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Utak a minőséghez  

A minőségi munka szociális feltételei 

Bevezetés 



UTAK A MINŐSÉGHEZ – BEVEZETÉS  

Előszó  
Jelen írás az Utak a minőséghez eljárás felhasználóinak kérésére készült, azzal a céllal, 

hogy közérthető módon bemutassa a módszer alapgondolatait, mivel a meglévő 
dokumentumokat sokan nehezen értelmezhetőnek találták. A könyvecske elsősorban 
azon személyek számára szolgál útmutatóként, akik munkavállalóként, szülőként vagy 
hozzátartozóként, illetve a hatóságok képviselőjeként tudják, hogy az intézmény az 
Utak a minőséghez eljárással dolgozik, de annak hátterét kevéssé ismerik.  

Hangsúlyoznunk kell, hogy az Utak a minőséghez eljárás nem merev rendszerként, 
lefektetett minőségbiztosítási módszerként fogható fel, nem valamiféle eszköztár vagy 
instrumentárium. Sokkal inkább a minőség folyamatos fejlesztésére és az azzal 
összefüggő témákra és folyamatokra összpontosít, és arra kívánja ösztönözni a 
felhasználókat, hogy egyéni módon mérlegeljék az együttműködés alapvető kérdéseit az 
adott feladat tekintetében, illetve segítséget nyújt a válaszok megtalálásához. Az Utak a 
minőséghez eljárást nem lehet egyszerűen „alkalmazni” vagy „megvalósítani”, hanem 
aktívan keresve törekedni kell rá, akkor tud termékenyen hatni a gyakorlatban. A sikeres 
együttműködés eszköze maga a fejlődő személy.  

Ez a könyvecske bevezetés; általános áttekintést nyújt, de nem tükrözi megfelelően az 
eljárás ismeretelméleti alapjait és a folyamat összetettségét. Ebben az értelemben nem 
helyettesíti az alapvető irodalom tanulmányozását (lásd az irodalomjegyzéket), hanem 
bevezetés, amely segíti és feltételezi a témában való elmélyedést.   

A szerző abban a szerencsés helyzetben volt, hogy az eljárás keletkezése és fejlesztése 
során aktívan gyakorolta hivatását, és éveken keresztül - a svájci Antropozófiai 
Gyógypedagógiai és Szociálterápiás Szövetség szak- és koordinációs központjának 
vezetőjeként, a Confidentia minősítő testület auditoraként és tagjaként, egy képzési 
központ munkatársaként és előadójaként, a módszer hatékonyságáról szóló nagy 
tanulmány szerzőjeként és az Utak a minőséghez alapítványi kuratóriumának tagjaként - 
a gyakorlatban is tanúja lehetett e szemlélet eredményességének.  

Az Utak a minőséghez az antropozófiai gyógypedagógiából és a szociálterápiából 
indult ki, a hatósági előírásokra reagálva. Azóta egyre szélesebb körben elterjedt, és ma 
már sikeresen alkalmazzák óvodákban, iskolákban, az egészségügyben, illetve 
átdolgozott formában a vállalkozásfejlesztési műhelyekben is.  

Ezért a szövegben nem iskolákat, szociálterápiát, gyógypedagógiát vagy óvodákat 
írtunk, hanem összefoglalóan intézményekről beszélünk. 
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Bevezető  
 Az első fejezet felvázolja a folyamat történetét, és definiálja a minőségbiztosítás és a 

minőségfejlesztés közötti különbséget. A második részben az Utak a minőséghez egyes 
alapfogalmait, mint például az együttműködés, a kapcsolati szolgáltatás és a szociális 
hármas lépés fogalmát ismertetjük, míg más fontos szempontokat terjedelmi okokból 
mellőznünk kell. Ezt követi a folyamat áttekintése a tizenkét munkaterület alapján, az 
ismert körös ábrázolásban. A munkaterületeket azonban nem sorrendben mutatjuk be, 
hanem minden egyes munkaterületet a vele szemben elhelyezkedő munkaterülettel 
összefüggésben.  

Ezt követi a folyamatszintek általános áttekintése, majd ezek illusztrálása az egyéni 
felelősség munkaterületének egyik módszere, az úgynevezett Dinamikus Delegálás 
példáján keresztül. Végül az értékelés területét mutatjuk be kérdésfeltevések 
segítségével, itt is csupán a példa bemutatására van lehetőség.  

A szöveget különböző művekből vett idézetek színesítik: egyrészt Udo 
Herrmannstorfer egyik esszéjének fontos kulcsmondatai, másrészt az eljárás alapjaihoz 
kapcsolódó gondolatok. A bevezető alapjául szolgáló, az Utak a minőséghez 
megértéséhez alapvető fontosságú szakirodalmi hivatkozások a kiadvány végén 
találhatók. 

Az Utak a minőséghez eljárás története 

A múlt század kilencvenes éveiben világossá vált, hogy a minőségbiztosítást a 
szociális szférában is be kell vezetni. Ez természetesen tiltakozási hullámot váltott ki a 
szakemberek körében. Sokuk számára egyértelmű volt, hogy a szociális folyamatok 
mindig emberek között zajlanak, és hogy az interperszonális kapcsolatokat nem lehet 
mérni, számszerűsíteni vagy ellenőrizni. Addig a minőségbiztosítást csak az üzleti 
világban használták; a költségek és erőfeszítések minimalizálásának és a hatékonyság 
növelésének eszközeként tekintettek rá, így természetesen szöges ellentétben állt a 
segítő szakmák erőfeszítéseivel. Jól érzékelhető volt az alapvető értékek elvesztésétől 
való félelem és az ellenállás. 

Egy nagy svájci gyógypedagógiai és szociálterápiás intézmény három munkatársa 
nem engedett a félelem bénító erejének, hanem Udo Herrmannstorferhez, a dornachi 
„Institute for Contemporary Economic and Social Organisation” munkatársához 
fordultak, azzal a kérdéssel, hogy kidolgozható-e egy antropozófiai alapon nyugvó 
minőségfejlesztési eljárás, amely egyrészt megfelel a hatósági követelményeknek, 
ugyanakkor figyelembe veszi a szociális szakmák belső motivációit. 

  Ebből az impulzusból kiindulva két nyilvános szimpóziumot is szerveztek a dornachi 
Rudolf Steiner Gyógypedagógiai Szemináriumban (ma Antropozófiai Gyógypedagógiai, 
Szociálpedagógiai és Szociálterápiás Főiskola, HFHS).  

Az első konferenciára 1995-ben került sor „Állami fennhatóság és függetlenség 
között” címmel, az egy évvel későbbi rendezvény az „Élő minőség - gyógypedagógiai 
és szociálterápiás munka a szabadság és a társadalmi felelősség között” címet viselte. 

Megalakult egy kis szakértői csoport, amely Udo Herrmannstorferrel együtt 
megpróbálta konkretizálni a segítő szakmák minőségével kapcsolatos kérdéseket. Már a 
kezdetektől világos volt, hogy egy minőségfejlesztési eljárásnak egyrészt tükröznie kell 
az antropozófiai gyógypedagógia és a szociálterápia legbensőbb impulzusait és 
motivációit, másrészt figyelembe kell vennie a hatóságok jogos igényét az átláthatóság, 
a hatékonyság és a pénzügyi források hatékony felhasználása iránt.   

Már 1997-ben megjelenhetett az Utak a minőséghez eljárás alapdokumentuma 
„Kézikönyv a gyógypedagógiai és szociálterápiás intézmények számára” címmel. A 
kézikönyvet a szakma résztvevőivel szoros együttműködésben dolgozták ki, a svájci 
Antropozófiai Gyógypedagógiai és Szociálterápiás Szövetség (ma Anthrosocial) 



támogatásával. 

„A cél az, hogy a gyógypedagógia és a szociálterápia ne korlátozódjon többé-
kevésbé külsődleges kritériumokra.   

A minőségi követelményekre adott valódi válasznak a személy és a feladat 
természetéből kell erednie.”  

(Utak a minőséghez Kézikönyv, 1997, előszó)  

A Szövetség intézményei nagy lelkesedéssel fogadták az impulzust, számos képzést 
szerveztek, és élénk tapasztalatcserét folytattak. A svájci szövetségi hatóságok 
elismerték és hivatalos eljárásként jóváhagyták az Utak a minőséghez módszert. 

Később - az Utak a minőséghez alapgondolatából kiindulva - megalakult a 
Confidentia, Társaság az intézményi felelősségvállalás támogatásáért, amelyet a Svájci 
Akkreditáló Hatóság (SAS) nemzetközi akkreditáló és tanúsító testületként hagyott 
jóvá. Ez azért volt jelentős, mert a szociálterápia területén a hatóságok a jövőbeni 
pénzügyi hozzájárulások feltételeként hivatalosan elismert tanúsítványt követeltek. 
Később a segítő intézmények felügyelete a szövetségi kormányzatról a kantonokra szállt 
át. A kantonok ezt követően saját eszközöket dolgoztak ki az intézményekben folyó 
munka minőségének ellenőrzésére. Ennek következtében a tanúsítványok már nem 
voltak kötelezőek, ezért a Confidentia néhány évvel ezelőtt úgy döntött, hogy nem kéri a 
svájci akkreditációs szerv elismerését.  

Az Utak a minőséghez eljárást ma már számos országban és különböző ágazatokban 
használják. Az eljárás akkreditálására és tanúsítására vonatkozó kérdések ezért igen 
szerteágazóak. Valójában csak a svájci szociálterápia területén volt szükség mind az 
eljárás, mind a tanúsító szervezet állami elismerésére; a svájci és külföldi oktatási 
intézményekben az Utak a minőséghez eljáráson alapuló auditokhoz soha nem volt 
szükség a Confidentia állami elismerésére. 

Minőségbiztosítás vagy minőségfejlesztés?  

A minőségbiztosítás és a minőségfejlesztés abban különbözik egymástól, hogy a 
minőségbiztosítás valami mérhető dologról szól, míg a fejlesztés mindig nyitott 
kimenetelű folyamatokkal dolgozik. Az intézmények vonatkozásában már húsz éve, a 
vita kezdetén is egyfelől a biztosítható, ellenőrizhető külső minőségről, másfelől a 
hozzáállással, nyitott kimenetelű folyamatokkal és emberi viszonyokkal kapcsolatos 
belső minőségről beszéltünk. Ez a belső minőség nem biztosítható, csupán fejlődését, 
fejlesztését segíthetjük.  

A minőségbiztosítás egy statikus, megismételhető és véglegesített dologra vonatkozik. 
A minőségbiztosítás hasznos a struktúrák felülvizsgálatában, a folyamatok 
biztosításában és a munkafolyamatokra vonatkozó belső megállapodások 
egységesítésében és felülvizsgálatában. Ezeket a területeket ellenőrizhetjük, és 
„teljesült” vagy „nem teljesült" minősítéssel értékelhetjük. A minőségbiztosítás nem 
igényli sem a szakmai munka mélyreható elemzését, sem a munkavállalók széles körű 
bevonását. 

