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Bevezető 

 

Az EFOP-1.9.8-17-2017-000009 „Szervezet- és működésfejlesztés, módszertani 

megújulás a Katolikus Szeretetszolgálat és a Bálint Sándor Egyházmegyei 

Szeretetszolgálat együttműködésében” című projekt egyik kiemelt célja volt az 

egyéni intézményi tudásbázis kialakítása, a munkatársak szakmai ismereteinek 

bővítése, a bizonyítottan jó gyakorlatok összegyűjtése, széleskörű 

megismertetése, elterjesztése.  

 

Ezen tevékenységek célja: 

 az intézmények közötti horizontális tanulás elősegítése,  

 láthatóvá váljanak azok a jó gyakorlatok, amelyek a Szeretetszolgálatok 

intézményei, munkatársai számára hasznosak lehetnek és a hatékonyabb 

szakmai munkát is támogatják. 

 

Jelen kiadvány a Szeretetszolgálatok intézményeiből összegyűjtött, gyakorlatban 

jól működő, az intézmények hatékonyabb vezetésére és ügyfélbarát működésére 

irányuló szolgáltatási metódusok gyűjteménye. 

 

A rendszerszintű vezetés, a jövőkép és tervezés, valamint az ügyfélközpontú 

szervezés és szubjektív jóllét tématerületekről kiválasztott jó gyakorlatok 

egységes szerkezet szerint (módszer, tevékenység célja, részletes ismertetése, 

várható eredményei, alkalmazási feltételek, szükséges eszközök stb.) kerülnek 

bemutatásra. 

 

A projektbe bevont feladat-ellátási helyek hasonló működési környezte okán 

bizakodunk, hogy olyan megoldássokkal tudtunk hozzájárulni az intézmények 

mindennapi szakmai tevékenységéhez, amelyek jól adaptálhatók, értéket 

teremtenek, és alkalmazásuk a szakosított bentlakásos intézményi ellátásokat 

igénybe vevők elégedettségét szolgálja. 

 

„…De volt mag, amely jó földbe hullott. Ez, amikor kikelt és kifejlődött, termést hozott, az 

egyik harminc-, a másik hatvan-, a harmadik százszorosat. Akiknek van füle a hallásra, 

hallja meg! 
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Rendszer szemléletű vezetés 
 

A fejezet írásai intézményvezetési jó gyakorlatokat mutat be, két egymástól eltérő 
területen. Az első, Balog Józsefné „Jézusi vezetési modell” című írása egy olyan 
vezetési módot vázol fel, amelyet keresztény közösségekben dolgozva szerzett 
tapasztalatai alapoztak meg, illetve amelyet Jézus és tanítványai ihlettek. A 
szerzői elképzelés szerint a vezetés koncentrikus körökben valósul meg, ezzel 
hangsúlyozza a felelősség vállalását és a delegálás szükségességét is egyben. 

A második írás, Szalai Zsuzsanna tollából, az önkéntesek fogadását írja le az 
ipolytölgyesi fogyatékkal élő fiatalok bentlakásos otthonában (Szent Erzsébet 
Otthon) mint olyan módszert, amelynek alkalmazásával a vezetés a külső és belső 
kapcsolattartást egyaránt támogatja. Az önkéntesség – az ügyfelekre gyakorolt 
hatáson túl – segíti a szervezet jó hírnevének terjedését, érdeklődést kelt nemcsak 
a közvetlen, hanem a tágabb környezetben is, érzékenyít, felhívja a figyelmet e 
speciális csoport helyzetére. 

 

1. A Jézusi vezetési modell (Balog Józsefné) 
 

Huszonkét éves vezetői munkám során érlelődött, formálódott személyes 
életemben egy vezetési stílus, melyet elneveztem „Jézusi vezetési modellnek”. Ezt 
szeretném ebben az írásban közkinccsé tenni, mintegy hitvallásként. 
Meggyőződésem, hogy keresztény szociális szakemberekként mindennapjainkban 
építhetjük Isten Országát munkahelyünkön is. Bibliai értékek alapján dolgozva 
hozzájárulunk a mai magyar társadalom értékesebbé tételéhez, a világ 
jobbításához. 

Vezetőként azt tapasztaltam, hogy az intézményvezetés ismert modelljei mellett 
jól alkalmazható a „Jézusi vezetési modell”, ahol koncentrikus körökben vonjuk 
be a munkatársakat – elsősorban a vezető munkatársakat – és az ellátottakat 
a javaslattételbe és döntéshozatal előkészítésébe. Ugyanezeken az útvonalakon 
történik a szervezeti értékrend átadása, erősítése és ezáltal a tradicionális 
keresztény szervezeti kultúra fenntartása.   

 

A modell eredete és struktúrája  

 

A modell bibliai alapokra épül. Az evangéliumból ismert, hogy Jézus három 
apostolával – Péter, Jakab, János – felment a Tábor hegyére, ahol kinyilatkoztatta 
isteni dicsőségét (vö. Mk. 9,2–7). Tudjuk, hogy tizenkét apostolt választott ki, 
akikkel három éven keresztül dolgozott egy szűkebb körben (vö. Lk. 6,12–16). 
Ismert, hogy kiválasztott hetvenkettő tanítványt is a szélesebb körből, akiket 
kettesével küldött maga előtt utat készíteni evangéliumának, majd szólt a 
tömeghez és hirdette Isten országát (vö. Lk. 10,1). 



4 

 

Ez a modell egy szociális intézmény struktúrájában metaforikus módon 
alkalmazható: az intézményvezető mellett van a szűkebb „felsővezetői kör”1, 
esetünkben a gazdasági vezető és a vezetőápoló, ők vesznek részt az 
intézmény életével kapcsolatos legfontosabb döntések meghozatalában.  

A következő szintet a „tizenkettőt”, a részlegek csoportvezetői adják. Ők a 
„középvezetők”, mint a telephelyvezetők, a gondozási egységek vezetőápolói, a 
mentálhigiénés csoportvezetők, az élelmezésvezetők, a műszaki vezetők stb., 
akiket szintén bevon a vezető az intézmény életének szervezésébe, meghallgatja 
ötleteiket, tanácsaikat. Ez a „tizenkét apostol” a napi munka során a tradicionális 
értékrend szerint dolgozik, ezáltal átadja ezeket az értékeket a munkatársaknak, 
akik ebben a modellben a „hetvenkettő” tanítvány mintájára végzik az egyházi 
szociális szolgálatot az intézményben. Ezáltal az intézményvezető „üzenete” eljut 
a „tömeghez”, akik ebben a modellben az ellátottak, a hozzátartozók, illetve az 
érdeklődők. 

 

A modell megvalósítása a mindennapi vezetői gyakorlatban 

A modell mindennapi alkalmazásának legfontosabb eszköze, hogy az 
intézményvezető folyamatos párbeszédben van a középvezetőkkel a heti 
rendszeres vezetői értekezleteken, ami támogatja a szervezeti kommunikációt. Az 
értekezleten minden csoportvezetője részt vesz (kb. 10–12 fő), így az egész 
intézmény működtetése egy közös szemléletben történik. Ez heti 
rendszerességgel egy–másfél órát vesz igénybe.  

Lényeges a „tanítványokkal” – középvezetőkkel – való intenzív kapcsolat, ennek 
érdekében szervezett csapatépítés történik évente legalább egy alkalommal a 
csoportvezetők részére. A tréning szentmisével kezdődik, ami keresztény életünk 
forrása. Ezt követi egy elmélkedéssel egybekötött előadás, amely a keresztény 
értékekből fakadó szociális munkára mutat rá, életteli, gyakorlatias példákkal 
alátámasztva. A tréning második részénél elhagyjuk az intézmény területét, 
kivonulunk a természetbe, ahol egy szervezett közösségépítő csapatjáték zajlik, 
majd közös vacsora, beszélgetés következik egy-két pohár bor mellett, oldott 
hangulatban. A gyakorlati tapasztalatunk az, hogy jó, ha az éjszakai szállás is 
biztosított és a közös reggeli után zárjuk a tréninget. Egy ilyen együtt töltött nap a 
spiritualitásra épít, de a „lazább” időben találkozik az ember az emberrel, ahol a 
főnök–beosztott kapcsolat krisztusi testvéri kapcsolattá alakul. 

A következő lépés a munkatársakkal tartott összdolgozói és részlegenkénti 
munkaértekezletek. Az előbbit évente háromszor szervezzük meg: a karácsony 
előtti alkalom egyúttal évzárás és köszönetmondás, értékelés és jutalmazás is. Az 
év eleji összdolgozói értekezlet alkalmával – februárban – az új feladatok és 
kihívások vannak a fókuszban. Ugyanígy ősszel is sor kerül egy összdolgozói 
értekezletre, a nyári szabadságolások után. Ez alkalommal többnyire a változások, 
az azokra való felkészülés a téma. A középvezetőkkel – telephelyvezetők, 
vezetőápolók, élelmezésvezető, gazdasági vezető, műszaki vezetők – heti 
rendszerességgel találkozunk. 

A lakókkal a vezetés kapcsolata a lakógyűlések, közös kirándulások, ünnepek 
által is erősödik, melyeket évente több alkalommal is megszervezünk. A lakók, 

                                                           
1
 A szervezeti irodalomban több kifejezés is létezik a felsővezetésre, például Henry Mintzberg modelljében a  

„Strategic apex”. 
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hozzátartozók bevonására jogszabályi kötelezettsége van minden intézménynek. 
Ennek keretei az érdekképviseleti fórum, illetve a lakógyűlések. Ebben a vezetési 
stílusban nem csupán formaság a fenti fórumok működése, hanem a lakók 
véleménye a gyakorlatban is érvényesül, meghallgatásra talál, valóban döntést 
befolyásoló tényező a véleményük. Idősotthoni ellátásnál problémaként jelentkezik 
a demenciával élő lakók bevonása a döntésekbe, akik sokszor térben-időben 
dezorientáltak, így a racionális döntési folyamatokba nem, vagy korlátozottan 
vonhatók be. Itt nagyon fontos a szakmai programban is megfogalmazott missziós 
küldetésünk életre váltása: „Úgy bánjatok az emberekkel, ahogy akarjátok, hogy 
veletek is bánjanak.” (Lk. 6,31)  

 

 A modell működésének feltételei 

 A „Jézusi vezetési modellben” legfontosabb – és egyben a legnagyobb kihívás 
– olyan szakemberek kiválasztása, akik elfogadják az egyházi fenntartású 
szociális intézmény értékrendjét, és saját területükön képesek professzionális 
munkát végezni. A humánerőforrás kiválasztásnál fő szempont, hogy keresztény 
értékekre nyitott embereket, akik tudnak közösségben dolgozni. Nagyon fontos, 
hogy ez nem minden esetben azonos a vallását rendszeresen gyakorló, 
templomba járó emberrel. Természetesen nagyszerű, ha mindkettő jelen van a 
szakembernél, de a jézusi értékekre való nyitottság az alap. Ennyi az elvárás, 
nem több, de ennek hiányában a rendszer aligha képes működni.2  

Egyházi fenntartású intézményben a kiindulópont az, hogy legalább a 
középvezetők elfogadják a krisztusi normákat és eszerint végezzék mindennapi 
munkájukat. Az első számú vezetőnek pedig nyilvánvalóan elkötelezett 
keresztény vezetőnek kell lennie3, aki jól ismeri a „jézusi értékeket és 
módszereket”, mert enélkül a modell nem működőképes.  

 Egy másik fontos feltétele a modell működésének a választott szakemberek 
személyiségének érettsége.4 Az érettség fogalmának több fontos összetevője is 
van,5 ezeket az alábbiakban foglaltuk össze: 

• az érett egyén rendelkezik széles én-tudattal, ám el tud szakadni saját 
igényeitől, hogy mások vágyait is figyelembe vegye  

• beilleszkedésében képes arra, hogy meleg, bizalmi kapcsolatokat alakítson 
ki másokkal 

• elfogadja önmagát, ez az alapja érzelmi biztonságának; saját maga és 
mások hibáit vagy a kellemetlen eseményeket elfogadja, feldolgozza magában 
anélkül, hogy ebből másokat is érintő „balhé” keletkezne 

                                                           
2
 Az egyházi értékekről és ezek gyakorlati megvalósításáról Lőrinc Jánosné írásai szólnak az 5. 

illetve 7. fejezetben: „Szabó Erna nővér gondolatai vezetőknek”, „Egyházi értékek, tradíciók és 
mindennapi hitélet”.  
3
 Lásd a „Szabó Erna nővér gondolatai vezetőknek” című írást az 5. fejezetben. 

4
 A személyiség érettsége Gordon Allport által bevezetett fogalom, aki a terület egyik fontos 

kutatója, a vonáselméletek megalapozója volt. 1961-ben New Yorkban megjelent könyvében – 
Pattern and Growth in Personality – az érettség hat fontos összetevőjét írta le. Vallásos hitben 
nevelték, mélyen spirituális ember volt, az általa leírt elvárások összhangban vannak a keresztény 
értékrenddel. 
5
 Az érettség összetevőit a Személyiséglélektani szöveggyűjtemény vonatkozó fejezete – HJELLE, 

L. A.–ZIEGLER, D. J. (1985) – alapján mutatjuk be. 
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• realista szemléletű, problémamegoldó beállítottságú 

• rendelkezik önreflexióval, képes arra, hogy kívülről szemlélje, objektivizálja 
önmagát, ugyanakkor humorral dolgozza fel az önreflektív és másokra vonatkozó 
kínos tartalmakat – a humor a feszültségek kezelésének egyik leghatékonyabb 
eszköze 

• van egységes életfilozófiája, látja élete értelmét, célját, és értékrendje ezzel 
a céllal összhangban van – életszemléletének egységességét éppen az értékrend 
adja. 

Dióhéjban, az érettség azt jelenti, hogy az illető vezető alkalmazkodása rugalmas, 
személyisége egészséges, zavaroktól mentes, egyébként aligha tudna működni 
ebben a modellben. Ugyanakkor szembe kell nézni azzal is, hogy a kiválasztás 
folyamatában nehéz felismerni, hogy érett-e egy jelentkező személyisége. 

Szintén a Szentírásból ismerjük, hogy Jézus elvonult imádkozni a fontos döntések 
előtt (vö. Lk. 6,12). Vannak olyan helyzetek, amikor a felelős vezetőnek meg kell 
hoznia azt a döntést is, hogy az adott munkatárs nem képes ebben a jézusi 
modellben produktívan részt venni. 

 A harmadik feltétele a modell működésének a jó kommunikáció. Ha csupán 
formális, hivatalos módon zajlanak a beszélgetések, nem biztos, hogy az 
értékekre vonatkozó üzenetek átmennek. Úgy kell megszólítani az embereket, 
ahogy megszólíthatók. Jézus nem teológiai szónoklatot tartott Péternek, amikor 
meghívta, hanem arra kérte, vesse ki a halóját, ami megtelt hallal. A „halászat 
nyelvén” szólt Péterhez, aki halász volt (vö. Lk. 5,1–9). Nekünk vezetőknek is meg 
kell találni azt a módszert, azt a „nyelvezetet”, amellyel megszólíthatom a 
gazdasági vezetőt, a vezetőápolót, az élelmezésvezetőt, a műszaki vezetőt, az 
ápolót, a takarítót, a lakót, a hozzátartozót stb. Nem „megtérítenem” kell őket, 
hanem úgy élni közöttük, hogy nekik kedvük legyen csatlakozni. 

 Ez a modell önerőből nem megy, csak Jézus erejével. Ezért elengedhetetlen a 
Jézussal való személyes imakapcsolat. Fontos a minőségi idő, ahol az 
intézményvezető és csoportvezetők egy lelki ráhangolódásból kiindulva közös 
élményeket szereznek. Itt helye van az elmélkedésnek, de a vidám együttlétnek is, 
ahogy a csapatépítő tréningnél bemutatásra került. Mottónk: „Ha nagy rajtad a 
nyomás, panaszkodás helyett csatlakozz rá Isten erejére és töltsd fel 
akkumulátorodat.”  

Ha a vezetés a keresztény értékekre épít, akkor ez a szervezeti kultúra alapja. 
Ugyanakkor fontos, hogy ez a modell elsősorban egyházi fenntartású 
intézményekben alkalmazható, ahol az intézmény történetének és tradíciójának 
is ez az alapja. 

 

 A modell működésének eredményei 

A bemutatott modell egy közösségi vezetést hoz létre, kiegészítve a megszokott 
egyszemélyű vezetést. A vezetői feladatok jelentős része delegálásra kerül a 
csoportvezetőkhöz például a szakmai munka rendszeres ellenőrzése, távollétek 
engedélyezése a beosztott munkavállalóknak, szakmai beszámolók készítése, 
önálló tárgyalás a hozzátartozókkal, szakemberekkel stb.  
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Ily módon nem csupán alkalomszerűen valósul meg a feladatdelegálás, hanem a 
csoportvezetők valós hatáskörrel vannak felruházva. Természetesen ebben a 
modellben is megvan az intézményvezető felelőssége a fenntartó és hatóságok 
felé, ezért a rendszeres szakmai ellenőrzés és a konzultáció elengedhetetlen a 
részéről. 

Ebben a modellben a javaslatok meghallgatásra találnak, azokat figyelembe véve 
születik meg az intézményvezetői döntés. Így a középvezető is „bevonódik” és 
sajátjaként képviseli a szervezeti értékeket, ezáltal erősödik a megfelelő 
szervezeti kommunikáció.  

A középvezetők fontosnak érzik magukat a szervezet életében, mert 
javaslataikkal befolyásolják a felsővezetés döntését, ugyanakkor a munkatársak, 
ellátottak véleményét is közvetítik, képviselik. Ebben a munkamódban, 
tapasztalatom alapján, elkötelezettebbé válnak a középvezetők, a munkatársak, 
sőt az ellátottak is a keresztény értékrendből fakadó közösségi élet megélésére, 
mely azonos a szervezeti célokkal is. Erősödik mindenkiben a közösséghez 
tartozás élménye és az, hogy építőtagja ő is a szervezetnek. 

Ennek a vezetési módnak az egyik legfontosabb értéke, hogy nem csupán a 
felsővezető „okossága vagy oktalansága” szüli a döntéseket, hanem figyelembe 
veszi a munkatársak érveit is, így a konszenzuson alapuló döntéshozatal 
dominál.  

Ily módon egy krisztusi közösségben született döntések alapján történik az 
irányítás, ami nem jelenti az első számú vezető felelősségének hiányát, sőt! 
Ebben a modellben is kiemelkedő az első számú vezető felelőssége, ennek 
ellenére nem autokrata módon irányít, hanem közösségben. A Bibliából ismert 
számunkra, hogy a rangidős apostolt, Pétert is visszautasítja Jézus, ha ez ellene 
van Isten akaratának (vö. Mt. 16,16–23). 

Jövőképünk: idősotthonunk – a keresztény normákból fakadó szociális munka 
eszközeivel dolgozva – egy olyan intézmény szeretne lenni, ahol minden ember 
megpihenhet és felüdülést lelhet. „Jöjjetek hozzám mindnyájan, akik elfáradtatok, 
én felüdítelek titeket.” (Mt. 11,28)  
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2. Külső és belső kapcsolattartás: Önkéntesek fogadása az 

otthonban (Szalai Zsuzsanna) 
 

„Az élet egyik legszebb jutalma, hogy miközben az ember másokon segít, egyben önmagán is 
segít.” (Ralph W. Emerson) 

A fogyatékos ellátást igénylők számához képest sajnos nagyon kevés szervezet 
létesült, amely ezt a feladatot felvállalja. A Katolikus Szeretetszolgálat ipolytölgyesi 
Szent Erzsébet Otthona az egyik legnagyobb katolikus fenntartású, fogyatékos 
személyeket ellátó, tartós bentlakásos intézmény. Erre az ellátási formára 
továbbra is nagy a kereslet, hiszen nem minden fogyatékossággal élő 
embertársunknak adatik meg, hogy családjában éljen élete végéig.  

A fogyatékos személyek elfogadása sokat fejlődött az utóbbi évtizedekben, de van 
még teendő. A társadalom érzékenyítése fontos feladatunk, aminek egyik 
lehetősége az önkéntesek fogadása.   

A Katolikus Szeretetszolgálat Szent Erzsébet Otthonában 150 fogyatékossággal 
élő lakó él, akik közül 40 fő középsúlyos értelmi, továbbá 110 fő súlyos értelmi 
és/vagy halmozott fogyatékossággal élő felnőtt személy. Jelenleg 114 munkatárs 
látja el a teljes körű gondoskodást, ebből 72 fő az ápoló/gondozó munkatárs.  

Az a meggyőződésünk, hogy lakóink számára biztosítanunk kell a 
személyközpontú minőségi gondoskodást, a családias szemléletet, az egyéni 
szükségletekre való odafigyelést, és ösztönözni, támogatni szükséges az egyéni 
aktivitást az otthonban. 

Ugyanakkor nyitottak vagyunk, kapcsolatokat ápolunk a minket körülvevő világgal 
is. Ennek egyik formája az önkéntesek fogadása, az abban rejlő értékek 
kamatoztatása. Az intézmény minőségi működéséhez elengedhetetlen a jó „PR”, a 
folyamatos külső és belső kapcsolattartás, amihez nagyban hozzájárul az 
önkéntesek fogadása. Meggyőződésünk, hogy az intézményünkben végzett 
önkéntes munka révén elindul egy társadalmi szemléletváltás, ami elősegíti a 
fogyatékos személyek társadalmi elfogadását-befogadását. 

 

A megvalósítás lépései  

Az első önkéntesek már az intézmény megalakulása után is jelen voltak, de a 
tervezett, szervezett önkéntes programunk az 1980-as évek vége felé kezdődött 
el, belga középiskolások fogadásával. A 15–20 fős diákcsoporttal tanárok is 
érkeztek. Az első alkalmat követően 15 éven át minden évben eljöttek a tavaszi 
szünetben. Az itt töltött idő tulajdonképpen gyakorlat is volt számukra, hiszen a 
későbbiekben gondozókként tevékenykedtek, vagy ezen a pályán tanultak tovább. 
Az önkéntes diákok a lakók körül segítettek, színesítették a mindennapjaikat.  

A diákokat még Belgiumban felkészítették egy kisebb szótárral, amely a munkájuk 
során szükséges legfontosabb szavakat, rövid kérdéseket, utasításokat 
tartalmazta. 
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A lakóink körében sosem jelentett nehézséget a nyelvi különbség, hiszen ők a 
metakommunikáció eszköztárát nagyon jól értelmezik és elegendő, ha érzik a 
feléjük áradó kedvességet, nyitottságot és szeretetet. A munkatársak esetében 
már más volt a helyzet, főleg a zárkózottabb dolgozóknál. Nekik feszültséget, 
frusztrációt okozott ez a helyzet, hiszen az önkéntes diákok a közös munkavégzés 
során láthatták a tevékenységeket, azok időnkénti nehézségét, és mindehhez még 
hozzáadódott a nyelvi különbség. Úgy próbáltunk meg segíteni ezen a helyzeten, 
hogy a közeli Nagybörzsönyben letelepedett két holland családot is bevontuk az 
önkéntes programunkba. Ők már tanultak magyarul, de még szükségük van a 
gyakorlásra, flamand és angol nyelvből tolmácsoltak, segítették a munkát. Egy kis 
szótárat is összeállítottak a leggyakoribb kifejezésekkel, hogy megkönnyítsék a 
személyzettel és a lakókkal való kommunikációt. Ez nem egyszeri alkalom volt, 
hanem heti rendszerességgel járnak hozzánk. Időnként más, idegen nyelveket 
beszélő segítőket is szereztünk, akik szintén részt vettek az önkéntes munkában 
és közben tolmácsoltak is, ha szükséges volt. Valójában a mélyebb kapcsolatok a 
szív nyelvét használták.   

Tulajdonképpen ez volt a kezdet, aztán egyre tágult a kör, katolikus közösségek 
fiataljai, a környékbeli iskolák diákjai és a határon túli iskolák diákjai is bevonódtak 
ebbe a programba. Kezdetekben a nyelvi akadályok nélkül sem volt egyszerű az 
önkéntes fiatalok számára a fogyatékos személyekkel való találkozás, majd a 
velük való segítő munka. Eleinte a fiatalok rácsodálkoztak a különböző fogyatékkal 
élő embertársuk jelenlétére, lehet, hogy döbbenet ült a tekintetekben egy-egy 
korábban még nem tapasztalt viselkedésminta láttán, némi félelem is 
tapasztalható volt, de láttuk a szemükben az együttérzést is. Mindezek az 
ismerethiány következményei voltak, így az intézményvezetőnek és a 
vezetőtársaknak át kellett gondolni, hogy miként készítsék fel a fiatalokat az 
önkéntes munkára, a fogyatékos személyekkel való találkozásra, a megfelelő 
kommunikációra. Ezután elkészült egy felkészítő előadás és egy írott tananyag, 
amely bemutatja magát az intézményt, a fogyatékos személyek sajátosságait, az 
alapvető ismereteket, hogy tudják, kik vagyunk, mi a fő tevékenységünk, hová 
tartozunk, kik az ellátottjaink, kiknek kell segíteniük, és felhívja a figyelmet a 
legfontosabb szabályokra is.  

