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Andreas Fischer
Utak a minéséghez

A minéségi munka szocialis feltételei

Bevezetés



Elészé

Jelen iras az Utak a mindséghez eljaras felhasznaloinak kérésére késziilt, azzal a céllal,
hogy kozértheté mddon bemutassa a modszer alapgondolatait, mivel a meglévd
dokumentumokat sokan nehezen értelmezhetének talaltdk. A konyvecske elsdsorban
azon személyek szamara szolgal utmutatoként, akik munkavallaloként, sziiloként vagy
hozzatartozoként, illetve a hatdsdgok képviseldjeként tudjak, hogy az intézmény az
Utak a mindséghez eljarassal dolgozik, de annak hatterét kevéssé ismerik.

Hangstlyoznunk kell, hogy az Utak a mindséghez eljaras nem merev rendszerként,
lefektetett mindségbiztositasi modszerként foghatd fel, nem valamiféle eszkoztar vagy
instrumentarium. Sokkal inkabb a mindség folyamatos fejlesztésére és az azzal
Osszefliggd témakra és folyamatokra Osszpontosit, és arra kivanja 0Osztondzni a
felhasznalokat, hogy egyéni médon mérlegeljék az egyiittmikodés alapvetd kérdéseit az
adott feladat tekintetében, illetve segitséget nylijt a valaszok megtalalasdhoz. Az Utak a
mindséghez eljarast nem lehet egyszerlen ,,alkalmazni” vagy ,,megvaldsitani”, hanem
aktivan keresve torekedni kell ra, akkor tud termékenyen hatni a gyakorlatban. A sikeres
egylittmiikddés eszkdze maga a fejlédd személy.

Ez a konyvecske bevezetés; altalanos attekintést nyujt, de nem tiikrdzi megfelelen az
eljaras ismeretelméleti alapjait és a folyamat Osszetettségét. Ebben az értelemben nem
helyettesiti az alapvetd irodalom tanulmanyozasat (lasd az irodalomjegyzéket), hanem
bevezetés, amely segiti és feltételezi a témaban vald elmélyedést.

A szerz6 abban a szerencsés helyzetben volt, hogy az eljaras keletkezése és fejlesztése
soran aktivan gyakorolta hivatasat, és éveken keresztiil - a svajci Antropozofiai
Gyogypedagdgiai és Szocialterapids Szovetség szak- és koordinacids kdzpontjanak
vezetdjeként, a Confidentia mindsitd testiilet auditoraként és tagjaként, egy képzési
kozpont munkatarsaként és eldaddjaként, a modszer hatékonysagarol szold nagy
tanulmany szerzdjeként és az Utak a mindséghez alapitvanyi kuratériumanak tagjaként -
a gyakorlatban is tanuja lehetett e szemlélet eredményességének.

Az Utak a mindséghez az antropozofiai gyogypedagdgiabdl és a szocidlterapiabol
indult ki, a hatosagi eldirasokra reagalva. Azota egyre szélesebb korben elterjedt, és ma
mar sikeresen alkalmazzdk ¢&vodakban, iskoldkban, az egészségiigyben, illetve
atdolgozott formaban a vallalkozasfejlesztési mithelyekben is.

Ezért a szovegben nem iskolakat, szocialterapiat, gyogypedagogiat vagy ovodakat
irtunk, hanem 6sszefoglaléan intézményekrdl beszéliink.
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Bevezet6

Az els6 fejezet felvazolja a folyamat torténetét, és definidlja a mindségbiztositas €s a
mindségfejlesztés kozotti killonbséget. A masodik részben az Utak a mindséghez egyes
alapfogalmait, mint példaul az egyiittmiikodés, a kapcsolati szolgaltatas és a szocialis
harmas [épés fogalmat ismertetjiik, mig mas fontos szempontokat terjedelmi okokbdl
mellézniink kell. Ezt koveti a folyamat attekintése a tizenkét munkateriilet alapjan, az
ismert koros abrazolasban. A munkateriileteket azonban nem sorrendben mutatjuk be,
hanem minden egyes munkateriiletet a vele szemben elhelyezkedd munkateriilettel
Osszefliggésben.

Ezt koveti a folyamatszintek altalanos attekintése, majd ezek illusztralasa az egyéni
felelosség munkateriiletének egyik modszere, az ugynevezett Dinamikus Delegalas
példajan keresztiil. Végiil az értékelés teriiletét mutatjuk be kérdésfeltevések
segitségével, itt is csupan a példa bemutatasara van lehetdség.

A szoveget kiilonb6zé milivekbdl vett idézetek szinesitik: egyrészt Udo
Herrmannstorfer egyik esszéjének fontos kulcsmondatai, masrészt az eljaras alapjaihoz
kapcsolodd gondolatok. A bevezetd alapjaul szolgald, az Utak a mindséghez
megértésé¢hez alapvetd fontossagi szakirodalmi hivatkozasok a kiadvany végén
talalhatok.

Az Utak a minéséghez eljaras torténete

A mult szazad kilencvenes éveiben vilagossa valt, hogy a mindségbiztositast a
szocidlis szféraban is be kell vezetni. Ez természetesen tiltakozasi hulldmot valtott ki a
szakemberek korében. Sokuk szamara egyértelmt volt, hogy a szocidlis folyamatok
mindig emberek kozott zajlanak, és hogy az interperszonalis kapcsolatokat nem lehet
mérni, szamszerlsiteni vagy ellendrizni. Addig a mindségbiztositast csak az iizleti
vilagban hasznaltak; a koltségek és eréfeszitések minimalizalasanak és a hatékonysag
novelésének eszkozeként tekintettek ra, igy természetesen szoges ellentétben allt a
segitd szakmak erdfeszitéseivel. JOl érzékelhetd volt az alapvetd értékek elvesztésétol
valo félelem és az ellenallas.

Egy nagy svajci gyogypedagogiai €s szocialterapias intézmény harom munkatarsa
nem engedett a félelem bénitd erejének, hanem Udo Herrmannstorferhez, a dornachi
»Hlnstitute for Contemporary Economic and Social Organisation” munkatarsadhoz
fordultak, azzal a kérdéssel, hogy kidolgozhato-e egy antropozéfiai alapon nyugvo
mindségfejlesztési eljaras, amely egyrészt megfelel a hatésagi kdovetelményeknek,
ugyanakkor figyelembe veszi a szocialis szakmak belsé motivacioit.

Ebbdl az impulzusbol kiindulva két nyilvanos szimpdziumot is szerveztek a dornachi
Rudolf Steiner Gyogypedagogiai Szeminariumban (ma Antropozofiai Gyogypedagdgiai,
Szociadlpedagogiai és Szocialterapias Foiskola, HFHS).

Az els6 konferenciara 1995-ben keriilt sor ,,Allami fennhatosag és fiiggetlenség
kozott” cimmel, az egy évvel késobbi rendezvény az ,,E16 mindség - gyogypedagogiai
és szocialterapias munka a szabadsag és a tarsadalmi feleldsség kozott” cimet viselte.

Megalakult egy kis szakértéi csoport, amely Udo Herrmannstorferrel egyiitt
megprobalta konkretizalni a segitd szakmak mindségével kapcsolatos kérdéseket. Mar a
kezdetektol vilagos volt, hogy egy mindségfejlesztési eljarasnak egyrészt tikkroznie kell
az antropozdfiai gyodgypedagdgia és a szocidlterapia legbensébb impulzusait és
motivaciodit, masrészt figyelembe kell vennie a hatésagok jogos igényét az atlathatosag,
a hatékonysag ¢s a pénziigyi forrasok hatékony felhasznaléasa irant.

Mar 1997-ben megjelenhetett az Utak a mindséghez eljaras alapdokumentuma
»Kézikonyv a gyogypedagodgiai és szocidlterapias intézmények szamara” cimmel. A
kézikdnyvet a szakma résztvevdivel szoros egyiittmiikodésben dolgoztak ki, a svajci
Antropozéfiai Gyodgypedagogiai és Szocialterapias Szovetség (ma Anthrosocial)



tamogatasaval.

»A cél az, hogy a gyégypedagdgia és a szocialterapia ne korlatozédjon tobbé-
kevéshbé kiilsodleges kritériumokra.
A mindségi kovetelményekre adott valodi valasznak a személy és a feladat
természetébdl kell erednie.”

(Utak a minéséghez Kézikonyv, 1997, el6sz6)

A Szovetség intézményei nagy lelkesedéssel fogadtdk az impulzust, szamos képzést
szerveztek, ¢és ¢lénk tapasztalatcserét folytattak. A svajci szOvetségi hatosagok
elismerték és hivatalos eljarasként jovahagytak az Utak a minéséghez modszert.

Késébb - az Utak a mindséghez alapgondolatabol kiindulva - megalakult a
Confidentia, Tarsasag az intézményi feleldsségvallalas tdmogatasaért, amelyet a Svajci
Akkreditaldo Hatosag (SAS) nemzetkdzi akkreditalo és tantsito testiiletként hagyott
jova. Ez azért volt jelent6s, mert a szocialterapia teriiletén a hatésagok a jovObeni
pénziigyi hozzajarulasok feltételeként hivatalosan elismert tanusitvanyt koveteltek.
Késobb a segitd intézmények feliigyelete a szovetségi kormanyzatrol a kantonokra szallt
at. A kantonok ezt kdvetden sajat eszkozoket dolgoztak ki az intézményekben folyo
munka mindségének ellendrzésére. Ennek kovetkeztében a tanusitvanyok mar nem
voltak kotelezdek, ezért a Confidentia néhany évvel ezel6tt gy dontott, hogy nem kéri a
svajci akkreditacios szerv elismerését.

Az Utak a mindséghez eljarast ma mar szamos orszagban ¢és kiilonbozé agazatokban
hasznaljak. Az eljaras akkreditalasara és tanusitdsara vonatkozd kérdések ezért igen
szerteagazoak. Valdjaban csak a svajci szocialterapia teriiletén volt sziikség mind az
eljaras, mind a tanusitd szervezet allami elismerésére; a svajci és kilfoldi oktatasi
intézményekben az Utak a mindséghez eljarason alapuld auditokhoz soha nem volt
sziikség a Confidentia allami elismerésére.

Mindségbiztositas vagy minéségfejlesztés?

A mindségbiztositas és a mindségfejlesztés abban kiilonbozik egymastol, hogy a
mindségbiztositas valami mérhetd dologrol szol, mig a fejlesztés mindig nyitott
kimeneteli folyamatokkal dolgozik. Az intézmények vonatkozasdban mar husz éve, a
vita kezdetén is egyfeldl a biztosithato, ellendrizhetd kiilsd mindségrol, masfeldl a
hozzaallassal, nyitott kimenetelii folyamatokkal és emberi viszonyokkal kapcsolatos
belsé mindségrél beszéltiink. Ez a belsé mindség nem biztosithatd, csupan fejlodését,
fejlesztését segithetjiik.

A mindségbiztositas egy statikus, megismételhetd és véglegesitett dologra vonatkozik.
A mindségbiztositas hasznos a struktirak feliilvizsgalataban, a folyamatok
biztositdsdban ¢és a munkafolyamatokra vonatkoz6 belsé megdllapodéasok
egységesitésében ¢és felillvizsgalataban. Ezeket a teriileteket ellendrizhetjiik, és
Hteljesiilt” vagy ,,nem teljesiilt” mindsitéssel értékelhetjiik. A mindségbiztositds nem
igényli sem a szakmai munka mélyrehatd elemzését, sem a munkavallalok széles korti
bevonasat.