Az emberek kísérésével, támogatásával összefüggő szakmákban többnyire nyitott 
kimenetelű folyamatokkal és fejlődéssel találkozunk. A támogatott emberek, a 
munkavállalók és nem utolsósorban a szervezet fejlődése kulcsfontosságú. Ezért a 
minőségfejlesztés kifejezés ezen a területen megfelelőbb. A szociális munkában nem 
lehet „biztosítani” a „sikeres” beavatkozást; ami hétfőn „működik” egy gyermekkel, 
fiatallal vagy felnőttel, azt nem lehet csütörtökön egyszerűen „megismételni”, hiszen a 
támogatás körülményei folyamatosan változnak. Az emberi fejlődés nem lineáris, 



előfordulnak megtorpanások és válságok is, tehát nyitott, egyénre szabott támogatást 
igényel. 

Az Utak a minőséghez elsősorban a minőségfejlesztés szempontjaira világít rá a 
kapcsolati szolgáltatások tekintetében, de a megfelelő területeken a minőségbiztosítás 
létjogosultságát is indokoltnak látja. Ezért egyértelmű volt, hogy a Confidentia a svájci 
szociálterápiás intézmények tanúsítása során egyfelől minőségbiztosítási szempontból 
vizsgálta az akkori Szövetségi Társadalombiztosítási Hivatal (BSV) 19 feltételét, 
másfelől a minőségfejlesztés tekintetében értékelte az intézményeket az Utak a 
minőséghez szempontjai szerint. 



Az alkotó módon cselekvő ember 

 

„A modern közösségépítés arra szólít fel bennünket, hogy valósítsuk meg egyéni 
lehetőségeinket. A modern közösség már nem egy előre meghatározott dolog, 

amelybe muszáj beilleszkedünk, vagy amelyben csak sodródhatunk az árral, bízva 
abban, hogy valaki majd a megfelelő irányba terel.” 

 (Ross, 2008, 16. o.) 



ALAPESZMÉK  

Együttműködés 

Az Utak a minőséghez eljárást alapvetően az a kérdés foglalkoztatja: Hogyan 
szervezzük meg úgy az intézményi szereplők együttműködését, hogy mindenki a 
képességeinek és erőforrásainak megfelelően kreatívan járulhasson hozzá a feladathoz?   

Itt nem alulról felfelé szerveződő formákról van szó; a középpontban mindig a feladat 
és a dolgozók kompetenciái állnak a felelősségvállalás és annak teljesítése tekintetében. 
Az Utak a minőséghez alapvetően Rudolf Steiner szociális kérdésekkel foglalkozó 
írásaira és előadásaira támaszkodik. Az Utak a minőséghez alapító okiratában ez így 
fogalmazódik meg: „Az eljárás Rudolf Steiner szellemtudományi és 
társadalomtudományi kutatási eredményeinek bevonásával került kidolgozásra; 
alkalmazása nem feltételezi ezek ismeretét, hanem az érintettek elfogulatlan szociális 
érzékenységét és megértését célozza.” (2018. márciusi alapító okirat).  

Az Utak a minőséghez alapvető célja, hogy a testületekben olyan együttműködési 
formákat és struktúrákat kutasson fel, amelyekben minden résztvevő kreatív és 
kezdeményező módon dolgozhat és fejlődhet a közösség feladatainak folyamatos szem 
előtt tartásával. 

„Az így szabályozott szociális rendben figyelembe veszik mind az egyén szabad 
kezdeményezését, mind a közösség érdekeit; ez utóbbiaknak éppen oly módon 

tesznek eleget, hogy szolgálatukba állítják az egyes emberek szabad 
kezdeményezését.”  

(Steiner, 1976, 117. o.)  

Kapcsolati szolgáltatás 

Egy kissé nehézkes, de a folyamat szempontjából mégis alapvető fontosságú kifejezés 
a kapcsolati szolgáltatás fogalma.  

E fogalom azt a körülményt takarja, hogy minden pedagógiai, gyógypedagógiai, 
vezetői és segítői hivatás alapja a kapcsolatok kialakítása. A kölcsönös elfogadás és a 
kapcsolat teherbírása előfeltétele annak, hogy adott szolgáltatást (gondozás, terápia, 
nevelés, oktatás, pedagógia stb.) nyújthassunk a másik embernek, olyan szolgáltatást, 
amelyet nem egyszerűen ráerőltetünk, hanem amelyet az ő lényéből, természetéből 
merítve építünk fel.   

Az emberekkel való foglalkozás eme formájához kapcsolódó tényezők a 
tömegtermelésben vajmi kevés szerepet kapnak. Míg az ipari termelésben a 
sorozatgyártott termék mindig ugyanolyan, mind azonos paraméterekkel rendelkezik, 
addig a kapcsolati szolgáltatások középpontjában az összes érintett ember 
összetéveszthetetlen identitása áll. Az alábbi táblázatban felsorolunk néhány 
különbséget. Ebből is világossá válik, hogy az ipar számára kidolgozott 
minőségbiztosítási eljárások nem alkalmazhatók az emberekkel foglalkozó szakmákra. 

SOROZATGYÁRTÁS EMBEREK KÍSÉRÉSE

nincs kapcsolat a fogyasztóval (aki csak a 
termék lehetséges vevője)

közvetlen kapcsolat



a termék későbbi felhasználója nem 
működik közre

a közreműködés előfeltétel

a munkatársak hogyléte lényegtelen a munkatársak hogyléte 
befolyásoló tényező

passzív anyag egyéni sors

a cselekvési folyamat tervezhető a cselekvési folyamat nem 
egyértelműen tervezhető

a gyártás tetszőleges mennyiségben 
megismételhető

nyitott kimenetelű folyamat, 
megismételhetősége nem 
garantált

az eredmény mindig azonos, 
összehasonlíthatóság

az eredmény mindig egyéni, 
eredetiség



Éppen ezért a kapcsolati szolgáltatás fogalma központi szerepet játszik a Utak a 
minőséghez eljárásban. Az eljárás figyelembe veszi azt a körülményt, hogy minden 
olyan szakmában, amely emberek kísérésével foglalkozik,  

● minden egyes ember önálló személyiség, ezért a cselekvéseket egyénre kell 
szabni,  
● a cselekvések végrehajtása mindig közvetlenül és közösen történik,  
● a szolgáltatást igénybe vevő emberek nem „passzív anyagok”, hanem önálló 

személyiségek és 
● a cselekvések menetét és eredményét nem lehet előre meghatározni, mivel a 

szolgáltatást igénybe vevő emberek is részt vesznek a cselekvés menetének és 
eredményének alakításában.  

Ehhez a kapcsolati szolgáltatásban dolgozó szakképzett munkatársak alkotó 
szabadságára van szükség. 

„A kapcsolati szolgáltatás minősége a szolgáltató tevékeny hozzáértésétől függ. Ez 
a kompetencia csak úgy fejleszthető, ha az egész szervezet tanuló szervezetté 

válik.”  
(Herrmannstorfer, 2004, 221. o.) 



A szociális hármaslépés 

 

A kapcsolati szolgáltatások területén az érintettek - kísért személyek és kísérőik - 
interaktív módon vesznek részt a cselekvés megvalósításában. Fontos tehát, hogy a 
cselekvés nem lehet a végletekig szabványosított vagy előre meghatározott. Teret kell 
biztosítani a kreatív munkavégzés számára. Ily módon lehetővé válik, hogy egy 
kapcsolatot alakítsunk ki a másik emberrel a helyzetnek megfelelően, amivel 
megteremtjük annak feltételét, hogy ő is hitelesen reagálhasson. Az emberi viszonyok 
nem szabványosíthatók. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a cselekvés önkényes lehetne. 
A cselekvés előkészítése és nyomon követése ezért különösen fontos a kreatív 
munkavégzés lehetősége szempontjából. Az Utak a minőséghez az előkészítés 
(impulzus), a végrehajtás (cselekvés) és a nyomon követés (reflektálás) szakaszaiból 
álló folyamatot „szociális hármaslépésnek” nevezi.  

Előkészítés (impulzus): Elsősorban két dolog ösztönző kölcsönhatásáról beszélhetünk 
egy adott cselekvés előkészítése során. Egyrészt van egy tudásfolyam, amely magában 
foglalja az elsajátított tudást, a szakmai kompetenciákat, motivációkat, a 
helyzetfelismerő képességet és a munkavégzés során szerzett felismeréseket.  Másrészt 
van egy tapasztalatfolyam, amely magában foglalja a gyakorlati tapasztalatokat és a 
múltban, hasonló helyzetekben sikeresen megvalósított cselekvési lehetőségeket. 
Ezekhez járulhat harmadikként a képzelőerő, hisz mind a tudás-, mind a 
tapasztalatfolyam - a múltból eredőként - merev és korlátozó jellegű. A képzelőerő 
mozgásba hozza a megismerést és a tapasztalatot. 

Végrehajtás (cselekvés): A tényleges cselekvés során nagyon gyakran magunkra 
vagyunk utalva, és az adott pillanatból kiindulva kell megtalálnunk a megfelelő választ 
egy helyzetre. Ehhez lélekjelenlétre, képzelőerőre és arra a képességre van szükségünk, 
hogy a helyzetnek megfelelően reagáljunk a másik ember igényeire. Minden alkotó 
cselekvés a helyzettől, a résztvevők hangulatától és a kapcsolat minőségétől függ, ezért 
nem szabványosítható vagy megismételhető. 

Nyomon követés (reflektálás): Itt lehetőségünk nyílik arra, hogy távolabbról 



rátekintsünk egy cselekvésre, hogy elgondolkodjunk a cselekvés önmagunkra és a másik 
személyre gyakorolt hatásáról, és hogy tudatosítsuk magunkban, mivel járultunk hozzá 
a dologhoz, milyen hibákat, mulasztásokat követtünk el, és mit tudtunk sikeresen 
megvalósítani. A cselekvésre való reflektálás a cselekvésnek a másik személyre és a 
világra gyakorolt hatását vizsgálja (beszámolás). A saját tapasztalataink - motivációink, 
saját részvételünk és tanulási folyamataink - kezelésének áttekintése a belső 
folyamatokat érinti (visszatekintés). A feldolgozott és reflektált tapasztalatok viszont a 
további cselekvések előkészítésére szolgálnak. Megtermékenyítő hatással vannak mind 
a tudás, mind a tapasztalatok folyamára, ami azt jelenti, hogy minden reflektált 
cselekvés a jövőben alkalmazandó kompetenciák gyarapodásához vezet - a reflektált 
tapasztalatokon keresztül tanulunk, fejlődünk.  Az objektív és szubjektív reflexió mellett 
az „ügyfelek” visszajelzése teszi láthatóvá az interaktív cselekvések során szerzett 
élményeiket. 

A szociális hármaslépés leírásából látható, hogy nem egy merev módszerről vagy 
utasításról van szó - „így csináld” -, hanem egy nyitott kimenetelű módszer leírását 
olvashatjuk, egy olyan út leírását, amely szorosan összefügg az önreflexióval és a 
kísérés és támogatás szellemi aspektusával. 



AZ ELJÁRÁS ÁTTEKINTÉSE 

A folyamat vizuálisan egy tizenkét mezőből, azaz munkaterületből álló színkörben 
jelenik meg. Maga a kör két részre oszlik, a felső részen hét munkaterület, az alsón öt 
munkaterület található. 

„Tizenkét munkaterületen kerültek összefoglalásra és működtetésre azon 
hatóerők, amelyeknek kölcsönhatása a szervezetet építi és a munkavégzés során 

fenntartja. Ezen erők tudatos kezelése a napi munkavégzés szerves része.”  
(Herrmannstorfer, 2004, 221. o.)  