Fontos, hogy az önkéntes fiatalok megtapasztalhassák a fogyatékkal élő emberek 
különböző élethelyzeteit, hogy milyen problémákkal találkoznak életük során és 
ezeket hogyan élik meg. Nagyon sok mindent kellett megtanulniuk a fiataloknak, 
mint például a helyes kommunikációt is a mozgássérült személyekkel. A fő 
szabályok: 

• Mindig tekintsük egyenrangú partnernek a mozgáskorlátozott személyt! 
• Forduljunk mindig szembe vele, ha kerekesszéket használ! 
• Kerüljünk vele egy magasságba, hogy ne „felülről” kommunikáljunk vele! 
• Ne kiabáljunk, ne használjunk túlzott artikulációt! 

Természetesen mindig követjük az önkéntes munka folyamatát, a végén pedig 
minden alkalommal van egy lezáró beszélgetés a tapasztalatokról és arról, hogy 
mit visznek magukkal a fiatalok ebből a tapasztalatból, hiszen ebből mi magunk is 
tanulhatunk. 
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A szervezett önkéntesek fogadásához az alábbi lépesekre van szükség.  

 Az önkéntesek toborzása, például:  
• iskolai közösségi szolgálatra jelentkezők megnyerése az intézmény 

bemutatkozásával az iskolákban,  
• az otthon lakóival minél több közösségi rendezvényen való részvétel,  
• a médiában a ,,jó hír” terjesztése az intézményről stb. 

 Az önkéntesek fogadása, felkészítésük diavetítéses előadással, 
bemutatkozással, hogy tudják, kik vagyunk, mi a fő tevékenységünk, hová 
tartozunk, kik az ellátottjaink, kiknek kell segíteniük, továbbá az alapvető 
ismeretek átadása. 
 A tevékenységük kísérése az önkéntesség ideje alatt. 
 Az önkéntes munka lezárása, visszacsatolási lehetőség, a tapasztalatok 
átbeszélése, tanulás, akár egymástól is. 
 A kapcsolatok ápolása a korábbi önkéntesekkel. 
 
 

Eredményeink 

Tapasztalataink azt mutatják, hogy minden résztvevő fejlődik, mindenki kap valami 
csodás dolgot az önkéntes munka következtében. Az alábbiakban bemutatjuk, 
hogy a folyamat részesei milyen jótékony hatásokra számíthatnak. 

 

 A bentlakó fiatalok élményei 

A lakóink több egyéni, értékes időt, foglalkozást, törődést kapnak. Amikor az 
önkéntes segítő egy lakóval foglalkozik, akkor ő van a középpontban, csak rá 
figyelnek, hiszen a gondozás során nem mindig jut erre elegendő idő.  

Az intézményben élők kétharmadának nincs, vagy már nincs élő, családi 
kapcsolata, így nagyon fontos számukra új emberek megismerése, barátságok 
kialakulása, a kapcsolatok építése, hiszen sokkal kevesebb lehetőségük van az 
intézményen kívüli ismerkedésre.  

Lakóink megtapasztalhatják, hogy együtt minden sokkal könnyebb és vidámabb, 
illetve azt, hogy az élet barátokkal mindig szebb. 

 

 A szervezetre gyakorolt hatások 

Az otthonban évente 190–200 magyar, belga, holland, német, spanyol önkéntes 
diák, felnőtt, szakember és laikus fordul meg, legyőzve a nyelvi nehézségeket, 
segítve az otthonban élőket. 

Az intézménynek fontos a kapcsolatépítés, melynek eredményeként új szakmai 
támogatás, tapasztalatcsere, vagy egyéb támogatási lehetőség jöhet létre. Ezeken 
a kapcsolatokon keresztül valósul meg az intézmény jó hírének közvetítése az 
országban és a határon túl.  

Nagyon fontosnak tartjuk azoknak a tradicionális értékeknek a közvetítését, 
amelyek egyházi intézményként szervezeti kultúránk alapját képezik. Ezekből 
külön kiemelendőnek tartom a következőket: az emberközpontú erkölcs, a 
lelkiismeretesség, a rászoruló embereken való segítés, az emberhez méltó élet 
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biztosítása, a szociális gondoskodás, az emberi és bizalmi kapcsolatok építése, a 
közösségteremtés, a hitelesség és a megbízhatóság. 

A fiatalabb önkéntesek esetében az itt végzett munka segíti a pályaorientációt a 
segítő szakmák felé. Ettől azt is remélhetjük, hogy a munkaerő-utánpótlás 
biztosítása a jövőben könnyebb lesz az otthon számára, hosszú távon is.  

Ahhoz, hogy egy szervezetben az önkéntes munkát folyamatosan és magas 
szinten valósítsuk meg, a szervezetnek fejlődnie kell, mivel szükségszerű 
bizonyos feltételek teljesítése: 

 Elsősorban egy olyan fogadó intézmény tudja ezt megvalósítani, amelyre 
jellemző a nyitottság, a szakmai felkészültség. Az úgynevezett „gondoskodó” 
szervezeti kultúra alapfeltétel. 
 Létfontosságú a vezető elköteleződése az egész önkéntes program során, 
hiszen ő szervezi és koordinálja a programot. Megszervezi az önkéntesek 
toborzását, az iskolai közösségekkel való közös programokat, lehetőség szerint 
mindezek megjelentetését a médiában, és bevonódik a közös pályázati 
projektekbe is. Irányítja az önkéntesek fogadását, felkészítését, majd koordinálja 
az egész programot a befejezéséig. Külföldi önkéntesek esetén fontos lehet olyan 
egyéb önkéntesek felkutatása és megnyerése fordítási feladatokra, akik segítik a 
nyelvi nehézségek feloldását és megkönnyítik főleg a dolgozók és az önkéntesek 
közötti megfelelő kommunikációt és a közös munkát. A vezető kiemelkedő 
feladata még a kapcsolatok ápolása a programban résztvevő közösségekkel, az 
önkéntesekkel. 
 Az alkalmas vezető mellett ugyanakkor kell hozzá egy jó csapat, 
teammunka és rugalmasság. 
 Fontos, hogy kidolgozzák az önkéntesekkel kapcsolatos protokollt és 
készítsenek önkéntes szerződést, hiszen megfelelő kereteket, szabályokat kell 
adniuk a munkához. 
 Az önkéntes tevékenység nyilvántartásba vétele – A közérdekű önkéntes 
tevékenységről szóló 2005. évi LXXXVIII. törvény alapján – az Emberi Erőforrások 
Minisztériuma adott hivatalánál. 
 Az intézmény földrajzi elhelyezkedésétől függően a szálláslehetőség 
kialakítása nagy előnyt jelenthet a rendszeres, akár több napos önkéntes munkát 
vállalók és visszatérő önkéntesek esetében. Amennyiben külföldi önkénteseket is 
tud fogadni az adott intézmény, abban az esetben elengedhetetlen az idegen 
nyelvek ismerete a munkatársak többségénél. Minden alkalomra igyekszünk olyan 
személyeket is toborozni, akik jól beszélnek magyarul és angolul/flamandul, akik 
szintén önkéntesek.  

Ezeknek a feltételeknek a kialakítása nem egyszerű, intézményünkben 20 év alatt 
alakult ki a megfelelő környezet. 

 

 Az önkéntesek tapasztalatai, élményei 

A kezdetektől számolva az önkéntesek létszáma intézményünkben meghaladja az 
2000 főt. 2012-től kibővült a belga csoportok száma, a Hollandiából érkezők 
néhány évben kétszer is jöttek, ugyanígy a pannonhalmi csoportok. Évente 150 fő 
vagy még több az önkéntes segítők száma. 
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Kiemelendő eredménynek tartjuk, hogy az önkéntesek a saját élményű tanuláson 
keresztül fejleszthetik a szociális érzékenységüket. Az önkéntes munka folyamán 
szeretetet adnak és kapnak.  

Ugyanakkor a folyamat hozzájárul szemléletük (át)formálásához, hiszen 
megtapasztalják a fogyatékos emberek mindennapi kihívásait, a nyitottságukat és 
a feltétel nélküli szeretetüket.  

Az önkéntesek munkájuk által szerepet vállalnak a társadalmi szolidaritásban, és 
rajtuk keresztül javul a fogyatékossággal élő emberek társadalmi elfogadása, 
befogadása.  

Sok fiatal és felnőtt ebben a szerepben megtapasztalhatja a saját fontosságát és 
ezzel az önértékelése is jó irányba tud formálódni, át tudják értékelni az életüket 
és értékelni tudják a saját talentumaikat.  

Nem utolsó sorban, az önkéntes munka felkészíti a fiatalokat az aktív állampolgári 
létre. 

Egyik önkéntesünk, Neruda Károly plébános szavait idézzük e munka 
jelentőségéről: 

„Lelkipásztorként és gyógypedagógus növendékként megtiszteltetést jelent 
számomra, hogy majd két évtized óta részt vehetek a Szent Erzsébet Otthon 
lakóinak életében. A tisztelet, a köszönet és a szeretet az a három szó, ami 
megjelenik gondolat- és érzésvilágomban, amikor az ott élő emberekre gondolok.  

Meggyőződésem, hogy az értelmi akadályozottsággal (fogyatékossággal) élő 
embereknek különleges küldetésük van az egyház és a társadalom életében. 
Amikor belépünk az ő világukba, akkor az evangélium üzenete életközeli módon 
tárul fel előttünk.  

Bár az ő személyiségük értelmi oldala deficitet szenved, azok az ősi lelki 
képességek, amelyek egy boldog élet alapjait jelenthetik, sokszor nagy erővel 
jelennek meg előttünk. A tisztelet, a köszönet és a szeretet szavak az ő 
világukban feltárják előttünk az eredeti, Istentől jövő értelmüket. Szeretettel hívom 
azokat az embereket az otthonba, akik szeretnék az élet valódi, szeretetre épülő 
arcát megismerni!” 

Sokéves gyakorlatunk alapján biztatni tudok mindenkit, hogy tapasztalja meg: jót 
tenni jó! Bizonyosan feledhetetlen élményekkel gazdagodva térhetnek haza. És 
akik az Otthonban várják őket, Csodálatos Emberek! Ők a Testvéreink, akik sok 
szeretetet adnak és fogadnak el, érzékenyek, hálásak, a lelki tisztaság ragyog 
bennük. Ők azok, akiken keresztül Isten megajándékoz minket!  

 

 

korsós  
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Jövőkép és tervezés  
 
 
Korsós 
 
Ökó 
 
Jászberény 2 cikk 
 
tiszalpár 

 

Ebben a részben olyan gyakorlati megoldásokat mutatunk be, amelyek az 
intézmények külső és belső környezetében megfigyelt jelenségekre, változásokra 
válaszként jelentek meg. Mindkét írásban láthatjuk a probléma azonosítását, 
„diagnosztizálását”, majd a vezetői erőfeszítést arra, hogy az optimális megoldást 
kialakítsák. 

Az első munka, Baranyi Éva írása arra a megfigyelésre épül, mely szerint a 
jelentkezők egyre idősebb korban és egyre rosszabb állapotban kérik felvételüket 
az otthonba, így a személyzetnek megváltozott igényekre kell reagálnia. A 
rendszerszemléletű szervezeti megközelítés szempontjából példamutató az a 
mód, ahogyan Tiszaalpáron folyamatosan figyelik környezetüket és keresik a 
válaszlépéseket a külső változásokból fakadó szükségletek minél magasabb 
szintű kielégítésére. 

A második szövegrész, Tuba-Kovácsné Holczmann Mónika írása a belső 
környezet egy kényes kérdéshez nyúl, a dolgozói konfliktusok és játszmák 
megoldását tárgyalja az Országos Papi Otthon székesfehérvári példáján keresztül. 
Ez a kérdés azért fontos, mert a munkahelyi légkör mind a munkatársak, mind 
pedig a lakók szubjektív jóllétének egyik meghatározó eleme, a mindennapokban 
az életérzés fontos meghatározója. 

 

3. Környezeti tényezők hatása a tiszaalpári PAX Otthon 

működésére (Baranyi Éva) 
 

„A hit látja a láthatatlant, elhiszi a hihetetlent, és eléri a lehetetlent!” (Ismeretlen szerző) 

 

Tiszaalpár nagyközség Kecskemét, Kiskunfélegyháza és Csongrád hármasának 
metszéspontjában helyezkedik el. Bács-Kiskun és Csongrád megye területén több 
mint 75 idősek otthona található. Ezek között vannak önkormányzati, egyházi, civil 
szervezet és magánszemélyek által működtetett otthonok is. 

Szűkebb környezetünkben, a község területén három időseket ellátó intézmény 
működik, köztük a PAX Otthon is, mely külterületen helyezkedik el. Intézményünk 
az engedélyezett férőhelyek száma 87. A beköltözők nagy része az aktuális 
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felmérések szerint Kecskemét, Tiszakécske, Kiskunfélegyháza vonzáskörzetéből, 
kis hányada pedig az ország más régióiból kerül be.  

Ilyen versenyhelyzetben kell helyt állnia az intézménynek, illetve komplex 
minőségi gondozási és ápolási szolgáltatást nyújtania, ami működésünk 
tradicionális alapja. Ebbe az alábbiak tartoznak: 

• biztonságos és családias légkör,  
• jó szakmai háttér, színvonalas szolgáltatások a szubjektív jóllét érdekében, 
• egyéni szükségletek és igények figyelembevétele,  
• személyközpontú értékrend és szemlélet, 
• a lelki és a spirituális szükségletek kielégítése. 

Írásunkban szeretnénk bemutatni, hogyan reagált a PAX Otthon az 
intézményünket ért külső és belső változásokra. Hogyan használta ki a 
lehetőségeket, hogyan formálódott, hogyan sikerült megfelelnie az elvárásoknak, 
igényeknek, valamint milyen külső és belső tényezők voltak/vannak hatással az 
intézmény működésére.  

 

Néhány szó a múltról 

A tiszaalpári PAX Otthon története az 1980-as évek elejére nyúlik vissza. Először 
az Egyház tulajdonát képező Szerzetesházban fogyatékos gyerekeket üdültettek, 
majd 1985-ben megállapodott az Állami Egyházügyi Hivatal6 az Egészségügyi 
Minisztériummal, és az üdülőotthont idősek otthonává minősítette.  

Az akkori szabályozások szerint az intézményi felvétel nem volt életkorhoz és 
egészségügyi állapothoz kötve. A beköltözőket szoros családi kötelék jellemezte 
(házaspárok, egyedül maradt testvérpárok, idős édesanya sérült gyermekével 
stb.).  

1999-ben az otthon megkapta végleges működési engedélyét, 84 férőhelyre. Erre 
a célra44 szoba és ehhez tartozó 32 fürdőszoba állt rendelkezésre. A szobák 
berendezése ekkor megújult, kényelmes heverők, fotelok, szekrények váltották fel 
a régi bútorokat, természetesen figyelembe véve az egyéni igényeket. 
Összehasonlítva a mai helyzettel, az akkori beköltözők sajátosságai egészen más 
jellegűek voltak: 

• az ország egész területéről érkeztek, 
• kórházi ápolást nem igénylő, de romló egészségügyi állapotban voltak, 
• önálló döntés alapján, saját elhatározásból jelentkeztek, 
• családi háttér hiányzott (pl. árva, özvegy), 
• fogyatékkal élők, pszichiátriai betegek is felvételre kerültek.  

2007-ben a törvényi szabályozás megváltozott,7 azóta a szociális ellátás iránti 
kérelem esetében adott szempontok szerint mérlegelni kell a jelentkezők 
egészségügyi állapotát. Ennek eredménye határozza meg, hogy indokolt-e a 

                                                           
6
 Az Állami Egyházügyi Hivatal az állam és az egyházak közötti egyezményeket végrehajtó és a vallásokkal 

kapcsolatos egyéb feladatokat ellátó államigazgatási szerv volt a Magyar Népköztársaságban 1951 és 1989 

között.  
7
 36/2007. (XII. 22.) SZMM rendelet. Ennek 3. számú mellékletét kell kitölteni az előgondozás során. Ez 

tulajdonképpen egy mérőtábla, amely különböző tevékenységeket sorol fel, és ezt kell pontozni a 

háziorvosnak, illetve az intézményvezetőnek. Az előgondozást a személyes gondoskodást nyújtó szociális 

ellátások igénybevételéről szóló 9/1999. (XI. 24.) SzCsM rendelet írja elő és teszi kötelezővé. 

http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99900009.SCM
http://www.complex.hu/jr/gen/hjegy_doc.cgi?docid=99900009.SCM


15 

 

kérelmező intézményi elhelyezése, vagy elegendő a házi segítségnyújtás 
biztosítása. Csak olyan esetekben indokolt az intézményi elhelyezés, ha a 
jelentkező gondozási szükségletei a napi 4 órát meghaladják. Bizonyos esetekben 
alanyi jogon jár a felvétel, például ha a kérelmező már betöltötte a 80. életévét és 
egyedül él, vagy elmúlt 70 éves és nincs közművesítve a lakóingatlan, amelyben 
él, illetve ha középsúlyos vagy súlyos demencia szakvéleménnyel rendelkezik.  

A megújulás szükségességét ugyanakkor nem csupán külső tényezők – a jogi 
keretek – változása indokolja, hanem a már bent élők folyamatosan változó 
igényei is.  

A környezeti változások közül meg kell említenünk még a budapesti Országos 
Pszichiátriai és Neurológiai Intézet bezárását, amelyben korábban helyet kapott a 
szellemi leépüléssel küzdő betegek egy része. Erre ugyanabban az évben (2007-
ben) került sor, amikor a már említett rendelet megjelent és amely szerint 
mérlegelnünk kell az intézményünkbe jelentkezők egészségi állapotát. Az új 
rendelkezések hatására ezután már csak demenciával élő vagy idős, beteg, 
elmagányosodott embereket vehettünk fel. 

Azt tapasztaltuk, hogy: 

• növekvő igény van a demens-ellátásra,  
• hosszabb várólista alakult ki, 
• az előgondozás részévé vált az egészségügyi állapot mérlegelése, 
• jellemző a biztos családi és anyagi háttér,   
• a lakók nemek szerinti megoszlása az otthonban évek óta állandó: nők 80 

%, férfi 20 %, ámbár az utóbbi időben nő az igény a férfi férőhelyek 
bővítésére. 

Párhuzamosan azzal, hogy az új felvételi rend következtében rosszabb 
egészségi állapotban lévő lakók érkeztek, korábbi lakóink állapota is romlott az 
idő múlásával, az ő gondozási szükségleteik is megváltoztak, nőttek. Az 
állapotuknak megfelelő ellátás nyújtásához változtatnunk kellett, és büszkék 
vagyunk arra, hogy a szükségleteikhez történő folyamatos alkalmazkodásnak is 
köszönhetően vannak 100 év körüli és afeletti lakóink a jelenben is. Ők azok, akik 
még 2007 előtt kerültek az intézménybe.  
 
Felkészülés a demenciával élők fogadására 

A lakók összetételének változása 2007 után hamar elkezdődött, ezért úgy 
döntöttünk, hogy a demenciával élőkre specializálódtunk, ám az első időkben 
néhány más jellegű pszichiátriai beteg is elhelyezést nyert nálunk. Az új 
beköltözőkre jellemző volt a szellemi leépülés, és az is előfordult, hogy magasan 
kvalifikált emberek korán, akár már 60 éves koruk alatt Alzheimer típusú 
demenciával éltek intézményünkben. A betegségből kifolyólag egyéni bánásmód 
vált szükségessé. 

Figyelembe vettük, hogy a környezet nagy hatással van a demenciával élőkre, és 
úgy döntöttünk, hogy a földszinten 10 szobát és a hozzájuk tartozó fürdőszobákat 
tartjuk legalkalmasabbnak a feladat ellátására. A szobák 3 ágyasak, hálószoba 
jellegűek. A heverőket betegágyra cseréltük, a helyiségek otthonos jellegét a 
színes falak, a képek, a függöny és ágytakarók összhangja biztosítja. A bútorzat 
könnyen tisztítható, biztonságos és stabil. Két szobához tartozik egy vizesblokk, a 
fürdőkádat zuhanyzóra cseréltük, a küszöb kiiktatásával megtörtént az 
akadálymentesítés.  



16 

 

Jól és könnyen megközelíthető lett az orvosi szoba, amely a folyosó közepén 
helyezkedik el, valamint a közösségi helyiség, a télikert, ami nővérpihenőként is 
funkcionál mind a mai napig. Ez az elhelyezés biztosítja a lehetőséget az állandó 
felügyeletre. A télikert tágas, világos és virágos, ahonnan ki lehet jutni a kertbe is. 
A folyosó zárható, mindkét oldalfalán kapaszkodók segítik a biztonságosabb 
közlekedést, valamint székeket is elhelyeztünk, hogy a „kóborlók” 
megpihenhessenek, ha elfáradnak. 

Nem csupán a helyiségeket kellett átalakítani, hanem szükség volt megfelelő 
szakirányú képzésekre, továbbképzésekre, folyamatos tanulásra, tréningekre, 
tapasztalatcserére is. Ezekre a Katolikus Szeretetszolgálat Módszertani Központja 
biztosított lehetőséget, munkatársaik – Kovacsics Zsuzsa, Endrődy Zsuzsa, Csoó 
Lászlóné – nagy hangsúlyt fektettek a demens-ellátás „kultúrájának” 
bevezetésére, megtanítására. Nekik köszönhetően tettük magunkévá a 
személyközpontú gondozás szükségességét és sajátítottuk el alapjait. 

Az átalakítás és a változások új irányelveket, protokollt, szemléletváltást, 
teljes megújulást hoztak. Erre szükség van, hiszen napjainkban a beköltözők 
nagy része esetében már az alábbi sajátosságokat kell figyelembe vennünk: 

• A jelentkezők nagy része krónikus beteg.  
• A beköltözők 90%-a demencia valamely fokozatával diagnosztizált. 
• A jelentkezők önálló életvitelre nem alkalmasak, nagy számban 
mozgásukban korlátozottak, állandó felügyeletet igényelnek. 
• Az életkor évről évre emelkedik. Egyre idősebb korban és egyre rosszabb 
fizikális, egészségi, és mentális állapotban kerülnek be lakóink.  
• Egyre inkább megjelennek az egyéni igények, szükségletek (pl. speciális 
diéta). 

Mára lakóink 90 százaléka demenciával élő idős ember, és ennek megfelelő 
szolgáltatásokra van szükségük. Ez a munka nehéz, szükségeltetik hozzá 
elhivatottság, segíteni akarás, magas fokú empátia, türelem és elkötelezettség. A 
mindennapi ellátás az ápolás-gondozás mellett magában foglalja az aktív, 
tevékeny élet biztosítását is. Lehetővé tesszük a hitélet gyakorlását és biztosítjuk 
a lelki segítségnyújtást, nem csak a lakók, de (ha igény van rá) a hozzátartozóik 
számára is. 

 

Új idők, új rend 

Az elmúlt időszakban megfigyelhető volt bizonyos periodikus jelleg is. Minden 
ciklusra más volt a jellemző, de közös volt bennük a fejlődés. 

1. Az Otthon eredeti funkciójához képest változott, a kezdeti időszakban 
erőteljesebben érvényesült katolikus küldetés kiegészült.  

2. A második ciklust a felújítás, az infrastrukturális megújulás jellemezte, a 
férőhelyek bővítésével egy időben került sor az elavult berendezések és eszközök 
cseréjére.  

3. A harmadik ciklusban szemléletváltásra és arculatváltásra volt szükség, mivel a 
demens-ellátásra való igény rohamosan fokozódott.  

Most egy újabb fordulóponthoz érkeztünk! Szükség van arra, hogy igazodjunk a 
„piaci igényekhez”, a potenciális lakók és hozzátartozóik elvárásaihoz. Fontossá 
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és szükségessé vált az emeleti rész átalakítása és egy nővérpult kialakítása – az 
állandó felügyelet igénye miatt –, illetve a lépcsőfeljárók biztonságosabbá tétele. 
Ugyancsak meg kell oldanunk a füst- és tűzgátló ajtók biztosítását. Ismét 
felújításra, az épület korszerűsítésre van szükség, ami lényegesen javítani fogja 
az Otthon által kínált színvonalat. 

A változó igények követését és ehhez való alkalmazkodást kérdőíves felmérések, 
valamint a jó személyes kapcsolatok segítik. A szerzett információ alapján tudjuk 
indokolni és tervezni a változásokat, amelyek a szükségletek minőségi 
kielégítéséhez vezetnek. 