Az emberek kisérésével, tamogatasaval Osszefiiggd szakmakban tobbnyire nyitott
kimenetelti folyamatokkal és fejlodéssel talalkozunk. A tamogatott emberek, a
munkavallalok €s nem utolsésorban a szervezet fejlddése kulcsfontossdgu. Ezért a
mindségfejlesztés kifejezés ezen a teriileten megfelelobb. A szocialis munkaban nem
lehet ,,biztositani” a ,,sikeres” beavatkozast; ami hétfon ,,mikodik” egy gyermekkel,
fiatallal vagy felndttel, azt nem lehet csiitortokon egyszertien ,,megismételni”, hiszen a
tamogatas koriilményei folyamatosan valtoznak. Az emberi fejlddés nem linearis,



eléfordulnak megtorpanasok és valsagok is, tehat nyitott, egyénre szabott tdmogatast
igényel.

Az Utak a mindséghez elsdsorban a mindségfejlesztés szempontjaira vilagit ra a
kapcsolati szolgaltatasok tekintetében, de a megfeleld teriileteken a mindségbiztositas
1étjogosultsagat is indokoltnak latja. Ezért egyértelmii volt, hogy a Confidentia a svajci
szocialterapias intézmények tantsitasa soran egyfeldl mindségbiztositasi szempontbol
vizsgalta az akkori Szovetségi Tarsadalombiztositasi Hivatal (BSV) 19 feltételét,
masfelél a mindségfejlesztés tekintetében értékelte az intézményeket az Utak a
mindséghez szempontjai szerint.



Az alkoté médon cselekvé ember

cselekvés és

reflektadlds

ismételt

cselekvés

alkoté

impulzus

»A modern kozosségépités arra szolit fel benniinket, hogy valositsuk meg egyéni
lehetéségeinket. A modern kozosség mar nem egy elére meghatarozott dolog,
amelybe muszaj beilleszkediink, vagy amelyben csak sodrédhatunk az arral, bizva
abban, hogy valaki majd a megfelel6 iranyba terel.”

(Ross, 2008, 16. 0.)



Egylttmikodés

Az Utak a mindséghez eljarast alapvetéen az a kérdés foglalkoztatja: Hogyan
szervezzilk meg Ugy az intézményi szereplok egylittmiikodését, hogy mindenki a
képességeinek és eréforrasainak megfelelden kreativan jarulhasson hozza a feladathoz?

Itt nem alulrdl felfelé szervez6dd formakrol van szo; a kozéppontban mindig a feladat
¢és a dolgozok kompetenciai allnak a feleldsségvallalas és annak teljesitése tekintetében.
Az Utak a mindséghez alapvetéen Rudolf Steiner szocialis kérdésekkel foglalkozo
irasaira €s el6adasaira tamaszkodik. Az Utak a mindséghez alapitd okirataban ez igy
fogalmazédik meg: ,,Az eljards Rudolf Steiner szellemtudomanyi ¢és
tarsadalomtudomanyi kutatdsi eredményeinek bevondsaval keriilt kidolgozasra;
alkalmazasa nem feltételezi ezek ismeretét, hanem az érintettek elfogulatlan szocialis
érzékenyseégét és megértését célozza.” (2018. marciusi alapitd okirat).

Az Utak a mindséghez alapvetd célja, hogy a testiiletekben olyan egyiittmiikddési
formakat ¢és strukturakat kutasson fel, amelyekben minden résztvevd kreativ és
kezdeményez6 modon dolgozhat és fejlédhet a kozosség feladatainak folyamatos szem
el6tt tartasaval.

»AZ igy szabalyozott szocialis rendben figyelembe veszik mind az egyén szabad
kezdeményezését, mind a kozosség érdekeit; ez utobbiaknak éppen oly modon
tesznek eleget, hogy szolgalatukba allitjak az egyes emberek szabad
kezdeményezését.”
(Steiner, 1976, 117. 0.)

Kapcsolati szolgaltatas

Egy kissé nehézkes, de a folyamat szempontjabol mégis alapvet6 fontossagu kifejezés
a kapcsolati szolgaltatas fogalma.

E fogalom azt a koriilményt takarja, hogy minden pedagogiai, gyogypedagogiai,
vezet6i ¢s segitdi hivatas alapja a kapcsolatok kialakitasa. A kdlcsonos elfogadas és a
kapcsolat teherbirasa eléfeltétele annak, hogy adott szolgaltatast (gondozas, terapia,
nevelés, oktatas, pedagogia stb.) nyujthassunk a masik embernek, olyan szolgaltatast,
amelyet nem egyszeriien raerdltetiink, hanem amelyet az & 1ényébdl, természetébdl
meritve épitiink fel.

Az emberekkel valo foglalkozds eme formajahoz kapcsolédd tényezdk a
tomegtermelésben vajmi kevés szerepet kapnak. Mig az ipari termelésben a
sorozatgyartott termék mindig ugyanolyan, mind azonos paraméterekkel rendelkezik,
addig a kapcsolati szolgaltatdsok kozéppontjdban az 0Osszes érintett ember
Osszetéveszthetetlen identitasa all. Az alabbi tablazatban felsorolunk néhany
kiilonbséget. Ebbdl is vilagossa valik, hogy az ipar szamara kidolgozott
mindségbiztositasi eljarasok nem alkalmazhatok az emberekkel foglalkozé szakmakra.

SOROZATGYARTAS EMBEREK KiSERESE

nincs kapcsolat a fogyasztéval (aki csak a kdzvetlen kapcsolat
termék lehetséges vevéije)



a termék késdbbi felhasznaldja nem
mikodik kdzre

a munkatarsak hogyléte lényegtelen

passziv anyag

a cselekvési folyamat tervezhetd

a gyartas tetszéleges mennyiségben
megismételhetd

az eredmény mindig azonos,
Osszehasonlithatésag

a kdozremkodés eldfeltétel

a munkatarsak hogyléte
befolyasolo tényezd

egyéni sors

a cselekvési folyamat nem
egyértelmlen tervezhet6

nyitott kimenetel folyamat,
megismételhetésége nem
garantalt

az eredmény mindig egyéni,
eredetiség



Eppen ezért a kapcsolati szolgaltatds fogalma kozponti szerepet jatszik a Utak a
mindséghez eljarasban. Az eljaras figyelembe veszi azt a koriilményt, hogy minden
olyan szakmaban, amely emberek kisérésével foglalkozik,

° minden egyes ember 6nallo személyiség, ezért a cselekvéseket egyénre kell
szabni,

° a cselekvések végrehajtasa mindig kozvetlentil és kdzosen torténik,

° a szolgaltatast igénybe vevd emberek nem ,,passziv anyagok”, hanem 6nallo
személyiségek és

° a cselekvések menetét és eredményét nem lehet elére meghatarozni, mivel a

szolgaltatast igénybe vevd emberek is részt vesznek a cselekvés menetének és
eredményének alakitasaban.

Ehhez a kapcsolati szolgaltatasban dolgozd szakképzett munkatarsak alkoto
szabadsagara van sziikség.

»A kapcsolati szolgaltatas mingsége a szolgaltato tevékeny hozzaértésétol fiigg. Ez
a kompetencia csak gy fejleszthetd, ha az egész szervezet tanul6 szervezetté
valik.”
(Herrmannstorfer, 2004, 221. o.)



A szocidlis harmaslépés

kapcsolati szolgaltatas

impulzus reflektdlds

cselekvés

A kapcsolati szolgaltatasok teriiletén az érintettek - kisért személyek és kiséroik -
interaktiv modon vesznek részt a cselekvés megvalositasaban. Fontos tehat, hogy a
cselekvés nem lehet a végletekig szabvanyositott vagy elére meghatarozott. Teret kell
biztositani a kreativ munkavégzés szamara. Ily moédon lehetévé valik, hogy egy
kapcsolatot alakitsunk ki a masik emberrel a helyzetnek megfelelden, amivel
megteremtjiik annak feltételét, hogy 6 is hitelesen reagalhasson. Az emberi viszonyok
nem szabvanyosithatok. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a cselekvés 6nkényes lehetne.
A cselekvés elokészitése €s nyomon kovetése ezért kiilondsen fontos a kreativ
munkavégzés lehetdsége szempontjabol. Az Utak a mindséghez az eldkészités
(impulzus), a végrehajtas (cselekvés) és a nyomon kovetés (reflektalas) szakaszaibol
allo folyamatot ,,szocidlis harmaslépésnek™ nevezi.

Elokészités (impulzus): Elsésorban két dolog 6sztonzd kolcsonhatasardl beszélhetiink
egy adott cselekvés elokészitése soran. Egyrészt van egy tuddsfolyam, amely magéban
foglalja az elsajatitott tudast, a szakmai kompetencidkat, motivaciokat, a
helyzetfelismerd képességet és a munkavégzés soran szerzett felismeréseket. Masrészt
van egy tapasztalatfolyam, amely magaban foglalja a gyakorlati tapasztalatokat és a
multban, hasonld helyzetekben sikeresen megvaldsitott cselekvési lehetdségeket.
Ezekhez jarulhat harmadikként a képzeldéerd, hisz mind a tudas-, mind a
tapasztalatfolyam - a multbol ereddként - merev és korlatozd jellegli. A képzelderd
mozgasba hozza a megismerést és a tapasztalatot.

Végrehajtas (cselekvés): A tényleges cselekvés soran nagyon gyakran magunkra
vagyunk utalva, és az adott pillanatbdl kiindulva kell megtalalnunk a megfeleld valaszt
egy helyzetre. Ehhez I¢lekjelenlétre, képzelGerdre és arra a képességre van sziikségiink,
hogy a helyzetnek megfelelden reagaljunk a masik ember igényeire. Minden alkoto
cselekvés a helyzettdl, a résztvevOk hangulatatdl és a kapcsolat mindségétdl fiigg, ezért
nem szabvanyosithato vagy megismételhetd.

Nyomon kovetés (reflektalas): Itt lehetéségiink nyilik arra, hogy tavolabbrol



ratekintsiink egy cselekvésre, hogy elgondolkodjunk a cselekvés dnmagunkra és a masik
személyre gyakorolt hatasarol, és hogy tudatositsuk magunkban, mivel jarultunk hozza
a dologhoz, milyen hibdkat, mulasztasokat kovettiink el, és mit tudtunk sikeresen
megvaldsitani. A cselekvésre valo reflektalas a cselekvésnek a masik személyre és a
vilagra gyakorolt hatdsat vizsgalja (beszamolas). A sajat tapasztalataink - motivacidink,
sajat részvételiink és tanuldsi folyamataink - kezelésének attekintése a belsd
folyamatokat érinti (visszatekintés). A feldolgozott és reflektalt tapasztalatok viszont a
tovabbi cselekvések elokészitésére szolgalnak. Megtermékenyitd hatassal vannak mind
a tudas, mind a tapasztalatok folyamara, ami azt jelenti, hogy minden reflektalt
cselekvés a jovoben alkalmazandd kompetencidk gyarapodasahoz vezet - a reflektalt
tapasztalatokon keresztiil tanulunk, fejlddiink. Az objektiv és szubjektiv reflexio mellett
az igyfelek” visszajelzése teszi lathatova az interaktiv cselekvések soran szerzett
élményeiket.

A szocialis harmaslépés leirasabol lathatd, hogy nem egy merev modszerrdl vagy
utasitasrol van szo - ,,igy csinald” -, hanem egy nyitott kimenetelli mddszer leirasat
olvashatjuk, egy olyan ut leirdsat, amely szorosan Osszefligg az oOnreflexioval és a
kisérés és tamogatas szellemi aspektusaval.



A folyamat vizudlisan egy tizenkét mezobdl, azaz munkateriiletb6l allo szinkdrben
jelenik meg. Maga a kor két részre oszlik, a felsé részen hét munkateriilet, az alsén 6t
munkateriilet talalhato.