A hét felső munkaterület mindegyike két irányban fejti ki hatását: kifelé az intézmény 
környezetébe, a társadalomba, a kezdeményezés környezetébe és befelé az intézménybe.  

Ezt a vezérkép példáján keresztül szemléltetjük - amelyet a későbbiekben 
részletesebben is tárgyalunk. A vezérkép az 1. munkaterülethez, a Feladathoz tartozik. 
A vezérkép a kezdeményezés fontos alapmotívumait határozza meg, középpontba 
helyezve a kezdeményezés irányultságának alapját, pl. az antropozófiai emberképet. A 
vezérkép mindenki számára hozzáférhető és nyilvános; kifelé a hatóságokkal, a 
társadalommal, a hozzátartozókkal és a közvetlenül érintettekkel való együttműködés 
alapját képezi; befelé pedig kötelező érvényű a munkavállalók számára.  Ez azt jelenti, 
hogy minden alkalmazott kinyilvánítja, hogy hajlandó elkötelezni magát a 
kezdeményezés embertani elvei mellett; a vezérkép külső elfogadást és belső 
elkötelezettséget igényel. 

Az alsó öt munkaterület is ugyanilyen kifelé és befelé irányuló dinamikával 
rendelkezik. Itt az intézmény alkotja a külső teret, az alkalmazottak pedig a belső teret. 
Ezt is egy példával illusztráljuk. A 8. munkaterületen, a Megismerésből fakadó 
felelősség területén a kezdeményezés alapjainak kognitív vizsgálatán van a hangsúly. Ez 
az intézmény számára azzal a kötelezettséggel jár, hogy ehhez a munkához megfelelő 
információhordozókat és erőforrásokat kell biztosítania; a munkatársakat pedig arra 
szólítja fel, hogy ezeket az információhordozókat és erőforrásokat használják ki, és 
mélyrehatóan ismerjék meg például a vezérkép szándékait. 

 
A tizenkét munkaterület 

Az alábbiakban  felsoroljuk és egyenként ismertetjük az Utak a minőséghez tizenkét 
munkaterületét. A kör felépítését többféleképpen lehet szemlélni. Például haladhatunk 
sorrendben, és kezdhetjük az 1. munkaterülettel.  

Mindig a feladat (1. munkaterület) tisztázásával érdemes kezdeni: Mit képviselünk, 
mit akarunk megvalósítani? Mik a vezérlő elveink? Ha ez konkretizálódik, akkor kell 
tisztázni az egyéni felelősség kérdését (2. munkaterület). Ki rendelkezik a megfelelő 
szakmai és személyes feltételekkel ahhoz, hogy egy területért felelősséget vállaljon? 
Ennek tisztázása mindig a munkatársak végzettségéhez és kompetenciáihoz, tehát a 
képesség területéhez kapcsolódik (3. munkaterület). Ehhez a munkaterülethez tartozik 
az alkalmazottak képzésének kérdése is: Ki milyen kompetenciákat tud megszerezni? 
Hogyan lehet a hiányosságokat kompenzálni? A következő lépés - a képességekre építve 
- logikusan az egyes személyek döntési mozgásterének, a szabadságnak (4. 
munkaterület) a meghatározása. Az egyéni döntéseket azonban mindig átfogó 
összefüggésben kell szemlélni, tehát ezeket a közösségnek támogatnia kell és közösen 
kell értük felelősséget vállalnia. Ezért játszik fontos szerepet a bizalom ápolása (5. 
munkaterület). Van-e elég bizalmam ahhoz, hogy támogatni tudjam a kollégám döntési 
szabadságát, és érzem-e a többiek bizalmának támogatását a saját döntéseimben? A 
bizalom olyan nyitó gesztus, amely sebezhetővé tesz, ezért lényeges, hogy minden 



érintett biztos legyen abban, hogy valódi védelemre talál (6. munkaterület). Végül az  
intézmény mozgásterét a pénzügyek, a pénzügyi egyensúly tágíthatja vagy szűkítheti 
(7. munkaterület). Mit tesznek lehetővé a pénzügyek, hogyan bánunk velük 
felelősségteljesen? 

 Az alsó munkaterületek a megismerésből fakadó felelősséggel kezdődnek (8. 
munkaterület), tehát azzal, hogy valaki csak akkor tud felelősséget vállalni, ha 
intenzíven foglalkozik a munkavégzése alapjaival. Ezt követi az egyéni fejlődés (9. 
munkaterület), amely minden szociális és pedagógiai szakma számára fontos szempont. 
Csak az tud másokat támogatni a fejlődésben, aki hajlandó önmagát fejleszteni. A 
következő munkaterület a múlt és a jövő között feszülő térrel, azaz a jelennek 
megfelelő cselekvéssel foglalkozik (10. munkaterület). Ezen a munkaterületen 
reflektálhatunk többek között a múlt feldolgozására, hogy az ne a jövő akadálya, hanem 
csírája lehessen. Az egyén és a közösség ellentétpár jelenik meg a 11. munkaterületen, 
ami minden intézményben igen aktuális kérdés. Hogyan él az egyén kezdeményezése a 
munkaközösségben, és hogyan él a közösség az egyénben? Minden érintett személyiség 
egy nagyobb egész részeként éli meg magát, és a nagyobb egész érzékeli-e az egyén 
személyiségét? Az utolsó terület a közösség mint sors (12. terület). Ez azt a kérdést 
taglalja, hogy mit jelent az intézményben való munkálkodás az egyén életútja 
szempontjából. 



Utak a minőséghez  
A minőségi munka szociális feltételei

 



EGYMÁSSAL ÖSSZEFÜGGŐ MUNKATERÜLETEK ÖSSZEVETÉSE 

 Ez a bevezető az imént vázoltaktól eltérő megközelítést kísérel meg, amely a Feladat 
munkaterülettel, mint kiindulóponttal kezdődik. Ezt azonban nem a 2., hanem a 7. 
munkaterület követi: a pénzügyi egyensúly, amely a feladat munkaterületéhez 
kapcsolódik. Ezt követi a 2. munkaterület: egyéni felelősség, amely a 8. munkaterülettel 
függ össze.  

 Ennek oka, hogy az egymással szemben elhelyezkedő munkaterületeket belső 
kapcsolat köti össze, és ez a megközelítés megkönnyíti az Utak a minőséghez 
megértését a maga teljességében és összetettségében. Az illusztrációból egyértelművé 
válhat, hogy mindig a kapcsolódó munkaterület teszi lehetővé, hogy a kiinduló 
munkaterület tulajdonságai kibontakozhassanak. 

KINDULÓ MUNKATERÜLET KAPCSOLÓDÓ MUNKATERÜLET

1 Feladat 7 Pénzügyi egyensúly

2 Egyéni felelősség 8 Megismerésből fakadó felelősség

3 Képesség 9 Egyéni fejlődés

4 Szabadság 10 A jelennek megfelelő cselekvés

5 Bizalom 11 Egyén és közösség

6 Védelem 12 A közösség, mint sors



Feladat és pénzügyi egyensúly 

1. munkaterület: Feladat 

Egy intézmény feladatának megválasztása nem a kezdeményezők 
csoportjának egyéni igényein alapul - „szeretnénk gyerekekkel foglalkozni” -, hanem 
ideális esetben egy társadalmi igényre, szükségletre reagál. Ha például túl kevés 
intézményi hely van speciális nevelési igényű gyermekek számára, akkor érdemes 
kezdeményezést indítani e gyermekek megsegítésére. Ez az ellentmondás - az egyén 
által választott feladat egy külső kérdésre, egy társadalmi igényre adott válasz - akkor 
oldódik fel, amikor felismerjük, hogy csak az az intézmény képes egészségesen fejlődni, 
amelyik a társadalom vagy sokak szükségleteire reagál. 

„Mindig a szervezet saját feladatértelmezése az origó, amely általában a 
vezérképben fejeződik ki.” 

(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)  

 Az együttműködés alapvető feltétele a közös feladatértelmezés. Van valami 
felszabadító abban, ha a feladat áll a középpontban. Egyrészt világossá válik, hogy az 
intézmény felelősséget vállal egy önmagán kívül felmerülő szükséglet kielégítéséért. 
Másrészt a dolgozók tudják, hogy a közös munkálkodást nem befolyásolja személyes 
barátság vagy ellenségeskedés, az szilárd alapokon nyugszik, hisz mindannyian 
ugyanazt a feladatot tartják szem előtt, és ennek érdekében feladatközösséget alkotnak.  

 A vezérkép központi szerepet tölt be a feladat munkaterületén; a fentiekben leírtak 
szerint két funkciója is van: egyaránt szolgálja a belső elköteleződést és a külső 
elismerést. Érthetően megfogalmazva válaszolnia kell az alábbi három kérdésre:  
● Hol merül fel a társadalomban igény, szükséglet vagy kérdés ezzel a 

feladattal kapcsolatban? Mi az intézmény célja?  
● Milyen tartalmi, strukturális és társadalmi formában kíván az intézmény 

válaszolni erre az igényre?  
● Mi jelenti a feladat felvállalásának keretrendszerét vagy antropológiai 

alapját? 
A szociális segítő intézmények vezérképének legfontosabb állításai röviden így 

foglalhatók össze:  
● A társadalomban még mindig sokan élnek kognitív zavarokkal és kihívást 

jelentő viselkedéssel pszichiátriai klinikákon, ahol nem kapnak megfelelő támogatást 
(szükséglet, igény). 
● A kezdeményezők helyet és fejlődési lehetőséget kívánnak teremteni ezeknek 

az embereknek. Ennek érdekében gondozást kínáló otthonokat és védett munkahelyeket 
hoznak létre (forma, út és cél).  
● Az intézmény fontos hivatkozási alapja a releváns agogikai felismerések 

mellett az antropozófiai emberszemlélet (alap).  
Természetesen a vezérképet részletesebben és konkrétabban fogalmazzuk meg, de ne 

tekintsük azt se kívánságlistának, sem pedig a jelen állapot leképezésének. Egyfajta 
vezércsillagként, állandó ösztönzésként fogjuk fel. A rövid és tömör megfogalmazások 
jók; mindig fennáll a veszély, hogy kizárólag fennkölt eszményekben gondolkodunk, 
vagy rezignáltan a realitások talaján ragadunk. 

  Az Utak a minőséghez a vezérképpel kapcsolatos kérdésekben rendelkezésre bocsát 
egy segédeszközt, és konkrét segítséget nyújt a vezérkép elkészítéséhez. Az Utak a 



minőséghez kézikönyvében ez áll:  
„Egy intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg:  
● az iskola vezérképében önként vállalt feladatok és célok,  
● az iskola önként vállalt feladatainak és céljainak nyilvános elfogadottsága és 

ezzel együtt a szerződőképességének elismerése.” 

7. munkaterület: Pénzügyi egyensúly  
Nyílt titok, hogy a pénzügyi források kezelése minden intézményben komoly kihívást 

jelent. Érkezzenek bár a rokonoktól, a hatóságoktól vagy adományozóktól, 
mindenképpen az anyagi eszközök határozzák meg, hogy a választott feladatot milyen 
mértékben, milyen emberi erőforrással lehet teljesíteni. Ha szűkös a költségvetés, 
fennáll a veszélye annak, hogy a pénzügyi korlátok miatt nem tudjuk megfelelő 
minőségben ellátni feladatunkat. 