De nem elég az épület felújítása, a dolgozóknak is meg kell újulniuk! Szakmailag 
jól felkészült munkatársaink vannak, de indokolt lenne az ápoló-gondozó 
személyzet további szakirányú képzése. Ennek érdekében már többen 
beiratkoztak a Katolikus Szeretetszolgálat által indított belső képzésre, amely a 
demenciával élők gondozásához szükséges készségeket és ismeretket nyújt.  

A megnövekedett gondozási igények indokolttá teszik a létszámbővítést, 
ugyanakkor fontosnak tartanánk a munkatársak jobb erkölcsi és anyagi 
megbecsülését az egyre nehezebb munkakörülmények miatt. 

 

Mi a versenyelőnyünk ezen a kompetitív piacon?  

Tapasztalataink szerint az otthonválasztásnál az érintett családok az alábbi 
szempontokat tartják fontosnak: 

• a templom közelségét, a hitélet gyakorlását, 

• a Szent Benedek Leányai Szerzetes Rend közelségét – a bencés nővérek 

szoros kapcsolatot ápolnak lakóinkkal segítő beszélgetések formájában, a feléjük 
való kitárulkozás lelki megújulást jelent lakóink számára, 
• az aktív, tevékeny élet biztosítását, 
• a magas szakmai színvonalat, 
• a családias és barátságos légkört. 

Az első két szempont kiemelt jelentőségű. Az idős kor életfeladata a megbékélés, 
az elfogadás, egy belső utazás az életút feldolgozására.  

Az idős emberek az élethelyzet és a betegségek miatt felmerülő kérdésekre a 
hitben találják meg a belső békét adó válaszokat. Kimondott és kimondatlan igény, 
hogy a lelki életükhöz kapjanak támogatást, segítséget. Alapvető egyházi tanítás, 
hogy az Isten képére teremtett embert megilleti a méltóság. E keresztény 
értékrend köré szerveződik a gondozás és ápolás, s a PAX Otthon szellemisége 
is. Ez nem változott az idők során. 

 

A jó bornak is kell cégér  

Feltettük magunknak azt a kérdést, honnan értesülnek az emberek a PAX 
otthonról? Milyen ajánlással jönnek hozzánk? A választ egy kérdőíves felmérés 
adta, amelynek eredményei arra mutatnak rá, hogy a legtöbb esetben ismerős 
ajánlása alapján keresik fel intézményünket. 

Az első beszélgetés rendkívül fontos, hiszen az otthon bemutatása személyes 
benyomást biztosít, sokszor már ekkor eldől a választás kérdése. A hozzátartozók 
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megemlítik a segítőkészséget, a barátságos fogadtatást, hogy „élet van a falak 
között”.  

Mindig nagy gondot fordítunk arra, hogy már az érdeklődés alkalmával elnyerjük a 
leendő lakóink és hozzátartozóik bizalmát, s folyamatosan tartjuk velük a 
kapcsolatot. Bár intézményünk megtalálható a Katolikus Szeretetszolgálat 
honlapján (www.szeretszolgálat.hu) is, a környékbeliek mégis a személyes 
ajánlásokat veszik figyelembe, amelyek végül a legtöbb esetben meghatározzák 
az érintettek döntését. Ennek oka, hogy sokan közülük nem feltétlenül használják 
még az internetes tájékozódást, a személyességre nagyobb szükségük van.  

A lakóink szeretetteljes fogadása, a figyelmesség, a kedvesség a munkatársak 
részéről nagyban hozzájárul a beilleszkedés sikeréhez. Intézményi elvárás a 
keresztény értékrend képviselete, az empátia, a közös gondolkodás, a 
csapatmunka. 

 

  

http://www.szeretszolgálat.hu/
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Stratégiai és operatív tervezés  
 

A problémák feltárása után a tervezés az a lépés, amely a gyakorlatban is 

elindíthatja a változásokat. Három olyan írást olvashatnak ebben a részben, 

amelyek a szervezet missziójával és jövőképével összhangban álló terveket 

mutatnak be, ám nagyon különböző területeken. 

Az első írásban meglepőnek tűnhet a téma, az ökogazdálkodás bevezetése az 

idősellátás témaköréhez kapcsoltan. Vargáné Deme Katalin azt írja le, hogyan 

gondolkodnak a jászberényi intézmény területi adottságainak optimális 

kihasználásáról a jövőben. Arra a kérdésre is választ kapunk, hogy miképpen 

javíthatja az ökogazdálkodás az életminőséget az idősek otthonában. 

A második cikkben Balog Józsefné olyan tervezési folyamatot mutat be, melyet az 

intézmény-fenntartó kezdeményezett, mégpedig két nagyobb budapesti idősotthon 

szervezeti integrációját. A 7S modell alkalmazásával elemzi, mely területeket érinti 

a leginkább a változás. 

A harmadik jó gyakorlat, Korsós Sándor tollából, a bővítésről szól: a demens 

ellátás bevezetéséről a Csongrád megyei Badalik Bertalan Szociális Szolgáltató 

intézményben, amelyet a helyi szükségletekre válaszként terveznek indítani. Az 

írás sorra veszi, mi mindent kell fontolóra venni egy ilyen jellegű változás kapcsán. 

 

6. Környezeti adottságokra épülő tervezés – ökogazdálkodás 

(Vargáné Deme Katalin) 

 

Adottságaink és az ötlet 

A Szent Klára Otthon Jászberényben több mint 2,5 hektáron helyezkedik el, zöld 

övezet, földművelésre alkalmas terület veszi körbe. Természeti adottságai, 

elhelyezkedése, városhoz való közelsége igen kedvezőek.  

Az épületkomplexumhoz tartozó földterület adott volt, parkként funkcionált, amelyet 

hajdan – amikor az intézmény még kolostorként működött – a szerzetesnővérek, 

később az ellátottak igyekeztek gondozni. Az övezet rendben tartása nagy feladatot 

jelentett, és sajnos nem volt folyamatosan megoldott, ciklikusság jellemezte. Az idők 

során elhanyagolttá vált kb. 1 hektár terület. Nem szerettük volna, ha „gazdátlan” 

marad. Parkként, virágos területként nem tudtuk hasznosítani – mert többnyire rossz 

egészségi állapotban lévő lakóink számára túlságosan nagy ez a terület egy sétához 

–, ezért más lehetőségben kellett gondolkoznunk. 

Saját főzőkonyhával rendelkezünk, s mindig fontosnak tartottuk a lakók és a 

dolgozók számára a házias ízek, az egészséges táplálkozás biztosítását. Körülbelül 

hat évvel ezelőtt elkezdtünk gondolkodni azon, hogyan tudnánk a területet 
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ökogazdálkodásra8 kihasználni, ezzel is megsegíteni a konyhánkat. Fontos szempont 

volt, hogy prosperáló, rentábilis rendszert építsünk ki. Ugyanakkor az új 

tevékenységgel elő akartuk segíteni az ellátottak és dolgozóink vitalitásának 

megőrzését, fejlesztését is. A vezetői teammel való együttgondolkodás során egyre 

inkább körvonalazódott az ökogazdálkodás kialakítása.  

Az ilyen típusú gazdálkodás ötlete meglepőnek tűnhet, de ez a szemlélet a 

hagyományainkban gyökerezik. Az egyházi intézmények történetének első 

szakaszában az otthonokban élő szerzetes nővérek megtermelték, amire szükségük 

volt, gazdálkodtak, sőt a fölösleget értékesítették is.9 Akkoriban még nem volt állami 

normatíva. A tervezett ökogazdálkodás a tradíció erejét hozza intézményünkbe. A 

döntés tehát megszületett, már „csak” megfelelő szakemberekre, eszközökre és nem 

utolsósorban tervekre volt szükség.  

 

Erőforrások 

A tervezés folyamatában feltérképeztük, hogy mely munkaterületeket érintheti a 

gazdálkodás bevezetése. A konyhai csoport szerepe egyértelmű. A dietetikus 

munkatárs tanácsokkal segít, szakirányú meglátásaival szintén aktív szereplője 

ennek a projektnek.  Ő a termékek felhasználásnak mikéntjére tesz javaslatot a 

szükséges diéták szem előtt tartásával. 

Ugyanakkor a terápiás munkát végző kolléganőket is érinti az új tevékenység. Úgy 

gondoltuk, hogy – szezonálisan – a lakókat is bevonhatják egy-egy feladatba, 

természetesen nem kötelező jelleggel, hanem önkéntes alapon, rekreációs céllal. A 

lakók olyan könnyebb munkákban vehetnek részt, amelyben hasznosnak érzik 

magukat és örömüket lelik (ültetés, palántázás, nyári virágok, biofűszernövények 

és gyógynövények termesztése, borsófejtés, borsócsövezés, zöldbab tisztítás, alma, 

szilva, sárgabarack szedése stb.). Csak addig végzik a kerti munkát, ameddig 

kedvük van hozzá és csak azok, akiket ez érdekel. A lakók ezáltal az intézmény 

hagyományait is fel tudják eleveníteni, miközben részt vesznek a gazdálkodásban 

vagy a termés begyűjtésében, feldolgozásában.  

Ezenkívül a foglalkozások színesítésében is jelentős szerepe van a gazdálkodásnak. 

A súlyos demensek gondozásában – akik jelentős számban vannak az 

intézményünkben – szintén fontos terápiás szerepe van az ökogazdálkodásnak. 

Örömforrás számukra, ha egy-egy gyümölcs vagy termés megkóstolásával fel tudják 

idézni az ízeket, meg tudják nevezni a termést.  

A lakók várják azt az időszakot, amikor jó idő esetén kint lehetnek a kertben és 

bekapcsolódhatnak a gazdálkodásba. Aktívan részt vesznek ezeken a 

foglalkozásokon. Az ellátottak számára nagy örömet adó tevékenység ez, hiszen 

                                                           
8
 Az ökológiai gazdálkodás rendszeréből származó termékek megnevezésben az „öko” előtag, valamint 

szinonimái, a „bio” és az „organic”, azaz organikus gazdálkodás használatosak. Lásd a Nemzeti 

Élelmiszerlánc-biztonsági Hivatal (NÉBIH) honlapát! (https://portal.nebih.gov.hu/-/okologiai-gazdalkodas) 
9
 Lásd Lőrincz Mihályné írását az 7. fejezetben! 

https://portal.nebih.gov.hu/-/okologiai-gazdalkodas
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felidézik azokat a munkafolyamatokat, amelyeket azelőtt hosszú évtizedeken át 

végeztek. Hasznos a kerekes székes ellátottak szempontjából is, akiket a terápiás 

munkát végző kolléganők kiviszenek a kertbe, levegőn vannak, ők is szívesen 

megtekintik a termést, élvezik a friss levegőn való tartózkodást. 

A gazdálkodás bevezetése és működtetése miatt a szervezetben lévő különböző 

munkacsoportokat nem kellett megbontani, átcsoportosítani.  

A professzionális gazdálkodáshoz szükséges volt a hozzáértő, kertészeti, 

földművelési, zöldség-gyümölcs termesztési ismeretekkel rendelkező szakember 

alkalmazása, aki tudásával, hozzáértésével irányítja a munkafolyamatokat. Úgy 

döntöttünk, hogy külső szakembereket is bevonunk a munkafolyamatokba. Ma már a 

fő gazdálkodónk, aki az ökogazdálkodásban a segítségünkre van, kertészeti 

végzettséggel rendelkezik. Vállakozói szerződéssel dolgozik velünk, külső 

bedolgozókat is biztosít, így az intézményünkben mára kifejezetten komplex 

gazdálkodási folyamatokat tudunk megtervezni és megvalósítani.  

Az intézményünk népszerűsítése, bemutatása során (helyi és megyei sajtóban 

való megjelenések, illetve személyes találkozások, rendezvényeink alkalmával) a 

tevékenységeink között feltüntetjük és bemutatjuk az ökogazdálkodást is, felkeltve 

ezzel az intézményt választani szándékozók figyelmét. A folyamatos fejlődés és 

innováció elengedhetetlen ahhoz, hogy versenyképes intézmény legyünk ebben a 

szolgáltatási szegmensben, mind országos, mind pedig regionális szinten.  

 

Teammunka  

Ennek a komplex elképzelésnek a jó kommunikáció, az összehangolt tevékenységek 

jelentik az alapját, a fő mozgatórugó a teammunka. Az információk áramoltatása 

elengedhetetlen részét jelenti az ökogazdálkodás bevezetésének. Úgy tapasztaltuk, 

hogy az együtt-gondolkodás, igénye és a folyamatos kommunikáció megvan a 

résztvevő felekben. A gazdálkodáshoz kapcsolódó lehetőségeket, aktivitást a napi 

feladatok szerint kell strukturálni, a napirendhez kell igazítani. Nem csupán a belső 

segítőkkel működünk együtt, de segítséget kapunk külső mezőgazdászoktól is, 

eszközök, szakértelem, ötletek formájában.   

 

Az ökogazdálkodás eddigi tapasztalatairól 

Elégedettek vagyunk azzal, amit eddig elértünk. Három nagy fóliasátor működik, 

szezonális zöldségeket termelünk, hagymát, retket, salátát, paprikát, paradicsomot, 

majd padlizsánt. Magunk neveljük a palántákat is az egyik fóliasátorban. Borsót, 

babot, leveszöldséget, burgonyát és uborkát szabadföldi ültetéssel termelünk.  

A földterület hasznosítását és a bő termést vegyszermentesen tudjuk megvalósítani. 

A megmaradt régi szokások, ötletek összeadódásával eredményeket érünk el. 

Kialakult a biogazdaság, amelyben a különböző munkacsoportoknak és az 

ellátottaknak is öröme van tavasztól őszig (sorol a répa, zöldség, borsó, zöldül a 
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hagyma, érnek a gyümölcsök). A pontosság kedvéért meg kell jegyeznünk, hogy a 

teljes élelmezési szükségleteket ebből a gazdálkodásból nem tudjuk biztosítani, és 

nem is ez a célunk. 

A valódi cél: a gondozáson, ápoláson túl szélesíteni a szolgáltatási palettát, amit 

nyújtani tudunk. Az ellátottjainkat új lehetőségekhez, élményekhez juttatjuk. Emellett 

közösségé formálódunk, ami nemcsak az ellátottak körében fontos, hanem a 

terápiás munkacsoport, a konyhai dolgozók, a dietetikus és sok más munkatársunk 

számára is.  

Ide kapcsolódik szorosan a Magyarok Vására rendezvénysorozat, amelynek minden 

hónap első vasárnapján a mi intézményünk ad otthont. Őstermelők hozzák el 

termékeiket, árulják azokat, minőséget, megbízhatóságot képviselve. Az évek során 

kialakultak kapcsolatok a vásárban jelenlévők, az ellátottak, a hozzátartozók, az 

érdeklődők között. A lakók és hozzátartozóik is szívesen részt vesznek a vásárokon, 

ismeretségeket kötnek, illetve ötleteket, tanácsokat kapunk arra nézve is, hogy mit 

érdemes termelnünk. A diétás nővér a konyhai dolgozókkal együtt felméri ezeken az 

alkalmakon, hogy az ellátottaknak mire van szüksége, mi ízlett nekik, miből 

termeljünk többet, milyen termékből kevesebbet, mit lehetne még tervezni. Például a 

vásárokon felmerült a homoktövis-sűrítmény, -lekvár beszerzése. Illetve a legrégebbi 

magyar sütemény, a csíramálé készítése is örömet szerezhet lakóinknak.  

A gazdáktól, akik ezen alkalmak résztvevői, sok segítséget kaptunk az 

ökogazdálkodásban. Szükségünk volt mezőgazdasági gépekre, amelyekkel a mi 

számunkra nagynak tekinthető földterületet művelni tudjuk, s ebben kértünk a 

Magyarok Vásárán megjelenő mezőgazdászoktól segítséget. Egyes munkálatoknál 

nagyobb gépekkel segítenek, mi pedig vásárolunk a termékeikből, folyamatos a 

kölcsönös együttműködés. 

A Magyarok Vására egyre népszerűbb, sokan látogatják hónapról hónapra – 

családok is, gyerekekkel együtt –, ezáltal a mi intézményünket is jobban megismeri a 

város lakossága és a távolabbról érkezők. Erről a rendezvényről a helyi médiából, 

újságból, rádióból, televízióból, szórólapokról is tájékozódhatnak az érdeklődők, az 

adott havi vásár sajátosságairól (bio kecskesajt, mangalica húsáru, házi készítésű 

rétesek, de kézimunkák is megjelennek: mézeskalács, termelői bioméz).  

Ezt a hagyományt szeretnénk a jövőben is megtartani, mivel jól kiegészíti az 

ökogazdálkodást. Jól működő rendszer alakult ki, amely bővíti a gondozás-

szakápolás palettáját.  

 

Összegzés 

Az egykor elhanyagolt terület új életre kelt, új értelmet nyert. Nem hagytuk, hogy az 

enyészeté legyen, hanem együttes erővel ki tudtunk alakítani rajta egy olyan 

gazdálkodási formát, amely növeli az intézményünk szolgáltatásának színvonalát, a 

programjaink változatosságát, a dolgozók és lakók aktivitását, tevékenységi körük 
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szélesedett ezáltal. Közös „kincs” vált a területből, a benne rejlő értéket a 

munkatársakkal együtt kiválóan tudjuk hasznosítani. 

 

7. Az intézményi integrációhoz kapcsolódó tervezés kérdései 

(Balog Józsefné) 

 

Előzmények 
 

A Katolikus Szeretetszolgálat fenntartásában működő XXIII. János Otthon 

máriaremetei székhelyén és kettő telephelyén, a szintén máriaremetei Názáret 

Házban és a XI. kerületi Okos Gizella Házban összesen 265 fő számára nyújt tartós 

bentlakásos idősotthoni elhelyezést és 10 fő számára időskorúak nappali ellátását. 

Az egyházi fenntartású intézmény az 1980-as években jött létre: elsőként a Dayka 

Gábor utcában felépült az Okos Gizella Ház, majd a bővítések során további három 

Házat alakítottak ki meglévő épületekből Máriaremetén. 

Az intézmény valamennyi háza az első időkben közös vezetés alatt működött, de az 

utóbbi néhány évben, 2018 decemberéig más volt a helyzet. A XI. kerületben az 

Okos Gizella Ház és Máriaremetén (II. kerület) a Názáret Ház, valamint az Emmausz 

és Jerikó Házak önálló gazdasági és szakmai egységként működtek, külön 

intézményvezetővel, de közös könyveléssel és közös adószámmal. Mindez nagyon 

sok anomáliát okozott a hatóságok és a Fenntartó10 felé történő adatszolgáltatásnál, 

beszámolóknál. 

Fentiek megoldására a Fenntartó teljes szervezeti integráció mellett döntött 2019. 

évtől. Ennek értelmében a székhely Máriaremetén az Emmausz és Jerikó Házak lett, 

itt található az intézményvezető, a gazdasági vezető és a vezetőápoló. Két telephely 

van, élükön telephelyvezetőkkel: a Názáret Ház a II. kerületi Szent József utcában 

(Máriaremetén) és az Okos Gizella Ház a XI. kerületi Dayka Gábor utcában. 

 

A tervezés lépései, megtett intézkedések 

 

A két otthon integrációját az intézményvezetés nézőpontjából mutatjuk be. A 

teljességhez hozzátartozik, hogy a Fenntartó részéről is komoly szervezési, 

menedzselési munkák folytak/folynak a feladatok koordinálása érdekében. 

Az új intézményvezetés stratégiai tervet állított össze, hogy az otthonokat a kialakult 

szükségletekhez igazítsa, a változásokat menedzselje. Ezt a tervezési munkát 

mutatjuk be a jelen írásban, miközben már a folyamat maga zajlik és a megvalósulás 

szakaszának kiteljesedése felé tartunk. 

                                                           
10

 A Katolikus Szeretetszolgálat, továbbiakban a Fenntartó 
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Első lépésben megfogalmaztuk a problémát, melynek lényege, hogy a szervezeti 

integráció előkészítését hiányosnak észleltük. Ez tovább bonyolította a változások 

elfogadását az integrált intézményen belül, kiemelten az Okos Gizella Ház telephely 

tekintetében, amelyet leginkább érintett a változás. Erős ellenállást tapasztaltunk a 

változással szemben, elsősorban a telephelyvezetés részéről, de a munkavállalók 

egy részét is bizonytalansággal töltötte el a változások megélése.  

Ezen a telephelyen – a vélt vagy valós sérelmek következtében – a szervezeten 

belüli kommunikációban súlyos deficitek jelentkeztek, ami az új és a régi 

intézményvezetés számára is komoly kihívást jelentett. 

Kiemelt célunk a teljes intézményen belüli kommunikáció javítása, elsősorban 

az intézményvezetés és a felelős csoportvezetők között, továbbá a munkatársak, az 

ellátottak és a hozzátartozók irányában. Tapasztalatunk, hogy a kommunikáció 

hiánya tovább erősíti a változások miatt törvényszerűen jelentkező természetes 

ellenállást, ami a munkatársak bizonytalanságából táplálkozik, és joggal 

feltételezhető, hogy ez a nyugtalanság a lakókra is átterjed. 

A kommunikáció javításának egyik legfontosabb eszköze a személyes kapcsolat, 

ezért heti rendszerességgel közös munkaértekezletet tartunk a székhely és a 

telephelyek középvezetőivel. Itt a formális keretek között zajló stratégiai 

megbeszéléseken túl a közös kávézás, beszélgetés is erősíti a munkatársi 

kapcsolatokat. Ugyancsak nagyon fontosnak érzékeljük a telephelyeken a 

rendszeres személyes jelenlétet az intézményvezető, gazdasági vezető részéről, bár 

ennek megvalósítása a fizikai távolság miatt kihívást jelent. 

A minden szervezet életében fontos informális kapcsolatok értéke a változások 

idején felerősödik. A személytől személyig kiépített kapcsolat segít átvezetni a 

szervezetet a változás okozta feszültségen, ezért tudatosan olyan közös 

programokat is szervezünk, amelyek nem kapcsolódnak közvetlenül a szervezeti 

integrációhoz, de segítik az emberei kapcsolatok elmélyülését. Például nyári 

gyermektábort szervezünk az Otthonban. Ide az összes dolgozó és lakó gyermekei, 

unokái meghívást kapnak. További példák: kirándulások, szüreti bál, országos 

rendezvényeken való részvétel stb. Ezek a közös élmények nagyban erősítik egymás 

elfogadását, ami feledteti a székhely és telephelyek közötti esetleges korábbi 

ellentéteket. 

 

Változások azonosításához alkalmazott módszer 

 

A szükséges változások azonosításához a 7S modellt használtuk,11 amely a teljes 

szervezet vonatkozásban vizsgálja a változások hatásait. A hét vizsgált tényező 

mindegyike kapcsolatban van az összes többivel és a modell középpontjában a 

szervezeti értékek állnak.  

 

                                                           
11

 A 7S modell megalkotása Thomas Peters és Robert Waterman nevéhez fűződik, 1982-ben publikálták In 

Search of Excellence című könyvükben, amely azóta számos kiadást ért meg. 
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 A 7S modell 

 

 Az értékrend közös az integrált intézményen belül: a keresztény normákra épülő 

szociális munka. Az értékrend alapvető változást nem igényel, de elengedhetetlen, 

hogy az együttműködés kultúráját kialakítsuk a székhelyen, a két telephelyen, 

valamint az összintézményi szinten is. 

 A készségek szintén azonosak a székhely és a telephelyek között, mert az 

egyházi fenntartású intézményeket alapvetően megkülönbözteti az állami vagy civil 

fenntartású hasonló intézményektől az, hogy egyházi küldetésből, az emberek 

szolgálatára elhívatottan végzik a szociális munkát, mely többletet ad számukra. 

 A struktúrát jelen változások erősen érintik, mert a korábban önálló vezetés alatt 

álló Okos Gizella Ház az új szervezeti struktúrában elveszítette önállóságát, 

telephellyé vált, a gazdasági önállósága is megszűnt. Megváltoztak az alá-fölé 

rendeltségi viszonyok, ennek tisztázása jelen stratégiai folyamat fontos része. 

Elkészült az alapdokumentum, valamint a Szervezeti és működési szabályzat, és 

ezeket az érintett munkavállalókkal megismertettük. Megvalósult a munkaköri 

leírások átdolgozása pontos feladatkörök megjelölésével és az alárendeltségi 

viszonyok tisztázásával. 

 A rendszereken belüli változások is jelentősek. Kritikus pont volt a gazdaság és 

munkaügy területe, mert ezek lettek alárendelve a székhelynek. Megoldásként itt 

alkalmaztuk a munkafolyamatok leszabályozását és a felelős szakemberek 

kompetenciáinak kijelölését. Egy év távlatából visszatekintve ez a konfliktusforrás 

feloldódott és megszületett a jó munkakapcsolat.  