»Tizenkét munkateriileten Keriiltek dsszefoglalasra és miikodtetésre azon
hatderék, amelyeknek kolcsonhatasa a szervezetet épiti és a munkavégzés soran

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

A hét felsé munkateriilet mindegyike két irdnyban fejti ki hatasat: kifelé az intézmény
kornyezetébe, a tarsadalomba, a kezdeményezés kdrnyezetébe és befelé az intézménybe.

Ezt a vezérkép példajan keresztiil szemléltetjik - amelyet a késdbbiekben
részletesebben is targyalunk. A vezérkép az 1. munkateriilethez, a Feladathoz tartozik.
A vezérkép a kezdeményezés fontos alapmotivumait hatarozza meg, kdzéppontba
helyezve a kezdeményezés iranyultsaganak alapjat, pl. az antropozoéfiai emberképet. A
vezérkép mindenki szdmara hozzaférheté és nyilvanos; kifelé a hatosagokkal, a
tarsadalommal, a hozzatartozokkal és a kodzvetleniil érintettekkel vald egyiittmiikodés
alapjat képezi; befelé pedig kotelezo érvényli a munkavallalok szamara. Ez azt jelenti,
hogy minden alkalmazott kinyilvanitja, hogy hajland6 elkotelezni magat a
kezdeményezés embertani elvei mellett; a vezérkép kiilsd elfogadast és belsd
elkotelezettséget igényel.

Az alsé o6t munkateriilet is ugyanilyen kifelé és befelé iranyuld dinamikaval
rendelkezik. Itt az intézmény alkotja a kiilsé teret, az alkalmazottak pedig a belso teret.
Ezt is egy példaval illusztraljuk. A 8. munkateriileten, a Megismerésb6l fakado
felelosség teriiletén a kezdeményezés alapjainak kognitiv vizsgalatan van a hangsuly. Ez
az intézmény szamara azzal a kotelezettséggel jar, hogy ehhez a munkahoz megfeleld
informacidhordozokat és eréforrasokat kell biztositania; a munkatarsakat pedig arra
szolitja fel, hogy ezeket az informaciohordozokat és erdforrasokat hasznaljak ki, és
mélyrehatdan ismerjék meg példaul a vezérkép szandékait.

A tizenkét munkateriilet

Az alabbiakban felsoroljuk és egyenként ismertetjiikk az Utak a mindséghez tizenkét
munkateriiletét. A kor felépitését tobbféleképpen lehet szemlélni. Példaul haladhatunk
sorrendben, és kezdhetjiik az 1. munkateriilettel.

Mindig a feladat (1. munkateriilet) tisztazasaval érdemes kezdeni: Mit képviseliink,
mit akarunk megvalositani? Mik a vezérld elveink? Ha ez konkretizalodik, akkor kell
tisztazni az egyéni felel6sség kérdését (2. munkateriilet). Ki rendelkezik a megfeleld
szakmai és személyes feltételekkel ahhoz, hogy egy teriiletért felelésséget vallaljon?
Ennek tisztdzasa mindig a munkatarsak végzettségéhez és kompetenciaihoz, tehat a
képesség teriiletéhez kapcsolodik (3. munkateriilet). Ehhez a munkateriilethez tartozik
az alkalmazottak képzésének kérdése is: Ki milyen kompetencidkat tud megszerezni?
Hogyan lehet a hianyossagokat kompenzalni? A kovetkezo 1épés - a képességekre épitve
- logikusan az egyes személyek dontési mozgasterének, a szabadsagnak (4.
munkateriilet) a meghatdrozdsa. Az egyéni dontéseket azonban mindig atfogo
Osszefiiggésben kell szemlélni, tehat ezeket a kdzdsségnek tamogatnia kell és kdzdsen
kell értiik feleldsséget vallalnia. Ezért jatszik fontos szerepet a bizalom apolasa (5.
munkateriilet). Van-e elég bizalmam ahhoz, hogy tamogatni tudjam a kollégam dontési
szabadsagat, és érzem-c a tobbick bizalmanak tamogatasat a sajat dontéseimben? A
bizalom olyan nyitd gesztus, amely sebezhetdvé tesz, ezért lényeges, hogy minden



érintett biztos legyen abban, hogy valodi védelemre talal (6. munkateriilet). Végiil az
intézmény mozgasterét a pénziigyek, a pénziigyi egyensuly tagithatja vagy sziikitheti
(7. munkateriilet). Mit tesznek lehetdvé a pénziigyek, hogyan banunk veliik
felelosségteljesen?

Az alsé munkateriiletek a megismeréshél fakado felelésséggel kezdddnek (8.
munkateriilet), tehat azzal, hogy valaki csak akkor tud felel6sséget vallalni, ha
intenziven foglalkozik a munkavégzése alapjaival. Ezt koveti az egyéni fejlédés (9.
munkateriilet), amely minden szocialis és pedagogiai szakma szamara fontos szempont.
Csak az tud masokat tamogatni a fejlédésben, aki hajlandd 6nmagat fejleszteni. A
kovetkezé munkateriilet a mult és a jovo kozott fesziild térrel, azaz a jelennek
megfelelo cselekvéssel foglalkozik (10. munkateriilet). Ezen a munkateriileten
reflektalhatunk tobbek kozott a mult feldolgozasara, hogy az ne a jov6 akadalya, hanem
csirdja lehessen. Az egyén és a kozosség ellentétpar jelenik meg a 11. munkateriileten,
ami minden intézményben igen aktualis kérdés. Hogyan ¢l az egyén kezdeményezése a
munkak6zosségben, és hogyan él a kdzosség az egyénben? Minden érintett személyiség
egy nagyobb egész részeként éli meg magat, és a nagyobb egész érzékeli-e az egyén
személyiségét? Az utolso teriilet a kozosség mint sors (12. teriilet). Ez azt a kérdést
taglalja, hogy mit jelent az intézményben valdé munkalkodas az egyén ¢Elethtja
szempontjabol.
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Ez a bevezetd az imént vazoltaktol eltérd megkozelitést kisérel meg, amely a Feladat
munkateriilettel, mint kiinduléponttal kezdddik. Ezt azonban nem a 2., hanem a 7.
munkatertilet koveti: a pénziigyi egyensuly, amely a feladat munkateriiletéhez
kapcsolodik. Ezt koveti a 2. munkateriilet: egyéni feleldsség, amely a 8. munkateriilettel
fligg Gssze.

Ennek oka, hogy az egymassal szemben elhelyezkedé munkateriileteket belsd
kapcsolat koti Ossze, és ez a megkozelités megkonnyiti az Utak a mindséghez
megértését a maga teljességében és Osszetettségében. Az illusztraciobol egyértelmiiveé
valhat, hogy mindig a kapcsolodd6 munkateriilet teszi lehetévé, hogy a kiinduld
munkateriilet tulajdonsagai kibontakozhassanak.

KINDULO MUNKATERULET KAPCSOLODO MUNKATERULET

1 Feladat 7 Pénziigyi egyensuly

2 Egyéni felel6sség 8 Megismerésbdl fakado felelésség
3 Képesség 9 Egyéni fejlodés

4 Szabadsag 10 A jelennek megfelel6 cselekvés
5 Bizalom 11 Egyén és kozdsség

6 Védelem 12 A k6z6sség, mint sors



Feladat és pénziigyi egyensuly

1. munkateriilet: Feladat

o o

Egy intézmény feladatanak megvalasztasa nem a kezdeményezdk

csoportjanak egyéni igényein alapul - ,szeretnénk gyerekekkel foglalkozni” -, hanem
idealis esetben egy tarsadalmi igényre, sziikségletre reagal. Ha példaul tal kevés
intézményi hely van specialis nevelési igényli gyermekek szamara, akkor érdemes
kezdeményezést inditani e gyermekek megsegitésére. Ez az ellentmondas - az egyén
altal valasztott feladat egy kiils6 kérdésre, egy tarsadalmi igényre adott valasz - akkor
oldodik fel, amikor felismerjiik, hogy csak az az intézmény képes egészségesen fejlodni,
amelyik a tarsadalom vagy sokak sziikségleteire reagal.

»Mindig a szervezet sajat feladatértelmezése az origd, amely altalaban a

vezérképben fejezodik ki.”
(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)

Az egylittmiikddés alapvetd feltétele a kozos feladatértelmezés. Van valami
felszabadito abban, ha a feladat all a kozéppontban. Egyrészt vilagossa valik, hogy az
intézmény feleldsséget vallal egy onmagan kiviil felmeriild sziikséglet kielégitéséért.
Masrészt a dolgozok tudjak, hogy a kozos munkalkodast nem befolyasolja személyes
baratsag vagy ellenségeskedés, az szilard alapokon nyugszik, hisz mindannyian
ugyanazt a feladatot tartjak szem el6tt, €s ennek érdekében feladatkdzosséget alkotnak.

A vezérkép kdzponti szerepet tolt be a feladat munkateriiletén; a fentiekben leirtak
szerint két funkcidja is van: egyarant szolgalja a belsé elkotelezddést és a kiilsd
elismerést. Erthetden megfogalmazva valaszolnia kell az alabbi harom kérdésre:

° Hol meriil fel a tarsadalomban igény, sziikséglet vagy kérdés ezzel a
feladattal kapcsolatban? Mi az intézmény célja?

° Milyen tartalmi, strukturalis és tarsadalmi formaban kivan az intézmény
valaszolni erre az igényre?

° Mi jelenti a feladat felvallalasanak keretrendszerét vagy antropologiai
alapjat?

A szocialis segitd intézmények vezérképének legfontosabb allitasai roviden igy
foglalhatok dssze:

° A tarsadalomban még mindig sokan élnek kognitiv zavarokkal és kihivast
jelentd viselkedéssel pszichiatriai klinikakon, ahol nem kapnak megfelelé tdmogatast
(sziikséglet, igény).

° A kezdeményezdk helyet és fejlodési lehetdséget kivannak teremteni ezeknek
az embereknek. Ennek érdekében gondozast kinald otthonokat és védett munkahelyeket
hoznak 1étre (forma, ut és cél).

° Az intézmény fontos hivatkozasi alapja a relevans agogikai felismerések
mellett az antropozoéfiai emberszemlélet (alap).

Természetesen a vezérképet részletesebben és konkrétabban fogalmazzuk meg, de ne
tekintsiik azt se kivansaglistanak, sem pedig a jelen allapot leképezésének. Egyfajta
vezéresillagként, allando 0sztonzésként fogjuk fel. A rovid és tomor megfogalmazasok
jok; mindig fennall a veszély, hogy kizarolag fennkolt eszményekben gondolkodunk,
vagy rezignaltan a realitdsok talajan ragadunk.

Az Utak a mindséghez a vezérképpel kapcsolatos kérdésekben rendelkezésre bocsat
egy segédeszkozt, ¢s konkrét segitséget nyujt a vezérkép elkészitéséhez. Az Utak a



mindséghez kézikonyvében ez all:

,»Egy intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° az iskola vezérképében onként vallalt feladatok és célok,

° az iskola 6nként vallalt feladatainak és céljainak nyilvanos elfogadottsaga és
ezzel egylitt a szerz6doképességének elismerése.”

7. munkaterilet: Pénziigyi egyensuly

Nyilt titok, hogy a pénziigyi forrasok kezelése minden intézményben komoly kihivast
jelent. Erkezzenek bar a rokonoktél, a hatosdgoktél vagy adomanyozoktol,
mindenképpen az anyagi eszkdzok hatarozzak meg, hogy a valasztott feladatot milyen
mértékben, milyen emberi erdforrassal lehet teljesiteni. Ha sziikds a koltségvetés,
fennall a veszélye annak, hogy a pénziigyi korlatok miatt nem tudjuk megfeleld
mindségben ellatni feladatunkat.

»A pénz nem a munka Kkifizetésére, hanem arra szolgal, hogy lehetévé tegye a
feladat teljesitését.”