„A pénz nem a munka kifizetésére, hanem arra szolgál, hogy lehetővé tegye a 
feladat teljesítését.”  

(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)  

A feladattal való összefüggés abból adódik, hogy az Utak a minőséghez feltételezi, 
hogy a pénzügyi források teszik lehetővé a feladat ellátását. Ez a gondolat messzemenő 
jelentőséggel bír, mivel azt jelenti, hogy a dolgozókat nem a munkájukért fizetik, hanem 
egyfajta díjazásban részesülnek, hogy elláthassák feladatukat. Ez az elképzelés szöges 
ellentétben áll a jelenlegi felfogásunkkal, mely szerint „kifizetik a munkámat”, de 
közelebbről megvizsgálva ez is magában hordozza a szabadság elemét. A fizetségért 
végzett munka nyomást gyakorol az emberre: „dolgoznom kell”, de ha a munkavégzést 
anyagilag lehetővé teszik, szabadnak érzem magam. 

Az intézmény éves beszámolójában bemutatja a pénzügyi eszközök felelős 
felhasználását, és emellett fontos, hogy évente megvizsgálja, hogy mit sikerült 
megteremteni, megvalósítani az év során a rendelkezésre álló pénzeszközökkel; ez az 
úgynevezett szociális mérleg. Az Utak a minőséghez kézikönyve így fogalmaz: 

 „Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg:  
● a környezet által rendelkezésre bocsátott pénzügyi források felelős 

felhasználása,  
● az intézmény számára pénzügyileg biztosított mozgástér mértéke.” 

A feladat és a pénzügyi egyensúly munkaterülete közötti kapcsolat a következőképpen 
írható le:  

A pénzügyi források teszik lehetővé a feladat teljesítését. 



Egyéni felelősség és megismerésből fakadó felelősség 

2. munkaterület: Egyéni felelősség  

  A sokrétű feladatok teljesítésének érdekében a felelősség strukturált     
megosztására van szükség. Egy intézmény annál jobban teljesítheti a feladatát, minél 

több munkavállaló hajlandó és képes felelősséget vállalni. Lényeges tehát, hogy a 
dolgozókat felelősségvállalásra ösztönözzük, ebben támogassuk, és ehhez megteremtsük 
a szükséges struktúrákat. Fontos azonban az is, hogy a vezérképnek megfelelő 
felelősségvállalásnak meglegyen a fedezete a szakmai, személyes és szociális 
képességek terén.  

Ezen a munkaterületen is két nézőpont különböztethető meg: egyrészt látni kell a 
munkavállalókat, az ő hajlandóságukat arra, hogy a vezérkép keretein belül egyéni 
felelősséget vállaljanak munkájuk során; másrészt figyelni kell kifelé, a jogalkotókra, 
azzal az elvárással, hogy ismerjék el a vezérkép alapján történő intézményi 
önigazgatást. 

„Az önigazgatás fogalma alkalmazható az olyan struktúrákra, amelyek nem csak 
megengedik, hanem támogatják is a dolgozók egyéni és közös felelősségvállalását 

feladatuk teljesítése során.” 
(Herrmannstorfer, 2004, 222. o.)  

Az egyéni felelősségvállalás fejlesztését két irányban is ösztönözhetjük: egyrészt a 
feladat alapjain és vezérmotívumain végzett rendszeres munkával, másrészt 
folyamatosan értékelve az egyéni tevékenységet.   

Annak érdekében, hogy az egyéni felelősség ne váljon aszociálissá és 
irányíthatatlanná, gondosan és folyamatosan ápolni kell az önállóan végzett tevékenység 
és a közösségbe való szociális beágyazottság közötti egyensúlyt. Az Utak a minőséghez 
fontos eszközt nyújt ennek a kérdésnek a kezeléséhez: a dinamikus delegálást, amelyről 
később még szó lesz. 

 Az Utak a minőséghez kézikönyve így fogalmaz:  
 „Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● a dolgozók hajlandósága arra, hogy aktívan vállaljanak felelősséget a 

vezérkép céljainak megvalósításáért, 
● az intézmény önálló tervezésre és önigazgatásra vonatkozó alapelveinek 

elismerése a szerződő partnerek részéről.” 



8. munkaterület: Megismerésből fakadó felelősség 
Minden impulzust táplálni és védeni kell, mint a tüzet, különben elveszti erejét és 

ragyogását. Lényegi, szakszerű felelősségvállalás csak úgy lehetséges, ha a feladat 
tudományos és szellemi alapjait folyamatosan gondozzuk. Ez növeli a munkatársak 
önbizalmát a döntések meghozatalában és a cselekvésben. 

„Itt az impulzus folyamatos táplálásával kapcsolatos kérdésekről van szó.”  
(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)  

Ha elhanyagoljuk az alapokkal való munkát, az impulzus ápolását, akkor az 
ellaposodik és elveszíti éltető erejét. A következmények külsőséggé vált struktúrákban 
és üres formákban mutatkoznak meg; nincs meg a közös ismeret, tudás, amelyből 
meríteni lehetne, a munka csupán szervezési kérdés. A mindennapokban meg kell találni 
az egyensúlyt az élet hétköznapi követelményei és a munka szellemi megújulása és 
elmélyítése között.  

Ezt a kézikönyv a következőképpen fejezi ki: 
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg:  
● az az intenzitás, amellyel a munka lényegi alapjainak megismerése során 

megőrizzük, megújítjuk és elmélyítjük ezeket az alapokat, 
● a magabiztos cselekvés és döntés a vállalt felelősség gyakorlása során.”  

Az egyéni felelősség és a megismerésből fakadó felelősség munkaterülete közötti 
kapcsolat a következőképpen foglalható össze:  

A megismerésből fakadó felelősség teszi lehetővé az egyéni felelősségvállalást. 



Képesség és az egyéni fejlődés 

3. munkaterület: Képesség 

A munka minőségét alapvetően a dolgozók képességei határozzák meg.  
A minőség a vezérképben megfogalmazott elvek tanulmányozásán kívül az érintettek 

szakmai, szociális és személyes kompetenciáin múlik.   

„Egyértelmű, hogy a feladatokat csak olyan emberek tudják ellátni, akik 
rendelkeznek a megfelelő képességekkel.”  

(Herrmannstorfer, 2004, 222. o.)  

Minden szakmában megfigyelhető egyfajta állandó tudás- és tapasztalatbéli haladás 
szakmai, szervezeti és szociális szempontból. Ez munkavállalói oldalon folyamatos 
képzés és továbbképzés szükségszerűségét eredményezi. Minden intézménynek meg 
kell teremtenie a lehetőséget a dolgozói számára, hogy a feladat teljesítéséhez képezzék 
magukat, és folyamatosan fejlődhessenek.  

A kapcsolati szolgáltatások terén elvárás, hogy a munkatársak saját alkotóképességük, 
kreativitásuk segítségével képesek legyenek a helyzetnek megfelelően cselekedni. 
Ehhez nemcsak a megfelelő mozgástérre van szükségük, hanem mindenekelőtt a 
feladathoz illő ismeretekre és készségekre.  

A szakmai képességnek van egy külső része, amely a szakmai és módszertani 
kompetenciában nyilvánulhat meg, de van belső összetevője is, a személyes és szociális 
alkalmasság, amellyel a 9. Egyéni fejlődés témaköre foglalkozik.  

Az Utak a minőséghez Alapítvány intenzíven foglalkozott a kompetenciák 
kérdéskörével, a témában hasznos írásos dokumentumok állnak rendelkezésre.  

A kézikönyv szerint:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● a munkavállalók feladathoz illő képességei és tudása,  
● az önképzés és továbbképzés lehetősége és elismerése.” 

9. munkaterület: Egyéni fejlődés  
Míg a 3. munkaterület a feladatorientált képességekre összpontosít - a munkámhoz 

szakmailag, módszertanilag, szociálisan és személyesen is képzettnek kell lennem -, 
addig ez a munkaterület inkább befelé koncentrál. Hiszen amikor a másik embert egy 
kapcsolat keretében kísérem, én magam is mindig érintett vagyok, nem vonhatom ki 
saját személyemet a folyamatból. A kihívásokra adott reakcióim valamilyen módon 
összefüggenek a biográfiámmal, a szocializációmmal és jó vagy rossz 
tapasztalataimmal. A saját személyiségem a szakmai tevékenységem eszköze, tehát a 
szaktudás mellett meg kell, hogy legyen bennem a készség, hogy önmagamra 
reflektáljak és magamon dolgozzak. A „Minden nevelés önneveléssel kezdődik”  tétel 
sokatmondó, de persze kényelmetlen következményekkel jár. 

„A feladatellátás minősége csak úgy maradhat naprakész, ha a folyamatban részt 
vevő emberek folyamatosan továbbfejlődnek.”  

(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)  

Közelség és távolság, beavatkozás vagy hátralépés, hatalom és tehetetlenség, valamint 



szimpátia és antipátia - csak néhány az ellentétpárok közül, amelyekkel mindennapi 
munkánk során többször is szembesülünk. A svájci gyógypedagógus, Emil E. Kobi arra 
szólít fel, hogy találjunk vissza a módszertani újítások által kissé elfedett, régi 
igazsághoz, miszerint a pedagógus inkább személyiségével, mintsem tetteivel hat.   

A szakmai fejlődés mindig kapcsolódik a személyiség fejlődéséhez, és ezért szorosan 
összefügg a hozzáállással, a motivációval és a feladatok teljesítése iránti 
elkötelezettséggel.  

„El sem tudják képzelni, hogy mennyire lényegtelen az, hogy egy nevelő mit 
mond, vagy mit nem mond, ha összehasonlítjuk annak a fontosságával, hogy 

milyen ember is ő.”  
(Steiner,1985, 35. o.)  

A személyes fejlődés fontos eszközei rejlenek az együttműködés kultúrájában, ahol az 
együttműködési párbeszédek, visszatekintések és beszámolók, intervízió és szupervízió 
magától értetődő, és ahol a dolgozók bizalommal és őszintén támogatják egymást. A 
fejlődést elősegítő együttműködési kultúrában gyakran adódnak váratlan és kreatív 
lehetőségek, amelyek új perspektívákat nyitnak meg.  

Az emberek kísérése során folyamatosan nagy kihívást jelentő kérdésekkel 
szembesülünk, ezért térre van szükség, ahol a dolgozók megnyílhatnak, ahol 
átgondolhatják és feldolgozhatják félelmeiket, tapasztalataikat, személyes, szakmai és 
kollegiális élményeiket. 

A kézikönyv ezt így fogalmazza meg:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● az önnevelő munka, amelyet minden érintett önmagán végez, 
● az érintettek fejlődéséből adódó cselekvési szabadság.”   

A két munkaterület összefüggése:  

Az egyéni fejlődés támogatja a képességeket. 



A kompetenciák kialakítása és biztosítása 

 

  



Szabadság és a jelennek megfelelő cselekvés 

4. munkaterület: Szabadság 

Ahhoz, hogy a dolgozók az egyes emberekre, élethelyzetekre,  
egyedi szituációkra egyedi módon tudjanak reagálni, szükségük van az alkotó 

mozgástérre, amely lehetővé teszi számukra, hogy egyéni módon és ezáltal szabadon 
cselekedjenek. A szabadság fogalmát manapság gyakran félreértik, és szeszélynek vagy 
önkényeskedésnek fordítják („Azt csinálok, amit akarok!”). Az eljárás felépítése 
egyértelművé teszi, hogy a feladat által meghatározott szabadság, mint mozgástér és 
mint cselekvési lehetőség a dolgozók szakértelmén és személyes felelősségén alapul. 

