplex elképzelésnek a j6 kommunikacio, az 6sszehangolt te-
vékenységek jelentik az alapjat, a f6 mozgatérugd a teammunka. Az in-
formaciok aramoltatasa elengedhetetlen részét jelenti az 6kogazdalkodas
bevezetésének. Ugy tapasztaltuk, hogy az egyiitt-gondolkodas, igénye és
a folyamatos kommunikacié megvan a résztvevé felekben. A gazdalkodas-
hoz kapcsolodo lehetéségeket, aktivitast a napi feladatok szerint kell struk-
turalni, a napirendhez kell igazitani. Nem csupan a belsé segitékkel miko-
dink egyutt, de segitséget kapunk kllsé mezégazdaszoktdl is, eszkdzok,
szakértelem, otletek formajaban.



Az okogazdalkodas eddigi tapasztalatairol

Elégedettek vagyunk azzal, amit eddig elértiink. Harom nagy foliasator ma-
kodik, szezonalis zOldségeket termellink, hagymat, retket, salatat, paprikat,
paradicsomot, majd padlizsant. Magunk neveljik a palantakat is az egyik
féliasatorban. Borsot, babot, leveszoldséget, burgonyat és uborkat szabad-
foldi Ultetéssel termelunk.

A foldterulet hasznositasat és a b termést vegyszermentesen tudjuk
megvaldsitani. A megmaradt régi szokasok, otletek dsszeadoddasaval ered-
ményeket érlnk el. Kialakult a biogazdasag, amelyben a kilénb6z6 munka-
csoportoknak és az ellatottaknak is 6rome van tavasztol 6szig (sorol a répa,
z06ldség, borso, zdldil a hagyma, érnek a gyimolcsok). A pontossag ked-
véért meg kell jegyeznlnk, hogy a teljes élelmezési szikségleteket ebbdl
a gazdalkodasbol nem tudjuk biztositani, €s nem is ez a célunk.

A valdédi cél: a gondozason, apolason tul szélesiteni a szolgaltatasi
palettat, amit nyujtani tudunk. Az ellatottjainkat Uj lehet6ségekhez, élmé-
nyekhez juttatjuk. Emellett kozosségé formalédunk, ami nemcsak az ella-
tottak koérében fontos, hanem a terapias munkacsoport, a konyhai dolgozok,
a dietetikus és sok mas munkatarsunk szamara is.

Ide kapcsolddik szorosan a Magyarok Vasara rendezvénysorozat, amely-
nek minden hénap elsé vasarnapjan a mi intézményiink ad otthont. Oster-
mel6k hozzak el termékeiket, aruljak azokat, minéséget, megbizhatésagot
képviselve. Az évek soran kialakultak kapcsolatok a vasarban jelenlévok,
az ellatottak, a hozzatartozok, az érdekl6ddk kozott. A lakok és hozzatarto-
Z0ik is szivesen részt vesznek a vasarokon, ismeretségeket kotnek, illetve 6t-
leteket, tanacsokat kapunk arra nézve is, hogy mit érdemes termelnink. A di-
étas névér a konyhai dolgozokkal egyitt felméri ezeken az alkalmakon, hogy
az ellatottaknak mire van sziksége, mi izlett nekik, mibdl termeljlink tdbbet,
milyen termékbdl kevesebbet, mit lehetne még tervezni. Példaul a vasarokon
felmerillt a homoktdvis-siritmény, -lekvar beszerzése. llletve a legrégebbi
magyar slitemény, a csiramalé készitése is 6romet szerezhet lakoinknak.

A gazdaktdl, akik ezen alkalmak résztvevéi, sok segitséget kaptunk az 6ko-
gazdalkodasban. Sziikséglink volt mezdgazdasagi gépekre, amelyekkel a mi
szamunkra nagynak tekinthetd foldtertletet mivelni tudjuk, s ebben kértlink
a Magyarok Vasaran megjelené mez6gazdaszoktdl segitséget. Egyes mun-
kalatoknal nagyobb gépekkel segitenek, mi pedig vasarolunk a termékeikbdl,
folyamatos a kdlcsénds egylittmiikédés.

A Magyarok Vasara egyre népszerilibb, sokan latogatjak hoénaprol
honapra — csaladok is, gyerekekkel egyutt —, ezaltal a mi intézményln-
ket is jobban megismeri a varos lakossaga és a tavolabbrol érkezdk. Errél
a rendezvényrél a helyi médiabdl, ujsagbdl, radiobdl, televiziobol, szérdla-
pokrdl is tajekozodhatnak az érdekl6dék, az adott havi vasar sajatossagairol
(bio kecskesaijt, mangalica husaru, hazi készités( rétesek, de kézimunkak is
megjelennek: mézeskalacs, termel6i bioméz).



Ezt a hagyomanyt szeretnénk a jovében is megtartani, mivel jol kiegésziti
az 6kogazdalkodast. Jo/ miikédé rendszer alakult ki, amely béviti a gondo-
zas-szakapolas palettajat.

Osszegzés

Az egykor elhanyagolt terilet Uj életre kelt, Uj értelmet nyert. Nem hagytuk,
hogy az enyészeté legyen, hanem egytittes erével ki tudtunk alakitani rajta
egy olyan gazdalkodasi format, amely ndveli az intézménylink szolgaltatasa-
nak szinvonalat, a programjaink valtozatossagat, a dolgozok és lakdk aktivi-
tasat, tevékenységi koriik szélesedett ezaltal. Kozos ,kincs” valt a tertletbdl,
a benne rejl6 értéket a munkatarsakkal egyutt kivaléan tudjuk hasznositani.

4.3.2. Az intézményi integraciohoz kapcsolodo tervezés
kérdései (Balog J6zsefné)

El6zmények

A Katolikus Szeretetszolgalat fenntartasaban mikods XXIll. Janos Otthon
mariaremetei székhelyén és kettd telephelyén, a szintén mariaremetei Na-
zaret Hazban és a Xl. kertleti Okos Gizella Hazban 6sszesen 265 f6 szama-
ra nyujt tartés bentlakdsos id&sotthoni elhelyezést és 10 f6 szamara id6s-
koruak nappali ellatasat.

Az egyhazi fenntartasu intézmény az 1980-as években jott 1étre: els6ként
a Dayka Gabor utcaban felépult az Okos Gizella Haz, majd a bévitések so-
ran tovabbi harom Hazat alakitottak ki meglévé épiletekbdl Mariaremetén.

Az intézmény valamennyi haza az els6 id6kben k6zds vezetés alatt mi-
kodott, de az utdbbi néhany évben, 2018 decemberéig mas volt a helyzet.
A XI. kertletben az Okos Gizella Haz és Mariaremetén (ll. kerilet) a Nazaret
Haz, valamint az Emmausz és Jerikd Hazak 6nall6 gazdasagi és szakmai
egységként mikodtek, kuldn intézményvezetdvel, de kdzds kdnyveléssel és
k6zds adoszammal. Mindez nagyon sok anomaliat okozott a hatésagok és
a Fenntarto®® felé tortén6 adatszolgaltatasnal, beszamoldknal.

Fentiek megoldasara a Fenntarto teljes szervezeti integracié mellett don-
tott 2019. évidl. Ennek értelmében a székhely Mariaremetén az Emmausz
és Jerikd Hazak lett, itt talalhato az intézményvezetd, a gazdasagi vezet6 és
a vezetbapolo. Két telephely van, élikon telephelyvezetékkel: a Nazaret Haz
a Il. keruleti Szent Jozsef utcaban (Mariaremetén) és az Okos Gizella Haz
a Xl. keruleti Dayka Gabor utcaban.
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A tervezés lépései, megtett intézkedések

A két otthon integraciojat az intézményvezetés nézépontjabol mutatjuk be.
A teljességhez hozzatartozik, hogy a Fenntarto részérdl is komoly szervezési,
menedzselési munkak folytak/folynak a feladatok koordinaladsa érdekében.

Az Uj intézményvezetés stratégiai tervet allitott 6ssze, hogy az otthono-
kat a kialakult szikségletekhez igazitsa, a valtozasokat menedzselje. Ezt
a tervezési munkat mutatjuk be a jelen irasban, mikézben mar a folyamat
maga zajlik és a megvaldsulas szakaszanak kiteljesedése felé tartunk.

Els6 lépésben megfogalmaztuk a problémat, melynek lényege, hogy
a szervezeti integracié el6készitését hidnyosnak észleltik. Ez tovabb bo-
nyolitotta a valtozasok elfogadasat az integralt intézményen beldl, kiemel-
ten az Okos Gizella Haz telephely tekintetében, amelyet leginkabb érintett
a valtozas. Er6s ellenallast tapasztaltunk a valtozassal szemben, elsésor-
ban a telephelyvezetés részérél, de a munkavallalok egy részét is bizonyta-
lansaggal toltétte el a valtozasok megélése.

Ezen a telephelyen — a vélt vagy valds sérelmek kovetkeztében — a szer-
vezeten bellili kommunikaciéban sulyos deficitek jelentkeztek, ami az Uj és
a régi intézményvezetés szamara is komoly kihivast jelentett.

Kiemelt célunk a teljes intézményen beliili kommunikacié javitasa,
elsésorban az intézményvezetés és a felelés csoportvezettk kozott, tovabba
a munkatarsak, az ellatottak és a hozzatartozok iranyaban. Tapasztalatunk,
hogy a kommunikacié hianya tovabb erdsiti a valtozasok miatt torvénysze-
rden jelentkezd természetes ellenallast, ami a munkatarsak bizonytalansa-
gabdl taplalkozik, és joggal feltételezhetd, hogy ez a nyugtalansag a lakdkra
is atterjed.

A kommunikacio javitasanak egyik legfontosabb eszkdze a személyes
kapcsolat, ezért heti rendszerességgel k6z6s munkaértekezletet tartunk
a székhely és a telephelyek kdzépvezetbivel. Itt a formalis keretek kdzott
zajl6 stratégiai megbeszéléseken tul a kdzos kavézas, beszélgetés is erdsiti
a munkatarsi kapcsolatokat. Ugyancsak nagyon fontosnak érzékeljik a te-
lephelyeken a rendszeres személyes jelenlétet az intézményvezetd, gazda-
sagi vezet® részérél, bar ennek megvaldsitasa a fizikai tavolsag miatt kihi-
vast jelent.

A minden szervezet életében fontos informalis kapcsolatok értéke
a valtozasok idején feler6sodik. A személytdl személyig kiépitett kapcso-
lat seqit atvezetni a szervezetet a valtozas okozta fesziltségen, ezért tuda-
tosan olyan k6zds programokat is szervezink, amelyek nem kapcsol6dnak
kdzvetlendl a szervezeti integraciéhoz, de segitik az emberei kapcsolatok
elmélyllését. Példaul nyari gyermektabort szerveziink az Otthonban. Ide
az 6sszes dolgozé és laké gyermekei, unokai meghivast kapnak. Tovabbi
példak: kirandulasok, szlreti bal, orszagos rendezvényeken valo részvétel
stb. Ezek a kdzds élmények nagyban er@sitik egymas elfogadasat, ami fe-
ledteti a székhely és telephelyek kdzotti esetleges korabbi ellentéteket.



Valtozasok azonositasahoz alkalmazott modszer

A sziikséges valtozasok azonositasahoz a 7S modellt hasznaltuk,’” amely
a teljes szervezet vonatkozasban vizsgalja a valtozasok hatasait. A hét vizs-
galt tényezd mindegyike kapcsolatban van az 6sszes tobbivel, és a modell
kdézéppontjaban a szervezeti értékek allnak.

A 7S modell

Stilus

Az értékrend kdzds az integralt intézményen belll: a keresztény nor-
makra épulé szocialis munka. Az értékrend alapvetd valtozast nem igé-
nyel, de elengedhetetlen, hogy az egyuttmikddés kultarajat kialakitsuk
a székhelyen, a két telephelyen, valamint az sszintézményi szinten is.

A készségek szintén azonosak a székhely és a telephelyek kdzott, mert
az egyhazi fenntartasu intézményeket alapvetéen megkuldonbdzteti az
allami vagy civil fenntartasu hasonlé intézményektdl az, hogy egyha-
zi kuldetésbdl, az emberek szolgalatara elhivatottan végzik a szocialis
munkat, mely tObbletet ad szamukra.

A struktuarét jelen véltozasok erésen érintik, mert a korabban 6nall6 ve-
zetés alatt 4ll6 Okos Gizella Haz az Uj szervezeti strukturaban elveszi-
tette 6nallésagat, telephellyé valt, a gazdasagi onéllésaga is megszlnt.
Megvaltoztak az ala-félé rendeltségi viszonyok, ennek tisztadzasa jelen
stratégiai folyamat fontos része. Elkészilt az alapdokumentum, valamint
a Szervezeti és miikddési szabalyzat, és ezeket az érintett munkavallaldk-
kal megismertettik. Megvaldsult a munkakari leirdsok atdolgozasa pontos
feladatkdrok megjeldlésével és az alarendeltségi viszonyok tisztdzésaval.

A rendszereken beliili valtozasok is jelentések. Kritikus pont volt a gazdasag
és munkaulgy terilete, mert ezek lettek alarendelve a székhelynek. Megol-
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dasként itt alkalmaztuk a munkafolyamatok leszabalyozasat és a felel6s
szakemberek kompetenciainak kijeldlését. Egy év tavlatabdl visszatekintve
ez a konfliktusforras feloldoédott, és megsziletett a j6 munkakapcsolat.

s Vezetési stilusként a ,Jézusi vezetési modell” kerllt meghatarozasra,
melynek Iényege, hogy a javaslattételbe és dontéshozatal el6készitésé-
be egyre tagulé koncentrikus kdérok mentén kertilnek bevonasra a vezetd
munkatarsak, a munkatarsak, az ellatottak és a hozzatartozok.%®

« A munkaer6t szintén érintik a valtozasok, féleg az Okos Gizella Haz te-
lephelyen, mert a munkaltatdi jogkoért gyakorld vezetd személye megval-
tozott a szervezeti integracio kdvetkeztében.

A kezdeti ellenallas fokozatosan feloldddott, aki nem tudta elfogadni
a valtozast, az elment, de ez néhany f6t jelentett csupan a rendszerben. Jot-
tek Uj munkavallalok, akik szamara az uj mikddés volt a természetes, mert
igy ismerték meg a szervezetet.

Elért eredmények, tanulsagok

A teljes szervezeti integraciora egy év tavlatabdl tekinthetiink vissza. A ki-
sebb-nagyobb rogdkkel szegélyezett utszakasz eredményesnek tekinthetd,
mivel megvalosult a kdzépvezetdk és az altaluk vezetett részlegek egyutt-
mikodése. Ez egyrészt kdszonhetd a fentebb bemutatott 7S modell kdvet-
kezetes alkalmazasanak, amely a mindennapi munkaszervezést és miko-
dést érinti.

Tanulsag, hogy a valtozast tervezetten, szervezetten el6 kell készi-
teni mind a vezetés, mind a munkavallalok és az ellatottak szintjén. Ez az
el6készité folyamat jelen esetben hianyos volt, ami bizonytalansagot sziilt
az 1. sz. telephely érintett személyeinél, de a székhely vezetbinél is sok
konfliktus forrasa volt.

A valtozasmenedzselés f6 célja a személyes kapcsolatépités a veze-
tékkel, a munkavallalokkal, a lakékkal, a hozzatartozokkal, sét egyhazi sze-
mélyekkel is, akik kilonbdzé szolgalatokat teljesitenek az Otthonban.

Az intézmény vezetbjeként meggy6zédésem, hogy Istenbdl eredé hi-
tink, keresztény értékrendiink segitett at ezen a nem kénnyi valtozason.

A vaéltozas a fejl6dés forrasa, ugyanakkor kihivas is minden ember sza-
mara, kildndsen igaz ez idéskorban. Ebbdl fakadban az idések otthona la-
koinal komoly odafigyelést igényelt a valtozas menedzselése, bar irasom-
ban erre a nagyon fontos gondolatra kilén nem tértem ki.

Reménylnk alapja és jovéképlnk is, hogy ,az Istent szeret6knek min-
den a javukra valik”, amint azt a Bibliaban, Szent Pal apostol romaiakhoz

68 Ezt a vezetési stilust e kézikdnyv 2. fejezetében, a ,Jo gyakorlatok” egységben mar
részletesen bemutattuk.



irott levelének 8,28 szakaszaban olvashatjuk. A hitb8l forrasozé erével és
a valtozasmenedzselés tudatos alkalmazasaval a szervezeti integracio
megszilardult a XXIIl. Janos Otthon életében.

4.3.3. Ellatasbévités, de hogyan? (Korsos Sandor)

A szocialis szolgéltatoknak és szocialis intézményeknek is térekednilk kell
a szolgaltatasaikat, valamint az elldtasaikat igénybe vevék szikségleteinek
gondos megismerésére, ezzel egytt felkészultnek kell lennilk azok valtoza-
saira, amihez rendkivuli rugalmassagra van szikség. Tehat folyamatosan t6-
rekednlnk kell a szolgaltatasok, a mindennapi mikddés fejlesztésére, hogy
az ellatottak szamara azt a szolgaltatast nydjtsuk, amire sziukségik van.

Az ellatotti és ezzel egyiitt a hozzatartozoi igényekhez valé alkal-
mazkodas elengedhetetlen ahhoz, hogy az ellatasra szoruld eljusson a
szamara megfeleld szolgaltatasainkhoz. Célunk, hogy kildetésiinket az
egyhazi fenntarto értékrendjével 6sszhangban teljesitsik.

Mivel folyamatos igazodunk az igénybe vevék szikségleteihez, mind
szolgaltatasi palettank bdévitése, mind az ellatas szinvonalanak emelése
indokoltta valt. Hédmezdvasarhely Megyei Jogu Varos demografiai hely-
zetét az orszagos atlaghoz hasonld eléregedés jellemzi. A varos teruletén
a Szeged-Csanadi Egyhazmegye fenntartasaban mikodtetett szolgaltatasok
kozul a hazi segitségnyujtas, a jelzérendszeres hazi segitségnyujtas és az
idéskoruak nappali ellatasa kdzvetlendl ezt a célcsoportot kivanja kiszolgaini.

Az id6sek nappali ellatasa soran az utébbi néhany évben egyre gyakrab-
ban azzal a problémaval szembesiiltiink, hogy a mar ellatasban részesulék,
illetve az ellatas irant érdekl6ddk kdzott nagy szamban jelennek meg de-
menciaval él6 emberek. Mivel varosunkban az altalunk mikdodtetett intéz-
mény egyeduliként nyujt idéskoruak nappali ellatasat, a szakmai feleléssé-
glink hangsulyos. Az a kérdés vetddik fel, hogyan oldjuk meg a demenciaval
€16 idéskoruak gondozasat, segitését, hiszen a megfelel6 szakmai és emberi
odafordulas, az elkotelezédés és az elhatarozas fontos, de 5nmagaban kevés
az ellatas beinditasahoz, végzéséhez. Amennyiben Uj szolgaltatast vezetink
be az emlitett célcsoport szamara, a valtozas kiemelten érinteni fogja a fenn-
tarton és a munkatarsainkon tul a mar ellatasunkat igénybe vevéket.

Két lehetéség koziil valaszthattunk:

» létrehozunk egy Uj, demens személyek nappali ellatasat nyujté intézményt;

* ameglevd nappali ellatasunk keretein belll a szolgaltatas bévitésével és
az épulet atalakitasaval végezzik a demensek ellatasat.

Nagyon fontosnak tartottuk, hogy a szolgaltatasunkat jelenleg igénybe vevé
ellatottak véleményét is megismerjuk, illetve elnyerjuk az egyuttmikodési-
ket. Egyéni beszélgetések keretében mondtuk el, mit szeretnénk, és ismer-



tettlk vellk azokat az ismérveket, amelyek a demens betegek életét jel-
lemzik. Az id6sek tdbbsége megértette és elfogadta a varhatd Uj helyzetet,
annal is inkabb, mert most is tébb demenciaval él6 ellatottunk van.

A fentebb leirt lehet8ségek kdzll gazdasagossagi és szakmai/etikai szem-
pontok figyelembevételével valasztottuk ki legjobb megoldasként a meglévé
szolgaltatas bévitését, a mar miik6ddé nappali ellatas fejlesztését.

Miutan az elhatarozas dontésse valt, megterveztiik a megvalésitas lIépéseit.

» Elsé lépésként a Mini Mental Teszt segitségével felmértiik a mar el-
latasban részesul6k allapotat. Felkerestik a haziorvosokat, kikértik
a véleményulket a szolgaltatasbdvitéssel kapcsolatban. A haziorvosokkal
torténd folyamatos kapcsolattartas fontos eleme a szolgaltatas nyujtasa-
nak. Ok latjak, kinek lehet ra sziiksége, és &6k tudjak ajanlani a szolgal-
tatast, mivel a pacienturajukbdl kerll/kerulhet ki a legtdbb ellatott. Lehet
egy szolgaltatas barmilyen j6, sziikséges, hogy megfeleléen legyen pro-
pagalva és hiteles emberek ajanljak, példaul a haziorvos.

Tapasztalataink alapjan a telepulésen él6 emberek ,szemérmesek, szé-
gyenl8sek”, mert nem szeretnék, hogy a kulvilag barmilyen betekintést nyer-
jen a magan-, illetve csaladi életikbe. Kuldndsen vonakodtak attél, hogy va-
lamelyik csaladtagjuk demencigja nyilvanossagra keruljon az id6sek nappali
ellatasanak vagy a demensellatasnak az igénybevétele soran. Ez a prob-
[éma mar most el6revetitette azt a feladatot, hogy az eléitéletek oldasaval,
enyhitésével is foglalkoznunk kell.

» Masodik lépésben tapasztalatszerzés céljabol felkerestliink néhany,
mar mikodd intézményt, ahol demens-ellatast nyudjtanak. A szakmai
munka megdfigyelése mellett fontosnak tartottuk a fizikai kornyezet és
a gazdasagi szempontok érvényesulésének tanulmanyozasat is.

Rakérdeztink a miikddés soran felmerilé problémakra, kiléndsképpen
azokra, amelyeket az el6zetes tervezésnél nem lehetett latni. A szakmai
munkaban kilonds figyelmet szenteltlink az ellatott és a gondozo6 személyes
kapcsolatanak. A legjobban az érdekelt bennlnket, hogyan lehet, hogyan
érdemes a demenciaval élével kommunikalni, mivel az eddigi tapasztalatunk
alapjan ezt éreztik a legnagyobb kihivasnak. Megfigyeltiik, milyen foglalko-
zasokat szeretnek, mi koti le 6ket, mivel lehet az érdeklédésiket felkelteni.
Azt is kdvettik, hogy mennyi ideig érdemes kdzds tevékenységekben ma-
radni, mikor kell egy kicsit tavolbdl figyelve egyedul hagyni 6ket.

» Harmadik Iépésben felmértik a rendelkezésre all6 éplletet. A leggaz-
dasagosabb és legkevesebb atalakitast igényl6 miszaki megoldasokat
talaltuk ki. Példaul elektromos ajtézar és néhany megfelel6 pontban
elhelyezett kamera biztonsagossa teheti a ki- és bejutas ellenérzését.
A helyiségekben atrendeztik, eltavolitottuk a demenciaval él6 ellatottak-
ra esetlegesen veszélyt jelent6 targyakat, butorokat.



» Negyedik Iépésben adatokat, informacidkat gyUjtéttink. Hédmezéva-
sarhely és kistérsége 60 év feletti lakosainak szama 13 462 f6. Ebbdl
a haziorvosok korében végzett — nem hivatalos — felmérésink szerint
240-270 6 kdzotti a demenciaval él6k szama.

Készitettlink egy tervet arra vonatkozéan, hogy
* mennyi lehet a varhato ellatotti létszam,
e hany Uj munkatars felvételére lenne szilkség a mikddéshez.

» Otodik Iépésben kerestiink egy neurolégust, aki azt vallalta, hogy bizto-
sitja az ellatashoz szikséges egészségugyi hatteret (ellatottak vizsgala-
ta, szakvélemény kiallitasa).

» Hatodik Iépésben a megvaltozott szakmai munkara figyelemmel atirtuk
a ,Szakmai programot” és mellékleteit, a ,Szervezeti és Mikodési Sza-
balyzatot”, a ,Megallapodast”, a ,Hazirendet” az 1./2000. SZCSM ren-
deletben és a Szocialis torvényben elbirtak szerint. Részletesen kitér-
tlink az orvosi vizsgalatra, valamint a human eréforrasra. Meghataroztuk
a foglalkoztatas céljat és mddszereit.

Cél: az ellatottak meglevd készségeinek fenntartasa, fejlesztése, hely-
reallitasa.

Modszerek: elssorban fejleszté programokban gondolkoztunk, és mivel
az esztétikai élmények — az eddigi kutatédsok szerint — pozitiv hatassal
vannak a demenciaval él6kre, beterveztiink zenehallgatast, éneklést,
ritmizalé gyakorlatok végzését, illetve a testmozgasnak az allapotuknak
legjobban megfelels formait (séta szabadlevegén, Ulétorna, tlétanc fog-
lalkozasok).

» Hetedik Iépésben be kell majd nyudjtanunk a kapacitasbévités befoga-
dasara iranyul6 alairt kérelmet — ezt kizardlag elektronikus uton, szken-
nelve, FUl6p Attila szocialis Ggyekért és tarsadalmi felzarkézasért felel6s
allamtitkarnak a ,befogadas2019@emmi.gov.hu” cimre kell benyujtani.

» Nyolcadik Iépés — a folyamat utolso Iépése — a meglévd miikddési en-
gedély, tovabba a szolgaltatéi nyilvantartas adatainak modositasa iranti
fenntartoi kérelem benyujtasa lesz. Ehhez az elektronikus Uton el6ter-
jesztend6 kérelemhez szikséges a valtozassal érintett szakmai doku-
mentumok elkészitése.

A megvaldsitas Iépései kozul tdbb parhuzamosan, azaz egymassal
egyidében zajlik. Jelenleg a harmas és a hatos |épés kdzotti feladatoknal
tartunk. Lassan, kortltekintéen haladunk, mert probalunk minden varhaté
és varatlan helyzetre felkészllni. Munkank soran a keresztény értékek és
szellemiség kovetésére, a szinvonalas, magas mindségl, sziikségletekhez
igazodd szolgaltatas nyujtasara térekszink.



,Mert amikor éhes voltam, enni adtatok nekem.
Amikor szomjas voltam, inni adtatok. [...]
Amikor nem volt ruham, adtatok nekem.

Amikor beteg voltam, gondoskodtatok rolam.”
(Mt. 25,35-36)

4.4. Fejezetzaro kérdések

+ Milyen elképzelése van arrél, hogy az On(6k) intézménye milyenné akar
valni a jovében? Valtozik-e a jovOképuk?

» Milyen kiils6 hatasok miatt Iép fel a valtoztatas sziikségessége?

» Kiket vonnak be a tervezésbe?

* Melyek lesznek az elsédleges szolgaltatasok, milyen Uj szolgaltatast le-
het bevezetni?

* Kiknek szodlnak az uj szolgaltatasok?

+ Miben kivan jobb lenni az On(ék) intézménye a versenytarsaknal? Ho-
gyan kommunikaljak elényeiket a kdrnyezet felé?

* Milyen informacioi vannak a versenytarsak helyzetérdl, szolgaltatasairol?
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5. A SZERVEZETI KULTURA SAJATOSSAGAI

A szervezeti kultura fogalma mar 1951-ben megsziiletett, am 30 évnek kellett
eltelnie Deal és Kennedy® kdnyvének megjelenése utan ahhoz, hogy igazan
hiressé valjon, kutatdsokat inspiraljon, és a vezet6k ugy tekintsenek ra, mint
a siker és a hatékonysag egyik fontos tényezéjére. A nyolcvanas évektdl kez-
dédden napjainkig, egymast kovetden jelentek meg cikkek, kényvek, elméle-
tek arrol, mit kell érteni a szervezeti kultura — meglehetésen elvont — fogalman.

Ez a kifejezés nem egyetlen jelenséget fed le, hanem folyamatok 6sszes-
ségét, ezért nehéz a helyzet, ha feltarni vagy mérni probaljuk. Raadasul,
tobbféleképpen értelmezik magat a koncepciot is:

* Egyik megkodzelitése szerint a szervezeti kultura a kivilalloknak szo6lo
Uzenet, azt kdrvonalazza, amit egy szervezet elvar és kifelé is megmutat,
onmagardl allit.

* A masik™ szerint a szervezeti kulturat az intézményben él6 és dolgozé
emberek szokas- és érzésvilaga, értékrendje, gondolkodasmaodja alkotja,
amely a mindennapi atélésekben és a munkafolyamatokban tlukrézédik.

Napjainkban egyre inkabb az utébbi nézet terjedt el, ugyanakkor az is
a kultura része, amit egy szervezet 6nmagardél megmutat. Barmelyik meg-
kozelitést is nézzik, a szervezeti kulturanak alapvetd szerepe van abban,
hogy a csoportok sajatos jellemz6ik alapjan kuldnbézzenek egymastol és
kialakitsak a csoporttudatot, egyéni identitasuk tamogatasara. Ugyanakkor
idealizmus volna azt éllitani, hogy a kultura minden esetben egységes. Egy
nagyobb intézményen belil példaul |étezhetnek eltérések az egyes rész-
legek kozdtt, ugynevezett szubkulturak johetnek létre a kildénbdzd terlleti
vagy funkcionalis egységekben.

Bar maga jelenség — az, hogy egy cégen belll az emberek k6zos ér-
tékrendhez idomulnak, szokasokat, ritualékat, alakitanak ki — azota létezik,
amiéta vannak szervezetek, mégis csak az utébbi évtizedekben tekintik ugy,
hogy a szervezeti kultdra a hatékonysag és a versenyképesség egyik fontos
meghatérozdja. Egy intézményben a kultura tdbb dsszetevd mentén is hat:
példaul az er6s és etikus szervezeti kultura néveli a munkatarsak elkote-
lezettségét, tamogatja az innovaciot, a kommunikaciot és egyuttmikddést,
0sztonzi a fejlédést. Kialakulasa hosszabb id6t igényel, de ha mar Iétrejott,
akkor hatékony eszkoz lehet a stratégiai vezeték kezében.™

Ennek a fejezetnek a célja, hogy bevezesse az Olvasét a szervezeti kul-
tura Osszetett vilagaba. Bemutatjuk a legfontosabb alapfogalmakat, a kiala-
kulast befolyasold tényez6ket, a kultura szintjeit és tipusait.

8 DEeAL, T. E.-KENNEDY, A. A. (1982)
70 V6. COHN-SHERBOK, D.—IRWIN, M. (ed.) (1987), p. 7.
n V6. SCHEIN, E. H. (1999)




5.1. Alapismeretek (Vary Annamaria)

Definiciok:
Edgar H. Schein szerint a szervezeti kultura alapvetd feltételezések rend-

szere, amelynek nyoman a viselkedés atalakul, és amely a belsé és kulsd
valtozasok hatasara maga is valtozik.”

Bruce Buchowicz megfogalmazasaban a ,vallalati kulturat ugy lehet fo-
galmilag meghatarozni, hogy az nem mas, mint az alkalmazottak — szerve-
zetlkkel kapcsolatos — véleményének, szokasainak, értékitéletének, maga-
tartasanak, gondolkodasi és cselekvési mbdjainak 6sszessége”.”

A fentieknél egyszeriibb, frappans meghatarozasok is népszeriiek, példaul
»ahogy mi itt a dolgunkat tessziik” vagy ,a ragasztd, ami 6sszetartja a val-
lalatot”.™

A szervezeti kultura gyokerei, kialakulasa

Hosszabb idére és fiiggetlen szervezetre van sziikség ahhoz, hogy
a kultura kialakuljon. Egyhazi szervezetek esetében egyértelmd, hogy igen
hosszu torténelem all mdgottuk, és a kialakult értékrend az ujabb szerve-
zetekben is megjelenik.”®> Ebben a folyamatban harom tényezé hatasaval
szoktak szamolni:

* Kiilsé hatasok: a kornyezet, amelyben az intézmény mikddik, példaul
nagyvaros vagy vidék; fejlett régié vagy ellenkezdleg; allami szabalyozas
valtozasai; piaci versenyhelyzet kialakulasa stb.

» Szervezetspecifikus tényezdk: a szervezet mérete, a tarsadalmi misszid,

az alaptechnoldégia (a f6 folyamat a misszi6 teljesitésében), a hierarchia

szintjei.

A szervezet térténelme, az alapitdk személyes példaja.”® Egyes irany-

zatok hangsulyt fektetnek az alapitdé személyiségére is. Példaul a tran-

zakcidanalizis szerint az alapit6 ,sorskonyve” meghatarozo a szervezeti
kultira szempontjabdl. ””

.

2 SCHEIN, E. H. (1985), p. 9.

7 BucHovicz, B. (1990)

" Deal és Kennedy idézett kdnyve alapjan valt ismertté ez a meghatarozas.

i Erre vonatkozo példat lasd e fejezet végén, Lérinc Janosné irasaban!

6 Lasd Szabé Erna névér gondolatait a vezetésrél a kdvetkezd részben!

7 A tranzakcioanalizis Eric Berne pszichiater nevéhez f(iz6d6, az 1970-es években
Amerikabol indult pszicholdgiai iskola. Egyik fogalma a sorskényv. Eric Berne szerint
a fejlédés soran ért hatasok alapjan mar gyermekkorban kialakitunk egy élettervet,
melynek vannak tudatos elemei, de egészében inkabb tudattalan, ez a sorskényv. Lasd
Berne Sorskényv cim( kotetét (1997)!



A szervezeti kultura szintjei

A szervezeti kultura szintjeire vonatkozo legismertebb elképzelés Edgar H.
Schein amerikai professzor nevéhez fiz8dik, akinek megkdzelitése hasonlit
a jéghegy-metaforahoz’®, amelyben harom szintet kiilénboztetiink meg.

Az alabbi abra 0sszefoglalja az emlitett szinteket.”

A szervezeti kultura szintjei

A kultura lathato,
megfigyelhetd jegyei

Explicit

EXPLICIT

Nem lathato,
de vilagosan
megfogalmazhato
kultdraelemek

Nem lathaté,nem iedelemvilag /
tudatosul6

RULEAICHYER eléfeltevések
szintje

IMPLICIT

+ Tudatos, explicit szint: A kultura észlelhet6 6sszetevdi. Ide tartoznak
a logok, az épuletek stilusa és elhelyezkedése, a szervezeti struktura,
a folyamatok, az 6ltézkddési szabalyok. Ezek a szervezeten kivili szem-
€16 szamara is lathatok, ugyanakkor némi értelemzésre is szikség lehet.
Példaul, mit jelent az, hogy egy szervezet székhelye a belvaros legdra-
gabb utcajaban van?

% Az elfogadott értékek szintje: Kevésbé tudatos, de joI megfogalmaz-
haté elemeket tartalmaz. Olyanokat, amelyek altalaban nincsenek a gon-
dolatainkban, de barmikor felidézhetjik 6ket. Bar nem merdl fel nap mint
nap beszédtémakeént, az értékrend, a tradiciok mégis iranyitjak a viselke-
dést. Ehhez a szinthez tartoznak a szabalyok, normak is.

Ugyancsak itt merul fel a kérdés, hogy miképpen fogalmazza meg egy
szervezet a missziojat, a céljait, a stratégiajat, és hogyan talalja ezeket
a kérnyezet szamara?

A jéghegy-metaforat a pszichoanalizisben hasznaljak annak illusztralasara, hogy a vi-
selkedésben milyen kevés a tudatos jelenségek aranya. A viselkedésben megkllonboz-
tetnek tudatos, tudat-el6ttes és tudattalan jelenségeket.

Az abra forrasa: BAKACsI GY. (2010), p. 191.
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Az elfogadott értékek mikodésére egy egyhazi intézményben jé példat
olvashatnak e konyv 7. fejezetében, Lérinc Janosné ,Egyhazi értékek,
tradiciok és mindennapi hitélet” cim( irasaban.

A rejtett alapfeltevések szintje: A tudattalan el6feltevéseket tartal-
mazza. Ezek hiedelmek, amelyek meghatarozzak a viszonyulasokat
aszervezeten belll.?° Ha a vezet6k ezeket nem veszik figyelembe, minden
erbéfeszités ellenére sem sikerll komoly valtozasokat elérni a szervezeti
kulturaban. Schein példaja erre nézve az, hogy az erdsen individualista,
rivalizald tradicioval rendelkez6 szervezetekben tréningek sorozataval
sem lehet elérni a csapatmunkahoz szikséges egyuttmikodést.

A szervezeti kultira osszetevoéi

Tobbféle felsorolas létezik arra nézve, hogy mi mindent tartalmaz a szerve-
zeti kultura. Az alabbiakban Deal és Kennedy alapjan mutatjuk be az 0sz-
szeteviket.

®,
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Torténelem — A multra vonatkozé narrativak, amelyeket mindenki ismer
a szervezetben, megalapozzak a kulturat. Ezek a tradiciék hordozzak
az alapvetd értékeket, amelyek mentén a szervezet Iétrejott. Ebben a ko-
tetben az elsé fejezet tartalmazza a térténelmi részt, amely jol illusztralja
a mult szerepét a jelen szervezeti kulturajdban az egyhazi fenntartasu
idésotthonok esetében.

Ertékek és hiedelmek — K6z6s elképzelések léteznek arra nézve, hogy
mi igazan fontos a cél szempontjabdl, amiért a szervezet |étrejott.

Ritualék és ceremoéniak — Ezek ismétl6dé viselkedésmintak, amelyeket
minden alkalmazott kdvet. Példaul a mod, ahogyan Udvozolik egymast
vagy elbucsuznak a nap végén, illetve k6zés Unnepek, névnapok stb.
lebonyolitasa.

Sztorik — A torténetek elemzése és értelmezése fontos informacioforras
a szervezeti kultura vonatkozasaban. A ,sztorik” illusztraljak az alapve-
t6 értékeket és hiedelmeket, némelykor dramai torténéseken keresztil.
A sztorikbdl lehet tanulni, meg lehet érteni bel6llk merre tart a szervezet,
mit szabad, és mit nem toleralnak.

Hés6k — Minden szervezetben vannak kiemelked6 szerepl6k, akar be-
osztottak, akar vezet6k, akik a szervezet alapjaul szolgalé értékek meg-
testesit6i. Ezek a ,h6s6k” példaképek lehetnek, olyan idealok, akik inspi-
raljak a munkatarsakat.
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Az alapfeltevések kifejezés a csoportdinamika atyjatél, Wilfred Biontdl szarmazik, aki
szerint a csoportok mindig rendelkeznek tudattalan mentalitasokkal, amelyeknek fontos
szerepuUk van a csoport céljanak elérésében. VO. BioN, W. (1991).



+ Haloézat — Az intézményekben mindig Iétezik egy informalis halézat, ahol
a legfontosabb informaciok is elérhetéek. Ebben kiilénb6z6 szerepek
alakulnak ki, mint példaul: a meséld, a besugo, a pletykafészek, a kém,
illetve ,papok és papndk”. Ez utébbiak a szervezeti értékek 6rz6i, lehet
rajuk szamitani a tradiciok megtartasaban.

A szervezeti kultura tipusai

Deal és Kennedy81 két Osszetevét vizsgalt, az egyik az volt, hogyan viszo-
nyul a szervezet a kockazatvallalashoz, a masik pedig az, hogy milyen gyor-
san ismerik fel kezdeményezéseik és tetteik eredményeit. Ezek alapjan négy
kultdratipust kalonitettek el, ezeket egy matrixban abrazoltak, vizszintesen
a kockazatvallalas mértéke, fliggblegesen pedig a visszajelzés sebessége
szerepel.®? A kovetkez6 négy tipust hataroztak meg:

A szervezeti kultura tipusai (Deal—-Kennedy)

o g Kemény munka, Kemény legények

_E; 6 kemény jaték macho kultdraja
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< % Folyamatkultdra Mindent a cégért
—

Alacsony Magas
Kockazatvallalas mértéke

< ,Kemény munka, kemény jaték kultura”, ahol a hangsuly nemcsak
a kemény munkara esik, hanem az 6érémre és szérakozasra is. A legy-
gyakrabban az értékesitésben, kereskedelemben lathatjuk ezt a tipust.
Az alkalmazottak nem vallalnak tul nagy kockazatot, viszont a vissza-
jelzések gyorsak. A ,h6sdk” ebben a kulturaban a nagyon jél teljesitdé
értékesiték. Bar gyakran rivalizalnak, mégis egyértelm(i szamukra, hogy

81 Idézi GABRIEL, Y. (1999), p. 203.
82 DEAL, T. E.—KENNEDY, A. A. (1982). Az abra forrasa: https.//www.mindtools.com/pages/
article/newSTR_86.htm (Letoltés: 2019. 10. 10.)
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egyedll nem lehet eredményt elérni, csapatban gondolkodnak, ahol min-
denkinek jol kell teljesitenie.

»Kemény legények macho kulturaja”, ahol szeretik a kockazatokat,
nemigen kotnek kompromisszumot és fontos a hatarozott magatartas.
Nagyon hamar felismerik kezdeményezéseik és tetteik kdvetkezményeit.
Ez egy ,mindent vagy semmit” tipusu beallitddas, ahol a sikerre hajtanak
és ezt élvezik is. Er6sen individualista kultdra, a csapatmunka nehezen
ver gyokeret, nagy a fluktuacio is. Els6sorban a sportban, a mivészeti
vilagban és marketingcégeknél fordul elé.

»Mindent a cégért tipusu kultura”, ahol a hosszu tavu tervezés, a ko-
moly gondolkodas és a felel6sség megosztasa a jellemz8. A kockazat-
vallalds magas ezekben a szervezetekben, de sokszor évekig kell varni,
amig kiderul, hogy milyen eredményt hozott egy-egy dontés. Ez a tipus
a tékeerds iparagakban gyakori, példaul gyogyszergyarté cégek, ener-
getikai ipar stb.

»Folyamat-kultara”, amelyben alacsony a kockazat, és a visszajel-
zések is lassuak. A viselkedés els6sorban szabalykdvetd, és nagyfoku
a szervezettség. Nagyobb intézmények, bankok, biztositok, egyes allami
intézmények tartoznak ebbe a csoportba. Mivel a visszajelzés nagyon
lassu, a munkatarsak nem latjak sajat eredményeiket, igy arra koncent-
ralnak, hogy hogyan végzik a munkat. Ebben a kulturaban nagyra értéke-
lik a ,technikai” kivalosagot, nagy hangsulyt fektetnek a részletekre, am
az eredményt mérni csak késén tudjak.

Egy id&sotthon esetében valdszinlleg ez az a kulturatipus, amely jol ma-
kddhet. A technikai kivalésag az idés lakok gondozasaban, apolasaban,
foglalkoztatasaban nyilvanulhat meg, és igen fontos az is, miképpen, mi-
lyen kommunikacios stilusban torténik a lakdkkal és hozzatartozoéikkal
folytatott egyittmikddés.

Ezekbdl a tipusokbdl jol lathatd, hogy a kultira nem fliggetlen a szerveze-

tek specifikus feladatatol és az alaptechnologiatél (a f6 tevékenységektdl) sem.