(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)

A feladattal valo Osszefliggés abbol addodik, hogy az Utak a mindséghez feltételezi,
hogy a pénziigyi forrasok teszik lehetdvé a feladat ellatasat. Ez a gondolat messzemend
jelentdséggel bir, mivel azt jelenti, hogy a dolgozokat nem a munkdjukért fizetik, hanem
egyfajta dijazasban részesiilnek, hogy ellathassak feladatukat. Ez az elképzelés szdges
ellentétben all a jelenlegi felfogasunkkal, mely szerint ,kifizetik a munkdmat”, de
kozelebbrol megvizsgalva ez is magaban hordozza a szabadsag elemét. A fizetségért
végzett munka nyomast gyakorol az emberre: ,,dolgoznom kell”, de ha a munkavégzést
anyagilag lehetdvé teszik, szabadnak érzem magam.

Az intézmény éves beszadmoldjdban bemutatja a pénziligyi eszkdzok felelds
felhasznalasat, és emellett fontos, hogy évente megvizsgalja, hogy mit sikeriilt
megteremteni, megvalositani az év soran a rendelkezésre alld pénzeszkozokkel; ez az
ugynevezett szocialis mérleg. Az Utak a minéséghez kézikonyve igy fogalmaz:

,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° a kornyezet altal rendelkezésre bocsatott pénziligyi forrasok felelds
felhasznéalasa,
° az intézmény szamara pénziigyileg biztositott mozgastér mértéke.”

A feladat és a pénziigyi egyenstly munkateriilete kozotti kapcsolat a kovetkezdképpen
irhato le:

A pénziigyi forrasok teszik lehet6vé a feladat teljesitését.



Egyéni felelésség és megismerésbél fakado felelésség

2. munkateriilet: Egyéni felel6sség

o

A sokrétli feladatok teljesitésének érdekében a feleldsség strukturalt

megosztasara van sziikség. Egy intézmény annal jobban teljesitheti a feladatat, minél
tobb munkavallalo hajlandé és képes felelosséget vallalni. Lényeges tehat, hogy a
dolgozokat felelosségvallalasra 6sztondzziik, ebben tamogassuk, és ehhez megteremtsiik
a sziikséges strukturakat. Fontos azonban az is, hogy a vezérképnek megfeleld
felelosségvallalasnak meglegyen a fedezete a szakmai, személyes és szocialis
képességek terén.

Ezen a munkateriileten is két néz6pont kiillonboztethetd meg: egyrészt latni kell a
munkavallalokat, az 6 hajlanddsagukat arra, hogy a vezérkép keretein beliil egyéni
felelsséget vallaljanak munkajuk soran; masrészt figyelni kell kifelé, a jogalkotokra,
azzal az elvarassal, hogy ismerjék el a vezérkép alapjan torténd intézményi
Onigazgatast.

»Az Onigazgatas fogalma alkalmazhaté az olyan strukturakra, amelyek nem csak
megengedik, hanem tadmogatjak is a dolgozok egyéni és kozos felelésségvallalasat
feladatuk teljesitése soran.”
(Herrmannstorfer, 2004, 222. o.)

Az egyéni felelosségvallalas fejlesztését két iranyban is Osztondzhetjiik: egyrészt a
feladat alapjain és vezérmotivumain végzett rendszeres munkaval, masrészt
folyamatosan értékelve az egyéni tevékenységet.

Annak érdekében, hogy az egyéni felelédsség ne valjon aszocialissa ¢és
iranyithatatlanna, gondosan és folyamatosan apolni kell az 6nalléan végzett tevékenység
¢és a kozosségbe valo szocidlis bedgyazottsag kozotti egyensulyt. Az Utak a mindséghez
fontos eszkdzt nyujt ennek a kérdésnek a kezeléséhez: a dinamikus delegalast, amelyrdl
kés6bb még sz6 lesz.

Az Utak a mindséghez kézikonyve igy fogalmaz:

,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° a dolgozok hajlandosaga arra, hogy aktivan vallaljanak feleldsséget a
vezérkép céljainak megvalositasaért,
° az intézmény 0nalld tervezésre és Onigazgatasra vonatkozo alapelveinek

elismerése a szerz6do partnerek részérol.”



8. munkateriilet: Megismerésbdl fakado felelésség

Minden impulzust taplalni és védeni kell, mint a tiizet, kiilonben elveszti erejét és
ragyogasat. Lényegi, szakszerli felelosségvallalas csak ugy lehetséges, ha a feladat
tudomanyos ¢és szellemi alapjait folyamatosan gondozzuk. Ez ndveli a munkatarsak
onbizalmat a dontések meghozatalaban és a cselekvésben.

»Itt az impulzus folyamatos taplalasaval kapcsolatos kérdésekrdl van szo6.”
(Herrmannstorfer, 2004, 224. o.)

Ha elhanyagoljuk az alapokkal valé6 munkat, az impulzus épolasat, akkor az
ellaposodik ¢és elvesziti éltetd erejét. A kdvetkezmények kiils6éséggé valt struktirakban
és tlires formakban mutatkoznak meg; nincs meg a kozos ismeret, tudas, amelybdl
meriteni lehetne, a munka csupan szervezési kérdés. A mindennapokban meg kell talalni
az egyensulyt az élet hétkdznapi kovetelményei és a munka szellemi megtjulasa és
elmélyitése kozott.

Ezt a kézikdnyv a kovetkezdképpen fejezi ki:

,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° az az intenzitds, amellyel a munka lényegi alapjainak megismerése soran
megorizzik, megujitjuk és elmélyitjiik ezeket az alapokat,
° a magabiztos cselekvés és dontés a vallalt felel6sség gyakorlasa soran.”

Az egyéni feleldsség ¢és a megismerésbol fakado felelésség munkateriilete kozotti
kapcsolat a kovetkezéképpen foglalhato Gssze:
A megismerésbdl fakado felel6sség teszi lehetové az egyéni felelosségvallalast.



Képesség és az egyéni fejlodés

3. munkateriilet: Képesség

A munka mindségét alapvetden a dolgozok képességei hatarozzak meg.
A mindség a vezérképben megfogalmazott elvek tanulmanyozasan kiviil az érintettek
szakmai, szocialis és személyes kompetenciain mulik.

»Egyértelmi, hogy a feladatokat csak olyan emberek tudjak ellatni, akik

rendelkeznek a megfelel6 képességekkel.”
(Herrmannstorfer, 2004, 222. o0.)

Minden szakmaban megfigyelhetd egyfajta allandd tudas- és tapasztalatbéli haladas
szakmai, szervezeti és szocialis szempontbdl. Ez munkavallaléi oldalon folyamatos
képzés és tovabbképzés sziikségszerliségét eredményezi. Minden intézménynek meg
kell teremtenie a lehetéséget a dolgozoi szamara, hogy a feladat teljesitéséhez képezzék
magukat, és folyamatosan fejlédhessenek.

A kapcsolati szolgaltatasok terén elvaras, hogy a munkatarsak sajat alkotoképességiik,
kreativitasuk segitségével képesek legyenek a helyzetnek megfelelden cselekedni.
Ehhez nemcsak a megfeleld mozgastérre van sziikségiik, hanem mindenekel6tt a
feladathoz ill6 ismeretekre és készségekre.

A szakmai képességnek van egy kiils6 része, amely a szakmai és modszertani
kompetenciaban nyilvanulhat meg, de van bels6 dsszetevdje is, a személyes és szocialis
alkalmassag, amellyel a 9. Egyéni fejlodés témakore foglalkozik.

Az Utak a minéséghez Alapitvany intenziven foglalkozott a kompetencidk
kérdéskorével, a témaban hasznos irdsos dokumentumok allnak rendelkezésre.

A kézikonyv szerint:

,,Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatdrozzak meg:

° a munkavallalok feladathoz ill6 képességei €s tudasa,

° az onképzés és tovabbképzés lehetdsége €s elismerése.”

9. munkaterilet: Egyéni fejl6dés

Mig a 3. munkateriilet a feladatorientalt képességekre Osszpontosit - a munkdmhoz
szakmailag, modszertanilag, szocialisan ¢és személyesen is képzettnek kell lennem -,
addig ez a munkateriilet inkabb befelé koncentral. Hiszen amikor a masik embert egy
kapcsolat keretében kisérem, én magam is mindig érintett vagyok, nem vonhatom ki
sajat személyemet a folyamatbol. A kihivasokra adott reakcidoim valamilyen mddon
Osszefliggenek a biografiammal, a szocializaciommal és jo vagy rossz
tapasztalataimmal. A sajat személyiségem a szakmai tevékenységem eszkoze, tehat a
szaktudds mellett meg kell, hogy legyen bennem a készség, hogy Onmagamra
reflektaljak és magamon dolgozzak. A ,,Minden nevelés dnneveléssel kezdddik” tétel
sokatmondd, de persze kényelmetlen kovetkezményekkel jar.

»A feladatellatas minésége csak gy maradhat naprakész, ha a folyamatban részt

vevé emberek folyamatosan tovabbfejlédnek.”
(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)

Kozelség és tavolsag, beavatkozas vagy hatralépés, hatalom és tehetetlenség, valamint



szimpatia és antipatia - csak néhany az ellentétparok koziil, amelyekkel mindennapi
munkank soran tobbszor is szembesiiliink. A svajci gydgypedagogus, Emil E. Kobi arra
szolit fel, hogy taldljunk vissza a modszertani Ujitdsok daltal kissé elfedett, régi
igazsaghoz, miszerint a pedagogus inkabb személyiségével, mintsem tetteivel hat.

A szakmai fejlodés mindig kapcsolodik a személyiség fejlédéséhez, €s ezért szorosan
Osszefiigg a hozzaallassal, a motivacioval és a feladatok teljesitése iranti
elkotelezettséggel.

»El sem tudjak képzelni, hogy mennyire lényegtelen az, hogy egy nevelé mit
mond, vagy mit nem mond, ha 6sszehasonlitjuk annak a fontossagaval, hogy
milyen ember is 6.”

(Steiner,1985, 35. o.)

A személyes fejlédés fontos eszkozei rejlenek az egylittmiikodés kultarajaban, ahol az
egylittmiikddési parbeszédek, visszatekintések és beszamolok, intervizid és szupervizid
magatol értetddo, és ahol a dolgozok bizalommal és 6szintén tamogatjak egymast. A
fejlédést eldsegitd egyiittmiikodési kultiraban gyakran adodnak varatlan és kreativ
lehetdségek, amelyek uj perspektivakat nyitnak meg.

Az emberek kisérése soran folyamatosan nagy kihivast jelentd6 kérdésekkel
szembesiiliink, ezért térre van sziikség, ahol a dolgozok megnyilhatnak, ahol
atgondolhatjak és feldolgozhatjak félelmeiket, tapasztalataikat, személyes, szakmai és
kollegialis élményeiket.

A kézikonyv ezt igy fogalmazza meg:

,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kdvetkezok hatarozzak meg:

° az dnnevel6 munka, amelyet minden érintett onmagan végez,

° az érintettek fejlodésébol adodo cselekvési szabadsag.”

A két munkateriilet 6sszefiiggése:

Az egyéni fejlodés tamogatja a képességeket.
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Szabadsag és a jelennek megfeleld cselekvés

4. munkateriilet: Szabadsag

Ahhoz, hogy a dolgozok az egyes emberekre, élethelyzetekre,

egyedi szituacidokra egyedi moddon tudjanak reagalni, sziikségiik van az alkoto
mozgastérre, amely lehetové teszi szamukra, hogy egyéni modon és ezaltal szabadon
cselekedjenek. A szabadsag fogalmat manapsag gyakran félreértik, és szeszélynek vagy
onkényeskedésnek forditjak (,,Azt csinalok, amit akarok!”). Az eljaras felépitése
egyértelmiivé teszi, hogy a feladat altal meghatarozott szabadsag, mint mozgastér és
mint cselekvési lehetdség a dolgozok szakértelmén €s személyes feleldsségén alapul.