 Vezetési stílusként a „Jézusi vezetési modell” kerül meghatározásra, melynek 

lényege, hogy a javaslattételbe és döntéshozatal előkészítésébe egyre táguló 

koncentrikus körök mentén kerülnek bevonásra a vezető munkatársak, a 

munkatársak, az ellátottak és a hozzátartozók.12  

 A munkaerőt szintén érintik a változások, főleg az Okos Gizella Ház telephelyen, 

mert a munkáltatói jogkört gyakorló vezető személye megváltozott a szervezeti 

integráció következtében.  

                                                           
12

 Ezt a vezetési stílust e kézikönyv 2. fejezetében, a „Jó gyakorlatok” egységben már részletesen bemutattuk. 
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A kezdeti ellenállás fokozatosan feloldódott, aki nem tudta elfogadni a változást, az 

elment, de ez néhány főt jelentett csupán a rendszerben. Jöttek új munkavállalók, 

akik számára az új működés volt a természetes, mert így ismerték meg a 

szervezetet.  

  

 Elért eredmények, tanulságok 

 

A teljes szervezeti integrációra egy év távlatából tekinthetünk vissza. A kisebb-

nagyobb rögökkel szegélyezett útszakasz eredményesnek tekinthető, mivel 

megvalósult a középvezetők és az általuk vezetett részlegek együttműködése. Ez 

egyrészt köszönhető a fentebb bemutatott 7S modell következetes alkalmazásának, 

amely a mindennapi munkaszervezést és működést érinti.  

Tanulság, hogy a változást tervezetten, szervezetten elő kell készíteni mind a 

vezetés, mind a munkavállalók és az ellátottak szintjén. Ez az előkészítő folyamat 

jelen esetben hiányos volt, ami bizonytalanságot szült az 1. sz. telephely érintett 

személyeinél, de a székhely vezetőinél is sok konfliktus forrása volt. 

A változásmenedzselés fő célja a személyes kapcsolatépítés a vezetőkkel, a 

munkavállalókkal, a lakókkal, a hozzátartozókkal, sőt egyházi személyekkel is, akik 

különböző szolgálatokat teljesítenek az Otthonban. 

Az intézmény vezetőjeként meggyőződésem, hogy Istenből eredő hitünk, keresztény 

értékrendünk segített át ezen a nem könnyű változáson. 

A változás a fejlődés forrása, ugyanakkor kihívás is minden ember számára, 

különösen igaz ez időskorban. Ebből fakadóan az idősek otthona lakóinál komoly 

odafigyelést igényelt a változás menedzselése, bár írásomban erre a nagyon fontos 

gondolatra külön nem tértem ki.  

Reményünk alapja és jövőképünk is, hogy „az Istent szeretőknek minden a javukra 

válik”, amint azt a Bibliában, Szent Pál apostol rómaiakhoz írott levelének 8,28 

szakaszában olvashatjuk. A hitből forrásozó erővel és a változásmenedzselés 

tudatos alkalmazásával a szervezeti integráció megszilárdult a XXIII. János Otthon 

életében. 

 

8. Ellátásbővítés, de hogyan? (Korsós Sándor) 
 

A szociális szolgáltatóknak és szociális intézményeknek is törekedniük kell a 

szolgáltatásaikat, valamint az ellátásaikat igénybe vevők szükségleteinek gondos 

megismerésére, ezzel együtt felkészültnek kell lenniük azok változásaira, amihez 

rendkívüli rugalmasságra van szükség. Tehát folyamatosan törekednünk kell a 

szolgáltatások, a mindennapi működés fejlesztésére, hogy az ellátottak számára azt 

a szolgáltatást nyújtsuk, amire szükségük van. 

Az ellátotti és ezzel együtt a hozzátartozói igényekhez való alkalmazkodás 

elengedhetetlen ahhoz, hogy az ellátásra szoruló eljusson a számára megfelelő 
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szolgáltatásainkhoz. Célunk az egyházi fenntartó értékrendjével összhangban 

történő küldetésünk teljesítése.  

Mivel folyamatos igazodunk az igénybe vevők szükségleteihez, mind szolgáltatási 

palettánk bővítése, mind az ellátás színvonalának emelése indokolttá vált. 

Hódmezővásárhely Megyei Jogú Város demográfiai helyzetét az országos átlaghoz 

hasonló elöregedés jellemzi. A város területén a Szeged-Csanádi Egyházmegye 

fenntartásában működtetett szolgáltatások közül a házi segítségnyújtás, a 

jelzőrendszeres házi segítségnyújtás és az időskorúak nappali ellátása közvetlenül 

ezt a célcsoportot kívánja kiszolgálni.  

Az idősek nappali ellátása során az utóbbi néhány évben egyre gyakrabban azzal a 

problémával szembesültünk, hogy a már ellátásban részesülők, illetve az ellátás iránt 

érdeklődők között nagy számban jelennek meg demenciával élő emberek. Mivel 

városunkban az általunk működtetett intézmény egyedüliként nyújt időskorúak 

nappali ellátását, a szakmai felelősségünk hangsúlyos. Az a kérdés vetődik fel, 

hogyan oldjuk meg a demenciával élő időskorúak gondozását, segítését, hiszen a 

megfelelő szakmai és emberi odafordulás, az elköteleződés és az elhatározás 

fontos, de önmagában kevés az ellátás beindításához, végzéséhez. Amennyiben új 

szolgáltatást vezetünk be az említett célcsoport számára, a változás kiemelten 

érinteni fogja a fenntartón és a munkatársainkon túl a már ellátásunkat igénybe 

vevőket. 

Két lehetőség közül választhattunk: 

• létrehozunk egy új, demens személyek nappali ellátását nyújtó intézményt; 

• a meglevő nappali ellátásunk keretein belül a szolgáltatás bővítésével és az 

épület átalakításával végezzük a demensek ellátását. 

Nagyon fontosnak tartottuk, hogy a szolgáltatásunkat jelenleg igénybe vevő ellátottak 

véleményét is megismerjük, illetve elnyerjük az együttműködésüket. Egyéni 

beszélgetések keretében mondtuk el, mit szeretnénk, és ismertettük velük azokat az 

ismérveket, amelyek a demens betegek életét jellemzik. Az idősek többsége 

megértette és elfogadta a várható új helyzetet, annál is inkább, mert most is több 

demenciával élő ellátottunk van.  

A fentebb leírt lehetőségek közül gazdaságossági és szakmai/etikai szempontok 

figyelembevételével választottuk ki legjobb megoldásként a meglévő szolgáltatás 

bővítését, a már működő nappali ellátás fejlesztését.  

Miután az elhatározás döntéssé vált, megterveztük a megvalósítás lépéseit. 

 Első lépésként a Mini Mentál Teszt segítségével felmértük a már ellátásban 

részesülők állapotát. Felkerestük a háziorvosokat, kikértük a véleményüket a 

szolgáltatásbővítéssel kapcsolatban. A háziorvosokkal történő folyamatos 

kapcsolattartás fontos eleme a szolgáltatás nyújtásának. Ők látják, kinek lehet rá 

szüksége, és ők tudják ajánlani a szolgáltatást, mivel a pacientúrájukból 

kerül/kerülhet ki a legtöbb ellátott. Lehet egy szolgáltatás bármilyen jó, szükséges, 
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hogy megfelelően legyen propagálva és hiteles emberek ajánlják, például a 

háziorvos. 

Tapasztalataink alapján a településen élő emberek „szemérmesek, szégyenlősek”, 

mert nem szeretnék, hogy a külvilág bármilyen betekintést nyerjen a magán-, illetve 

családi életükbe. Különösen vonakodtak attól, hogy valamelyik családtagjuk 

demenciája nyilvánosságra kerüljön az idősek nappali ellátásának vagy a demens 

ellátásnak az igénybevétele során. Ez a probléma már most előrevetítette azt a 

feladatot, hogy az előítéletek oldásával, enyhítésével is foglalkoznunk kell. 

 Második lépésben tapasztalatszerzés céljából felkerestünk néhány, már 

működő intézményt, ahol demens-ellátást nyújtanak. A szakmai munka megfigyelése 

mellett fontosnak tartottuk a fizikai környezet és a gazdasági szempontok 

érvényesülésének tanulmányozását is.  

Rákérdeztünk a működés során felmerülő problémákra, különösképpen azokra, 

amelyeket az előzetes tervezésnél nem lehetett látni. A szakmai munkában különös 

figyelmet szenteltünk az ellátott és a gondozó személyes kapcsolatának. A legjobban 

az érdekelt bennünket, hogyan lehet, hogyan érdemes a demenciával élővel 

kommunikálni, mivel az eddigi tapasztalatunk alapján ezt éreztük a legnagyobb 

kihívásnak. Megfigyeltük milyen foglalkozásokat szeretnek, mi köti le őket, mivel 

lehet az érdeklődésüket felkelteni. Azt is követtük, hogy mennyi ideig érdemes közös 

tevékenységekben maradni, mikor kell egy kicsit távolból figyelve egyedül hagyni 

őket. 

 Harmadik lépésben felmértük a rendelkezésre álló épületet. A 

leggazdaságosabb és legkevesebb átalakítást igénylő műszaki megoldásokat találtuk 

ki. Például elektromos ajtózár és néhány megfelelő pontban elhelyezett kamera 

biztonságossá teheti a ki- és bejutás ellenőrzését. A helyiségekben átrendeztük, 

eltávolítottuk a demenciával élő ellátottakra esetlegesen veszélyt jelentő tárgyakat, 

bútorokat. 

 Negyedik lépésben adatokat, információkat gyűjtöttünk. Hódmezővásárhely 

és kistérsége 60 év feletti lakosainak száma 13 462 fő. Ebből a háziorvosok körében 

végzett – nem hivatalos – felmérésünk szerint 240–270 fő közötti a demenciával élők 

száma. 

Készítettünk egy tervet arra vonatkozóan, hogy 

• mennyi lehet a várható ellátotti létszám, 

• hány új munkatárs felvételére lenne szükség a működéshez. 

 Ötödik lépésben kerestünk egy neurológust, aki azt vállalta, hogy biztosítja 

az ellátáshoz szükséges egészségügyi hátteret (ellátottak vizsgálata, szakvélemény 

kiállítása). 

 Hatodik lépésben a megváltozott szakmai munkára figyelemmel átírtuk a 

„Szakmai programot” és mellékleteit, a „Szervezeti és Működési Szabályzatot”, a 

„Megállapodást”, a „Házirendet” az I./2000. SZCSM rendeletben és a Szociális 

törvényben előírtak szerint. Részletesen kitértünk az orvosi vizsgálatra, valamint a 

humán erőforrásra. Meghatároztuk a foglalkoztatás célját és módszereit.  
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Cél: az ellátottak meglevő készségeinek fenntartása, fejlesztése, helyreállítása. 

Módszerek: elsősorban fejlesztő programokban gondolkoztunk, és mivel az esztétikai 

élmények – az eddigi kutatások szerint – pozitív hatással vannak a demenciával 

élőkre, beterveztünk zenehallgatást, éneklést, ritmizáló gyakorlatok végzését, illetve 

a testmozgásnak az állapotuknak legjobban megfelelő formáit (séta szabadlevegőn, 

ülőtorna, ülőtánc foglalkozások). 

 Hetedik lépésben be kell majd nyújtanunk a kapacitásbővítés befogadására 

irányuló aláírt kérelmet – ezt kizárólag elektronikus úton, szkennelve, Fülöp Attila 

szociális ügyekért és társadalmi felzárkózásért felelős államtitkárnak a 

„befogadas2019@emmi.gov.hu” címre kell benyújtani.  

 Nyolcadik lépés – a folyamat utolsó lépése – a meglévő működési engedély, 

továbbá a szolgáltatói nyilvántartás adatainak módosítása iránti fenntartói Kérelem 

benyújtása lesz. Ehhez az elektronikus úton előterjesztendő Kérelemhez szükséges 

a változással érintett szakmai dokumentumok elkészítése. 

A megvalósítás lépései közül több párhuzamosan, azaz egymással egyidőben zajlik. 

Jelenleg a hármas és a hatos lépés közötti feladatoknál tartunk. Lassan, 

körültekintően haladunk, mert próbálunk minden várható és váratlan helyzetre 

felkészülni. Munkánk során a keresztény értékek és szellemiség követésére, a 

színvonalas, magas minőségű, szükségletekhez igazodó szolgáltatás nyújtására 

törekszünk.  

„Mert amikor éhes voltam, enni adtatok nekem. 

Amikor szomjas voltam, inni adtatok. […] 

Amikor nem volt ruhám, adtatok nekem. 

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

  



30 

 

Szervezeti kultúra 
 

A következő fejezetben két olyan példát olvashatnak, amelyek az egyházi 

szervezetek kultúrájának specifikus sajátosságait illusztrálják.  

Először a Katolikus Szeretetszolgálat egyik első igazgatójának, Szabó Erna 

nővérnek a Szeretetszolgálat fennállásának 10. évfordulóján elhangzott, 

vezetőknek szóló intelmeit idézzük, melyeket Lőrincz Jánosné bocsájtott 

rendelkezésünkre. A sorokból kiolvashatjuk, mekkora felelőssége van a vezetőnek 

– különösképpen az első vezetőknek – a szervezeti kultúra megalapozásában. Az 

írás érdekessége, hogy a több mint fél évszázaddal ezelőtt elhangzott gondolatok 

mit sem veszítettek aktualitásukból.  

A második jó gyakorlat, Baranyi Éva írása, az intézmény dolgozóira teszi a 

hangsúlyt. Azt mutatja be, hogy Tiszaalpáron az idősotthonban milyen 

csapatépítési eszközöket használnak, miképpen erősítik az összetartozás érzését 

és előzik meg a dolgozók kiégését.  

 

 

9. Szabó Erna nővér gondolatai vezetőknek: „Élni a mindennapi 

életet” (Lőrincz Jánosné) 
 

„A benső közösséget a mindennapi apró  

cselekedetekben éljük meg.”  

  

Erna nővér gondolatait a vezetésről Szántó Kató nővér, angolkisasszonytól13 

kaptam, intézményvezetői kinevezésem alkalmából. A következő szavakkal 

nyújtotta át:  

„Vésd mélyen szívedbe és fejedbe ezeket a gondolatokat és próbálj eszerint élni 

és vezetni a reád bízottakat.”  

Szolgálatom immár közel 40 éve alatt igyekezetem Erna nővér vezetői gondolatait 

iránytűként követni és „anyai” intelmének legjobb tudásom és lelkiismeretem 

szerint szolgálni. Mélyen megértettem és átéreztem a vezetői hatalom 

felelősségét, és ebben szerepe volt annak is, hogy személyesen ismertem Erna 

nővért – ő volt az, aki a felvételi beszélgetést vezette, és döntött arról, hogy 

felvesz az intézménybe „gazdasági mindenesnek”, amikor Szántó Kató nővér 

nyugdíjba vonult. Erna nővér sugárzó tekintetét nem tudom ma sem elfelejteni, 

                                                           
13

 Az angolkisasszonyok szerzetesrend (angol nyelvterületen: Loreto Sisters) katolikus, pápai jogú női 

szerzetes intézmény. A közösség hivatása: apostoli tevékenység, oktatás-nevelés, szociális-egészségügyi, 

lelkiségi-pasztorális szolgálatok. Szántó Kató nővér a Migazzi Otthon első gazdasági vezetője volt, igen jó 

gazdasági tudással rendelkezett. Valószínűleg ő jegyezte le Szabó Erna nővér gondolatait a vezetésről. 
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mint ahogy azt sem, ahogy a temetésén (Verőcén) a koporsójára szokatlan fehér 

fény vetült. 

Az írás keletkezésének időpontja valószínűleg 1960 augusztusa, akkor volt a 

Szeretetszolgálat 10 éves. Nincs információm arról, hogy ezek a javaslatok és 

intelmek, amelyek a keresztény értékrend mindennapi munkában való 

megtestesülését írják le, valaha megjelentek volna nyomtatásban.  

Az évek során rájöttem, hogy nincs egyetlen olyan sor sem ebben a felsorolásban, 

amely ne lenne ma is érvényes. Talán a „csendes szívós törekvés” ma kevésbé 

hatékony, kevésbé csendesen kell küzdeni a céljainkért, de a szívós kitartásnak 

megvan a helye. A lista utolsó tételére, bizonyos hibák határozott elkerülésére 

pedig fokozottan figyelni kell.  

Az elsárgult papírlap bekerült emlékeim közé egy fiókba, és ott pihent éveken 

keresztül, amíg napjainkban rá nem találtam. Miközben szorongattam kezemben a 

vezetőknek szóló „útmutatást”, arra gondoltam, eljött az idő, hogy megosszam 

azokkal, akik jelenleg intézményekben vezetők, illetve az utódoknak is szolgáljon 

útmutatásul. 

 

Szabó Erna Szatmári Irgalmas nővér gondolatai a vezetésről,  
amelyek elhangzottak  

a Katolikus Szeretetszolgálat fennállásának 10. évfordulója alkalmából  
 

El kell érnünk, hogy az otthonok belső szellemét hassa át 
a lelkiség, 
a családiasság, 
a szeretet, 
a derűs kedélyvilág, 
a szellemi emelkedettség. 

Ez nyilvánuljon meg  

az érintkezési modorban, 

a stílusban, 

a szellemi érdeklődésben, 

a korszerűségben. 

 

A VEZETŐK ERÉNYEI: 

türelem – az alkalmas pillanat kivárása,  

 csendes, szívós törekvés, 

 összeütközések elsimítása, áthidalása,  

 okosság, előrelátással párosult megfontoltság,  

 szabálytalanságok elkerülése – mindig az egyenes út a legrövidebb. 

 

A VEZETŐK FONTOS TULAJDONSÁGAI: 

Éleslátás, mert sokan már nem tudnak helyesen gondolkozni és a gondozottak 

helyett is kell tudni dönteni, de ez nem jelentheti azt, hogy csak ő lát mindent jól.  
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Szívjóság, mert az otthonuktól megvált, új életkörülmények közé került idős emberek 

úgy vágyódnak megértő szeretet után, mint a virág a fényre, de ez nem jelentheti, 

hogy mindent megenged csak azért, hogy jó legyen. 

Szolgálat, mely életeleme, s amely állandó készenlétet jelent, de nem emésztheti el 

magát az állandó munkában. Nem lehet, hogy ne legyen ideje a gondolatokra, 

alkalmazottakra és megérdemelt pihenésre. 

Derűs kedély: a test nyomorúsága és a lélek fáradtsága között a mosoly, 

kiegyensúlyozottság, a jóság melege nem hiányozhat, ehhez kell kikapcsolódás, lelki 

és szellemi töltekezés, mert csak így tud mindenkinek mindene lenni. 

Gondosság, mely mindent meglát – örvendezőt és szenvedőt, rendezettséget, 

rendetlenséget – és tesz mindent a maga helyére. 

Kiegyenlítő-készség, mely a megfáradt, öregedő és idegzetileg megviselt emberek 

köré harmonikus légkört teremt, és azt állandósítja. 

Személyes kapcsolat: egyéni foglalkozás, törődés a gondozottakkal, problémákkal, 

munkával, életvitellel. Figyelmeztetés helyett megbeszélés, a helyes megoldás közös 

keresése legyen célja. 

Tájékozottság: kulturális érdeklődés, szellemi töltekezés, a múlt ébrentartása és a 

jelen ismerete, önképzés állandósága. 

Lelki élet, mely imádságos lelkületet jelent, hitbéli meggyőződést, vallásos 

világnézetet, rendszeres szentségekhez járulást és példamutató életet. 

Határozottság, mellyel távol tartja magától és övéitől az alábbi hibákat: 

• Anyagiasság: saját szempontjai a döntők, nem a rábízottaké, én jövök 

először, csak azután a gondozottak;  

• Tisztelethiány, mely néha mások lenézéséig fokozódhat, modortalanság a 

munkatársakkal és otthonlakókkal szemben, illemszabályok mellőzése 

vagy nem ismerése;  

• Munkamódszerekben maradiság;  

• Laza munkafegyelem, gyakori hiábavaló beszélgetés munka közben vagy 

helyett. 

 

„Otthonaink akkor fogják betölteni igazi hivatásukat, ha az otthonokban lévő idős 

kedves nővérek (asszonyok és férfiak, tisztelendő atyák) érezni fogják az öregkor 

békéjét. Ha életüknek ebben az utolsó szakaszában megpihenhetnek és 

elcsodálkozhatnak Isten szépségén, jóságán és irgalmán. Igazában minden vezető 

nem tesz mást, mint segíti, a rábízottakat Istentől elgondolt végső céljuk eléréséhez.  

Adjon a jó Isten sok erőt és kegyelmet minden Vezetőnek, hogy ezt 

megvalósíthassák!” 

 

 

Erna nővér javaslatait különösen értékessé teszi, hogy konkrét célokat, tennivalókat, 

jellemvonásokat nevezett meg, amelyekkel a vezetőknek rendelkezniük kell, mintegy 

lefordította a vezetésben megnyilvánuló keresztény értékrendet a mindennapi tettek 

„nyelvére”. Ma ezt úgy mondanánk, hogy „operacionalizálta” a keresztény értékekre 
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alapozódó vezetési modellt. Útmutatásai több, ma elismert vezetési modellel 

összecsengenek, például az EFQM14 elvei között szintén szerepel az 

ügyfélközpontúság, a vezetői kiválóság, a folyamatos tanulás, az innováció, a 

társadalmi felelősségvállalás.  

 

Erna nővér 60 évvel ezelőtt írt gondolatai nemcsak a múlt, de a jelenkor számára is 

fontos üzeneteket közvetítenek, a „keresztény” vezetői autoritás „emberarcú” 

gyakorlásához nélkülözhetetlen tudást tartalmazzák. Ha vezetőink a múltat kitörlik az 

emlékezetükből, nem éreznek tiszteletet az elődök iránt, akkor a múlt értékeit nem 

tudják továbbvinni.  

  

                                                           
14

 EFQM – European Foundation for Quality Management = Európai Minőségmenedzsment Alapítvány  
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10. Csapatépítés és kiégés-megelőzés Tiszaalpáron (Baranyi Éva) 
 

Mindenik embernek a lelkében dal van, 

és a saját lelkét hallja minden dalban 

És akinek szép a lelkében az ének, 

az hallja a mások énekét is szépnek.” 

(Babits Mihály: A második ének) 

 

A PAX Otthon bentlakásos, 24 órás felügyeletet biztosító intézmény, ahol 87 főnek 

biztosítunk szeretetteljes gondozást és ápolást. Szervezeti felépítését tekintve három 

részre tagozódik: egészségügyi-gondozási, pénzügyi-gazdálkodási és élelmezési 

részre. 

Minden szervezeti egység alapvető feladata, hogy olyan szolgáltatást nyújtson, 

amely megfelel az otthon rendeltetésének, értékrendjének, szakmai irányelveinek. A 

munkarend 8 és 12 órás. A különböző munkakörökben a feladatok állandók, 

ismétlődnek, csak a lakók változnak. Egyre idősebb és betegebb emberek kérik 

felvételüket, így a munkaterhelés is folyamatosan nő. Ezért merül fel a kiégés 

veszélye. A terhek csökkentésére, a feladat megosztásra igyekszünk megtalálni a 

legmegfelelőbb módszereket.  

 

Vezetői feladatok a kiégés jelenségének kapcsán  

Az alábbiakban bemutatjuk azokat a lehetőségeket, amelyeket tudatosan és 

tervezetten használunk a munkatársak támogatására, a testi-lelki jóllétük 

biztosítására.  

A középvezetők heti megbeszélésének egyik célja, hogy kövesse a személyzet 

állapotát, figyeljen a dolgozók terhelésére. Ezeken az értekezleteken részt vesz az 

intézményvezető, a gazdasági vezető, a vezető ápoló, a részlegvezető ápoló, a 

terápiás munkatárs és az élelmezésvezető. Ezek az összejövetelek kiválóan 

alkalmasak a felmerülő problémák megoldására, az aktuális feladatok 

megbeszélésére, megszervezésére, de legfőképp a közös gondolkodásra. A 

megbeszélésekről feljegyzés készül, így jobban nyomon követhetők az Otthon életét 

érintő feladatok, esetleges konfliktusok, megoldási stratégiák. A problémákat, 

nézeteltéréseket soha nem szabad figyelmen kívül hagyni – ha lehet, elejét kell venni 

ezeknek, illetve kezelni kell.  

A jó munkahelyi légkört befolyásolják a munkakörülmények, a megfelelő 

kommunikáció, a jó együttműködés. A munkatársak tehermentesítése igen 

szerteágazó feladat, szükség van mind a fizikai, mind a lelki terhek figyelemmel 

kísérésére.  
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 Intézkedések a fizikai terhelés csökkentésének érdekében 

A fizikai terhelés a demenciával élők és az egyre romló egészségügyi állapotú lakók 

ellátása miatt nagyon megnövekedtek. Ezek csökkentésére a létszámbővítés lenne 

hivatott, de a jelen jogszabályi háttér ezt nem teszi lehetővé. Ezért más 

megoldásokat kell keresni.  