A szervezeti kultura patolégias valtozatai

A szervezeti kulturat napjainkban t6bb pszicholdgiai és szocialpszichologiai
iranyzat is vizsgalja, és mindegyikben mas-mas jelenségre esik a hangsuly.
Példaul az el6zd elméletben a kockazatvallalas és a kdvetkezmények felis-
merése volt a fokuszban, Schein a kultira szintjeire 6sszpontositott, Gareth
Morgan pedig metaforakon keresztll kozeliti meg a szervezeti kulturat.ss
Az alabbiakban egy olyan megkdzelitést mutatunk be, amely patolégias je-
lenségek viszonylag jol felismerhetd mintazatait irja le.®*
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MORGAN, G. (1986)
GABRIEL, Y. (1999)



» Narcisztikus kultura: Ezekben a szervezetekben a teljesitményt a ver-
hetetlenség illuziodja helyettesiti. A tagok mintha eltavolodnanak a rea-
litastol és utdpiaba menekiiinének. Teljesitik a szervezet legfontosabb
feladatat, és ez a tagok mindegyikében oneléglltséget kelt. Eléfordul,
hogy a vezet6 sajat narcizmusat terjeszti ki a szervezetre, és idealizal-
ja azokat a munkatarsak, akik megfelelnek az elvarasainak, ugyanakkor
tagadja a szervezetben megjelené nehézségeket és a fajdalmat. Mas
esetben a vezetbre vetithetik a ,j6 anya” képét, aki a pillanatnyi teljesit-
ménytdl fliggetlendil is kényezteti, idealizalja gyermekeit.

A narcizmus redlis veszélyt jelent napjaink szervezeteire. A hivatasos
imazseépiték, a reklamszakemberek idealizalt képet alakitanak ki a szerve-
zetekrél. Kénnyen létrejohet a narcisztikus dnbecsapas, amely hanyatlas-
hoz vezethet. Ugyanezekben a kultirakban nem ritka a cinikus alcsoportok
kialakulasa, amelyekben jellemzd a kiabrandultsag és a sajat nagysag ne-
vetségessé tétele. Ugyanakkor ezek altalaban nem konfrontalédnak a nar-
cisztikus egész illuzidival.

» Kollegialis kultura: Egy masik tipusu patoldgia a ,kollegialis” kultdra ne-
vet kap’[a.85 Ebben a tagok makacsul ragaszkodnak ahhoz a nézettikhéz,
hogy mindenki egyenl6 és senki nem lehet jobb, mint a masik. Ha egyal-
talan elismerik a vezet6t, akkor is csak koordinatorként fogadjak el, mint
egyenlék kozul az elsét. A narcisztikus kulturaval 6sszehasonlitva, ahol
a vezet6t gyakran idealizaljak, itt az egyenléségbe és kollegialitasba
vetett hitet eszményitik. Ezekben a kulturakban az a legfontosabb, hogy
visszatartsak az agressziot vagy barmi mast, ami kockaztathatja a test-
vériség és egyenlBség érzéseit. Ezek a kulturak képesek arra, hogy meg-
gatoljak a szervezeten belllli versengést vagy az agresszio kimutatasat.

Ez a kultura inkabb olyan szervezetekben johet Iétre, amelyekben tradi-
cionalisan szakmai alapokon mikodik, ahol az egyenléségnek is hagyoma-
nyai vannak. Azt a latszatot is kelthetik, hogy laissez-fair®® stilusu a vezetés,
mikdzben valdjaban nem hagyjak érvényesuini a vezet6 autoritdsat. Ennek
kdovetkezménye pedig a fejl6dés és a valtozasok lelassulasa vagy hianya.
Ugyanis a valtozasok kezdeményezésében a vezetbknek és kdvetdiknek
alapvetd szerepulk van.

85 I. m., p. 208.

86 Kurt Lewin az 1930-as években végzett kisérleteire alapozott elméletében harom vezet6i
tipust kllonboztetett meg. A laissez-fair jeldli az engedékeny, elnéz6, nemtér6dém
vezetést, a masik két tipus az autoriter és a demokratikus.




5.2. Modszerek és modellek (Vary Annamaria)

5.2.1. A szervezet mérete és a kultiura 6sszefiiggései Charles
Handy modelljeben

A szervezeti kultura népszer(, ismert modellje, amely egységes és jol ala-
tamasztott keretbe foglalja a kulénbdzd szervezetek jellegzetességeit és az
ezekbdl fakado kultura sajatossagait, Charles Handy nevéhez flizédik. Az 6
meghatarozasaban a szervezeti kultura a véllalatoknal és intézményeknél
mélyen gybkerez6 hiedelmek azzal kapcsolatban, ahogyan a munkat szer-
vezni, a hatalmat gyakorolni, az embereket jutalmazni és iranyitani kell.®”

Handy szerint szoros dsszefliggés van a szervezetek strukturaja, mére-
te, a vezetés tipusa és a szervezet kulturaja, illetve az erre jellemzd visel-
kedésformak kozott. Leirasabdl jél érthetd, hogy nincs egyetlen, idealisnak
tekinthetd vezetési stilus — a kiuldonbdzd méretl és strukturaju szervezetek
esetében mas-mas vezetés mikodik hatékonyabban. Fontos, hogy a vélla-
latok iranyitoi mérlegelni tudjak, milyen az a vezetési mod és szervezeti kul-
tura, amely az altaluk vezetett intézmény céljainak elérést segiti. Az alabbi-
akban részletesebben is bemutatjuk Handy leirasait a kilénb6z8 szervezeti
strukturakrol és a hozzajuk tartozé kulturdk sajatossagairol.

<+ A hatalomkultura

Kisebb vallalkozoi szervezetek esetében gyakori ez a tipus, féleg ott, ahol
a cég vezetdje maga a tulajdonos. A struktura leginkabb pokhaléhoz hason-
lit. A kbzponti figurabdl, a vezet8bdl sugarzik ki a hatalom és a befolyasolas.
Ezt a tipust Handy a vezetés sajatossagai alapjan zeuszi kulturanak neve-
zi. Az egyes személyeket szakmai és hataskdri kapcsolatok is 6sszekoétik,
de ezek kevésbé fontosak, mint a hatalom alapjan sz6v6dd szalak.

A hatalom az ilyen szervezeteknél mindig a vezet6bdl ered, aki Zeuszhoz
hasonloan igazi ,személyiség”, az istenek kiralya. Szereti a hatalmat, im-
pulziv, aranyzaporral jutalmaz, mennydorgéssel és villamokkal biintet. Sajat
belsd hatalma altal vezet. Karizmatikus személyiségnek tartjak 6t, de ha
a karizma kimerdl, akkor igérgetés és erdszak lesz az eszkdze.

A Zeuszok nem szeretik a rutinszer(i tevékenységeket. A gylilések rovi-
dek és hatarozottak. A jegyz6konyveket és emlékeztetéket sem kedveli. Amit
mondani akar, azt megmondja szemtdl szemben, esetleg telefonon, annal is
inkabb, mert igy azonnal lathatja, hallhatja a reakcidkat. Zeusz egyforman
gondolkodd munkatarsakat keres, akik neki és érte dolgoznak. Az embereket
eszkdznek tekinti arra, hogy valamit megvaldsitson altaluk. Csak azoknak
delegal hatalmat, akikben megbizik, és csak a magahoz hasonldkban bizik
meg. Minél kdzelebb van valaki Zeuszhoz, annal nagyobb a hatalma.

87 HANDY, C. (1986), p. 73.



A zeuszi kultura olyan, mint egy klub, ahol a hasonléan gondolkodok
gylltek 6ssze. A tagok 6sztondsen teszik, amit kell. Politikai jellegl szer-
vezet ez, mert a dontéseket nem a felallitott szabalyok vagy tisztan logikai
alapon hozzak, hanem az eréviszonyok alakulasanak eredményeképpen.
Az ilyen kulturaban alapvet6 érték a lojalitas.

A zeuszi kulturak biszkék és erések. Képesek gyorsan reagalni a kérnye-
zet kihivasaira. Az, hogy reagalnak-e egyaltalan vagy jol Iépnek-e, Zeusztol
és bels6 korétdl fugg, mert ezek személyisége meghatarozo jelentéséga.
Az ilyen kulturakban hisznek az egyénben, az embereket az elért eredmé-
nyek alapjan itélik meg, és rajuk bizzak az eszkdzok megvalasztasat. Bar
eredményesek, ezek a kulturak gyakran kemények, ugyanakkor gyenge le-
het a munkamoral és nagy a fluktuacio, mert az emberek nem birjak az erés
rivalizalast és elmenekiilnek eléle.

% A szerepkultura

A szerepkultaraval jellemezhetd szervezetek strukturaja hangsulyozottan
hierarchikus. Els6sorban a bulrokratikus szervezetek tartoznak ebbe a ti-
pusba. Strukturgjuk jol szimbolizalhaté az oszlopokon nyugvé épulettel.
Az oszlopok — amelyek az egyes részlegeknek, osztalyoknak felelnek meg —
onmagukban is er6sek. Az oszlopok munkajat és a kdztik levé kapcsolato-
kat pedig fentrél, a tet6érél, a szlk korl felsé vezetés iranyitja.

Ezekben a kulturdkban — amelyeket Handy apolléi kultiranak nevez — a
szerep vagy a munkakdri leiras gyakran fontosabb, mint maga a személy,
aki azt betdlti. Az embereket Ugy valogatjak ki, hogy el tudjak végezni azokat
a feladatokat, amelyeket az adott munkakdér megkivan, de nincs sziikség e
folott nyujtott, kimagaslo teljesitményre. Itt a szervezetben betdltott pozicid-
bdl ered6 hatalom a f6 — a tudas hatalmat gyanakvassal figyelik, a személyi-
ségbdl eredd hatalmat pedig nemigen tlirik meg.

A szerepkulturaju szervezet allandé kérnyezetben jol mikodik. Amig a sza-
balyok megfelelnek a kdrnyezetnek, addig mindig ugyanugy ismétlédik a mun-
kavégzeés, példaul egy minisztériumban, iskoldban, kérhazban vagy egy ter-
mékeket gyarté vallalatndl. A valtozasokhoz viszont csak lassan és nehezen
tudnak alkalmazkodni. Az egyén szamara ez a kultura biztonsagot nyuijt, a leg-
tobbszor elére lathatod Gtemben lépkedhet felfelé a hierarchiaban. Ugyanak-
kor a szerepkultura nem teszi elégedetté azokat az embereket, akikben erés
a becsvagy, hatalomcentrikusak, vagy akiket jobban érdekelnek az eredmé-
nyek, mint a modszerek és tUgyrendek. Ezek csak vezetd szerepben tudnak
megmaradni a burokratikus szervezetekben. A kevésbé ambiciézus emberek
viszont jol érzik benne magukat, mert biztonsagérzetet kelt bennik az tgy-
rendekkel pontosan szabalyozott munkavégzés és az elbrelépés lehetdsége.

Az apolléi kulturaban nem fontos az egyén, a személyiség: ha valaki el-
megy, jon majd helyette masik, aki ugyanugy eleget tesz a szerep kdve-




telményeinek. A kommunikacio formalizalt. Emlékeztetdk és feljegyzések
vandorolnak szereprél szerepre. A szervezetnek biztosan van naprakész
mikodési szabalyzata és eljarasrendjei, amelyek leirjak, ki mit és hogyan
tegyen. Minden elérelathatoé és biztonsagos, mindenki pontosan tudja, hol
tart. Jol boldogulnak a rutinfeladatokkal, és nem szeretik a kivételes, sza-
balytalan eseteket. Szinte 6rarend szerint mikédnek.

A vezetés itt a logika és az észszerliség alapjan miikodik. Apollo a logika,
a harmonia és a juhok istene, és vezet6i pozicioban szeret ugy dolgozni,
ahogy az ,irva vagyon”. Nem érdekli 6t az egyes ember, csak a szerep, amit
az betdlt. A kezdeményezésért sincs oda, féleg akkor nem szereti az 6tle-
teket, ha azok nincsenek 6sszhangban a fennalldé szabalyokkal és renddel.
Szerinte a rutin kivanatos és kellemes, a hatékonysag biztositéka.

<+ A feladatkultira

Vannak olyan szervezetek, amelyek munka-, illetve tervcentrikusak, a hang-
suly teljes egészében a munka elvégzésén és a teljesitményen van. Az ilyen
cégek egyik megjelenési formaja az ugynevezett matrix tipusu szervezet.
A struktura itt kevésbé hierarchikus, leginkabb rugalmas haléhoz hasonlithato.
Ennek csomodpontjaiban alakul ki a befolyas és a hatalom. A szervezetet a fel-
adat figgvényében épitik fel, ezért nagyon fontos a flexibilitas. Ez a gyakorlat-
ban ugy valosul meg, hogy a szervezet a feladat jellegének megfelels szinten
koncentralja az eréforrasokat és csoportokat, operativ alrendszereket hoz lét-
re meghatarozott célok elérésére. Feladatcentrikus teameket allitanak dssze,
vagy éppen szétszedik ket a pillanatnyi igények szerint. Ezek a szervezetek
rugalmasak és gyors reagalasuak, hamar alkalmazkodnak a valtozasokhoz.

Ebben a szervezeti kulturaban, amelyet Handy athénéi kulturanak ne-
vez, a befolyasolas alapja els6sorban a szaktudas hatalma, nem a beosz-
tasbol vagy a személyiségbdl fakadd hatalom, bar az utdbbiak is éreztetik
hatasukat. A befolyas jobban szérodik, mint a tdbbi kulturaban — mindenki
azt hiszi, hogy befolyasosabb, mint a tdbbiek.

Az ilyen kulturakban szivesen dolgoznak csoportban, és elismerik, hogy
a bonyolult problémak megoldasahoz sokféle készségre és tudasra van
szikség. A kdzds cél elhalvanyitja a statusz- és stilusbeli kildnbségek nagy
részét is. Mulatsagosnak és izgalmasnak tartjak a csoportmunkat, szeretnek
abban az dsszetart6 és stimulalé 1égkorben dolgozni, amit a csoport biztosit.

Oriilnek az tjdonsagnak és annak is, ha a megoldandé probléma valddi
kihivas. Szeretik, ha szabadon kisérletezhetnek, és ha a maguk utjat jarhat-
jak. A teljesitmény fontosabb a szamukra, mint a hatalom, vagy a ranglétra.
Keményen dolgoznak és kemény jatékosok. Ellenallnak a teamen kivili veze-
tésnek és szeretik maguk kitlizni a feladatokat. Fontos szamukra, hogy min-
den feladatnak legyen valamilyen ,hozama” szamukra, mert ellenkez6 eset-
ben az eredmény nem biztos, hogy 6sszhangban lesz a szervezeti célokkal.



Athéné mint vezetd ugy valogatja 6ssze csapatat, hogy az képes legyen
megoldani a problémakat. Nem véletlen, hiszen 6 Odlisszeusznak, a vilag
leghiresebb kalandoranak védgistenndje volt, aki a legfurcsabb helyzetek-
ben is megtalalta a kiutat. Az ilyen kulturakban az emberek jelentés mérték-
ben iranyitjak sajat munkajukat, és az értékelés tobbnyire az eredmények
alapjan torténik. Az itt dolgozok kevésbé tudnak beszikilni, mert gyakran
kerilnek szembe Uj feladatokkal, ahol kiilénb6zé Gjabb terlletekkel is meg
kell ismerkedniuk.

Az athénéi kulturaban nem esik akkora hangsuly a személyiségre, mint
Zeuszéknal és nem olyan lassu a mozgas, mint Apollééknal. A csapat,
a ,team” a f6szerepld, és eréforras szerepet t0lt be. Ezek a ,team”-ek al-
talaban tamogato és baratsagos csoportok, ahol az egyéneket arra biztat-
jak, hogy értékesitsék tehetségtiket. A hierarchia nem kulénésebben érdekli
Oket, baratként viselkednek egymassal. A tervek fontosabbak, mint az el-
jarasok és a haladas fontosabb, mint a teljesitmény értékelése. Az athénéi
csapat jol boldogul problémamegolddé munkahelyeken.

% A személyiség kulturaja

Viszonylag ritkdbbak az olyan szervezetek, amelyekben az egyén a kézép-
ponti alak. Ezt a tipust Handy dioniiszoszi kulturanak nevezi. Dionliszosz
az almodozas és az iszakosok istene, ugyanakkor az egyéniség és a sza-
bad szellem védéje is. igy hat nem meglepd, hogy nem szereti a szervezete-
ket, csak elviseli 6ket, ha musz3j. llyen szervezetekben altalaban magasan
képzett emberek dolgoznak, példaul miépitész, igyveéd, pszicholdégus vagy
mas olyan szakember, aki ha lehet, egyedil dolgozik. A struktura egyszeri
halmaznak tekinthetd, amelyben az elemek egy része ,csillagként tindokol”.

Az adminisztracié itt minimalis, vezetés szinte nincs is. Ha alkalmaz-
nak is irodavezet6t, ez a legtdbbszdr alacsonyabb rangu, mint Dioniszosz,
a csillag. Felulrdl diktalt cél alig lathatd, a k6zds cél tébbnyire csak a szerve-
zet fenntartasa, hogy az egyéni célok hatékonyabb megvalésitasat szolgal-
ja. Az ilyen kulturaban semmilyen iranyit6 mechanizmus sincs, de kildndsen
a vezetdi hierarchia kialakitasa nem lehetséges, igy az egyetlen megoldas
a kdzds megegyezés. Bar meg lehet kérddjelezni, hogy egyaltalan szerve-
zetnek tekinthet6-e egy ilyen k6zdsség, ugy tinik, bizonyos foglalkozasok
ilyen strukturdban tudnak a legjobban mikddni. A vallatok, intézmények
rosszul tlrik a dionUszoszi kulturabdl érkez6 szakembereket, mivel azok
nehezen alkalmazkodnak a masok altal felallitott szabalyokhoz, nehezen
illeszkednek be. Alkalmazasuk akkor lehet hosszabb tavu, ha tuddsukra fel-
tétlendl szikség van.

A dionlUszoszi kultura alaptétele az, hogy a szervezet csak masodik,
megtlirt helyen van — aki fontos, az Dioniiszosz és senki mas. Nemigen kot-
nek kompromisszumot, megprébaljak érvényesiteni az igazsagot. A munka
min&sége fontos szamukra. Nem érdekli 6ket a politika és a hatalom, a bu-




rokratikus adminisztraciot pedig akadalynak tekintik. Azért annyi hatalmat
megprébalnak 6sszeszedni, amennyi ahhoz kell, hogy szabadon és auto-
nom modon cselekedjenek.

Az el6z8 harom kulturaban a szervezet jelentds szerepet jatszott. Valo-
jaban a Dionliszoszok olyan pici szervezetekben miikddnek, mint amilyen
egy Ugyvédi iroda vagy tanacsado betéti tarsasag. Tébbnyire nyugdijazasig
megtartjak pozicidjukat. A szervezeti vezetbknek az ¢ esetiikben alig van
esélylk arra, hogy barmiféle kontrollt gyakoroljanak ezekre a szakmai is-
tenségekre. Az egyetlen testilet, amely ,kirighatja” 6ket, az a sajat szakmai
kamarajuk, de ez csak lényeges szakmai hiba esetén kovetkezik be. Néha
csatlakoznak a feladatorientalt szervezetekhez, vagyis Athénéékhez, féleg
akkor, ha olyan feladatot kapnak, ami tul sok egy embernek és egyedil nem
tudjak elvégezni. Nagyon ritkan torténik meg az, hogy jél kijonnek Zeusszal
vagy Apolloval.

Megfigyelések

Altalaban a szervezetek nemcsak egyetlen kultura jeleit hordozzak, de az
elébbi négy alaptipus viszonylag kevés informacié segitségével is megkulon-
boztetheté egymastdl. Handy szerint a struktira vagy kultara tipusat alap-
vetdéen befolyasolé legfontosabb tényezé a szervezet mérete. Nyilvan-
valdé, hogy minél nagyobb egy szervezet, annal merevebb és hivatalosabb,
burokratikusabb. Ezért kdnnyen atlathatd, hogy a nagy méret szerepkulturak
kialakulasahoz vezethet. De adott feladat (projekt) céljabdl létrejohetnek cso-
portok, és ilyenkor az egész a matrix szervezet sajatossagait is mutathatja.

Az egyhéazi szocidlis intézmények esetében is Iényeges méretbeli ki-
I6nbségek vannak. Handy elméletének ismeretében a vezetdknek el kell
gondolkodniuk azon, hogy a rajuk bizott intézményekben a vezetési mod és
a szervezeti kultira 6sszhangban van-e a szervezet méretével, illetve
a misszidjaval. Egy kis szervezetet ,kézi vezérléssel” is lehet j6l mikddtetni,
a spontan személyes utasitasnak, ad-hoc kommunikaciénak jéval nagyobb
szerepe van. A nagyobb, tdbb részlegbdl allé és 30—40 embernél tébbet fog-
lalkoztaté intézményekben azonban a szé kdnnyen elszall, ezért elenged-
hetetlen a tervezett, rendszeres formalis kommunikacié és egyuttmiikodés.
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5.3. J6 gyakorlatok

A fejezet utolso részében két olyan példat olvashatnak, amelyek az egyhazi
szervezetek kulturajanak specifikus sajatossagait illusztraljak.

Elészér a Katolikus Szeretetszolgélat egyik elsd igazgatdjanak, Szabd
Erna névérnek a Szeretetszolgédlat fennéllasanak 10. évforduldjan elhang-
zott, vezetbknek szél6 intelmeit idézzik, melyeket L&rincz Janosné bocsaj-
tott rendelkezésuinkre. A sorokbdl kiolvashatjuk, mekkora feleléssége van
a vezetdbnek — kulondsképpen az elsd vezetbknek — a szervezeti kultura
megalapozasaban. Az iras érdekessége, hogy a tdbb mint fél évszazaddal
ezelbtt elhangzott gondolatok mit sem veszitettek aktualitasukbol.

A masodik j6 gyakorlat, Baranyi Eva irasa, az intézmény dolgozoéira teszi
a hangsulyt. Azt mutatja be, hogy Tiszaalparon az idésotthonban milyen
csapatépitési eszkdzoket hasznalnak, miképpen erésitik az dsszetartozas
érzését és elézik meg a dolgozok kiégéset.

5.,3.1. Szabo Erna névér gondolatai vezetbknek:
»EIni a mindennapi életet” (L6rincz Janosné)

A bensé kézbésséget a mindennapi apré
cselekedetekben éljiik meg.”

Erna névér gondolatait a vezetésrél Szantd Katd névér, angolkisasszonytol®®
kaptam, intézményvezetdi kinevezésem alkalmabdl. A kdvetkezd szavakkal
nyujtotta at: ,Vésd mélyen szivedbe és fejedbe ezeket a gondolatokat és
prébalj eszerint élni és vezetni a read bizottakat.”

Szolgélatom immar kdzel 40 éve alatt igyekezetem Erna névér vezetéi gondo-
latait irdnytlként kdvetni és ,anyai” intelmének legjobb tudédsom és lelkiismeretem
szerint szolgalni. Mélyen megértettem és atéreztem a vezetdi hatalom felel8ssé-
gét, és ebben szerepe volt annak is, hogy személyesen ismertem Erna néveért —
6 volt az, aki a felvételi beszélgetést vezette, és dontétt arrdl, hogy felvesz az
intézménybe ,gazdasagi mindenesnek”, amikor Szant6 Katd névér nyugdijba vo-
nult. Erna névér sugarzo tekintetét nem tudom ma sem elfelejteni, mint ahogy
azt sem, ahogy a temetésén (Ver6cén) a koporsojara szokatlan fehér fény vetilt.

Az iras keletkezésének id6pontja valdszinlileg 1960 augusztusa, akkor
volt a Szeretetszolgalat 10 éves. Nincs informaciém arrdl, hogy ezek a ja-
vaslatok és intelmek, amelyek a keresztény értékrend mindennapi munka-
ban valé megtestesilését irjak le, valaha megjelentek volna nyomtatasban.

8 Az angolkisasszonyok szerzetesrend (angol nyelvterileten: Loreto Sisters) katolikus,
papai jogu néi szerzetesintézmény. A kdz0sség hivatasa: apostoli tevékenység, oktatas-
nevelés, szocialis-egészségugyi, lelkiségi-pasztoralis szolgalatok. Szantd Katé névér a
Migazzi Otthon elsé gazdasagi vezetdje volt, igen j6 gazdasagi tudassal rendelkezett.
Valoészinlileg 6 jegyezte le Szabd Erna névér gondolatait a vezetésrol.
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Az évek soran rajottem, hogy nincs egyetlen olyan sor sem ebben a fel-
sorolasban, amely ne lenne ma is érvényes. Talan a ,csendes szivos torek-
vés” ma kevésbé hatékony, kevésbé csendesen kell kiizdeni a céljainkért, de
a szivoés kitartasnak megvan a helye. A lista utolso tételére, bizonyos hibak
hatarozott elkertilésére pedig fokozottan figyelni kell.

Az elsargult papirlap bekerilt emlékeim kdzé egy fidkba, és ott pihent
éveken keresztul, amig napjainkban ra nem talaltam. Mikdzben szorongat-
tam kezemben a vezetdéknek szo6l6 ,utmutatast”, arra gondoltam, eljétt az
id6, hogy megosszam azokkal, akik jelenleg intézményekben vezetdk, illet-
ve az utdédoknak is szolgaljon utmutatasul.

Szabé Erna Szatmari Irgalmas névér gondolatai a vezetésrol

Elhangzottak a Katolikus Szeretetszolgalat fennallasanak
10. évforduldja alkalmabdl

El kell érniink, hogy az otthonok belsé szellemét hassa at:
a lelkiség,
a csaladiassag,
a Szeretet,
a dertis kedélyvilag,
a szellemi emelkedettség.

Ez nyilvanuljon meg:
az érintkezési modorban,
a stilusban,
a szellemi érdekl6désben,
a korszertiségben.

A VEZETOK ERENYEI:
tiirelem — az alkalmas pillanat kivarasa,
csendes, Szivos tbrekvés,
dsszelitk6zések elsimitasa, athidalasa,
okosség, elbreléatassal parosult megfontoltsag,
szabalytalansagok elkeriilése — mindig az egyenes Ut a legrévidebb.
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A VEZETGK FONTOS TULAJDONSAGALI

Eleslatas, mert sokan méar nem tudnak helyesen gondolkozni és a gondozottak
helyett is kell tudni dénteni, de ez nem jelentheti azt, hogy csak & lat mindent jol.

Szivjosag, mert az otthonuktol megvalt, dj életkdriilmények kozé kerdilt id6s emberek dgy
vagyodnak megértd szeretet utan, mint a virag a fényre, de ez nem jelentheti, hogy mindent
megenged csak azért, hogy j6 legyen.

Szolgalat, mely életeleme, s amely allando6 készenlétet jelent, de nem emésztheti el magat
az allandé munkaban. Nem lehet, hogy ne legyen ideje a gondolatokra, alkalmazottakra és
megérdemelt pihenésre.

Deriis kedély: a test nyomortsaga és a lélek faradtsaga kozétt a mosoly, kiegyensulyozott-
sag, a josag melege nem hidnyozhat, ehhez kell kikapcsolddas, lelki és szellemi téltekezés,
mert csak igy tud mindenkinek mindene lenni.

Gondossdg, mely mindent meglat — drvendezét és szenved6t, rendezettséget, rendet-
lenséget — és tesz mindent a maga helyére.

Kiegyenlit6-készség, mely a megfaradt, 6regedd és idegzetileg megviselt emberek kéré
harmonikus Iégkért teremt, és azt allandositja.

Személyes kapcsolat: egyéni foglalkozas, torédés a gondozottakkal, problémakkal, mun-
kéval, életvitellel. Figyelmeztetés helyett megbeszélés, a helyes megoldas kdzds keresése
legyen célja.

Tajékozottsag: kulturalis érdekl6dés, szellemi toltekezés, a mult ébrentartasa és a jelen
ismerete, nképzés allandésaga.

Lelki élet, mely imadsagos lelkiiletet jelent, hitbéli megqyGzbdést, vallasos vilagnézetet,
rendszeres szentségekhez jarulast és példamutatd életet.

Hatérozottsag, mellyel tavol tartja magatol és 6véit6l az alabbi hibakat:
— Anyagiassag: sajat szempontjai a dénték, nem a rabizottaké, én j6vok el6szor,
csak azutan a gondozottak;

— Tisztelethiany, mely néha méasok lenézéséig fokozodhat, modortalansdg a mun-
katarsakkal és otthonlakdkkal szemben, illemszabalyok mell6zése vagy nem is-
merése;

— Munkamédszerekben maradisag;
— Laza munkafegyelem, gyakori hiabavalo beszélgetés munka kozben vagy helyett.

,Otthonaink akkor fogjak betdlteni igazi hivatésukat, ha az otthonokban lévé id6s kedves né-
vérek (asszonyok és férfiak, tisztelendd atyak) érezni fogjék az Gregkor békéjét. Ha életiknek
ebben az utolsd szakaszaban megpihenhetnek és elcsodalkozhatnak Isten szépségén, josagan
és irgalméan. lgazaban minden vezeté nem tesz mast, mint segiti, a rébizottakat Istentdl elgon-
dolt végsé céljuk eléréséhez.

Adjon a j6 Isten sok er6t és kegyelmet minden Vezetének, hogy ezt megvalosithassak!”
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Erna névér javaslatait kiilondsen értékessé teszi, hogy konkrét célokat,
tennivalokat, jellemvonasokat nevezett meg, amelyekkel a vezetéknek ren-
delkeznilk kell, mintegy leforditotta a vezetésben megnyilvanulé keresztény
értékrendet a mindennapi tettek ,nyelvére”. Ma ezt ugy mondanank, hogy
,operacionalizalta” a keresztény értékekre alapozddd vezetési modellt. Ut-
mutatasai tébb, ma elismert vezetési modellel 6sszecsengenek, példaul az
EFQM?®° elvei kozott szintén szerepel az ligyfélkdzpontisag, a vezetdi kiva-
I6sag, a folyamatos tanulas, az innovacio, a tarsadalmi felelésségvallalas.

Erna névér 60 évvel ezelbtt irt gondolatai nemcsak a mult, de a jelenkor
szamara is fontos Uizeneteket kdzvetitenek, a ,keresztény” vezet6i autoritas
.emberarcu” gyakorlasahoz nélkilézhetetlen tudast tartalmazzak. Ha veze-
téink a multat kitorlik az emlékezetlikbdl, nem éreznek tiszteletet az el6ddk
irant, akkor a mult értékeit nem tudjak tovabbvinni.

5.3.2. Csapatépités és kiegés-megelbzés Tiszaalparon
(Baranyi Eva)
Mindenik embernek a lelkében dal van,
és a sajat lelkét hallja minden dalban
Es akinek szép a lelkében az ének,

az hallja a masok énekét is szépnek.”
(Babits Mihaly: A masodik ének)

A PAX Otthon bentlakasos, 24 oras felligyeletet biztositd intézmény, ahol 87
fének biztositunk szeretetteljes gondozast és apolast. Szervezeti felépitését
tekintve harom részre tagozodik: egészségugyi-gondozasi, pénzugyi-gaz-
dalkodasi és élelmezési részre.

Minden szervezeti egység alapvet6 feladata, hogy olyan szolgaltatast
nyujtson, amely megfelel az otthon rendeltetésének, értékrendjének, szak-
mai iranyelveinek. A munkarend 8 és 12 6ras. A kilénb6z6 munkakdordokben
a feladatok allandok, ismétlédnek, csak a lakdk valtoznak. Egyre idésebb és
betegebb emberek kérik felvételliiket, igy a munkaterhelés is folyamatosan
nd. Ezért meril fel a kiégés veszélye. A terhek csokkentésére, a feladat meg-
osztasra igyeksziink megtalalni a legmegfelel6bb mddszereket.

Vezetdi feladatok a kiégés jelenségének kapcsan

Az alabbiakban bemutatjuk azokat a lehet6ségeket, amelyeket tudatosan
és tervezetten hasznalunk a munkatarsak tamogatasara, a testi-lelki jollétik
biztositasara.

89 EFQM — European Foundation for Quality Management = Eurépai Min6ségmenedzsment
Alapitvany
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A kbzépvezetbk heti megbeszélésének egyik célja, hogy kdvesse a sze-
mélyzet allapotat, figyeljen a dolgozék terhelésére. Ezeken az értekezle-
teken részt vesz az intézményvezetd, a gazdasagi vezet6, a vezetd apolo,
a részlegvezet6 apold, a terapias munkatars és az élelmezésvezetd. Ezek
az Osszejovetelek kivaléan alkalmasak a felmerilé problémak megoldasa-
ra, az aktualis feladatok megbeszélésére, megszervezésére, de legféképp
a kdzos gondolkodasra. A megbeszélésekrél feljegyzés készll, igy jobban
nyomon kovethetdk az Otthon életét érintd feladatok, esetleges konfliktusok,
megoldasi stratégiak. A problémakat, nézeteltéréseket soha nem szabad fi-
gyelmen kivil hagyni — ha lehet, elejét kell venni ezeknek, illetve kezelni kell.

A jo munkahelyi Iégkort befolyasoljak a munkakorilmények, a megfeleld
kommunikacio, a jo egyuttmikddés. A munkatarsak tehermentesitése igen
szerteagazo feladat, szikség van mind a fizikai, mind a lelki terhek figyelem-
mel kisérésére.

» Intézkedések a fizikai terhelés csokkentésének érdekében

A fizikai terhelés a demenciaval él6k és az egyre romlé egészséglgyi al-
lapotu lakok ellatasa miatt nagyon megnévekedtek. Ezek csdkkentésére
a létszambdvités lenne hivatott, de a jelen jogszabalyi hattér ezt nem teszi
lehetbveé. Ezért mas megoldasokat kell keresni.

* A munkaba jaras segitése és megkénnyitése. Az Intézmény minimalis
térités ellenében sajat jarmuivel oldja meg a dolgozdék munkéba jutasat.
Helyi adottsagok (kulterdlet, nincs kdzvilagitas, rossz utmindéség, nincs
tomegkozlekedés) miatt ezzel szeretnénk motivalni és kdnnyiteni a mun-
kaba jutast a dolgozéknak. A munkaba jarasra forditott id6 ezaltal lecsok-
ken, és tébb id6 marad a pihenésre, regeneralédasra.

* A havi beosztas kidolgozasa egyéni igények figyelembevételével. Rugal-
massag a szabadnapok kivételét illetdéen. Két munkanap utan 2-3 sza-
badnapot adunk, illetve a fizetett szabadsagokat és a szabadnapokat
ugy csoportositjuk, hogy havonta folyamatosan akar 6-7 napot is tudjon
toltédni, pihenni a dolgozé.

» Tehermentesités, illetve valtakozé6 mértékl terhelés biztositasa. Napon-
ta mas-mas gondozasi egységben latjak el a feladatokat a miiszakban
Iévé munkatarsak. Ot ellatasi részleget, gondozasi egységet alakitottunk
ki, ahol az elvégzendé feladatok kore kiilonbozik a lakok egészségulgyi
allapota szerint. A vezetd apolé a kilénbdzb részlegek kozott osztja be
a ndévéreket. A rugalmassag elve itt is érvényesul, kozds megegyezés
esetén csere lehetséges.

* Fizikai regeneracié lehet6sége. Lehet6séget teremtink arra, hogy
a munkatarsak igénybe vegyék a mozgasterapeuta segitségét minden
pénteken, ha erre igényuk van.
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» A lelki egészség megovasanak lehetéségei intézménylinkben

A munkatarsaknak a fizikai megterhelés mellett a lelki nehézségekkel is
szembe kell néznilk. Ez a munka megterhel, nem mindenki képes hosszu
tavon az ilyen tipusu feladatok ellatasara. A szocialis szakmaban dolgozok
esetében fontos a beallitddas, az érzelmi tudatossag, az egyuttérzés és az
empatia, illetve az elengedés készsége. A j6 emberismeret is nagyon hasz-
nos. Ugyanakkor mindenki esetében oda kell figyelni a lelki egészség védel-
mére. Itt nagyon fontos a prevencio, ne varjuk meg, hogy kialakuljanak ezek
a problémak! A munkatéaraknak az alabbi médokon igyekszlnk segiteni:

* Havi rendszerességgel megtartott néveérgylilés, konyhas értekezlet. Azt tapasz-
taltuk, hogy az egyes részlegek sokkal nyitottabbak, ha sajat kérben beszélhet-
nek a feladataikrol és az esetleges problémakrol. A kézds feladatok és kdzds
megoldasok keresése természetesen 6sszdolgozoi szinten valésul meg.

*  Segqité beszélgetések. Az Irodan nincs hivatalos fogadddra, munkaidé
alatt lakd, munkatéars, hozzatartozé barmikor bemehet ,lUgyet intézni”.
A vérakozasi id6 minimalis — ,az ajté mindig nyitva all”, a Vezet6é épp-
ugy, mint barmely mas kollégaé. Lakdink szivesen bejarnak beszélgetni
egy-egy levélfeladas vagy séta kapcsan. A terapias munkatarsak, mivel
szoros munkakapcsolatban vannak az egyes munkaterilet dolgozadival,
igény szerint allnak rendelkezésre. A bencés névérek és az éppen ott
tartézkodd vendég atyak szintén segitségul hivhatok.

» Szupervizié lehet6sége. Mig a koltségvetésiink engedte, havi rendsze-
rességgel megbizassal kilsé szakember segitségét vettik igénybe. Je-
lenleg az EFOP palyazat keretében (7 alkalom/turnus) téritésmentesen
szervezlink félévente szuperviziét a szakmai dolgozoknak.

» Kilehet Ulni a Fénykereszthez rovid elImélkedésre, ahol lehetéség nyilik
az elcsendesedésre, az imara. Hiszen a hit ereje az, ami massa teszi
az intézményunket, és ezaltal dolgozdinkat is.

* Intézményunkben pszichiater szakorvos rendel havi rendszerességgel,
ezaltal a dolgozoknak is lehetéséguk van sziikség esetén szakember se-
gitségét igénybe venni.

» Hatékony csapatépitést szervezink, évente 1-2 alkalommal. Ezeken
a kirandulasokon 6sszekovacsolddik a csapat, jobban megismerjik egy-
mast, egymas személyiségét, bizalmi légkor alakul ki, er6sddik az elkote-
lezettség, ndvekedik a munkacsoportok hatékonysaga, egyuttmikodése.

> Kiégés megelbzése

Kb6z0s felelbsséglink a rizikotényezbk kivédése, mind a munkatarsak, mind
az Otthon életének nyugodt harmonikus miikbédése érdekében. Ehhez nem
elég a csapatépités, a mindennapi munka soran is fontos az allandé odafi-
gyelés, hogy vezetéként j6l megismerjik munkatarsainkat.
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Amikor észrevesszik, hogy egy kollégank érdeklédése csokken, terhes-

sé valik szamara a lakoval folytatott beszélgetés, levert, rosszkedv(i, amikor
bizonytalanna valik abban, hogy vajon azt a munkat végzi-e, amit valéban
szeretne, akkor sziikség van a beavatkozasra! llyen esetekben a kovetke-
zBket tesszlk, hogy segitslink kizOkkenni a kiabrandult, vagy elkeseredett
allapotbdl:

Keresslk a tarsasagat, tobb figyelmet forditunk ra, elhivjuk tornazni, ke-
rékparozni, jogazni, tancolni, vagy hozunk neki egy jo kdnyvet.

Meger6sitjuk abban, hogy jol végzi a munkajat, hogy elégedettek va-
gyunk vele.

Felajanljuk szamara a szupervizié lehetéségét.

Ha szlkséges, igénybe veheti az intézmény pszichiaterének segitségét.
A bencés ndévérek altal nyujtott egyéni beszélgetésekre, lelki gyakorlato-
kon valé részvételre is van lehetéség.

A fentieket altalaban munkaidén belll igyeksziink megoldani.

» Kozosségi modszerek a feltoltédéshez

Intézményinknek érdeke, hogy a munkatarsaink jol érezzék magukat
a munkahelytkoén, mert az O fizikalis, mentalis allapotuk kihat a lakék apola-
sara-gondozasara, és rombolhatja a munkahelyi égkort is.

Tanc — Intézménylnkben dnkéntes alapon tanccsoport (15—-20 f8) m(iko-
dik, immaron 7 éve. Ezek a tancprodukciok elsésorban lakoinknak készuil-
nek (Csaladi nap, ,Tevékeny Elet” fesztival), de szamos falusi rendezvé-
nyen, évodaban is felléptiink mar. Dolgozdéink sajat szabadidejukbél, sajat
koltségikdn szakitanak idét arra, hogy az intézmény falain kivul is talalkoz-
hassanak, kikapcsolddhassanak, jékat nevethessenek, mozoghassanak.
Kerékparturak — Tobbszor felhivjuk egymast, akar spontan is, hogy men-
junk el k6z6sen egy rovidebb kerékpartarara, utba ejtve egy-egy strandot
vagy esetleg cukraszdat.

Kirandulasok — Nagy elény nemcsak lakdinknak, hanem nekunk dolgo-
zoknak is a Szent Benedek Leanyai szerzetesrend kdzelsége. A j6 kap-
csolat eredményeképpen Pesti Agota névér vezetésével évente 1-2 alka-
lommal 3 napos kirandulasokat szervezink. Voltunk mar Pannonhalman,
Tihanyban, Bakonybélen, Hejcén, ahol megnéztik a helyi nevezetessé-
geket, tdraztunk, és részt vettink a vasarnapi szentmisén. A kirandula-
sok mindig 6nkoltségesek, és felejthetetlen élményekkel gazdagitanak.

Kb6z6s lnneplések — J6 kapcsolatot apolunk a helyi nyugdijasklubokkal,
igy ezekre a rendezvényekre koltségmentesen igénybe vehetjuk a nyug-
dijashazat. Az dsszejbvetelek mindig ,batyus” jellegliek, megbeszéljik,
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hogy ki-mit hozzon, példaul nénap, szilveszter alkalmaval. igy alacsony
koltségen tudunk kikapcsolddni, tancolni, szérakozni, beszélgetni, lazulni.

Lelki gyakorlatok — Evente két alkalommal lehetéség nyilik a bencés
névérek altal szervezett 3 napos lelki tréningen vald részvételre, mely
megerdsit és feltolt. Kéthavonta hétfénként Dr. Korzenszky Richard OSB
tihanyi bencés atya tart el6adasokat, melyre szintén nagy az érdekl6-
dés. Eléadasaiban mindig aktualis témat dolgoz fel, ahol id6s és fiatal
egyarant megtalalja a valaszokat az élet dolgairdl, a csaladrol, ami lelki
taplalékként is szolgal.

Evente eljuthatunk Matraverebély-Szentkitra a Katolikus Szeretetszol-

galat szervezésében, valamint Petdfiszallas-Palos Szentkutra, melyre lako-
ink és dolgozdink is igényt tartanak.

Sokféleképpen telhetnek napjaink, sajat magunkeért is tenni kell valamit,

ami fenntartja az egyensulyt a szlrke hétk6znapok soraban. Vezet6ként ugy
érzem, megtiszteltetés, kihivas és lehetéség, hogy tehetek a munkatarsai-
meért, és a rank bizott emberekért, a kolté szavaival:

,Viszonylag boldog lehetek
S elégedett: hogy tehetek,
hogy eme gyényérii kinomnak
élhetek, s hogy tiértetek
lathatok én és érthetek
s ti érettem —: mert igy lehet
elejét vennem az iszonynak,
hogy boldog lehessek viszonylag”
(Szilagyi Domokos: Viszonylag)®°

5.4. Fejezetzaro kérdések

Gondolja végig, milyennek tapasztalja annak az intézménynek a szerve-
zeti kultarajat, amelyben On dolgozik?

Melyek a legfontosabb prioritasok a szervezetben? Osszhangban van-
nak a prioritasok a szervezet missziéjaval?