Ennck ¢ékes példai a munkakori leirasok, melyek elkészités¢hez az Utak a mindséghez
hasznos dokumentumokat dolgozott ki. Fontos, hogy a munkakodri leirdsokban
egyértelmiien ¢és atlathatoan definidljuk a kialakitandd kompetenciateriileteket és
hataskoroket. Emellett az is 1ényeges, hogy ezt a cselekvési teret ne a munkatarsak
vagyaihoz, hanem a feladat célkitiizéseihez igazitsuk. Egyszerre figyeliink a szabadsag
lehetdvé tételére és korlatozasara.

»AZ igényelt cselekvési szabadsag nem a cselekvo személy
szabadsagsziikségletébol fakad, hanem annak a feltétele, hogy egy ember egyéni

sziikségleteire egyéni valaszt adhasson.”
(Herrmannstorfer, 2004, 223. o0.)

Az eljaras magva az a meggy6z0dés, hogy mindenekel6tt az egyes embert kozvetlentil
érintd szolgaltatasokat mindig egyénre szabottan kell nyujtani. Nem Iétezhetnek
rogzitett cselekvési normak, csak az egyedi helyzetre és egyéni sziikségletekre adott
egyedi valaszok. Ebbdl kdvetkezik, hogy minden intézményben biztositani kell a szabad
mozgasteret ahhoz, hogy mindségi munkat lehessen végezni.

A szabadsag azonban azt is jelenti, hogy minden egyes ember maga valaszthatja meg,
hogy mely intézményben szeretne dolgozni vagy ¢élni, vagy hogy melyik intézményre
bizzak gyermekiiket a hozzatartozok.

A kézikonyv kimondja:

,,Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° az egyes munkavallalok alkotéo szabadsaga, hogy feladataikat
felelosségteljesen teljesithessék,

° az az alapvetd lehetdség, hogy minden érintett maga valaszthassa meg
partnereit.”



10. munkateriilet: A jelennek megfelel6 cselekvés

A kreativ cselekvés szabadsaga all a 4. munkateriilet kozéppontjaban. A kisérés soran
minden cselekedetemmel beavatkozom egy mdsik személy fejlédésébe, és adott esetben
megvaltoztathatom palyajat, életatjat. Ha hozzaallasunkat és cselekvésiinket olyan
kijelentések hatarozzak meg, mint példaul: ,ezt igysem tudja megcsinalni” vagy ,,ezt
sosem tanulja meg”, az stlyosan befolyéasolja a masik személy biografiajat. Ez az attitid
példaul megakadalyozhatja, hogy valaki fels6foki tanulmanyokat folytasson vagy
szakmat tanuljon, még akkor is, ha lehetdsége lenne ra. A kisérés minéségét nagyban
meghatarozza, hogy sikeriil-e ugy kisérnem valakit, hogy megvaldsithassa a benne rejlo
potencialt. Itt talalkozik a mult - milyen terheket, lehetdségeket stb. hoz magaval az
¢életatjan - és a jovo - hol rejtézik benne a lehetéség, hol vannak 0j dolgok, eltemetett
eréforrasok, meglepd biografiai 1épések. A kisérés soran fontos a folyamatossag,
masrészt viszont az a hozzaallas is, hogy egyre inkdbb bizzam a masik képességeiben,
ne hagyjam, hogy az aktualis helyzet kedvem szegje vagy iranyitson, és feltételezzem,
hogy a masikban rejlé potencial mindig nagyobb, mint amit éppen mutat.

A fejlédés mindig valtozassal jar, és ez nemcsak emberekre, hanem szervezetekre is
vonatkozik. Ez a munkateriilet a mult és a jovo talalkozasarol szol, arr6l, hogyan
tehetjiik a multat gylimoles6zévé a jovo szamara.

Minden intézménynek van egy életitja, tele hullamhegyekkel és hullamvolgyekkel, és
a jovoben 1) kihivasok varnak ra. Egy intézmény csak akkor erds, ha képes megfeleléen
reagalni a nehézségekre, nem ragaszkodik a régihez, hanem van batorsaga azt valami
ujja alakitani. A jovo alapja a mult, de a multat nem lehet linearisan folytatni, mert 1j
kérdések meriilnek fel. A multnak érzékelnie kell azt, ami a jovobol érkezik, és el kell
viselnie az azzal jar6 valtozasokat; ez a tény sok szervezetalapitd, Gttoré személyiség
szamara ismert, hisz egy atalakulasi folyamat mindig fajdalmas.

A jovo soha nem a mult folytatasa, hanem kérdésként, kihivasként érkezik hozzank, és
megfeleld valaszt kdvetel. Megorzés és megujitas iitkoztetése bizony szamos intézmény
szamara egzisztencialis kérdés.

Két sz€ls6séges reakceio lehetséges: ragaszkodunk a régihez, nem foglalkozunk az tjjal
- ,mindig is igy csindltuk, és jo volt ez igy” - vagy épp ellenkezdleg, nemcsak
megkérddjelezziik a ,,régi” €és ,,hagyomanyos” dolgokat, hanem el is tiintetjiik azokat
»végre korszerliek vagyunk!” felkialtassal. Egyik valtozat sem tal biztatdo a jovore
nézve: az egyik a fejlédést akadalyozod stagnalast eredményez, a masik pedig
megtagadja a multat, és ezzel megfosztja magat a multban gyokerezd impulzustol,
fejlédése alapjatol.

»A miult és a jovo kozotti egyensiily fenntartasa a jelenben a 10. munkateriilet
témaja.”
(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)

»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° a maga altal valasztott feladat teljesitésének folytonossaga,
° nyitottsag és bebocsatdo gesztus a meghjitd és jovébemutatd impulzusok
felé.”

A két munkateriilet kozotti 6sszefiiggés nyilvanvalo:



A jelennek megfelel6 cselekvés teremti meg a szabadsag terét.



Bizalom, egyén és kozosség

5. munkateriilet: Bizalom

A bizalom ajandék, nem parancsolhatunk vagy kovetelhetiink bizalmat senkitél. Ezért
ez a munkateriilet azokat a feltételeket jarja koriil, melyek megléte esetén kialakulhat a
bizalom. Az ehhez sziikséges keretek és magatartasformak feltarasa mellett ide
tartoznak a bizalom sériilésének kezelésére szolgalo szabalyok is.

A bizalom fontos eréforras, hiszen ahol az emberek kdzott bizalom van, ott olyan
légkor alakul ki, amely kedvez a fejlddésnek. Az intézményvezetés nem kényszeritheti
ki a bizalmat, hanem olyan feltételeket kell teremtenie, amelyek mellett a bizalom
kialakulhat, apolhato és erdsithetd.

A bizalom mindig megeldlegezett. A hozzatartozoknak példaul bizalmat kell
szavazniuk az intézmény dolgozoinak, feltételezniiik kell, hogy a dolgozok a gyermekek
javat akarjadk, még ha sziil6ként nincs is tapasztalatuk a kisérés modjarol. A
megelblegezett bizalom azonban gyorsan elenyészik, ha nem taplaljuk tudatosan. A
varazsszavak itt az atlathatdsag és a nyitottsag.

»Sziikség van az ismeretlenbe vetett bizalomra ahhoz, hogy az intézményre bizott
emberek javara szolgald, szabad kapcsolati szolgaltatasok bontakozhassanak ki.”

(Herrmannstorfer, 2004, 223. o.)
A bizalmat - mindig az adott feladatbol kiindulva - kiilonb6z6 szinteken kell taplalni
és apolni:
a nyilvanossag és az intézmény kozott,
a hozzatartozok és az intézmény kozott,
a vezetdség és a dolgozok kozott,
a dolgozok korében, valamint
a tamogatast nyujtoktol a tamogatottak felé és viszont.

O O O O O

Az érintettek kozotti bizalom és nyitottsag nélkiil nem lehet minéségi munkat végezni
egy intézményben, minden szervezeti szabalyozas ellenére sem. Az atlathatosag mellett
fontos szerepet jatszik a kovetkezetesen apolt kolesonds elismerés és megbecsiilés,
valamint a kritika konstruktiv kezelése. Ennck ellenére ujra és jra fellangolhatnak a
konfliktusok, amelyek pozitiv feloldasat megkonnyitheti az Utak a mindséghez
iranymutatasa.

A kézikonyv a kovetkez6képpen fogalmaz:

,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° a dolgozok hajlandosaga a feladatokhoz sziikséges emberi kapcsolatok
elfogadasara ¢s kozos alakitasara,
° A tamogatottak és torvényes képvisel6ik, valamint az allami szerz6d6

partner kolcsonos atlathatosagon és megértésen alapuld bizalma az intézmény és
alkalmazottai irant.”



11. munkateriilet: Egyén és kozosség

Az egyén és a kozosség kiegyensulyozott viszonya az egyik legmodernebb és
legaktudlisabb tarsadalmi kihivéas. Ez tiikrozédik az intézményben ¢€lok és dolgozok
kozotti egytittmiikddésben.

Mig a multban a dolgozok tobbségének ala kellett rendelnie magat az intézmény
normainak és értékeinek - a munkaid6 szamolgatasa elitélendd, a részmunkaidé sok
tertileten tabu volt -, addig napjainkban az egyén jelentdsége megndtt. A munkavallalok
nagyobb jelentdséget tulajdonitanak személyes, csaladi és tarsadalmi sziikségleteiknek,
¢és ennek kovetkeztében masképp kapcsoldodnak szakmai feladataikhoz.

Ezt a tendenciat semmiképpen sem szabad erkdlcsileg elitélni, hisz nagyon is indokolt
¢és egyfajta tarsadalmi fejlodés kifejezédése. Csak arrol lehet sz6, hogy olyan formakat
talaljunk, amelyek egyszerre szolgaljak az egyén és a kdzosség sziikségleteit. Az ember
eredendden ellentmondasos 1ény, egyszerre igényli a kozelséget, a kozosséghez valo
kotddést, de sziiksége van a tavolsagra, az egyediillétre is; ez a szembenallds a 11.
munkateriilet témaja.

Talalnunk kell egy dinamikus kozéputat, hisz fennall a veszély, hogy kisodrodunk
valamely széls6ség felé: teljes szubjektivizmus ¢€s tavolsagtartds, vagy az egyedi
feladasa a kozos javara.

A kozéput keresésének alapja a bizalom, a komplementer 5. munkateriileten
bemutatott modon. A bizalom teszi lehetévé a kozelség keresését, de ugyanakkor a
tavolsagtartds megengedését is. A magamba és masokba vetett bizalom sziikséges
ahhoz, hogy alkoté médon és szabadon fejlddhessek. Ebben kdzponti jelentdséggel bir
az egyuttmikodési parbeszéd, amelyhez az Utak a mindséghez itmutatot is kidolgozott.

»Ez a munkateriilet a kozosségi atalakulas és a tirsadalom egyénekre
tagozodasa, szétaprézodasa kozotti egyensuly kérdéseivel, vagy mas szavakkal, az
egyéni impulzusok létfeltételeivel foglalkozik.”

(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)

Egyén és kozosség csak a feliiletes szemléld szamara tlinik kibékithetetlen ellentétnek.
Mindkét elemnek sziiksége van a latszolagos szembenallas mindségére, ¢és csak ezaltal
kelthetdk életre Gjra és ujra. Az individualitas tehat csak a kozosségben alakulhat ki, a
kozosség pedig kizardlag az individualitas erejébdl él. Az egyes ember a kozosség
tagjaként latja magat, a k6zosség pedig hordozza, tiszteli és timogatja az egyént, mint
személyiséget. Ez a tisztelet és tdmogatas teszi lehetévé, hogy az egyén alkotoereje
kibontakozhasson a feladatok teljesitése érdekében. Csak akkor beszélhetiink valodi
egylittmiikddésrol, ha adott a kolcsonds elfogadas.