 

• A munkába járás segítése és megkönnyítése. Az Intézmény minimális térítés 

ellenében saját járművel oldja meg a dolgozók munkába jutását. Helyi adottságok 

(külterület, nincs közvilágítás, rossz útminőség, nincs tömegközlekedés) miatt ezzel 

szeretnénk motiválni és könnyíteni a munkába jutást a dolgozóknak. A munkába 

járásra fordított idő ezáltal lecsökken, és több idő marad a pihenésre, 

regenerálódásra. 

• A havi beosztás kidolgozása egyéni igények figyelembevételével. 

Rugalmasság a szabadnapok kivételét illetően. Két munkanap után 2-3 szabadnapot 

adunk, illetve a fizetett szabadságokat és a szabadnapokat úgy csoportosítjuk, hogy 

havonta folyamatosan akár 6-7 napot is tudjon töltődni, pihenni a dolgozó. 

• Tehermentesítés, illetve váltakozó mértékű terhelés biztosítása. Naponta más-

más gondozási egységben látják el a feladatokat a műszakban lévő munkatársak. Öt 

ellátási részleget, gondozási egységet alakítottunk ki, ahol az elvégzendő feladatok 

köre különbözik a lakók egészségügyi állapota szerint. A vezető ápoló a különböző 

részlegek között osztja be a nővéreket. A rugalmasság elve itt is érvényesül, közös 

megegyezés esetén csere lehetséges.  

• Fizikai regeneráció lehetősége. Lehetőséget teremtünk arra, hogy a 

munkatársak igénybe vegyék a mozgásterapeuta segítségét minden pénteken, ha 

erre igényük van.  

 

 A lelki egészség megóvásának lehetőségei intézményünkben  

A munkatársaknak a fizikai megterhelés mellett a lelki nehézségekkel is szembe kell 

nézniük. Ez a munka megterhelő, nem mindenki képes hosszú távon az ilyen típusú 

feladatok ellátására. A szociális szakmában dolgozók esetében fontos a beállítódás, 

az érzelmi tudatosság, az együttérzés és az empátia, illetve az elengedés készsége. 

A jó emberismeret is nagyon hasznos. Ugyanakkor mindenki esetében oda kell 

figyelni a lelki egészség védelmére. Itt nagyon fontos a prevenció, ne várjuk meg, 

hogy kialakuljanak ezek a problémák! A munkatáraknak az alábbi módokon 

igyekszünk segíteni: 

 

• Havi rendszerességgel megtartott nővérgyűlés, konyhás értekezlet. Azt 

tapasztaltuk, hogy az egyes részlegek sokkal nyitottabbak, ha saját körben 

beszélhetnek a feladataikról és az esetleges problémákról. A közös feladatok és 

közös megoldások keresése természetesen összdolgozói szinten valósul meg 

• Segítő beszélgetések. Az Irodán nincs hivatalos fogadóóra, munkaidő alatt 

lakó, munkatárs, hozzátartozó bármikor bemehet „ügyet intézni”. A várakozási idő 
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minimális – „az ajtó mindig nyitva áll”, a Vezetőé éppúgy, mint bármely más kollégáé. 

Lakóink szívesen bejárnak beszélgetni egy-egy levélfeladás vagy séta kapcsán. A 

terápiás munkatársak, mivel szoros munkakapcsolatban vannak az egyes 

munkaterület dolgozóival, igény szerint állnak rendelkezésre. A bencés nővérek és 

az éppen ott tartózkodó vendég atyák szintén segítségül hívhatók. 

• Szupervízió lehetősége. Míg a költségvetésünk engedte, havi 

rendszerességgel megbízással külső szakember segítségét vettük igénybe. Jelenleg 

az EFOP pályázat keretében (7 alkalom/turnus) térítésmentesen szervezünk 

félévente szupervíziót a szakmai dolgozóknak. 

• Ki lehet ülni a Fénykereszthez rövid elmélkedésre, ahol lehetőség nyílik az 

elcsendesedésre, az imára. Hiszen a hit ereje az, ami mássá teszi az 

intézményünket, és ezáltal dolgozóinkat is.  

• Intézményünkben pszichiáter szakorvos rendel havi rendszerességgel, ezáltal 

a dolgozóknak is lehetőségük van szükség esetén szakember segítségét igénybe 

venni. 

• Hatékony csapatépítést szervezünk, évente 1-2 alkalommal. Ezeken a 

kirándulásokon összekovácsolódik a csapat, jobban megismerjük egymást, egymás 

személyiségét, bizalmi légkör alakul ki, erősödik az elkötelezettség, növekedik a 

munkacsoportok hatékonysága, együttműködése. 

 

 Kiégés megelőzése 

Közös felelősségünk a rizikótényezők kivédése, mind a munkatársak, mind az Otthon 

életének nyugodt harmonikus működése érdekében. Ehhez nem elég a 

csapatépítés, a mindennapi munka során is fontos az állandó odafigyelés, hogy 

vezetőként jól megismerjük munkatársainkat.  

Amikor észrevesszük, hogy egy kollégánk érdeklődése csökken, terhessé válik 

számára a lakóval folytatott beszélgetés, levert, rosszkedvű, amikor bizonytalanná 

válik abban, hogy vajon azt a munkát végzi-e, amit valóban szeretne, akkor szükség 

van a beavatkozásra! Ilyen esetekben a következőket tesszük, hogy segítsünk 

kizökkenni a kiábrándult, vagy elkeseredett állapotból:  

• Keressük a társaságát, több figyelmet fordítunk rá, elhívjuk tornázni, 

kerékpározni, jógázni, táncolni, vagy hozunk neki egy jó könyvet.  

• Megerősítjük abban, hogy jól végzi a munkáját, hogy elégedettek vagyunk 

vele.  

• Felajánljuk számára a szupervízió lehetőségét.  

• Ha szükséges, igénybe veheti az intézmény pszichiáterének segítségét.  

• A bencés nővérek által nyújtott egyéni beszélgetésekre, lelki gyakorlatokon 

való részvételre is van lehetőség.  

A fentieket általában munkaidőn belül igyekszünk megoldani. 
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 Közösségi módszerek a feltöltődéshez 

Intézményünknek érdeke, hogy a munkatársaink jól érezzék magukat a 

munkahelyükön, mert az Ő fizikális, mentális állapotuk kihat a lakók ápolására-

gondozására, és rombolhatja a munkahelyi légkört is.  

• Tánc – Intézményünkben önkéntes alapon tánccsoport (15–20 fő) működik, 

immáron 7 éve. Ezek a táncprodukciók elsősorban lakóinknak készülnek (Családi 

nap, „Tevékeny Élet” fesztivál), de számos falusi rendezvényen, óvodában is 

felléptünk már. Dolgozóink saját szabad idejükből, saját költségükön szakítanak időt 

arra, hogy az intézmény falain kívül is találkozhassanak, kikapcsolódhassanak, jókat 

nevethessenek, mozoghassanak.  

• Kerékpártúrák – Többször felhívjuk egymást, akár spontán is, hogy menjünk el 

közösen egy rövidebb kerékpártúrára, útba ejtve egy-egy strandot vagy esetleg 

cukrászdát.  

• Kirándulások – Nagy előny nemcsak lakóinknak, hanem nekünk dolgozóknak 

is a Szent Benedek Leányai szerzetesrend közelsége. A jó kapcsolat 

eredményeképpen Pesti Ágota nővér vezetésével évente 1-2 alkalommal 3 napos 

kirándulásokat szervezünk. Voltunk már Pannonhalmán, Tihanyban, Bakonybélen, 

Hejcén, ahol megnéztük a helyi nevezetességeket, túráztunk, és részt vettünk a 

vasárnapi szentmisén. A kirándulások mindig önköltségesek, és felejthetetlen 

élményekkel gazdagítanak. 

• Közös ünneplések – Jó kapcsolatot ápolunk a helyi nyugdíjasklubokkal, így 

ezekre a rendezvényekre költségmentesen igénybe vehetjük a nyugdíjasházat. Az 

összejövetelek mindig „batyus” jellegűek, megbeszéljük, hogy ki-mit hozzon, például 

nőnap, szilveszter alkalmával. Így alacsony költségen tudunk kikapcsolódni, táncolni, 

szórakozni, beszélgetni, lazulni.  

• Lelki gyakorlatok – Évente két alkalommal lehetőség nyílik a bencés nővérek 

által szervezett 3 napos lelki tréningen való részvételre, mely megerősít és feltölt. 

Kéthavonta hétfőnként Dr. Korzenszky Richárd OSB tihanyi bencés atya tart 

előadásokat, melyre szintén nagy az érdeklődés. Előadásaiban mindig aktuális témát 

dolgoz fel, ahol idős és fiatal egyaránt megtalálja a válaszokat az élet dolgairól, a 

családról, ami lelki táplálékként is szolgál. 

Évente eljuthatunk Mátraverebély-Szentkútra a Katolikus Szeretetszolgálat 

szervezésében, valamint Petőfiszállás-Pálos Szentkútra, melyre lakóink és 

dolgozóink is igényt tartanak.  

Sokféleképpen telhetnek napjaink, saját magunkért is tenni kell valamit, ami 

fenntartja az egyensúlyt a szürke hétköznapok sorában. Vezetőként úgy érzem, 

megtiszteltetés, kihívás és lehetőség, hogy tehetek a munkatársaimért, és a ránk 

bízott emberekért, a költő szavaival: 

„viszonylag boldog lehetek 

s elégedett: hogy tehetek,  

hogy eme gyönyörű kínomnak 



38 

 

élhetek, s hogy tiértetek 

láthatok én és érthetek 

s ti érettem –: mert így lehet 

elejét vennem az iszonynak, 

hogy boldog lehessek viszonylag” (Szilágyi Domokos: Viszonylag)15 
 

  

                                                           
15

 SZILÁGYI DOMOKOS (1972), p. 22. 
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Ügyfélcentrikus működés 
 

Az ügyfélcentrikus működési módot két jó gyakorlaton keresztül mutatjuk be. 

Mindkettőben látható a vezetés elköteleződése a lakókat középpontba állító 

működés mellett – ezeknek a tevékenységeknek, szervezési formáknak a hosszú 

távú fenntartása, a szervezeti kultúrába való beépülése vezetői támogatás nélkül 

aligha valósítható meg.  

Az első írás, Baranyi Éva tollából, a tiszaalpári PAX Otthon által meghonosított 

„családszerű” gondozási formát mutatja be, amely ha nem is pótolhatja a valós 

családot, de segíti kiscsoportokon belüli szorosabb kapcsolatok kialakítását. Az 

eljárás fenntartható, „csupán” elkötelezett személyzetre és szemléletváltásra van 

szükség a megvalósításához.  

Nehéz témával foglalkozik a második írás, Lőrincz Jánosné cikke, melyben az út 

végét, a haldoklók és a halálesetek keresztény szellemiségű megközelítését 

mutatja be a verőcei Migazzi Otthonban. A szervezet egészében megmutatkozik a 

rend és a felkészültség, amikor egy lakója a nagy útra indul. Az írás bepillantást 

enged abba, hogyan gondoskodnak az alkalmazottak a súlyos, terminális állapotú 

betegek szükségleteiről, és miképpen válaszolnak ezekre az emberi méltóság és 

kegyelet tiszteletben tartásával. 

 

11. Családmodell (Baranyi Éva) 

 
      „A másokért végzett munka, az odafigyelés, a törődés,  

a szeretet olyan kincs, amelyből minél többet adunk,  

annál több lesz nekünk is.” (dr. Pap Ilona) 

 

A családmodell otthonunkban közel 20 éves múltra tekint vissza, noha pontos 

információnk a modell eredetéről nincs. Valószínűsíthető, hogy a módszer azzal a 

céllal honosodott meg az intézményünkben, hogy előkészítse a foglalkoztatást, az 

aktív, tevékeny életet, illetve segítse az idősotthonba való beilleszkedést.  

Először a modell múltbeli működését mutatjuk be, majd ezt követően a jelenlegi – az 

újfajta követelményekhez igazodó megoldás – leírása következik. 

 

A múlt 

A családmodell együttélési szerkezet, gondozási forma, ami azt jelentette, hogy az 

intézményben 4-5 fős kiscsoportokat alakítottunk ki. Ez ideális szám egy család 

megjelenítésére: „mintázza” a valós családot és azokat a kötelékeket, amelyeket az 

otthonba kerülés előtt megéltek a lakók. Az elmúlt évtizedek tapasztalata azt mutatja, 

hogy a családmodell lehetőséget kínál egy mélyebb, bizalmas viszony 

kialakulásához. Ez pedig segíti, támogatja a beilleszkedést, a társas viszonyulást. 
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Már a kezdeti időszakban is minden „család” élén egy ápoló-gondozó állt, aki 

segítette a csoport működését. Elsősorban az intézménybe való beilleszkedést, a 

közös programok szervezését, például a jeles napok megünneplését támogatta, 

illetve az otthon életében való aktív részvételt koordinálta: lehetett például teríteni az 

ebédlőben, bekapcsolódni a kert gondozásába stb.  

A „családot” gondozó nővér az otthonba kerülés után a lakóval együtt, közösen 

állította össze az illető önéletrajzát. Készítettünk egy kapcsolati térképet is (családi, 

rokoni, baráti), ami azért volt fontos, hogy tudjuk, lakóink milyen társas kapcsolattal 

rendelkeznek, hogyan viszonyulnak egymáshoz, milyen családi kötelékek és 

kötődések maradtak meg. A „kapcsolati térkép” elkészítése segítségül szolgált abban 

a tekintetben is, hogy ezeket az értékeket lakóink megtartsák.  

A kiscsoportokat úgy alakítottuk ki, hogy az életút feldolgozása során figyelembe 

vettük a hasonlóságokat. Ilyenek lehettek az azonos érdeklődési kör, hasonló 

korábbi foglalkozás, hogy megegyező helyről érkeztek, esetleg ismerték egymást, 

vagy szimpátia, barátság alakult ki közöttük stb. Az életút felrajzolásához 

kidolgoztunk egy sablont, amely rendszerbe szedi az élet fontosabb állomásait.  

Az így kialakított kiscsoportok összejöttek a szobákban, közösségi helyiségekben 

vagy az udvaron, ahol beszélgettek, kártyáztak és megünnepelték az 

életeseményeket (névnap, születésnap). Közös programokat szerveztek, elmentek 

fürdőbe, cukrászdába stb.  

A „családanyák” (az ápoló-gondozók) feladata az volt, hogy összetartsák ezeket a 

kiscsoportokat, elkészítsék a jobb megismerést segítő önéletrajzokat, amelyek 

magyarázatot adhattak egy-egy tag viselkedésére, sőt a veszteségek feldolgozását is 

megkönnyíthették. Képet kaptak a beszélgetések során az igényekről, elvárásokról, a 

kedvenc időtöltésről is, és mindezt írásban dokumentálták. 

Fontos hangsúlyozni, hogy ez volt a múlt, az aktív idősekkel folytatott családmodell.  

 

A jelen  

Mára megváltozott lakóink egészségügyi, mentális állapota, ami még fontosabbá 

tette a családmodell, illetve a családanyák szerepét. A vezetés odafigyelt és a 

változó körülményekhez (növekvő szükségletek, romló átlagos önellátási képesség) 

igazította a modell működését. A családanya – a többi lakóval végzett munkája 

mellett – különös figyelemmel veszi körül a rá bízott 4-5 lakót, így szinte egy állandó 

védőhálót képes biztosítani számukra. 

Intézményünkben 87 lakót 22 ápoló-gondozó lát el 12 órás munkarendben. Ez azt 

jelenti, hogy egy műszakban általában 5-6 nővér van beosztva, ami tulajdonképpen 

az ellátottak szükségleteinek kielégítésére és az adminisztráció elvégzésére 

elegendő. Egy-egy családanya hetente 3-4 napot dolgozik, és ezeken a napokon tud 

a hozzá tartozó lakókra több figyelmet fordítani: beszélgetni velük, sétáltatni őket, 

rendben tartani a szekrényeiket, figyelemmel kísérni ruhaneműiket. Ezáltal minden 
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egyes lakó azonos figyelemben, törődésben részesül, és mélyebb személyes 

kapcsolatok jönnek létre. 

A „családanyákkal” szemben támasztott elvárásaink a következők:  

• A keresztény alapelvek szem előtt tartása. Szeretetteljes, egyénre szabott 

gondozást és ápolást nyújtsanak, melynek feltétele  

• az információgyűjtés: az életút megismerése, a hozzátartozókkal minél 

szorosabb kapcsolattartás. (Mivel a demenciával élő lakók nem képesek valós 

információk átadására, ezeket a hozzátartozók által tudjuk megismerni.) 

• A mentálhigiénés munkatárssal való együttműködés (az előgondozás során 

szerzett információk átadása érdekében).  

• Egyéni gondozási terv elkészítésében való részvétel. 

Ezáltal a családanyák jobban megismerik lakóink igényeit, szokásait, így sokkal 

könnyebb lakóink számára az intézményi lét elfogadása. 

Minden jól működő intézményben kialakult napirend van, ehhez a ritmushoz viszont 

alkalmazkodni kell. Az új beköltözők többségének éppen ez okozza az első 

nehézségeket, de a bemutatott családmodell ebben az esetben is segítséget 

nyújthat. Lakóinknak egymáshoz is alkalmazkodniuk kell, és ez is sokkal könnyebben 

megy, ha van olyan munkatársunk, akitől kiemelt figyelmet kaphatnak. Azt látjuk, 

hogy a sikeres beilleszkedést követően a lakóink jól érzik magukat, és ez az, ami 

számunkra nagyon fontos. 

 

Eredmények 

Lakóink jóllétét mi sem bizonyítja jobban, mint az eredményeink. 

Lakóink és hozzátartozóik is elégedettek az otthonban végzett munkával – sokszor 

kapunk visszajelzést tőlük, amelyben megköszönik a munkatársak áldozatos 

munkáját. Otthonunkból elégedetlenség miatt nincs kiköltözés. Kevés a panasz – 

intézményünk sok hatósági kontrollon esik keresztül, és nincs negatív észrevétel. A 

családmodell működésének köszönhetően problémamentesebb a gondozás és az 

ápolás, ami a szisztematikus információgyűjtés következménye – hiszen csak 

megfelelő információ alapján lehet helyes döntést hozni. Ezáltal erősödik a 

közösséghez való tartozás. Itt is igyekszünk az eredeti modell működését követni: 

megemlékezünk születésnapokról, névnapokról egy-egy virággal, süteménnyel, a 

jeles napokon – húsvétkor, karácsonykor – képeslapot küldünk a hozzátartozóknak, 

lakóink részére apró ajándékokat készítünk.  

 

Hogyan valósítható meg a családmodell? 

Az eredményes családmodell működéséhez nincs szükség másra, csak egyfajta 

szemléletváltásra. Fel kell tudnunk ismerni, hogy lakóink igényei megváltoztak, 

fokozott elfogadást, odafigyelést, törődést igényelnek.  



42 

 

Az idős emberek a megfelelő szakértelemmel rendelkező kollégák körében 

biztonságban érezhetik magukat. Családias légkör nyújtja az éltető erőt, amely a napi 

célban, a foglalkozásokban, a hitélet gyakorlásában teljesedik ki. 

Ezt intézményünkben jó kollektíva biztosítja. Munkatársaink közel 80 százaléka 

állandó, több mint 20 éve dolgoznak együtt. Ebből is látható, leolvasható, hogy 

számunkra fontos a közös értékrend, az együttműködés, a csapatszellem, és a 

lakóink jólléte. Egyik mottónk így szól: „Nem az számít, hogy mekkora a ház, hanem 

hogy milyen boldog az otthonod.” 
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12. Haldoklók és halálesetek kezelése (Lőrincz Jánosné) 

 
 

„Bizony, bizony mondom neked: amikor fiatalabb voltál, 

felövezted magad és oda mentél ahová akartál. Amikor 

azonban megöregszel, kiterjeszted kezeidet, más övez fel 

téged és oda visz, ahova nem akarod.” (Jn 21,18) 

 

Az ember, amíg fiatal, nem is gondol arra, hogy életének homokórája már születése 

pillanatától elkezdett peregni, az emberi élet a természet különös, de törékeny és 

rövid időtartamú alkotása. Időskorban – életszemlélettől függően – vannak, akik a 

halálról hallani sem akarnak. Pedig nincs kivétel: „Ki porból vétetett, porrá lészen.” 

Alig akad ember, aki ne tapasztalta volna meg a testi-lelki fájdalom valamilyen 

formáját, az elmúlás félelmét. A halál gondolata azoknak is okozhat fájdalmat, akik 

hisznek az örökkévalóságban. Az idős ember élete alkonyán egyre többet gondol 

arra, hogy kit és mit hagy maga mögött, esetleg idős házastársát, gyermekeit, 

unokáit, akiket már nem láthat felcseperedni. Nem lesz ott, amikor elballag az 

iskolából vagy diplomát szerez.  

A legtöbb ember lelki vágya, hogy szerettei körében, méltóságban haljon meg, de 

néha ezt a vágyat az élet felülírja. Amikor a haldokló mindentől és mindenkitől 

elszakad, az utolsó kapaszkodó a hite lehet. Akinek van hite, könnyebben ereszti el 

az életet. Hívő ember jobban elfogadja Isten kezéből a szenvedést, bár nem mindig 

béketűrően. Az idős szülő, családtag eltávozása a hozzátartozók számára mély 

gyászfájdalmat jelent, az elengedés lelki művelete sokak számára igen nehéz. 

Napjainkban az idős emberek egyre súlyosabb betegséggel, a teljes ellátás és 

ápolás-gondozás igényével kérik felvételüket az otthonba. A Migazziban jelenleg 

(2019) 87 év a jelentkezők átlagéletkora. Bizonyára sokan nem így képzelték el 

életük utolsó szakaszát. Az intézményes ellátás igénye többnyire nem a 

hozzátartozók szeretetlenségből fakad, hanem a családi élethelyzetéből következik, 

ugyanis kevesen tudják megoldani az ápolás-gondozás biztosítását napi több órán 

keresztül. 

 

A haldoklás napjai  

Intézményünkben a súlyos betegséggel érkező és idős emberek esetében gyakran 

találkozunk az elmúlással. Ezt nem lehet megszokni, minden idős ember elvesztése 

fájdalmat okoz – a munkatársaknak is, főleg akkor, amikor az illető több időt töltött az 

otthonban és mélyebben megismerték, kialakult a kötődés.  

Fontosnak tartjuk, hogy minden munkatárs megismerje a halottellátási protokollt, ez 

írott formában minden ápolási-gondozási részlegen megtalálható. Elsősorban 

szakmai előírásokat tartalmaz, de egyházi értékrendnek megfelelő elvárások is 

megjelennek benne. A dokumentumban minden részletesen le van írva, mit kell 

tenni, hogyan kell ellátni az elhunytat, de a legjobb útmutatót a szívünk adja. A 
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Katolikus Szeretetszolgálat módszertani csoportja által kiadott „Halottellátási 

protokollt” intézményünk kiegészítette a sajátosságainknak megfelelően. Ezenfelül 

ápolói-gondozói, mentálhigiénés értekezleteken tájékoztatást nyújtunk az 

elhunytakkal kapcsolatos teendőkről, kegyeleti intézkedésekről, az intézmény további 

sajátosságairól és elvárásairól.  

Amennyiben az állapotromlás és a halál nem váratlanul és hirtelen következik be, az 

illetékesnek szakmailag meg kell tennie mindazt, ami a haldokló számára 

biztonságot, megnyugvást jelent és együttérzést, békét kínál számára. Ha a folyamat 

fizikai fájdalommal jár, az orvos fájdalomcsökkentőt rendel el. Az ápolónak pedig 

empatikusnak kell lennie, sugároznia kell a törődést, nem lehet a gondozást 

lélektelenül, mechanikusan végezni. A szenvedő fölismeri az együttérző szeretetet. 

A haldoklónak szüksége van arra a bizonyosságra, hogy nem marad magára, 

szüksége van arra, hogy valaki elérhető legyen számára. Az otthonban ezt úgy oldjuk 

meg, hogy a hozzátartozó vagy a nővér, a mentálhigiénés munkatárs, illetve a lakók 

közül néhányan felváltva mellette vannak és együtt imádkoznak. Egy atya is 

belekapcsolódik a „Nagy útra” való felkészítésbe.  