A keresztény értékek hogyan valnak lathatéva a mindennapi munka soran?
Milyen a munkahelyi légkér az On intézményében? Mirél ismeri fel a dol-
gozok munkahellyel kapcsolatos érzésvilagat, hiedelmeit?

A fejezetben ismertetett szervezeti kultdratipusok koézil melynek a jel-
lemzéi illenek a legjobban arra az intézményre, amelyben On dolgozik?
Milyen paraméterek alapjan gondolja igy?

90

SzILAGYI Domokos (1972), p. 22.
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6. AZ UGYFELKOZPONTU SZEMLELET ES
MAGATARTAS KERDESEI IDOSOTTHONOKBAN

A fejezet témaja a marketing vilaga felé vezet el, ugyanis e diszciplina fejl6-
dése soran jelent meg el6szor a ,vev6kdzpontusag” fogalma, melynek Iénye-
ge a létez6 és a potencialis vevbk elvarasainak, szukségleteinek kielégitése.

A gyokerek az 1960-as évekig nyulnak vissza,® am csak a kilencvenes
években fogalmazddott meg egyértelmien, hogy a szervezeteknek ,fel kell
vennilk fogyasztéik szemivegét”, hogy megértsék azok elvarasait, szem-
pontjait.®? Ez az Uj hozzaallas kezdetben csak a marketing-osztalyokon beliil
kapott szerepet. Még két évtizedre volt szilkség ahhoz, hogy meghonosodjon
a szemlélet, miszerint az ligyfélkozpontil magatartas a szervezeti kultura
fontos Osszetevdje, s Ugy kezeljék, mint olyan ideat, amely a vallalatokat
kivil-belll atjarja és a dontéseket befolyasolja. Szocialis terlleten az tigyfél-
kézpontu magatartas szikségessége még késobb terjedt el, szoros Ossze-
fliggésben a minéségbiztositas szocialis intézményekbe val6 bevezetésével.

A téma aktualitasat az az ismert ,megatrend” adja, mely szerint a né-
pesség feltartéztathatatlanul eléregedik, ez a tendencia megallithatatlan, és
nem csupan hazai szinten figyelheté meg.®* Harom évtized mulva varhatdan
minden negyedik ember 60 év folotti lesz. Angliaban mar most is 2 millio
szakemberre lenne sziikség ezen a terlleten,* a jelenre vonatkozé hazai
felmérési adatokhoz nem jutottunk hozza. Napjainkban az id&sellatas egyre
égetdbb kérdés, piaci szegmenssé nétte ki magat, valtozatos megoldasok-
kal, kilonb6z6 szinvonalu lehetéségekkel és kiilonb6zé finanszirozokkal.

Mostanaban az lgyfélkdzpontisagra valo torekvés azért is kerilt fokusz-
ba, mert Magyarorszagon az elmult tiz évben megvaltozott a lakok dssze-
tétele az idésotthonokban. Mar csak azok kerulhetnek allamilag tamoga-
tott id6sotthonba, akik elmultak 80 évesek és egyedil élnek, illetve azok,
akiknek a gondozasi szikséglete meghaladja a napi 4 6rat. Tébb otthonban
a lakoék jelent6s része mar nem tud egyedul étkezni, tisztalkodni.

Egy hazai riport szerint: ,A kedélyesen romizget6 idéseket jorészt agy-
hoz kotétt, beteg emberek valtottak fel, ami Uj elvarasokat tamaszt az id6s-
otthonok felé.”®s Ezeknek az Uj elvarasoknak a teljesitése pedig mas készsé-
geket, mas tipusu kapcsolatot feltételez a lakéd és a dolgozok kézott.

Az ugyfélkbzpontusag 6sszetett fogalmat nem kénny( pontosan megha-
tarozni, és a gyakorlati megvalésitas is nehézségekbe Utkodzik. EIméletileg

91 Ekkoriban jelentek meg Philip Kotler (1931-) amerikai kézgazdasz ismert munkai,
példaul a ,Broadening the Concept of Marketing” (1969).

92 STERNE, J. (1996), idézi BRANNBACK, M. (2011)
% NEMETH T. (2012-2013)

94 HANDY, C. (2015)

%  SzuRoVECz l. (2019)
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azt jelenti, hogy az lgyfelek kivansagai és sziikségletei a legfontosabbak,
mind a menedzsment, mind a dolgozok szintjén. Vagyis egy szervezeti je-
lenségrél van sz6, amely az egyes szintekre, részlegekre és az abban dol-
gozokra egyarant jellemzd.

A klienscentrikus magatartas csak olyan szervezeti kulturaban tud maxi-
malisan megvalosulni, ahol az értékrend és az alapfeltevések, hiedelmek
Osszhangban vannak ezzel a szemlélettel és az intézmény misszidjaval.
Vagyis a vezetdk és a dolgozok kéz0s meggydzb6dése, hogy az lUgyfelek
elvarasait teljesiteni kell — sét, ha lehet, tul kell teljesiteni. Ez utdbbi mindig
feltételezi a személyességet, a kapcsolatok kiépitését és apolasat lakdk és
dolgozok kozott, a személyre sz6l6 megoldasok keresését, biztositasat, va-
lamint a megfelel6 kommunikacids stilust. A gyakorlatban ezek igen kemény
kovetelmények, igy nem meglepd, hogy sok teriileten nem sikertl megvalo-
sitani.

A ,vevBkozpontiusag” a szervezetben dolgozokat is érinti, 6k az ugyne-
vezett ,belsé vevok”.%® Megfigyelések szerint azok, akik nagy szamu sulyo-
san beteg vagy hatranyos helyzetli embert kezelnek és/vagy tul sok Ugy-
feliik van, ki vannak téve a kiégés veszélyének. Ebben a helyzetben vannak
az id6s populacioval foglalkozé segitd szakemberek is. Az § beallitoéda-
suk, elkotelezettséguk, elégedettséguk alapfeltétele annak, hogy a kultura
ugyfélbarat jellege tartésan fennalljon és fennmaradjon. Ezért a dolgozdk
elégedettségének kérdésével ebben a fejezetben kiemelten foglalkozunk
a ,Mddszerek és modellek” cim{ részben.

Egyértelm(, hogy az érintett intézményekben az tgyfélcentrikus szem-
lélet és magatartas nem csupan a lakok elégedettségének kulcsa, hanem
komoly versenyel6ny is. Ahol ezzel a szemlélettel dolgoznak, ott az igények
maximalis kielégitése a cél. Ugyanakkor ez szamos problémat vet fel, pél-
daul azt, hogy kinek az igényeirdl és elvarasairol van szé elsésorban:
a bennlakokérdl vagy a hozzatartozokérdl, esetleg a fenntart6érol? Az is
kérdés, mennyire ismerheték meg és milyen mdédszerekkel a valddi elvara-
sok. Bizonyos klienscsoportok, példaul sulyos demenciaval vagy fogyaték-
kal él6 emberek esetében nem varhaté el, hogy az tgyfél maga fogalmazza
meg szukségleteit.

Ahhoz, hogy az idések vagy mas célcsoport vildgaban az elvarasokat
figyelembe vegylk, néhany alapfeltételt szem el6tt kell tartani.®”

% A ,belsé vevd” kifejezés az intézmény alkalmazottjaira vonatkozik. Lényege, hogy egy
szervezeten belll az egyes mikodési terliletek (pl. apolas, konyha, foglalkoztatas)
dolgozdéi egymas belsé vevéi. E koncepcid szerint a kiilsé vevék igényeit nem lehet
megfelel6 mértékben kielégiteni, ha a belsé vevék egymasnak nyujtott szolgaltatasai
nem megfeleléek. Példaul a gondos apolashoz hozzatartozik a megfelelé étrend
biztositasa.

o7 Osszefoglalas NIELSEN, C. (2015) doktori értekezése alapjan
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» Mélyrehatoan fel kell tarni az ,(igyfelek” (gondozottak, hozzatartozdk) sa-
Jjatossagait a teljes célcsoport vonatkozasaban, illetve tisztazni kell, hogy
egy adott id6szakban milyen alcsoportok jelennek meg benne, amelyek
specialis igényeinek, sziikségleteinek meg kell felelni.®®

» Olyan szervezeti struktarat kell kialakitani, amely &sszhangban van
a misszidval és az Ugyfélcentrikus szemlélettel (példaul a magasan hie-
rarchizalt szerepkulturak kevéssé tekintheték tgyfélbaratnak).

» Valamilyen mddon jutalmazni sziikséges a kliensk6zponti magatartast
a szervezetben; a kritérium, amely alapjan errdl donteni lehet, az tgyfelek
szubjektiv jolléte, elégedettsége, ezt azonban valamilyen eszkbzzel ki is
kell mutatni.

> Az alkalmazottak szamara biztositani kell a képzést, el kell sajatitaniuk
azokat a kommunikacios és viselkedési mintakat, amelyeknek jo hatasuk
van az idésekre. Ugyanakkor képessé kell valniuk az dnreflexiora, arra,
hogy megitéljék cselekedeteik és kommunikacidjuk hatasat.

Ez a fejezet az ligyfélkozpontusagot szervezeti szinten értelmezi,
azt foglalja 6ssze, milyen ismérvek alapjan tekinthetiink egy intézményt tgy-
félbaratnak. A kovetkez6 fejezetben pedig az egyéni szinten gondolkodunk,
azt elemezzik, hogy melyek azok a tényez8k, amelyek a lakdk szubjektiv
jollétét és a dolgozok elégedettségét befolyasolhatjak az intézményekben.
Tulajdonképpen ugyanazt vizsgalja e két fejezet, csupan mas-mas oldal van
a fékuszban. Az els6ben az, hogy mit nyujt a szervezet, a masodikban pedig
az, hogy mit éreznek a lakok.

6.1. Alapismeretek (Vary Annamaria)

Az alabbiakban az dgyfélkdzpontisag megvaldsitasahoz kapcsol6do alap-
ismereteket mutatjuk be az idéseket ellatd szervezetek vonatkozasaban.
El6szor az idéskoru tgyfelek néhany sajatossagat ismertetjik, eltekintve
a gyakran el6forduld betegségek® ismertetésérél, amelynek gazdag irodal-
ma kénnyen elérhetd.'°® Ezutan az Ggyfélcentrikus szervezetek jellemzdire
vonatkozo ismeretek kaptak helyet, illetve a munkatarsak elkotelezédésé-
hez kapcsolddé rizikéfaktorokrol szolunk.

Kit tekintiink idés embernek?

Az Eurépai Unio és az Eurdpa Tanacs altalaban a 65 éves kornal huzza
meg az idéskor alsé hatarat, hiszen a legfejlettebb orszagokban a hivatalos

% Lasd Baranyi Eva irasat a 3. fejezetben!
% TARISKA Péter (szerk.) (2002)
100 | asd példaul LAMPEK K.—RETSAGI E. (2015)
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nyugdijkorhatar jelenleg 65 év koril van. Az Egészségugyi Vilagszervezet
(WHO) az id6sodést 50 éves kortdl szamolja, és ,az idéskor tdbb szakaszra
bontasat ajanlja: 50—59 év az athajlas kora; 60—74 év az idésddés kora; 75—
89 év az idéskor; 90—100 év az aggkor; 100 év felett a matuzsalemkor.”'°!

Ugyanakkor hangsulyozzak, hogy ezen a tertileten igen nagy kilénbsé-
gek vannak az egyének kozott.'%?

Az id6sekkel kapcsolatos attitlidok

Tudomasul kell venni azt a tényt, hogy bar vilagszinten egyre nagyobb hang-
sulyt kap a populacio eléregedése, ehhez a réteghez még az egészségugyi
tertleten belll is meglehet8sen ambivalens attitiiddel viszonyulnak. Az élet-
kor miatti hatranyos megkllonbdztetés harom Osszetevlje: a kishitliség,
a dominancia és az elszigetel6dés.'*® Vagyis nem biznak az id6s ember kész-
seégeiben, dominans modon Iépnek fel vele szemben, és igyekeznek tavol tar-
tani magukat annak gondjaitél. Mindharom jelenség azt a célt szolgalja, hogy
az érintett szakember haritsa, eltavolitsa magatol a probléma altal keltett fe-
szlltséget. Ugyanakkor ez a megoldas sztereotipiak kialakulasanak kedvez,
amelyek a jov6ben is befolyasoljak a hozzaallasat, igy a blvos kor ismétlédik.

Az életkorokhoz kotott sztereotipiak kérdése nem ujkeletli, megjelenése
els6sorban a fiatal feln6tt és a kézépkort populacidohoz kapcsolhatd, akik
az idésebbekkel és a gyermekekkel, serdilékkel szemben is hangoztatjak
el6itéleteiket, azonban a megnyilvanulasok elsésorban az 6regekkel szem-
ben lekezel6k és erdsek. A merev elutasitas mogott az dregedéstél, a beteg-
ségektdl, fogyatékossagtol vald félelem haritasa all, illetve a tehetetlenség,
a haszontalansag érzése, és végs6 soron a halaltél valo rettegés.'*

Az oregedésre vonatkozoé elméletek

< A fejlédéselméletek kozul példaként Erik Erikson ismert elméletét va-
zoljuk az életut soran bekdvetkezd nyolc fejlédési krizisrél.'% Eletiink so-
ran a személyiség fejlédése folyamatos, de szakaszokra oszthatd. Ezek
a szakaszok meghatarozzak a fejl6dés alakulasat, mégpedig azokon
a kihivasokon keresztil, amelyeket ezekben meg kell oldani. A szaka-
szok univerzalisak, de mindenkinél egyéni médon zajlanak le, az adott-
sagok és a korulmények fliggvényében. A krizisek pozitiv megoldasa se-
giti hozza az egyént, hogy egészségesen fejl6dhessen tovabb.

101 Lasd a meghatarozast a KHS Népességtudomanyi Kutatéintézet honlapjan
(http://demografia.hu/hu/tudastar/fogalomtar/12-korosszetetel)

102 V6. WHO-jelentés 6sszefoglaldja (2015)

03 PiTT, B. (1982), idézi Sheena Blair in CREEK, J. (ed.) (1990), p. 357.

104 BUTLER, R. N. MD (1969). Robert Butler nevéhez kétddik az ,ageism bigotry” (életkorhoz
kapcsolodoé bigott allaspont) kifejezés.

195 V6. PogacsAs N. (2019)
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Az Erikson altal leirt szakaszok kozll az utolsé az id&skor krizise, melynek
f6 témaja: ,Enintegritas a kétségbeeséssel szemben”. Ebben az idészakban
egyfajta szamvetés, az életut elemzése, értékelése, 6sszefliggések keresése
jellemzd. Az id6s embert élete értelmének megértése foglalkoztatja, a fontos-
sag érzésének atélését a visszaemlékezések segitik. Az elmélet szerint, mi-
nél kevésbé teljesliltek az egyén élettervei, annal nehezebb az éregedés, an-
nal inkabb ugy érzi, hogy elvesztegette az életét — és ilyenkor az elkeseredés
er6s halalfélelemmel jarhat. Akik ugy érzik, teljesitették az életfeladataikat,
elérték, amit szerettek volna, képesek harméniaban lenni énmagukkal, atélik
az énintegritas’®® érzését és békésen varjak azt, ami elkerllhetetlen.

Ezt a nyolcadik szakaszt Erikson késébb fellilvizsgalta, és sajat meg-
tapasztalasai alapjan egy kilencedik szakasszal egészitette ki elméletét. O
maga csipémtét utan, 91 éves koraban valt visszahizodéva, levertté. Ad-
dig aktiv életet élt és nem érezte az éregedést.'"”

+ Az elszakadaselméletek szerint (Elaine Cumming és Warren Earl Hen-
ry)'°® az idések fokozatosan eltavolodnak a tevékenységektol, kapcsola-
taik beszlkulnek és a megmaradt kétédések is gyengllnek. A szerzdk
szerint ez a valtozas elkerllhetetlen, és segit, ha ebben az életszakasz-
ban az id6s embereknek modjuk van valamilyen alternativ tevekénység-
re. Az ilyen tipusu visszahuzédast meg kell kilénbdztetni az olyan reak-
tiv jellegli bezarkdzastol, mint a gyasz, a betegség vagy a sértédottség.

< Az ,aktivitds”-elméletek azt hangoztatjak, hogy a tev8legesség id6-
skorban is megtarthato, ha megfeleléek a kérulmények, példaul a be-
rendezés, az eszkozok, illetve rendelkezésre all kielégité tamogatas.'®®
Az dregedéshez ugy lehet kielégitéen alkalmazkodni, ha az idés ember-
nek van valamilyen feladata ebben az életkorban is, amely célt ad a min-
dennapoknak és segit meg&rizni az dnbecsulést és fontossag érzését.

% A ,kontinuitas”-elmélet'® azt emeli ki, hogy az 6regedéssel jard nyil-
vanvald valtozasok ellenére az idés emberek jelentds része megdrzi
gondolkodasmadijat, tevékenységi teruletét, kapcsolatait és életkdrulmé-
nyeit. A folyamatot meghatarozza az is, ahogyan az egyén korabban,
az érett feln6ttkor éveiben élt. A kontinuitas, a folytonossag elsésorban
az egészséges Oregedés esetében figyelhetd meg. Az id6sebb életkor
nem feltétlenll jelenti a munkavégzés feladatasat. Napjainkban a munka-
er6kereslet novekedése miatt egyre tobb nyugdijas, 65 év feletti ember
valasztja azt, hogy tovabb dolgozik.

%6 Az énintegritas kialakult identitastudatot, realisztikus elvarasokat, érett személyiséget
jelent. Az érett személyiség jellemzdit lasd Balog Jézsefné ,A Jézusi vezetési modell”
cimi irdsaban, a 2. fejezetben.

107 Lasd ERIKSON, E. H.—ERIKSON, J. M. (1998), El6sz6.

%8 CUMMING, E.—HENRY, W. E. (1961), idézi Sheena Blair in CREEK, J. (ed.) (1990), p. 351.
199 HAVIGHURST, R. J. (1961)

0 ATCHLEY, R. C. (1999)
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+ A biolégiai elméletek két f6 csoportja a tradicionalis, illetve a modern
megkodzelités. Az elébbi azt hangoztatja, hogy az 6regedés nem gene-
tikusan programozott és nem adaptiv jellegli. A modern elméleteken
belll két nézépont kérvonalazédik, a ,program-" és a ,hiba-elméletek”.
Az elsd szerint ,az 6regedést valamilyen program — vagy annak hianya —
iranyitja, illetve okozza. A masodik szerint valamilyen hiba jelentkezik
a rendszerben, s ez gatolja meg az idébeni hosszabb fennmaradast”.""
Elfogadott, egységes magyarazat az éregedésre egyel6re nincsen.

Az ugyfélcentrikus szervezet szempontjabdl a mélyebb bioldgiai folya-
matok megértése nem sziukségszeri, ugyanakkor az e teriletre torténd be-
tekintés segitheti az ugyfelek allapotanak megértését, felmérését, és befo-
lyasolhatja az iranyukban mutatott attitlidok kialakulasat.

Pszicholégiai tényezék, melyek befolyasoljak az idéskori alkal-
mazkodast

Szintén Erik Erikson nevéhez fliz8dik az idéskor legkésdbbi szakaszanak leira-
sa, amelyet sajat élettapasztalata — 92 évet élt — és a hozza kozelallo idés embe-
rek élményei alapjan fogalmazott meg. Véleménye szerint, bar az egészséges
Oregedés az énintegritas érzését segiti, egy idé utan mégis elkertlhetetlendl
gyengll a test, csokken az autonémia és ezzel parhuzamosan a sajat képessé-
gekbe vetett hit. Az id6s ember alkalmatlannak érezheti magat a hétkéznapi te-
vékenységek kivitelezésére is. A testi kontrollfunkcidk gyengulése, a lelassulas,
a masokra valo raszorultsag szégyenhez és blintudathoz vezethet.'?

Tobb mas kutatas is alatamasztja, hogy idéskorban az alkalmazkodo-
képesség, a lehetéségek kihasznalasnak képessége csdkken. Ez kapcso-
latban van a korabbi szerepek elvesztésével, a szikilé kapcsolati korrel
€s az Uj kapcsolatok kiépitésének nehézségeivel. Az életkor, amelyben ez
bekoévetkezik, nagyfoku egyéni kilonbségeket mutat.

Az ligyfélcentrikus és csaladcentrikus ellatas ismérvei'

Az alabbiakban azokat a jellemz&ket mutatjuk be, amelyek alapjan meg le-
het itélni, hogy egy szervezet mikodésében lgyfélcentrikus-e:

* A munkatarsak megértik és tiszteletben tartjak a kliens kulturalis hatterét,
egyeéni értékeit és preferenciait, csaladi kapcsolatait és életstilusat. Eh-
hez a kliens alapos ismerete sziikséges.

* Lehetdséget nyujt a kliensek és a hozzatartozék szamara, hogy a gondo-

zasra vonatkozo és az ellatasra vonatkozo, bizonyos déntésekben részt
vegyenek.

" SemsEI |. (2004)
2 REVESz GY. (2007)
s WoLFF, J. L.—Boyb, C. M. (2015)
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» Alakét és a csaladjat ugy tekintik, mint a gondozasi csoport ,tagjait”, akik
egylttmikdédnek az intézmény menedzsmentjével és az egészségugyi
ellatast nyujtdé szakemberekkel az optimalis gondozasi lehetéségek ki-
alakitasaban.

* Az odnellatas egyes elemeit az id6s lakokra bizzak, biztositjdk szamara
az ehhez sziikséges tamogatast és az eszkdzoket.

« Biztositjak a hatékony, koordinalt és tiszteletteljes atmenetet a korabbi
élettérbdl az intézményi ellatasba.

Ezekbdl az ismérvekbdl lathatd, hogy a klienscentrikus szemlélet egészen
addig tamogatja az aktivitast, az autonémiat, amig csak lehetséges.

Szempontok a klienscentrikus szervezet kialakitasahoz'*

A felsévezetés viselkedése dontd az ugyfélcentrikus szemlélet kialakitasa-
ban: a vezetéknek lathaté és egyértelmii modon kell kifejezésre juttatniuk
eziranyu elkotelezettségiket ahhoz, hogy kivalé eredményt érjenek el.

» A viziét és a missziot stratégiai tervnek, rovid- és hosszutavu céloknak
kell kbvetnie: a terveket le kell bontani folyamatokra/tevékenységekre,
amelyek 6sszhangban vannak a célokkal. A lakdkkal folytatott eredmé-
nyes tevekénységeket kdvetni, mérni, elemezni szikséges, az 6 szem-
pontjukbdl is. Ezeket jelentések formajaban dssze kell foglalni.

» Az lgyfélkbzpontu szolgaltatas a szervezet dolgozdinal kezd&dik: ha
a ,bels6 vevét elégedetté tessziik, ez tobbnyire az lgyfelek elégedett-
ségéhez vezet.

» Az egész szervezetet képessé kell tenni arra, hogy a lehet6 legjobb szol-
galtatast nyujtsa. A munkatarsaknak meg kell érteniuk, hogy a laké min-
den kommunikaciés helyzetben valamilyen benyomast szerez, rosszat
vagy jot.

> Azok a szervezetek, amelyek képzést biztositottak a munkatérsaknak
az idésekkel valé kommunikacié és helyzetkezelés témajaban, hatéko-
nyabbaknak bizonyultak.

Az ugyfélkozpontu miikodés értékelésének céljai

Az értékelés célja, hogy elegend§ informaciot szolgaltasson az Ugyfélkdz-
pontu mikddéseérdl ahhoz, hogy a szikséges valtoztatasokrdl donteni le-
hessen. Vagyis:

4 NIELSEN C. (2015) alapjan
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» Adatokat gyUjtson a folyamatok rendezettségérél — az torténik-e, amire
az ugyfelek szerzddtek, tervezett-e a folyamat és a tervezésnek meg-
feleléen zajlik-e, milyen eltérések vannak és miért? Ezen belll felmérje
— az intézményben dolgozok kommunikacios stilusat, beallitodasat és

ugyfélbarat, tisztelettudd magatartasat, vagy ennek hianyat;

— az Ugyfelek szubjektiv jollétét és a hozzatartozok elégedettségét.

* Vizsgélja az eredményességet — azokat az eredményeket produkalja-e
az értékelt részleg, amire létrehoztak?

* Elemzi a hatékonysagot — az adott eredményhez képest milyenek a ra-
forditasok (ezt a szegmens ismert értékeihez lehet viszonyitani).

Az értékelés masik célja, hogy az eredmények visszajelzésével, a szuk-
séges valtozasok bevezetésével segitse a jovdbeni sikeresebb és hatéko-
nyabb munkat. Az értékelésben alkalmazott eljarasokat és modszereket
a 8. fejezetben mutatjuk be.

A kiégés veszélye

A kiégés sz6t — mint pszicholdgiai jelenséget leird kifejezést — Herbert
Freudenberger és munkatarsai hasznaltak el6szoér a szakmai viselkedés
leirasara, és ugy definialtak, mint a személyiség fizikai és lelki eréforra-
sainak kiapadasat.'"s Kiégést jelezhet szamos tlinet, koztlik a faradtsag,
a fejfajas, az almatlansag, az ingerlékenység, a gyanakvas, a depresszio.
Freudenberger a munkahelyi helyzetet tekinti a jelenséget eléidézé pato-
gén, megbetegitd tényezének, féleg a segité szakmaban, amelyben a segi-
tési vagy és az eredményre vonatkozo tulzott elvarasok egyditt vezethetnek
a kiégéshez.

A kiégés, mint szervezetpszicholégiai jelenség'®, az egyéni és a szer-
vezeti sajatossagok 6sszjatékanak eredménye. Az egyén ég ki, de adott
szervezeti korilmények hatasara. Ahol megjelenik, ott tdbbnyire egész osz-
talyokat, részlegeket érint. llyenkor egy védekez§ ideoldgia termelédhet ki,
amely beépll a csoport kulturajaba. Ennek szerepe az, hogy elfogadhato
magyarazatot kinaljon az egyén kiégett magatartasara, tobbnyire gy, hogy
a klienseket és/vagy a szervezetet hibaztatja a csdkkend teljesitményért és
sajat tlineteiért.

5 V6. EDELWICH, J.—BRODSKY, A. (1980), p. 13.
6 VARY A. (2013a)
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6.2. Modszerek és modellek

Ebben a részben egy elégedettség-vizsgalatot és annak elméleti hatterét
mutatjuk be. Azért valasztottuk ezt a modszert, mert az intézmények, illet-
ve adott osztalyok Ggyfélbarat jellegének legjobb mutatdja az elégedettség.
Az ugyfelek és hozzatartozok elégedettségét a szocialis intézményekben
gyakran a panaszok mennyisége alapjan itélik meg, feltételezve, hogy ha
nincs panasz, akkor az elégedettséggel sincs gond. A lakdk kdzvetlen meg-
kérdezése nagy munka, kildndsen akkor, ha sulyosan beteg vagy demenci-
aval él6 idés emberekrél van szé.

A fenti szempontok miatt az elégedettség szervezeti szint(i vizsgalata-
nél a ,belsé vevd’-bél indultunk ki, elfogadva azt a mindségbiztositasi elvet,
hogy a belsé vevék elégedettsége meghatarozé a szolgaltatast igénybe ve-
vBk elégedettsége szempontjabadl.

A javasolt kérd6ives mddszer kiindulopontja Frederick Herzberg elméle-
te, amelyet az alabbiakban olvashatnak. Ezt koveti a kérd6iv bemutatasa,
melyet Kocsi Edina alakitott ki az idésotthonokban dolgozdk elégedettségeé-
nek mérésére.

6.2.1. Frederick Herzberg kéttenyezés modellje a motivaciorol
(Vary Annamaria)

A szamos motivacids elmélet'” kozll itt most Frederick Herzberg elméletét
ismertetjuk roviden, melynek kdézéppontjaban az a kérdés all, hogy valoja-
ban mit varnak az emberek a munkahelyt6l? Kutatasaban — 1500 f6 feletti
mintan — azt kérte, hogy a munkaban allék irjak le részletesen, mely hely-
zetekben érzik kildnosen jdl, illetve kuldndsen rosszul magukat. A valaszok
elemzése soran arra a kdvetkeztetésre jutott, hogy a munkaban az elége-
dettség ellentéte nem az elégedetlenség. Vagyis, ha a munkahely jellemzéi-
bdl kivesszik azokat a tényez6ket, amelyek elégedetlenséget szllnek, attdl
még az emberek nem lesznek elégedettek.

Elmélete azt sugallja, hogy a munkéaban kétféle tényezé hat: az egyik
az elégedettség forrasa, mig a masik az elégedetlenségé. Ezt a két faktort
motivator, illetve mentalhigiénés faktoroknak nevezte el.

A motivéator tényezék tehat ,csak” motivalnak — ha ezek korul valami
nincs rendben, attél a dolgozdk nem lesznek elkeseredettek, de kuldnds-
képpen elégedettek sem. Ha a motivator tényez6k nagyszeriien mikddnek
— példaul kiemelkedd teljesitmény utan elérelépés vagy mas elismerés jar —,
akkor az emberek nagyon elégedettek lesznek.

A mentalhigiénés tényez6k a munkaval valoé elégedetlenségért felelések,
ez azt jelenti, hogy ha ezek korll minden rendben van, attél a dolgozok még

"7 BAKACSI GY. (2011)
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nem lesznek elégedettek, de nem lesznek elégedetlenek sem. Viszont, ha
baj van a higiénés tényez6k korul — példaul tul alacsony a fizetés és tul szi-
goru az ellenérzés —, akkor az elégedetlenség riasztdé méreteket olthet.

Herzberg motivator és higiénés faktorai'’®

Motivatorok = Ha magas szinten Higiénés faktorok = Ha nincsenek elégséges
biztositottak, akkor elégedettséget adnak. | mértékben biztositva, akkor elégedetlenséget szliinek.
Magaban a munkafeladatban rejlé Magahoz a végzett munkahoz viszonyitva kiils6;
és a fejl6dési lehet6ségekhez illetve a munkakérilményekhez kapcsol6dd,
kapcsolodo tényezok. preventiv és kornyezeti tényezok.

Hatokortik: Hatokorik:

Fejlédés és onmegvalositas felé haladas | A fajdalom és kellemetlenség elkerilése.

1. Teljesitmény 1. A cég politikéja és adminisztrativ eljarésai

2. Elismerés 2. Szupervizié

3. Maga a munka 3. Fizetés

4. Felelésség 4. Interperszonalis kapcsolatok a felettesekkel,

a hasonlokkal és alarendeltekkel (kommunikacio)

5. Elérelépés 5. A munka feltételei

Herzberg elmélete ellentmond sok mas motivaciordl szo6l6 tanitasnak™®,
amelyek a ,répa és a bot” metaforara éplilnek.'?° Ez utébbi szerint az alkal-
mazott akkor fog dolgozni, ha a jutalom (a fizetés) elég magas, illetve ha
a munka elkerulését kovetd fajdalom (blintetés) eléggé kellemetlen. A jutal-
mazast és blintetést még mindig fontos motivald erének tekintik, am ma ugy
gondoljak, hogy csupan ezzel nem lehet magyarazni egy olyan bonyolult
rendszert, mint az emberi személyiség mikddését.

8 VARY A. (2011), p. 9.
9 Amotivacios elméletekrdl e kézikonyv 2. fejezetében, az , Alapismeretek” részben olvashat.
20 A metafora, amely Jeremy Bentham (1748-1832) angol filozéfus nevéhez flizédik, aki

akarunk venni, hogy elinduljon, két lehetéségiink van: vagy egy répat tartunk eléje, vagy
bokddsslk/utjiik egy bottal a hatuljat.
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7

6.2.2. Kérddiv a munkahelyi motivacios és elégedettseg
vizsgalathoz Herzberg modellje alapjan (Kocsis Edina)

o

A kérdoiv osszeallitasa'

A kérddivet célszerli néhany mondatos bevezetéssel kezdeni, igy lehetéség
nyilik a munkatarsakat tajékoztatni arrél, hogy mi a kérddives felmérés célja
és felkérni 6ket az anonim kérddiv kitoltésére.

A kérdéseket valtakozva, a kilénb6z6 témakoroket keverve célszer(
Osszeallitani, dgyelve arra, hogy az egymassal logikailag 6sszefliggé kér-
dések ne valjanak szét. A kérdéseket témakdrokon belll az intézményre
specifikusan érdemes megfogalmazni.

A kiértékeléshez négyfoku skalat hasznaltunk:

0 — egyaltaldan nem

1 — kis mértékben (vagy ritkan)

2 — nagyrészt (vagy gyakran)

3 — teljes mértékben.

A leadott valaszok szamszer( dsszesitését el kell végezni, és témako-
rénként csoportositva ajanlott elemezni azokat.

Az alabbiakban bemutatjuk, a két témakorben milyen tipusu kérdéseket
lehet megfogalmazni.

21 A kérdések Osszeallitotta Kocsis Edina és Antalffy Erzsébet.
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HIGIENES TENYEZOK

1. Szervezet, intézményi politika:
Egyértelmi az On szamara az intézmény kildetése, célkitlizése?
0 1 2 3

(Javasolt legalabb még tovabbi egy-két kérdést megfogalmazni az intéz-
meény konkrét kiildetésével, célkitiizésével kapcsolatban, melyekbdl egyér-
telm(ivé valik, hogy az el6zb kérdést realisan értelmezi-e a valaszado.

Elégedett az intézmény altal szervezett k6z6sségi programokkal?)
0 1 2 3

2. Fonok / vezeté kompetenciaja:
Jelenlegi (kbzvetlen) fénokét tiszteli?
0 1 2 3

Jelenlegi (kdzvetlen) fdnokével elégedett?
0 1 2 3

3. Kapcsolat a vezetéssel / fénokkel:

Ha problémaja van, a feletteséhez barmikor nyiltan fordulhat, 8 meghallgatja
és segit megoldast talalni?
0 1 2 3

Megkapja a megfeleld tiszteletet kdzvetlen felettesétdl?
0 1 2 3

Megkapja a megfeleld tiszteletet az intézmény vezet6jétol?
0 1 2 3

4. Munkafeltételek:
On szamara megfelel6 a munkaid® beosztasa (miiszak/ok)?
0 1 2 3
On szaméra megfelelé a munkatarsak részére biztositott kdzdsségi és
szocialis helyiségek tisztasaga, minésége?
0 1 2 3
A munkahelyén végzett feladatat tekintve talterheltnek érzi magat?
0 1 2 3

5. Bér, kereset:
On szerint a fizetése aranyban all az elvégzett munkajaval?
0 1 2 3
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Elégedett jelenlegi fizetésével?
0 1 2 3

6. Kapcsolat a munkatarsakkal:
Megkapja a megfeleld tiszteletet kollégaitol?
0 1 2 3

Munkaja soran kollégaitdl érik tdmadasok, negativ megjegyzések?

0 1 2 3
Munkaja soran a koézvetlen, azonos gondozasi egységben/munkakdrben
dolgozé kollégatol sziikség estén megfeleld segitséget kap?

0 1 2 3

Munkajara hatassal van kollégai véleménye?

0 1 2 3
Amennyiben hatassal van Onre, akkor ezt mennyire érzi 6szténzének, meg-
erésitének?

0 1 2 3

7. Kérnyezeti kapcsolatok:
Munkajéra hatassal van az ellatottak (lakdk) és hozzatartozéjuk véleménye?
0 1 2 3

Amennyiben hatassal van Onre, akkor ezt mennyire érzi 6szténzének, meg-
erésitének?

0 1 2 3

8. Statusz:

Tart attol, hogy kénnyen munkanélkulivé valik?
0 1 2 3

9. Foglalkozasi biztonsag:

Minden sziikséges informaciét és tamogatast megkap ahhoz, hogy rendben
elvégezhesse a munkajat?

0 1 2 3

Munkajahoz szlkséges eszkozoket, (védo)felszereléseket biztositjak
az On részére?

0 1 2 3
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MOTIVACIOS TENYEZOK

1. Sikerélmény:

Jelenlegi pozicidjaban ki tud teljesedni, fel tudja hasznalni az eddigi tapasz-
talatait?

0 1 2 3
Jelenlegi pozicidjahoz folyamatosan megkapja a kihivast jelentd feladato-
kat?

0 1 2 3

2. Teljesitmény elismerése:
Jelenleg megkapja On a szamara fontos visszajelzést és elismerést?
0 1 2 3

3. Munka tartalmassaga:
Fontosnak érzi a munkajat?
0 1 2 3

4. Felel6sség:
On szerint munkaja nagy felelésséggel jar?
0 1 2 3

Fontosnak érzi magat az intézmény életében?
0 1 2 3

Jelenleg meghallgatjak az On véleményét, mieldtt dontés sziiletik?
0 1 2 3

5. Elérelépési, tovabbfejlédési lehetéség:
Munkahelyén van lehetésége fejlédni és el6relépni?
0 1 2 3

Tudja pontosan mit varnak el Ontél és hova fejlédhet par év alatt?
0 1 2 3

Tisztaban van az intézmény adta fejl6dési lehetéségekkel / azzal, hogy az
intézményen belll hova fejl6édhet par év alatt?

0 1 2 3
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Javaslatok

A kérddiv utolsé 3 kérdése specialis intézményi sajatossagokat tartalmaz, ér-
tékelésiik nem tartozik a kéttényezds motivaciés modell elemeihez, de lénye-
ges informacidkat hordoznak. A felmérést végzéknek lehetéséglk van arra,
hogy sajat szempontjukbdl fontos kérdéseket beillesszenek a kérdgivbe.
Fontosnak tartjuk, hogy a modellrél magarol is mélyebb ismereteket sze-

rezzenek, ha felmérést kivannak végezni. Ehhez a vilaghalén szamos gya-
korlati szempontu ismertetés all rendelkezésre.'?2

A kovetkezd oldalakon egy mintakérdéivet mutatunk be, amely akar azonnal
hasznalhaté. Az értelmezéshez segitséget nyujt ,Tapasztalatok a motivaciés
és elégedettségi kérdbives felmérésrél” ciml irasunk e kotet 7.3.3 fejezete-
ben (159-163. oldal).

Kedves Kollégal

Az alabbi kérd8iv az a célt szolgalja, hogy intézménylnk napi mikodését
érintd kérdésekben az On véleményét megismerhessiik. Sikeres egylitt-
mikodésik esetén — a lehetéségekhez képest — igyeksziink véleményeit
figyelembe venni minden olyan ddntésnél, ahol valaszai segitségével pozitiv
valtozast érhetlnk el.

Minden egyes kérdésnél jeldlje meg a vélemeényét leginkabb tukrozd valaszt!

Annak érdekében, hogy minél 6szintébb és realisabb képet kaphassunk,
a kérddiv kitoltése anonim.

Kérem, .............ig tOltse ki és helyezze el a ............. talalhato gyd(ijtéladaba.

Egylttmikodését el6re is nagyon kdszéném!

Datum: ..o intézményvezetd

22 VINczE . (2012); Sipos N. (2016); Ro6z J.—HEIDRICH B. (2010)
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Munkahelyi elégedettségi és motivacios kérdbiv a munkatarsak részére

On mely munkavallaléi csoportba tartozik:

Szakképzettséget NEM igényld Szakképzettséget igényld
munkakor: munkakor:
pl.: portas, konyhai kisegitd, takarito, pl.: gondozo, apold, szakacs,
mosodai dolgozo, kertgondozé, karbantarto, kbnyveld, szocialis és
Szakképzetlen gondozo stb. terépids munkatars stb.

1. On szamara megfelel a munkaidé beosztasa (miiszak/ok)?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben

2. On szamara megfelelé a munkatarsak részére biztositott kozosségi és
szocialis helyiségek tisztasaga, minésége?

[ Jegyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

3. Jelenlegi pozicidjahoz folyamatosan megkapja a kihivast jelent feladatokat?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ Jgyakran [ ]telies mértékben

4. Jelenlegi poziciojaban ki tud teljesedni, fel tudja hasznalni az eddigi ta-
pasztalatait?

[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

5. Munkahelyén van lehet8sége fejlédni és elbre [épni?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

6. Elégedett jelenlegi fizetésével?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

7.a Jelenlegi (kdzvetlen) fénokével elégedett?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

7.bJelenlegi (kdzvetlen) féndkeét tiszteli, fel tud nézni ra?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben

8. Fontosnak érzi a munkajat?
[ Jegyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

9. Tart attdl, hogy kénnyen munkanélkulivé valik?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ Jgyakran [ ]telies mértékben
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10.Tudja pontosan mit varnak el Onté1?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

11. Tisztaban van az intézmény adta fejl6dési lehet6ségekkel / azzal, hogy
az intézményen belll hova fejlédhet par év alatt?

[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

12.Jelenleg meghallgatjak az On véleményét, miel6tt dontés sziletik?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

13.Jelenleg megkapja On a szamara fontos visszajelzést?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

14.Minden szilkséges informaciét és tamogatast megkap ahhoz, hogy rend-
ben elvégezhesse a munkajat?

[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben

15.Ha problémaja van, a feletteséhez barmikor nyiltan fordulhat, 8 meghall-
gatja és segit megoldast talalni?

[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben

16.Fontosnak érzi magat az intézmény életében?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ Jgyakran [ ]telies mértékben

17.a Munkajara hatassal van az ellatottak (lakok) és hozzatartozoéjuk véle-
ménye?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

17.b  Amennyiben hatassal van Onre, akkor ezt mennyire érzi 6szténzé-
nek, megerg@sitének?

[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

18.a Munkéjara hatassal van kollégai véleménye?
[ Jegyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

18.b  Amennyiben hatassal van Onre, akkor ezt mennyire érzi 6szténz6-
nek, megerésitének?

[ Jegyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

19.Elégedett az intézmény altal szervezett k6z6sségi programokkal?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben
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20.Munkaja soran a kdzvetlen, azonos gondozasi egységben/munkakdrben
dolgozé kollégatol sziikség estén megfeleld segitséget kap?

[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

21.Munkaja soran kollégaitdl érik tamadasok, negativ megjegyzések?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

22.Hogy érzi, egyértelmi az On szamara az intézmény kildetése, célkitlizése?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

23.A munkahelyén végzett feladatat tekintve tulterheltnek érzi magat?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

24. On szerint munkaja nagy felelésséggel jar?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben

25. Megkapja a megfeleld tiszteletet kollégaitol?
[ Jegyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

26. Ajanlana munkahelyét ismeréseinek?
[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ Jgyakran [ ]telies mértékben

27.Megkapja a megfeleld tiszteletet kozvetlen felettesétsl?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

28.Megkapja a megfeleld tiszteletet az intézmény vezet6jétdl?
[ ]egyaltalan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

29. On szerint az elvégzett munkaja aranyban all a kapott fizetésével?
[ ]egyaltaldan nem [ Jritkdn [ ]gyakran [ ]teljes mértékben

30.A munkajahoz szlkséges eszkdzoket, (védd)felszereléseket biztositjak
az On részére?

