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Az egyházi intézmények, jövőbe vezető 
stratégiák és praxismodellek titka 

Történet 

Öregotthont szeretett volna alapítani. Lázasan írta a pályázatokat. Az alapítvány működtetése 
során sok tapasztalatot szerzett. Remélte, hogy a jó terv el fogja nyerni a hívek tetszését. Nem így 
lett. Az egyháztagok közül senki sem támogatta az építkezést. Gyanakodtak: vajon milyen pénzek-
ből fog gazdálkodni a nagytiszteletű úr? A presbitérium végül telket biztosított, de sajnos, az alap 
megöntéséig jutottak. Közben kormányváltás is történt s az önkormányzat vezetői is kicserélődtek. 
Mi lesz ezzel a szép tervvel? Ki kell várni, míg elmúlik a bizonytalanság? Mentő ötlete támadt. Bon-
tásból származó anyagokat fog keresni és beszélni fog külföldön jártas ismerőseivel. Tovább fog pá-
lyázni, mert meg volt győződve: egy öregotthon munkahelyeket is teremt. Sok az idős ember, kiörege-
dik a társadalom. Nem hagyhatja abba az eddigi beruházásokat. Ha másokat nem talál, idős 
ismerőseit fogja bevonni a munkába. Addig is továbbképzésre megy, s így majd nagyobb szakérte-
lemmel lát munkához. 

1. Bevezetés 

z egyházi intézmények értelmezésének és vezetésének kérdése újszerű fon-
tosságot nyer korunk intézményalapítási és intézményfejlesztési lázában. Ez-

zel kapcsolatosan gyakran elhangzik, hogy „erre senki sem hívta fel a figyelmem”, vagy 
„ha ezt tudtam volna”. Ezek a megállapítások és sóhajtások az intézményi lét praxisá-
nak buktatóit juttatják eszünkbe. De azt is, hogy a gyakorlati teológiának prófétai mó-
don és hívő realizmussal1 kell figyelmeztetnie és a jövőre mutatnia. Mert jó elkerülni az 
intézmények körül kialakuló gondokat. Az egyházhoz tartozó új szervezeti formák 
teológiai értelmezése és e szervezetek fenntartása a konfliktusmentes működés, az 
egyházi élet stabilitását szolgálhatja. Ez a folyamat fejlődést, újszerű szervezeti diffe-
renciálódást és munkamegosztást jelenthet az egyházi munkában. Ilyen folyamatok az 
apostolok korában is bekövetkeztek (ApCsel 6,7). Ezek az új szervezeti formák olyan 
funkcionális hivatalok (functiones – Kálvin), melyeknek tevékenységei Krisztust és az 
egyház építését szolgálhatják. Az egyházi intézmények teológiai értelmezése azért is 
szükséges, hogy ezek ne becsüljék túl önmagukat. Világosan kell látnunk korlátainkat 
és az egyházi intézmények végességét, hogy ne tévesszük el az Istentől kapott felada-

                                                      
1 Lohmann, David: Das Bielefelder Diakonie-Managementmodell. Gütersloh 1997, 35 (Paul Tillich alapján: 

Gläubiger Realismus). 
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tot; sem úgy, hogy mellőzzük azt; sem pedig úgy, hogy túlteljesítjük.2 De tisztán kell 
látnunk az intézmények jó működésének és fejlődésének feltételeit is, mert ezek pozi-
tívan befolyásolhatják jövőjüket.  

Az intézmény olyan szervezet, amely erőforrásokat kapcsol össze és kapcsolatokat, valamint struktu-
rális hierarchiákat alkot a szolgálat céljának elvégzése érdekében. Egyszerűen fogalmazva: minden in-

tézmény egy közösség is. A kérdés csak az, hogy milyen? 
A közösségi élet sajátos formát, vagyis szervezett intézményes keretet is felvehet. Jó, ha a hit és 

közösség intézményes keretekben is megvalósulhat, mert ezek a keretek erősíthetik az 
ige gyakorlati megvalósulását és a szolgáló közösséget is. Ennek viszont veszélyei is 
vannak. Ilyen pl. a prosperitásteológia, de még sok más gond is támadhat egy intéz-
mény körül. Az intézményfejlesztés és intézményvezetés hogyanjára is rá kell kérdez-
nünk, mert ezek segíthetnek kinyomozni az intézmények jó működésének feltételeit. 
Ezeket a feltételeket azért jó tudni, hogy az intézmény túlléphessen a bevezetőben 
ecsetelt fejlődési kríziseken. Át kell tekintenünk tehát az egyházi intézményekről szóló 
reformátori tanításokat és korunk intézményelméletét is. Küldetésüket és szolgálatukat 
szisztematika-teológiai elemzésnek is alávethetjük. Erre azért is van szükség, mert a jól 
működő társadalmi intézmények fellendíthetik a közösségi szolgálatok minőségét és 
stabilitását, de az életminőséget is. Ebben a gondolatkörben szemügyre vesszük azt is, 
hogy az európai csatlakozás miként hat intézményeinkre. Ez után megvizsgáljuk az in-
tézményi struktúrákat. A nyert ismereteket végül az intézményvezetési modellekről 
szóló felyezetben fogjuk alkalmazni, és feltérképezzük az intézményvezetői praxis 
buktatóit.  