Ennek ékes példái a munkaköri leírások, melyek elkészítéséhez az Utak a minőséghez 
hasznos dokumentumokat dolgozott ki. Fontos, hogy a munkaköri leírásokban 
egyértelműen és átláthatóan definiáljuk a kialakítandó kompetenciaterületeket és 
hatásköröket. Emellett az is lényeges, hogy ezt a cselekvési teret ne a munkatársak 
vágyaihoz, hanem a feladat célkitűzéseihez igazítsuk. Egyszerre figyelünk a szabadság 
lehetővé tételére és korlátozására. 

„Az igényelt cselekvési szabadság nem a cselekvő személy 
szabadságszükségletéből fakad, hanem annak a feltétele, hogy egy ember egyéni 

szükségleteire egyéni választ adhasson.”  
(Herrmannstorfer, 2004, 223. o.)  

Az eljárás magva az a meggyőződés, hogy mindenekelőtt az egyes embert közvetlenül 
érintő szolgáltatásokat mindig egyénre szabottan kell nyújtani. Nem létezhetnek 
rögzített cselekvési normák, csak az egyedi helyzetre és egyéni szükségletekre adott 
egyedi válaszok. Ebből következik, hogy minden intézményben biztosítani kell a szabad 
mozgásteret ahhoz, hogy minőségi munkát lehessen végezni.   

A szabadság azonban azt is jelenti, hogy minden egyes ember maga választhatja meg, 
hogy mely intézményben szeretne dolgozni vagy élni, vagy hogy melyik intézményre 
bízzák gyermeküket a hozzátartozók. 

A kézikönyv kimondja:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● az egyes munkavállalók alkotó szabadsága, hogy feladataikat 

felelősségteljesen teljesíthessék,   
● az az alapvető lehetőség, hogy minden érintett maga választhassa meg 

partnereit.” 



10. munkaterület: A jelennek megfelelő cselekvés  

A kreatív cselekvés szabadsága áll a 4. munkaterület középpontjában. A kísérés során 
minden cselekedetemmel beavatkozom egy másik személy fejlődésébe, és adott esetben 
megváltoztathatom pályáját, életútját. Ha hozzáállásunkat és cselekvésünket olyan 
kijelentések határozzák meg, mint például: „ezt úgysem tudja megcsinálni” vagy „ezt 
sosem tanulja meg”, az súlyosan befolyásolja a másik személy biográfiáját. Ez az attitűd 
például megakadályozhatja, hogy valaki felsőfokú tanulmányokat folytasson vagy 
szakmát tanuljon, még akkor is, ha lehetősége lenne rá. A kísérés minőségét nagyban 
meghatározza, hogy sikerül-e úgy kísérnem valakit, hogy megvalósíthassa a benne rejlő 
potenciált. Itt találkozik a múlt - milyen terheket, lehetőségeket stb. hoz magával az 
életútján - és a jövő - hol rejtőzik benne a lehetőség, hol vannak új dolgok, eltemetett 
erőforrások, meglepő biográfiai lépések. A kísérés során fontos a folyamatosság, 
másrészt viszont az a hozzáállás is, hogy egyre inkább bízzam a másik képességeiben, 
ne hagyjam, hogy az aktuális helyzet kedvem szegje vagy irányítson, és feltételezzem, 
hogy a másikban rejlő potenciál mindig nagyobb, mint amit éppen mutat.  

A fejlődés mindig változással jár, és ez nemcsak emberekre, hanem szervezetekre is 
vonatkozik. Ez a munkaterület a múlt és a jövő találkozásáról szól, arról, hogyan 
tehetjük a múltat gyümölcsözővé a jövő számára.  

Minden intézménynek van egy életútja, tele hullámhegyekkel és hullámvölgyekkel, és 
a jövőben új kihívások várnak rá. Egy intézmény csak akkor erős, ha képes megfelelően 
reagálni a nehézségekre, nem ragaszkodik a régihez, hanem van bátorsága azt valami 
újjá alakítani. A jövő alapja a múlt, de a múltat nem lehet lineárisan folytatni, mert új 
kérdések merülnek fel. A múltnak érzékelnie kell azt, ami a jövőből érkezik, és el kell 
viselnie az azzal járó változásokat; ez a tény sok szervezetalapító, úttörő személyiség 
számára ismert, hisz egy átalakulási folyamat mindig fájdalmas.  

A jövő soha nem a múlt folytatása, hanem kérdésként, kihívásként érkezik hozzánk, és 
megfelelő választ követel. Megőrzés és megújítás ütköztetése bizony számos intézmény 
számára egzisztenciális kérdés.   

Két szélsőséges reakció lehetséges: ragaszkodunk a régihez, nem foglalkozunk az újjal 
- „mindig is így csináltuk, és jó volt ez így” - vagy épp ellenkezőleg, nemcsak 
megkérdőjelezzük a „régi” és „hagyományos” dolgokat, hanem el is tüntetjük azokat 
„végre korszerűek vagyunk!” felkiáltással. Egyik változat sem túl biztató a jövőre 
nézve: az egyik a fejlődést akadályozó stagnálást eredményez, a másik pedig 
megtagadja a múltat, és ezzel megfosztja magát a múltban gyökerező impulzustól, 
fejlődése alapjától. 

„A múlt és a jövő közötti egyensúly fenntartása a jelenben a 10. munkaterület 
témája.”  

(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)  

„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● a maga által választott feladat teljesítésének folytonossága,   
● nyitottság és bebocsátó gesztus a megújító és jövőbemutató impulzusok 

felé.” 

A két munkaterület közötti összefüggés nyilvánvaló:  



A jelennek megfelelő cselekvés teremti meg a szabadság terét. 



Bizalom, egyén és közösség  

5. munkaterület: Bizalom 

  
A bizalom ajándék, nem parancsolhatunk vagy követelhetünk bizalmat senkitől. Ezért 

ez a munkaterület azokat a feltételeket járja körül, melyek megléte esetén kialakulhat a 
bizalom. Az ehhez szükséges keretek és magatartásformák feltárása mellett ide 
tartoznak a bizalom sérülésének kezelésére szolgáló szabályok is. 

A bizalom fontos erőforrás, hiszen ahol az emberek között bizalom van, ott olyan 
légkör alakul ki, amely kedvez a fejlődésnek. Az intézményvezetés nem kényszerítheti 
ki a bizalmat, hanem olyan feltételeket kell teremtenie, amelyek mellett a bizalom 
kialakulhat, ápolható és erősíthető.   

A bizalom mindig megelőlegezett. A hozzátartozóknak például bizalmat kell 
szavazniuk az intézmény dolgozóinak, feltételezniük kell, hogy a dolgozók a gyermekek 
javát akarják, még ha szülőként nincs is tapasztalatuk a kísérés módjáról. A 
megelőlegezett bizalom azonban gyorsan elenyészik, ha nem tápláljuk tudatosan. A 
varázsszavak itt az átláthatóság és a nyitottság. 

„Szükség van az ismeretlenbe vetett bizalomra ahhoz, hogy az intézményre bízott 
emberek javára szolgáló, szabad kapcsolati szolgáltatások bontakozhassanak ki.”  

(Herrmannstorfer, 2004, 223. o.)  
A bizalmat - mindig az adott feladatból kiindulva - különböző szinteken kell táplálni 

és ápolni:  
○ a nyilvánosság és az intézmény között,  
○ a hozzátartozók és az intézmény között,  
○ a vezetőség és a dolgozók között,  
○ a dolgozók körében, valamint 
○ a támogatást nyújtóktól a támogatottak felé és viszont.  

Az érintettek közötti bizalom és nyitottság nélkül nem lehet minőségi munkát végezni 
egy intézményben, minden szervezeti szabályozás ellenére sem. Az átláthatóság mellett 
fontos szerepet játszik a következetesen ápolt kölcsönös elismerés és megbecsülés, 
valamint a kritika konstruktív kezelése. Ennek ellenére újra és újra fellángolhatnak a 
konfliktusok, amelyek pozitív feloldását megkönnyítheti az Utak a minőséghez 
iránymutatása. 

A kézikönyv a következőképpen fogalmaz:  
 „Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● a dolgozók hajlandósága a feladatokhoz szükséges emberi kapcsolatok 

elfogadására és közös alakítására, 
● A támogatottak és törvényes képviselőik, valamint az állami szerződő 

partner kölcsönös átláthatóságon és megértésen alapuló bizalma az intézmény és 
alkalmazottai iránt.”  



11. munkaterület: Egyén és közösség   
Az egyén és a közösség kiegyensúlyozott viszonya az egyik legmodernebb és 

legaktuálisabb társadalmi kihívás. Ez tükröződik az intézményben élők és dolgozók 
közötti együttműködésben.   

Míg a múltban a dolgozók többségének alá kellett rendelnie magát az intézmény 
normáinak és értékeinek - a munkaidő számolgatása elítélendő, a részmunkaidő sok 
területen tabu volt -, addig napjainkban az egyén jelentősége megnőtt. A munkavállalók 
nagyobb jelentőséget tulajdonítanak személyes, családi és társadalmi szükségleteiknek, 
és ennek következtében másképp kapcsolódnak szakmai feladataikhoz. 

Ezt a tendenciát semmiképpen sem szabad erkölcsileg elítélni, hisz nagyon is indokolt 
és egyfajta társadalmi fejlődés kifejeződése. Csak arról lehet szó, hogy olyan formákat 
találjunk, amelyek egyszerre szolgálják az egyén és a közösség szükségleteit. Az ember 
eredendően ellentmondásos lény, egyszerre igényli a közelséget, a közösséghez való 
kötődést, de szüksége van a távolságra, az egyedüllétre is; ez a szembenállás a 11. 
munkaterület témája.  

Találnunk kell egy dinamikus középutat, hisz fennáll a veszély, hogy kisodródunk 
valamely szélsőség felé: teljes szubjektivizmus és távolságtartás, vagy az egyedi 
feladása a közös javára. 

A középút keresésének alapja a bizalom, a komplementer 5. munkaterületen 
bemutatott módon. A bizalom teszi lehetővé a közelség keresését, de ugyanakkor a 
távolságtartás megengedését is. A magamba és másokba vetett bizalom szükséges 
ahhoz, hogy alkotó módon és szabadon fejlődhessek. Ebben központi jelentőséggel bír 
az együttműködési párbeszéd, amelyhez az Utak a minőséghez útmutatót is kidolgozott. 

 „Ez a munkaterület a közösségi átalakulás és a társadalom egyénekre 
tagozódása, szétaprózódása közötti egyensúly kérdéseivel, vagy más szavakkal, az 

egyéni impulzusok létfeltételeivel foglalkozik.”  
(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.) 

Egyén és közösség csak a felületes szemlélő számára tűnik kibékíthetetlen ellentétnek. 
Mindkét elemnek szüksége van a látszólagos szembenállás minőségére, és csak ezáltal 
kelthetők életre újra és újra. Az individualitás tehát csak a közösségben alakulhat ki, a 
közösség pedig kizárólag az individualitás erejéből él. Az egyes ember a közösség 
tagjaként látja magát, a közösség pedig hordozza, tiszteli és támogatja az egyént, mint 
személyiséget. Ez a tisztelet és támogatás teszi lehetővé, hogy az egyén alkotóereje 
kibontakozhasson a feladatok teljesítése érdekében. Csak akkor beszélhetünk valódi 
együttműködésről, ha adott a kölcsönös elfogadás.   