[ Jegyaltalan nem [ Jritkdn [ |gyakran [ |telies mértékben
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31.Az intézményben szervezett rendezvények kdzil melyiken vesz/venne
részt szivesen? (tébbet is megjeldlhet)

|:| Matraverebélyi zarandoklat

[ ] Vonatos zarandoklatok (kiilféldre)
[ ] Egyéb/javasolt program: ............cccceeeueeeie e

32. Melyek azok a tényez6k, amely(ek) miatt munkahelyet valtana?
Tobbet is megjeldlhet, ez esetben kérem, fontossagi sorrendben szamozza.
........... Jobb, rugalmasabb munkaid6-beosztas

........... Tobb kihivast jelent6 feladat

........... Nagyobb szakmai fejl6dés (képzések, tréningek)

........... Magasabb fizetés

........... Egy uj, jobb kdzvetlen felettes

........... Kevesebb tuléra

........... Ugyanebben a pozicioban, de kevesebb/kdnnyebb munka
........... El6relépés magasabb szint(i pozicidba
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6.2.3. Az adatgylijtés modszerei az ligyfélkbzpontu szervezet/
csoport értékeléséhez (Vary Annamaria)

Az értékelésre fokozottan érvényes az a kijelentés, hogy ,egy forras nem
forras”. Altalaban ilyen téméak esetében kvalitativ kutatasi médszereket'??
hasznalnak, am fontos kiemelni, hogy minden esetben tébb forrasbdl szik-
séges informaciét szerezni.

Az adatgyljtéshez kilénb6z8 modszereket alkalmaznak az értékelés
elvégzésével megbizott személyek. Példaul az el6z6ekben bemutatott kér-
déiv a dolgozék valaszai alapjan vizsgalja az Ugyfélbarat magatartas alap-
feltételét, vagyis a dolgozdk elégedettségét. Ezt azonban ki kell egésziteni
mas forrasokbdl nyert informaciokkal is. Az idésotthonok tgyfélbarat jel-
legének értékelésében leginkdbb a dokumentumelemzés, a medfigyelés,
az interju javasolhat6. A dokumentumelemzésekbdl kiderllhet, mennyire
részletesen ismerik a lakdkat, mennyire személyre szabottak a foglalkoza-
sok stb. llletve célszeri interjukat végezni lakdkkal és hozzatartozokkal, de
készithetlink adott kérdéskorok vizsgalatara dsszeallitott becslskalakat is,
ha a lakék allapota lehetévé teszi az alkalmazasukat. Emellett alkalmazha-
tunk standardizalt kérd6iveket is, példaul a kiégés vizsgalatara. Az idésott-
honok Ugyfélbarat jellegének értékelésében leginkdbb a dokumentumelem-
zés, a megdfigyelés és az interju javasolhato.

Feltételezhetd, hogy az tgyfélkdzpontisag mint szervezeti dimenzioé vo-
natkozasaban léteznek dokumentumok, amelyeket elemezhetiink. llye-
nek példaul az idéseket jellemz8 adatlapok, allapotuk valtozasanak rogzité-
se, a foglalkozasokon valé részvétel nyilvantartasa stb.

A strukturalt és tervezett megfigyelés az egyik alapmddszer a ma-
gatartas kérdéskorében végezheté adatgylijtéshez. Hatranya, hogy ne-
héz kivitelezni, mivel mindenképpen sziikséges az emberi eréforras még
akkor is, amikor rendelkezésre allnak videokamerak, mivel a felvétele-
ket valakinek meg kell néznie és értékelnie kell. Megfigyelhetjik példaul
az étkeztetést, a segités stilusat, az 6nallésag tamogatasat, a kapcsolati
tényezbket az étkeztetés alatt.

s Az értékelésben a strukturalt interju technikaja szintén alapmaodszer-
nek szamit, amelynek az egyéni interju mellett Iétezik csoportos valtoza-
tais. Ez a mddszer is id6igényes: a strukturalt beszélgetést rogzitik, majd
a szerzett informaciot késébb feldolgozzak. Interjukat készithetiink a
munkatarsakkal, a hozzatartozokkal és a lakokkal. Az eredmények fel-
dolgozasa érdekében a strukturalt format szoktak elényben részesiteni,
vagyis ugyanazokat a kérdéseket teszik fel valamennyi megkérdezett-

123 Kvantitativ és kvalitativ kutatasi modszereket kiilonboztetlink meg. Az els6 szamszerUsiti
az adatokat, és altalaban statisztikai elemzést alkalmaz. A kvalitativ kutatasi médszer
mindségi megkozelités, amely a vizsgalt jelenség megértését célozza, nem nyujt szam-
szerl eredményeket.
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nek. Alkalmazhatd mélyinterju is, amelynek soran az alany szabadabban
fejezheti ki a véleményét a témardl, érzelmileg jobban bevonédhat — eb-
ben az esetben alaposabb benyomast szerezhetlink az adott témarol.

* A becsléskalak olyan eszk6zok, amelyek egy sor allitast tartalmaznak,
s azokat a megkérdezettek értékelik — tdbbnyire egy 5 fokozatu skalan,
amelyhez pontszamokat is rendelhetnek. Példaul:

Kedvesen beszélget Onnel a gondozo, mikézben segit?
soha (0) ritkan (1) néha (2) gyakran (3) nagyon gyakran (4)

s Kilénbozd terilleteken hasznalhaték az ellenérzélistak (checklist),
amelyek tartalmazhatjak példaul az egyes tevékenységek lépéseit, az
ellatashoz/feladathoz szilkséges eszkdzoket, a hasznalt modszereket
stb. A checklist alkalmazasaval azt tudjuk ellenérizni, hogy egy adott fo-
lyamatban minden sziikséges és tervezett mivelet/Iépés megtortént-e.
Féleg olyan folyamatokban hasznos, amelyek sok elembdl allnak, ezért
nehezebb észben tartani azokat.

Az adatgyUjtés mddszereinek kivalasztasakor mindig szem el6tt kell tarta-
ni, milyen és mennyi human eréforras all rendelkezésre. J6 megoldas, ha kiils
cégre bizzuk az adatgyjtést és egyuttmikdédiunk az adatok értelmezésében.
Belsbé munkatars szamara nehéz semlegesnek maradni, az emberi viszonyok
befolyasolhatjak az adatgydjtét, pozitiv és negativ iranyba egyarant.

6.3. J6 gyakorlatok

Az ugyfélcentrikus mikddési modot harom j6 gyakorlaton keresztll mutatjuk
be. Mindegyikben lathatd a vezetés elkdtelez8dése a lakdkat kdzéppontba
allit6 mikodés mellett — ezeknek a tevékenységeknek, szervezési formak-
nak a hosszu tavu fenntartasa, a szervezeti kultiraba valé beépiilése veze-
t6i tdmogatas nélkul aligha valésithatdé meg.

Az elsé iras, Baranyi Eva tollabdl, a tiszaalpari PAX Otthon altal megho-
nositott ,csaladszer(” gondozasi format mutatja be, amely ha nem is poétol-
hatja a val6s csaladot, de segiti kiscsoportokon bellli szorosabb kapcsola-
tok kialakitasat. Az eljaras fenntarthatd, ,csupan” elkdtelezett személyzetre
és szemléletvaltasra van szilkség a megvalésitdsahoz.

Nehéz témaval foglalkozik a masodik iras, Lérincz Janosné cikke, mely-
ben az ut végét, a haldoklék és a haldlesetek keresztény szellemiségi
megkozelitését mutatja be a ver6écei Migazzi Otthonban. A szervezet egé-
szében megmutatkozik a rend és a felkésziltség, amikor egy lakdja a nagy
utra indul. Az iras bepillantast enged abba, hogyan gondoskodnak az alkal-
mazottak a sulyos, terminalis allapotu betegek szikségleteirél, és miképpen
valaszolnak ezekre az emberi méltosag és kegyelet tiszteletben tartasaval.
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Kismaodi Teréz, a soroksari Nazaret Otthon munkatarsanak irasa olyan
csoportos foglalkozasrél szoél, amely az aktivitas fenntartasat segiti, fizikai,
kapcsolati és szellemi szinten egyarant. Az esemény a ,KavéHaz” cimet vi-
seli, ahova hetenként kétszer jarnak az érdekl6dék, belekdstolni kiillonb6zé
kulturalis témakba. Egy-egy alkalom tébb, mint az ott toltétt id6, hiszen ké-
szilni is kell ra, s amikor a foglalkozasnak vége van, lehet még beszélgetni,
ismerkedni, szorosabbra flizni a kapcsolatokat.

6.3.1. Csalédmodell (Baranyi Eva)

A masokért végzett munka, az odafigyelés, a térédeés,
a szeretet olyan kincs, amelybdl minél tébbet adunk,
annal tébb lesz neklink is.”

(dr. Pap llona)

A csaladmodell otthonunkban kézel 20 éves mdltra tekint vissza, noha pon-
tos informacionk a modell eredetérdl nincs. Valdszinlsithetd, hogy a méd-
szer azzal a céllal honosodott meg az intézményltnkben, hogy el6készitse
a foglalkoztatast, az aktiv, tevékeny életet, illetve segitse az idésotthonba
vald beilleszkedést.

El6szdr a modell multbeli mikodését mutatjuk be, majd ezt kdvetben
a jelenlegi — az Ujfajta kdvetelményekhez igazodd megoldas — leirasa kdvetkezik.

A mult

A csaladmodell egyuttélési szerkezet, gondozasi forma, ami azt jelentet-
te, hogy az intézményben 4-5 f&s kiscsoportokat alakitottunk ki. Ez idealis
szam egy csalad megjelenitésére: ,mintazza” a valds csaladot és azokat
a kotelékeket, amelyeket az otthonba kerulés el6tt megéltek a lakdk. Az el-
mult évtizedek tapasztalata azt mutatja, hogy a csaldadmodell lehet6séget
kinal egy mélyebb, bizalmas viszony kialakulasahoz. Ez pedig segiti, tamo-
gatja a beilleszkedést, a tarsas viszonyulast. Mar a kezdeti idészakban is
minden ,csalad” élén egy apolo-gondozo allt, aki segitette a csoport ma-
kddését. Elsésorban az intézménybe vald beilleszkedést, a kdzds progra-
mok szervezését, példaul a jeles napok meglnneplését tdmogatta, illetve
az otthon életében valo aktiv részvételt koordinalta: lehetett példaul teriteni
az ebédlében, bekapcsoldodni a kert gondozasaba stb.

A ,csaladot” gondozd névér az otthonba kerllés utan a lakéval egyutt, kozo-
sen allitotta 6ssze az illetd onéletrajzat. Készitettiink egy kapcsolati térképet is
(csaladi, rokoni, barati), ami azért volt fontos, hogy tudjuk, lakéink milyen tarsas
kapcsolattal rendelkeznek, hogyan viszonyulnak egymashoz, milyen csaladi ko-
telékek és kotédések maradtak meg. A ,kapcsolati térkép” elkészitése segitségul
szolgalt abban a tekintetben is, hogy ezeket az értékeket lakbink megtartsak.
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A kiscsoportokat ugy alakitottuk ki, hogy az életut feldolgozasa soran
figyelembe vettlik a hasonlésagokat. llyenek lehettek az azonos érdeklédési
kor, hasonlé korabbi foglalkozas, hogy megegyezd helyrdl érkeztek, esetleg
ismerték egymast, vagy szimpatia, baratsag alakult ki kozottik stb. Az életut
felrajzolasahoz kidolgoztunk egy sablont, amely rendszerbe szedi az élet
fontosabb allomasait.

Az igy kialakitott kiscsoportok 6sszejottek a szobakban, kdzdsségi helyi-
ségekben vagy az udvaron, ahol beszélgettek, kartyaztak és meglinnepel-
ték az életeseményeket (névnap, szlletésnap). Kozoés programokat szervez-
tek, elmentek firdébe, cukraszdaba stb.

A ,csaladanyak” (az apol6-gondozok) feladata az volt, hogy 6sszetartsak eze-
ket a kiscsoportokat, elkészitsék a jobb megismerést seqitd dnéletrajzokat, ame-
lyek magyarazatot adhattak egy-egy tag viselkedésére, sét a veszteségek feldol-
gozasat is megkonnyithették. Képet kaptak a beszélgetések soran az igényekrol,
elvarasokrol, a kedvenc idétoltésrol is, és mindezt irasban dokumentaltak.

Fontos hangsulyozni, hogy ez volt a mult, az aktiv id6sekkel folytatott
csaladmodell.

A jelen

Mara megvaltozott lakoink egészségligyi, mentalis allapota, ami még fonto-
sabba tette a csaladmodell, illetve a csaladanyak szerepét. A vezetés oda-
figyelt és a valtozo korilményekhez (ndvekvé sziikségletek, romld atlagos
Onellatasi képesség) igazitotta a modell miikddését. A csaladanya — a tobbi
lakoval végzett munkaja mellett — kilonos figyelemmel veszi koril a ra bizott
4-5 lakot, igy szinte egy alland6 véddhalét képes biztositani szamukra.

Intézményiinkben 87 lakét 22 apold-gondozé lat el 12 éras munkarendben.
Ez azt jelenti, hogy egy mlszakban altalaban 5-6 névér van beosztva, ami tu-
lajdonképpen az ellatottak szlkségleteinek kielégitésére és az adminisztracié
elvégzésére elegendd. Egy-egy csaladanya hetente 3-4 napot dolgozik, és
ezeken a napokon tud a hozza tartozé lakdkra tobb figyelmet forditani: be-
szélgetni vellk, sétaltatni 6ket, rendben tartani a szekrényeiket, figyelemmel
kisérni ruhanemdiket. Ezaltal minden egyes laké azonos figyelemben, toré-
désben részesil, és mélyebb személyes kapcsolatok jonnek létre.

A ,csaladanyakkal” szemben tamasztott elvarasaink a kovetkezék:

* A keresztény alapelvek szem el6tt tartasa. Szeretetteljes, egyénre
szabott gondozast és apolast nyujtsanak, melynek feltétele

* az informaciogyilijtés: az életut megismerése, a hozzatartozokkal
minél szorosabb kapcsolattartas. (Mivel a demenciaval él6 lakok nem
képesek valds informaciok dtadasara, ezeket a hozzatartozok altal tudjuk
megismerni.)
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* A mentalhigiénés munkatarssal val6 egylttmikddés (az elégondozas
soran szerzett informaciok atadasa érdekében).

* Egyéni gondozasi terv elkészitésében valé részvétel.

Ezaltal a csaladanydk jobban megismerik lakoink igényeit, szokasait, igy
sokkal kdnnyebb lakéink szamara az intézmeényi 1ét elfogadasa.

Minden j6l mikédé intézményben kialakult napirend van, ehhez a rit-
mushoz viszont alkalmazkodni kell. Az Uj bekdltdz6k tdbbségének éppen
ez okozza az elsé nehézségeket, de a bemutatott csaldadmodell ebben
az esetben is segitséget nyujthat. Lakéinknak egymashoz is alkalmazkodni-
uk kell, és ez is sokkal kdnnyebben megy, ha van olyan munkatarsunk, akitdl
kiemelt figyelmet kaphatnak. Azt latjuk, hogy a sikeres beilleszkedést kdve-
téen a lakdink jél érzik magukat, és ez az, ami szamunkra nagyon fontos.

Eredmények

Lakadink jollétét mi sem bizonyitja jobban, mint az eredményeink. Lakéink
és hozzatartozéik is elégedettek az otthonban végzett munkaval — sokszor
kapunk visszajelzést t6luk, amelyben megkdszonik a munkatarsak aldoza-
tos munkajat. Otthonunkbol elégedetlenség miatt nincs kikoltozés. Kevés
a panasz — intézményunk sok hatésagi kontrollon esik keresztil, és nincs
negativ észrevétel. A csaladmodell mikddésének kbészdnhet8en problé-
mamentesebb a gondozas és az apolas, ami a szisztematikus informacio-
gy(ljtés kovetkezménye — hiszen csak megfeleld informacié alapjan lehet
helyes dontést hozni. Ezaltal erdsddik a k6zésséghez vald tartozas. Itt is
igyekszunk az eredeti modell mikodését kdvetni: megemlékezink sziletés-
napokrél, névnapokrél egy-egy viraggal, siteménnyel, a jeles napokon —
hasvétkor, karacsonykor — képeslapot kildink a hozzatartozoknak, lakéink
részére apro ajandékokat készitlink.

Hogyan valésithaté meg a csaladmodell?

Az eredményes csalddmodell mikodéséhez nincs szikség masra, csak
egyfajta szemléletvaltasra. Fel kell tudnunk ismerni, hogy lakoink igényei
megvaltoztak, fokozott elfogadast, odafigyelést, tér6dést igényelnek.

Az id6s emberek a megfeleld szakértelemmel rendelkezd kollégak koré-
ben biztonsagban érezhetik magukat. Csaladias 1égkor nyujtja az éltetd erét,
amely a napi célban, a foglalkozasokban, a hitélet gyakorlasaban teljesedik ki.

Ezt intézményinkben jo kollektiva biztositja. Munkatarsaink kdzel 80
szazaléka allando, tdbb mint 20 éve dolgoznak egyitt. Ebbél is lathato, le-
olvashato, hogy szamunkra fontos a kézos értékrend, az egyuttmikddés,
a csapatszellem, és a lakoink jolléte. Egyik mottonk igy szol: ,Nem az sza-
mit, hogy mekkora a haz, hanem hogy milyen boldog az otthonod.”
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6.3.2. Haldoklok és halalesetek kezelése (L&rincz Janosné)

,Bizony, bizony mondom neked:

amikor fiatalabb voltal, felévezted magad

és oda mentél ahova akartal.

Amikor azonban megdregszel,

kiterjeszted kezeidet,

mas 6vez fel téged és oda visz, ahova nem akarod.”
(Jn 21,18)

Az ember, amig fiatal, nem is gondol arra, hogy életének homokdraja mar
sziletése pillanatatél elkezdett peregni, az emberi élet a természet kildénods,
de torékeny és rovid idétartamu alkotasa. ld6skorban — életszemlélettél flg-
gben — vannak, akik a halalrél hallani sem akarnak. Pedig nincs kivétel: ,Ki
porbdl vétetett, porra lészen.”

Alig akad ember, aki ne tapasztalta volna meg a testi-lelki fajdalom vala-
milyen formajat, az elmulas félelmét. A halal gondolata azoknak is okozhat
fajdalmat, akik hisznek az érokkévalésagban. Az idés ember élete alkonyan
egyre tébbet gondol arra, hogy kit és mit hagy maga mogott, esetleg idés
hazastarsat, gyermekeit, unokait, akiket mar nem lathat felcseperedni. Nem
lesz ott, amikor elballag az iskolabdl vagy diplomat szerez.

A legtdbb ember lelki vagya, hogy szerettei kdrében, méltésagban haljon
meg, de néha ezt a vagyat az élet felllirja. Amikor a haldoklé mindentdl és
mindenkitdl elszakad, az utolsd kapaszkodd a hite lehet. Akinek van hite,
kdnnyebben ereszti el az életet. Hivé ember jobban elfogadja Isten kezébdl
a szenvedést, bar nem mindig béketiiréen. Az id6s szlld, csaladtag eltavo-
zasa a hozzatartozok szamara mély gyaszfajdalmat jelent, az elengedés
lelki mlvelete sokak szamara igen nehéz.

Napjainkban az idés emberek egyre sulyosabb betegséggel, a teljes el-
latas és apolas-gondozas igényével kérik felvétellket az otthonba. A Migaz-
ziban jelenleg (2019) 87 év a jelentkez6k atlagéletkora. Bizonyara sokan
nem igy képzelték el életlik utolsé szakaszat. Az intézményes ellatas igénye
tobbnyire nem a hozzatartozok szeretetlenségbdl fakad, hanem a csala-
di élethelyzetébdl kovetkezik, ugyanis kevesen tudjak megoldani az apo-
las-gondozas biztositasat napi tdbb éran keresztul.

A haldoklas napjai

Intézményiinkben a sulyos betegséggel érkezé és idés emberek esetében
gyakran talalkozunk az elmulassal. Ezt nem lehet megszokni, minden idés
ember elvesztése fajdalmat okoz — a munkatarsaknak is, f6leg akkor, amikor
az illet6 tobb id6t toltétt az otthonban és mélyebben megismerték, kialakult
a kotédes.

Fontosnak tartjuk, hogy minden munkatars megismerje a halottellatasi
protokollt, ez irott formaban minden apolasi-gondozasi részlegen megta-
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lalhato. Elsésorban szakmai el6irasokat tartalmaz, de egyhazi értékrend-
nek megfeleld elvarasok is megjelennek benne. A dokumentumban minden
részletesen le van irva, mit kell tenni, hogyan kell ellatni az elhunytat, de
a legjobb utmutatot a sziviink adja. A Katolikus Szeretetszolgalat modszer-
tani csoportja altal kiadott ,Halottellatasi protokollt” intézménylnk kiegészi-
tette a sajatossagainknak megfeleléen. Ezenfelll apoléi-gondozdéi, mental-
higiénés értekezleteken tajékoztatast nyujtunk az elhunytakkal kapcsolatos
teenddkrél, kegyeleti intézkedésekrdl, az intézmény tovabbi sajatossagairdl
és elvarasairol.

Amennyiben az allapotromlas és a halal nem varatlanul és hirtelen ko-
vetkezik be, az illetékesnek szakmailag meg kell tennie mindazt, ami a hal-
dokl6 szamara biztonsagot, megnyugvast jelent és egyuttérzést, békét ki-
nal szamara. Ha a folyamat fizikai fajdalommal jar, az orvos fajdalomcsok-
kent6t rendel el. Az apoloénak pedig empatikusnak kell lennie, sugaroznia
kell a tor6dést, nem lehet a gondozast Iélektelenil, mechanikusan végezni.
A szenved6 folismeri az egyuttérzd szeretetet.

A haldoklénak szliksége van arra a bizonyossagra, hogy nem marad ma-
gara, sziksége van arra, hogy valaki elérhetd legyen szamara. Az otthon-
ban ezt gy oldjuk meg, hogy a hozzatartozé vagy a névér, a mentalhigiénés
munkatars, illetve a lakok k6zil néhanyan felvaltva mellette vannak és egyditt
imadkoznak. Egy atya is belekapcsolédik a ,Nagy utra” valo felkészitésbe.

A vezetd apolé veszi fel a kapcsolatot a hozzatartozéval, hogy idében
elbucslzhassanak. Az intézmény a hozzatartozék szamara fenntart egy
szobat, igy lehetéséget biztosit arra, hogy ne kellien naponta utazni és
a beteg tobb id6t tdlthet csaladtagjaival. Sokat jelenthet a haldoklénak, ha
képes elbucsuzni szeretteitdl és ha a hozzatartozok is elmondhatjak, meny-
nyire szeretik. A lelki béke megtalalasahoz az is sziikséges, hogy a nagy ut
el6tt 4ll6 ember rendezze a dolgait és a kapcsolatait, kifejezhesse ki nem
mondott gondolatait.

Ebben az életszakaszban az idések szivesen emlékeznek a mdultra. 1d6-
vel a rossz élmények eltompulnak, a fajdalmak megenyhilnek, az éromtel
emlékek vigaszt nyujtanak. A haldokl6 visszaigazolasra, visszajelzésre var,
meg kell erdsiteni, hogy tartalmas volt az élete.

Intézménylinkben az atyak felkészitik a sulyos beteget, haldoklét a lelki
békéjének megtalalasara (betegek szentségének feladasa, gyontatas—aldo-
zas lehetéségével). Figyelembe vesszik a vallasi hovatartozast (az intéz-
ménybe bekeriléskor tajékozddunk, az idés ember hogyan kivan rendelkez-
ni betegsége és halala esetén), és kivansaga szerint jarunk el.

A halal nem elengedés, hanem a kapcsolat atalakitasa'

A halottellatasat az emberi méltosag és kegyelet tiszteletben tartasaval vé-
gezzik. A halal tényét orvos éllapitja meg.

24 SINGER M. (2019)
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A ndveérek a halotti ellatas protokollja szerint — az eléirasok betartasa-
val, de emberhez mélté moédon — elkezdik az elhunyt ellatasat, gyaszruha-
ba oOltoztetését, kornyezetének rendbetételét. Kezére rozsafiizért tesznek,
az éjjeliszekrényén gyertyat gyujtanak, majd egy atya, a lakétarsak és
a dolgozdk egyutt imadkoznak az elhunyt lelki Gdvéért.

Amikor megjon a halottszallitd, akkor lakok, dolgozok, hozzatartozok az
intézmény kapujaig kisérik az elhunytat, a lassan haladé gépkocsi mdgott
vonulnak imadkozva, majd a kapuban megallva, ,Nyugodjal békében!” bu-
csumondattal Utjara engedik. A kapu elétt is gyertya ég, mikdzben megszo-
lal a lélekharang. Masnap az atya az elhunyt lelki Gdvéért misét mond és
a lakék kdzdsen imadkoznak.

Amikor a hozzatartozé jelzi a temetés napjat, lehet6ségeink szerint
a lakdk és a munkatarsak kozll is néhanyan részt vesznek a szertartason.
Gyaszlapot kildink a hozzatartozonak és egyuttérzésinket fejezzuik ki f4j-
dalmukban. Eljarasunkat mutatja be az alabbi példa:

Az Orbékhazéba késziil6 Judit n6vér (szerzetes névér) tébbnyire aluszé-
kony és étvagytalan volt, kevesebbet mozgott, a csendet kedvelte. Amikor
az apolok bementek hozza, hogy segitsenek neki 6ltézkédésben, fiirdetés-
ben, szemérmesen mindig visszautasitotta 6ket, mondvan: ,Dragaim meg
tudom én ezt még csinalni, bar lassabban megy. Majd szblok, ha mar nem
birom.” Eljétt hamarosan az az id6é, amikor Judit névér mar agyban kivant
maradni, nem akart fel6ltézni és minden nehezére eset. Olyan volt, mint egy
kis madar, alig evett, hiaba adtuk a kbnnyen lenyelhetd taplalék-kiegészitst,
csak razta a fejét: ,,Nem, nem kell.”

A fénévér mar mondogatta, hogy nem lesz Judit n6vér sokaig k6zéttiink.
Ezért értesitette a keresztlanyat és a rendi elbljarét, hogy itt az idé a bu-
csuveételre. A keresztlanya kiilféldén élt és 6 maga is beteg volt, igy a lato-
gatasok elmaradtak, telefonon érintkeztek. Amikor Judit névér meghallotta
a hangjat, mindig mosolygott. Rendtestvérei gyakran latogattak, egyulitt
imadkoztak, beszélgettek.

Eltelt néhany nap és mintha Judit névér feléledt volna, jobban lett, felilt
az agyban, és azt lizente a konyhasoknak, hogy makos gombdcot kivan
enni. A munkatarsak hiiledeztek, hogy még ilyet nem hallottak, de 6rémmel
készitettek szamara néhany gombdcot és felvitték szobajaba. Judit névér
Joiziien nekilatott, két nagy gombocot megevett, és kbzben mosolygott, azt
mondta, olyan, mintha a mamaja készitette volna. Reggel az a hir fogadott
benniinket, hogy Judit névér el6zé este végleg elaludt, szemébdl egy utolso
kénnycsepp gérdiilt ki, kezében szentkép, kisimult arcan mintha mosoly (lt
volna. Kénnyes szemmel bucsuztunk el téle. Akkor tanultuk meg, hogy ha
teljesiteni tudjuk egy Orékhazaba tavozé utolsé féldi kivansagat, azt meg
kell tenni!
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A hozzatartozok gyasza

Igyekszink a hozzatartozok lelki gyaszaban részt venni, amennyiben ezt
elfogadjak. Sajnos olykor eléfordul, hogy a hozzatartozok fajdalmukban
masokat okolnak a veszteségért, az elsd haragjukat a haldoklot ellatd em-
berekre ontik. llyenkor hagyjuk, hogy kibeszéljék magukat, s reméljik, ez
megkdnnyebblulést jelent szamukra. A kimondatlan szavak fajdalmat okoz-
hatnak, talan azt is tul késén mondtak ki, hogy ,anya, szeretlek”.

A hozzéatartozdkat segithetné, ha a gyasz folyamatanak kell6 idét adnanak,
a gyaszidd megtartasa a halal elfogadasat, a lélek haborgasanak elcsitulasat,
letisztulasat eredményezné. Régebben a gyaszol6 csalad jelezte gyaszat: kis
fekete szalagot, fekete gyaszruhat viseltek, amivel kifelé is tudattak a fajdalmu-
kat. A halotti tor is alkalmat adott arra, hogy a csalad, baratok szép emlékek
felidézésével beszéljenek az elhunytrél. Ma mar sajnos ezek a ritualék kezde-
nek elmaradni, igy a veszteség sokszor feldolgozatlan marad.

Szeretteink tavozasa a foldi életbél nagy fajdalom, de emlékik 6rokre
szivinkben marad. Halottak napjan lakdinkkal egyitt kimegyink a temet6-
be, hiszen sok szerzetes névér nyugszik ott, megallunk egy-egy sirnal és
imadkozunk értiik. Atéljik az elhunyttal kapcsolatos emlékeket, esziinkbe
jutnak Franci névér finom stiteményei, Julcsi névér, aki jobban féltette a kert
gyumolcseit, mint sajat fejét, amikor egy nagy korte raesett. Kdlman atya
kedves vigasztal6 szavai is eszlinkbe jutnak — megannyi szép emlék marad
az eltavozok utan szivinkben.

Marie de Hennezel gondolataval zarjuk a Migazzi idésotthon e tradicio-
janak bemutatasat: ,Ha erédsebben kapaszkodnank eqgymas kezébe, ha job-
ban hinnénk a szeretet erejében, akkor talan az élet is és a halal is kbnnyebb
lenne.”

6.3.3. KavéHaz — Csoportfoglalkozas (Kismodi Teréz)

Foglalkozasok és tevékeny élet

A soroksari Nazaret Otthon mint katolikus szeretetotthon célja, hogy a lég-
korével és az ellatas min6ségi szinvonalaval gazdagitsa az ellatottak itt
eltoltétt éveit, hogy testileg-lelkileg egészséges kérnyezetben élhessenek
minél teljesebb életet. Lakoink kapcsolatait alakitani kell, hogy naponta ha-
sonlo izlésl és érdeklédési emberekkel osszak meg gondolataikat, és egy-
massal kozosségben élve emelkedjen a nyugdijas életiik minésége.

A gondozottak képességeinek, egészségi allapotuknak és egyéni adottsa-
gainak figyelembevételével szervezzik meg a foglalkozasokat, amelyek kozott
lehet szellemi vagy fizikai jellegli tevékenység is. A jobb szellemi allapotban 1évé
lakdink rendszeres, j6 szinvonalu, igényes irodalmi, torténelmi, zenei, kézmives
és egyéb foglalkozasok kdziil valogathatnak. Elnek is a lehetéséggel, sét lakéink
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maguk is kreativan alakitjak e programok szervezését, tervezését. Szivesen és
lelkesen varjak a kdvetkez6 alkalmat még a csendes megfigyel6k is.

llyen népszer(i foglalkozas a ,KavéHaz”, ahol torténelmi, tarsadalom-
torténeti programok, beszélgetések, vizualis ismertetések (fotdk, térképek,
filmek, albumok) kapnak helyet. Kiléndsen figyeliunk hazank nemzeti ese-
ményeire, évforduldira, példaul a ,100 éve tortént...” sorozatunkkal. A ,Ka-
véHazi beszélgetések” tdbb mint 15 éve miikddik az otthonunkban, és azt
vesszuk észre, hogy egyre nagyobb érdeklédés dvezi.

Hely és id6

A KavéHaz heti egy-két alkalommal ,tart nyitva”, délel6ttonként. A foglalko-
zasok helyszinei: a tarsalgok, az ebédld, j6 id6ben a szabad levegdn.
A csoportban 15-20 lakoé vesz részt. A heti programterv az el6z8 hét végén ké-
szll, a foglalkozasok pontos idejének és helyének megjeldlésével. Lathato he-
lyen fliggesztjlk ki, hogy az ellatottak tajékozédni tudjanak a foglalkozasokrol.
Természetesen szoban is tajékoztatjuk a lakdkat, és érdeklédés esetén a ne-
hezen mozg6 vagy tolékocsival kdzlekedd lakokat is a foglalkozasokra kisérjik.

Célok

A foglalkozas egyik legfontosabb célja a szellemi frissesség megtartasa,
a megmaradt képességek fejlesztése, a kilvilaggal valé kapcsolat fenntar-
tasa. Els6dleges célja mégis a kapcsolatteremtés megkdnnyitése, a kom-
munikacié elinditasa. Gondozottjainknak mindig lehet kapcsolatuk valaki-
vel: a dolgozdkkal és egymassal is. llyenkor pozitiv 1égkér lengi be a hazat,
ahol jo lenni. Az otthonba Ujonnan bekolt6z6 lakdknak nagy szikséguk van
a pozitiv kérnyezetre, a j6 |égkorre, amely hozzasegiti 6ket az Uj kapcsola-
tok kialakitasahoz, épitéséhez.

Hatasok

A foglalkozas a megfigyel6képesség és a koncentraloképesség frissitésére is
jotékony hatassal van. A résztvevd idés emberek érdeklédését szinten tartja, Uj
ismereteket is nyujt szamukra. A tevékenység keretét a torténelmi emlékezet,
a kultura és a hagyomany, nemzeti multunk értékei, az egyetemes kultura kin-
csei, keresztény értékeink, hagyomanyaink, valamint a honismeret és a hazasze-
retet apolasa adja. Tapasztalataink szerint nemzeti és egyetemes torténelmink,
tarsadalomtorténetlink jobb megismerésével gazdagodik, elmélyll a résztvevok
meglévé tudasa. Jobban megértik a kulturalis események hatterét, a televizidban
latottakat, a radiéban hallottakat. Lathatd az élethosszig tart6 tanulas j6 hatasa.

Toérekszlink arra, hogy az otthon lakéi a vilagrél valé ismereteiket meg
tudjak &rizni, emellett segiteni kell 6ket abban, hogy Ujabb informaciékhoz
jussanak. Ezért fontos a felolvasas, a napi hirek megbeszélése.
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A KavéHaz foglalkozas mindig nagy hatassal van a résztvevékre. A ked-
vetlen, betegséguik kortl forgé személyek is képesek aktiv csoportta alakulni.
A kotetlen beszélgetéseknek is nagyon fontos a szerepik, ahol a jo és
a rossz esemeények, élmények elékerllnek és atértékelédnek.

Modszerek és eszk6zok

A KavéHazi beszélgetés heti két alkalommal, két csoportban térténik. Figye-
lembe kell venni, hogy az otthonban él8 emberek kilénbéznek egymastal,
mas-mas egyeéniségek, kilonbdzd értelmi szinten allnak, kilénféle érdekls-
déslek és kuldnbodzbek az igényeik. Ezért:

* Keddi napokon a foglalkoztaté vezetésével ,Régen volt, hogy is volt?”
cimmel néphagyomanyok, népszokasok felelevenitésére kerul sor.

*  CsUtortoki napokon torténelmi multunkra tekintlink vissza, a torténelmet
kedvel6k részére dnkéntes torténelemtanarné segitségével tartunk be-
szélgetést.

» Eléfordul, hogy rendhagyé kavéhazat szerveziink meghivott eléaddkkal,
példaul Gaal Richard gorogkatolikus kispap a mariapocsi kegyhelyrél
tartott el6adast.

* Iranyitott beszélgetések is zajlanak, gyakran lakéink is jelentkeznek és
tartanak el6adast.

Ehhez kapcsolddd kirandulasokat is szerveziink. Példaul: az éiményekben
gazdag Svab tajhaz, az dcsai tajhaz, vagy Parlamentiink csodainak megtekinté-
se. Terveink kozott szerepel a Vajdahunyad vara és a Budai var meglatogatasa is.

A témak feldolgozasahoz sziikségesek: projektor, szemléltets-filmek, ki-
I16nb6z8 kiadvanyok, megfelel6, friss szakirodalom. Térekszink a nyelv és a
kultdrank mélyebb megismertetésére is.

A programot a jov6ben is folytatni kivanjuk. A témavalasztasnal tovabbra
is figyelembe vesszik az id6s emberekbdl all6 k6z0sséglink véleményét,
javaslataikat. Legnehezebb és legszebb feladatunk megmutatni, hogy a Na-
zaret Otthon a legjobb lehet8ségeket biztositja ahhoz, hogy életiiknek ebben
a szakaszaban tovabb bdviljenek ismereteik. Célunk, hogy megtanuljanak
fontos dolgokra figyelni és testileg, lelkileg, szellemileg egészséges kdrnye-
zetben, boldogan élhessenek minél hosszabb és teljesebb életet. Ahhoz,
hogy szinesebbek legyenek a mindennapjaik, meghivottak kdzremikodésé-
re is szukség van. Nagy segitség szamunkra az énkéntes segiték munkaja.

Miért javasoljuk?

Az utébbi idében a ,KavéHazi beszélgetések” és a Torténelemdra kérében
végzett tevékenységunk egyre jobban felkeltették az otthon lakdinak érdek-
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I6dését. Nagy létszamban és szivesen latogatjak a programokat. Egy finom
kavé és az elsajatitott ismeretek, élmények megszerzése mellett er6sebbé
valtak a k6zo6sségi kapcsolatok. Ennek koszénhetéen mar a foglalkozasokon
kivil is megosztjak egymas kdzott az ismereteiket, talalkoznak, baratkoznak.

Végul bemutatunk egy torténetet a ,KavéHaz” életébdl:

Gyakran vagyunk megrazd, szomortu események tanui, azonban mindig
ateliink 6rémteli és vidam perceket is, amiért érdemes ebben a szakmaban
dolgozni, és amib8l nap mint nap erét merithetiink. llyen 6rém, emlék az
a torténet is, amikor az egyik évben az otthon legid6sebb férfi lakoja, a 95
éves Ofttd bacsi szerelemre talalt egy fiatalabb lakétars személyében.

A KavéHazi csoportos foglalkozasokon ismerkedtek meg. El6sz6r csak
helyet foglaltak egymasnak, egymas mellett, majd kéz a kézben, kbzbsen
megbeszélt témakkal késziilve jéttek a foglalkozasokra. Ez a baratsag a fog-
lalkozasok kapcsan jott létre. Gyakran lehetett latni Sket egyilitt sétalni, mada-
rakat etettek, egylitt néztek tévét és énekeltek. Jo volt latni a boldogsagukat.
Oriiltek az életnek. Oriilni tudtak annak, ami abbdl maradt. Elvezték a terasz-
rél a szép kilatast, a madarak dalat, a levelek zéldjét, a lemend nap szineit,
sugarait. Néha hallani lehetett a szobabdl a dalt, amit kbéz6sen, boldogan
énekeltek: ,Nem az a fontos az ember hany éves, csak a szive legyen fiatal.”

6.4. Fejezetzaro kérdések

* Mely terlletét ismeri a legjobban az 6regedésre vonatkozé szakiroda-
lomnak?

* Hogyan tudja ezt hasznositani a munkajaban?

* Miben érzi szikségét, hogy bdvitse az ismereteit?

* Ismer-e olyan képzéseket, ahol lehetésége nyilik arra, hogy az idéskor
sajatossagairol tanulhasson, sajat igényei szerint?

* Ismeri-e mas intézmények tgyfélbarat miikodésre vonatkozo jellemzéit?
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7. SZUBJEKTIV JOLLET IDOSKORBAN

A koévetkez6 idészak, 2020-2030, az ,Egészséges Oregedés” évtizede
lesz. Az Egészséguligyi Vilagszervezet (WHO) célja ezzel az, hogy felhiv-
ja a figyelmet a népesség gyors eldregedéséhez kapcsolddod problémakra
és segitse azok megoldasat globalis szinten: ,kormanyok, civil szervezetek
és nemzetkézi (igynbkségek, akadémikusok, szakértbk, a maganszektor és
a média egylittmiikédésével olyan atfogo és katalitikus intézkedéseket dol-
goznak majd ki, amelyek altal megkdnnyitik az id6s emberek és csaladjaik
életét, illetve a kbz6sségekét, amelyekben 6k élnek.”'?

Az egészséges dregedés meghatarozasaban a WHO nem a betegségek
elkeriilésére fékuszal, hanem ,az idéskori jollétet meghatarozé funkcionalis
készségek kialakitasara és fejlesztésére. Ez azt jelenti, hogy az idéseknek
rendelkeznitik kell azokkal a képességekkel, amelyek lehetévé teszik, hogy
olyanna valjanak és azt teqyék, amit j6 okuk van értékelni.”’?® Kiilonb6zé
egészseglgyi problémakkal barmely életkorban egyutt lehet élni, amennyi-
ben azok kontrollalva vannak, ezért sem indokolt az egészséges oregedést
a betegségek hianyaval definialni.

Az egészséges oregedés fenti meghatarozasa elvezet a szubjektiv jollét
fogalmahoz, mely a gazdasagpszicholégia fiatal tudomanyanak egyik kdz-
ponti t¢émaja. Szinonimaként gyakran a ,boldogsag”’ szét hasznaljak, bar ez
utobbi fogalom jelentéskore szlikebb.

A szubjektiv jollét az egyének sajatossaga, és az erre vonatkozo kutatasok
azt igyekeznek kimutatni, mely tényezdk felelGsek az élettel valo elégedettse-
gért.'”” A hazai feln6tt lakossag kérében a 0-tél 10-ig terjedd skalan mért érték
6,15 pont. Az életiikkel nagyon elégedettek aranya az id6sebb generaciokban
folyamatosan csbkken, a legidésebb korcsoportban nem éri el az egydtédét
sem. Figyelemre mélto, hogy mig a 16—64 évesek kdrében a nbk elégedetteb-
bek az életiikkel, ez id6skorban megfordul, és a férfiak veszik at a vezetést.”?®

A jelen fejezet célja a szubjektiv jollét 6sszetevéinek bemutatasa,
els@sorban az id6sellatast biztositd szervezetekben. Ez a fogalom, mint in-
dikator, igen fontos az intézményben lakok elégedettségének és életmind-
ségének megitélésében.

Nem csupan az intézményben él6k szubjektiv jollétét célszerl figyelem-
be venni ezekben a szervezetekben, hanem az alkalmazottakét is. Régota
ismert, hogy kiégett, k6zd6mbds, elégedetlen apoldk és gondozdk nem tud-
jak hatékonyan segiteni a rjuk bizott klienseket. Vagyis a személyzet jolléte

25 Forras a WHO honlapja: https://www.who.int/ageing/en/

26 Forras a WHO honlapja: https://www.who.int/ageing/healthy-ageing/en/
27 V6. K6zPONTI STATISZTIKAI HIVATAL (2014)

128 L AMPEK, K.—RETsAGI, E. (2015), p. 43.

<141 -




ugyanolyan fontos, mint az intézményben €16 idés embereké, és az 6 ese-
tiikben is tobb dimenziét kell figyelembe venni.'?°

»Az életmindség novelését szolgalé beavatkozasok mar egyre inkabb fi-
gyelembe veszik, hogy az emberek négydimenziés lények. A fizikai vagy
testi/gazdasagi dimenzi6 jelenti a fennmaradast, az életet. A mentalis vagy
értelmi dimenzidban térténik a tanulas, a fejl6édés, a névekedés. A tarsadal-
mi dimenzié az érzelmekért, a szeretetért, az emberi kapcsolatokért »fele-
I6s«. A spiritualis vagy lelki dimenzidban pedig az értelmes cél és szolgalat
torténik meg, hogy mindannyian »nyomot hagyhassunk a vilagban«.”'3°

E komplex dimenziok illusztralasara egy rovid példat mutatunk be:

Irénke néni 80 éves kora felett egyedtl élt, gyermekei masik varosban laktak,
unokai néha latogattak. A csalad — latva a néni elmaganyosodaséat — megol-
dast keresett: étkezéshez ebédet rendeletek neki, és talaltak hazhoz jaré gyoégy-
tornéaszt is. Irénke néni azonban egyre rosszabb kedvi volt és halélfélelemrél
panaszkodott. Ekkor fiai kerestek egy pszichoterapeutat, aki rendszeresen lato-
gatta a nénit. Beszélgettek az életérdl, a térténelemrdl, ahogyan & éatélte, a te-
hetségérdl, ami akkortajt els6sorban a fotézasban nyilvanult meg. Eldicsekedett
legszebb kényveivel, és kbzben az internet vilagaba is belekostolt, facebook-
oldat készitettek neki, feltette a fotoit, bongészett az interneten, levelezett fiaival,
Kutatta a tavoli rokonokat. Sokkal jobban érezte magat, szépen feléltozott, varta
a hozz4 érkezl segitbket és latogatoba érkezb gyermekeit, unokait.