A vezető ápoló veszi fel a kapcsolatot a hozzátartozóval, hogy időben 

elbúcsúzhassanak. Az intézmény a hozzátartozók számára fenntart egy szobát, így 

lehetőséget biztosít arra, hogy ne kelljen naponta utazni és a beteg több időt tölthet 

családtagjaival. Sokat jelenthet a haldoklónak, ha képes elbúcsúzni szeretteitől és ha 

a hozzátartozók is elmondhatják, mennyire szeretik. A lelki béke megtalálásához az 

is szükséges, hogy a nagy út előtt álló ember rendezze a dolgait és a kapcsolatait, 

kifejezhesse ki nem mondott gondolatait.  

Ebben az életszakaszban az idősek szívesen emlékeznek a múltra. Idővel a rossz 

élmények eltompulnak, a fájdalmak megenyhülnek, az örömteli emlékek vigaszt 

nyújtanak. A haldokló visszaigazolásra, visszajelzésre vár, meg kell erősíteni, hogy 

tartalmas volt az élete.  

Intézményünkben az atyák felkészítik a súlyos beteget, haldoklót a lelki békéjének 

megtalálására (betegek szentségének feladása, gyóntatás–áldozás lehetőségével). 

Figyelembe vesszük a vallási hovatartozást (az intézménybe bekerüléskor 

tájékozódunk, az idős ember hogyan kíván rendelkezni betegsége és halála esetén), 

és kívánsága szerint járunk el. 

 

A halál nem elengedés, hanem a kapcsolat átalakítása16  

A halottellátását az emberi méltóság és kegyelet tiszteletben tartásával végezzük. A 

halál tényét orvos állapítja meg.  

A nővérek a halotti ellátás protokollja szerint – az előírások betartásával, de 

emberhez méltó módon – elkezdik az elhunyt ellátását, gyászruhába öltöztetését, 

                                                           
16

 SINGER MAGDOLNA (2019) 
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környezetének rendbetételét. Kezére rózsafüzért tesznek, az éjjeliszekrényén 

gyertyát gyújtanak, majd egy atya, a lakótársak és a dolgozók együtt imádkoznak az 

elhunyt lelki üdvéért. 

Amikor megjön a halottszállító, akkor lakók, dolgozók, hozzátartozók az intézmény 

kapujáig kísérik az elhunytat, a lassan haladó gépkocsi mögött vonulnak imádkozva, 

majd a kapuban megállva, „Nyugodjál békében!” búcsúmondattal útjára engedik. A 

kapu előtt is gyertya ég, miközben megszólal a lélekharang. Másnap az atya az 

elhunyt lelki üdvéért misét mond és a lakók közösen imádkoznak.   

Amikor a hozzátartozó jelzi a temetés napját, lehetőségeink szerint a lakók és a 

munkatársak közül is néhányan részt vesznek a szertartáson. Gyászlapot küldünk a 

hozzátartozónak és együttérzésünket fejezzük ki fájdalmukban. Eljárásunkat mutatja 

be az alábbi példa: 

Az Örökhazába készülő Judit nővér (szerzetes nővér) többnyire aluszékony és 

étvágytalan volt, kevesebbet mozgott, a csendet kedvelte. Amikor az ápolók 

bementek hozzá, hogy segítsenek neki öltözködésben, fürdetésben, szemérmesen 

mindig visszautasította őket, mondván: „Drágáim meg tudom én ezt még csinálni, bár 

lassabban megy. Majd szólok, ha már nem bírom.” Eljött hamarosan az az idő, 

amikor Judit nővér már ágyban kívánt maradni, nem akart felöltözni és minden 

nehezére eset. Olyan volt, mint egy kis madár, alig evett, hiába adtuk a könnyen 

lenyelhető táplálék-kiegészítőt, csak rázta a fejét: „Nem, nem kell.”  

A főnővér már mondogatta, hogy nem lesz Judit nővér sokáig közöttünk. Ezért 

értesítette a keresztlányát és a rendi elöljárót, hogy itt az idő a búcsúvételre. A 

keresztlánya külföldön élt és ő maga is beteg volt, így a látogatások elmaradtak, 

telefonon érintkeztek. Amikor Judit nővér meghallotta a hangját, mindig mosolygott. 

Rendtestvérei gyakran látogatták, együtt imádkoztak, beszélgettek.  

Eltelt néhány nap és mintha Judit nővér feléledt volna, jobban lett, felült az ágyban, 

és azt üzente a konyhásoknak, hogy mákos gombócot kíván enni. A munkatársak 

hüledeztek, hogy még ilyet nem hallottak, de örömmel készítettek számára néhány 

gombócot és felvitték szobájába. Judit nővér jóízűen nekilátott, két nagy gombócot 

megevett, és közben mosolygott, azt mondta olyan mintha a mamája készítette 

volna. Reggel az a hír fogadott bennünket, hogy Judit nővér előző este végleg 

elaludt, szeméből egy utolsó könnycsepp gördült ki, kezében szentkép, kisimult 

arcán mintha mosoly ült volna. Könnyes szemmel búcsúztunk el tőle. Akkor tanultuk 

meg, hogy ha teljesíteni tudjuk egy örökhazába távozó utolsó földi kívánságát, azt 

meg kell tenni!  

 

A hozzátartozók gyásza  

Igyekszünk a hozzátartozók lelki gyászában részt venni, amennyiben ezt elfogadják. 

Sajnos olykor előfordul, hogy a hozzátartozók fájdalmukban másokat okolnak a 

veszteségért, az első haragjukat a haldoklót ellátó emberekre öntik. Ilyenkor hagyjuk, 

hogy kibeszéljék magukat, s reméljük, ez megkönnyebbülést jelent számukra. A 
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kimondatlan szavak fájdalmat okozhatnak, talán azt is túl későn mondták ki, hogy 

„anya, szeretlek”.  

A hozzátartozókat segíthetné, ha a gyász folyamatának kellő időt adnának, a 

gyászidő megtartása a halál elfogadását, a lélek háborgásának elcsitulását, 

letisztulását eredményezné. Régebben a gyászoló család jelezte gyászát: kis fekete 

szalagot, fekete gyászruhát viseltek, amivel kifelé is tudatták a fájdalmukat. A halotti 

tor is alkalmat adott arra, hogy a család, barátok szép emlékek felidézésével 

beszéljenek az elhunytról. Ma már sajnos ezek a rituálék kezdenek elmaradni, így a 

veszteség sokszor feldolgozatlan marad. 

Szeretteink távozása a földi életből nagy fájdalom, de emlékük örökre szívünkben 

marad. Halottak napján lakóinkkal együtt kimegyünk a temetőbe, hiszen sok 

szerzetes nővér nyugszik ott, megállunk egy-egy sírnál és imádkozunk értük. Átéljük 

az elhunyttal kapcsolatos emlékeket, eszünkbe jutnak Franci nővér finom 

süteményei, Julcsi nővér, aki jobban féltette a kert gyümölcseit, mint saját fejét, 

amikor egy nagy körte ráesett. Kálmán atya kedves vigasztaló szavai is eszünkbe 

jutnak – megannyi szép emlék marad az eltávozók után szívünkben.  

Marie de Hennezel gondolatával zárjuk a Migazzi idősotthon e tradíciójának 

bemutatását: „Ha erősebben kapaszkodnánk egymás kezébe, ha jobban hinnénk a 

szeretet erejében, akkor talán az élet is és a halál is könnyebb lenne.”  
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Ellátotti és dolgozói szubjektív jóllét 
 

Ebben a részben olyan jó gyakorlatokat veszünk sorra, amelyek idősotthonok 

bentlakóinak és dolgozóinak szubjektív jóllétével kapcsolatosak.  

Lőrincz Jánosné írása a keresztény hitélet megnyilvánulásait mutatja be az 

idősotthonok napi gyakorlatában. Láthatjuk, hogy a szerzetes nővérek által 

megalapozott kultúra több mint fél évszázadon át fennmaradt a verőcei Migazzi 

Otthonban, bár maguk a nővérek már eltávoztak az élők sorából. A szervezeti kultúra 

stabilitását támogatta, hogy a megalakulástól, az ötvenes évektől napjainkig 

mindössze két vezetője volt az intézménynek.17  

A második cikk Kocsis Edina tollából, azt mutatja be, hogy a dabasi Zárdakert 

Idősek Otthonában milyen eredményeket kaptak a dolgozók elégedettségének 

felmérésekor és hogyan értelmezték azokat. 

 

 

13. Egyházi értékek, tradíciók és mindennapi hitélet (Lőrincz 

Jánosné) 
 

 „Minden közösség annyit ér,  

amennyit múltjából felvállalni és megőrizni képes,  

mert értelmes jelent megélni és 

 jövőt építeni másképpen nem lehet”
18 

 

A mindennapi szolgálat értékeinek megalapozói  

Intézményünk 1955-ben nyitotta meg kapuját az első szerzetes lakóknak Verőcén. A 

Migazziban több évtizeden át „csak” szerzetes nővéreknek nyújtottunk otthont, 

szeretetteljes ápolást-gondozást akkor, amikor több rend feloszlatásának 

következményeként az idős és beteg nővérek ápolása, gondozása nem volt 

biztosított. Így a közösségi élet és értékrend meghatározói intézményünkben a 

szerzetes nővérek voltak.  

Bár huszonegy szerzetesrendből érkeztek a lakóink, küldetésükben nem volt 

különbség: szerzetesi munkájuk célja az embertársaikról való gondoskodás, 

különösen a szegények támogatása, a betegek ápolása, a gyermekek tanítása volt.  

Az Istent szolgáló szeretet példaképeként élték a mindennapjaikat. Intézményünk 

imádságos életük által Isten házává nemesült. A szerzetes nővérek betegebb 

társaikat ápolták, kertet műveltek, mostak, takarítottak és más területen is helyt 

                                                           
17

 A Migazzi Otthon 1955-ben alakult, az említett időszak 2019-ig tartott. 
18

 Az idézet forrása: SZIGNUM. A Szent István Egyházi Általános Iskola és Kollégium havilapja, 

IX. évfolyam 12. szám (2013. december) 
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álltak, ahogy a szükség megkívánta. Mivel „világi” munkatársakat hosszú évtizedig 

nem tudtunk felvenni – mert akkor még nem kapott az intézmény állami normatívát –, 

a szerzetesek kis nyugdíja nyújtott fedezetet a mindennapi megélhetésre. 

Szolgálatuk állandó jellegűvé vált és a szeretet mindennapos cselekedeteiket is 

átjárta. Így élték a keresztény hitre alapuló életüket a szerzetes nővérek az 

otthonban.  

 

Urunk, adj irányt lépteinknek!  

 

A későbbiekben egyre több „világi” idős ember érkezett az intézményünkbe, akiket a 

szerzetes nővérek igyekeztek bevonni a keresztény élet megtapasztalásába – nem 

tolakodóan, hanem a lehetőség felkínálásával. Együtt jártak misére, együtt 

mormolták a rózsafüzért, imádkoztak az élő és elhunyt társaikért, családtagjaikért és 

minden embertestvérükért.  

A keresztény hit egyre közelebb hozta egymáshoz a világiakat és az idős szerzetes 

nővéreket, hiszen sorstársakká váltak. Még azok a lakóink is, akik korábban nem 

érezték, hogy erre vágynának, észrevették szívükben a vallásos élmények csíráit. 

Megtapasztalták, hogy ők is Isten nagy családjához tartoznak. 

Intézményünkben jelenleg is szentmisével kezdjük a napot: két kápolnában van 

lehetőség arra, hogy akinek igénye van rá, hallgathassa az evangélium szavait. 

Időseink többnyire részt vesznek a mindennapi szentmisén. Isten nagy ajándékot 

adott számunkra, hiszen azok a nyugalmazott atyák is a lakóink, akik celebrálják a 

mindennapi szentmisét, gyóntatnak, áldoztatnak, a betegeket látogatják. Lelki 

megerősítésre olykor mindannyiunknak szüksége van, és ebben nálunk lakó, 

dolgozó, illetve hozzátartozó egyaránt részesülhet.  

Az otthonban jelenleg már csak egy szerzetes nővér él, de vannak atyák, akik 

szintén nálunk laknak, és segítenek abban, hogy továbbra is fennmaradjon a 

keresztény lelkület mint érték. Amit elkezdtek a szerzetes nővérek, az a jelenben is 

folytatódik: azokat a lakókat, akik egészségi állapotuk következtében egyedül nem 

tudnának a szentmisére elmenni, egy nővér vagy mentálhigiénés munkatárs elkíséri 

a kápolnába. Akik a szobájukat sem tudják elhagyni, de lelki igényük, hogy a 

szentmise szertartásában részt vegyenek, hangszórón keresztül tudják a misét 

hallgatni. Az atyák látogatják a betegeket, gyóntatnak és áldoztatnak. 

Az atyák egyike kéthetente bibliaórát tart, elmagyarázva a „Teremtés” történetét, a 

liturgiai fogalmakat és az egyházi ünnepek jelentőségét azoknak a lakóknak, akik ezt 

kevéssé ismerik. 

Az értékrendszer, a világnézet, a hit – bárhogyan is nevezzük – egy belső 

hozzáállás, amihez mindennapi életünket, tetteinket, döntéseinket igazítjuk. A napi 

megtapasztaláson keresztül, Isten kegyelmi ajándékaként, befogadóvá válhat a szív 

a keresztény hitre, és ezt mi gyakran láthatjuk időseinknél. 
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A mindennapok apró rezdülései  

 

A tradicionális keresztény értékrend megnyilvánul egyszerű, hétköznapi tetteinkben 

is. Az intézményünk aulájába belépőket Feszty Masa „Szent József és a Kis Jézus” 

című festménye fogadja. A szerzetes nővérek elmondása szerint az idők során sokat 

imádkoztak e kép előtt, hogy a „Migazzi” ne kerüljön államosításra, ne hasznosítsák 

más célra és ne legyenek újból „földönfutók”. Ugyanis az 1950-es években a 

változások és a bizonytalanság a szerzetesek szívét sokszor megszomorította. Szent 

József, mint szerető gondoskodó atya „közben járt” és az otthon ma is működik, a 

festményt pedig továbbra is nagy tiszteletben tartjuk. Mindig van egy gyertya a kép 

előtt, és meggyújtjuk, ha lakóink közül valaki eltávozik az örökhazába. Ezt olyan 

esetekben is megtesszük, ha megtudjuk, hogy egy munkatársunk valamilyen 

problémával küzd, beteg van a családjában, vagy éppen gyermeke miatt aggódik. Aki 

a kép előtt elmenve látja az égő gyertyát, az tudja, hogy valakinek szüksége van lelki 

támogatásra, egy fohászra. Így névtelenül is megszületik az együttérző szeretet, 

Szent Józsefhez továbbra is száll az imánk és kérjük közbenjárását.  

Olykor közösségi összefogás szükséges, hogy segíteni tudjunk, de ennek feltétele, 

hogy érzékenyek és empatikusak legyünk mások problémáival. Munkatársaink napi 

szolgálatában megnyilvánul a felebaráti szeretet, jóság, együttérzés és a 

szamaritánus lelkület, azaz a szolgáló szeretet. Erről szól az alábbi példa: 

Marika néni lakónknak bár volt távoli hozzátartozója, de az ritkán látogatta, kevésbé 

érdeklődött hogyléte felől. Ezért a néni sokat sírdogált, hiszen amikor még dolgozott, 

támogatta hozzátartozóit, ám ez nem került viszonzásra. Munkatársaink látták ezt, és 

egy megbeszélésen elhatározták, segíteni fognak neki, hogy ebből az állapotból 

kikerüljön. Mivel tudták, hogy vendéglőben dolgozott, azt gondolták, erejéhez mérten 

kaphat olyan feladatot, amiben örömét leli, és az talán segítene. Ezért Marika néni 

számára biztosítottak egy kis helyiséget, ahol presszót rendeztek be, kávét főzött a 

lakóknak, akik úgy jártak oda, mintha valóban kávéházba mentek volna. Marika néni 

kivirult, szinte rá sem lehetett ismerni, a hasznos tevékenységben érezte, még fontos 

mások számára és ez önbecsülését is növelte, célt adott napjainak.  

Munkatársaink figyelmes együttérzésükkel segítették ezt az idős embert, aki ha rövid 

időre is, de ismét boldognak és hasznosnak érezte magát. (Sajnos súlyos betegség 

következményeként már eltávozott az örökhazába). Néha nem kell nagy tetteket 

végrehajtani, csak hétköznapi dolgokat ahhoz, hogy embertársunknak örömet 

szerezzünk. 

Ez a példaértékű megoldás még inkább arra serkentette a nálunk dolgozókat – 

legyenek bármilyen munkakörben is –, hogy ha látják az idős embert sírdogálni, vagy 

azt tapasztalják, hogy fájdalmat hordoz, nem mennek el mellette közömbösen. Jelzik 

a vezető ápolónak, a mentálhigiénés munkatársnak, illetve az intézményvezetőnek, 

hogy segítségre van szükség. Az ehhez hasonló viselkedési normák, szokások, 

elősegítik a lakók és a munkatársak közötti jó együttműködést. A szociális 

érzékenység a rászoruló emberek szolgálatában nélkülözhetetlen érték. 
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Hisszük: az ünnepeinket Isten ajándékozza nekünk! 

 

Ünnepek nélkül az életünk nagyon szürke és unalmas lenne, ilyenkor 

hétköznapjainkat is más megvilágításban látjuk, feltöltődünk és kicsit megpihenünk. 

Kiemelkedő számunkra Árpád-házi Szent Erzsébet ünnepe, aki az egyik 

leghitelesebb példája az önzetlen szeretetnek és a másokra való odafigyelésnek. 

Ezen a napon elmélkedünk a szolgálat szeretetéről, kihívásokról és azokról az 

értékekről, amelyek szolgálatunkban nélkülözhetetlennek.   

Ez az ünnep jó alkalom az elismerésre. Egy munkatárs és egy lakó megkapja Szent 

Erzsébet rózsás kötényét, melyben a legenda szerint kenyeret vitt a szegényeknek. 

Ez az elismerés azoknak szól, akik többet tettek kötelességüknél. A köszönet és a 

hála kifejezése is erősíti a közösséghez való tartozás érzését, a megbecsülés 

mindenkinek jól esik 

 

 Családi ünnep 

Intézményünkben 11 éve hagyomány a „Családi ünnep” megrendezése, amelyen 

lakók, hozzátartozók, munkatársak és meghívottak egyaránt részt vesznek. Kilenc 

éven át népi hagyományokra építettük a családi napokat, lakóink, munkatársaink és 

óvodások-iskolások bevonásával megelevenítettük az aratást, marokszedést, 

kukoricatörést, szüretelést, leánykérést. Valósághűen arattunk a kertünkben, 

kenyeret sütöttünk saját kemencénkben. Az utóbbi két évben viszont a 

szolgáltatásainkhoz szükséges értékrendek tartalmi lényegét igyekeztünk 

embertársaink felé közvetíteni, így az eseményt olyan témák köré szerveztük, mint a 

hit, remény, szeretet, vagy „Uram, jó nekünk együtt lenni”, illetve szolgálatuk 

elismerése. Az alábbiakban bemutatunk egy kedves példát a hagyományok 

felelevenítésére:  

Egyik családi ünnepségünk keretében felidéztük az esküvői hagyományokat is. 

Tudtuk, az egyik munkatársunknak nem volt saját esküvői ünnepsége, ezért 

elhatároztuk, hogy ezt a különösen fontos eseményt Neki és férjének 

„ajándékozzuk”. Megrendeztük az „esküvőt” – a násznépet a „Családi nap” résztvevői 

alkották, sokat mókáztunk és nevettünk lakóinkkal együtt. A teljes emberi életutat 

megelevenítettük: a leánykérést a majálisfa jelképével indítottuk, majd a 

gyermekringatáson át a nagyszülővé válásig az élet folyamata szimbolikusan 

megtestesült. A felkészülés során az idősek felelevenítették a régi szokásokat – 

„abban az időben az úgy volt” – és átadták élettapasztalataikat, így örökítve át 

tradicionális értékeket, szokásokat.  

Feladatunknak tekintjük, hogy a népi keresztény ünnepek hagyományait, tartalmát 

szerényen beépítsük az értékrendünkbe és az életünkbe. Megosztjuk egymással 

örömeinket, bánatunkat, miközben kialakul egy közösségi összefogás, egy közös 

értékkövetés. Minden családi ünnepünket szabadtéri szentmise előzi meg, ahol hálát 

adhatunk az Úrnak, hogy együtt lehetünk szeretteinkkel. 
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 Egyházi ünnepek helyi hagyományai  

• Húsvét 

A feltámadás ünnepén, a keresztút üzenetén végigkísérjünk lakóinkat, atyáink 

segítségével elmélkedünk, hogy megértsük Krisztus áldozatát, amit értünk 

szeretetből vállalt. Szolgálatunk számára is példát mutatott Jézus: a lábmosás 

példájával „mélyre hajolt” és Ő szolgált. Ez a mi szolgálatunkban is intő példa és 

követésére sarkall.  

Néphagyományokkal is emlékezünk az ünnepi készülődéskor: tojást festünk 

lakóinkkal, óvodások locsolkodni jönnek. 

• Karácsony 

Az adventi várakozás időszakában atyáink felidézik a „Szállást keres a Szent Család” 

üzenetét, utalva a megértés és befogadás lényegére, az együttérző szeretetre, illetve 

annak hiányára. Adventi gyertyát gyújtunk lakóinkkal és felállítjuk saját 

betlehemünket az udvaron, ahol láthatjuk Máriát, Józsefet, a királyokat és a kis 

Jézust a bölcsőben. Nem csak lakóink, de hozzátartozóik és a munkatársak is 

szívesen keresik fel szép betlehemünket. A parkunkban levő mókusoknak is annyira 

tetszik, hogy egyik évben belopódzva kitömött szamarunk fülét megdézsmálták, 

bevitték fészkükbe, ezzel melegítették téli szállásukat. 

Ilyenkor a családtagok sűrűbben látogatják lakóinkat. A feldíszített karácsonyfa alatt 

rövid műsorral, karácsonyi koncerttel kedveskedünk vendégeknek és lakóknak. Az 

ünnep étkezési tradícióit is tiszteletben tartjuk, a bejgli sem hiányozhat lakóink 

asztaláról. A karácsonyi közös vacsora alkalmával együtt vagyunk munkatársainkkal, 

a jászol előtt gyertyát gyújtunk, közösen imádkozunk, visszaemlékezünk az év szép 

napjaira és az olykori nehézségekre, amivel megbirkóztunk. 

 

Reményeink a változó világban 

Tapasztaljuk, hogy ebben a rohanó világban nehéz a keresztény értékeket 

megtartani, „új nyelven” kell megszólítani a munkatársakat, hozzátartozókat, és 

példát kell mutatnunk saját életünkkel is, hogy hitelesek maradjunk. Fontos, hogy 

hagyományainkat, szokásainkat családi és vallási ünnepeinket átörökítsük a jövő 

számára. Közösségünk emberekből áll, és az ember olykor kiemeli a vallásból, ami 

számára kedvező, ami megérinti érzelmileg.19 Ha intézményeinkben a liturgikus 

szertartások mellett megtartjuk a „világi” ünnepeket – farsangot, névnapokat, 

születésnapokat ünneplünk, ahol együtt éneklünk, néha táncolunk is –, akkor 

kovásszá válunk. Valószínűleg eleinte ez nem vonz nagy tömeget, de elkezdődik az 

érlelődés folyamata.  

                                                           
19

 Lásd Erdő Péter gondolatai: Magyar Kurír – Katolikus Hírportál (2016)  
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A Hit, Remény, Szeretet olyan értékek, amelyek a mindennapok, szolgálatához a 

felmerülő nehézségek elviseléséhez is testi és lelki erőt adnak. A Szeretetszolgálat 

küldetésében résztvevők nagy felelősséget kaptak az Úrtól, amelyet nagy szeretettel 

és alázattal kell hordozniuk. 
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14. Tapasztalatok a motivációs és elégedettségi kérdőíves 

felmérésről (Kocsis Edina) 
 

Intézményünk, a dabasi Zárdakert Idősek Otthona – ahol főleg demenciával élőket 

látunk el (165 főt tartós bentlakással és 10 főt nappali ellátással) – jelentős 

humánerőforrás-problémával küzd. Egyre aggasztóbb mértékű a munkaerő-

elvándorlás. Ennek ismert és általános okain túllépve, célul tűztük ki a fluktuáció 

belső indítékainak minimalizálását és a meglévő munkatársak motiváltságának 

erősítését. Ennek érdekében kiemelt kérdésként foglalkozunk a szervezeti 

mentálhigiénével.  

Annak érdekében, hogy munkahelyünket vonzóvá tegyük, meg kellett tudnunk, 

hogyan érzik magukat dolgozóink – mi az, ami zavarja őket, mi az, amiben hiányt 

szenvednek, mi az, ami örömmel tölti el őket. A kérdőíves felmérés ötlete azonnal 

felmerült mint vizsgálati módszer, mert az anonim elégedettségi 

véleménynyilvánításnak van hagyománya intézményünkben.  