Rudolf Steiner ezt az eszményt ,,a szocialis etika mottéjaban” fogalmazta meg, amely
tomoren kifejezi az egyéniség és kozosség egyiittmitkodésének céljat.

»Csak az gyégyit, ha az egész kozosség az emberi 1élek tiikkrében formalodik, és a
kozosségben €l az egyéni lélek ereje.”

(Steiner, 1991, 256. o0.)

Egy ember elkotelezettsége csak akkor hat a kdzdsségre, ha sikertil felismernie,
megértenie és elevenen fenntartania a kozosséget. A kozosség feladata viszont, hogy
felismerje minden egyes munkatarsban a benne rejlé lehetdségeket, és tamogassa 6t az
egész kozosségre hatd eredményessége tekintetében.

A kézikdnyv ezt a munkateriiletet a kovetkezéképpen jellemzi:
,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzadk meg:

° a minden egyes ember szamara nyitva allo lehetdség a feladatk6zosség
egészének tudatos megtapasztalasara,



° a feladatkdzosség erdfeszitései az egyes munkatarsak egyéni lehetdségeinek
tamogatésara €s eredményessé tételére.”

Osszefoglalva elmondhato, hogy
Az egyén és kozosség kozotti egyensiily teszi lehetové
a bizalom novekedését és apolasat.



Védelem és a kozosség, mint sors

o
6. munkateriilet: Védelem

Ha bizalmat ajandékozol, sebezhetové valsz, éppen ezért a bizalom munkateriilete
utan a védelem munkateriilete kovetkezik. A bizalom mindig egy nyit6 gesztus, valaki
felfed valamit magarol, mint amikor egy gyermek, egy kamasz igy sz6l: ,,Mondok egy
titkot, de nem mondhatod el senkinek”. Rabizza a masikra titkat, és rogton felismeri
ebbdl eredd sebezhetdségét, ezért védelmet kér: ,,ne mondd el senkinek”.

Ez a példa megmutat valamit a bizalom és a védelem teriilete kozotti belsd
Osszefiiggésbdl: védelmet élvezek, ha bizhatok abban, hogy a masik nem ¢él vissza a
bizalom nyit6 gesztusdval, hanem megvéd, hisz megallapodtunk, elkotelezte magat
(,nem mondom el senkinek”). Ezt a kolcsonds kotelezettségvallalason alapuld
egyezséget nevezhetjiik akar szerz6désnek is. Az Utak a mindséghez kiemeli e védelem
sziikségszerliségét, mégpedig az alabbi szinteken:

° a munkatarsak nem megfelel6 magatartasa szintjén,

° az intézmény gyermekeknek, fiataloknak vagy felnétteknek,
hozzatartozoknak és jogi személyeknek tett valotlan igéretei szintjén,

° az intézményen beliili hatalom és dnkény szintjén és

° a pénziigyi eszkdzok pazarlasa szintjén.

Az Utak a mindséghez a védelem terén alapvetd szempontnak tekinti a szerzédéses
jogviszonyt, mivel ez a két fél kolcsonds kotelezettségvallalasanak alapja. A szerzodés
létrejohet irdsos formaban - példaul az intézmény és a finanszirozo6 kozotti szolgaltatasi
megallapodasként - vagy szobeli formaban, kdlcsonds megegyezésként.

»A lényeg itt a szerzédéses viszony. Egyediilallé jogalapot képez, mivel a
szerzddés csak az érintett felek onkéntes kotelezettségvallalasa révén jon létre.

A szerz6dések szabad emberek elkitelezett egyiittmiikodését teszik lehetové.”
(Herrmannstorfer, 2004, 223. o0.)

A védelem munkateriilete kiilondsen fontos azokban az intézményekben, ahol az
egyes szereplok kozott fliggdségi viszony all fenn. A tanarok, gyogypedagogusok és
szocidlterapeutak mindig hatalmi pozicidoban vannak az altaluk kisért személyek felett.
A hatalom, mint alakitd er6 dnmagaban nem rossz dolog, de etikus megkozelitésre van
szikség. Eppen ezért ez a munkateriilet magéban foglalja az erdszak kezelésével és
megel6zésével kapcsolatos valamennyi torekvést is.

A kézikonyv kimondja:

,,Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° a munkavallalok szandéka az egytittmiikodésre, valamint hajlanddsaga arra,
hogy 6nmaguk és a mindenkori partnerek szamara szamot adjanak tevékenységiikrol,
illetve felszamoljak annak minéségi hidanyossagait,

° valamennyi szerz6dé fél hajlandosaga és lehetdsége arra, hogy vallalt
feladataikhoz mérten részt vehessen a szocialis folyamatokban.”

12. munkateriilet: A kozésség, mint sors

Egy intézmény feladatat csak egyiittmiikodo személyek tudjak teljesiteni, az egyes
egyének nem. Ezért rendkiviil fontos, hogy minden érintett a feladatkozosség teljes

s

helyét6l. A masik iranti érdeklédés igy olyan alapvetd attitiddé valik, amely lehetévé



teszi az egylittmiikodést és a szocialis interakciot.

»Minden szocialis élet alapja az embernek ember iranti érdeklédése.”
(Steiner, 1990, 167. 0.)

Minden tamogatoé kapcsolatban egy aszimmetrikus hatalmi viszony rejlik, amely a
védelem eszméjének segitségével megragadhatd és atalakithatd. Az érintettek kodzotti
kapcsolat egyenlésége, Oszintesége €s erdssége mindenki szamara nagyon fontos. A
feladatk6zosségben valo részvétel révén minden egyes ember alakitja egy masik
ember - a kisért személy - életutjanak egy szakaszat, de sajat életttjat is. Ez annak
koszonhetd, hogy a szocialis tevékenység nem valaszthatdo el a cselekvd
személyiségétdl; mindig mindketten fejlédnek, ugy a tdmogatast nyujtd, mind a
tamogatott személy.

A kapcsolati szolgéltatdsok teriiletén végzett munka nagy feleldsséggel jar, hisz
elvarja, hogy a dolgozo6 kész legyen az Oszinte reflexiora és onképzésre. A kisérok és a
kisért személyek fejlodésének elésegitése - ennek feleldssége a szocialis és pedagogiai
hivatas Achilles-sarka, ugyanakkor ebben rejlik a lehetdsége is. Ennek tudatositasa az
elsd 1épés afelé, hogy atgondoljuk, megvizsgaljuk sajat cselekedeteinket hozzaallas,
értékek, elképzelések, motivaciok stb. tekintetében; e belsé munka eredménye hatni
fog jovobeni cselekedeteinkre.

»A munka humanus volta és a humanitas érdekében végzett munka kozotti
egyensuly megteremtése
az utolso fejezetben talalhaté segédletek témaja.”

(Herrmannstorfer, 2004, 225. o.)

A kézikonyv igy fogalmaz:
,»Az intézmény teljesitményének mindségét a kovetkezok hatarozzak meg:

° annak mértéke, hogy mennyire sikeriil megérteni és megismerni az egyén
lényét,
° a feladatk6zosségben élettitbeli fejlodésiiket kibontakoztatd és kapcsolataikat

alakito emberek egymas iranti feleldsségtudata.”
Ez azt jelentené, hogy
a kozosség sorsként valé megélése tamogatja a védelmez6 gesztust



Folyamatszintek

1. Avilag és 6nmagam
tudatositasa
5. Akiindulasi helyzet atalakitasa

4. Kezdeményezés

3. Afeladat személyes

tggye tétele 2. Megismerésbdl fakadé atélés

7. Amllt lezarasa, a j6vé elékészitése

6. Atorténtek integralasa

Egy kérdés vagy probléma minden megkdzelitésének van egy ,,logikus” feldolgozasi
sorrendje. A feldolgozas illetve megkozelités jellege altalanos elveket kovet, egy olyan
utat, amely az észleléssel kezdddik, majd szakaszosan bontakozik ki (pl. megértés,
kapcsolddas, kezdeményezés, felismerés, visszatekintés és értékelés) - az Utak a
mindséghez ezeket a szakaszokat folyamatszinteknek nevezi.

A munkateriileteken bemutatott motivaciok ¢és célok megvalositdsa mindig egy
folyamat soran torténik. Az Utak a mindséghez arra mutat ra, hogy ez a folyamat hét
szinten bontakozik ki, és ezeket a szinteket minden egyes munkateriiletre vonatkozdan
leirta. A kdvetkezdkben ezeket a 1épéseket eldszor altalanossagban jellemezziik, majd a
2. munkateriiletre vonatkozoéan konkretizaljuk.

A folyamatszintekkel valo munka kettds értelemben is ,,szocialis” folyamat: nemcsak
a feladatok tervezése torténik meg, hanem a folyamat végrehajtasa soran az érintettek is
felelosséget viseld szereplokkée valnak.

A folyamatorientalt munkakeretek és szervezeti formak hangstlyozasa rendkiviil
hasznosnak, de a szocidlis viszonyok dinamikajat tekintve sziikségesnek is bizonyul.
Nem a tartdos formak szavatoldsa a fontos, hanem az allandd atalakitasi és ezaltal
fejlodési folyamat kézben tartasanak képessége. Ellenkezd esetben fennall a veszély,
hogy a mar kialakult formak a fejlédés akadalyava valnak, és megmerevednek.

Elsé folyamatszint: A vilag és 6nmagam tudatositisa, a vilag (objektum) és
onmagam (szubjektum) kozti osszefiiggés felismerése

Ennck az elsé 1épésnek a nehézsége abban rejlik, hogy bar az észlelt dolgok -
jelenségek, helyzetek, problémak - objektive adottak, maga az észlelés egy személytol
fliggd, tehat szubjektiv folyamat. Tudatos erdfeszitésrél van sz, melynek révén az adott
jelenségek vagy helyzetek Osszefiiggéseikben értelmezhet6k. Fontos, hogy elfogulatlan
¢és lehetdleg objektiv képet kapjunk a kiinduldsi helyzetrdl, és sziikség esetén
meghatarozzuk a valtoztatds sziikségességét. Mivel ezek a szocidlis életen beliili
folyamatok, minél inkabb bevonjuk az érintetteket, €s minél Gszintébben és nyiltabban
kommunikéalunk egymassal a folyamat elsd szintjén, annal nagyobb az esélye annak,



hogy a kiindulasi helyzetrdl a lehetd legrealisabb képet kapjuk.

Masodik folyamatszint: Megismerésbél fakadé atélés, megértés és kategorizalas

Ebben a masodik Iépésben sziikségszerli, hogy beliilrdl Osszekapcsolodjunk egy
jelenséggel, és hogy meg akarjuk érteni, mi all a jelenség hatterében. Bels6 kapcsolat és
empatikus atélés sziikséges a teljes, személyes megismeréshez. A cél a belsd feltételek
megteremtése ahhoz, hogy képessé valjunk az itéletalkotasra.

Harmadik folyamatszint: A feladat személyes iiggyé tétele, kapcsolédas a
feladathoz

Ezen a szinten torténik a megszerzett ismeretek feldolgozasa, és a kiindul6 kérdéshez
vald kapcsolodas megteremtése, valamint a megvalositas lehetdségeinek vizsgalata.
Ehhez a sajat akaratunk jovére iranyulo erdihez kell kapcsolodnunk.

Negyedik folyamatszint: Kezdeményezés, az iigy sajat feladatként valo elismerése

Itt ragadjuk meg a felel6sségvallalas lehetdségét, megfogalmazzuk motivacionkat,
kapcsolodunk egy impulzushoz, és dontést hozunk.