A fenti példa azt illusztralja, hogy a dimenziék mindegyike hozzajarul az
élet utolsé szakaszanak megéléshez, és fontos, hogy az idéseket is teljes
személyiségként kezeljuk, ambar amikor errél a korosztalyrél van szo, els6-
sorban a fizikai és mentalis allapotra esik a hangsuly. Ha csak ezzel a két
dimenziodval foglalkozunk, azonnali eredményeket elérhetiink, cstkkenthet-
juk a fajdalmat, javithatjuk a mozgast, a beszédet, de ezzel a szubjektiv jollét
keveset valtozik. Az emberi kapcsolatok, a szeretet, a baratsag, az 6sszetar-
tozas érzése, a teljesitmény és a képességek elismerése segitik a személyi-
ség mozgositasat, javitjak az alkalmazkodast ebben az életszakaszban is.

7.1. Alapismeretek (Vary Annamaria)

A szubijektiv jollét definicidja és 6sszetevdi

Amiota az emberiség létezik, a boldogsag — vagy annak hianya — gyakran
kertlt az érdekl6dés kozéppontjaba. Bar sokszor szinonimaként hasznaljak,
a szubjektiv jollét és a boldogsag nem azonos fogalmak. Az el6bbi a jelen-
ségek tagabb korét oOleli fel, amelybe a boldogsaghoz vezetd tényezdkon

29 Adolgozodk elégedettségének vizsgalatarol 1asd az el6z6 fejezetben Kocsis Edina irasat:
,Kérdbiv a munkahelyi motivacié és elégedettség vizsgalatahoz”.
180 LAmPEK, K.—RETSsAGI, E. (2015), p. 44.
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kivil beletartoznak az élet szélesebb teriiletei,'® az emocionalis atélések,
és altalaban az élettel valo elégedettség megitélését értik rajta’?.

Ma mar elfogadott, hogy a szubjektiv jollét két jol elkilontilé dsszetevével
jellemezhetd: egy érzelmi komponenssel, amely a pozitiv érzések megé-
lésével, illetve a negativ érzések hianyaval irhatd le. A masik 6sszetevd
a kognitiv rész. Az érzelmi 6sszetevét az emdciok és az érzések uraljak, mig
a kognitiv rész informaciofeldolgozasra alapozddoé értékelés — ezek alapjan
itéli meg az egyén, hogy milyen mértékben teljeslltek az elvarasai, és meny-
nyire kerult kdzel az elképzelt ,idealis” élethez.

Felvetédik a kérdés, hogy miért van ennek a témanak akkora jelent6-
sége, hogy szamos, nehezen kivitelezhetd felmérést inspiraljon? Egyrészt
arrél van sz6, hogy a népesség szubjektiv jolléte olyan tényez6, amely ha-
tassal lehet a politikai dontésekre. Példaul a fejlett orszagokban a gazdasagi
ndvekedés nem feltétlendl vezet a szubjektiv jéllét névekedéséhez. Ebbél az
a kovetkeztetés vonhato le, hogy tébbet kell térédni az emberek jollétével.
Masrészt gazdaséagi implikacioi is vannak a szubjektiv jollétet befolyasold
tényez6k feltarasanak, mivel az emberek nem feltétlentl arra kéltenek, ami
hasznos, hanem arra, ami elégedettséget, j6 érzéseket kelt benniik.

A szubjektiv jollétet befolyasolé tényezék

Ebben a témaban szamos kutatas latott napvilagot, amelyek egy vagy tébb
tényez6 hatasat vizsgaltdk a szubjektiv jollét szempontjabdl. Az alabbiak-
ban egy masodlagos kutatas adataira alapozva'?, hét csoportba sorolva
mutatjuk be azokat a tényez8ket, amelyek befolyasoljak az élettel valé elé-
gedettséglinket és a nap mint nap atélt érzéseinket. A szerteagazo és ellent-
mondasos eredmények kdzul néhanyat mutatunk csak be, azokat, amelyek
relevansak az id6s6d6é populacié szempontjabol.

7

< Jovedelem: Ugy tiinik, elégedettebbek az életiikkel azok, akiknek a jove-
delme magasabb, am ezt az érzést befolyasoljak az 6sszehasonlitasok
a kozvetlen vagy akar a nemzetkodzi kérnyezettel. Gondoljunk példaul
egy olyan dsszevetésre, hogy ,Mennyi lenne a nyugdijam, ha nyugat-
eurdpai orszagban dolgoztam volna 45 évet védénéként?”

% Személyiség és genetikai adottsagok: Az életkor, a nem, az etnikum
és a kllonféle személyiségjellemzdék mind meghatarozéak lehetnek.
A legujabb kutatasok szerint példaul a 65 év feletti populaciéban a nék
kevésbé elégedettek az életlikkel.'>*

81 Az angol nyelvteriileten hasznalt kifejezés, a ,life domains” (élettartomanyok) alatt a
csalad, a munka, a személyes kapcsolatok értenddk.

82 DIENER, ED ET AL. (1999), p. 277., idézi NIELSEN, C. (2015)
33 DOLAN, P.—PeEAasGooD, T.-WHITE, M. (2008)
3 DR. KAzAI A. (2017)
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Tarsadalmi hatasok: Hatassal van az elégedettség-érzetre az illet6 is-
kolazottsaga, testi-lelki egészsége, a végzett munka tipusa, vagy épp
a munkanélkiliség is. Az iskolazottsag esetében azt a kdvetkeztetést
vontak le, hogy a kdézépfoku vagy annal valamivel magasabb végzett-
séggel rendelkez6k elégedettebbek az életiikkel, mint a nagyon magas
végzettségliek. Az elégedettség pozitiv kapcsolatban van az egészségi
allapottal és a magasabb végzettséggel is, a ketté hatasat nehéz kulon-
valasztani. Meglepének tlinhet, hogy a kronikus betegséggel €l6k nem
feltétlendl elégedetlenebbek az élettel.

Az id6 felhasznalasa: Fontos tényez6 az egyes tevékenységekkel el-
toltoétt id6 aranya — munkadrak szama, ingazas, masok gondozasa, sza-
badidé eltdltése, kozOsségi tevékenység és Onkéntesség, testmozgas,
hitélet. Ezek kozll a tényez6k kozil a hit gyakorlasa idéskorban is pozitiv
Osszefliggést mutat az élettel valo elégedettséggel. Ugyanigy, ha az idés
embernek feladatai vannak, amelyek az id6t is strukturaljak, elégedet-
tebb.

Magunk és masok életével szembeni attitlidok és hiedelmek: Ezek
a koérulményekre vonatkozo attitlidok, a bizalom, a politikai meggy6z8dés
stb. A kutatasok alapjan ugy tlinik, azok az (id6s) emberek, akik képesek
a bizalomra mind a kdzvetlen kdrnyezetik felé, mind a fennallé rend ira-
nyaban, elégedettebbek az életikkel.

Kapcsolatok: A hazastarsi vagy a parkapcsolat, a gyermekvallalas,
a csalad, a baratok — vagyis a személyes és tarsas kapcsolatok — id&s
korban is az elégedettséget névels tényez8k. A 65 év feletti n6k csoport-
jaban azok a legkevésbé elégedettek, akik egyedul élnek. A gyermekulket
egyedull nevel8k hajlamosabbak kevésbé elégedettek lenni az életlkkel,
akar visszatekintve is.

Tagabb tarsadalmi kornyezet: Ebbe a korbe sokféle tényez6 tartozik
a jovedelmi egyenlétlenségtdél a munkanélkiliségi ratan, az inflacion,
a szocialis ellatasok és biztositasok rendszerén és a demokracia fokan
at az éghajlati tényezdkig, vagy a biztonsag, a nélkulézés, a nagyvarosi
életforma. Ezekre a tényez&kre az id6s populacié vonatkozasaban nem
talaltunk megallapitasokat.

A szubjektiv jollét mérése

Egy adott célcsoport esetében becsléskalakkal szoktak felmérni a szub-
jektiv jollét Osszetevdit. A harom 6 terlletre, a boldogsag atélésére (1),
a negativ illetve pozitiv érzésekre (2), valamint az élettel val6 elégedettség
becslésére (3) tobbnyire kildén skalakat hasznalnak. Ezekbdl mutatunk be
példakat a fejezet ,Modszerek és modellek” cim(i részében.
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A szubjektiv jollétet tamogaté foglalkozasok tervezése

Az aktivitas fenntartasa idds korban kiemelten fontos, a készségek megtartasat
segiti, mikdzben ezek megvalositasa soran Uj, tamogatoé kapcsolatok alakulhat-
nak ki. Kulénbséget kell tenni a feladatok és az aktivitast célz6 tevékenységek
kodzott: tapasztalatok azt mutatjak, hogy az idések szamara ezeknek mas-mas
jelentésége van.™s A feladat egy(tt jarhat a fontossag érzésével, a képességek
megélésével vagy egy szereppel, melyben az adott feladatot végzi, mig az akti-
vitas nem feltétlendl rendelkezik ugyanezekkel a tulajdonsagokkal.

A hitélet gyakorlasa fontos 6sszetevdje a szubjektiv jollétnek. Ez elsGsor-
ban azokra a lakdkra vonatkozik, akik kordbban is napi szinten gyakoroltak
vallasukat, am el6fordul, hogy idésebb korban alakul ki a keresztény hit,
az igény az imara és mas spiritualis mlveletek elsajatitasara.'*®

A foglalkozasok tervezése soran figyelembe kell venni a célcsoport tipi-
kus viselkedésmintait és azok jelentését. Olyan tevékenységeket célszerii
bevezetni, amelyek az adott egyén/csoport sziikségleteire szabottak.

» A foglalkozasok tervezésének elsé lIépése a felmérés, amely magaban
foglalja a kognitiv képességeket, az onellatast, a tajekozddast, a kapcso-
lati készségeket, az egészségi allapotot stb.

> A kovetkezd Iépés a célok kitiizése, egy-két fontos teriletre fokuszalva
egy adott idéperiddusban.

» Meg kell tervezni a tevékenységek alatti tamogatas formait.
> A tovabbi munkéhoz szikséges az elért valtozasok rogzitése.
» A foglalkozasok lezarasa az értékelés.

A foglalkozasokat egyéni és csoportos formaban lehet szervezni, a laké(k)
allapotatdl figgéen. Mindegyik esetben szamitani lehet arra, hogy a kezdeti
idészakban az egylttmikodésben zokkendk jelentkeznek. Az ilyen foglal-
koztato tipusu terapiak rendszeresek, hosszabb idétavon heti egy vagy tobb
alkalomra szoktak tervezni a foglalkozasokat.

A szubjektiv jollétet segit6é foglalkozasok tipusai

Az id6s korosztaly szamara valtozatos tevékenységek tervezheték, tulaj-
donképpen a lakok sajatossagain kivll, az anyagi és human eréforrasoktdl
fugg, hogy mit véllalhat be egy intézmény és mit nem. Az idésotthonokban,
a jelenleg hatalyos rendeletek értelmében 80 év felettiek kérhetik felvéte-
lUket, illetve azok, akiknek gondozasi sziikséglete eléri a napi 4 6rat. Ezért
a foglalkozasok egy része a jo egészségi allapotban 1évd lakdknak szdl,
a masik része pedig a demenciaval éléknek.

35 FLOWERS, Y. A.—KRAIEM, R. (1982), idézi CREEK, J. (ed.) (1990), p. 363.
6 A fejezet ,JO gyakorlatok” részében Lérincz Janosné irdsa részletesen bemutatja,
hogyan nyilvanul meg a hit egy idésotthonban a mindennapok cselekedeteiben.
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A sulyosan beteg id6s emberek szamara az egyéni foglalkozas javasol-
hatd, ezek tobbnyire egyéni beszélgetések, kisérések, séta (kerekesszék
hasznalataval), vagy fizikai kezelések példaul gyégytorna, masszirozas.

Az alabbiakban réviden ismertetjik a leggyakrabban alkalmazott médsze-
reket, amelyet a lakok allapotaval és igényeivel 6sszhangban lehet alkalmazni.

+ Szabad interakciés csoportok

A beszélgetésre alapoz6do foglalkozasok kiscsoportban a leghatékonyab-
bak, ahol a kdzrem(kodés és a tarsas kapcsolatok alakitasa a cél. Ezeken
az uléseken lehet eldre kijelolt téma, példaul multbeli emlékek, hozzatar-
tozok, napi események, vagyak, de ez nem koételezé. A szabad interakci-
0s csoportok sajatossaga, hogy a résztvevdk altal elinditott fonalon halad,
ezaltal is 0sztonzi a kezdeményezést, az aktivitast, a kapcsolodast, amely
ezekben a csoportokban kuléndsen fontos.

+ Tematikus csoportok

A lakok érdeklédési kore, illetve a médiaban felbukkand aktudlis témak, esemé-
nyek stb. kapcsan szervezheté csoportokban a résztvevék maguk késziinek,
illetve vendégel6adot/facilitatort vonnak be a hozzatartozoéi vagy mas korbol.™7

Tematikus csoport szervezhetd nehezebb témak esetében is, példaul
a dependencia, a veszteségek és a gyasz feldolgozasa, a konfliktusok és
ajatszmak kezelése kérdéskdrében. llyenkor azonban pszicholdgiailag képzett
facilitatorra van sziikség. Ezek a csoportok tébbnyire allandok és nyitottak —
bar szabadon lehet csatlakozni, a tagok csak idénként cserél6dnek.

A beszélgetésre alapozddd csoportmunkaban el6fordul, hogy nagyon ne-
héz a kezdet. llyenkor javasolhaté a szenzoridlis (érzékszervi) stimulécio, ezt
kovetden joval kdnnyebben kezdenek el beszélgetni a résztvevék. Ennek maédjai
valtozatosak: lehet fényképek, vagy képek csoportositasa, gyurmahasznalat, kis
kollazsok egyuttes elkészitése, rajzolas (példaul az életuté), esetleg rovid kdzds
zenehallgatas is. Ujabban a Dixit-kartyakkal'® kapcsolatban figyeltik meg, hogy
meglep6 mértékben segitik a beszélgetés kialakuldsat és emlékek felidézését.

+ Zenés foglalkozasok

A zene nagy elénye a foglalkoztatd terapiakban, hogy hangsulyozott fesziltsé-
goldé szerepe lehet, ugyanakkor segiti az emlékek felidézését is. A kdzds zene-
hallgatas mellett k6z0s zenélés, éneklés is alkalmazhatd. Masik elénye a mdd-

187 Lasd Kismodi Teréz , KavéHaz” cimii irdsat e fejezetben!

38 ADIXIT egy Ujabb tarsasjaték, amelyben sziirrealista képek sorozatahoz kell asszocialni.
Tobb képsorozat van forgalomban. Csoportmunkaban nem a konkrét tarsasjatékot, csak
az elvet alkalmazzuk: a kitizott témakhoz keresiink képeket.
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szernek, hogy a demenciaval él6k stimulalasara, bevonasara is alkalmas lehet.
Fontos, hogy ne eréltessiink olyan zenét, amit az idés lakdk nem kedvelnek.

+ Rendszeres mozgas

Ez a foglalkoztatas is tébbféle formaban valdsulhat meg. Fontos, hogy olyan
szakember tervezze és iranyitsa, aki ismeri az id6sek allapotat. A gyogytor-
na mellett az id6ések szamara specialis mozgasformak is kialakultak, ilyen
a szenior éromtanc vagy a meridiantorna.

A szenior 6romtanc Németorszagbdl szarmazik, az llse Tutt nyugdijas
tanctanarné nevéhez kapcsolédé mozgalom 1976-ban indult.®®* Ez a moz-
gasforma fejleszti a mozgaskoordinaciot és feltételezhetben segit a demen-
cia és az Alzheimer-kér megel6zésében is. Gyakorlasahoz egy kiképzett
vezetd szlikséges, valamint arra alkalmas terem és zene.

A merididntornat nalunk dr. ESry Ajandok vezette be és munkélkodott
az elterjesztésén. Ongydgyitd modszer, melyet a hagyomanyos kinai orvos-
las alapjan dolgoztak ki. Ennél a mdédszernél is kiképzett csoportvezeték
iranyitjak a korllbelll 25 perces mozgast, amely a meridianpontokat'® sti-
mulélva fejti ki hatasat. A kinai orvoslas alapfogalma a meridian: a csi —azaz
az életenergia — a meridiannak nevezett csatornakban aramlik. Ezek a bér
és a bdr alatti izmok alatt futnak. A legmegfelel8bb kezelési pontok ott van-
nak, ahol a merididnok a bérfelszinhez legkdzelebb futnak.

A Magyarorszagon elterjedt, ma mar tobb varosban is elérhet6 meri-
diantorna a vastagbél, a vékonybél és a sziv meridianpontjait stimulalja.
Rendszeres alkalmazasa esetén a varhatdo hatadsok a kovetkezdk: vér-
nyomascsokkenés, asztmatikus panaszok csdkkenése, erdnlét javulasa,
emésztdészervi problémak enyhilése, fajdalmak csdkkenése stb.

+ Szabadidés foglalkozasok

Ezeknél a foglalkozasoknal a lehetéségek kore igen széles. Az el6bbiek-
ben ismertetett csoportoktdl eltéréen a szabadidés csoportok akar ad hoc
jellegiiek is lehetnek, a foglalkozasok nem feltétlenil ismétlédnek rendsze-
resen és a benne résztvevé tagok sem ugyanazok. A helyszini adottsagok
alapjan lehet séta, kirandulas, kertészkedés, filmnézés, tarsasjaték, kisebb
unneplés, piknik stb. Ugyanigy lehet klubszerl szabadid6s tevékenysége-
ket szervezni, példaul kdnyvklubot, vagy a keresztény hithez kapcsolodo
témakkal foglalkozd események — ez utdbbiak a tradicionalis keresztény un-
nepek el6tti idészakokban gyakoribbak.

%9 BODNAR E. (2018)
40 V6. DR. LENGYEL LAszLO (é. n.): ,J6 egészséget mindenkinek legalabb 100 évig! Dr.
Prof. Zhu Zong Xiang médszere alapjan.” Kelebia kdzség honlapja
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7.2. M6dszerek és modellek (Vary Annamaria)

Az intézmény klienskdzpontusagat az egyéni szint fel6l megkdzelitve is vizs-
gélhatjuk. A bentlakdk szubjektiv jolléte a szervezet Ugyfélkdzpontiusagnak leg-
fontosabb indikatora — minél jobb eredményeket kapunk az élettel val6 elége-
dettség mérésekor, anndl inkabb feltételezhetjik, hogy lakébarat az intézmény.

Az alabbiakban a szubjektiv jéllét mérésének néhany modszerét mutat-
juk be, amikor a lakdkat, illetve a hozzatartozdkat kérdezzik meg arrél, ho-
gyan érzik magukat az otthonban a bentlakok.

7.2.1. Cantril-létra: A létra melyik fokan all?

Az egyik kedvelt és ismert modszer a szubjektiv jollét becslésére az Al-
bert Hadley Cantril'*' amerikai pszicholdégusrol elnevezett Cantril-létra.
A modszer 6nbecsld jellegli, ugynevezett dnhorgonyzé skalat hasznal, ami
azt jelenti, hogy a valaszoldk a sajat helyzetlkre reflektalnak, ezzel elkerdl-
hetd az a probléma, hogy az egyes emberek és kulturak kilonbdznek annak
megitélésében, hogy mitél lehet boldog valaki. Fontos, hogy a megkérdezet-
tek a sajat szempontjuk alapjan értékeljék az életiiket.

A Cantril-létra f6 kérdései: A Cantril létra

Kérjuk, képzelijen el egy létrat, amin a lép- egy képi megje/F,jnlteS(?

cs6fokok 1-t6l 10-ig vannak megszamozva. i 1O Elképzelhetd
legjobb élet

A nullas érték a létra aljat jelenti, mig a 10-es
a legtetejét. A létra legfelsd foka az On szama-
ra elképzelhetd legjobb életet jelképezi, mig az
alja a lehetd legrosszabbat.

+  Onhogyan érzi: most a létra melyik fokéan &ll az
életben? (Jelen helyzetre vonatkozé kérdés).

* Mit gondol, hogy nagyjabdl 6t év mulva
a létra melyik fokan lesz majd?

0]0]0)0)0]0

Elképzelhetd
= w O legrosszabb élet

A Cantril-létra azt célozza, hogy a megkérdezettek végiggondoljak az éle-
tiket, valamint azt, hogy mi lehetne az elérhetd legjobb allapot szamukra.

A létra képi megjelenitése stimulalé hatasu lehet, megkdnnyiti a nyitast,
a rahangolddast a témara.

Id8s populacié esetében érdemes az el6z8 évekrdl kérdezni, amikor még

nem élt az otthonban, illetve a j6vére vonatkozé kérdés is lehet kevesebb,
mint 5 év.

1 Ifjabb Albert Hadley Cantril (1906—1969) amerikai pszicholdogus a 20. szazad els6
felében kutatott és tanitott a Princeton Egyetemen, The Pattern of Human Concerns
(1965) ciml munkajaban vezette be a réla elnevezett mérési modszert.
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Ez a modszer rendkivil elterjedtté valt a tarsadalomtudomanyi kutatasok-
ban. A vonatkozé vizsgalatok tobbnyire ugy talaltak, hogy a jollét ilyesfajta
mérése féleg az emberi élettel kapcsolatos személyes megitélést, értékelést
mutatja, és kevésbé a pillanatnyi érzéseket. Egy ilyen vizsgalat esetében azt
tudjuk meg, hogy a lakék mennyire jonak értékelik az életliiket az intézmény-
ben.

7.2.2. HA7 — Hangulati Arc-skala

A 7 sematikus arckifejezést bemutaté Hangulati Arc-skala'? otletes és
egyszerl médszer a hangulat vizsgalatara. Az dnbecsl6 skalak csoportjaba
tartozik, pszichometriai'*® jellemzéit a kifejleszték hazai populacion is vizs-
galtak: a megkérdezetteknek a ,Melyik kép mutatja az On legjellemzébb
hangulatat az utobbi két hétben?” kérdésre kellett valaszt adniuk az arcok
alatti sorszam bekarikazasaval. Mas informaciét nem adunk szamara. To-
vabbi hazai vizsgalatok eredményeirdl publikaciét nem talaltunk.

Hangulati Arc-skala
1 2 3 4 5 6 7

Melyik kép mutatja az On legjellemzébb hangulatét az utébbi két hétben?”
Kérjlk, karikazza be a kivalasztott abra alatti sorszdmot.

A skala jol alkalmazhat6 az idésebb populacio esetében is.

Az egyéni alkalmazas soran — miutan megijeldlte a valaszt — meg lehet
kérdezni a vizsgalt személyt, hogy milyen érzést vetit a kivalasztott abra-
ra, milyen magyarazatot fiiz hozza, miért éppen azt valasztotta. Erdemes
kiprébalni egyhazi szocidlis intézményekben, mivel az alkalmazasa soran
a meérést végzd személy beszélgetést indithat el a lakd intézményi életérél,
elégedettségérdl vagy gondjairol.

Csoportos alkalmazas soran feladatlapként érdemes megszerkeszteni,
név, vizsgalat datuma, osztaly feltlintetésével. Ez utobbi esetben figyelni kell
arra, hogy a kitolték 6nalléan végezzék el a rovid kis feladatot, ne befolya-
soljak egymast. llyenkor is érdemes beszélgetéssel folytatni a felmérést.

42 A Hangulati Arc-skalat a forrasként hivatkozott tanulmany szerzéi fejlesztették ki: ITTzEs
A.—MARTOS T.—BONE V.—DAvID B. (2014).

43 A pszichometria a pszichologiai és oktatasi mérések elméleteivel és technikaival foglal-
koz6 tudomanyterilet

- 149 -




7.2.3. Az Elettel val6 elégedettség skéla

Az alabbiakban egy olyan eszkdzt mutatunk be, amelyet Ed Diener és mun-
katarsai dolgoztak ki tébb mint harminc évvel ezel6tt."*4 Ez a skala mind-
Ossze 5 allitast tartalmaz, amelyeket a vizsgalt személynek értékelnie kell
aszerint, hogy mennyire ért velik egyet. Annak ellenére, hogy nagyon egy-
szerlinek tlnik, az élettel vald elégedettséget és a szubjektiv jollétet vizs-
galé kutatasok egyik gyakrabban hasznalt eszkéze. Az elégedettséget mint
kognitiv tényez&t méri, vagyis azt, amit az illet6 sajat magardl tud/gondol.

Elettel valé elégedettség skala

hogy milyen mértékben ért vele egyet.

12345 67

1. Az életem a legtdbb tekintetben kodzel van az
idealishoz.

2. Az életkorilményeim kitlinéek.
3. Elégedett vagyok az életemmel.

4. Eddig minden fontosat megkaptam az életben,
amit csak akartam.

5. Ha ujra leélhetném az életem, szinte semmin
sem valtoztatneék.

Az aldbbiakban 6t allitast talal, amelyekkel kapcsolatban a véleményét
kérdezzuk. Arra kérjik, minden allitds esetében jeldlje bekarikazassal,

Egyaltalan nem értek egyet Teljes mértékben egyetértek

1234567

234567

234567

234567

234567

A skala kutatasi céllal torténd alkalmazasa azt mutatta, hogy az élet-
tel vald elégedettség a szubjektiv egészségi allapot egyik mutatdja. Vagyis
azok, akik elégedettek az életiikkel, egészségesebbnek érzik magukat.

44 DIENER, E.—~EMMONS, R. A.—LARSEN, R. J.—GRIFFIN, S. (1985)

- 150 -



7.3. J6 gyakorlatok

Ebben a részben olyan j6 gyakorlatokat vesziink sorra, amelyek id&sottho-
nok bentlakéinak és dolgozéinak szubjektiv jollétével kapcsolatosak.

L8rincz Janosné irasa a keresztény hitélet megnyilvanuldsait mutatja be
az id6ésotthonok napi gyakorlataban. Lathatjuk, hogy a szerzetes névérek
altal megalapozott kultura tdbb mint fél évszazadon at fennmaradt a ver6cei
Migazzi Otthonban, bar maguk a névérek mar eltavoztak az él6k sorabal.
A szervezeti kultura stabilitasat tamogatta, hogy a megalakulastél, az 6tve-
nes évektdl napjainkig mindéssze két vezetbje volt az intézménynek.s

A masodik cikk, Kismddi Teréz irasa, egy olyan foglalkozast mutat be,
amit demenciaval él6 lakok esetében javasolt alkalmazni. Ha 6sszevetjuk
a szerzd e kotetben lévé masik irasaval (KavéHaz), akkor jol lathatéva valik,
hogy intézményikben — a soroksari Nazaret Otthonban — differencialnak
a bentlakok kulénb6z8 csoportjai kdzott, és mindegyiknek a szamukra meg-
felel® aktivitast nyujtjak. Azért valasztottuk ezt a j6 példat, mert a gyakorlat-
ban mutatja meg, mit jelent a szocialis ellatasokban az ligyfelek ismerete és
a szukségleteikre val6 reagalas.

A harmadik iras, Kocsis Edina tollabdl, azt mutatja be, hogy a dabasi
Zardakert Id6sek Otthonaban milyen eredményeket kaptak a dolgozék elé-
gedettségének felmérésekor és hogyan értelmezték azokat.

7.3.1. Egyhazi értékek, tradiciok és mindennapi hitélet
(L6rincz Janosné)

~Minden k6zbsség annyit ér,

amennyit multjabol felvallalni és megbrizni képes,
mert értelmes jelent megélni és

jovét épiteni masképpen nem lehet*®

A mindennapi szolgalat értékeinek megalapozéi

Intézményiink 1955-ben nyitotta meg kapujat az elsé szerzetes lakéknak
Verdcén. A Migazziban tébb évtizeden at ,csak” szerzetes névéreknek nyuj-
tottunk otthont, szeretetteljes apolast-gondozast akkor, amikor tobb rend
feloszlatasanak kdvetkezményeként az id6s és beteg névérek apolasa, gon-
dozésa nem volt biztositott. igy a kdzosségi élet és értékrend meghatarozoi
intézménylnkben a szerzetes névérek voltak.

Bar huszonegy szerzetesrendbdl érkeztek a lakdink, kildetésikben nem
volt kilénbség: szerzetesi munkajuk célja az embertarsaikrél valé gondos-

45 A Migazzi Otthon 1955-ben alakult, az emlitett id6szak 2019-ig tartott.
16 Az idézet forrasa: SZIGNUM. A Szent Istvan Egyhazi Altalanos Iskola és Kollégium
havilapja, IX. évfolyam 12. szam (2013. december)
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kodas, kulondsen a szegények tamogatasa, a betegek apolasa, a gyerme-
kek tanitasa volt.

Az Istent szolgalo szeretet példaképeként élték a mindennapjaikat. Intéz-
ményunk imadsagos életik altal Isten hazava nemesiilt. A szerzetes névé-
rek betegebb tarsaikat apoltak, kertet miiveltek, mostak, takaritottak és mas
terdleten is helyt alltak, ahogy a szukség megkivanta. Mivel ,vilagi” mun-
katarsakat hosszu évtizedig nem tudtunk felvenni — mert akkor még nem
kapott az intézmény allami normativat —, a szerzetesek kis nyugdija nyujtott
fedezetet a mindennapi megélhetésre. Szolgalatuk allandé jelleglivé valt és
a szeretet mindennapos cselekedeteiket is atjarta. igy élték a keresztény
hitre alapul6 életiket a szerzetes n6vérek az otthonban.

Urunk, adj iranyt Iépteinknek!

A késbbbiekben egyre tobb ,vilagi” idés ember érkezett az intézménylnk-
be, akiket a szerzetes névérek igyekeztek bevonni a keresztény élet megta-
pasztalasaba — nem tolakoddan, hanem a lehetdség felkinalasaval. Egyutt
jartak misére, egyUutt mormoltak a rézsafiizért, imadkoztak az €18 és elhunyt
tarsaikért, csaladtagjaikért és minden embertestvéruikeért.

A keresztény hit egyre kdzelebb hozta egymashoz a vilagiakat és az idés
szerzetes névéreket, hiszen sorstarsakka valtak. Még azok a lakoink is, akik ko-
rabban nem érezték, hogy erre vagynanak, észrevették szivikben a vallasos él-
mények csirait. Megtapasztalték, hogy 6k is Isten nagy csaladjahoz tartoznak.

Intézményinkben jelenleg is szentmisével kezdjiuk a napot: két kapolna-
ban van lehet6ség arra, hogy akinek igénye van ra, hallgathassa az evan-
gélium szavait. Id8seink tdbbnyire részt vesznek a mindennapi szentmisén.
Isten nagy ajandékot adott szadmunkra, hiszen azok a nyugalmazott atyak
is a lakaink, akik celebraljak a mindennapi szentmisét, gyontatnak, aldoz-
tatnak, a betegeket latogatjak. Lelki megerdsitésre olykor mindannyiunknak
sziksége van, és ebben nélunk lakd, dolgozd, illetve hozzatartoz6 egyarant
részesulhet.

Az otthonban jelenleg mar csak egy szerzetes névér él, de vannak atyak,
akik szintén nalunk laknak, és segitenek abban, hogy tovabbra is fennma-
radjon a keresztény lelkilet mint érték. Amit elkezdtek a szerzetes néveérek,
az a jelenben is folytatodik: azokat a lakdkat, akik egészségi allapotuk ko-
vetkeztében egyedil nem tudnanak a szentmisére elmenni, egy névér vagy
mentalhigiénés munkatars elkiséri a kapolnaba. Akik a szobajukat sem tud-
jak elhagyni, de lelki igénylk, hogy a szentmise szertartasaban részt ve-
gyenek, hangszoron keresztll tudjak a misét hallgatni. Az atyak latogatjak
a betegeket, gyontatnak és aldoztatnak.

Az atyak egyike kéthetente bibliadrat tart, elmagyarazva a ,Teremtés”
torténetét, a liturgiai fogalmakat és az egyhazi tinnepek jelentéségét azok-
nak a lakéknak, akik ezt kevéssé ismerik.
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Az értékrendszer, a vilagnézet, a hit — barhogyan is nevezzik — egy bel-
s6 hozzaallas, amihez mindennapi életiinket, tetteinket, dontéseinket iga-
zitjuk. A napi megtapasztalason keresztil, Isten kegyelmi ajandékakeént,
befogaddéva valhat a sziv a keresztény hitre, és ezt mi gyakran lathatjuk
id6seinknél.

A mindennapok apré rezdiilései

A tradicionalis keresztény értékrend megnyilvanul egyszer(i, hétkéznapi tette-
inkben is. Az intézményunk aulajaba belépbket Feszty Masa ,Szent Jozsef és
a Kis Jézus” cim( festménye fogadja. A szerzetes névérek elmondasa szerint
az id6k soran sokat imadkoztak e kép el6tt, hogy a ,Migazzi” ne keriljon al-
lamositasra, ne hasznositsak mas célra és ne legyenek ujbdl ,foldonfutdk”.
Ugyanis az 1950-es években a valtozasok és a bizonytalansag a szerzetesek
szivét sokszor megszomoritotta. Szent Jozsef mint szereté gondoskodo atya
.kbzben jart” és az otthon ma is mikaodik, a festményt pedig tovabbra is nagy
tiszteletben tartjuk. Mindig van egy gyertya a kép el6tt, és meggyujtjuk, ha
lakaink k&zl valaki eltavozik az Ordkhazaba. Ezt olyan esetekben is megtesz-
szlk, ha megtudjuk, hogy egy munkatarsunk valamilyen problémaval kizd,
beteg van a csaladjaban, vagy éppen gyermeke miatt aggodik. Aki a kép el6tt
elmenve latja az ég6 gyertyat, az tudja, hogy valakinek sziksége van lelki ta-
mogatasra, egy fohaszra. gy névtelentiil is megsziiletik az egyiittérzé szeretet,
Szent Jézsefhez tovabbra is szall az imank és kérjik kdzbenjarasat.

Olykor kdzdsségi 6sszefogas sziikséges, hogy segiteni tudjunk, de en-
nek feltétele, hogy érzékenyek és empatikusak legyink masok problémai-
val. Munkatarsaink napi szolgalatdban megnyilvanul a felebarati szeretet,
josag, egyuttérzés és a szamaritanus lelkilet, azaz a szolgal6 szeretet. Er-
rél szol az alabbi példa:

Marika néni lakbnknak bar volt tavoli hozzatartozdja, de az ritkan latogat-
ta, kevésbé érdekl6détt hogyléte felSl. Ezért a néni sokat sirdogalt, hiszen
amikor még dolgozott, tAmogatta hozzatartozoit, am ez nem keriilt viszonzas-
ra. Munkatarsaink lattak ezt, és egy megbeszélésen elhataroztak, segiteni
fognak neki, hogy ebbdl az allapotbdl kikertiljén. Mivel tudtak, hogy vendég-
I6ben dolgozott, azt gondoltak, erejéhez mérten kaphat olyan feladatot, ami-
ben éromét leli, és az talan segitene. Ezért Marika néni szamara biztositottak
egy kis helyiséget, ahol presszot rendeztek be, kavét f6zott a lakbknak, akik
ugy jartak oda, mintha valéban kavéhazba mentek volna. Marika néni kivirult,
szinte ra sem lehetett ismerni, a hasznos tevékenységben érezte, még fontos
masok szamara és ez 6nbecstilését is ndvelte, célt adott napjainak.

Munkatarsaink figyelmes egylittérzésiikkel segitették ezt az idés embert,
aki ha rovid id6re is, de ismét boldognak és hasznosnak érezte magat. (Saj-
nos sulyos betegség kévetkezményeként mar eltavozott az Orékhazéaba).
Néha nem kell nagy tetteket végrehajtani, csak hétkbznapi dolgokat ahhoz,
hogy embertarsunknak 6rémet szerezziink.
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Ez a példaértékl megoldas még inkabb arra serkentette a nalunk dolgo-
zb6kat — legyenek barmilyen munkakoérben is —, hogy ha latjak az idés em-
bert sirdogalni, vagy azt tapasztaljak, hogy fajdalmat hordoz, nem mennek
el mellette k6zombdsen. Jelzik a vezetdé apolénak, a mentalhigiénés mun-
katarsnak, illetve az intézményvezetének, hogy segitségre van szikség.
Az ehhez hasonld viselkedési normak, szokasok, el6segitik a lakdk és
a munkatarsak kozotti j6 egyuttmikodést. A szocialis érzékenység a raszo-
rulé emberek szolgalataban nélkilézhetetlen érték.

Hissziik: az linnepeinket Isten ajandékozza nekiink!

Unnepek nélkiil az életiink nagyon sziirke és unalmas lenne, ilyenkor hét-
kdéznapjainkat is mas megvilagitasban latjuk, feltdltédink és kicsit megpi-
heniink. Kiemelkedd szamunkra Arpad-hazi Szent Erzsébet (innepe, aki az
egyik leghitelesebb példaja az dnzetlen szeretetnek és a masokra val6 oda-
figyelésnek. Ezen a napon elmélkedunk a szolgalat szeretetérdl, kihivasok-
rél és azokrol az értékekrdl, amelyek szolgalatunkban nélkuldzhetetlennek.

Ez az Gnnep j6 alkalom az elismerésre. Egy munkatars és egy laké meg-
kapja Szent Erzsébet rézsas kétényét, melyben a legenda szerint kenyeret
vitt a szegényeknek. Ez az elismerés azoknak szdl, akik tobbet tettek kote-
lességuknél. A kdszdnet és a hala kifejezése is er6siti a k6zdsséghez valo
tartozas érzését, a megbecsilés mindenkinek jol esik

+ Csaladi linnep

Intézményunkben 11 éve hagyomany a ,Csaladi Unnep” megrendezése,
amelyen lakok, hozzatartozok, munkatarsak és meghivottak egyarant részt
vesznek. Kilenc éven at népi hagyomanyokra épitettik a csaladi napokat,
lakéink, munkatarsaink és 6vodasok-iskolasok bevonasaval megelevenitet-
tlk az aratast, marokszedést, kukoricatorést, szuretelést, leanykérést. Va-
l6saghiien arattunk a kertiinkben, kenyeret sutéttink sajat kemencénkben.
Az utdbbi két évben viszont a szolgaltatasainkhoz szikséges értékren-
dek tartalmi lényegét igyekeztink embertarsaink felé kdzvetiteni, igy az
eseményt olyan témak koré szerveztik, mint a hit, remény, szeretet, vagy
,Juram, jo neklnk egyutt lenni”, illetve szolgalatuk elismerése. Az alabbiak-
ban bemutatunk egy kedves példat a hagyomanyok felelevenitésére:

Egyik csaladi (innepséglink keretében felidéztiik az eskivéi hagyoma-
nyokat is. Tudtuk, az eqyik munkatarsunknak nem volt sajat eskiivéi iinnep-
sége, ezért elhataroztuk, hogy ezt a kiilénésen fontos eseményt Neki és fér-
jének ,ajandékozzuk”. Megrendeztiik az ,,eskiivét” — a nasznépet a ,,Csaladi
nap” résztvevdi alkottak, sokat mokaztunk és nevettiink lakdinkkal egylitt. A
telies emberi életutat megelevenitettiik: a leanykérést a majalisfa jelképé-
vel inditottuk, majd a gyermekringatason at a nagyszilévé valasig az élet
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folyamata szimbolikusan megtestesiilt. A felkésziilés soran az idések fele-
levenitették a régi szokasokat — ,abban az idében az ugy volt” — és atadtak
élettapasztalataikat, igy Orokitve at tradicionalis értékeket, szokasokat.

Feladatunknak tekintjik, hogy a népi keresztény Unnepek hagyoma-
nyait, tartalmat szerényen beépitsiik az értékrendliinkbe és az életiinkbe.
Megosztjuk egymassal éromeinket, banatunkat, mikézben kialakul egy ko-
z0sségi 0sszefogas, egy kozos értékkovetés. Minden csaladi inneplnket
szabadtéri szentmise el6zi meg, ahol halat adhatunk az Urnak, hogy egy(itt
lehetlink szeretteinkkel.

+ Egyhazi Giinnepek helyi hagyomanyai
* Husvét
A feltamadas Unnepén, a keresztut Gzenetén végigkisérjunk lakéinkat, atya-
ink segitségével elmélkediink, hogy megértsik Krisztus aldozatat, amit
értink szeretetbdl vallalt. Szolgalatunk szamara is példat mutatott Jézus:
a labmosas példajaval ,mélyre hajolt” és O szolgalt. Ez a mi szolgalatunk-
ban is int6 példa és kdvetésére sarkall.

Néphagyomanyokkal is emlékeziink az innepi késziilédéskor: tojast fes-
tink lakoinkkal, 6vodasok locsolkodni jonnek.

» Karacsony

Az adventi varakozas id6szakaban atyaink felidézik a ,Szallast keres a Szent
Csalad” tizenetét, utalva a megértés és befogadas lényegére, az egyuttérzé
szeretetre, illetve annak hianyara. Adventi gyertyat gyujtunk lakéinkkal és
felallitjuk sajat betlehemunket az udvaron, ahol lathatjuk Mariat, Jozsefet,
a kiralyokat és a kis Jézust a bdlcs8ben. Nem csak lakéink, de hozzatarto-
z6ik és a munkatarsak is szivesen keresik fel szép betleheminket. A par-
kunkban levé mokusoknak is annyira tetszik, hogy egyik évben belopédzva
kitomott szamarunk fulét megdézsmaltak, bevitték fészkiikbe, ezzel melegi-
tették téli szallasukat.

llyenkor a csaladtagok slirlibben latogatjak lakoinkat. A feldiszitett ka-
racsonyfa alatt révid misorral, karacsonyi koncerttel kedveskedink ven-
dégeknek és lakoknak. Az Unnep étkezési tradicioit is tiszteletben tartjuk,
a bejgli sem hianyozhat lakéink asztalardl. A karacsonyi kdzds vacsora al-
kalmaval egyutt vagyunk munkatarsainkkal, a jaszol el6tt gyertyat gyujtunk,
kdzdsen imadkozunk, visszaemlékezlnk az év szép napjaira és az olykori
nehézségekre, amikkel megbirkdztunk.

Reményeink a valtozé vilagban

Tapasztaljuk, hogy ebben a rohanoé vildgban nehéz a keresztény értékeket
megtartani, ,Uj nyelven” kell megszdlitani a munkatarsakat, hozzatartozékat,
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és példat kell mutatnunk sajat életlinkkel is, hogy hitelesek maradjunk. Fon-
tos, hogy hagyomanyainkat, szokasainkat csaladi és vallasi innepeinket at-
Orokitslik a jové szamara. Kozosségunk emberekbdl all, és az ember olykor
kiemeli a vallasbél, ami szamara kedvezd, ami megérinti érzelmileg.'*” Ha
intézményeinkben a liturgikus szertartasok mellett megtartjuk a ,vilagi” tin-
nepeket — farsangot, névnapokat, sziletésnapokat tinnepliink, ahol egyutt
éneklink, néha tancolunk is —, akkor kovassza valunk. Valészin(lileg eleinte
ez nem vonz nagy témeget, de elkezd&dik az érlelédés folyamata.