2. Vállalkozás minden áron? Az intézményfejlesztés stratégiái,  
avagy szükség van-e prosperitásteológiára? 

A „múltba néző” diszciplínákra is szükség van, de a gyakorlati teológiai gondolko-
dásra is, hisz az a keresztyén élet gyakorlatát és jövőjét szolgálja. Jövőképes praxismo-
dellekkel segíti elő a komplex társadalmi egységek alkotását s az intézményi folyamatok 
és létformák világában nyújt problémamegelőző eligazodást. Az a teológia, amely csődöt 
mond a jövőbe való vezetés tekintetében, irrevelánssá és fölöslegessé válik (Alfred Jäger). A nekünk 
ajándékozott lehetőségekkel a megfelelő időpontban (kairo/j) kell élnünk. Ez viszont 
megköveteli a jövőkép alkotását, valamint azt, hogy kellő ismeretekkel rendelkezzünk 
az intézmények létrehozása és vezetése terén. Olyan tipizált gondolkodási mintákra 
van tehát szükségünk, amelyek előreviszik az intézményi szervezet fejlődésének és 
működőképességének ügyét. Ezek a gondolkozási és cselekvési minták nem vezethet-
nek valóságtól elrugaszkodott elszigetelődésbe vagy idealisztikus cselekvési lázba, ha-
nem megvalósíthatóknak és gyakorolhatóknak kell lenniük. (A beveztő történet is a 
gyakorlat buktatóira utalt, amelyeket el lehet kerülni.)  

A világtól és a közösségi léttől elforduló keresztyénség, amely csak személyes lelki 
nyugalmat és békességet kíván elérni,3 elmulasztja a felebaráti szeretet gyakorlását (ld. 
1Jn; Jak), a szociális igazságosságot és felelősségvállalást is. Ezt a gondolkodási modellt 
                                                      

2 Pannenberg, W.: Anthropologie in theologischer Perspektive. Vandenhoeck & Ruprecht in Göttingen 1983, 
468. 

3 Ezt a fajta keresztyén életpraxist quietizmusnak nevezik (quietus – nyugodt). A quietizmus szerint, ha a 
világ összedől is a keresztyének körül, ők a külvilág történéseit figyelmen kívül hagyhatják, mert a lélek 
belső történésein van a hangsúly, hogy a lélek megőrizhesse a maga belső nyugalmát. 



324 THEOLOGIA PRACTICA 

nem vallhatjuk magunkénak. Isten akkor is vezetni akar, amikor e világban élünk és 
fejlődési krízisek próbái között dolgozunk, noha nem e világból vagyunk. A mindennapi 
munka és a Krisztustól kapott szolgálat betöltése viszont nem képzelhető el „magá-
nyos” szolgálatként, hisz az nagyon megterhelővé válik, hanem az intézményeink 
fennmaradása és fejlődése által. Isten az egyének létét a közösség által akarja előmozdí-
tani: egymás terhét nem véletlenszerűen, „hátha sikerül” alapon kell hordoznunk, ha-
nem a közösségi összefogás előrelátó gondoskodása által. Ennek nélkülözhetetlen 
formája a felkészülés és az a szakmai kompetencia, amely csakis közösségi munka 
alapján érhet el eredményeket. Ebben a folyamatban fontos szerepe van a javak és erő-
források igazságos, közösségi elosztásának is (ez is a vezetési szolgálat egyik munkate-
rülete). Napjainkban, amikor komoly szervezetek versengenek egymással, valójában a közösségi, il-
letve a kompetens csoportmunka (szekuláris kifelyezéssel team-work) lett általánossá. Ugyanez az 
elv érvényesül az intézmények vezetésében és struktúrájában is. Viszont a közösségi 
munka vezetést igényel (ezt gyakorolja a bevezető történetben említett lelkipásztor, aki 
elbizonytalanodott a nehézségek láttán), amely nem „valahonnan valahová” vezeti a 
közösséget, hanem biztos célt kell elérjen.  

Az intézmények kompetens vezetése nem az események után kullogó, hirtelenkedő 
kapkodás. (Ebbe a hibába esett a vezetési feladatokba belefáradt lelkipásztor.) A pusz-
ta túlélésért folytatott és verítékszagú küzdelmet fel kell váltsa a jövőképes stratégiák alap-
ján történő tervszerű irányítás. A kompetens vezetés felkészül az intézmények életét nega-
tívan befolyásoló, esetleg fenyegető társadalmi folyamatokra. Minden fejlődési fázisnak 
le kell küzdenie a gátakat és az akadályokat. Fel kell ismerni a veszélyeket, ezeket terv-
szerűen el kell kerülni. (Ezért is volt jó a továbbképzés mellett való döntés a beveztő 
történet lelkésze részéről.) Az intézmény reális állapotát és fejlődési esélyeit, figyelem-
be véve a múltját, részletes elemzésnek kell alávetni. (Kik vagyunk mi – corporate 
identity?4 Honnan jövünk, mit akarunk és mit kell cselekednünk, merre tartunk?) E 
kérdések alapján cselekvési stratégiákat lehet kidolgozni. Az intézmény irányítása (mo-
dern szakkifelyezéssel management vagy controlling5) cselekvési stratégiák megvalósítása 
által történik. Ez arra utal, hogy az egyszerű könyvelésben, adminisztrálásban kifulladó 
intézetvezetés azt mulaszthatja el, amire a legfőképpen hivatott: az intézményi lét alakítá-
sát, a jövőképességre, illetve versenyképességre való felkészülést. Alfred Jäger szerint ezért szük-
séges a 10 éves perspektívában való gondolkodás,6 ami – korunk változásait figyelem-
be véve – döntő lehet egy intézmény jövője számára. A historizmus hasznos lehet, de 