 

Az alkalmazott módszer 

A kérdések megfogalmazásához Frederick Herzberg20 kéttényezős motivációs 

elméletét használtuk, mert ez a viselkedést kiváltó okokra koncentrál. A kérdőív 

összeállításánál a higiéniai és a motivációs tényezőkre fókuszáltunk.  

Az önkitöltős kérdőívben a kérdéseket jellemzően zárt válaszadási lehetőséggel 

tettük fel – összesen négy válaszlehetőséggel, vagyis tudatosan szűkítettük a 

semleges válaszadás lehetőségét annak érdekében, hogy az összesítésnél 

egyértelműen kiderüljön, hogy az adott kérdésre pozitív vagy negatív válasz érkezett. 

Az anonimitás teljes megőrzésére ügyelve, a kérdőív csak egy konkrét adatot 

tartalmaz, mely a szakképzettségre utal. Fontosnak tartottuk, hogy a kérdőívek 

kiértékelésénél a szakképzettséget nem igénylő munkaköröket betöltőket és a 

szakképzettséget igénylő munkatársak válaszait külön kezeljük.  

A kérdőívek kitöltésére azokat a munkatársakat kértük meg, akik munkaviszonya 

intézményünkben a 3 hónapot meghaladta.  

A kérdőívek kiértékelését két fázisban terveztük megvalósítani. 

 I. fázis 

                                                           
20

 Frederick Herzberg (1923–2000) amerikai pszichológus az 1950-es években kialakított elméletének 

lényege, hogy egy munkahelyen különböző tényezők felelősek az elégedetlenségért, illetve az 

elégedettségért, ezek egy részét higiénés, másokat motivátortényezőknek nevezi. Vö. ROÓZ JÓZSEF, DR.–

HEIDRICH BALÁZS, DR. (2010): 4.2.3. fejezet 
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Először a beérkezett kérdőíveket a szakképzettség alapján két csoportba osztottuk 

(szakképzett/szakképzetlen). A két csoport eredményeit külön táblázatban 

rögzítettük. A kérdőív minden kérdését külön-külön oldalon jelenítettük meg, a leadott 

válaszokat szám szerint és százalékos összefüggésben, táblázatos és grafikonos 

formában egyaránt ábrázoltuk. Minden kérdésnél megjelenítettük a szakképzett, 

illetve szakképzetlen munkatársak válaszait és a két csoportot összeadva intézményi 

szinten is megvizsgáltuk az eredményeket. Ebben a fázisban a kérdéseket pusztán 

az azonos válaszok előfordulásának számával, arányával értékeltük. 

 

Az alábbiakban egy példát mutatunk be: 

 

 

 

 II. fázis 

Ezt követően az összefüggő kérdéseket a higiénés tényezők és motivátorok alapján 

csoportosítottuk, majd az eredmények sorendjében, kinyomtatva és összefűzve 

készítettük el azt a munkaanyagot, amelyet a vezetői team minden tagja megkapott, 

és ezzel kezdődött meg a kérdőívek feldolgozásának második fázisa.  

A team tagjai (8 fő: az intézményvezető, a gazdasági vezető, a vezetőápoló, 3 fő 

gondozási egységvezető ápoló, a szociális és terápiás csoportvezető, az 

élelmezésvezető) ezt az anyagot néhány napi gondolkodást követően közösen, 

kérdésenként elemezték. Az elemzésben szerepet kapott a priorizálás is, melyhez 

segítségül az Eisenhower–Covey–Veresegyházy-mátrixot használtuk. 
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Az elemzés célja a felmérés alapján és helyi viszonyok, lehetőségek 

figyelembevételével megfogalmazott „akcióterv” megalkotása, kifejezetten a 

humánerőforrás probléma javítása érdekében. Nem kutatási eredményeket akartunk 

produkálni, hanem konkrét, felmérésen alapuló, a szervezeti mentálhigiénét javító és 

motivációt serkentő, megalapozott intézkedéseket. 

A kérdésekre adott válaszokat két csoportra osztottuk az átláthatóbb elemzés 

érdekében. A számunkra pozitív válaszokat párosítottuk, kategorizáltuk és ugyanezt 

tettük a számunkra negatív válaszokkal. Így egy számmal, mely a százalékos 

előfordulást jelentette, láthatóvá vált az adott kérdéskörben az elégedetlenség, illetve 

az elégedettség meglétének állapota.  

Az alábbiakban erre nézve is bemutatunk egy-egy példát. A táblázatban az A, B, C 

jelzések a korábban bemutatott mátrixban elfoglalt pozícióra vonatkoznak, és a 

változásra vonatkozó prioritást jelölik. A szürke cellákba került értékek az intézmény 

szempontjából pozitív válaszokat összesítik. A példában egy témához egy vagy két 

kérdés tartozik. 

 

Intézkedési terv 

Ezt követően kezdődött az igazán nehéz munka, mégpedig az, hogy 

lehetőségeinkhez képest megoldjuk a higiénés faktorok legteljesebb mértékű 

kielégítését, valamint biztosítsuk a motivátorok legnagyobb mértékű meglétét. 

Az elemzésről írásos összefoglalást készítettünk, mely tartalmazza a szükséges 

beavatkozásokat, a felelősöket, a kontrolling-tevékenység módját, gyakoriságát és 

konkrét időpontjait is. 

A kérdőív olyan kérdésekre hívta fel a figyelmünket, amelyek vagy nem jutottak volna 

eszünkbe, vagy nem tulajdonítottunk nekik nagy jelentőséget. Például nem gondoltuk 

volna, hogy a dolgozók szociális helyiségeinek állapota, zsúfoltsága jelentős 

befolyással van közérzetükre, vagy tudtuk ugyan, hogy nehéz az udvaron szállítani 

az ételt, de azt nem gondoltuk, hogy az ételszállító kocsi kerekének nagyobbra 

cserélése mérhetően könnyít a munkatársak fizikai terhelésén.  
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Higiéniai 
faktorok: (%)   

eg
yáltalán 

nem 

ritk
án / kis 
mértékb

en 

gya
kran / 

nagyrés
zt 

telj
es 

mérték
ben 

elégede
tlenség 

összesen % 

elégede
tlenség 
hiánya 

összesen % 

beav
atkozás 

prioritása 

intézményi 
politika, 
szervezet 

  

...ké
rdés 1 3 42 54 4 96  

…k
érdés 4 13 38 46 17 84 C3 

a főnök 
kompetenciája 

…k
érdés 0 0 14 86 0 100  

kapcsolat a 
főnökkel 

  

...ké
rdés 0 3 20 77 3 97  

...ké
rdés 0 4 25 71 4 96  

munkafeltét
elek 

  

...ké
rdés 1 7 25 67 8 92 A2 

...ké
rdés 16 27 37 20 57 43 A1 

bér 
  

...ké
rdés 33 31 29 7 64 36 A1 

...ké
rdés 40 23 28 9 63 37 A1 

kapcsolat a 
munkatársakkal 

  

...ké
rdés 0 29 40 31 29 71 B2 

...ké
rdés 1 15 44 40 16 84 A2 

környezeti 
kapcsolatok 

...ké
rdés 0 14 37 49 86 14 A2 

státusz 
...ké

rdés 50 34 9 7 16 84  

foglalkozási 
biztonság 

  

...ké
rdés 2 24 40 34 26 74 A1 

...ké
rdés 7 22 42 29 29 71 B2 

         

MOTIVÁTO
ROK (%)   

eg
yáltalán 

nem 

ritk
án / kis 
mértékb

en 

gya
kran / 

nagyrés
zt 

telj
es 

mérték
ben 

elégede
ttség hiánya 
összesen % 

elégede
ttség 

összesen % 

beav
atkozás 

prioritása 

sikerélmény 
  

...ké
rdés 0 14 36 50 14 86  

...ké
rdés 1 13 40 46 14 86  

teljesítmény 
elismerés 

...ké
rdés 11 41 35 13 52 48 A1 

munkatartal
masság 

...ké
rdés 1 3 20 76 4 96  

felelősség 
  

...ké
rdés   3 6 29 63 9 92  

...ké
rdés 3 25 35 37 28 72 A1 

előléptetési 
és 
továbbfejlődési 
lehetőség 

  

...ké
rdés 13 30 24 33 43 57 A2 

...ké
rdés 7 12 46 35 19 81 A2 
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Ez csak néhány példa azon problémák közül, amelyek megoldhatók, a munkatársak 

elégedettségének irányába mutatnak és nem tartoznak a hatáskörünkön kívül eső, 

az egész ágazatot érintő méltatlan alulfinanszírozottság kérdésköréhez. 

A felmérés eredményeinek megosztását az intézmény dolgozóival rendkívül 

fontosnak tartjuk, ezért egy kifejezetten e célból összehívott munkaértekezleten, a 

team tagjaival közösen megköszöntük a kérdőívet kitöltők együttműködését és 

megosztottuk velük tapasztalatainkat, valamint a konkrét eredményeket. Fontos volt 

transzparens módon hangsúlyozni, hogy számít munkatársaink véleménye.  

A munkaértekezlet méltó lezárása volt a közel három hónapig tartó, újszerű, 

szervezeti szinten nóvumnak számító munkamódszernek. 
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Teljesítménymenedzsment 
 

Az itt következő részben három írást olvashatnak, amelyek a 

teljesítménymenedzsment egy-egy oldalát világítják meg.  

Az elsőben Korsós Sándor azt mutatja be, hogyan gondolkodnak a teljesítmény 

értékeléséről a Csongrád megyei Badalik Bertalan Szociális Szolgáltató 

intézményben, ahol nehéz sorsú emberek életében kell változást elősegíteni.  

A második írás, Vargáné Deme Katalin tollából, a tudásmenedzsment területére 

vezet el a jászberényi Szent Klára Idősek Otthonában. A cikk realista megközelítésű, 

bemutatja azokat a nehézségeket, amelyek a tudás megszerzéséhez és 

megosztásához kapcsolódnak a mindennapi tevékenységek sodrásában. 

Kovács Ferenc beszámolója a teljesítmény tervezéséről, a feladatok kiosztásáról és 

az értékelés megvalósításáról szól egy olyan intézményben – a csákvári Szent Vince 

Otthon Családok Átmeneti Otthonában –, amely kis létszámú alkalmazottal működik, 

ezért nem érdemes túlzottan formalizálni az értékelést.  

 

15. Jól dolgozunk? Teljesítményünk értékelése az ellátottak 

megelégedettségének tükrében (Korsós Sándor) 

 

A szociális munka személyes, komplex, folyamatosan változó, és eredményei aligha 

mérhetők – a mérés szó eredeti értelmében.21 Amit objektiválni tudunk, az a 

ráfordított idő, költség és az emberi erőforrások némely jellemzői. Jogosnak tartjuk 

tehát, ha elmélkedünk azon, hogy egy szociális szolgáltatást nyújtó szervezet 

esetében miről szólhat a „Jól dolgozunk?” kérdés. Különösen igaz ez olyan 

szolgáltatások esetében, amelyek pillanatnyilag vagy tartósan nehéz élethelyzetben 

levő emberekkel foglalkoznak.  

 

Az értékelés tervezése és célja 

Ahhoz, hogy az eredeti kérdést megválaszoljuk, további kérdéseket kell feltennünk: 

• Vannak-e olyan formális értékelési rendszerek és módszerek, amelyek erre a 

területre vonatkozóan alkalmasak arra, hogy érdemben felmérjék, és valós képet 

adjanak a munkavállalók tényleges teljesítményéről, az általuk végzett 

tevékenység minőségéről? 

• Mi legyen az értékelés célja?   

                                                           
21

 A mérés feltételez egy egységet és egy kontinuumot, amihez az egységet viszonyítjuk. 
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• Ki értékeljen? Ki az, aki hitelesen, elfogulatlanul tud vélekedni a kollégái szakmai 

tevékenységéről? 

• Mire vagyunk kíváncsiak az értékelés kapcsán? Az ellátottak 

megelégedettségére, a munkavállalók tevékenységének a minőségére, esetleg a 

munkavállalók megelégedettségére? 

• Miről, mely szintet érintően szeretnénk képet kapni: az egyéni teljesítményekről, 

vagy teamek munkájának eredményéről? 

• Arra vagyunk-e kíváncsiak, hogy a településen működő intézmények és a 

hasonló ellátást nyújtó szolgáltatók hogyan értékelik a munkánkat szervezeti 

szinten? 

• Mennyiben befolyásolja tevékenységünk megítélését, hogy szolgáltatásunk, a 

házisegítségnyújtás az egyetlen olyan szolgáltatási forma, amely lehetővé teszi a 

saját lakókörnyezetben történő gondozást? 

Folytathatnánk még a felsorolást, de valószínűleg sikerült érzékeltetni, mennyire 

összetett lehet egy ilyen kérdés megválaszolása. Figyelemmel kell lennünk arra, 

hogy amikor értékelünk valakit vagy valamit, akkor az általa végzett munka 

eredményességét (vagyis, hogy azt a célt érte el, amit kitűzött) és a minőségét (az 

igényeknek való megfelelését) szeretnénk megbecsülni. A teljesítményértékelés 

segítségével a munkáltató visszajelzést kaphat a szervezet tevékenységének 

„hasznosságáról”, munkavállalóinak teljesítményéről, és ez elősegítheti az ellátás 

színvonalának javítását, de akár egy új ösztönzési rendszer kidolgozását és 

bevezetését is. Ez utóbbi a munkatársak motiválásában, megtartásában komoly 

szerepet játszhat, és ezáltal facilitálja a szervezeti célok elérését. Mindez azonban 

nemcsak fejlődési lehetőséget, hanem kockázatot is jelenthet. Az értékelés nem 

megfelelő értelmezése, elégtelen vagy kritikus kommunikációja a munkavállalók 

mentális sérüléséhez, megbántódásához, ezáltal a munkaerő fluktuációjának 

növekedéséhez vezethet. 

Amikor 2011-ben egyházi fenntartásba került intézményünk, és megalakult a Badalik 

Bertalan Szociális Szolgáltató, új helyzet alakult ki. Ez a régi és új vezetés, valamint 

a munkavállalók részéről is extra rugalmasságot igényelt, mert a váltás komoly 

változásokat hozott – nehézségeket és lehetőségeket egyaránt. Nehézségeket, mert 

a fenntartóváltozás az ellátottak és a munkavállalók körében egyaránt 

bizonytalanságot, bizalmatlanságot okozott, ugyanakkor lehetőséget kaptunk az 

önálló, szabad munkavégzésre.  

Ebben a helyzetben a legfontosabb feladatunknak az ellátottak bizalmának 

helyreállítását tekintettük, ezért azt a célt tűztük ki a vezetés és a munkavállalók 

számára, hogy nekünk kell a legjobbnak lennünk, nekünk kell a legmagasabb 

minőségű szolgáltatást nyújtanunk. Különösen kiemelt figyelmet kellett szentelnünk a 

házi segítségnyújtás szolgáltatásra, mivel ezt a szolgáltatást településünkön több 

szolgáltató is végezte. Ezen a területen voltunk kíváncsiak a dolgozók 
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munkavégzésének minőségére, amit az ellátottak elégedettségének vizsgálata 

alapján kívántunk mérni. 

 

Elégedettségvizsgálat a házi segítségnyújtásban 

A szolgáltatás területén törekszünk arra, hogy megértsük, miként értékelik az 

igénybe vevők a nyújtott ellátási formát. A rendszeres párbeszéddel képet kapunk az 

elégedettségükről, ami tulajdonképpen teljesítményértékelésként is azonosítható. 

 

Továbbá az értékelés egyik indikátoraként figyelembe vehetjük, azaz 

mutatószámként jelenhet meg az ellátotti létszám emelkedése is – ugyanakkor szem 

előtt tartjuk, hogy a létszám növekedését az ellátásra szorulók számának 

növekedése is okozhatja.  

 

Azért, hogy átfogóbb képet láthassunk, a fentiek mellett szükségesnek tartottunk egy 

szélesebb körű kérdőív kitöltetését az ellátottakkal, akiket arra kértünk, hogy anonim 

módon segítsék a munkánkat.  

 

 Az anonim kérdőív 

• Rákérdeztünk a jövedelmükre, mivel azt tapasztaltuk, hogy az anyagi helyzet 

erősen befolyásolja az ellátással szembeni elvárásokat és az ítéletalkotást is. 

• Ugyanilyen fontos tényező, hogy mióta veszi igénybe a 

szolgáltatást/szolgáltatásokat, hiszen a hosszabb idejű igénybevétel azt 

tükrözheti, hogy elégedett az ellátásunkkal.  

• Megkérdeztük, hogyan változott az egészségi állapotuk a szolgáltatás 

igénybevételének kezdete óta. 

• A fenti témakörökön túl megkérdeztük: 

o A házi segítségnyújtáson belül miben kéri gondozónője segítségét? (több 

válasz is lehetséges) fürdés, mosakodás, pelenka csere, hajápolás, 

öltözködés, körömvágás, bőrápolás, etetés, mosogatás, gyógyszeríratás, 

gyógyszerkiváltás, gyógyszerek adagolása, takarítás, beszélgetés, 

bevásárlás, csekk befizetés, hivatalos ügyek intézése, séta, egyéb:… 

o Azt a szolgáltatást kapja, amire szüksége van? 

o Véleménye szerint az Ön által kifizetett szolgáltatás értéke megfelelő-e az 

Ön által kapott szolgáltatás mennyiségéért? 

o A mindennapi életében segítséget jelent-e a szolgáltatásunk? 

A kérdésekre adott válaszokból világos, egyértelmű képet kaphatunk arról, vajon „Jól 

dolgozunk?”  

Az idősek értékelése során azt tapasztaltuk, hogy válaszaikat meghatározta az 

aktuális hangulatuk, vagy a hozzátartozóikkal, a gondozó munkatársainkkal való 

kapcsolat minősége.  Legfontosabbnak a munkatársaink megbízhatóságát, a 

gondosságukat, a kedvességüket tartották, tehát az odafordulásunkra vonatkozó 
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visszajelzésekből a megfogalmazott tényezők gyakorisága adott információt. Ha a 

kérdőív válaszainak értékelése azt mutatja, hogy az ellátottak „elégedettek”, az nem 

azt jelenti, hogy dőljünk hátra. A kérdőív felvételét évente végezzük, ezenkívül a 

városban működő szociális intézmények, a lakosság és a városvezetés 

visszajelzéseit is felhasználjuk a munkánk értékeléséhez.  

Néhány év alatt elértük azt, hogy a településen bennünket keresnek, ha házi 

segítségnyújtás szolgáltatásra van szükségük, akár a saját, akár a hozzátartozóik 

részére, ami komoly elismerése a munkánknak. Az ellátotti elégedettség mérését 

azóta is rendszeresen elvégezzük, mert a visszajelzések hozzásegítenek ahhoz, 

hogy meg tudjunk újulni és meg tudjunk felelni a folyamatosan változó ellátotti 

elvárásoknak.  

Az elégedettségvizsgálat visszajelzéseit azért ismertetjük a munkatársainkkal, hogy 

fejlődjünk abban, amivel ellátottaink kevésbé elégedettek, ugyanakkor az 

erősségeinket továbbra is magas színvonalon tartsuk. Azonban fontosnak tartom 

megemlíteni, hogy az általunk végzett szolgáltatásnyújtásnak vannak határai. Nem 

tudunk minden elvárásnak megfelelni, az elvárásokat a realitásokon belül kell tartani, 

mert a határ nem a csillagos ég, vannak korlátaink. A legfontosabbnak azt tartom, 

hogy „Maradjunk megbízhatóak, gondosak és kedvesek!” 

 

16. A tudásmenedzselés kritikus kérdései a jászberényi Szent 

Klára Otthonban (Vargáné Deme Katalin) 
 

A tudás bővítésére szükség van, minden területen. A tudás megosztását napjainkban 

úgy tekintik, mint a fejlődés egyik legfontosabb összetevőjét. Ez nem csupán a 

profitorientált szervezetekre vonatkozik, hanem a szociális intézmények különböző 

típusaira is. Az ismeretek pótlásról és fenntartásáról is gondoskodni kell. Ebben az 

írásban a Jászberényben működő Szent Klára Idősek Otthonában tett 

erőfeszítéseket mutatjuk be, amelyeket a dolgozók fejlesztése, képzése érdekében 

tettünk. 

A technikai fejlődéssel lépést kell tartani, szükséges ismerni legalább alapszinten az 

eszközök használatát. Az a tapasztalatom, hogy a kollégáknak sok esetben az 

újdonságokkal szemben fenntartásaik vannak. Mindig bátorítjuk és biztatjuk őket, 

hogy nincsenek, illetve nem lesznek magukra hagyva, és segítünk nekik a feladatok 

begyakorlásában, az új módszerek, eszközök használatának az elsajátításában. 

Ugyanilyen elzárkózás, szkepticizmus tapasztalható több dolgozó részéről a 

továbbképzésekkel, új ismeretek szerzésével kapcsolatban. Kezdetben sok gondot 

okozott az egészségügyben használatos latin szavak elsajátítása, megismerése, de 

általánosságban is elmondható egyfajta „önbizalomhiány”, elutasító hozzáállás a 

további ismeretek bővítéséhez.  
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Igyekszünk a közös – minden dolgozónak szóló – munkaértekezleteken, illetve a 

szűkebb körben zajló csoportmegbeszéléseken is motiválni és megfelelő 

információhoz juttatni a kollégákat. Ugyanis sok esetben az információhiány is oka 

lehet az elutasító magatartásnak.   

Úgy látjuk, hogy ha kellő információt nyújtunk, és első körben tőlünk, a vezetőségtől 

kapják az új ismereteket a dolgozók egy-egy képzéssel kapcsolatban, akkor erre 

építve eredményesebbek tudunk lenni a beiskolázásokat illetően. Vannak jó példáink 

is, amikor a kollégák belső motivációból érzik, hogy szükséges továbbtanulniuk az 

adott szakterületen, lényegesnek tartják, hogy legyenek megfelelő, naprakész 

ismereteik. A kevésbé nyitottak számára ez a példamutató magatartás a legfőbb 

motiváló erő.  

 

 Tudás- és készségfejlesztési igények az intézményben  

• A sebkötözés gyakori feladat az ápolás-gondozás során. Szakorvos által felírt 

intelligens kötszerekkel dolgozunk, ezek palettája igen színes és folyamatosan 

bővül, megújul. A gondozók megfelelő tudás hiányában fenntartással kezelik a 

korszerűbb kötözőanyagokat, ezért nem szívesen vállalják a kötözéseket. 

Olykor nehézség számukra a kötszer helyes alkalmazásának technikája, a 

„szakmai szleng” hiányos ismerete miatt a hatóanyagok beazonosítása is 

problémát jelent, a sebgyógyulási folyamatok észlelése ezáltal hiányos.  

A szakdolgozók vezetésével egyéni gondozói kompetenciák kialakítását céloztam 

meg, ennek keretében a szakápolói team segíti a gondozó kollégákat a sebkötözés 

készségeinek elsajátításában. Ha egy időben több intelligens kötszer kerül 

használatra az intézményben, külső szakembert is felkérek elméleti és gyakorlati 

prezentáció megtartására. 

• Egyéni kompetenciák fejlesztésével sikerült áthidalnunk a szondatáplálás 

nehézségeit is. Kezdetben az adagolópumpa bonyolult eszköznek tűnt a 

számukra, idegenkedtek a cseppszámláló beállításától, de a kellő gyakorlás 

és a szakmai tudás átadása később meghozta a gyümölcsét.  

Vezetőként azt tapasztalom, hogy mentálisan is pozitív hatással van a gondozókra 
az új feladatok elsajátítása, amikor a beszűkült kompetenciákat megfelelő mértékben 
képesek bővíteni, és nem elhanyagolható a sikerélmény motiváló hatása. 

• Arra törekszünk, hogy minél több diagnosztikai eszköz segítse a szakmai 

munka hatékonyságát. A cél érdekében intézményünk beszerzett 

véroxigénszint-mérő eszközöket (pulzoximéter) és oxigenizátort is. Az 

oxigenizátor robosztus kialakítása, a rajta lévő sok gomb, a bonyolult kezelési 

és karbantartási utasítás ismét problémaként jelent meg a gondozók 

tudatában, amit kezelnünk kellett.  

A bizonytalanságot növelte, hogy az eszköz jelentős vagyoni értéket képvisel, a 

gondozónak pedig felelősséget kell vállalnia annak megfelelő működéséért. A 

felsorolt okok miatt az oxigenizátor használata nem volt túl népszerű (természetesen 
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minden esetben orvos utasítására történő használatról van szó). Az adott helyzetet 

ismét tudásmegosztással tudtuk korrigálni, mind elméleti, mind gyakorlati síkon. 