A Hit, Remény, Szeretet olyan értékek, amelyek a mindennapok, szol-
galatahoz, a felmerillé nehézségek elviseléséhez is testi és lelki erét ad-
nak. A Szeretetszolgalat kildetésében résztvevék nagy felelésséget kaptak
az Urtol, amelyet nagy szeretettel és alazattal kell hordozniuk.

7.3.2. Tanc és fesziiltségoldas — Zenés-tancos foglalkozas
a demenciaval él6k részlegén (Kusmaodi Teréz)

LA tancban benne van a j6sag, a szeretet, az er6... mind egyilitt.
Nincsenek szabalyok, ha érzed a zenét, nem csinalhatod rosszul.”
(Jamie King)

A soroksari Nazaret Otthonban a demenciaval és Alzheimer-korral €16 betegek
korében a foglalkoztatassal kapcsolatos terveinket, elképzeléseinket az elmdlt
évtizedek tapasztalatai, eredményei alapjan alakitottuk ki. F& célul tlztuk ki,
hogy az ellatott lako elégedett legyen, 6rizze meg emberi méltdsagat, legyen
j6 a kozérzete, érezze magat biztonsagban, és foglaljuk le napjai nagy részét.

Jelenleg az otthonban az Alzheimer-korral és a demenciaval él6k rész-
legén 15-en laknak. Az ellatottak szamara nagyon nehéz olyan foglalkozast
talalni, amely lekoti, érdekli 8ket. Nehézséget jelent a csOkkent vagy hiany-
z6 motivacio, labilis hangulat, gyenge hallas, latas, bizonytalan mozgas.
Ugyanakkor az alabb bemutatandé foglalkozasok elvégezheték az ilyen al-
lapotu lakdk nagy részeével.

Zenés-tancos foglalkozasok Iépésrol-lépésre

+ A helyszin és a csoport

A foglalkozasok megtartasahoz sziikséges egy kényelmes, nyugodt, barat-
sagos helyiség. Intézményinkben kulénb6zd helyszineken, de tébbnyire
a télikertben tartjuk a foglalkozasokat, illetve tavasszal és nyaron az épiilet
teraszan, kinn a természetben.

47 Lasd Erd6 Péter gondolatai: Magyar Kurir — Katolikus Hirportal (2016)
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A foglalkozasokon altalaban 10 gondozott vesz részt a foglalkoztaté és
az apold kollégak segitségével, de eléfordul, hogy a hozzatartozok is bekap-
csolédnak a programba.

<+ Célok

A zenés, tancos foglalkozasok célja a test megmozgatasa és a j6 hangulat
fokozasa. Fontos, hogy a résztvevdk érezzék, az allapotuktol fuggetlendl
torédnek veluk, szeretik Oket, figyelnek rajuk. A tancos foglalkozasokhoz,
jatékokhoz megfelel6 hangulat és alkalom sziikséges. Ezek altalaban a ki-
sebb-nagyobb Uinnepek, de a hétkdznapi foglalkozasok keretein belll is kel-
lemes hangulatu délel6ttot teremthetink.

A foglalkozasok és a hatas illusztralasara alljon itt az egyik lakénk, Kla-
rika esete!

Klari néni izgatottan jar fel-ald. Kbzben mondogatja, csak gy magéaban:
,Haza kellene menni, fontos dolgom van.” Ma nem érdekelték a hangsze-
rek, amit a foglalkozasra készitettem el6. Kézben bekapcsoltam a magnot,
a kedvenc slégerét, gondoltam, a zene majd megnyugtatjia. Ugy is tértént,
amint meghallotta a zenét, az arca felragyogott. Azonnal éneklésbe kezdett.
Nagyon szép hangja van. Néha elakad, de folytatja.

»,NOvérke, mondja, most az énekora van, vagy a tancora? Legyen az
énekoéra, én nem tudok tancolni. Maga szerint tancoltam mar valaha?” Fele-
let helyett lassan megfogtam a kezét, és kértem, probaljuk meg. ,,J6”, mond-
ta halkan. Lassan lépegettiink és kbzben énekeltiink. Kénnyekig meghatod-
va nézett le a labara, kezét pedig boldogan a kezemben tartotta.

Egyre nyugodtabb lett, elfelejtette a fontos dolgait, csak tancolt és tancolt.
Boldognak tint. Majd megszdlalt: ,,Nézze, tbkéletesen tancol a labam!” Nevet-
tiink, és mar semmi nem volt fontosabb, minthogy boldog legyen Klarika.

<+ Médszerek

» Az éneklés a legtermészetesebb emberi megnyilvanulas. A dalolas se-
git az onkifejezésben, felszinre hoz olyan élményeket, emlékeket, ame-
lyeket szavakkal nem tudnak megfogalmazni. Elészér meghallgatjuk
a kivalasztott dalt, ezaltal emlékképeket idézlink fel, majd tébbszor is
elénekeljik.

El6fordul, hogy akinek szavakkal kifejezni magat nehézséget jelent,
a multbéli dalokra emlékszik és még mindig el is tudja énekelni azokat.
A nétak szovege, dallama hordozza az adott érzelmi allapotot. Tapssal és
a hangszerek megszolaltatasaval, ritmussal kisérjik a dalokat.

* A kivalasztott zenével a tancra is rahangolédunk. Ez a mozgasprog-
ram nem igényel tanulast, egyszer( 1épések, mozdulatok zenére — ,Tanc
oda-vissza”. Nem tarsastanc, vagyis nem két beteg ember tancol, hanem
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annal sokkal tobbet jelent. Célunk, hogy a foglalkozason résztvevé meg-
mozgassa a testét és javuljon a hangulata, ezaltal a mentalis allapotromlas
késleltetése és a meglévé fizikai erénlét fenntartasa, esetleges javitasa.

Ebben a mozgasformaban nincsenek szabalyok, nehéz tanclépések, ez
a tanc egyszer(i mozdulatok sorozatabdl all 6ssze. Nem sziikséges hozza
tancpartner, a lakok kort alkotva, tébbnyire csoportosan mozognak. Tanc-
tudas sem sziikséges, szabad hibazni, folyamatosan lehet csatlakozni,
bekapcsolddni, vagy akar abbahagyni.

Uj ismeretek elsajatitasara tdbbnyire mar nem képesek az ilyen allapotu em-
berek, de a régi emlékeket fel tudjak idézni. Striin lehet hallani t6lik, hogy nem
tudnak tancolni, vagy sosem tancoltak, de ha megszélal a zene, 8k is képesek
ritmikus tanclépésekre. Vannak, akik a széken ulve (is) mozognak a ritmusra.

A foglalkozasokhoz ismert, kedvelt slagerzenét valasztunk. Példaul:
,Nem csak a huszéveseké a vilag...”, ,Egy szal harangvirag...”, ,Akacos
ut...”, ,Kislany a zongoranal...”

Nagy 6rom a szadmunkra, hogy az utébbi id8ben sikerllt bevonni néhany
hozzatartozét és dolgozot is a foglalkozasokba. Segitékre van sziikségunk,
hiszen fogni kell a keziiket tanc kézben, iranyitani is kell 6ket. Fontos, hogy
érezzék, van baratjuk az elveszettség, a bizonytalansag allapotaban. Biz-
tonsagot, megértést, elfogadast kell nydjtanunk. A kdzds tanc kapcsan ve-
Uk utazunk a multba, aktiv részesei lesziink a gondolataiknak. Néha egyutt
sirunk, vagy nevetlnk.

Miért javasoljuk?

A gondozok, apolok visszajelzései alapjan a demenciaval él6k foglalkozta-
tasban talan ez a legsikeresebb és legkedveltebb tevékenység. A zene és
a k6zo6s tanc mindannyiunkat feltétel nélkil 6sszekot.

Az a tapasztalatunk, hogy a demenciaval él6 ellatottak nyugodtabbak,
egyuttmikdédébbek a zenés foglalkozasok soran. A bolyongd betegeket
megnyugtatja, hangulatuk jobb lesz. Javul a mozgaskoordinacidjuk, névek-
szik az izmok rugalmassaga, a testtartasuk, az egyensulyérzékik is javul.

A foglalkozasok alkalmaval olyan mély érzelmi szalakat mozgatunk meg,
amelyre sokszor mi magunk sem szamitunk. A zene és a tanc képes el6-
hivni a mélybél az emlékeket. A munkatarsak személyes odafigyelése nagy
segitséget nyujt az itt gondozottak fizikai és egészseégi allapotanak fenntar-
tasaban, javulasaban.

Azok a lakdk, akik jobb &llapotban vannak, de mar észrevehetd naluk is
demenciaval valé érintettség, szintén részt vesznek a nappali foglalkoztata-
sokon és élvezik a zenés, tancos program jétékony hatasait.

Amikor kézdsen tancolunk mi, gondozdk, segiték a lakdkkal, nemcsak
a kezlink kapcsolédik 6ssze, hanem a lelkink is. A tanc segit, hogy 8szin-
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tén kifejezzlik, ami bennink zajlik. Alkalom pedig mindig adédik, ilyen pél-
daul a farsangi Uinnepség, szureti bal, vagy a zenés foglalkozasok. Ebben az
élethelyzetben kulonds sulya van Nietzsche mondasanak: ,Minden olyan na-
pot elveszettnek kell tekinteniink, amelyen nem tancoltunk legalabb egyszer.”

7.3.3. Tapasztalatok a motivacios és elégedettsegi kerdbives
felmérésrél (Kocsis Edina)

Intézményunk, a dabasi Zardakert Idések Otthona — ahol féleg demencia-
val éléket latunk el (165 f6t tartds bentlakassal és 10 f6t nappali ellatassal)
— jelentds humanerdforras-problémaval kizd. Egyre aggasztobb mértéki
a munkaer6-elvandorlas. Ennek ismert és altalanos okain tullépve, célul
tlztik ki a fluktuacio belsé inditékainak minimalizalasat és a meglévé mun-
katarsak motivaltsaganak erdsitését. Ennek érdekében kiemelt kérdésként
foglalkozunk a szervezeti mentalhigiénével.

Annak érdekében, hogy munkahelylnket vonzéva tegyik, meg kellett tud-
nunk, hogyan érzik magukat dolgozéink — mi az, ami zavarja 6ket, mi az, ami-
ben hianyt szenvednek, mi az, ami 6rémmel tolti el 6ket. A kérdGives felmérés
oOtlete azonnal felmerdlt mint vizsgalati modszer, mert az anonim elégedettsé-
gi véleménynyilvanitdsnak van hagyomanya intézményinkben.

Az alkalmazott médszer

A kérdések megfogalmazasahoz Frederick Herzberg'® kéttényezés mo-
tivacios elméletét hasznaltuk, mert ez a viselkedést kivalté okokra kon-

fokuszaltunk.

Az bnkitbltés kérdbivben a kérdéseket jellemzben zart valaszadasi le-
hetéséggel tettik fel — 6sszesen négy valaszlehetéséggel, vagyis tudato-
san szlkitettik a semleges valaszadas lehetéségét annak érdekében, hogy
az Osszesitésnél egyértelmien kideriljon, hogy az adott kérdésre pozitiv vagy
negativ valasz érkezett. Az anonimitas teljes meg6rzésére lgyelve, a kérddiv
csak egy konkrét adatot tartalmaz, mely a szakképzettségre utal. Fontosnak
tartottuk, hogy a kérddéivek kiértékelésénél a szakképzettséget nem igényld
munkakoroket betdltdket és a szakképzettséget igénylé munkatarsak valasza-
it kilon kezeljik. A kérdbivek kitoltésére azokat a munkatarsakat kértiik meg,
akik munkaviszonya intézménytinkben a 3 hénapot meghaladta.

48 Frederick Herzberg (1923-2000) amerikai pszichologus az 1950-es években
kialakitott elméletének Iényege, hogy egy munkahelyen kiilonb6zd tényezdk felelések
az elégedetlenségért, illetve az elégedettségért, ezek egy részét higiénés, masokat
motivatortényezéknek nevezi. V6. Rooz Jozsef, Dr.—HEIDRICH BALAzs, DR. (2010):
4.2.3. fejezet
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A kérdodivek kiértékelését két fazisban terveztiik megvaloésitani.
» |. fazis

El6szor a beérkezett kérdbiveket a szakképzettség alapjan két csoportba
osztottuk (szakképzett/szakképzetlen). A két csoport eredményeit kildon
tablazatban rogzitettik. A kérddiv minden kérdését kildn-kildon oldalon
jelenitettlk meg, a leadott valaszokat szam szerint és szazalékos Ossze-
fluggésben, tablazatos és grafikonos formaban egyarant abrazoltuk. Minden
kérdésnél megjelenitettiik a szakképzett, illetve szakképzetlen munkatarsak
valaszait és a két csoportot 0sszeadva intézményi szinten is megvizsgaltuk
az eredményeket. Ebben a fazisban a kérdéseket pusztan az azonos vala-
szok elbfordulasanak szamaval, aranyaval értékeltiik.

Az alabbiakban egy példat mutatunk be:

Az elégedettségi kérdbiv egyik kérdésére kapott valaszok 6sszesitése

szakképzett db % szakképzetlen db % OSSZESEN db %
egyaltalan nem 6 13 egyaltalan nem 5 20 egyaltalan nem 11 16
ritkan/kis mértékben 9 20 ritkan/kis mértékben 10 40 ritkan/kis mértékben 19 27
gyakran/nagyrészt 20 44 gyakran/nagyrészt 6 24 gyakran/nagyrészt 26 37
telies mértékben 10 22 teljes mértékben 4 16 teljes mértékben 14 20
Osszesen 45 100 Osszesen 25 100 Osszesen 70 100
0, 0, o,
%o %o Yo
45 45 45
40 40 40
35 35 35
30 30 30
25 25 25
20 20 20
15 15 15
10 10 - 10
5 5 - 5
0 - 0 - 0 -
S o o i~ o S S
& & & & & & & & &
S & S & S e & 3 & I
& & & & & & & & & & & &
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Kérdés: ,A munkahelyén végzett feladatat tekintve tulterheltnek érzi magat?

> Il. fazis

Ezt kdvetben az dsszefliggd kérdéseket a higiénés tényez6k és motivatorok
alapjan csoportositottuk, majd az eredmények sorendjében, kinyomtatva és
Osszeflizve készitettlk el azt a munkaanyagot, amelyet a vezet6i team min-
den tagja megkapott, és ezzel kezd6doétt meg a kérdbivek feldolgozasanak
masodik fazisa.

A team tagjai (8 f6: az intézményvezetd, a gazdasagi vezetd, a veze-
téapold, 3 f6 gondozasi egységvezetd apold, a szocialis és terapias cso-
portvezetd, az élelmezésvezetd) ezt az anyagot néhany napi gondolkodast
kdvetden kdzdsen, kérdésenként elemezték. Az elemzésben szerepet ka-
pott a priorizalas is, melyhez segitségul az Eisenhower—-Covey—Veresegy-
hazy-matrixot hasznaltuk.
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Eisenhover-Covey-Veresegyhazy-matrix (3x3)

FONTOS — SURGOS

<¢eesssseseseeeeeeeesssmmsm . SURGOSSEG

A1 2 3
KELL
B
KELLENE
C
LEHETNE
MOST HAMAROSAN EGYSZER
FONTOSSAG

Az elemzés célja a felmérés alapjan és helyi viszonyok, lehetéségek fi-
gyelembevételével megfogalmazott ,,akciéterv’ megalkotasa, kifejezetten
a humaneréforras probléma javitasa érdekében. Nem kutatasi eredményeket
akartunk produkalni, hanem konkrét, felmérésen alapuld, a szervezeti men-
talhigiénét javitd és motivaciot serkentd, megalapozott intézkedéseket.

A kérdésekre adott valaszokat két csoportra osztottuk az atlathatobb
elemzés érdekében. A szamunkra pozitiv valaszokat parositottuk, katego-
rizaltuk és ugyanezt tettiik a szamunkra negativ valaszokkal. igy egy szam-
mal, mely a szazalékos el6fordulast jelentette, lathatova valt az adott kérdés-
kérben az elégedetlenség, illetve az elégedettség meglétének allapota.

Az alabbiakban erre nézve is bemutatunk egy-egy példat. A kévetkez6 ol-
dal tablazataban az A, B, C jelzések a korabban bemutatott matrixban elfog-
lalt pozicidra vonatkoznak, és a valtozasra vonatkozo prioritast jelolik. A szir-
ke cellakba kerilt értékek az intézmény szempontjabdl pozitiv valaszokat
Osszesitik. A példaban egy témahoz egy vagy két kérdés tartozik.

Intézkedési terv

Ezt kdvetben kezdddott az igazan nehéz munka, mégpedig az, hogy lehe-
téségeinkhez képest megoldjuk a higiénés faktorok legteljesebb mértéki ki-
elégitését, valamint biztositsuk a motivatorok legnagyobb mértéki meglétét.

Az elemzésrél irasos dsszefoglalast készitettlink, mely tartalmazza a szuk-
séges beavatkozasokat, a felel6soket, a kontrolling-tevékenység maédjat, gya-
korisagat és konkrét idépontjait is.

A kérddiv olyan kérdésekre hivta fel a figyelmunket, amelyek vagy nem jutottak
volna eszlinkbe, vagy nem tulajdonitottunk nekik nagy jelentéséget. Példaul nem
gondoltuk volna, hogy a dolgozdk szocidlis helyiségeinek allapota, zsufoltsaga
jelent8s befolyassal van kdzérzetlkre, vagy tudtuk ugyan, hogy nehéz az udvaron
szallitani az ételt, de azt nem gondoltuk, hogy az ételszallité kocsi kerekének
nagyobbra cserélése mérhetéen konnyit a munkatarsak fizikai terhelésén.
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Ez csak néhany példa azon problémak koézil, amelyek megoldhatok,
a munkatarsak elégedettségének iranyaba mutatnak és nem tartoznak
a hataskortinkon kivil esd, az egész agazatot érinté méltatlan alulfinanszi-
rozottsag kérdéskoréhez.

A felmérés eredményeinek megosztasat az intézmeény dolgozoival rendkivil
fontosnak tartjuk, ezért egy kifejezetten e célbdl 6sszehivott munkaértekezleten,
a team tagjaival koz0sen megkoszontik a kérddivet kitdlték egylttmikodését és
megosztottuk vellk tapasztalatainkat, valamint a konkrét eredményeket. Fontos
volt transzparens modon hangsulyozni, hogy szamit munkatarsaink véleménye.

A munkaértekezlet mélté lezarasa volt a kézel harom hénapig tarto, Uj-
szer(l, szervezeti szinten nbvumnak szamité munkamodszernek.

7.4. Fejezetzaro kérdések

* Milyen informacidi vannak sajat intézményében az élettel vald elégedett-
séggel kapcsolatban?

»  Végeztek-e formalis felmérést az elégedettségrél, és ha igen, akkor ki
volt a célcsoport?

* Mivaltozott a felmérés kdvetkeztében?
* Milyen valtozasokat tervezne az elégedettség ndvelésére a lakdk szintjén?

* Mi tehetné elégedettebbé a dolgozdkat, ha az anyagi juttatasokat nem
valtoztatjuk?
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8. TELJESITMENY- ES TUDASMENEDZSMENT

Egy intézmény sikerességét, versenyképességét, a nyujtott szolgaltatas mi-
néségét szamos tényezd befolyasolja és hatarozza meg. Ezek kdzé tartozik
a teljesitménymenedzsment folyamata (tovabbiakban TM), amelynek soran
a vezet6k meghatarozzak, hogy az egyes szerepléknek mit kell tenni ahhoz,
hogy a szervezet stratégiai céljai megvaldsuljanak. A szervezeti egységek-
nek, illetve a munkatarsaknak kulén-kilon is tudniuk kell, miképpen jarulhat-
nak hozza a célok eléréséhez — d&m a munkakoéri leiras ehhez 6nmagaban
nem elég.

Meg kell emlitentink azt is, hogy a munkakordkre lebontott egyéni célok
nem allandoak, idénként fellilvizsgalatra szorulnak. A TM keretében a veze-
t6 és a beosztott egyltt gondolja végig a munkakori leirast, hogy amennyi-
ben szlikséges, médosithassanak rajta. Az ily médon Iétrejové feladatleiras/
kovetelményrendszer nemcsak hatékonyabb munkavégzést tesz lehetéveé,
hanem erésiti a résztvevék kompetencia-érzését és elkodtelezédését is.

Ennek a fejezetnek az a célja, hogy bemutassa a teljesitmény- és tudas-
menedzsment alapjait, illetve alkalmazasanak lehet6ségeit egyhazi fenntar-
tasu szocialis intézményekben, remélve, hogy ott, ahol még nem kezdték el
az alkalmazasat, kedvet kapnak hozza.

A TM hosszu fejlédési folyamat eredményeként kertlt el6térbe a veze-
té6k gondolkodasaban. Az el6zményekbél meg kell emliteniink Elton Mayo
kutatasait, aki az 1920-as években inditotta el az emberi kapcsolatokat
(Human Relations) elétérbe helyezé mozgalmat az un. Hawthorne-kisérle-
tekkel . Ezekkel azt bizonyitotta, hogy a szocialis és pszichikus tényezdk
hatasai magyarazhatjak az egyéni teljesitmények kozotti kildnbségeket.
Az 1950-es években a menedzsmenttanok fejlédése soran valt népszer(ivé
az Emberi Er6forras Menedzsment (EEM, angol roviditéssel HRM) kifejezés
is, amelynek egyik fontos terllete a teljesitménymenedzsment.'°

Az elmult évtizedekben a TM a termelési és szolgaltatasi szegmens
valtozésaval parhuzamosan folyamatosan megujult eszkdzeiben és mdd-
szereiben is. Napjainkban pedig felértékel8dik, nemcsak a profitorientalt
szféraban kap hangsulyt, hanem szocidlis teruleten is. Mivel egyre tobb
szocidlis intézmény kerul egyhazi fenntartasba, és versenyhelyzet is kiala-
kulhat, a keresztény vezet6knek is ismernilk kell ezeket az eszkdzoket.

49 Elton Mayo (1880-1949) ausztral pszichologus egy chicagdi elektronikai gyaraban
(Hawthorne Works) végzett kisérlete soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a tel-
jesitmény novelését nemcsak a jol mérhetd tényezék (fizetés, munkaidd, munka-
koérilmények stb.) hatarozzak meg, hanem a munkacsoportok tarsas viselkedése, az
emberi kapcsolatok és a vezetés hatékonysaga is — vo. CsarPO J. (2011).

%0 MEszARos E. (2015)
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A TM-hez kapcsolddik a tudas menedzselése, amely ma mar egy ujabb tu-
domanyteriletként van jelen a szervezetek vilagaban. A fogalom az 1990-es
évek elején jelent meg, de csak 2000 utan valt kbzismerté, ambar a szerve-
zetekben mindig is létezett a tudasnak valamilyen kezelése. Ma mar az angol
knowledge management terminus alapjan KM®™' roviditéssel jel6lt tudasme-
nedzsment gyorsan fejlddd multidiszciplinaris tudomanyag. Ez a fiatal disz-
ciplina — egyik meghatarozasa szerint'>? — alapvetéen Uj médja a tudastoke

* létrehozasanak,

* megtartasanak,

* megosztasanak,

* szamontartasanak és
» felhasznalasanak.

A jelen fejezetben e komplex Uj terlleten belll csak bepillantast nyujtunk
a tudastdke létrehozasaba és megosztasaba egy idésotthon esetében.

8.1. Alapismeretek (Szalai Zsuzsanna)

A teljesitménymenedzsment céljai

A szakirodalom tdbb igényes, de a gyakorlatban nehezen teljesithetd célt is
megfogalmaz. Jelen kdtetben a Dara Péter coach, vezetéfejlesztd, az SME
teljesitménymenedzsment kézikdnyv'®® szerzbje szerint megfogalmazott cé-
lokat mutatjuk be, kiegészitve az egyhazi szocialis intézmények klienskoz-
pontlu mikddésével.

*  Vezetési eszkdzként jaruljon hozza egy teljesitményorientalt szervezeti
és vezetési kultira megerésodéséhez a szervezetben.

» Segitse el6 a szervezet stratégiai céljainak megvalésulasat, vagyis
a klienskdzpontu ellatast az idés- és fogyatékosellatasban, biztositsa az
O0sszhangot a szervezet stratégiai és tervezési folyamatai kozott.

* Bontsa le a szervezeti célkitizéseket a munkatarsak egyéni céljaira,
minden munkavallalé szamara egyértelm(ivé téve az elvarasokat; hata-
rozzon meg éves feladatokat, prioritasokat; fogalmazza meg a minéség
szempontjabol fontos teljesitménycélokat.

% Mivel a magyar szakirodalomban a TM roviditést a teljesitménymenedzsmentre
alkalmazzuk, a tudasmenedzsment roviditése KM — az angol nyelvterileten hasznalt
knowledge management kifejezésbdl.

%2 SANDORI Zs. (2001)

%3 DARAP. (2013)
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Azokra a kulcstevékenységekre koncentraljon, amelyek a szervezet
eredményeit, hatékony miikodését a legjobban befolyasoljak.

Osztonozze a jobb teljesitményt az akadalyozé tényezdk kezelésével,
kikliszobolésével; motivalja és iranyitasa az alkalmazottakat a minéség-
célokkal 6sszhangban.

A szervezeten bellli folyamatos horizontalis és vertikalis kommunika-
cidval javitsa a szervezeti egységek kdzotti munkakapcsolatokat, a fel-
adatok, illetve célok harmonizalasat, a koz6s munkat — emiatt is fontosak
a rendszeres munkaértekezletek.

Biztositson folyamatos visszajelzést és fejlesztést, koncentraljon
az egyeéni célok és a teljesitmény viszonyara; nem csupan mennyiségi,
hanem min&ségi és elégedettségi értékelést is nyujtson; segitse eld az
Oszinte megbeszélést a fejl6dési lehetbségekrél a vezetd és munkatarsai
kozott.

Segitse el6 a kivalo teljesitményt motivalé légkor kialakulasat mind
a vezetd(k), mind a munkatarsak esetében. Olyan magatartas és kompe-
tenciak felé orientaljon, amelyek a kimagasloé teljesitmény elérését biz-
tositjak.

A teljesitménymenedzsment Iépései

|

vy

vVvyyvyy

A teljesitmény tervezése — fontos a megfelel dolgozéi étszam és a szol-
galtatas minéségének tervezése.

Az egyéni célok kitlizése.
A teljesitményt mér6 eszkdzok el6készitése, biztositasa.'s

Az elvarasok kommunikalasa mar a munkaba allaskor, majd a rendsze-
res munkaértekezleteken.

A teljesitmény nyomon kdvetése, mérése.

A teljesitmény értékelése és visszajelzés a teljesitményrol.

Személyzeti dontések kommunikalasa a munkaértekezleteken.
Fejlesztés az eredmények alapjan — palyazati forrasok és egyéb tamoga-
tasok igénybevételével a targyi feltételek javitasa, a dolgozok fejlesztése
mind a folyamatos fejlesztést szolgaljak.

Teljesitménytervezés

A human szolgaltatasokban kilénésen nehéz a teljesitménycélok kitlizése,
hiszen az tgyfélkézpontu magatartas — beleértve a személyes stilust, a kap-

154

A teljesitmény mérésben hasznalt eszkdzoket a ,Modszerek és modellek” részben mu-
tatjuk be.
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csolatépités sajatossagait — nehezen megfoghaték. Térekednink kell un.
SMART célok'® kitlizésére — az ilyen cél specifikus, adott munkakérre jel-
lemz8, mérhet6, elérhetb/readlis, fontos, illetve hatarid6hoz koétott. Ehhez fel
kell tarni a meglévé problémakat, a fejlesztési lehetéségeket, el kell végezni
a dolgozéi elkotelezettségének elemzését. Sziikség esetén tervezni kell a
dolgozok készségfejlesztését, betanitasat, belsd képzésekkel, tovabbkép-
zésekkel, tréningekkel.

A teljesitmény nyomon kovetése, mérése a részlegek/csoportok
szintjén

A célok kitlizése azonban mit sem ér, ha nem végezzik el rendszeresen
a teljesitmény mérését/becslését, mert visszajelzést adni csak a kimutatott
eredmények alapjan érdemes. Az értékelést végezhetjilkk egyéni vagy
csoportos szinten. Az alabbiakban a szervezeti egységek értékelésrél
lesz sz6.

A teljesitménymérés — komplexitasa folytan — szamos problémat vet fel,
kilénésen olyan munkakérokben, ahol gondozasrol, tamogatasrél van szo.
Jo példa erre az apolasi-gondozasi részleg teljesitményének értékelése egy
bentlakasos otthonban. Ilyenkor a mennyiségi adatok mellett fontos, hogy
teljesitményként értékeljik a lakdcentrikus magatartast és a kommunikacio
stilusat, mivel a lakdk szamara a dolgozdkkal valé a kapcsolatok dontéek
abban, hogy milyennek érzik az életiiket az otthonban.

Az aldbbiakban egy modellt mutatunk be a teljesitménymérés kon-
ceptualis — az értékelés soran hasznalt gondolkodasi médot bemutaté —
Osszetevoirdl'e:

» Els6 lépésként meg kell hataroznunk a teljesitmény dimenzidit, ame-
lyeket értékelni szeretnénk — példaul vegylk egy részleg lakécentrikus
magatartasat.

» Ezt koveti a kritériumok kivalasztasa, amelyekkel az adott dimenzio le-
irhatd. Az el6zd példat folytatva, a lakdcentrikus magatartast megitélé-
sében egyik kritériuma lehet a lakok alapos ismerete. Ha minéségi (kva-
litativ) dimenzidkat értékellnk, egy kritérium nem elég!

» Ezutan azt a kérdést tessziik fel, honnan tudjuk, hogy alaposan ismerjik
a lakét? Erre az indikatorok adjak meg a valaszt. llyen indikator lehet
a lakoérol 6sszegyjtott informacid teriileteinek szama (csaladjarol, korab-
bi életérdl, egészségérdl, elvarasairdl stb.), az informacié mennyisége

%5 A SMART angol betliszo feloldasa: Specific ('specifikus, adott munkakorre jellemzg’),
Measurable (‘'mérhet&’), Achievable (‘elérhetd, realis’), Relevant (‘fontos’), Time-boud
(’hatarid6hoz kotott’)

%6 A gyakorlatban tdbbnyire egy-egy eszkozt valasztanak ki és annak eredménye alapjan
fogalmaznak meg értékelést. V6. Eszik Z.—HORVATH A.—VARY A. (2001), p. 5.
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(mennyire alapos az egyes terlletekrél szerzett tudas), szakmaisaga (fel-
szines meglatasok vagy szakmai vélemény), illetve az informacio egyes
elemeinek megosztasa a kollégakkal.

» Végul meg kell talalnunk azokat a médokat/eszkozoket, amelyekkel
az értékeléshez sziikséges adatokat 6sszegyljtjik. Példankban ilyen
lehet a dokumentumelemzés, illetve a panaszelemzés, ezt kiegészithet-
jUk néhany strukturalt interjaval'®” a lakéval és/vagy hozzatartozéval, ké-
szithetlink becsl&skalakat is.

» Eredményként 6sszesitjiik és elemezziik a szerzett adatokat és le-
irjuk az értékeldi véleményt, majd ezt megbeszéljik a részleggel, és ja-
vaslatokat teszlnk arra, hogy mit kell valtoztatni.

Amint mar emlitettik, egy kritérium nem elég a lakokdzpontu magatartas
megitéléshez — szilikséges vizsgalni még legalabb a kapcsolattartasok gya-
korisagat, a kommunikéacio stilusat. Ez utdbbi nehezebb feladat, &m ehhez
is rendelkezésre allnak eszkdzdk.

A kapcsolattartas gyakorisagarol esetnaplot lehet vezetni, ahova a gon-
dozo beirja, mikor milyen témaban tortént a beszélgetés, az apolasi felada-
tokhoz kapcsoltan vagy azon tul.

A kommunikacios stilus vizsgalata leginkabb az érintett lakdkkal és hoz-
zatartozoikkal felvett interjaval oldhaté meg, de léteznek énbecslé skalak
és kérdbivek is erre a célra. Ez utdbbi ezkdzok hatranya, hogy a megkér-
dezettek tébbnyire ugy valaszolnak, ahogy azt jonak gondoljak és nem ugy,
ahogy a valésagban viselkednek, igy az eredmények gyakran nem meg-
bizhatok.

Lathatd, hogy egy részleg kvalitativ értékelése komoly felkészilést és
munkat jelent. Meg kell fontolni, milyen gyakorisaggal kerljon ra sor. Ha van
lehetbség, javasolt értékelésben jartas szakember bevonasa.

Teljesitményértékelés és visszajelzés az egyén szintjén

A teljesitményértékelés az alkalmazottak teljesitményének javitasat, képes-
ségeik mind teljesebb kibontakozasat célozza, de mas szervezeti célok el-
éréséhez is hozzajarulhat, példaul befolyasolhatja a javadalmazast/jutalma-
zast (masik bérsavba kerllés), a képzésre klldést, vagy éppen az utddlas/
elérelépés kérdéskorét.

Az értékelésben hasznalt technikakrol a ,M6dszerek és modellek” cimi
részben olvashatnak.

157 A strukturalt interju elére Osszeallitott kérdések mentén torténé beszélgetés — lasd
a 6. fejezetben (,Az adatgylijtés moddszerei az ugyfélkdzpontu szervezet/csoport
értékeléséhez”).
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A teljesitményértékelés elkésziltével, a szervezet vezetdi, vagy akik
az értékelést végzik, visszajelzést adnak a dolgozék munkajardl, hogy az in-
tézmény minden tagja tisztaban legyen tevékenységének eredményessege-
vel, s ha szlikséges, még kell@ idében és kell6 mdédon javithasson rajta. llyen-
kor a vezet6k/értékel6k maguk is kérhetnek visszajelzést, megkérdezhetik
a dolgozo véleményét a kapott értékelésrél. A teljesitményértékelést tdbbnyire
évente egy alkalommal nyujtjak. Amennyiben nagy gond van a teljesitménnyel
€s gyorsabban szeretnénk ezen valtoztatni, lehet gyakoribb az értékelés, arra
viszont vigyazni kell, hogy ne valjon csupan formalis, terheld rutinna.

Az értékelést és a visszajelzést végzo személy

Az értékelbnek lehetbleg olyan személynek kell lennie, aki a legjobban ké-
pes ralatni a munkatars tevékenységére, magatartasara, s nemcsak ered-
ményeiben, hanem folyamataban is tisztaban van a teljesitményével. Ez
a személy altalaban a kozvetlen felettes szokott lenni, de el6fordul, hogy
kisebb intézményeknél maga a fels6vezetd értékel, vagy éppen kiilsé meg-
bizott értékel6 team tagja nyujt visszajelzést.

Aki ezt a feladatot kapja, annak készulnie kell ra. Egyrészt elemeznie kell
az 6sszegyljtott adatokat az adott alkalmazottrél, masrészt fel kell késztilnie
a kommunikaciora.

A leggyakoribb értékelési hiba a tulzott szubjektivitasbdl fakad. Ennek
oka lehet a személyes kapcsolatok befolyasa, illetve az, hogy az értéke-
16 sajat tulajdonséagait veszi alapul s ahhoz hasonlitja az értékelteket, vagy
a frissebb események elhomalyositjak a régebbi térténéseket stb.

Az értékelés egyik eszkéze a visszajelzés, amelybdl sokkal tdbbet kelle-
ne nyujtani a mindennapokban, mint amennyi napjainkban jellemzd. A visz-
szacsatolast nemcsak az id6szakos értékelések alkalmara kellene tartogat-
ni, hanem a napi munka folyaman is hasznalhatd. Pozitiv formaja 6szténzé
erBvel bir, a dolgozé erésségeinek kiemelését jelenti. A targyilagos, de nem
kritikus visszajelzések segithetnek a hibak kijavitasaban, a tanulasban.

Tudasmenedzsment célja

A KM célja, hogy a lehet6 legjobban hasznaljuk fel a tudast a szervezeti célok
€s a misszié megvalositasa érdekében. Olyan problémak kikliszobolésére
iranyul, mint az alabbiak:'®®

* Az intézmények nincsenek tudataban annak, milyen informaciokat birto-
kolnak.

¢ A rendelkezésre all6 informacié halmaza szétesd, rendezetlen.

%8 Rob Abott, idézi SANDORI Zs. (2001)
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» Egyidében van jelen az informacidk témege és az ismeretek hianya.

» Szakmai jartassag, szakértdi tudas, tapasztalatok és munkakapcsolatok
eltinnek, ha a dolgozé elhagyja az intézményt.

» A tapasztalatok megosztasanak hianya oda vezet, hogy id6 és pénz pa-
zarlédik el az egyszer mar megoldott feladatok ujbdli megfejtésére. Nem
hasznaljak ki a megszerzett informaciét, és még kevésbé hasznaljak
fel ugyanazt uj médon.

* Bonyodalmat okoz a meglév§ nyilvantartasok nehézkessége.

Ez utobbi esetében fontos megjegyezni, hogy az informaciémenedzs-
ment, az adattarolas és -kezelés illetve adattovabbitas nem azonos a KM-
mel, bar az informacios technologiak fontos szerepet jatszhatnak a tudas
megosztasaban. A tudasmenedzsment elsésorban az emberek készségei-
hez, képességeihez, szakmai tudasahoz kapcsolodik.

Tudasmenedzsment a gyakorlatban

A tudas kezelését a gyakorlatban a kdvetkezd |épések alapozzak meg:

» a szervezeten bellli informacio / tudas / tapasztalat feltérképezése;

» mindezek strukturalasa;

P a hidnyok azonositasa;

P szinte a teljes szervezet bevonasa az informaciégyjtésbe és -aramol-
tatasba;

gyakori formalis és informalis tanulas;

» kommunikacids csatornak tervezése és kiépitése a szervezetben, hori-
zontalisan, vertikalisan, illetve szakmai kérokben.

v

A gyakorlatban a KM alkalmazasara mindig egy adott hiany feltarasa-
hoz kapcsoldéddan kerll sor, és vezet6i tamogatas nélkil elképzelhetetlen
a megvalositasa. A leggyakrabban alkalmazott formai a bels képzések és
tovabbképzések, illetve egy szervezetfejlesztési projekt soran a kommuni-
kacio atalakitasa, fejlesztése. Ennek a fejezetnek a ,Jé gyakorlatok” cimi
részében Vargané Deme Katalin irasa foglalkozik a KM kihivasaival a jasz-
berényi Szent Klara idésotthonban.

Az informacié és a tudas megosztasa szoros kapcsolatban van a szer-
vezeti kulturaval — ott lehet hatékonyan megvaldsitani, ahol a tudas ér-
ték, a megosztas a kultura része, a folyamatos tanulés és ismeretszerzés
a legtdbb dolgozo altal elfogadott, és a tudas bdvitése a napi munka részét
képezi. Ezek hianyaban gyakran Utkdzhet a vezet ellenéllasba, amikor va-
lamilyen szintl képzés, fejlesztés kertl megvaldsitasra.
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8.2. Médszerek és modellek (Vary Annamaria)

8.2.1. Teljesitményértékelés — Ertékels technikék

Termeld, gyartd szervezetekben bizonyos munkakérokben viszonylag egyszer(
az elvégzett feladatok felmérése: egy izemben példaul viszonyithatunk a mun-
kanormakhoz, a selejtek szamahoz stb. Am az tigynevezett human szolgaltata-
sok esetében joval nehezebb a helyzet, ilyenkor ugyanis elkertlhetetlen annak
mérlegelése, hogy az elvégzett munkan tul mennyire sikerll az tgyfél elégedett-
ségét is biztositani. Kildndsen nehéz kérdés ez egy bentlakésos idésotthonban,
ahol a lakok érémforrasai nagymeértékben kétédnek a banasmaodhoz.

A teljesitményértékelési modszerek megvalasztasakor mérlegelni kell,
hogy egyaltalan érdemes-e formalis eljarasokhoz folyamodni. Elvégre egy
kisebb szervezet esetében a személyes kontaktus, a kdzvetlen hangvétel
miatt sziikségtelen a hivatalos visszajelzésekre hagyatkozni. Nagyobb |ét-
szam esetén azonban elengedhetetlen egy értékelési rendszer bevezetése,
amelyben tobbféle értékelési technikara alapozhatunk.

A munkatarsak értékeléséhez nem elég az egyetlen forrasboél szarmazo
informacié. Ezért az adatgydijtés tervezése, szervezése, végrehajtasa tobb-
nyire idéigényes feladat, altalaban ez az értékelés folyamatanak leginkabb
megterheld része. Mindenképpen ugy kell tervezni, hogy megérje a ra for-
ditott id6t és eréforrast — az értékelés nem mehet a mindennapi tevékeny-
ség rovasara. Az alabbiakban néhany kdnnyebben el6készithet6 értékelési
modszert mutatunk be.

% Ertékelb/becsléskalak

A skalak viszonylag egyszerl moédszerek, bar elkészitésukre fel kell készl-
ni. Egy skala azokat a kritériumokat tartalmazza, amelyek mentén az ér-
tékelést végezzik (pl. elkotelezédés, teherbiras, rugalmassag, baratsagos
magatartas, egyuttm{kodés).

Ezeket azutan 1-t6l 5-ig terjed6 skalan értékeli a munkatars maga (6n-
becsl6 skala), vagy a kozvetlen felettese, illetve a megbizott értékeld. Ter-
mészetes, hogy egy ilyen megoldas nem teljesen objektiv, mivel az egyes
fokozatokat nem mindenki értelmezi ugyanugy, nem mindenkinek jelenti
ugyanazt példaul a 4-es stb.

Masrészt, az eredményt torzitja a szocialis kivanalmaknak/elvarasoknak
valé megfelelés, ha dnbecsld technikat alkalmazunk, illetve a kapcsolatok-
bol eredd hatasok, ha mas értékeli a dolgozét. Ennek ellenére a skalamod-
szer praktikus, nem tul megterhel6 sem az 6sszeallitasa, sem a kitdltése. Ez
a technika 6sszehasonlithatd, szamszer( adatokat nyujt, viszont az adatok
értelemzésekor az el6bb emlitett szempontok miatt nem art az 6vatosség.

171 -




«» Munkanormak

Annak ellenére, hogy a humanszolgaltatasokban nemigen beszélhetlink
»-munkadarabrol”, gyartasroél, szamszerisitett elvarasok ilyen munkakorok-
ben is vannak. A normakat vagy idében, vagy teljesitményben szoktak meg-
hatarozni — a kettd nem fliggetlen egymastol.

Példaul az étkezés biztositasa adagokban is mérhet6, am maganak
az étkeztetésnek az idébeli megvaldsitasa fugg attél is, hogy milyen mérték-
ben kell segiteni a beteg embereknek az étel elfogyasztasban. A norméakat
— amennyiben alkalmaznak ilyeneket egy bentlakdsos idések otthonaban —
idénként felll kell vizsgalni, és a lakdk sajatossagainak figyelembevételével
differencialt normakat szikséges kialakitani.

A gondozasra szorul6 kliensekkel végzett munka dsszetettségébdl ado-
ddéan a szamszerUsitett normak édnmagukban nem elégségesek a dolgo-
zOk értékelésére, inkabb csak tajékoztato jellegik lehet. Az tigyfélkdzpontu
magatartas, amelytél a lakok jolléte nagymértékben fligg, igen erdltetetten,
nehezen szamszerUsithet6. Példaul nem tinik realisnak annak rdgzitése,
hogy egy miiszakban hanyszor beszélgetett a gondoz6 a lakdkkal a munka
soran, hanyszor kdszont el t6lik baratsagosan stb.