Otodik folyamatszint: A kiindulasi helyzet atalakitasa, gyakorlati megvalésitas

Most kovetkezik a dontés vagy impulzus megvalositasa. Fontos, hogy a belsd és kiilsé
befolyasold tényezdket szakszeriien mérlegeljiik, integraljuk.

Hatodik folyamatszint: A torténtek integralasa, visszatekintés

Egy cselekedet vagy helyzet beérik, tehat visszatekintiink, reflektalunk, és felismerjiik
a tovabbfejlédés lehetdségét.

Hetedik folyamatszint: A milt lezarasa, a jovo elokészitése, felmentés

A lesziirt tapasztalatokat dsszefoglaljuk és masok szamara rendelkezésre bocsatjuk,
aktivaljuk és tudatositjuk az egyéni és k6zdsségi potencialt.

A konstruktiv egylittmiikodés egyre inkabb az érintettek magatartasatol fiigg, akik a
folyamat soran a sziikséges készségek és kompetencidk nagy részét megszerezhetik és
elmélyithetik. Az Utak a mindséghez elvarja, hogy az ember 6nmagat fejlessze. Senki
nem ugy sziiletik, hogy rendelkezik az egytittmiikodéshez sziikséges készségekkel; csak
kozos tanulasi folyamat soran gyakorolhatjuk ezeket. A szervezeti struktarakat és
folyamatokat ugy kell kialakitani, hogy mintegy belendhessiink és internalizalhassuk
azokat.

A folyamatszintek fenti altalanos jellemzése elvi alapvetésként foghato fel. A
kovetkezokben megkiséreljiik konkrétabban jellemezni Oket. Ezt az egyéni felel6sség
munkateriiletének felhasznalasaval tessziik. Minden intézményben vannak olyan
felelosségi teriiletek, amelyek egyértelmien egy személyhez, egy szervhez, egy
funkcidhoz vagy egy csoporthoz kotddnek, és amelyek mindegyike bizonyos dontési
jogkorokkel is rendelkezik. Az Utak a mindséghez ezeket a dontési jogkoroket a
dinamikus delegalas keretrendszerében értelmezi.

Vannak azonban olyan teriiletek is, amelyekért egy kollégium vagy csoport felelds. A
torténelem megmutatta, hogy kezdeményezéseket és hataskoroket nem lehet alulrél
épitkezve gyakorolni. Egy kollégium vagy akar egy csapat gyakran képtelen
megvaldsitani a kezdeményezéseket az egész kozOsség bevonasaval, ezért olyan
moédszertani megkozelitésre van sziikség, amely a csoport minden egyes tagjat bevonja,
de a megvalositasban megtalalja a modjat, hogy az egyének a csoporttal 6sszhangban
kezdeményezhessenek.

Dinamikus delegalas

Az Utak a mindséghez a hataskorok kialakitasanak ezt a modszertani megkozelitését



dinamikus delegalasnak nevezi. Ezaltal a kdzosség vagy csoport és az egyes cselekvo
személy kozotti ellentét eredményesen feloldhatd, olyan szélséséges megoldasok nélkiil,
mint példaul: ,,Mindent a csoportban kell megbeszélni, eldonteni és végrehajtani” vagy
a masik véglet: ,,Azt teszem, amit jonak latok”.

A dinamikus delegalas egyes szakaszait most egy t¢li tabor szervezésének gyakorlati
példdgjan mutatjuk be. A lépések megnevezése utan zarojelben szerepelnek a
folyamatszintek altalanos jellemzésének kifejezései.

Elsé lépés: Erzékenység fejlesztése (A vilag és onmagam tudatositasa, a vilag
(objektum) és 6nmagam (szubjektum) kozti 6sszefiiggés felismerése)

Itt a kérdések, problémak és a valtoztatds sziikségességének idében torténd
felismerésérél és mérlegelésér6l van sz6. A mérlegelés azt jelenti, hogy a
feladatk6zosség vonatkozasaban teszem fel a kérdést: mennyire relevansak az altalam
érzékelt dolgok a feladatk6zosség szempontjabol. Ehhez atfogd képet kell alkotnom a
problémaroél, a kérdésrdl, a kihivasrol vagy a valtozas sziikségességérol.

Felvetddik egy sitdbor szervezésének otlete. Az elsd 1épés annak tisztazdsa, hogy egy sitabor

megszervezése a feladat része-e, és hogy ezt a tabort kivanatosnak és hasznosnak tartjak-e.

Tisztazni kell a részvételi szandékot.

Masodik lépés: A tudatossag novelése (Megismerésbdl fakadd atélés, megértés és
kategorizalas)

A hangsuly itt a megismerés folyamatan, a kérdés mogott rejloé erék megértésén van.
Rendszerszinti megkdzelitésrdl van szo, a kérdés tagabb kontextusban valo
megértésérél és a kozosségre gyakorolt kovetkezményeirél. A célok kozos
meghatarozasa is itt torténik.

A kovetkez6 kérdéseket kell tisztazni a csoportban:

Mi a téli tabor jelentdsége azok szamara, akiknek szervezik? Mit jelent egy téli tibor megtartasa

az ¢érintettek, és mit a szervezet szamara? Milyen opciok lehetnek fontosak az idozités,

idétartam, helyszin, az oda- és visszautazas, szallas, étkezés és a szabadidds tevékenységek
szempontjabol? Milyen pénziigyi forrasok allnak rendelkezésre?

Harmadik 1épés: Delegalas (A feladat személyes iiggyé tétele, kapcsolodas a
feladathoz)

Ez a 1épés rendkiviil fontos. Lapos szervezeti strukturaju intézményekben fennall a
veszély, hogy sokan probalnak majd megoldast talalni egy problémara, mindenki jo
megoldasi javaslatokkal szeretne kitlinni, és a sajat megoldasa mellett kotelezi el magat.
A kovetkezmények: egymas akadalyozasa és/vagy egyéb konfliktusok. Ez a veszély
mind a munkavallaléi testiiletekben, mind a kiilonbdzdé belsd és kiilsd szervek, pl. az
igazgatotanacs/vezetoség kozotti egylittmiikodésben felmeriil.

Ezért a harmadik 1épés mindig a delegalas. A feladat kivitelezésének feleldsségét - a
pontos dontési jogkorokkel egylitt - egy egyénre vagy egy kis csoportra bizzuk. Fontos
szempont ebben a 1épésben, hogy a delegalok egyértelmiien allast foglaljanak abban,
hogy kifejezik bizalmukat a delegaltak irant, és valoban rajuk bizzak a felelosséget a
megoldas kidolgozasaért.

A harmadik 1épésben a kovetkez6 kérdéseken van a hangsuly:

Ki hajland¢ felelésséget vallalni? Tisztazodott-e a szervezéssel kapcsolatos minden fontos

kérdés? Vilagos, hogy a delegaltak milyen dontéshozatali jogkdrokkel rendelkeznek?

Rendelkezésre allnak-e a megfelelo emberek a feladatokhoz, vagy vannak még hianyzo

kompetenciak?

Negyedik 1épés: Dontéshozatal (Kezdeményezés, az ligy sajat feladatként vald
elismerése)

A delegalt csoport vagy egyén most kidolgozza a delegalt feladat megoldasat az els6
két szakaszban meghatarozott szempontok figyelembevételével. A delegaltak



meghozzak a dontéseket, és ezzel megteremtik a megvalositas feltételeit.
A delegaltak csoportja a kozosség altal kidolgozott szempontok alapjan hozza meg a konkrét
dontéseket a sitdbor szervezésével kapcsolatban. Ez azt jelenti, hogy meghatdrozza az
idopontot, szallast, helyszint, érkezést és hazautazast, a lehetd legnagyobb mértékben
figyelembe veszi az étkezéssel, szabadiddvel stb. kapcsolatban felsorolt szempontokat, és
felelds az atlathatd kommunikacidért is. Ha kritikus szempontok mertilnek fel, sziikség esetén a
csoport ujra konzultalhat a k6zosséggel.

Otodik 1épés: A megvalositasi folyamat felvallalasa (A kiindulasi helyzet
atalakitasa, gyakorlati megvalositas)

Itt alakitjuk at a dontéseket cselekvéssé, természetesen a dontési folyamatban részt
nem vevl koOzosség bevondsaval, egyeztetésekkel. Végigvissziik a folyamatot az
elfogadott célig, igy atmenetileg lezarjuk.

Sor keriil tehat a téli tdborra, de nem minden feladatkdr tartozik a delegalt csoporthoz, egyes

tertileteket, példaul az utazds megszervezését vagy egy kulturdlis program megtervezését

masokra bizhatja. A {6 feleldsséget azonban tovabbra is a delegalt csoport vagy egyén viseli.

Hatodik lépés: Kovetkezmények és hatasok felmérése (a torténtek integralasa,
visszatekintés és beszamold) Gyakran eléfordul az intézményekben, hogy a folyamatot
az el6z6 lépéssel véglegesen lezarjak. Ez gyakran kellemetlen érzéseket vagy
elégedetlenséget hagy maga utan az érintettekben és a nem érintettekben egyarant, ami
megnehezitheti a tovabbi egyiittmiikodést. Oriiliink, hogy végre tl vagyunk az adott
probléman, kihivason, és figyelmiinket maris az aktualis kérdésekre fordithatjuk.
Viszont a visszatekintés, a beszamol6 és a visszajelzések kérése kivald eszkdzok annak
érdekében, hogy a fent emlitett ellenérzések ne terheljék a tovabbi egytittmitkodést.

Ujfent a teljes kozosség részvételével ratekinthetiink a taborra: mi volt jo, mi nem stimmelt,

eléfordult-e, hogy nem vettiink figyelembe a masodik 1épésben kidolgozott, fontos

szempontokat? Itt kap teret a megvalositassal kapcsolatos kritika, amelyben a késdbbiekben
hasznosithato felismerések rejlenek.

A masodik 1épésben a delegalt csoport vagy egyén szamol be: mi volt a szandékunk, hol

titkoztiink korlatokba, mit tanultunk a folyamat soran? A beszamolot a kozosség kritika és

megjegyzés nélkiil fogadja el.

A harmadik 1épésben foglalkozhatunk a kiviilrl kapott visszajelzésekkel. Itt az a cél, hogy

kideriiljon, hogy a sitabort pozitivan fogadtak-e azok az emberek, akiknek szerveztiik, és hogy a

kozosség altal remélt eredmények a résztvevok személyes élményeinek vonatkozasaban is

megtapasztalhatok-e.

Hetedik 1épés: Tehermentesités (a mult lezarasa, a jové elbkészitése,
tehermentesités).

Ebben az utolséd Iépésben torténik a delegalt csoport vagy egyén tehermentesitése,
azaz a felel6sség visszakeriil a csoporthoz. A csoport egésze vagy az intézményi testiilet
egylittesen vallalja a felelosséget a delegaltak tevékenységéért, igy adva teret a fejlédés
késobbi fazisainak. Ugyanakkor ebben a Iépésben fejezziik ki elismerésiinket,
megbecsiilésiinket és halankat az elvégzett munkaért és elkotelezettségért.

A tehermentesités azért is fontos, hogy a munkatarsak letehessenck, atadhassanak egy
feladatot, és az ne nehezedjen rajuk évekig - ,hiszen ezt te olyan jol csindltad”. Annak a
»Htorvényszeriiségnek™ a tudata, hogy egy kezdeményezéstdl tobbé nem szabadulhatunk,
bénitdan hat kezdeményezd erdinkre.