Fontos számomra, hogy a gyakorlati tapasztalatszerzés minden esetben 

megvalósuljon, mert csak így lehet hatékonyan elsajátítani egy-egy eszköz 

használatát. A túl hosszú és bonyolult használati utasítást lecseréltük egy 

kompaktabb, lényegre törőbb, vázlatos leírásra. A használati utasítást minden 

gondozási egységbe kihelyeztük, így a gondozóink bármikor hozzáférhetnek és 

tanulmányozhatják a működési elveket. 

• Kompetenciák bővítése azon szakmai tevékenységek körében, amelyek 

delegálható feladatként jelennek meg a gondozók munkaköri leírásában. Pár 

példa: gégekanül tisztítása, gyógyászati segédeszközök használatának 

megtanítása, sebkezelés, szondán át történő táplálás, EKG-készítés. 

Köztudott, hogy az egészségügyi és a szociális területen dolgozók számára kötelező 

a továbbképzés ahhoz, hogy működési engedélyüket megújíthassák. A pályaút 

során történő tanulás nem csupán formális követelmény, a szabályozáshoz való 

kényszerű alkalmazkodás, hanem ösztönző erő is, amely segíti a munkatársak 

képességeinek minél jobb hasznosítását. 

Előfordul, hogy vezetői ráhatással kell a dolgozókat továbbtanulásra ösztönözni, mert 

a belső késztetésük erre nem minden esetben van meg. Viszont az a tapasztalatom, 

hogy meggyőzhetőek arról, hogy az új ismeretek szerzése jó és hasznos, az ő 

fejlődésüket is szolgálja.  

Nyilvánvaló, hogy azok esetében, akiket vezetőként nekem kell meggyőznöm arról, 

hogy ez számukra, illetve az intézmény számára miért hasznos, nem beszélhetünk 

belső motivációról. Ugyanakkor egy-egy továbbtanulási folyamat megkezdése után 

azt látjuk, hogy megállják a helyüket a kollégák, és belátják a képzés 

szükségességét, sőt azt is, hogy a korábbi elzárkózásuk alaptalan volt.  

Az utóbbi időben olyan ellátottak költöznek hozzánk, akik ápolása-gondozása egyre 

több szaktudást és gyakorlati készséget igényel. Jól bevált dokumentációs 

rendszerünk van, és ehhez adott a szakápolói bázis. Azonban korábban előfordult, 

hogy a szaknyelvi kifejezéseket nem értették a dolgozók. Ilyenkor a főnővérek 

motiválták a kollégákat, hogy bővítsék tudásukat, hiszen a napi munkához szükséges 

az ismeret.  

Ma már sokféle módon lehet tudásra szert tenni, az információ jóval könnyebben 

elérhető, mint évtizedekkel ezelőtt. Az ismeretek áramoltatása a szervezet különböző 

szintjei között szintén trendnek számít napjainkban. A formális képzések22 mellett 

belső képzések különböző formái szervezhetők, a széleskörű tájékozódást és a 

szakmai/emberi fejlődést meghívott előadók, konferenciák és más rendezvények, 

szakmai folyóiratok, könyvek, esetleg online tanulás, szakmai hírlevelek, távoktatás 

                                                           
22

 Formális képzések alatt az iskolarendszer különböző szintjein megvalósuló képzéseket értjük, például 

szakképzés, továbbképzés, felsőoktatási képzések. 
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stb. segítik. A fentiek az intézményi vezetés szintjén megfogalmazott irányelvek, ám 

a valóságban nem könnyű ezeket alkalmazni.  

 

Tudásmenedzsment az idősek otthonában  

 Nehézségek idősebb munkavállalók esetében 

Az emberek jellemzői olyan dimenziókkal írhatók le, amelyeknek két pólusuk van. Így 

van ez az ambíció és a fejlődésre való késztetés esetében is. Vannak olyan 

alkalmazottak, akik ambiciózusok, nyitottak a szakmai előrehaladásra, mások 

egyáltalán nem. Intézményünkben úgy tűnik, az előbbiekből kevesebben, az 

utóbbiból pedig többen vannak.  

A Szent Klára Otthon dolgozói zömmel középkorúak, jóval 40 év fölött vannak. A 

szakdolgozói személyzet száz százalékban nőkből áll. Férfi munkaerőnk is van: az 

élelmezésvezetőnk és két szakácsunk, illetve a két gépkocsivezető-karbantartó 

kollégánk.  

Komoly kihívást jelentett, hogy a nálunk dolgozó „idősebb” korosztály már nem 

szívesen vesz részt továbbtanulásban, továbbképzésekben. Hosszabb távon sem 

szeretnének tanulni. Az ugyanazon a területen, de magasabb szinten való 

ismeretszerzés nehézséget okoz számukra, így nem is akarnak belefogni a 

tanulásba.  

Például az egyik középvezetői beosztásban dolgozó kollégát szerettük volna 

megbízni az intézmény minőségirányítási rendszerének fenntartásával (ISO). Ő ez 

elől elzárkózott, semmilyen továbbképzésben, tanulásban ezzel kapcsolatban nem 

kívánt részt venni. Nem „ráerőltetni” akartuk ezt a megbízatást, hanem csak 

ajánlottuk, mivel szakmai szemmel nézve minden készsége, képessége megvolt 

hozzá, de ambíció híján ezt nem vállalta. Pedig ez a rendszer a munkakörében a 

dokumentációk vezetésében sok segítséget adott volna. Ráadásul a mellette dolgozó 

kollégáknak is át tudta volna adni az információkat, mert jó a kapcsolattartása a 

munkatársakkal.  

A fenti példa nem kivételes. A dolgozók többsége nem szívesen áldozna fel 

szabadidejéből, családjától véve el az időt, energiát a továbbtanulásra. Nem akarnak 

magasabb szintű képzésekben részt venni. Ennek oka valószínűleg összetett: 

családcentrikus szemlélet, ház körüli tennivalók, korábbi kudarcok az iskolában, 

sikeres példák hiánya stb.  

Olyan esetben, amikor nem helyben van a képzés, hanem más városhoz kötött, a 

részvételi szándék még alacsonyabb szintű, mert az oda-vissza út időt vesz el a 

napi, megszokott ritmusból. Ezáltal az otthoni feladatok háttérbe szorulhatnak, nincs 

meg az összhang a munka-otthon-tanulás hármasa között. Ezért a többség elfogadja 

helyzetét, és a tudását nem szeretné bővíteni, nem kíván a komfortzónájából 

kimozdulni.  
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Ugyanakkor azt is figyelembe kell vennünk, hogy dolgozóink kimerültebbek, mint 

évekkel ezelőtt, hiszen az ellátottak általános egészségügyi állapota egyre 

súlyosabb. Az otthonban élő idős asszonyok magas gondozási szükséglettel 

rendelkeznek, ami a dolgozókat fizikálisan és mentálisan is megterheli. A 

hozzátartozóknak is egyre nagyobb az igényük a gondozás-ápolás terén, amit 

szeretnének magasabb színvonalon látni, legalább olyan arányban, ahogyan a 

térítési díj is évről évre emelkedik.  

 

A tudás a fejlődés kulcsa 

Egy magasabban kvalifikált munkavállalói közösséggel eredményesebb teljesítmény- 

és tudásmenedzsment valósítható meg. Feltevődik a kérdés, hogy mivel lehetne 

ösztönözni a tanulásra ilyen helyzetben a munkatársakat? 

 Az anyagi ösztönzés mellett az erkölcsi támogatásban látjuk az egyének 

fejlődésének kulcsát. Az elismerés, a dicséret meghatározó fontosságú egy 

munkahelyen az együtt gondolkodás, az eredményekre való törekvés terén.  

 A pályán való előrehaladás lehetőségének biztosítása, kiszélesítése és 

változatos formáinak alkalmazása is motiváló lehet, például: kiemelt szerepbe 

helyezés, felkérés előadások tartására, mentori feladatokkal való megbízás, új 

szakma tanulására ösztönzés stb. 

 A tudás és a kreatív helyzetmegoldások jutalmazása. 

 Támogató szervezeti kultúra, amelyben a tudás, az ismeretek, a fejlődés 

alapértékként jelenik meg.  

Kérdés, hogy motivációs tréningek – akár központi, akár helyi szinten – segítenék-e a 

mérleg nyelvének átbillenését a kívánatos oldalra?  

A bevezetőben jelzett attitűdök mellett azonban már vannak pozitív példáink is: 

• Jelenleg három fő vesz részt gyakorló-ápoló kétéves képzésben ez év 

szeptemberétől. a képzés helyszíne Szolnok. A kollégák a 40 éves korosztályhoz 

tartoznak.  

• Ketten demencia-gondozó képzésre járnak Budapestre, amelynek helyszíne a 

Szeretetszolgálat központja. 

• További két kollégánk egyetemi képzésben vesz részt. Szociális munka mester 

szakot végeznek az Eötvös Lóránd Tudományegyetemen.  

• Vezető ápolónk ez év szeptemberétől az alap vezetőképzésen vesz részt 

Esztergomban, a Pázmány Péter Katolikus Egyetemen.  

• Innovatív fejlesztési céllal pályázatot adtunk be játszótér építésére és 

betegmozgató ágyra. Ezt a pályázati anyagot néhány kollégával közösen 

dolgoztuk ki, így tapasztalatot szereztünk, tanultuk a pályázatírás menetét.   

A felsorolás azt is mutatja, hogy egy időben mennyi kollégát tudunk időlegesen 

kivonni/terhelni az ápolás-gondozás területéről úgy, hogy a működésünk zavartalan 

marad.  



66 

 

A vezetőség a tanulni vágyókat támogatja, biztosítjuk számukra a szükséges 

felkészülési időt. Az aktuális képzésekről mindig tájékoztatom az érintett 

munkatársakat. A tudást értéknek tartom, és ezzel motiválom a dolgozókat, a saját 

szakmai tapasztalataimat átadva a teamnek. A tudás új kompetenciákat hoz létre, 

ezáltal bővül a szakmai tevékenységi kör. 

 

 Belső képzések, tudásmegosztás 

Egészségügyi és egyéb technikai csoportokban (mosoda, takarítók, konyha, terápiás 

csoport) – havi rendszerességgel – esetmegbeszélésekre kerül sor. Ez alkalmakon 

nemcsak a felmerülő nehézségekről, problémákról, pozitív dolgokról adunk 

visszajelzést, hanem bizonyos szakmai kérdéseket is felelevenítünk. Ezeken 

átlagosan 12 fő vesz részt, minden esetben jelen van az intézményvezető és a 

vezető ápoló, akik a megbeszéléseket koordinálják. 

A belső motivációval, a kommunikáció előmozdításával, illetve az intézményen belüli 

tudásmegosztásnak köszönhetően nagyobb lett a képzések iránti érdeklődés a 

kollégák körébe.  

Kritikus pont az éves szabadságolások okozta, úgynevezett „tizenkettezés”, 

elsősorban a nyári időszakot tekintve. A szabadságokat ki kell adni, így főként a nyári 

időszakban megterhelő a munka megosztása. A létszámhiányból következik, hogy 

12 órás műszakba kell beosztani azokat, akik itt maradnak, hogy a munkafolyamatok 

ne szenvedjenek csorbát. Így a tudásmegosztás ebben az időszakban jóval 

nehezebb, noha ugyanolyan szükséges. 

 

Tudásmenedzsment a gyakorlatban  

Minden tudáselosztás alapja a humán erőforrás alapos ismerete, és az ebből 

következő szükségletek felmérése. A következő kiemelt helyzetekben fontos a 

tervezett és tudatos információgyűjtés és -átadás: 

 Már a toborzás és a szelekció során is figyelni kell erre a szempontra. Mi 

hiányzik, mit kell beszerezni, illetve mi olyat hozhat a potenciális munkavállaló, 

ami eddig nem volt, de szükség lehet rá. 

 Az új munkatársak beilleszkedésének segítése, betanítása szintén 

információátadást jelent. Szerencsés esetben az új belépők is hozhatnak olyan 

tudást, tapasztalatot, amit érdemes hasznosítani.  

 A fejlesztési tervek kidolgozásában együttműködik a vezető és a beosztott. A jó 

képzési terv ösztönző jellegű, támogatja az alkalmazottat egyéni céljai 

elérésében. Ugyanakkor az egyéni fejlesztési terveknek és a szervezet komplex 

fejlesztési tervének összhangban kell lenniük. 
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 Az ökogazdálkodás megvalósítása során kapcsolatban állunk kertészeti 

munkákban járatos szakemberekkel, akik átadják az ismereteiket az 

élelmezésvezetőnknek, a dietetikusunknak és a konyhai dolgozóknak egyaránt.23  

  Kollégáink részt vesznek előadásokon, konferenciákon, szakmai napokon.  

Beszámolnak az ott elhangzottakról a többi kollégának. Például: 

• Demencia délelőtt, Jánoshida: 6 fő;  

• Prevenció az idősgondozásban, Biatorbágy: 5 fő;  

• INDA II. megnyitó konferencia: 5 fő;  

• SZIME konferencia: 3 fő. 

 

A fentieken túl fontosnak tartjuk a szakfolyóiratok, könyvek tanulmányozását, 

olvasását, tapasztalatcserét társotthonaink intézményeivel. Az intézmény előfizet a 

következőkre: Élelmezés, Munkajog, szakmai újságok (pl. Társadalombiztosítási 

Levelek), az I-es gondozási egységben szakirodalom is található.  

 

A tudás értékelése  

Az elért teljesítményt, a megszerzett tudást és annak hasznosulását értékelni kell, 

általában előre kijelölt időközönként. Amennyiben lehetőség van rá, célszerű 

jutalmazni is a tanulási teljesítményt vagy a tudásmegosztásban való részvételt, 

legalább egy ünnepléssel.  

Az értékelő megbeszélések, esetelemzések, csoportülések megtartása során 

folyamatos a visszacsatolás. Ezeken az alkalmakon át kell tekinteni az elmúlt időszak 

történéseit, értékelni kell azokat a tudásmegosztás szempontjából is. Ugyanolyan 

fontos az intézmény jövőképéhez, az elvárásaihoz és céljaihoz kapcsolódó tanulási 

szükségletek tisztázása.   

Miközben vezetőként ezeket az elveket követjük és átültetjük a gyakorlatba, szem 

előtt kell tartanunk Csányi Vilmos mondását: „Az emberi természet olyan, hogy csak 

a használható tudást fogadja be élvezettel. Modern időkben egy másik természet 

kéne...”24 

17. A dolgozókkal kapcsolatos elvárások kialakítása és a 

teljesítmény értékelése (Kovács Ferenc) 
 

A fejezet célja, hogy segítséget nyújtson mindazoknak, akik egy jó és 

teljesítményorientált csapat kialakításán gondolkoznak. Fontos szempont, hogy az 

alapoknál kezdjük az otthonunk és a dolgozókkal kapcsolatos elvárások kialakítását, 

ehhez a fejezet elején leírt elméleti alapokat érdemes figyelembe venni. A jelen írás a 

családok átmeneti otthonát mutatja be, de példaként szolgálhat más szociális 

                                                           
23

 Az otthonban meghonosított ökogazdálkodásról a 4. fejezet „Jó gyakorlatok” részében olvashat. 
24

 Csányi Vilmos  (1935–) magyar biológus, etológus, az MTA tagja. Kutatási területe az állati és emberi 

viselkedés, valamint a biológiai és a kulturális evolúció. 
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ellátásoknak is, ahol kis létszámú ellátotti csoporttal és dolgozói létszámmal 

szervezik meg munkájukat. 

A csákvári Szent Vince Otthon Családok Átmeneti Otthona gyermekjóléti 

alapellátások körébe tartozó átmeneti ellátást nyújt, a férőhelyek száma 40 főben 

maximazilált. A férőhelyszámból és a dolgozói létszámból kiindulva az ilyen típusú 

otthonok kis intézményeknek számítanak. Az intézmény méretéből következően a 

munkát teamben (csapatban) célszerű végezni, ahol maga a vezető is a csapattagok 

egyikeként definiálja magát.  

A jogszabályoknak való megfelelés mellett alkalmazni kell szakmai ajánlásokat, 

amelyek megfogalmazzák a munkatársakkal kapcsolatos elvárásokat. A családok 

átmeneti otthona esetében a legrészletesebb fellelhető dokumentáció jelenleg Az 

átmeneti ellátás gyakorlati kérdései25 című kötet. Az ajánlás részletesen lefedi a 

gondozás során a szakmai munkakörökhöz tartozó egyes feladatokat, ami az egyes 

pozíciókra vonatkozó elvárások kialakításánál nagy segítséget jelent. A dokumentum 

útmutatást ad a különféle munkakörökhöz tartozó feladatok meghatározásához és a 

kompetenciahatárok kitűzéséhez.  

Az átmeneti otthon helyzete e tekintetben speciális, mivel a munkakörök jól 

elhatárolhatók, ám nem függetlenek egymástól. Fontos, hogy a munkatársak 

szakmai csapat tagjaként határozzák meg önmagukat és nem önálló, független 

dolgozóként.  

A team kialakítása során olyan szakembereket kell kiválasztani, akik státuszuk 

ellenére képesek más munkakörhöz tartozó feladatot is ellátni. Ez a működés a 

Gareth Morgan által leírt holografikus szervezeti szemléletet26 példázza, ahol a team 

tagjai szükség esetén helyettesíteni tudják egymást, és a tevékenység biztosításához 

szükséges tudás az egyes tagokban tükröződik, mint egy hologramban a képek. 

Fontos, hogy az intézmény és a benne foglalt szakmai egységek egy jól 

meghatározott célt, irányvonalat kövessen, amihez a munkatársak igazodni tudnak. 

Elképzelésünk szerint olyan intézményt alakítunk ki, ahol a team támogatásával, de 

önerejükből oldják meg nehézségeiket a bennlakó kliensek. A dolgozók 

kommunikációjának, segítségnyújtásának és attitűdjének ebbe az irányba kell 

mutatnia. Ezt a célt folyamatosan tudatosítani kell a munkatársakban, szakmai 

értekezleteken, egy-egy jó megoldásnál vagy döntések előtt hangsúlyozni kell, hogy 

melyek a szakmai prioritások. 

Összegezve, a munkatársakkal kapcsolatos elvárások kialakítása során három 

fontos lépcsőfokot szükséges teljesíteni: 

                                                           
25

 ROSZÍK Á. (2015) 
26

 Gareth Morgan (1943–) amerikai szervezetelméleti szakember, könyvének fejezetei különböző metaforákat 

mutatnak be, ezek a működés megértését segítő szervezetelméletek. Az egyik metafora a szervezet mint 

hologram. Ennek lényege, hogy az egésznek tükröződnie kell a részekben, akárcsak egy hologram esetében, 

vagyis a teljes szervezet kapacitásainak tükröződniük kell a részegységekben, így a rendszer képessé válik a 

tanulásra és az önszerveződésre – vö. MORGAN, G. (1986), 4. fejezet, p. 95. 
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 El kell érni a jogszabályi elvárásoknak való megfelelést, a létszámnormát és a 

szakdolgozókkal kapcsolatos végzettségbeli kritériumokat alapfeltételként kell 

kezelni.  

 A „szakma” által kidolgozott ajánlásban foglaltakat érdemes irányadóként 

használni a feladatkiosztásoknál. Nem szabad elfelejteni, hogy a 

feladatmegosztás munkakörönként van lebontva, de a szakmai munkát 

egymást segítve, teamben végezzük. 

 Fontos, hogy a dolgozók számára egy jól körülhatárolt célt fektessünk le, 

melyet követni tudnak a szakmai stáb tagjai. Időnként érdemes újra és újra 

beszélni az intézmény társadalmi missziójáról, a küldetésről, a munka 

alapjánál álló értékekről. Ezek a mindennapi feladatok sűrűjében gyakran 

háttérbe szorulnak. Mindenkinek tudnia kell, mi az intézmény „alapvető 

feladata” és fő technológiája, ami a célok megvalósításához szükséges. 

 

A teljesítmény értékelése  

A teljesítményértékelés célja, hogy a munkatársak folyamatosan érezzék, hogy az 

intézmény és benne saját maguk milyen irányba haladnak az intézményi küldetés 

megvalósítása során. A fejezet segítséget nyújt, hogy a formális 

teljesítményértékelés bevezetésével milyen előnyökhöz juthatunk, és ezt hogyan 

csináljuk.   

Fontos, hogy teljesítménymérésnek legyen egy formális értékelés része. Ennek 

előnyei: 

• a munkatársak mindig tudják, mi a feladatuk és mi az elvárás velük szemben, 

• képet kaphatunk a munkatársaink adott fejlődési szintjéről, illetve ők is képet 

kaphatnak saját maguk teljesítményéről és adott helyzetükről a dolgozói 

csapaton belül, 

• folyamatos motivációt tarthatunk fenn a teamen belül és 

• fontosnak érzik magukat, illetve a munkájukat. 

A teljesítményértékelést nagyobb cégek esetében erre szakosodott szakemberek 

készítik, kis létszámú intézményeknél sajnos erre forrás nem szokott rendelkezésre 

állni, ezért célszerű, ha ezt a megbízott vezető csinálja. Az értékelésnek 

rendszeresnek kell lennie – a legjobb, ha háromhavonta tartjuk meg az alkalmakat, 

ezalatt képet kaphatunk a változásokról és a munkatársaknak is kellő idő jut arra, 

hogy tevékenységüket átgondolják és alkalmazzák az előzőekben megbeszélteket. A 

jó és pontos értékeléssel kiküszöbölhetőek az ad hoc jellegű megoldások, amelyek 

szervezeti konfliktusokhoz vezethetnek (pl. egymás munkájának figyelmen kívül 

hagyása, beosztás és munkatevékenységek félreértése, a csapatkohézió 

gyengülése).  

A teljesítményértékelést szervezeti célhoz kell igazítani, ezután minden 

munkatárssal közösen ki kell tűzni egy egyéni célt, amely alapul szolgál a későbbi 

értékelések során. Fontos, hogy az egyéni tervek összhangban legyenek a szervezet 

céljával és missziójával. 
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Az egyéni program megvalósulását folyamatosan követni kell és jegyezni, hogy a 

megvalósítás folyamatában hol tartunk. A családok átmeneti otthonában és a „kis” 

intézményekben negyedévente mérleget kell vonni – ez a periodizálás szerencsés, 

hiszen nem túl tág és nem is szűk határidők állnak rendelkezésre. Az egyes 

állomások elérésekor, amennyiben pozitív változást tapasztalunk, fontos dicsérni. A 

munkatárs a dicséret által érzi, hogy erőfeszítéseit észrevették és értékelik.  

A dicséretek kiosztására a legjobb alkalmak a teamülések és értekezletek. Ezeken 

az üléseken a tagok teljes létszámmal részt vesznek, és feljegyzés is készül. A 

Katolikus Szeretetszolgálat Szent Vince Otthon Családok Átmeneti Otthonában a 

teljesítményértékelés a teamértekezletek alkalmával valósul meg, ennek kétféle 

módja van: 

 egyéni értékelés, amely egy négyszemközti beszélgetés,  

 csoportos értékelés, melyről feljegyzés készül, magának a teammunkának a 

része. 

 

A teljesítményértékelés alkalmára szükséges tematikával készülni, és érdemes a 

következő tanácsokat megfogadni:27  

• Koncentrálj a munkakörre és ne a személyre! 

• Nyiss konkrét, pozitív eredménnyel! 

• A kritikát helyezd el két pozitív megjegyzés között, és zárj pozitív eredménnyel! 

• A jó dolgokra legalább annyira koncentrálj, mint a rosszakra! 

• Hangsúlyozd, hogy a negatív információ megvitatásának elődleges célja, hogy a 

jövőben elkerülhető legyen a probléma és nem a múlt kritizálása! 

• Részletezd a jó és rossz dolgokat is – okaik vizsgálatával! 

• Adj időt az alkalmazottnak, hogy megvitassa az értékelést, a jövőbeli 

elvárásokat, és hallgass az érzéseidre! 

• A beszélgetés végén a jövőbeli célkitűzésre koncentrálj! Arra, hogy hogyan tudsz 

segíteni a szervezeti és személyes célok elérésében.  

 

Összegezve, a teljesítményértékelés a családok átmeneti otthonában 5 lépcsőben 

történik: szervezeti cél meghatározásával kezdődik, majd következik az egyéni cél 

megfogalmazása, a teljesítmény nyomon követése, értékelése, és az év végi 

értékelés, együtt a következő cél meghatározásával.  

 

 

A teljesítményértékelés 5 lépcsője 

 

                                                           
27

 VERESNÉ DR. SOMOSI M.–HOGYA O. (2011) 
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A teljesítményértékelés által fontos eredményeket értünk el, a dolgozók 

egyértelműen érzik azokat a beavatkozási területeket, amelyek az ellátottak életében 

változást hozhatnak. A növekvő teljesítmény által nő a szakmai színvonal és a 

szolgáltatás minősége. Az eredményes gondozómunka nyomán növekszik a 

kiköltözők száma. A munkatársak munkájukat motiváltan, jó munkahelyi légkörben 

végzik. 

 