Rudolf Steiner ezt az eszményt „a szociális etika mottójában” fogalmazta meg, amely 
tömören kifejezi az egyéniség és közösség együttműködésének célját. 

 „Csak az gyógyít, ha az egész közösség az emberi lélek tükrében formálódik, és a 
közösségben él az egyéni lélek ereje.”  

(Steiner, 1991, 256. o.)  

Egy ember elkötelezettsége csak akkor hat a közösségre, ha sikerül felismernie, 
megértenie és elevenen fenntartania a közösséget. A közösség feladata viszont, hogy 
felismerje minden egyes munkatársban a benne rejlő lehetőségeket, és támogassa őt az 
egész közösségre ható eredményessége tekintetében.  

A kézikönyv ezt a munkaterületet a következőképpen jellemzi:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg:    
● a minden egyes ember számára nyitva álló lehetőség a feladatközösség 

egészének tudatos megtapasztalására, 



● a feladatközösség erőfeszítései az egyes munkatársak egyéni lehetőségeinek 
támogatására és eredményessé tételére.”  

Összefoglalva elmondható, hogy  
Az egyén és közösség közötti egyensúly teszi lehetővé  

a bizalom növekedését és ápolását. 



Védelem és a közösség, mint sors 

6. munkaterület: Védelem	 	 	 	   
Ha bizalmat ajándékozol, sebezhetővé válsz, éppen ezért a bizalom munkaterülete 

után a védelem munkaterülete következik. A bizalom mindig egy nyitó gesztus, valaki 
felfed valamit magáról, mint amikor egy gyermek, egy kamasz így szól: „Mondok egy 
titkot, de nem mondhatod el senkinek”. Rábízza a másikra titkát, és rögtön felismeri 
ebből eredő sebezhetőségét, ezért védelmet kér: „ne mondd el senkinek”. 

Ez a példa megmutat valamit a bizalom és a védelem területe közötti belső 
összefüggésből: védelmet élvezek, ha bízhatok abban, hogy a másik nem él vissza a 
bizalom nyitó gesztusával, hanem megvéd, hisz megállapodtunk, elkötelezte magát 
(„nem mondom el senkinek”). Ezt a kölcsönös kötelezettségvállaláson alapuló 
egyezséget nevezhetjük akár szerződésnek is. Az Utak a minőséghez kiemeli e védelem 
szükségszerűségét, mégpedig az alábbi szinteken: 
● a munkatársak nem megfelelő magatartása szintjén,   
● az intézmény gyermekeknek, f iataloknak vagy felnő t teknek, 

hozzátartozóknak és jogi személyeknek tett valótlan ígéretei szintjén,  
● az intézményen belüli hatalom és önkény szintjén és 
● a pénzügyi eszközök pazarlása szintjén. 
Az Utak a minőséghez a védelem terén alapvető szempontnak tekinti a szerződéses 

jogviszonyt, mivel ez a két fél kölcsönös kötelezettségvállalásának alapja. A szerződés 
létrejöhet írásos formában - például az intézmény és a finanszírozó közötti szolgáltatási 
megállapodásként - vagy szóbeli formában, kölcsönös megegyezésként. 

„A lényeg itt a szerződéses viszony. Egyedülálló jogalapot képez, mivel a 
szerződés csak az érintett felek önkéntes kötelezettségvállalása révén jön létre.  

A szerződések szabad emberek elkötelezett együttműködését teszik lehetővé.” 
(Herrmannstorfer, 2004, 223. o.) 

A védelem munkaterülete különösen fontos azokban az intézményekben, ahol az 
egyes szereplők között függőségi viszony áll fenn. A tanárok, gyógypedagógusok és 
szociálterapeuták mindig hatalmi pozícióban vannak az általuk kísért személyek felett. 
A hatalom, mint alakító erő önmagában nem rossz dolog, de etikus megközelítésre van 
szükség. Éppen ezért ez a munkaterület magában foglalja az erőszak kezelésével és 
megelőzésével kapcsolatos valamennyi törekvést is.  

A kézikönyv kimondja:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg: 
● a munkavállalók szándéka az együttműködésre, valamint hajlandósága arra, 

hogy önmaguk és a mindenkori partnerek számára számot adjanak tevékenységükről, 
illetve felszámolják annak minőségi hiányosságait, 
● valamennyi szerződő fél hajlandósága és lehetősége arra, hogy vállalt 

feladataikhoz mérten részt vehessen a szociális folyamatokban.”  

12. munkaterület: A közösség, mint sors 
Egy intézmény feladatát csak együttműködő személyek tudják teljesíteni, az egyes 

egyének nem. Ezért rendkívül fontos, hogy minden érintett a feladatközösség teljes 
értékű tagjának érezze magát, függetlenül a funkciójától és a hierarchiában elfoglalt 
helyétől. A másik iránti érdeklődés így olyan alapvető attitűddé válik, amely lehetővé 



teszi az együttműködést és a szociális interakciót.  

„Minden szociális élet alapja az embernek ember iránti érdeklődése.” 
(Steiner, 1990, 167. o.)  

Minden támogató kapcsolatban egy aszimmetrikus hatalmi viszony rejlik, amely a 
védelem eszméjének segítségével megragadható és átalakítható. Az érintettek közötti 
kapcsolat egyenlősége, őszintesége és erőssége mindenki számára nagyon fontos. A 
feladatközösségben való részvétel révén minden egyes ember alakítja egy másik 
ember - a kísért személy - életútjának egy szakaszát, de saját életútját is. Ez annak 
köszönhető, hogy a szociális tevékenység nem választható el a cselekvő 
személyiségétől; mindig mindketten fejlődnek, úgy a támogatást nyújtó, mind a 
támogatott személy. 

A kapcsolati szolgáltatások területén végzett munka nagy felelősséggel jár, hisz 
elvárja, hogy a dolgozó kész legyen az őszinte reflexióra és önképzésre. A kísérők és a 
kísért személyek fejlődésének elősegítése - ennek felelőssége a szociális és pedagógiai 
hivatás Achilles-sarka, ugyanakkor ebben rejlik a lehetősége is. Ennek tudatosítása az 
első lépés afelé, hogy átgondoljuk, megvizsgáljuk saját cselekedeteinket hozzáállás, 
értékek, elképzelések, motivációk stb. tekintetében; e belső munka eredménye hatni 
fog jövőbeni cselekedeteinkre. 

„A munka humánus volta és a humanitás érdekében végzett munka közötti 
egyensúly megteremtése 

az utolsó fejezetben található segédletek témája.”  
 	 	 (Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)  

A kézikönyv így fogalmaz:  
„Az intézmény teljesítményének minőségét a következők határozzák meg:   
● annak mértéke, hogy mennyire sikerül megérteni és megismerni az egyén 

lényét, 
● a feladatközösségben életútbeli fejlődésüket kibontakoztató és kapcsolataikat 

alakító emberek egymás iránti felelősségtudata.”  
Ez azt jelentené, hogy 

a közösség sorsként való megélése támogatja a védelmező gesztust 



Folyamatszintek 

 

Egy kérdés vagy probléma minden megközelítésének van egy „logikus” feldolgozási 
sorrendje. A feldolgozás illetve megközelítés jellege általános elveket követ, egy olyan 
utat, amely az észleléssel kezdődik, majd szakaszosan bontakozik ki (pl. megértés, 
kapcsolódás, kezdeményezés, felismerés, visszatekintés és értékelés) - az Utak a 
minőséghez ezeket a szakaszokat folyamatszinteknek nevezi.   

A munkaterületeken bemutatott motivációk és célok megvalósítása mindig egy 
folyamat során történik. Az Utak a minőséghez arra mutat rá, hogy ez a folyamat hét 
szinten bontakozik ki, és ezeket a szinteket minden egyes munkaterületre vonatkozóan 
leírta. A következőkben ezeket a lépéseket először általánosságban jellemezzük, majd a 
2. munkaterületre vonatkozóan konkretizáljuk.  

A folyamatszintekkel való munka kettős értelemben is „szociális” folyamat: nemcsak 
a feladatok tervezése történik meg, hanem a folyamat végrehajtása során az érintettek is 
felelősséget viselő szereplőkké válnak.  

A folyamatorientált munkakeretek és szervezeti formák hangsúlyozása rendkívül 
hasznosnak, de a szociális viszonyok dinamikáját tekintve szükségesnek is bizonyul. 
Nem a tartós formák szavatolása a fontos, hanem az állandó átalakítási és ezáltal 
fejlődési folyamat kézben tartásának képessége. Ellenkező esetben fennáll a veszély, 
hogy a már kialakult formák a fejlődés akadályává válnak, és megmerevednek.  

Első folyamatszint: A világ és önmagam tudatosítása, a világ (objektum) és 
önmagam (szubjektum) közti összefüggés felismerése 

Ennek az első lépésnek a nehézsége abban rejlik, hogy bár az észlelt dolgok - 
jelenségek, helyzetek, problémák - objektíve adottak, maga az észlelés egy személytől 
függő, tehát szubjektív folyamat. Tudatos erőfeszítésről van szó, melynek révén az adott 
jelenségek vagy helyzetek összefüggéseikben értelmezhetők. Fontos, hogy elfogulatlan 
és lehetőleg objektív képet kapjunk a kiindulási helyzetről, és szükség esetén 
meghatározzuk a változtatás szükségességét. Mivel ezek a szociális életen belüli 
folyamatok, minél inkább bevonjuk az érintetteket, és minél őszintébben és nyíltabban 
kommunikálunk egymással a folyamat első szintjén, annál nagyobb az esélye annak, 



hogy a kiindulási helyzetről a lehető legreálisabb képet kapjuk. 
Második folyamatszint: Megismerésből fakadó átélés, megértés és kategorizálás 
Ebben a második lépésben szükségszerű, hogy belülről összekapcsolódjunk egy 

jelenséggel, és hogy meg akarjuk érteni, mi áll a jelenség hátterében. Belső kapcsolat és 
empatikus átélés szükséges a teljes, személyes megismeréshez. A cél a belső feltételek 
megteremtése ahhoz, hogy képessé váljunk az ítéletalkotásra.  

Harmadik folyamatszint: A feladat személyes üggyé tétele, kapcsolódás a 
feladathoz  

Ezen a szinten történik a megszerzett ismeretek feldolgozása, és a kiinduló kérdéshez 
való kapcsolódás megteremtése, valamint a megvalósítás lehetőségeinek vizsgálata.  
Ehhez a saját akaratunk jövőre irányuló erőihez kell kapcsolódnunk. 
Negyedik folyamatszint: Kezdeményezés, az ügy saját feladatként való elismerése  
Itt ragadjuk meg a felelősségvállalás lehetőségét, megfogalmazzuk motivációnkat, 

kapcsolódunk egy impulzushoz, és döntést hozunk. 
Ötödik folyamatszint: A kiindulási helyzet átalakítása, gyakorlati megvalósítás 
Most következik a döntés vagy impulzus megvalósítása. Fontos, hogy a belső és külső 

befolyásoló tényezőket szakszerűen mérlegeljük, integráljuk.  
Hatodik folyamatszint: A történtek integrálása, visszatekintés 
Egy cselekedet vagy helyzet beérik, tehát visszatekintünk, reflektálunk, és felismerjük 

a továbbfejlődés lehetőségét.  
Hetedik folyamatszint: A múlt lezárása, a jövő előkészítése, felmentés 
A leszűrt tapasztalatokat összefoglaljuk és mások számára rendelkezésre bocsátjuk, 

aktiváljuk és tudatosítjuk az egyéni és közösségi potenciált. 