A delegaltak csoportja mostanra megvaldsitotta a sitabor feladatat az 6tlettél a végelszamolas

bemutatasaig, és kéri, hogy mentsék fel a rabizott feladat alol. A kozosség méltatja és

megkoOszoni a delegaltak munkajat és elkotelezettségét. A tehermentesités hivatalos aktus, amely
szavazassal vagy kozfelkialtassal torténhet.
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2. A tudatossag novelése

1. Erzékenység fejlesztése



Az értékelés alatt altalaban a céliranyos tevékenységek koncepcidinak, folyamatainak
¢és hatasainak szisztematikus és gyakorlati szempontt elemzését értjiik, melynek célja a
szakszer(i és targyilagos minésités. Az Utak a mindséghez kontextusaban tehat az a cél,
hogy kideriiljon, hogy a szandékok, folyamatok és alapvetd torekvések a gyakorlatban
is hatékonyak-e.

Ez azért fontos, mert az eljards hasznalatdval egyéni mozgasteret teremthetiink a
munkavallalok szamara. Az Onigazgatas gyakorlasa és a szabad cselekvés
hangsulyozasa a lehetdségek mellett természetesen kockdzatokat is rejt magaban. Az
egyik kockazat az, hogy ttl késén ismerjiik fel a nemkivanatos fejleményeket, melyek
aztan nehezen korrigalhaték. A nemkivanatos fejlemények megelézésének
leghatékonyabb eszkoze a feladatellatdis mindségének és az intézményen beliili
egylittmikddési kultaranak, sot sajat tevékenységiinknek a rendszeres értékelése, illetve
sziikség esetén korrekciok bevezetése.

Az értékeléssel kiilsé személyt is megbizhatunk, de mod van arra is, hogy az
intézmény rendszeresen értékelje magat. Az értékelés feltarja, miben kell még fejlodni,
és hol mutatkozik még igény képzések révén torténd kiilsé tamogatasra vagy
mentoralasra.

Ebben a fejezetben nem tudjuk bemutatni az értékelés koncepciojat, ehelyett
felsoroljuk a témaba vago kérdéseket, bejarva mind a tizenkét munkateriilet - ezuttal az
oramutaté jarasaval megegyez0 iranyban. Ezek nem kimeritd, atfogd kérdések és témak;
inkabb bovithetd, elmélyithetd szempontok. Fontos, hogy figyelembe vegyik a
munkateriiletek belsé Osszefliggéseit. A kérdéseket soha nem lehet elszigetelten, egy-
egy teriileten beliil vizsgalva feldolgozni, mindig nagyobb 0Osszefliggésbe agyazottan
kezelendok, és megkovetelik a haldzati, agilis gondolkodas képességét.

Az értékelés célja nem az, hogy az alabb felsorolt kérdések mindegyikére igennel
valaszoljon, sokkal inkabb az, hogy a belsé koncepcidk ¢és gyakorlatok
megkérddjelezésére és tjragondolasara 6sztondzzon.

Feladat

Vilagosan van-e megfogalmazva a vezérkép, érthet az intézmény feladata és annak
hattere? Hogyan valosul meg a vezérkép a gyakorlatban, ismerik-¢ a dolgozok és a
kornyezet, felmeriil-e az allasinterjukon, és kotelez6-e mindenkire nézve? Az intézmény
minden koncepcidja a vezérképen alapul?

Egyéni feleldsség

Egyértelmiick-e a feleldsségi és dontéshozatali jogkdrok? A strukturak lehetdvé teszik-
e a felelésségvallalast a munkavallalok szamara? Hogyan szervezddik az
egylittmiikddés a hierarchiaszintek k6zott? Alkalmazzuk-e a dinamikus delegalast?

Képesség

Hogyan valasztjuk ki a munkavallalokat, hogyan vezetjiik be Oket a feladatba és
hogyan tamogatjuk Oket? Egyértelmiek-e a kiilonbozé feladatokhoz sziikséges
végzettségi kovetelmények, hogyan kezeli az intézmény a képzettségbeli
hianyossagokat? Van-e az intézményen beliil tovabbképzési kotelezettség, van-e
szakmai feliigyelet és intézmények kozotti tapasztalatcsere?

Szabadsag

Van-e mozgastér, de vannak-e korladtok is a feladattal kapcsolatban? Minden
munkavallaldo hozzajarulhat-e a feladathoz legjobb képességei szerint, és vallalhat-e
felelosséget?



Bizalom

Atlathatoak-e az egyiittmiikodési strukturak? Mi a helyzet a parbeszéd kultarajaval,
van-e olyan szerv, ahova az Osszes érintett visszajelzéssel fordulhat, hogyan kezeljiik a
kritikat, hogyan zajlik a kommunikaci6 az dsszes érintett féllel? Mit tesziink a kdlesonds
bizalom megteremtése €s fenntartasa érdekében?

Védelem

Hogyan biztositjuk az érintettek autondomidjat és integritdsat, van-e lehetdségiik
megfeleld formaban egyiittmiikodni? Komolyan vessziik-e a kotelezettségeket,
betartjuk-e azokat, és van-e lehetdség a korrekciéra? Van-e koncepcionk a
hatalomgyakorlasra és az erdszak megeldzésére, foglalkoznak-e eleget e kérdéssel az
intézményben?

Pénziigyi egyensuly

Tudatosan kezeljik-e a pénziigyi forrasokat? A munkavallalok tisztdban vannak-e a
finanszirozas alapjaval, és nyilvanosan hozzaférhet6-e az éves beszamold? Van-e
delegalt hataskor a pénziigyek teriiletén? Felmertil-e a szocialis mérleg kérdése?

Megismerésbdl fakadoé felelgsség

Van-¢ tér és id6 a vezérkép célkitlizéseivel kapcsolatos alapozé munkara?
Rendszeresen kindlunk-¢ belsé és kiilsé tovabbképzéseket? Az intézmény igénybe
veszi-e az Utak a mindséghez munkatarsak szamara kinalt alapozd szeminariumait?
Igénybe vehetd-e szaktanacsadas?

Egyéni fejlodés

Tartunk-e egyiittmiikodési parbeszédeket, és elemezziik-e azokat? Rendszeresen
megyvitatjuk-¢ a hozzaallassal kapcsolatos kérdéseket? Mi a helyzet az intézményen
beliili "hibakulturaval"? Van-e a vezetéstol fliggetlen bizalmi testiilet? Igénybe vehet6-e
a szupervizio?

A jelennek megfeleld cselekvés

Hogyan kezelik az alkalmazottak €s a vezetdk a valtozasokat? Fenyegetésnek tekintik-
e a megujulasra iranyuld impulzusokat? A vezérkép hivatkozasi alapként szolgal-e a
valtozasok kezelésében? A mult tisztelete mellett tudunk-e nyitottak lenni az uj Stletek
irant?

Egyén és kozosség

Hol és hogyan tapasztaljak a munkavallalok a megbecsiilést? Mit tesziink annak
érdekében, hogy minden egyén az egész részének érezze magat? Hogyan van
megszervezve az informacios rendszer? Hol van lehetéségiik a munkavallaloknak arra,
hogy képet kapjanak a kozosség egészérdl? Késziilnek-e beszamolok az egyiittmiikodd
partnerek szamara?

A kozosség, mint sors

Hogyan szervezziik a be- és kilépési folyamatokat? Van-e betanulasi id6 és lezarasként
torténik-e értékeld beszélgetés? Mekkora az alkalmazottak fluktudciés aranya?
Foglalkozunk-e a munkavallalok személyes és biografia szempontjabol kihivast jelentd
¢lethelyzeteivel, és lehetdség szerint figyelembe vessziik-e azokat?



E bevezetés célja a komplex Osszefiiggések egyszerli bemutatasa anélkiil, hogy
bagatellizalnank azokat. Visszatekintve vilagossa valik, hogy milyen nehéz ennek a
kovetelménynek eleget tenni. Sok mindent ki kellett hagynunk, vagy csak feliiletesen
érinthettiik, mig mas témakat a konkrét gyakorlat szintjére kellett lebontani. Ennek
eredményeképpen természetesen irasunk nagy teret enged a kijelentések személyes
értelmezésének, ami félreértésekhez vezethet.

Mint mar jeleztik, a modszer szellemi vonatkozésait és szamos mélyrehatod
szempontot ebben a bevezetdben nem tudtunk bemutatni. A vilag és az ember
antropozofiai felfogasaban a munkateriiletek és a folyamatszintek szdmanak
jelentésége - tizenkettd és hét - az allatovi és bolygdmindségekhez kapcsolodik. Itt
Rudolf Steiner ,,Tizenkét hangulat” (Zwolf Stimmungen) cimii verse nyujt alapvetd
szellemi-miivészeti hivatkozasi alapot és lehetdséget az Utak a mindséghez eljarasban
vald elmélyiilésre.

Ez a koltemény tartalmazza az allatdvi és bolygémindségek egyfajta jellemzését,
amelyet az Utak a mindséghez egyes szeminariumain dolgozunk fel. Osszefiiggés
talalhaté a munkateriiletek és az emberi érzékek és erények kozott. Errdl és Steiner
¢életntivének egyéb témaibol az Utak a mindséghez kiillonbdzo szeminariumokat tartott.
Udo Herrmannstorfer ,.Der Alltag als Schulungsweg” (A mindennapi élet, mint
beavatasi t) cimil esszéjének kivételével nincsenek irdsos dokumentumok, Rudolf
Steiner miiveiben azonban szdmos utalds talalhato.

Fontosnak tartom, hogy szivbdl jové koszonetemet fejezzem ki Udo
Herrmannstorfernek. Ahogy arrdl beszamoltam, abban a kivaltsagban volt részem,
hogy kozelrdl kovethettem és kisérhettem az Utak a mindséghez 1étrehozasat és
fejlodését. Udo Herrmannstorfer kozel harminc éven at intenziven foglalkozott az
eljaras tarsadalmi, modszertani, szellemi és ismeretelméleti alapjaival, és mindig
sikertilt uj és meglepd vonatkozasokat feltdrnia. Természetesen sokan masok is részt
vettek a folyamatban az elmult évtizedek soran. Neviik emlitésétdl itt eltekintiink, de
mindannyiuknak szivb6l koszonjik!

Kiilon koszonetet szeretnék mondani Michael Rossnak, Thomas Schochnak,
Stephan Cramernek, Jirgen Hinderernek és Rainer Menzelnek, akik figyelmesen
clolvastak a munka kiilonbozé vazlatait, és szamos fontos és termékeny javaslatot
tettek a szoveg atdolgozasdhoz, tobbek kozott sajat irdsaikat is rendelkezésiinkre
bocsatottak. A végsd szerkesztési folyamat soran mas kollégak is nagyban tamogattak
észrevételeikkel, megjegyzéseikkel és visszajelzéseikkel. Ezton szeretnék koszonetet
mondani nekik, valamint Renata Fischernek a végsd szerkesztésért, tovabba a HFHS
volt hallgatéinak, valamint az Utak a mindséghez bevezetd kurzusai résztvevdinek.
Kritikai visszajelzéseikkel ramutattak, hogy a folyamat mely aspektusait lehetne
vilagosabban megfogalmazni és bemutatni.

Tény, hogy ebben az eljarasban még mindig végtelen potencial rejlik, és
kiildetéstinknek tartjuk, hogy ezt a potenciadlt az elkdvetkezd években feltarjuk és
kézzelfoghatova tegyiik kozos tanulmanyozassal, a gyakorlati tapasztalatok
megosztasaval és azzal, hogy batran cseleksziink az intézményi megvalositas
érdekében. Hiszen nem egy szamtalan modszert és eszkdzt tartalmazo modell atvétele a
cél, hanem hogy alkoté modon banjunk iigyekkel és folyamatokkal, és megtalaljuk az
intézményiinkhoz ill6 formakat.

,»S¢ hace camino al andar” (Az it menet kozben alakul ki), ez a spanyol kézmondas
az Utak a mindséghez eljaras tanulmanyozasara is vonatkozik. Talan ez a rovid esszé
elindithat benniinket ezen az titon, és ebben az esetben elérte céljat.



Andreas Fischer, Rehetobel
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