< Esszé

Az értékelésnek ez a maodja feltételezi, hogy rendelkeziink j6 fogalmazasi
készséggel megaldott értékelbvel, akinek alkalma is volt kdvetni az érté-
kelt személy munkajat. Az esszé az adott dolgozé er6sségeinek és gyen-
ge pontjainak leirasat tartalmazza, de fontos, hogy megadott teriletek és
szempontok alapjan toérténjen a leiras. Példaul szakmai szinvonal, baratsa-
gos magatartas stb.

Feltételezhetd, hogy a kdzvetlen felettes késziti el, aki kdveti a beosz-
tottak munkajat. Amennyiben nem rendelkezik j6 iraskészséggel, nagy ter-
het jelent szamara a beosztottak ilyen technikaval torténé értékelése. Ennél
a modszernél az is gond, hogy ennek alapjan nehezen lehet 6sszehasonli-
tani a dolgozokat, ezért leginkabb az egyéni fejlédés iranyainak kijeldlésére
hasznalhaté ez a médszer.

¢ Kritikus esetek médszere

A kritikus esetek moédszer azt jelenti, hogy egy dolgozé kiemelkedéen jo,
illetve kirivoan rossz helyzeteit az értékeld a kijeldlt idészakban feljegyzi,
€s meglatasait az alkalmazottal is azonnal tudatja. A mddszer elénye, hogy
munkakaér-specifikus, és minden probléma tényszeriien megragadhaté. Hat-
ranya az, hogy nehezen megvaldsithatd, hiszen minden értékelend6 sze-
mélyt meg kell figyelni, ami roppant idéigényes.
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Magatartasformakkal jellemzett osztalyozasi skala, apol6-gondozé munkakérre

1. dimenzi6: Szakmai végzettség / szakmai tapasztalat

Ertékelt kritériumok gyenge (1) atlagos/megfelel6 (2) j6 (3)
Szakmai - 8 osztaly, mas relevans | szocialis apolo-gondoz6 | apold OKJ,
végzettség kepzettség nincs OKJ szakapolo

- segédapold, apolasi
asszisztens

Apoléi-gondozoi
tapasztalat

nincs tapasztalata
hasonld munkakorben,
kezdd

minimum 2 év lako-
otthonban szerzett
gondozdi tapasztalat

minimum 1 év idésekkel
végzett munka

2. dimenzié: Szakmai munka

Alapapolasi felada-
tok végzése

Csak iranyitassal tud
elvégezni alapapolasi
feladatokat: agyazas,
betegforgatas, pelenka-
zas stb.

Onalléan végzi az
alapapolasi feladatokat:
betegforgatas, pelenka-
zas, flrdetés, lazmérés,
etetés stb.

Megszervezi és végzi az
alapapolési feladatokat stb.
Allapotvaltozast
felismer, egészségiigyi
vagy mas beavatkozast

kezdeményez
Pontossag a Hibak a szakmai mun- Idénként figyelmeztetni | A hataridéket betartja,
szakmai feladatok | kaban, pl.: tébbszér nem | kell a feladatokra, néha | ritkan hibazik

vegzésben

végezte idében a pelen-
kazast, betegforgatast stb.

pontatlan

Apolasi dokumen-
tacio vezetése

Rendszeresen elmarad
a kotelez6 dokumentalas

Rendszeresen elvégzi
a dokumentalast, kisebb
hianyossagokkal

Hianytalan dokumenta-
l&s, megjegyzésekkel
bévitve a laké allapotardl

Szakmai fejlédés

Nem érdeklédik, nem
fejlédik a kitlizott célnak
megfelelen, sokszor
elutasito az 0j isme-
retek elsajatitasaban,
tovabbképzésen nem
vett részt

Tovabbképzéseken
részt vesz, érdeklddik
szakmai Ujdonsagok
feldl, nyitott a tanulas-
ra, szivesen veszi, ha
tanulhat masoktol

A kotelezén tdl is részt
vesz tanulasi lehetd-
ségekben, utanajar
szakmai kérdéseknek,
a tobbieknek tudasat
dtadja

3. dimenzié: Kapcsolata a gondozottakkal

Kommunikacié a
gondozottakkal

Nem megfeleléen kom-

munikal (eléfordult, hogy
goromba volt), tobbszor

panaszkodtak ra

Jo a kapcsolata, érdek-
|6d6, segit6kész (de
néha ingerilt)

Segitbkész, j6 kommu-
nikacio, a gondozottak
szeretik

Empatia, segit6-
készség

A napi munkat rutinnal
végzi

Empatikus, a gondozot-
tak problémai érdeklik

Empatikus, segitékész,
a gondozottak szeretik

4, dimenzié: Kapcsolata a munkatarsakkal

Kommunikécio,
tudasmegosztas,
segitbkészség

A munkatarsaival a kap-
csolata nem j6, gyakran
vitdba keveredik

Jol kommunikal, segitd-
kész, de nem minden-
kivel tud jo kapcsolatot
kialakitani

Minden munkatarsaval
j6l kommunikal, mindig
segitbkész, a munkatar-
sai szeretik
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+ Magatartasformakkal jellemzett osztalyozasi skala (MJS)

Ebben a modszerben egy adott munkakorhoz tartozé 5-10 jellemzét érté-
kelnek. Mindegyik értékelt kritériumhoz tipikus esetek réviden kifejtett leira-
sat rendelik hozza, pontszammal szamszerisitve. Ebbdl kdvetkezik, hogy
a skalat csak olyan értékel6 tudja elkésziteni, aki nagyon jol ismeri az érin-
tett munkakordket. Raadasul minél tdbb dimenzidt kivanunk igy értékelni,
annal tobb id6t vesz igénybe a mddszer kidolgozasa.

Eldnye viszont, hogy ha mar készen van, akkor kdnnyen alkalmazhato és
szamszerl eredményt nyujt. Vegyik példaul az idésotthoni apolé-gondozo
munkakdrt (a skalat lehet bdviteni, alakitani).

Az alkalmazott értékelési technikak kivalasztasan sok mulik. A fentiek-
ben olyan eljarasokat mutattunk be, amelyek olcsék és praktikusak, a veze-
té6k maguk is kidolgozhatjak az eszkdzoket, nincs feltétlenll szikség kilsé
értékel6 cég bevonasara.

8.3. J6 gyakorlatok

Az itt kdvetkezd részben harom irast olvashatnak, amelyek a teljesitmény-
menedzsment egy-egy oldalat vilagitjak meg.

Az els6ben Korsoés Sandor azt mutatja be, hogyan gondolkodnak a telje-
sitmény értékelésérdl a Csongrad megyei Badalik Bertalan Szocialis Szol-
galtaté intézményben, ahol nehéz sorsu emberek életében kell valtozast
el6segiteni.

A masodik irés, Vargdné Deme Katalin tollabdl, a tuddsmenedzsment terile-
tére vezet el a jaszberényi Szent Klara Idések Otthonaban. A cikk realista megko-
zelitésl, bemutatja azokat a nehézségeket, amelyek a tudas megszerzéséhez és
megosztasahoz kapcsolédnak a mindennapi tevékenységek sodrasaban.

Kovacs Ferenc beszamoldja a teljesitmény tervezésérdl, a feladatok kiosz-
tasarol és az értékelés megvaldsitasardl szol egy olyan intézményben — a csak-
vari Szent Vince Otthon Csaladok Atmeneti Otthonaban —, amely kis létszamu
alkalmazottal mikodik, ezért nem érdemes tulzottan formalizalni az értékelést.

8.3.1. Jol dolgozunk? Teljesitménylink értékelése az ellatottak
megelégedettségének tiikrében (Korsés Sandor)

A szocialis munka személyes, komplex, folyamatosan valtozo, és eredmé-
nyei aligha mérheték — a mérés szo6 eredeti értelmében.’™ Amit objektivalni
tudunk, az a raforditott id6, kdltség és az emberi eréforrasok némely jellem-
z6i. Jogosnak tartjuk tehat, ha elmélkedink azon, hogy egy szocialis szol-

%9 A mérés feltételez egy egységet és egy kontinuumot, amihez az egységet viszonyitjuk.
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galtatast nyujtd szervezet esetében mirél szélhat a ,,Jol dolgozunk?” kérdés.
Klléndsen igaz ez olyan szolgaltatasok esetében, amelyek pillanatnyilag
vagy tartésan nehéz élethelyzetben levé emberekkel foglalkoznak.

Az értékelés tervezése és célja

Ahhoz, hogy az eredeti kérdést megvalaszoljuk, tovabbi kérdéseket kell fel-
tennunk:

* Vannak-e olyan formalis értékelési rendszerek és mddszerek, amelyek
erre a terlletre vonatkozdan alkalmasak arra, hogy érdemben felmér-
jék, és valds képet adjanak a munkavallalok tényleges teljesitményérdl,
az altaluk végzett tevékenység minéségeré|?

* Milegyen az értékelés célja?

* Ki értékeljen? Ki az, aki hitelesen, elfogulatlanul tud vélekedni a kollégai
szakmai tevékenységérél?

* Mire vagyunk kivancsiak az értékelés kapcsan? Az ellatottak megelé-
gedettségére, a munkavallaldk tevékenységének a minéségére, esetleg
a munkavallalok megelégedettségére?

* Mir6l, mely szintet érintéen szeretnénk képet kapni: az egyéni teljesitmé-
nyekrdl, vagy teamek munkajanak eredményérdé|?

* Arra vagyunk-e kivancsiak, hogy a telepulésen mikddé intézmények és
a hasonlé ellatast nyujté szolgaltatok hogyan értékelik a munkankat szer-
vezeti szinten?

* Mennyiben befolyasolja tevékenységink megitélését, hogy szolgaltata-
sunk, a hazisegitségnyujtas az egyetlen olyan szolgaltatasi forma, amely
lehetévé teszi a sajat lakokdrnyezetben torténé gondozast?

Folytathatnank még a felsorolast, de valoszinileg sikerilt érzékeltetni,
mennyire dsszetett lehet egy ilyen kérdés megvalaszolasa. Figyelemmel kell
lennlnk arra, hogy amikor értékelink valakit vagy valamit, akkor az altala
végzett munka eredményességét (vagyis, hogy azt a célt érte-e el, amit ki-
tzott) és a minGségét (az igényeknek valé megfelelését) szeretnénk meg-
becsilni. A teljesitményértékelés segitségével a munkaltaté visszajelzést
kaphat a szervezet tevékenységének ,hasznossagarol”, munkavallaléinak
teljesitményérél, és ez elésegitheti az ellatas szinvonalanak javitasat, de
akar egy Uj 6sztdnzési rendszer kidolgozasat és bevezetését is. Ez utéb-
bi a munkatarsak motivalasaban, megtartasaban komoly szerepet jatszhat,
és ezaltal facilitalja a szervezeti célok elérését. Mindez azonban nemcsak
fejl6dési lehetdséget, hanem kockazatot is jelenthet. Az értékelés nem meg-
felel értelmezése, elégtelen vagy kritikus kommunikaciéja a munkavallalok
mentalis sériiléséhez, megbantédasahoz, ezaltal a munkaerd fluktuacioja-
nak névekedéséhez vezethet.
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Amikor 2011-ben egyhazi fenntartasba kerilt intézménylink, és megala-
kult a Badalik Bertalan Szocialis Szolgaltatd, uj helyzet alakult ki. Ez a régi
€s Uj vezetés, valamint a munkavallaldk részérdl is extra rugalmassagot igé-
nyelt, mert a valtas komoly valtozasokat hozott — nehézségeket és lehet6-
ségeket egyarant. Nehézségeket, mert a fenntartévaltozas az ellatottak és
a munkavallalok kérében egyarant bizonytalansagot, bizalmatlansagot oko-
zott, ugyanakkor lehetéséget kaptunk az 6nallo, szabad munkavégzésre.

Ebben a helyzetben a legfontosabb feladatunknak az ellatottak bizal-
manak helyredllitasat tekintettik, ezért azt a célt tlztik ki a vezetés és
a munkavallalok szamara, hogy nekunk kell a legjobbnak lennunk, nekink
kell a legmagasabb minéségli szolgaltatast nyujtanunk. Kiuldndsen kiemelt
figyelmet kellett szentelniink a hazi segitségnyujtas szolgaltatasra, mivel ezt
a szolgaltatast telepulésiinkon tobb szolgaltaté is végezte. Ezen a terlleten
voltunk kivancsiak a dolgozék munkavégzésének minéségére, amit az ella-
tottak elégedettségének vizsgalata alapjan kivantunk mérni.

Elégedettségvizsgalat a hazi segitségnyujtasban

A szolgaltatas teruletén téreksziink arra, hogy megértsik, miként értékelik
az igénybe vevlk a nyujtott ellatasi format. A rendszeres parbeszéddel ké-
pet kapunk az elégedettséglikrél, ami tulajdonképpen teljesitményértékelés-
ként is azonosithato.

Tovabba az értékelés egyik indikatoraként figyelembe vehetjik, azaz mu-
tatoszamként jelenhet meg az ellatotti létszam emelkedése is — ugyanakkor
szem el6tt tartjuk, hogy a 1étszam ndvekedését az ellatasra szoruldk szama-
nak névekedése is okozhatja.

Azért, hogy atfogébb képet lathassunk, a fentiek mellett sziikségesnek
tartottunk egy szélesebb korl kérddiv kitdltetését az ellatottakkal, akiket arra
kértink, hogy anonim modon segitsék a munkankat.

» Az anonim kérdoiv

» Rakérdeztink a jévedelmiikre, mivel azt tapasztaltuk, hogy az anyagi
helyzet erdsen befolyasolja az ellatassal szembeni elvarasokat és az ité-
letalkotast is.

« Ugyanilyen fontos tényez8, hogy mibta veszi igénybe a szolgaltatast/
szolgéltatédsokat, hiszen a hosszabb idejl igénybevétel azt tikrozheti,
hogy elégedett az ellatasunkkal.

* Megkeérdeztik, hogyan valtozott az egészségi allapotuk a szolgaltatas
igénybevételének kezdete 6ta.

» A fenti témakordkon tul megkérdeztiik:

— A hazi segitségnyujtason belll miben kéri gondozoénéje segitségét?
(t6bb valasz is lehetséges) furdés, mosakodas, pelenkacsere, hajapo-
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las, 6ltozkodés, koromvagas, bdrapolas, etetés, mosogatas, gyogy-
szeriratas, gyogyszerkivaltas, gyogyszerek adagolasa, takaritas,
beszélgetés, bevasarlas, csekkbefizetés, hivatalos lUgyek intézése,
séta, egyéb....

— Azt a szolgaltatast kapja, amire sziksége van?

— Véleménye szerint az On éltal kifizetett szolgaltatas értéke megfe-
lel6-e, aranyos a dij az On altal kapott szolgaltatas mennyiségével?

— A mindennapi életében segitséget jelent-e a szolgaltatasunk?

A kérdésekre adott valaszokbdl vilagos, egyértelmi képet kaphatunk ar-
rél, vajon ,Jol dolgozunk?”

Az idBsek értékelése soran azt tapasztaltuk, hogy valaszaikat megha-
tarozta az aktualis hangulatuk, vagy a hozzatartozéikkal, a gondozé mun-
katarsainkkal valé kapcsolat minésége. Legfontosabbnak a munkatarsaink
megbizhatdsagat, a gondossagukat, a kedvességuket tartottak, tehataz oda-
fordulasunkra vonatkozo visszajelzésekbdl a megfogalmazott tényezék gya-
korisaga adott informaciot. Ha a kérd8iv valaszainak értékelése azt mutat-
ja, hogy az ellatottak ,elégedettek”, az nem azt jelenti, hogy déljunk hatra.
A kérdéiv felvételét évente végezziik, ezenkivil a varosban miikédé szocia-
lis intézmények, a lakossag és a varosvezetés visszajelzéseit is felhasznal-
juk a munkank értékeléséhez.

Néhany év alatt elértiik azt, hogy a telepllésen bennlinket keresnek,
ha hazi segitségnyujtas szolgaltatasra van szikséguk, akar a sajat, akar
a hozzatartozoéik részére, ami komoly elismerése a munkanknak. Az ellatotti
elégedettség mérését azota is rendszeresen elvégezzik, mert a visszajel-
zések hozzasegitenek ahhoz, hogy meg tudjunk Gjulni és meg tudjunk felelni
a folyamatosan valtozo ellatotti elvarasoknak.

Az elégedettségvizsgalat visszajelzéseit azért ismertetjlk a munka-
tarsainkkal, hogy fejlédjink abban, amivel ellatottaink kevésbé elégedet-
tek, ugyanakkor az er8sségeinket tovabbra is magas szinvonalon tartsuk.
Azonban fontosnak tartom megemliteni, hogy az altalunk végzett szolgalta-
tasnyujtasnak vannak hatarai. Nem tudunk minden elvarasnak megfelelni,
az elvarasokat a realitasokon belll kell tartani, mert a hatar nem a csillagos
€g, vannak korlataink. A legfontosabbnak azt tartom, hogy ,, Maradjunk meg-
bizhatéak, gondosak és kedvesek!”

8.3.2. A tudasmenedzselés kritikus kerdései a jaszberényi
Szent Klara Otthonban (Vargané Deme Katalin)

A tudas bdvitésére szikség van, minden terlleten. A tudas megosztasat
napjainkban ugy tekintik, mint a fejlédés egyik legfontosabb 6sszetevgjét.
Ez nem csupan a profitorientalt szervezetekre vonatkozik, hanem a szocialis
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intézmények kiilonb6z6 tipusaira is. Az ismeretek pétlasrél és fenntartasa-
rél is gondoskodni kell. Ebben az irasban a Jaszberényben miikodé Szent
Klara ldések Otthonaban tett eréfeszitéseket mutatjuk be, amelyeket a dol-
gozok fejlesztése, képzése érdekében hataroztuk el.

A technikai fejlédéssel Iépést kell tartani, sziikséges ismerni legalabb
alapszinten az eszkdzok hasznalatat. Az a tapasztalatom, hogy a kollégak-
nak sok esetben az ujdonsagokkal szemben fenntartasaik vannak. Mindig
batoritjuk és biztatjuk dket, hogy nincsenek, illetve nem lesznek magukra
hagyva, és segitlink nekik a feladatok begyakorlasaban, az Uj médszerek,
eszkdzOk hasznalatanak az elsajatitasaban.

Ugyanilyen elzarkézas, szkepticizmus tapasztalhaté tébb dolgozo részé-
rél a tovabbképzésekkel, Uj ismeretek szerzésével kapcsolatban. Kezdetben
sok gondot okozott az egészségugyben hasznalatos latin szavak elsajatita-
sa, megismerése, de altalanossagban is elmondhaté egyfajta ,6nbizalom-
hiany”, elutasitd hozzaallas a tovabbi ismeretek bdvitéséhez.

Igyekszink a kdzds — minden dolgozénak sz6l6 — munkaértekezlete-
ken, illetve a szlikebb korben zajlé csoportmegbeszéléseken is motival-
ni és megfelel6 informéaciéhoz juttatni a kollégakat. Ugyanis sok esetben
az informacidhiany is oka lehet az elutasité magatartasnak.

Ugy latjuk, hogy ha kell informaciét nyujtunk, és elsé kérben téliink,
a vezetdsegtdl kapjak az uj ismereteket a dolgozdk egy-egy képzéssel
kapcsolatban, akkor erre épitve eredményesebbek tudunk lenni a beis-
kolazasokat illetéen. Vannak j6 példaink is, amikor a kollégak belsé mo-
tivaciobol érzik, hogy szikséges tovabbtanulniuk az adott szakteruleten,
Iényegesnek tartjak, hogy legyenek megfeleld, naprakész ismereteik. A ke-
vésbé nyitottak szamara ez a példamutaté magatartas a legfébb motivalo
erd.

Tudas- és készségfejlesztési igények az intézményben

% A sebkétoézés gyakori feladat az apolas-gondozas soran. Szakorvos altal
felirt intelligens kotszerekkel dolgozunk, ezek palettaja igen szines és folya-
matosan bévil, megujul. A gondozék megfelelé tudas hianyaban fenntar-
tassal kezelik a korszer(ibb kétézéanyagokat, ezért nem szivesen vallaljak
a kotozéseket. Olykor nehézség szamukra a kotszer helyes alkalmazasa-
nak technikaja, a ,szakmai szleng” hianyos ismerete miatt a hatdéanyagok
beazonositasa is problémat jelent, a sebgyodgyulasi folyamatok észlelése
ezaltal hianyos.

A szakdolgozok vezetésével egyéni gondozoi kompetenciak kialaki-
tasat céloztam meg, ennek keretében a szakapol6i team segiti a gondozdé
kollégakat a sebkotozés készségeinek elsajatitasaban. Ha egy idében tébb
intelligens kotszer kerll hasznalatra az intézményben, kilsé szakembert is
felkérek elméleti és gyakorlati prezentacié megtartasara.
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+ Egyéni kompetenciak fejlesztésével sikertlt athidalnunk a szondatapla-
las nehézségeit is. Kezdetben az adagolépumpa bonyolult eszkéznek tlint
a szamukra, idegenkedtek a cseppszamlalé beallitasatol, de a kellé gyakor-
las és a szakmai tudas atadasa kés6bb meghozta a gyimolcsét.

Vezetbként azt tapasztalom, hogy mentalisan is pozitiv hatassal van
a gondozdkra az uj feladatok elsajatitasa, amikor a besz(ikilt kompe-
tenciakat megfelel6 mértékben képesek bdéviteni, és nem elhanyagolhaté
a sikerélmény motival6 hatasa.

+ Arra toreksziink, hogy minél tobb diagnosztikai eszkdz segitse a szak-
mai munka hatékonysagat. A cél érdekében intézménylink beszerzett
véroxigénszint-mérd eszkdzoket (pulzoximéter) és oxigenizatort is. Az oxi-
genizator robosztus kialakitasa, a rajta 1évé sok gomb, a bonyolult keze-
Iési és karbantartasi utasitas ismét problémaként jelent meg a gondozdk
tudataban, amit kezelnink kellett.

A bizonytalansagot ndvelte, hogy az eszkdz jelentés vagyoni értéket
képvisel, a gondozénak pedig felel6sséget kell vallalnia annak megfeleld
mikodéséért. A felsorolt okok miatt az oxigenizator hasznalata nem volt
tul népszerl (természetesen minden esetben orvos utasitasara torténd
hasznalatrél van szd). Az adott helyzetet ismét tudasmegosztassal tudtuk
korrigalni, mind elméleti, mind gyakorlati sikon. Fontos szamomra, hogy
a gyakorlati tapasztalatszerzés minden esetben megvaldsuljon, mert csak
igy lehet hatékonyan elsajatitani egy-egy eszkbz hasznélatat. A tul hosszu
és bonyolult hasznalati utasitast lecseréltik egy kompaktabb, Iényegre t6-
rébb, vazlatos leirasra. A hasznalati utasitast minden gondozasi egységbe
kihelyeztik, igy a gondozdink barmikor hozzaférhetnek és tanulmanyozhat-
jak a mikodési elveket.

+ Kompetenciak bdvitése azon szakmai tevékenységek kérében, amelyek
delegalhaté feladatként jelennek meg a gondozék munkakori leirasaban.
Par példa: gégekanll tisztitasa, gydgyaszati segédeszkdzok hasznalatanak
megtanitasa, sebkezelés, szondan at torténd taplalas, EKG-készités.
Kdztudott, hogy az egészséguigyi és a szocialis terlleten dolgozok sza-
mara kotelezd a tovabbképzés ahhoz, hogy miikédési engedélyliket meg-
Ujithassak. A palyadt soran torténd tanulas nem csupan formalis kovetel-
mény, a szabdalyozashoz val6é kényszerl alkalmazkodas, hanem 6sztdénzé
erd is, amely segiti a munkatarsak képességeinek minél jobb hasznositasat.

El6fordul, hogy vezet6i rdhatassal kell a dolgozokat tovabbtanulasra 6sz-
tondzni, mert a bels6 késztetéslk erre nem minden esetben van meg. Vi-
szont az a tapasztalatom, hogy meggy6zhetéek arrdél, hogy az Uj ismeretek
szerzése j6 és hasznos, az 6 fejlédésuket is szolgalja.

Nyilvanvald, hogy azok esetében, akiket vezetéként nekem kell meggy6z-
ndm arrol, hogy ez szamukra, illetve az intézmény szamara miért hasznos,
nem beszélhetlink belsd motivaciordl. Ugyanakkor egy-egy tovabbtanulasi
folyamat megkezdése utan azt latjuk, hogy megalljak a helyiiket a kollégak,
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és belatjak a képzés sziikségességét, sét azt is, hogy a korabbi elzarkéza-
suk alaptalan volt.

Az utdbbi idében olyan ellatottak kdltéznek hozzank, akik apolasa-gon-
dozasa egyre tobb szaktudast és gyakorlati készséget igényel. Jol bevalt do-
kumentacios rendszerink van, és ehhez adott a szakapoldi bazis. Azonban
korabban el6fordult, hogy a szaknyelvi kifejezéseket nem értették a dolgo-
zOk. llyenkor a fénévérek motivaltak a kollégakat, hogy bévitsék tudasukat,
hiszen a napi munkahoz sziikséges az ismeret.

Ma mar sokféle mdédon lehet tudasra szert tenni, az informacié joval
kdnnyebben elérhetd, mint évtizedekkel ezelbétt. Az ismeretek dramoltatésa
a szervezet kuldnb6z6 szintjei kdzott szintén trendnek szamit napjainkban.
A formalis képzések'®® mellett belsé képzések kulonbdzé formai szervez-
hetbk, a széleskorl tajékozddast és a szakmai/emberi fejlédést meghivott
el6adok, konferenciak és mas rendezvények, szakmai folydiratok, kbnyvek,
esetleg online tanulas, szakmai hirlevelek, tavoktatas stb. segitik. A fentiek
az intézményi vezetés szintjén megfogalmazott iranyelvek, am a valésagban
nem kdnny( ezeket alkalmazni.

Tudasmenedzsment az idések otthonaban

% Nehézségek id6sebb munkavallalék esetében

Az emberek jellemzdi olyan dimenzidkkal irhatok le, amelyeknek két poélu-
suk van. igy van ez az ambicié és a fejl6désre vald késztetés esetében is.
Vannak olyan alkalmazottak, akik ambicidézusak, nyitottak a szakmai el6re-
haladasra, masok egyaltalan nem. Intézményuinkben ugy tlinik, az elébbiek-
bdl kevesebben, az utébbibdl pedig tdbben vannak.

A Szent Klara Otthon dolgozéi zd6mmel kézépkoruak, joval 40 év folott
vannak. A szakdolgozoi személyzet szaz szazalékban nékbdl all. Férfi mun-
kaer6nk is van: az élelmezésvezeténk és két szakacsunk, illetve a két gép-
kocsivezet6-karbantarté kollégank.

Komoly kihivast jelentett, hogy a nalunk dolgozé ,idésebb” korosztaly
mar nem szivesen vesz részt tovabbtanulasban, tovabbképzésekben. Hosz-
szabb tavon sem szeretnének tanulni. Az ugyanazon a terileten, de maga-
sabb szinten val6é ismeretszerzés nehézséget okoz szamukra, igy nem is
akarnak belefogni a tanulasba.

Példaul az egyik k6zépvezetdi beosztasban dolgozé kollégat szerettitk
volna megbizni az intézmény mindségiranyitasi rendszerének fenntartasaval
(1SO). O ez elél elzarkézott, semmilyen tovabbképzésben, tanulésban ez-
zel kapcsolatban nem kivant részt venni. Nem ,raeréltetni” akartuk ezt
a megbizatast, hanem csak ajanlottuk, mivel szakmai szemmel nézve min-

160 Formalis képzések alatt az iskolarendszer kilonb6z6 szintjein megvalosuld képzéseket
értjuk, példaul szakképzés, tovabbképzés, fels6oktatasi képzések.
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den készsége, képessége megvolt hozza, de ambicio hijan ezt nem vallalta.
Pedig ez a rendszer a munkakérében a dokumentaciok vezetésében sok
segitséget adott volna. Raadasul a mellette dolgozé kollégaknak is at tudta
volna adni az informaciokat, mert j6 a kapcsolata a munkatarsakkal.

A fenti példa nem kivételes. A dolgozok tébbsége nem szivesen aldozna
fel szabadidejébdl, csaladjatél véve el az idbt, energiat a tovabbtanulasra.
Nem akarnak magasabb szintli képzésekben részt venni. Ennek oka valo-
szinlleg 6sszetett: csaladcentrikus szemlélet, haz kordli tennivaldk, korabbi
kudarcok az iskolaban, sikeres példak hianya stb.

Olyan esetben, amikor nem helyben van a képzés, hanem mas varoshoz
kotott, a részvételi szandék még alacsonyabb szintli, mert az oda-vissza
ut idét vesz el a napi, megszokott ritmusbol. Ezaltal az otthoni feladatok
hattérbe szorulhatnak, nincs meg az 6sszhang a munka-otthon-tanulés har-
masa kozott. Ezért a tdbbség elfogadja helyzetét, és a tudasat nem szeretné
bdviteni, nem kivan a komfortzonajabdl kimozdulni.

Ugyanakkor azt is figyelembe kell vennink, hogy dolgozdink kimerdl-
tebbek, mint évekkel ezelbtt, hiszen az ellatottak altalanos egészségugyi
allapota egyre sulyosabb. Az otthonban é16 id8s asszonyok magas gondo-
zasi szikséglettel rendelkeznek, ami a dolgozdkat fizikalisan és mentalisan
is megterheli. A hozzatartozdknak is egyre nagyobb az igényik a gondo-
zas-apolas terén, amit szeretnének magasabb szinvonalon latni, legalabb
olyan aranyban, ahogyan a téritési dij is évrél évre emelkedik.

« A tudas a fejlédés kulcsa

Egy magasabban kvalifikalt munkavallaloi kézosséggel eredményesebb tel-
jesitmeény- és tudasmenedzsment valésithaté meg. Feltevédik a kérdés, hogy
mivel lehetne 6szténdzni a tanulasra ilyen helyzetben a munkatarsakat?

» Az anyagi 0sztonzés mellett az erkolcsi tamogatasban latjuk az
egyének fejlédésének kulcsat. Az elismerés, a dicséret meghatarozo
fontossagu egy munkahelyen az egyitt gondolkodas, az eredményekre
valo torekves terén.

> A palyan valo elérehaladas lehetéségének biztositasa, kiszélesitése
és valtozatos formainak alkalmazasa is motivald lehet, példaul: kiemelt
szerepbe helyezés, felkérés eléadasok tartasara, mentori feladatokkal
valdé megbizas, Uj szakma tanulasara 0sztonzés stb.

> A tudas és a kreativ helyzetmegoldasok jutalmazasa.

> Tamogatd szervezeti kultura, amelyben a tudas, az ismeretek, a fejl6-
dés alapértékként jelenik meg.

Kérdés, hogy motivacios tréningek — akar kdzponti, akar helyi szinten —
segitenék-e a mérleg nyelvének atbillenését a kivanatos oldalra?
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A bevezetbben jelzett attitidok mellett azonban mar vannak pozitiv pél-
daink is:

* Jelenleg harom f6 vesz részt gyakorl6-apold kétéves képzésben ez év
szeptemberétdl, a képzés helyszine Szolnok. A kollégak a 40 éves kor-
osztalyhoz tartoznak.

» Ketten demencia-gondozo képzésre jarnak Budapestre, amelynek hely-
szine a Szeretetszolgalat kdzpontja.

» Tovabbi két kollégank egyetemi képzésben vesz részt. Szocidlis munka
mester szakot végeznek az Eétvds Lérand Tudomanyegyetemen.

*  Vezetd apolonk ez év szeptemberétdl az alap vezetéképzésen vesz részt
Esztergomban, a Pazmany Péter Katolikus Egyetemen.

* Innovativ fejlesztési céllal palyazatot adtunk be jatszétér épitésére és be-
tegmozgato agyra. Ezt a palyazati anyagot néhany kollégaval kézdsen dol-
goztuk ki, igy tapasztalatot szereztlink, tanultuk a palyazatiras menetét.

A felsorolas azt is mutatja, hogy egy id6ben mennyi kollégat tudunk id6-
legesen kivonni az apolas-gondozas terlletérdl ugy, hogy a mikodésink
zavartalan marad.

A vezetbség a tanulni vagydkat tamogatja, biztositjuk szamukra a szlk-
séges felkészulési id6t. Az aktualis képzésekrél mindig tajékoztatom az
érintett munkatarsakat. A tudast értéknek tartom, és ezzel motivalom a dol-
gozodkat, a sajat szakmai tapasztalataimat atadva a teamnek. A tudas Uj
kompetenciakat hoz létre, ezaltal bévul a szakmai tevékenységi kor.

+ Belsd képzések, tudasmegosztas

Egészségugyi és egyéb technikai csoportokban (mosoda, takaritok, kony-
ha, terapias csoport) — havi rendszerességgel — esetmegbeszélésekre ke-
rul sor. Ez alkalmakon nemcsak a felmeruld nehézségekrdl, problémakral,
pozitiv dolgokrdl adunk visszajelzést, hanem bizonyos szakmai kérdéseket
is felelevenitink. Ezeken atlagosan 12 f6 vesz részt, minden esetben jelen
van az intézményvezetd és a vezetd apold, akik a megbeszéléseket koor-
dinaljak.

A bels6 motivacidéval, a kommunikacié elémozditasaval, illetve az intéz-
ményen bellli tuddsmegosztasnak kdszénhetéen nagyobb lett a képzések
iranti érdeklédés a kollégak korébe.

Kritikus pont az éves szabadsagolasok okozta, ugynevezett ,tizenkettezés”,
els6sorban a nyari idészakot tekintve. A szabadsagokat ki kell adni, igy f6-
ként a nyari id6szakban megterhel6 a munka megosztasa. A 1étszamhianybdl
kdvetkezik, hogy 12 éras miszakba kell beosztani azokat, akik itt maradnak,
hogy a munkafolyamatok ne szenvedjenek csorbat. igy a tuddsmegosztas eb-
ben az id6szakban joval nehezebb, noha ugyanolyan szikséges.
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Tudasmenedzsment a gyakorlatban

Minden tudaselosztas alapja a human eréforras alapos ismerete, és az eb-
bdl kovetkezd szukségletek felmérése. A kovetkezd kiemelt helyzetekben
fontos a tervezett és tudatos informaciogydjtés és -atadas:

* Maér a toborzés és a szelekcid soran is figyelni kell erre a szempontra. Mi
hianyzik, mit kell beszerezni, illetve mi olyat hozhat a potencialis munka-
vallalo, ami eddig nem volt, de szlikség lehet ra.

* Az 0j munkatarsak beilleszkedésének segitése, betanitasa szintén in-
formacidatadast jelent. Szerencsés esetben az Uj belépdk is hozhatnak
olyan tudast, tapasztalatot, amit érdemes hasznositani.

* A fejlesztési tervek kidolgozasaban egyuttmikddik a vezet6 és a beosz-
tott. A jo képzési terv 6sztdnz6 jellegll, tamogatja az alkalmazottat egyéni
céljai elérésében. Ugyanakkor az egyéni fejlesztési terveknek és a szer-
vezet komplex fejlesztési tervének 6sszhangban kell lenniik.

» Az okogazdalkodas megvalositasa soran kapcsolatban allunk kertészeti
munkakban jaratos szakemberekkel, akik atadjak az ismereteiket az élelme-
zésvezeténknek, a dietetikusunknak és a konyhai dolgozoknak egyarant.'®’

» Kollégaink részt vesznek el6adasokon, konferenciakon, szakmai napo-
kon. Beszamolnak az ott elhangzottakrol a tobbi kolléganak. Példaul:

— Demencia délelétt, Janoshida: 6 f6;

— Prevencio az id6sgondozasban, Biatorbagy: 5 f6;
— INDA Il. megnyité konferencia: 5 f6;

— SZIME konferencia: 3 f6.

A fentieken tul fontosnak tartjuk a szakfolyoiratok, konyvek tanulmanyoza-
sat, olvasasat, tapasztalatcserét tarsotthonaink intézményeivel. Az intézmény
eléfizet a kdvetkezdkre: Elelmezés, Munkajog, szakmai Ujsagok (pl. Tarsada-
lombiztositasi Levelek), az 1-es gondozasi egységben szakirodalom is talalhato.

A tudas értékelése

Az elért teljesitményt, a megszerzett tudast és annak hasznosulasat érté-
kelni kell, altalaban elére kijeldlt id6kdzdnként. Amennyiben lehetéség van
ra, célszer( jutalmazni is a tanulasi teljesitményt vagy a tudasmegosztas-
ban valo6 részvételt, legalabb egy linnepléssel.

Az értékel6 megbeszélések, esetelemzések, csoportilések megtartédsa
soran folyamatos a visszacsatolas. Ezeken az alkalmakon at kell tekinteni
az elmult idészak térténéseit, értékelni kell azokat a tudasmegosztas szem-

81 Az otthonban meghonositott 6kogazdalkodasrol a 4. fejezet ,J6 gyakorlatok” részében
olvashat.
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pontjabdl is. Ugyanolyan fontos az intézmény jovéképéhez, az elvarasaihoz
és céljaihoz kapcsolddd tanulasi sziikségletek tisztazasa.

Mikozben vezetbként ezeket az elveket kovetjik és atiltetjik a gyakorlat-
ba, szem elétt kell tartanunk Csanyi Vilmos mondasat: ,,Az emberi természet
olyan, hogy csak a hasznalhaté tudast fogadja be élvezettel. Modern id6k-
ben egy masik természet kéne...”"®?

8.3.3. A dolgozdkkal kapcsolatos elvarasok kialakitasa és
a teljesitmény értékelése (Kovacs Ferenc)

Ennek az irasnak az a célja, hogy segitséget nyujtson mindazoknak, akik
egy jo és teljesitményorientalt csapat kialakitasan gondolkoznak. Fontos
szempont, hogy az alapoknal kezdjuk az otthonunk és a dolgozdkkal kap-
csolatos elvarasok kialakitasat, ehhez a fejezet elején leirt elméleti alapokat
érdemes figyelembe venni. A jelen iras a csaladok atmeneti otthonat mutatja
be, de példaként szolgalhat mas szocialis ellatdsoknak is, ahol kis [étszamu
ellatotti csoporttal és dolgozdi Iétszammal szervezik meg munkajukat.

A csakvari Szent Vince Otthon Csaladok Atmeneti Otthona gyermekjéléti
alapellatasok korébe tartozé atmeneti ellatast nyujt, a féréhelyek szama 40
fében maximazilalt. A féréhelyszambdl és a dolgozdi létszambdl kiindulva
az ilyen tipusu otthonok kis intézményeknek szamitanak. Az intézmény mé-
retébdl kovetkez6en a munkat teamben (csapatban) célszer( végezni, ahol
maga a vezetd is a csapattagok egyikeként definialja magat.

A jogszabalyoknak valé megfelelés mellett alkalmazni kell szakmai
ajanlasokat, amelyek megfogalmazzak a munkatarsakkal kapcsolatos el-
varasokat. A csaladok atmeneti otthona esetében a legrészletesebb fellel-
heté dokumentacio jelenleg Az atmeneti ellatas gyakorlati kérdései'®® cimi
kotet. Az ajanlas részletesen lefedi a gondozas soran a szakmai munka-
korokhoz tartozéd egyes feladatokat, ami az egyes pozicidkra vonatkozé el-
varasok kialakitasanal nagy segitséget jelent. A dokumentum utmutatast ad
a kulénféle munkakorokhoz tartozo feladatok meghatarozasahoz és a kom-
petenciahatarok kitlizéséhez.

Az atmeneti otthon helyzete e tekintetben specialis, mivel a munkakérok
jol elhatarolhatok, am nem figgetlenek egymastol. Fontos, hogy a munka-
tarsak szakmai csapat tagjaként hatarozzak meg énmagukat és nem 6nallé,
fuggetlen dolgozdként.

A team kialakitasa soran olyan szakembereket kell kivalasztani, akik
statuszuk ellenére képesek mas munkakorhoz tartozo feladatot is ellatni. Ez

62 Csanyi Vilmos (1935-) magyar biologus, etolégus, az MTA tagja. Kutatasi terllete az
allati és emberi viselkedés, valamint a biologiai és a kulturalis evolucio.
83 Roszik A. (2015)
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a miikodés a Gareth Morgan altal leirt holografikus szervezeti szemléletet'4
példazza, ahol a team tagjai szlikség esetén helyettesiteni tudjak egymast,
és a tevékenység biztositasahoz sziikséges tudas az egyes tagokban tlkro-
z6dik, mint egy hologramban a képek.

Fontos, hogy az intézmény és a benne foglalt szakmai egységek egy
jol meghatarozott célt, iranyvonalat kdvessen, amihez a munkatarsak iga-
zodni tudnak. Elképzelésiink szerint olyan intézményt alakitunk ki, ahol
a team tamogatasaval, de 6nerejukbdl oldjak meg nehézségeiket a benn-
lako kliensek. A dolgozok kommunikaciojanak, segitségnyujtasanak és atti-
tlidjének ebbe az iranyba kell mutatnia. Ezt a célt folyamatosan tudatositani
kell a munkatarsakban, szakmai értekezleteken, egy-egy j6 megoldasnal
vagy dontések el6tt hangsulyozni kell, hogy melyek a szakmai prioritasok.

Osszegezve, a munkatarsakkal kapcsolatos elvarasok kialakitasa so-
ran harom fontos |épcséfokot szlikséges teljesiteni:

» Elkell érni a jogszabalyi elvarasoknak valé megfelelést, a létszamnormat
és a szakdolgozdkkal kapcsolatos végzettségbeli kritériumokat alapfelté-
telként kell kezelni.

» A ,szakma” altal kidolgozott ajanlasban foglaltakat érdemes iranyado-
ként hasznalni a feladatkiosztasoknal. Nem szabad elfelejteni, hogy a fel-
adatmegosztads munkakdronként van lebontva, de a szakmai munkat egy-
mast segitve, teamben végezzik.

» Fontos, hogy a dolgozok szamara egy jol korilhatarolt célt fektessunk le,
melyet kdvetni tudnak a szakmai stab tagjai. Idénként érdemes ujra és
Ujra beszélni az intézmény tarsadalmi misszidjarol, a kildetésrél, a munka
alapjanal all6 értékekrél. Ezek a mindennapi feladatok siirGjében gyakran
hattérbe szorulnak. Mindenkinek tudnia kell, mi az intézmény ,alapvetd
feladata” és f6 technoldgiaja, ami a célok megvalodsitasahoz sziikséges.

A teljesitmény értékelése

A teljesitményértékelés célja, hogy a munkatarsak folyamatosan érezzék, hogy
az intézmény és benne sajat maguk milyen iranyba haladnak az intézményi kulde-
tés megvaldsitasa soran. A fejezet segitséget nyuijt, hogy a formalis teljesitmény-
értékelés bevezetésével milyen el6nydkhdz juthatunk, és ezt hogyan csindljuk.