A konstruktív együttműködés egyre inkább az érintettek magatartásától függ, akik a 
folyamat során a szükséges készségek és kompetenciák nagy részét megszerezhetik és 
elmélyíthetik. Az Utak a minőséghez elvárja, hogy az ember önmagát fejlessze. Senki 
nem úgy születik, hogy rendelkezik az együttműködéshez szükséges készségekkel; csak 
közös tanulási folyamat során gyakorolhatjuk ezeket. A szervezeti struktúrákat és 
folyamatokat úgy kell kialakítani, hogy mintegy belenőhessünk és internalizálhassuk 
azokat.  

A folyamatszintek fenti általános jellemzése elvi alapvetésként fogható fel. A 
következőkben megkíséreljük konkrétabban jellemezni őket. Ezt az egyéni felelősség 
munkaterületének felhasználásával tesszük. Minden intézményben vannak olyan 
felelősségi területek, amelyek egyértelműen egy személyhez, egy szervhez, egy 
funkcióhoz vagy egy csoporthoz kötődnek, és amelyek mindegyike bizonyos döntési 
jogkörökkel is rendelkezik. Az Utak a minőséghez ezeket a döntési jogköröket a 
dinamikus delegálás keretrendszerében értelmezi.  

Vannak azonban olyan területek is, amelyekért egy kollégium vagy csoport felelős. A 
történelem megmutatta, hogy kezdeményezéseket és hatásköröket nem lehet alulról 
építkezve gyakorolni. Egy kollégium vagy akár egy csapat gyakran képtelen 
megvalósítani a kezdeményezéseket az egész közösség bevonásával, ezért olyan 
módszertani megközelítésre van szükség, amely a csoport minden egyes tagját bevonja, 
de a megvalósításban megtalálja a módját, hogy az egyének a csoporttal összhangban 
kezdeményezhessenek.  

Dinamikus delegálás 

Az Utak a minőséghez a hatáskörök kialakításának ezt a módszertani megközelítését 



dinamikus delegálásnak nevezi. Ezáltal a közösség vagy csoport és az egyes cselekvő 
személy közötti ellentét eredményesen feloldható, olyan szélsőséges megoldások nélkül, 
mint például: „Mindent a csoportban kell megbeszélni, eldönteni és végrehajtani” vagy 
a másik véglet: „Azt teszem, amit jónak látok”.  

A dinamikus delegálás egyes szakaszait most egy téli tábor szervezésének gyakorlati 
példáján mutatjuk be.  A lépések megnevezése után zárójelben szerepelnek a 
folyamatszintek általános jellemzésének kifejezései.  

Első lépés: Érzékenység fejlesztése (A világ és önmagam tudatosítása, a világ 
(objektum) és önmagam (szubjektum) közti összefüggés felismerése) 

Itt a kérdések, problémák és a változtatás szükségességének időben történő 
felismeréséről és mérlegeléséről van szó. A mérlegelés azt jelenti, hogy a 
feladatközösség vonatkozásában teszem fel a kérdést: mennyire relevánsak az általam 
érzékelt dolgok a feladatközösség szempontjából. Ehhez átfogó képet kell alkotnom a 
problémáról, a kérdésről, a kihívásról vagy a változás szükségességéről.  

Felvetődik egy sítábor szervezésének ötlete. Az első lépés annak tisztázása, hogy egy sítábor 
megszervezése a feladat része-e, és hogy ezt a tábort kívánatosnak és hasznosnak tartják-e. 
Tisztázni kell a részvételi szándékot. 

Második lépés: A tudatosság növelése (Megismerésből fakadó átélés, megértés és 
kategorizálás) 

A hangsúly itt a megismerés folyamatán, a kérdés mögött rejlő erők megértésén van. 
Rendszerszintű megközelítésről van szó, a kérdés tágabb kontextusban való 
megértéséről és a közösségre gyakorolt következményeiről. A célok közös 
meghatározása is itt történik. 

A következő kérdéseket kell tisztázni a csoportban:   
Mi a téli tábor jelentősége azok számára, akiknek szervezik? Mit jelent egy téli tábor megtartása 
az érintettek, és mit a szervezet számára? Milyen opciók lehetnek fontosak az időzítés, 
időtartam, helyszín, az oda- és visszautazás, szállás, étkezés és a szabadidős tevékenységek 
szempontjából? Milyen pénzügyi források állnak rendelkezésre? 

Harmadik lépés: Delegálás (A feladat személyes üggyé tétele, kapcsolódás a 
feladathoz)  

Ez a lépés rendkívül fontos. Lapos szervezeti struktúrájú intézményekben fennáll a 
veszély, hogy sokan próbálnak majd megoldást találni egy problémára, mindenki jó 
megoldási javaslatokkal szeretne kitűnni, és a saját megoldása mellett kötelezi el magát. 
A következmények: egymás akadályozása és/vagy egyéb konfliktusok. Ez a veszély 
mind a munkavállalói testületekben, mind a különböző belső és külső szervek, pl. az 
igazgatótanács/vezetőség közötti együttműködésben felmerül.   

Ezért a harmadik lépés mindig a delegálás. A feladat kivitelezésének felelősségét - a 
pontos döntési jogkörökkel együtt - egy egyénre vagy egy kis csoportra bízzuk. Fontos 
szempont ebben a lépésben, hogy a delegálók egyértelműen állást foglaljanak abban, 
hogy kifejezik bizalmukat a delegáltak iránt, és valóban rájuk bízzák a felelősséget a 
megoldás kidolgozásáért.   

A harmadik lépésben a következő kérdéseken van a hangsúly:  
Ki hajlandó felelősséget vállalni? Tisztázódott-e a szervezéssel kapcsolatos minden fontos 
kérdés? Világos, hogy a delegáltak milyen döntéshozatali jogkörökkel rendelkeznek? 
Rendelkezésre állnak-e a megfelelő emberek a feladatokhoz, vagy vannak még hiányzó 
kompetenciák? 

Negyedik lépés: Döntéshozatal (Kezdeményezés, az ügy saját feladatként való 
elismerése)  

A delegált csoport vagy egyén most kidolgozza a delegált feladat megoldását az első 
két szakaszban meghatározott szempontok figyelembevételével. A delegáltak 



meghozzák a döntéseket, és ezzel megteremtik a megvalósítás feltételeit.  
A delegáltak csoportja a közösség által kidolgozott szempontok alapján hozza meg a konkrét 
döntéseket a sítábor szervezésével kapcsolatban. Ez azt jelenti, hogy meghatározza az 
időpontot, szállást, helyszínt, érkezést és hazautazást, a lehető legnagyobb mértékben 
figyelembe veszi az étkezéssel, szabadidővel stb. kapcsolatban felsorolt szempontokat, és 
felelős az átlátható kommunikációért is. Ha kritikus szempontok merülnek fel, szükség esetén a 
csoport újra konzultálhat a közösséggel. 

Ötödik lépés: A megvalósítási folyamat felvállalása (A kiindulási helyzet 
átalakítása, gyakorlati megvalósítás)  

Itt alakítjuk át a döntéseket cselekvéssé, természetesen a döntési folyamatban részt 
nem vevő közösség bevonásával, egyeztetésekkel. Végigvisszük a folyamatot az 
elfogadott célig, így átmenetileg lezárjuk. 

Sor kerül tehát a téli táborra, de nem minden feladatkör tartozik a delegált csoporthoz, egyes 
területeket, például az utazás megszervezését vagy egy kulturális program megtervezését 
másokra bízhatja. A fő felelősséget azonban továbbra is a delegált csoport vagy egyén viseli.  

Hatodik lépés: Következmények és hatások felmérése (a történtek integrálása, 
visszatekintés és beszámoló) Gyakran előfordul az intézményekben, hogy a folyamatot 
az előző lépéssel véglegesen lezárják. Ez gyakran kellemetlen érzéseket vagy 
elégedetlenséget hagy maga után az érintettekben és a nem érintettekben egyaránt, ami 
megnehezítheti a további együttműködést. Örülünk, hogy végre túl vagyunk az adott 
problémán, kihíváson, és figyelmünket máris az aktuális kérdésekre fordíthatjuk. 
Viszont a visszatekintés, a beszámoló és a visszajelzések kérése kiváló eszközök annak 
érdekében, hogy a fent említett ellenérzések ne terheljék a további együttműködést. 

Újfent a teljes közösség részvételével rátekinthetünk a táborra: mi volt jó, mi nem stimmelt, 
előfordult-e, hogy nem vettünk figyelembe a második lépésben kidolgozott, fontos 
szempontokat? Itt kap teret a megvalósítással kapcsolatos kritika, amelyben a későbbiekben 
hasznosítható felismerések rejlenek. 
A második lépésben a delegált csoport vagy egyén számol be: mi volt a szándékunk, hol 
ütköztünk korlátokba, mit tanultunk a folyamat során? A beszámolót a közösség kritika és 
megjegyzés nélkül fogadja el. 
A harmadik lépésben foglalkozhatunk a kívülről kapott visszajelzésekkel. Itt az a cél, hogy 
kiderüljön, hogy a sítábort pozitívan fogadták-e azok az emberek, akiknek szerveztük, és hogy a 
közösség által remélt eredmények a résztvevők személyes élményeinek vonatkozásában is 
megtapasztalhatók-e. 

Hetedik lépés: Tehermentesítés (a múlt lezárása, a jövő előkészítése, 
tehermentesítés).  

Ebben az utolsó lépésben történik a delegált csoport vagy egyén tehermentesítése, 
azaz a felelősség visszakerül a csoporthoz. A csoport egésze vagy az intézményi testület 
együttesen vállalja a felelősséget a delegáltak tevékenységéért, így adva teret a fejlődés 
későbbi fázisainak. Ugyanakkor ebben a lépésben fejezzük ki elismerésünket, 
megbecsülésünket és hálánkat az elvégzett munkáért és elkötelezettségért. 

A tehermentesítés azért is fontos, hogy a munkatársak letehessenek, átadhassanak egy 
feladatot, és az ne nehezedjen rájuk évekig - „hiszen ezt te olyan jól csináltad”. Annak a 
„törvényszerűségnek” a tudata, hogy egy kezdeményezéstől többé nem szabadulhatunk, 
bénítóan hat kezdeményező erőinkre.  

A delegáltak csoportja mostanra megvalósította a sítábor feladatát az ötlettől a végelszámolás 
bemutatásáig, és kéri, hogy mentsék fel a rábízott feladat alól. A közösség méltatja és 
megköszöni a delegáltak munkáját és elkötelezettségét. A tehermentesítés hivatalos aktus, amely 
szavazással vagy közfelkiáltással történhet. 
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5. A megvalósítási folyamat felvállalása 
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2. A tudatosság növelése 

1. Érzékenység fejlesztése  



AZ ÉRTÉKELÉS SZEMPONTJAI 

Az értékelés alatt általában a célirányos tevékenységek koncepcióinak, folyamatainak 
és hatásainak szisztematikus és gyakorlati szempontú elemzését értjük, melynek célja a 
szakszerű és tárgyilagos minősítés. Az Utak a minőséghez kontextusában tehát az a cél, 
hogy kiderüljön, hogy a szándékok, folyamatok és  alapvető törekvések a gyakorlatban 
is hatékonyak-e.  

Ez azért fontos, mert az eljárás használatával egyéni mozgásteret teremthetünk a 
munkavállalók számára. Az önigazgatás gyakorlása és a szabad cselekvés 
hangsúlyozása a lehetőségek mellett természetesen kockázatokat is rejt magában. Az 
egyik kockázat az, hogy túl későn ismerjük fel a nemkívánatos fejleményeket, melyek 
aztán nehezen korrigálhatók. A nemkívánatos fejlemények megelőzésének 
leghatékonyabb eszköze a feladatellátás minőségének és az intézményen belüli 
együttműködési kultúrának, sőt saját tevékenységünknek a rendszeres értékelése, illetve 
szükség esetén korrekciók bevezetése. 

Az értékeléssel külső személyt is megbízhatunk, de mód van arra is, hogy az 
intézmény rendszeresen értékelje magát. Az értékelés feltárja, miben kell még fejlődni, 
és hol mutatkozik még igény képzések révén történő külső támogatásra vagy 
mentorálásra.  

Ebben a fejezetben nem tudjuk bemutatni az értékelés koncepcióját, ehelyett 
felsoroljuk a témába vágó kérdéseket, bejárva mind a tizenkét munkaterület - ezúttal az 
óramutató járásával megegyező irányban. Ezek nem kimerítő, átfogó kérdések és témák; 
inkább bővíthető, elmélyíthető szempontok. Fontos, hogy figyelembe vegyük a 
munkaterületek belső összefüggéseit. A kérdéseket soha nem lehet elszigetelten, egy-
egy területen belül vizsgálva feldolgozni, mindig nagyobb összefüggésbe ágyazottan 
kezelendők, és megkövetelik a hálózati, agilis gondolkodás képességét. 

Az értékelés célja nem az, hogy az alább felsorolt kérdések mindegyikére igennel 
válaszoljon, sokkal inkább az, hogy a belső koncepciók és gyakorlatok 
megkérdőjelezésére és újragondolására ösztönözzön. 

Feladat 

Világosan van-e megfogalmazva a vezérkép, érthető az intézmény feladata és annak 
háttere? Hogyan valósul meg a vezérkép a gyakorlatban, ismerik-e a dolgozók és a 
környezet, felmerül-e az állásinterjúkon, és kötelező-e mindenkire nézve? Az intézmény 
minden koncepciója a vezérképen alapul?    

Egyéni felelősség 
Egyértelműek-e a felelősségi és döntéshozatali jogkörök? A struktúrák lehetővé teszik-

e a felelősségvállalást a munkavállalók számára? Hogyan szerveződik az 
együttműködés a hierarchiaszintek között? Alkalmazzuk-e a dinamikus delegálást? 

Képesség 
Hogyan választjuk ki a munkavállalókat, hogyan vezetjük be őket a feladatba és 

hogyan támogatjuk őket? Egyértelműek-e a különböző feladatokhoz szükséges 
végzettségi követelmények, hogyan kezeli az intézmény a képzettségbeli 
hiányosságokat? Van-e az intézményen belül továbbképzési kötelezettség, van-e 
szakmai felügyelet és intézmények közötti tapasztalatcsere?   

Szabadság  
Van-e mozgástér, de vannak-e korlátok is a feladattal kapcsolatban? Minden 

munkavállaló hozzájárulhat-e a feladathoz legjobb képességei szerint, és vállalhat-e 
felelősséget?   



Bizalom  
Átláthatóak-e az együttműködési struktúrák? Mi a helyzet a párbeszéd kultúrájával, 

van-e olyan szerv, ahová az összes érintett visszajelzéssel fordulhat, hogyan kezeljük a 
kritikát, hogyan zajlik a kommunikáció az összes érintett féllel? Mit teszünk a kölcsönös 
bizalom megteremtése és fenntartása érdekében?   

Védelem  
Hogyan biztosítjuk az érintettek autonómiáját és integritását, van-e lehetőségük 

megfelelő formában együttműködni? Komolyan vesszük-e a kötelezettségeket, 
betartjuk-e azokat, és van-e lehetőség a korrekcióra? Van-e koncepciónk a 
hatalomgyakorlásra és az erőszak megelőzésére, foglalkoznak-e eleget e kérdéssel az 
intézményben?  

Pénzügyi egyensúly  
Tudatosan kezeljük-e a pénzügyi forrásokat? A munkavállalók tisztában vannak-e a 

finanszírozás alapjával, és nyilvánosan hozzáférhető-e az éves beszámoló? Van-e 
delegált hatáskör a pénzügyek területén? Felmerül-e a szociális mérleg kérdése? 

Megismerésből fakadó felelősség  
Van-e tér és idő a vezérkép célkitűzéseivel kapcsolatos alapozó munkára? 

Rendszeresen kínálunk-e belső és külső továbbképzéseket? Az intézmény igénybe 
veszi-e az Utak a minőséghez munkatársak számára kínált alapozó szemináriumait? 
Igénybe vehető-e szaktanácsadás?  

Egyéni fejlődés 
Tartunk-e együttműködési párbeszédeket, és elemezzük-e azokat? Rendszeresen 

megvitatjuk-e a hozzáállással kapcsolatos kérdéseket? Mi a helyzet az intézményen 
belüli "hibakultúrával"? Van-e a vezetéstől független bizalmi testület? Igénybe vehető-e 
a szupervízió?  

A jelennek megfelelő cselekvés  
Hogyan kezelik az alkalmazottak és a vezetők a változásokat? Fenyegetésnek tekintik-

e a megújulásra irányuló impulzusokat? A vezérkép hivatkozási alapként szolgál-e a 
változások kezelésében? A múlt tisztelete mellett tudunk-e nyitottak lenni az új ötletek 
iránt?  

Egyén és közösség  
Hol és hogyan tapasztalják a munkavállalók a megbecsülést? Mit teszünk annak 

érdekében, hogy minden egyén az egész részének érezze magát? Hogyan van 
megszervezve az információs rendszer? Hol van lehetőségük a munkavállalóknak arra, 
hogy képet kapjanak a közösség egészéről? Készülnek-e beszámolók az együttműködő 
partnerek számára? 

A közösség, mint sors 
Hogyan szervezzük a be- és kilépési folyamatokat? Van-e betanulási idő és lezárásként 

történik-e értékelő beszélgetés? Mekkora az alkalmazottak fluktuációs aránya? 
Foglalkozunk-e a munkavállalók személyes és biográfia szempontjából kihívást jelentő 
élethelyzeteivel, és lehetőség szerint figyelembe vesszük-e azokat? 



ZÁRSZÓ ÉS KÖSZÖNETNYILVÁNÍTÁS  

E bevezetés célja a komplex összefüggések egyszerű bemutatása anélkül, hogy 
bagatellizálnánk azokat. Visszatekintve világossá válik, hogy milyen nehéz ennek a 
követelménynek eleget tenni. Sok mindent ki kellett hagynunk, vagy csak felületesen 
érinthettük, míg más témákat a konkrét gyakorlat szintjére kellett lebontani. Ennek 
eredményeképpen természetesen írásunk nagy teret enged a kijelentések személyes 
értelmezésének, ami félreértésekhez vezethet.  

Mint már jeleztük, a módszer szellemi vonatkozásait és számos mélyreható 
szempontot ebben a bevezetőben nem tudtunk bemutatni. A világ és az ember 
antropozófiai felfogásában a munkaterületek és a folyamatszintek számának 
jelentősége - tizenkettő és hét - az állatövi és bolygóminőségekhez kapcsolódik. Itt 
Rudolf Steiner „Tizenkét hangulat” (Zwölf Stimmungen) című verse nyújt alapvető 
szellemi-művészeti hivatkozási alapot és lehetőséget az Utak a minőséghez eljárásban 
való elmélyülésre. 

Ez a költemény tartalmazza az állatövi és bolygóminőségek egyfajta jellemzését, 
amelyet az Utak a minőséghez egyes szemináriumain dolgozunk fel. Összefüggés 
található a munkaterületek és az emberi érzékek és erények között. Erről és Steiner 
életnűvének egyéb témáiból az Utak a minőséghez különböző szemináriumokat tartott. 
Udo Herrmannstorfer „Der Alltag als Schulungsweg” (A mindennapi élet, mint 
beavatási út) című esszéjének kivételével nincsenek írásos dokumentumok, Rudolf 
Steiner műveiben azonban számos utalás található.  

Fontosnak tartom, hogy szívből jövő köszönetemet fejezzem ki Udo 
Herrmannstorfernek. Ahogy arról beszámoltam, abban a kiváltságban volt részem, 
hogy közelről követhettem és kísérhettem az Utak a minőséghez létrehozását és 
fejlődését. Udo Herrmannstorfer közel harminc éven át intenzíven foglalkozott az 
eljárás társadalmi, módszertani, szellemi és ismeretelméleti alapjaival, és mindig 
sikerült új és meglepő vonatkozásokat feltárnia. Természetesen sokan mások is részt 
vettek a folyamatban az elmúlt évtizedek során. Nevük említésétől itt eltekintünk, de 
mindannyiuknak szívből köszönjük!   

Külön köszönetet szeretnék mondani Michael Rossnak, Thomas Schochnak, 
Stephan Cramernek, Jürgen Hinderernek és Rainer Menzelnek, akik figyelmesen 
elolvasták a munka különböző vázlatait, és számos fontos és termékeny javaslatot 
tettek a szöveg átdolgozásához, többek között saját írásaikat is rendelkezésünkre 
bocsátották. A végső szerkesztési folyamat során más kollégák is nagyban támogattak 
észrevételeikkel, megjegyzéseikkel és visszajelzéseikkel. Ezúton szeretnék köszönetet 
mondani nekik, valamint Renata Fischernek a végső szerkesztésért, továbbá a HFHS 
volt hallgatóinak, valamint az Utak a minőséghez bevezető kurzusai résztvevőinek. 
Kritikai visszajelzéseikkel rámutattak, hogy a folyamat mely aspektusait lehetne 
világosabban megfogalmazni és bemutatni.  

Tény, hogy ebben az eljárásban még mindig végtelen potenciál rejlik, és 
küldetésünknek tartjuk, hogy ezt a potenciált az elkövetkező években feltárjuk és 
kézzelfoghatóvá tegyük közös tanulmányozással, a gyakorlati tapasztalatok 
megosztásával és azzal, hogy bátran cselekszünk az intézményi megvalósítás 
érdekében. Hiszen nem egy számtalan módszert és eszközt tartalmazó modell átvétele a 
cél, hanem hogy alkotó módon bánjunk ügyekkel és folyamatokkal, és megtaláljuk az 
intézményünkhöz illő formákat. 

 „Se hace camino al andar” (Az út menet közben alakul ki), ez a spanyol közmondás 
az Utak a minőséghez eljárás tanulmányozására is vonatkozik. Talán ez a rövid esszé 
elindíthat bennünket ezen az úton, és ebben az esetben elérte célját.  



Andreas Fischer, Rehetobel 
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