64 Gareth Morgan (1943-) amerikai szervezetelméleti szakember, konyvének fejezetei k-
16nb6z6 metaforakat mutatnak be, ezek a miikddés megértését segité szervezetelmé-
letek. Az egyik metafora a szervezet mint hologram. Ennek |ényege, hogy az egésznek
tukrozédnie kell a részekben, akarcsak egy hologram esetében, vagyis a teljes szerve-
zet kapacitasainak tiikroz6édnilk kell a részegységekben, igy a rendszer képessé valik
a tanulasra és az 6nszervez6édésre — vo. MORGAN, G. (1986), 4. fejezet, p. 95.
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Fontos, hogy teljesitménymérésnek legyen egy formalis értékelés
része. Ennek elényei:

* amunkatarsak mindig tudjak, mi a feladatuk és mi az elvaras velik szemben,

» képet kaphatunk a munkatarsaink adott fejlédési szintjérdl, illetve 6k
is képet kaphatnak sajat maguk teljesitményérdl és adott helyzetikrél
a dolgozéi csapaton belll,

« folyamatos motivaciét tarthatunk fenn a teamen belul és
» fontosnak érzik magukat, illetve a munkajukat.

A teljesitményértékelést nagyobb cégek esetében erre szakosodott szak-
emberek készitik, kis Iétszamu intézményeknél sajnos erre forras nem szo-
kott rendelkezésre allni, ezért célszerll, ha ezt a megbizott vezetd csinalja.
Az értékelésnek rendszeresnek kell lennie — a legjobb, ha haromhavonta
tartjuk meg az alkalmakat, ezalatt képet kaphatunk a valtozasokrol és a mun-
katarsaknak is kell6 id6 jut arra, hogy tevékenységuket atgondoljak és alkal-
mazzak az el6z6ekben megbeszélteket. A j6 és pontos értékeléssel kikiiszo-
bolhetéek az ad hoc jellegli megoldasok, amelyek szervezeti konfliktusokhoz
vezethetnek (pl. egymas munkajanak figyelmen kivil hagyasa, beosztas és
munkatevékenységek félreértése, a csapatkohézié gyengulése).

A teljesitményértékelést szervezeti célokhoz kell igazitani, ezutan
minden munkatarssal kézosen ki kell tizni egy egyéni célt, amely alapul
szolgal a késbbbi értékelések soran. Fontos, hogy az egyéni tervek 6ssz-
hangban legyenek a szervezet céljaval és missziojaval.

Az egyéni program megvaldsulasat folyamatosan kévetni kell és je-
gyezni, hogy a megvaldsitas folyamataban hol tartunk. A csaladok atmeneti
otthonaban és a ,kis” intézményekben negyedévente mérleget kell vonni —
ez a periodizalas szerencsés, hiszen nem tul tag és nem is szik hataridék
allnak rendelkezésre.

Az egyes allomasok elérésekor, amennyiben pozitiv valtozast tapaszta-
lunk, fontos dicsérni. A munkatars a dicséret altal érzi, hogy eréfeszité-
seit észrevették és értékelik. A dicséretek kiosztasara a legjobb alkalmak a
teamulések és értekezletek. Ezeken az Uléseken a tagok teljes Iétszdmmal
részt vesznek, és feljegyzés is készll. A Katolikus Szeretetszolgalat Szent
Vince Otthon Csaladok Atmeneti Otthonaban a teljesitményértékelés a tea-
mértekezletek alkalmaval valosul meg, ennek kétféle modja van:

> egyeéni értékelés, amely egy négyszemkdzti beszélgetés, értekezlet utan

» csoportos értékelés, melyrdl feliegyzés készil, maganak a teammunka-
nak a része.

A teljesitményértékelés alkalmara szikséges tematikaval készdlni, és ér-
demes a kovetkezd tanacsokat megfogadni:'®s

85 VERESNE DR. SomMosI M.—HoGYA O. (2011)
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» Koncentralj a munkakorre és ne a személyre!

* Nyiss konkrét, pozitiv eredménnyel!

« Akritikat helyezd el két pozitiv megjegyzés kdzdtt, és zarj pozitiveredménnyel!

* A j6 dolgokra legalabb annyira koncentralj, mint a rosszakra!

* Hangsulyozd, hogy a negativ informacié megvitatasanak elédleges célja,
hogy a jovében elkerllhetd legyen a probléma és nem a mult kritizalasa!

* Reészletezd a jo és rossz dolgokat is — okaik vizsgalataval!

* Adj idét az alkalmazottnak, hogy megvitassa az értékelést, a jovébeli
elvarasokat, és hallgass az érzéseidre!

* A beszélgetés végén a jovdbeli célkitlizésre koncentralj! Arra, hogy ho-
gyan tudsz segiteni a szervezeti és személyes célok elérésében.

Osszegezve, a teljesitményértékelés a csaladok atmeneti otthonaban 5
I[épcsbben torténik: szervezeti cél meghatarozasaval kezd6dik, majd kovet-
kezik az egyéni cél megfogalmazasa, a teljesitmény nyomon kdvetése,
értékelése, és az év végi értékelés, egyltt a kdvetkezd cél meghatarozasaval.

A teljesitményértékelés 5 lépcsdje

Szervezeti cél
(a csaladok nehézségeiket
dnerébdl oldjak meg,

a szakmai team
tamogatasaval)

Egyeéni célok
megfogalmazésa (az
ellatotti dokumentacio

pontos vezetése)

Ev végi értékelés,
kovetkezd egyeni cél
meghatarozasa

Teljesitmény nyomon
kovetése (ATG
adatlapok hataridére
elkésziilnek,
< elkiildésre kertinek)

Minden 3. hénapban
értékelés

A teljesitményértékelés éltal fontos eredményeket értiink el, a dolgozék egyér-
telmlen érzik azokat a beavatkozasi terlleteket, amelyek az ellatottak életében
valtozast hozhatnak. A ndvekvé teljesitmény altal n6é a szakmai szinvonal és a szol-
géltatas minésége. Az eredményes gondozémunka nyoman ndvekszik a kikdltdzok
szama. A munkatarsak munkajukat motivaltan, j6 munkahelyi Iégkdrben végzik.
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8.4. Fejezetzaro kérdések

Bevezették-e a formalis teljesitménytervezést és -értékelést az On intéz-
ményében?

Van-e valamilyen informalis értékelése az alkalmazottaknak?

Milyen 6sztonzérendszerek kapcsolddnak a jo teljesitményhez?

Mi torténik akkor, ha a dolgozok teljesitményén javitani sziikséges?
Van-e erre tervezett megoldas?
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9. 0SSZEFOGLALAS
(Vary Annamaria)

9.1. A mihelymunkak és a vezetd6képzés tapasztalatai

Ez a szervezetfejlesztési kézikonyv az EFOP-1.9.8-17-2017-00009 ,Szerve-
zet- és miikbdésfejlesztés, modszertani megujulas a Katolikus Szeretetszol-
galat és a Balint Sandor Egyhazmegyei Szeretetszolgalat egylittmiikédésé-
ben” cim( projekt keretében, az abban folyd miihelymunka tapasztalataira
alapozva készllt el, a résztvevd szakérték és vezetbk kdzremikddésével.

A vezetbképzés és a szervezetfejlesztési munkacsoport talalkozasai
2018 oktébere és 2019 szeptembere kdzott valdsultak meg, és ezek soran
betekintést nyertlink az idésotthonok életének tobb terlletére is. Ahogyan
az ilyen eseményeken torténni szokott, felszinre kerlltek azok a jellemzék,
amelyeket az intézmények dolgozoi 6rommel és blszkeséggel mesélnek
el, masrészt pedig felbukkantak a megoldasra varé problémak, amelyek-
re a mihelymunkak témai is vonatkoztak, és amelyek kezeléséhez tudast
és készségeket szerezhettek a résztvevok. Ezek a tapasztalatok bekertltek
a jelen kézikdnyv egyes fejezeteibe mint j6 gyakorlatok, amelyeket érdemes
atvenni, kiprébalni, bevezetni.

Ugyanakkor, a szervezetfejlesztési témak kapcsan — mint példaul veze-
t6i készségek, kommunikacio, tgyfélkdzpontisag, szervezeti helyzetfelmé-
rés, tervezés stb. — olyan altalanos jellemzék is megmutatkoztak, amelyek
az intézmények tdbbségeben jelen vannak. Ezek kdzul mutatjuk be a leg-
fontosabbakat.

+ A Katolikus Szeretetszolgalat altal fenntartott id6sotthonokban fennmaradt
a tradicionalis keresztény értékrend, amely az alapitas koriiményeibél és
az alapitok személyiségébdl eredt. Sok intézményben jol lathatok ma is
ezek az értékek, f6leg azokban — de nem csak ott —, ahol hosszabb ideig
szerzetesndvérek éltek, dolgoztak, vezették az intézményt. Mégis a részt-
vevlk azt jelezték, ugy érzik, hogy a mindennapi cselekedetekben meg-
nyilvanulé keresztény értékeket és szellemiséget erdsiteni sziikséges.

+ A jelenkor valtozasai kihivasok elé allitjak az otthonokat. Az egyik ilyen
jelenség az intézménybe jelentkez8k testi-lelki allapotaval fligg dssze.
Egyre id6sebb és gyakran egyre rosszabb allapotban Iévé emberek ké-
rik felvételiiket az otthonokba. Ez azt jelenti, hogy a lakok megvaltozott
sziikségletei uj igényeket tamasztottak az intézményekkel szemben: mas
tipusu ellatasra, tébb alkalmazottra, mas dolgozéi készségekre, mas jel-
legl aktivitas biztositasara van szikség. A lakdkdrnyezetet is at kell ala-
kitani és természetes, hogy ezeknek a valtozasoknak kdltségvonzatuk is
van, amelyet nem kénny( biztositani.
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A lakoék differencialt sziikségleteire valé reagalas feltételezi, hogy az érin-
tett dolgozok is felkésziinek arra, hogy kiilénb6z6 tipusu, allapotu lakdk-
kal kiilénb6z6 modon kell foglalkozni. Ez felveti a belsé képzések és to-
vabbképzések szervezésének igényét, amelyeknek mindig kovetnitk kell
a lakdkozosség Osszetételében torténd valtozasokat, hiszen az tgyfelek
alapos ismerete nélkil a lakdkézpontusag aligha valdsithaté meg.

% Szintén a jelenkori valtozasokhoz kapcsolédik a megfeleld munkaerd
megtalalasa és megtartasa. Egyrészt hiany van egészségligyi és mas
terlleteken is, masrészt nehéz a kivalasztas és a dolgozok megtartasa.
Tobb intézmény szamolt be fluktuaciordl és létszamhianyrdl. Ez olyan
allapotot eredményezhet, amelyben a terhelés konfliktusokhoz vezet, to-
vabb nehezitve a helyzetet.

» TObbszor felmerllt a kiegés veszélye, valamint a csapatépités sziiksé-
gessége. Ott sikerll megtartani a dolgozékat, ahol egyrészt a munka-
szervezeéssel és a feltdltédést szolgald lehetdségekkel sikerul csdkkente-
ni a kiégéshez vezetd tényezbket, illetve olyan csapatépitési modszerek
alakultak ki, amelyek eredményképpen a dolgozdk jol érzik magukat
a munkahelyen, a személyes kapcsolatok erdések, van egyuttmikodés,
egy csapatban jatszanak.

s A visszajelzések és az értékelés igénye igen magas, mind a dolgozok,

mind a lakdk esetében. Megfogalmazddott, hogy ez ne csupan spontan

és esetleges maédon térténjen, hanem ,intézményesuljon” — fontos lenne,
hogy valamilyen rendszer is kerlljén a spontan alkalmak mellé.

+ Hangsulyozott igényt tapasztaltunk a kommunikacié erdsitésére, egy-
részt az intézmények, masrészt pedig a Katolikus Szeretetszolgalat koz-
pontja és az egyes intézmények kozott. Igény van arra, hogy az egyes
szakterlletek képvisel6i személyesen is megismerjék egymast, illetve
arra is, hogy egymastol tanuljanak, egymas tapasztalatait atvegyék,
hasznositsak. A kapcsolatok erdsitése, az egylitt gondolkodas tdbb,
gyakran felmerilé probléma megoldasat segitheti.

“» A kbézponttal val6 kommunikacié és kapcsolat er@sitése is gyakran fel-
bukkand téma volt. Harom terileten jelezték a szorosabb egyuttmikodés
sziukségességét, a tajékoztatasban, az értékelésben és a vezetdi felada-
tok hatarainak pontos kijeldlésében. Ugyanakkor az egyes szakteruletek
kdzponti és intézményi képviseldinek direkt kommunikaciojat is erésiteni
szukséges.

« A vardlistak az intézményekben azt a — hamis — meggy6z6dést tamaszt-
jak ala, hogy nincs piaci verseny, nem sziikséges kiiléndsebb eréfeszi-
tést tenni a potenciélis jelentkezok elérésére. Am mégis eléfordul idén-
ként, hogy nem teljes kapacitason mikodik egy-egy intézmény, tébbnyire
azért, mert az Uresedéskor csak bizonyos jellemz&kkel rendelkezé lakot
lehet felvenni, példaul csak nét, vagy csak férfit, vagy csak a demencia-
val él6k részlegén van hely.
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Sok mas hasonlésag is van az intézmények napi munkaszervezésé-
ben, a teljesitmény menedzselésében, a konfliktusok kezelésében, amelyek
kapcsan felmeril a valtoztatas igénye. Itt most csak azokat a jelenségeket
mutattuk be, amelyek a képzési folyamatban tébbszor is felbukkantak és
amelyekre az intézmények vagy a Fenntarté kozosen kereshetnének maéd-
szereket, eljarasokat.

9.2. Javaslatok a fejlédés érdekében

Az alabbi gondolatokat a kézikdnyv irdsaban szerepet vallalé vezeték és
szakérték fogalmaztak meg. Tobb hangsulyos terlletet is azonositottak,
egyik a human eréforrés biztositasa, masik a szakmai egyuttmikddések
erBsitése, a szervezeti kultura tradicionalis elemeinek erésitése. Tobb mas
javaslat a targyi feltételek biztositasara, a lakok aktivitasanak biztositasara,
tervezésére, az értékelés kulturajanak fejlesztésére vonatkozott.

+ A human eréforras biztositasa és fejlesztése

Ezen a terlleten az alapvet6 probléma sok intézményben a Iétszamhiany,
nem csupan az egészségugyi szakdolgozék esetében, hanem mas munka-
korékben is, példaul konyhai dolgozok, takaritd személyzet stb. esetében.
Létszambdvitésre is sziksége lenne az apolas-gondozas és a kisegitd sze-
mélyzet kdrében, a megndvekedett gondozasi szikségletek fiiggvényében.

Az intézmények igen sok toborzasi modszert probaltak mar ki, de ugy
tinik, nincs megoldva a probléma. Osszintézményi szinten lehetne probal-
kozni fiatal, kezdé szakemberek bevonzasaval, megtartasaval. llletve olyan,
ritkdbban alkalmazott munkaeré biztositast is ki lehetne prébalni, mint pél-
daul hatranyos régidkban él6 munkanélkiliek képzését, betanitasat, utaza-
sanak tamogatasat, vagy heti szalldsok biztositasat. Ezeket a modszereket
profitorientalt vallalatok mar sikerrel alkalmazzak. Bar a médszer hosszas
el6készitést igényel a kivalasztastol a képzésig és betanitasig, am azutan
stabilan makadik.

Javaslatként a meglévd dolgozék megtartasanak tamogatasa tiinik még
jarhato utnak. Ennek eszkdzei a megbecsltilés hangsulyozasa, tobb 6sztén-
z8 egyidejl alkalmazasa, példaul jutalmak, képzési tamogatasok, el6lépte-
tési lehetéségek.

Ezeknek a szikséges fejlesztéseknek pénziigyi vonzatuk van. Kbzos
gondolkodasra van szikség ahhoz, hogy a fenti fejlesztés biztositasahoz
miképpen lehet 6sszerakni a pénzlgyi eréforrasokat.
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+ A szakmai egyiittmiikodések erdsitése — a tudasatadas biztositasa

A szakmai egyUttmikddések kulturajanak erésitéséhez érdemes olyan cso-
portokat kialakitani, amelyek koordinaljak az egyes szaktertleteken az egyutt-
mikodést, a tapasztalatok atadasat, tervezik a sziikséges bels6 képzéseket
és a szakmai tovabbképzéseket.

Els6 1épésként fontos lenne egy szervezetfejlesztési csapat feldllitasa,
amely szoros munkakapcsolatban a Szeretetszolgalat vezet6ségével kitliz-
né a konkrét célokat, egy adott id6szak prioritéasait. Ez a koordinal6 szer-
vezetfejlesztési csoport segitené a szikséges szakmai teamek kialakitasat
és mikodését, példaul az egészségugyi és mentalhigiénés teamet vagy
a szikségletek szerint mas munkacsoportokat. Fontos a vezet6k kommu-
nikacidja is, példaul a kézépvezeték rendszeres talalkozasa, képzése, a ta-
pasztalatok megosztasa hatékonyabba teheti a munkat.

Egy masik javaslat szerint a Pazmany Péter Katolikus Egyetemmel vagy
barmely mas egyetemmel egyuttmikddve ki lehetne alakitani egy szemlélet-
atadassal, kulturafejlesztéssel kapcsolatos programot. Az egyuttmikodés
keretében ,kinevelhetnénk” a jovébeli szakembergardat, keresztény szem-
léletmodot kdzvetitve a szocialis szakma felé.

< A szervezeti kultiira erésitése

Ma mar a for profit, globalis szervezetekben is megjelenik a gondoskodas
kulturaja. Szocialis terlleten, egy keresztény hitre alapozédo szervezeti ma-
kédésben pedig egyértelm(, hogy a masokrdl valé gondoskodas az egyik
legfontosabb érték. XXIIl. Janos papa mondta: ,Az élet legnagyobb értékeit
sugarozza felénk az Evangélium, a jésagot, a szelidséget, az irgalmas és
segité szeretetet... Gondoskodni masokrol — betegekrdl, elhagyatottakrol,
Oregekrdl és szenvedbkrél — ez teszi az egyhazat Anya-szentegyhazza!”

A szervezeti kultiranak ezt az oldalat tovabb erdsiteni csak stabil dolgo-
z0i csapat és stabil vezetés esetében lehetséges. A kultura alakulasahoz
idére van sziikség és erds vezetdi elkotelez6désre. Személyes példamu-
tatassal, folyamatos tamogatassal, értékeléssel és céliranyos, egyértelm(
kommunikacioval lehet a valtozas iranyaba hatni. Az elért eredmények fenn-
tartasanak feltétele pedig a jutalmazas és a k6zos Unneplés.

+ Fejlesztés, a paletta bévitése

A Katolikus Szeretetszolgalat altal fenntartott intézmények tébbsége idések
otthonaként mikddik, de mas profilu szocialis feladatot ellatd intézmények is
léteznek. Példaul a Csaladok Atmeneti Otthona szempontjabdl fontos lenne,
hogy az intézményi paletta béviljon tébb gyermekjoléti intézménnyel, ame-
lyekben lehetdség lenne a fiatalok és csaladjaik keresztény értékrend szerinti
tamogatasara.
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Tobb intézmény esetén lehetéség nyilna folyamatokban gondolkozni
gyermekjoléti alapellatastdl gyermekjoléti szakellatasig (szolgalat-kézpont,
atmeneti otthon, gyermekotthon).

« Targyi feltételek

Az intézményekben a bentlakdk 6sszetétele valtozik, ennek egyik kdvetkez-
ménye, hogy a targyi feltételeken is valtoztatni kell, mivel a demenciaval
éléknek specialis eszk6zOkre van szikséguk. Egyre sulyosabb betegek ér-
keznek, egyre tobbe kerll az ellatasuk, a demens idések szama rohamosan
novekszik. Mas targyi feltételek, tdbb szakmai apolé személyzet, tobb kia-
das szikséges a szabalyszeri miikddtetés megvalodsitasahoz. A leggyak-
rabban felmerulé igények a targyi feltételek esetében a kdvetkezdk:

* Flrd6szobak folyamatos felujitasa.

* Lépcsdfeljarok biztonsagossa tétele a balesetek elkertilése érdekében.

» Fustjelz6 berendezések, fiist- és tlizgatld ajtod biztositasa a kockazatok
csOkkentése miatt.

» Lakoészobak tisztasagi festésének folyamatossa tétele.

» Szikséges lenne minden intézményben kdzosségi helyiség kialakita-
sara, mely tagas, nyugodt helyet biztosit a foglalkozasoknak, rendezvé-
nyeknek.

« Lift feltjitasa a szintek kdzotti biztonsagos kézlekedéshez.

* Az elavult eszkdzok, betegagyak, matracok, szekrények stb. cseréje.

» Kényelmi butorok beszerzése a lakdk sulyosbodd fizikalis allapota miatt.

+ Kerités kiépitése, amely nem korlatoz, csak véd — a mozgasigény bizton-
sagos kielégitése érdekében.

9.3. Zaré6 gondolatok

Bar ebben az dsszefoglalasban a javaslatok és probléma-megfogalmaza-
sok azokra a teruletekre vonatkoztak, amelyeken szikségesnek tlinnek
a valtozasok, ki kell emelnink, hogy ugyanazokon a tertleteken igen jo ta-
pasztalatok is vannak.

Példaul az intézményekben hasznalt nyelvezet, bar foldrajzilag az ott-
honok elktldndlnek, mégis érdekes egyezéseket mutat. Az lgyfeleket min-
denutt ,lakoink™-nak nevezik, ugyanigy hasznaljak az ,idéseink”, ,intézmé-
nydnk”, ,otthonunk”, ,innepeink”, ,vendégeink” stb. kifejezéseket, melyek
arra utalnak, hogy a dolgozoék felel6s szemlélettel viszonyulnak a rajuk bi-
zott emberekhez. Tdébb olyan példat is olvashatunk, amely ezt a gondosko-
do, tdmogatd hozzadllast illusztralja. A dolgozékhoz valé viszonyuldsban is
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tetten érheté a gondoskodas, a jutalmazas egyes formai, a csapatépités,
az elégedettség felImérése ad erre példat.

A munka egyes teriletein példaértékli megoldasok szilettek, ezek-
nek egy részét a kézikdnyv is bemutatja, de ennél jéval tdbb ilyen van. El-
gondolkodtaté kérdés, hogy az intézmények szorosabb kdrnyezete vagy
az érdekl6d6é potencialis Ugyfelek mennyire latjak ezeknek az in-
tézményeknek a sajatos kulturajabol eredé elényeit?

Talan a vardlistdk ,hibdsak” abban, hogy nem tlnik szikségesnek
a marketing, a raszoruldk és hozzatartozoik megtalaljak az otthonokat anél-
kil is. Ambar az ismertség nem csupan azt jelenti, hogy mindig lesz elég
jelentkez8, hanem azt is, hogy elismert, j6 munkahelyként tekintenek egy
intézményre, és nem okoz gondot a munkaerd utanpétlasa. Ugyanakkor egy
ismert, j6 hirnévnek érvend6 intézményt szivesen tamogatnak a kdrnyékbeli
emberek, vallalatok is.

E szegmens piacanak gyors bdévilése, az id8s populacié aranyanak no-
vekedése, varhatéan versenytarsakat is eredményez majd. A j6v6 nem is-
métli meg a multat, valtozasra lesz szilkség ezen a terileten — a fejl6dés
akkor valik még nagyobb értékké, amikor a kérnyezet is tudni fog réla.



A SZERZOK BEMUTATKOZASA

Balog J6zsefné

Jelenleg a Katolikus Szeretetszolgalat XXIlI. Janos Otthon integralt intézmé-
nyét vezetem a févarosban, mely 265 f6 szdmara nyujt idésotthoni elhelye-
zést és 10 f6 szamara idéskoruak nappali ellatasat, elsésorban demenciaval
élé személyek részére.

Egyhazi fenntartasu intézményt tébb mint 22 éve vezetek kisebb meg-
szakitassal, e koztes idd alatt kormanytisztvisel6ként ellenérzési szak-
referens voltam a szocialis ellatas teriletén. Szocialpolitikai szakértéként
a Katolikus Médszertan munkatarsa vagyok 14 éve.

Alapvégzettségem egészségugyi, 14 évet dolgoztam az egészséglgyben
apoloként és asszisztensként. Hittudomanyi Fiskolan szereztem meg alapdip-
lomamat. Hittanarként, lelkipasztori munkatarsként az egyhazkézségemben
a szocialis ellatas teruletén is tevékenykedni kezdtem, ez indokolta, hogy az EL-
TE-én szocialis menedzseri végzettséget szerezzek, majd késébb a SOTE-n
szocialis és csaladsegitd lelkigondozé szakiranyu képzésen vegyek részt.

Ezeken a terileteken szerzett tudasomat egyhazamon belll az Isten Or-
szaganak épitésére forditom. Nagyon kozel allnak hozzam az id6s szemé-
lyek, kiemelten a demenciaval él6k, mivel édesapam is ebben az allapotban
élte élete utolsé szakaszat. Azt tapasztaltam, hogy az ellatérendszer nincs
felkészilve a demenciaval él6 személyek ellatasara, a csaladtagok tamoga-
t6 segitésére. Ekkor az Istennel folytatott parbeszédem eredményeként egy
ujonnan indult idések otthona vezetését bizta ram egy egyhazkozség pléba-
nosa. Edesapammal atéltek arra 6sztdndznek, hogy vezetdi és szocialis mun-
kam vezérfonala az alabbi szentirasi szakasz életre valtasa legyen: ,Ugy ban-
Jjatok az emberekkel, ahogy akarjatok, hogy veletek is banjanak.” (Lk. 6,31.)

Baranyi Eva

Tiszaalparon élek és a Katolikus Szeretetszolgalat helyi PAX Otthonanak
vezetdje vagyok. Neveltetésembdl ered a nagyszuldk szeretete, az irantuk
valo tisztelet! Kisfiam gondozasaban is természetes volt a nagyszilék, déd-
szul6k kdzelsége, nekik kdszonhetéen mar részmunkaidében 1994-t81 mun-
katarsa lehettem a Szeretetszolgalat PAX Otthonanak.

Kényveldként kezdtem, majd gazdasagi vezetd lettem. Akkoriban sokkal
személyesebb és szorosabb kapcsolatot apoltunk a lakdkkal, hiszen na-
gyobb dnrendelkezési joggal rendelkeztek. Szinte nagyszliléi szerepet tol-
tottek be az életemben. Meghatarozé volt szamomra a bencés névérekkel
vald szoros kapcsolat, az altaluk kdzvetitett keresztény értékrend, kozvet-
lenség, Onzetlenség, segitékészség.
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Jelentdségteljes volt szamomra a 2000. év, mert egy olyan csapattal kezd-
hettem el dolgozni, akikre ma is tamaszkodhatok, egyutt tudunk gondolkodni,
azonosulni tudunk a Szeretetszolgalat altal kit(izott célokkal. Halas vagyok
a folyamatos szakmai és személyi fejlédésért, amit az akkori intézményveze-
tének is kdszbnhetek, mert meglatta bennem azokat a tulajdonsagokat, ame-
lyek alkalmassa tettek az intézmény iranyitasara, amit 2008-ban vettem at.

Erzékeny vagyok a problémakra — a lakok és a munkatarsak esetében
egyarant. A csapatmunka fontos szamomra a déntéshozatalban és a prob-
lémak megoldasaban is. Nyitott vagyok az uj dolgok felé, ami megnyilvanul
a munkam és a maganéletem soran is. Végezetll hiszem és vallom Beetho-
ven egyik szép gondolatat: ,Az ember hivatasa, hogy megismerje az igazsa-
got, szeresse a szépet, kivanja a jot, és cselekedje a legjobbat.”

Kocsis Edina

Huszonkét évesen kerlltem a dabasi Zardakert Id8sek Otthonaba mint rész-
munkaidds dietetikus. Magam sem gondoltam volna, hogy a f6iskolat kovetd
elsé munkahelyemen ilyen hosszan — immar 28 éve — maradok, pedig az
id6sekkel vald aktiv kapcsolatom mar a csalddomon belll is megmutatko-
zott a nagyszilékhoz valé mély kétédésben.

Munka mellett szereztem meg a szocidlis fels6foku végzettséget, majd
a szakvizsgat idésgondozasbdl. A szocidlis gondoskodas magyarorszagi
szabalyozasanak fejl6désével parhuzamosan formalédott a dabasi otthon
szakmai Utja, mely mar a kilencvenes évektél a demenciaval él6k gondo-
zasara fokuszal. Ennek a szakmai utnak, fejlédésnek részesévé valtam, és
olyan vezet6kkel, munkatarsakkal dolgozhattam és dolgozhatok egyutt, akik
hitelesen, szakmailag megalapozottan vallaltak a demenciaval él6k gondo-
zasi koncepciojanak kialakitasat.

Szerencsésnek érzem magam, hogy ennek a munkanak résztvevéje
voltam, és hogy 2011-t6l mar intézményvezetéként folytathatom ezt a fel-
adatot. Buszkén képviselem azt a hitvallast, mely intézménylnk mottojava
valt: ,Hisszlik, hogy az Elet Isten ajandéka, mely a fogantatas pillanatatol
halalunkig tiszteletet és méltésagot érdemel.”

Korsoés Sandor

Szocialpolitikus vagyok, és kdzel 20 éve dolgozom szocialis terileten. Kez-
detben gyermekjoéléti szolgalatnal voltam csaladgondozd, ezutan a hajlék-
talanellatasba keriltem szakmai vezetének. 2011-ben a Szeged-Csanadi
Egyhazmegyéhez kerllt az altalam vezetett intézmény, tdbb mas szocia-
lis szolgaltatassal egyutt. Ezekb8l az egyhazi fenntartasba kerilt szocialis
szolgaltatast nyujto szolgaltatokbdl hoztak Iétre a Badalik Bertalan Szocialis
Szolgaltatot, amelynek az igazgatoja lettem.
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A munkam mellett — részmunkaidében, masodallasban — dolgoztam
oraadoként a Szegedi Tudomanyegyetem Egészségligyi Féiskolai Karanak
Szocialis Munka és Szocialpolitika Tanszékén, valamint 12 évig egy szo-
cialis foglalkoztatonal rehabilitaciés mentorként, majd tanacsadoként tevé-
kenykedtem. Szeretem a munkamat, kiilénésen az egyéni esetkezelést és
a terepmunkat. Bar a sikertorténet ritka, a kiszolgaltatott, nehéz helyzetben
levé emberek segitése fontos része az életemnek, amit szolgalatként élek
meg. Az apro elbrelépéseknek is orilni tudok, talan ezért nem érzem ,mun-
kanak” a mindennapi tevékenységemet. Az alabbi idézet — Douglas Pagels
amerikai irotol — a legjobb jellemzdje az élethez és a munkamhoz vald hoz-
zaallasomnak: ,Semmi sem gyégyit ugy, mint a mosoly és a nevetés. Ha
kénnyedebb lélekkel éljiik a vilagot, azt mutatja: sziviink a helyén.”

Kovacs Ferenc

Szocialis munkas és szocialpolitikus vagyok, jelenleg a Katolikus Szeretet-
szolgalat Szent Vince Otthon Csaladok Atmeneti Otthonaban szakmai ve-
zet6ként dolgozom.

2013-ban szereztem szocialis munkas végzettséget a Kodolanyi Janos
Fdiskolan, majd 2018-ban diplomaztam szocialpolitikusként a Szegedi Tu-
domanyegyetemen. A kdvetkez6 évben a Pazmany Péter Katolikus Egyetem
mester vezet6képzésén szereztem tanusitvanyt.

2019 ota a Szakértdi Névjegyzékben mint gyermekvédelmi szakértd sze-
repelek.

Szakmai palyafutasom soran tapasztalatot szereztem a fiatal szenve-
délybetegek ellatasaban, valamint a csalad- és gyermekjoléti szolgaltata-
sokban.

Szolgalatként tekintek a munkamra, tenni szeretnék a gyermekek védel-
méért és a gyermekvédelem agazati fejlédéséért. Szamomra kildetés elé-
segiteni, hogy a gyermekek egészséges testi, értelmi, érzelmi és erkolcsi
fejlédésben, a csaladjukban néjenek fel.

Kiismodi Teréz

A Katolikus Szeretetszolgalat soroksari Nazaret Otthonaban szocialis fog-
lalkoztatdé munkakérben dolgozom kozel hisz éve. Szeretem a munkamat,
szeretem az id6seket. Segiteni szeretnék. Az idés emberek nagy élettapasz-
talattal rendelkeznek, és sok szeretetet tudnak adni. Feladatomnak tartom
tudatositani a lakdkban, hogy életiik minden szakasza egyforman fontos és
értékes. Mindaddig, amig élnek, feladatuk, kildetésiik van a vilagban. Erre
ratalalni a jelen a megfelel6 id8. Tovabba fontos szamomra a szeretetteljes
gondoskodas: segiteni kell, hogy érezzék, ugyanolyan fontos tagjai a tarsa-
dalomnak, mint a tébbi korosztaly. Az otthonban a foglalkoztatas, a kulturalis

- 197 -



rendezvények megtartasa nagyon fontos eleme a jo érzések felkeltésének,
ami szikséges a mentalis egészség megtartasahoz: az 6roém, az alkotas,
a hasznossag megtapasztalasahoz. Ezek az alkalmak der(t, vidamsagot
hoznak a mindennapokban, megvaltoztatjak az idéhéz vald viszonyt, és
életkedvet adnak.

Szeretném, ha a szakmai kdvetelmények teljesitése mellett a keresztény
alapelvek szem elétt tartasaval tudnam tovabbra is végezni a munkamat,
amelynek alapja a felebarati szeretet.

Lorincz Janosné

Az élet nem engedte meg, hogy gyermekkori almom teljes egészében meg-
valésulhasson, ugyanis tanitond szerettem volna lenni, gyermekek tamoga-
téjaként, értékaddjaként képzeltem el a jovémet. Nehéz kortilmények kdzt
nevelkedtem, majd felnéttfejjel képeztem magam, szamviteli és szocialis
terlleten. Férjes asszonykeént, két kiskoru leanygyermek édesanyjaként az
Ur megfogta a kezemet és bevezetett a Katolikus Szeretetszolgalat Migazzi
Idések Otthonaba, ahol 130 idGs szerzetes névér élt huszonegy rendbdl.
~>zamviteli mindenes”, gazdasagi és gondnoki-konyvel8i munkakort toltot-
tem be egy személyben — ekkor huszonnyolc éves voltam.

Az id6sek szolgélatédban taldlkoztam a fajdalommal és az elmuléssal, de
megismertem reményteli, szép iddskori életeket, isteni szépséget sugarzo
szerzetes névéreket. Teltek az évek, és amikor a szerzetes intézményvezetd
nyugdijba vonult, 1982-ben engem nevezett ki a fenntarté intézményveze-
tének.

Ekkor értettem meg, Isten beleszbtte az életembe masok szolgalatat. El-
kezdtem tanulni a szocialis palyan. Tudtam, az ,emberszolgalathoz” a szak-
mai tudason kivil sziikség van a sziv odafordulasara is, emberségre, alazat-
tal végzett munkara, realis és jozan szemléletre. Szolgalatom utjan sokszor
ugy éreztem, hogy idénként mindannyian a kagylééhoz hasonlé6 kemény
pancéllal vagyunk korll véve, és ha ezt valakinek sikerll kinyitni, ott csillog
benne az igazgyongy, a szeretet. Igyekeztem e szolgalatot harminchét éven
at lelkiismeretesen, szeretettel és felel6sséggel végezni.

Szalai Zsuzsanna

1992-ben keriltem a Katolikus Szeretetszolgalat Szent Erzsébet Otthona-
ba mint gondozo, értelmi fogyatékossaggal €él6, tobbségében serdulékoru
lanyok csoportjaba. Eleinte lelkileg és fizikailag is megviselt a vellk vald
feladatok sokfélesége, a massaguk, de lassanként megismertiik és elfogad-
tuk egymast. Az egészségugybdl, egy egészen mas teriuletrél kerultem
ide, koraszulodtteket apoltam hat évig, de mindkét munkdmban kdzds, hogy
embereken kellett segiteni, gondoskodni kellett réluk. A gondozason kivdl
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raéreztem arra is, hogy miként tudom 6ket foglalkoztatni, a szabadidejlket
lekétni és az éneklésen keresztiil a sulyosabb korlatokkal kiizd6ket is meg-
szolitani.

Késbbb részlegvezetd apoldként, majd vezetd apoloként mar azokat
a munkatarsakat koordinaltam, akikkel k6zésen tovabbfejlesztettik, szer-
veztik az intézményben az apolast, a gondozast, mikdzben igyekeztiink az
egyeéni igényeket kielégiteni, a hozzatartozokkal és mas intézményekkel,
szakemberekkel a j6 kapcsolatot kialakitani.

2011 januarjatol megtiszteld felkérést kaptam a Katolikus Szeretetszol-
galat akkori vezet6jétél, Endrédy Zsuzsannatdl az intézmény vezetésére,
aminek azota is igyekszem a legjobb tuddsommal, hozz&allassommal megfe-
lelni. Arpadhazi Szent Erzsébet példaja mindig nagyon j6 iranyti a szamom-
ra. A munkam nem feladatok sokasaga, hanem hivatas és szolgalat.

Az évek alatt megszerettem a ,fogyatékos emberek vilagat”, Ok megta-
nitottak sok mindenre, a tiszteletre, a tirelemre, az elfogadasra és a feltétel
nélkuli szeretetre.

Felelds vezetéként azon munkalkodom, hogy k6zdsen biztositsunk olyan
koértilményeket, egy olyan otthont, ahol a 150 fogyatékossaggal él6 ember
mindségi, minél teljesebb életet élhessen, ugyanakkor egy olyan munkahe-
lyet, ahol a 110 munkatars jol érezze magat és hosszutavon elkdtelez6d-
jon ebben az intézményben, ebben a szolgalatban. Természetesen vallom,
hogy ez csak kbzbsen, csapatmunkaban tud megvaldsulni. Tapasztalom,
hogy Isten mindig kild ,munkasokat”, akik segitenek a céljaink megvalosi-
tdsaban, a nehézségekben, hiszen egy csodalatos kapcsolati halé alakult ki
az évek soran, amelyért halasak lehetink.

Tuba-Kovacsné Holczmann Moénika

1990-t61 dolgozom a szocialis ellatas kilonboz6 terlletein. Az idésotthoni
apolasban mint apoléné kezdtem a szakmai munkat, majd a fogyatékosok
rehabilitacids otthoni ellatasaban szocialis mentalhigiénés munkatarsként
dolgoztam. Az integralt intézménynél eltdltott 12 év alatt megismerkedtem
a szocialis ellatas tobb terlletével, lehetéséget kaptam munkahelyemen
a moédszertani osztaly munkajaba valé becsatlakozasra.

2012-ben — elhagyva az allami szférat — egy alapitvany altal fenntartott
idéseket ellatd intézményben az alap- és szakellatas szakmai vezetgje, te-
lephelyvezeté lettem, majd elfogadva egy allasajanlatot, a régidéhoz tartozo
harom megyében ellattam az ellatottjogi képvisel6i teendbket.

A jo Isten kegyelmébdl ujabb lehetdséget kaptam: Székesfehérvaron
a Fejér Megyei Gyermekvédelmi Kézpontban miikédd Szakért6i Bizottsag-
ban csalddgondozéi feladatokat latok el, de azt éreztem, hogy az én utam
az iddsellatasban van. Ekkor jott a lehetéség az Orszagos Papi Otthon in-
tézményvezet6i feladatainak ellatédsara, amit azéta is végzek. Hiszek a tor6-
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dés fontossagaban, ugy gondolom, hogy a szocialis munkaval és segité hi-
vatassal szembeni elkotelezettségem, motivacidom és az emberek, valamint
a szakma iranti tisztelet jelentik az alapot feladataim végzése soran.

Vargané Deme Katalin

2008-ban lettem a jaszberényi Szent Klara Idések Otthona vezetdje.
A munkafolyamatokra volt mar ralatasom, hiszen 2005-t6l dolgozom az in-
tézményben. Ezt megeldzben tobb mint két évtizedet toltdttem el a jaszbe-
rényi egészségligyben. Az idd alatt sokat tapasztaltam, s az ott szerzett
ismereteimet magammal hozva latom el feladataimat az idések otthonaban.
Mindig is fontosnak tartottam, hogy a szocialis munkat is megismerjem,
ezért elvégeztem a Szent Istvan Egyetem Jaszberényi Féiskolai Karanak
szocialpedagodgia szakat. Ezt kdvetéen a Semmelweis Egyetem projektme-
nedzseri szakan szereztem diplomat. Lényeges szamomra a naprakész is-
meret, valamint az, hogy az ember folyamatosan képezze magat.

Az elmult évek alatt teljesen megismertem az intézménytink és a Katoli-
kus Szeretetszolgalat — a fenntart6 — hitvallasat, hitéletét. Hivé katolikusként
sok imat ismerek, hiszen a nagymamam megtanitott ezekre. Az egyhazi
jelleg, a vallasos szellem, a hitélet gyakorlasa hozzasegitett ahhoz, hogy
magamra talaljak, nyitotta valjak az elesett emberek megsegitésére.

Szeretettel, felel6sséggel, hittel latom el napi feladataimat. Munkamban
a kollégakkal valé egyuttmikddés, a csapatmunka lényeges szerepet tolt
be, igy kdzésen tudunk eredményeket elérni, és azt, hogy otthonunk jé hir-
nevét tovabb dregbitsuk.

Kdzel allnak hozzam Teréz anya szavai: ,Tanits meg a mindig tiirelmes
és mindig kedves szeretetre, amely nem féltékeny, nem kérkedik, nem 6nzé,
nem ingerlékeny — olyan szeretetre, amely az igazsag 6rémérél tanuskodik,
s mindig kész megbocsatani, hinni, remélni és tiirni.”

Dr. Vary Annamaria

Palyamat gyermekpszicholégusként kezdtem, tizenharom évig évodakban
és iskolakban dolgoztam, els6sorban egészséges gyermekekkel, illetve fej-
I6dés- és magatartasbeli zavarokkal foglalkoztam. A kdvetkez6 allomas egy
gyermekpszichiatriai klinika volt, ahol mar a korai években kezd6d6 beteg-
ségek széles skalajaval kellett dolgoznom.

Ezzel a multtal a hatam maogott lettem felnétt klinikai szakpszicholdgus,
majd pszichoterapeuta és palyatanacsaddé szakpszicholégus. Posztgradua-
lis képesitéseimet a SOTE-n illetve az ELTE-n szereztem. A gyermekek fej-
I6désének alapos ismerete sokat segitett abban, hogy a felnéttkori tlinetek
és tlnet-egyuttesek gyokerét megértsem és sikeresen kezeljem.
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Doktori disszertaciom kutatasa csoportokra és szervezeti kulturakra vo-
natkozott, ehhez Londonban tanultam csoportdinamikat, vezet6képzést. Ta-
nacsadast, szervezeti miikddést Vancouverben és Halifaxban is tanultam.

Tanitottam fels6oktatasban, a gédoll6i Szent Istvan Egyetemtél cimze-
tes docens cimet kaptam. Szakért6i, tréneri és tanacsadoi tevékenységet is
folytatok, tobb konyv tarsszerzéje vagyok.

Munkamban elsésorban a dinamikus pszicholdgia elveit kbvetem, vala-
mint tranzakciodanalizist és rovidterapias modszereket is hasznalok, relaxaci-
0s mddszerekben és szimbdlumterapiaban van modszerspecifikus képzett-
ségem. Napjaink atmeneti tarsadalmaban fontosnak tartom az énreflexiot,
a mentalizaciét, annak megértését mi torténik vellink és szeretteinkkel,
meggy6z6désem, hogy a lelki élet mikddésének megértése sokszor ele-
gendd segitséget nyujt a mindennapi élet kapcsolati problémainak megol-
dasaban.
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