                                                      
4 A corporate identity az intézményi identitás meghatározó szerepének és az intézményben dolgozók egysé-

gének fontosságát domborítja ki. Klaus Schmidt az intézmény erősségének kidolgozására helyezi a hang-
súlyt: mi az, ami kiemeli és vonzóvá teszi az intézményt az arctalan intézmények tömegében és a 
szabadverseny világában. A szekuláris elméletek a vállalkozási és kommunikációs kultúrát, a piaci straté-
giákat, a szolgáltatásokat, illetve a vállalati termékeket és a külső megjelenést említik az intézményi identitás 
kapcsán. Ld. Brummer, Arnd – Nethöffel, Wolfgang (Hrsg.): Vom Klingelbeutel zum Profitcenter. Strategien und 
Modelle für das Unternehmen Kirche. Hamburg 1997, 199–200. 

5 A controlling szó értelme nemcsak ellenőrzést, hanem az intézmények, vállalkozások irányítását jelenti. 
Ez nem fenntről lefele, hanem koordináló stratégiák, törvénybeli-, piaci- és környezeti változások feltér-
képezése és ezeknek a vállalati hálózatban való terjesztése által valósul meg. (A koncepció gyakorlati meg-
valósulását ld. A management vezetési modell alfejezetben.) Vö. Fetzer, Joachim: Mut zur Entscheidungen. In: 
Brummer, Arnd – Nethöffel, Wolfgang (Hrsg.): Vom Klingelbeutel zum Profitcenter. Strategien und Modelle für 
das Unternehmen Kirche. Hamburg 1997, 55. 

6 Uo. 96. 



JAKAB SÁNDOR: AZ EGYHÁZI INTÉZMÉNYEK, JÖVŐBE VEZETŐ STRATÉGIÁK... 325 

a múltba való tekintés vagy a múltban való éléssel nem zárhatja ki a jelent és a jövőt. A 
10 éves perspektívának – többek között – két fontos tényezőt kell figyelembe vennie.  

Az egyik az erőforrásokra vonatkozik. Az erőforrások egyre szűkebbek és drágáb-
bak lesznek az Európai Unióban, ugyanígy az emberi erőforrás, illetve a szakképzett 
munka is. A beruházásoknál tehát figyelembe kell venni ezeket. Pl. környezetkímélő, 
energiasporló rendszerek7 bevezetése, illetve az önellátó, gazdaságos intézmények lét-
rehozása által. Az utóbbiak egyházi kivitelezése feltétlenül felülvizsgálandó, mert ez 
következményekkel járhat gazdasági önállósággal nem rendelkező kis szervezetek ese-
tében. A másik fontos tényező pedig az európai csatlakozás.  

A kompetens és jövőképes stratégiák titka végső soron Isten gondviselésétől függ. 
Ez megelőz minden szakmai kompetenciát és csoportmunkát. Isten lehetőségeket, al-
kalmakat kínál fel, amelyeket fel kell ismerni. Isten csodás beavatkozása révén akkor is 
adhat áldást, ha az alkalmakat későn ismerik fel. Ilyenkor több leleményességre, jobb 
kapcsolati és szakmai felkészültségre van szükség, s a feladatok elvégzése több időt 
vehet igénybe. (De az is megtörténhet, hogy az alkalom kései felismerése miatt meg-
torpan a munka, amint ezt a bevezető történet is példázza.) Amennyiben az intézet Is-
ten kegyelmére és hatalmára bízza magát (ez a hit és engedelmesség szerepe), az inté-
zetnek akkor is lehet jövője, ha emberi számítás szerint elmúlt a lehetőségek ideje. A 
gondviselésben való hit viszont nem old fel minket a pragmatikus meggondolások és a kompetens in-
tézményvezetésre való felkészülés szükségessége alól. (A bevezető történetben jó döntés volt a 
bontásból származó anyagok beszerzése, ezzel sok pénzt lehetett megtakarítani.) Ab-
ban a hiszemben sem ringathatjuk magunkat, amit a prosperity-teológia vall, hogy 
tudniillik pontos felmérések és gazdasági számítgatások nélkül is lehet vállalkozni. Ez 
az amerikai, illetve nyugat-európai irányzat azt hirdeti, hogy Krisztus senkit sem akar 
szegénységben és nélkülözésben látni. (Pedig Krisztusnak és tanítványainak sokszor 
kellett nélkülözniük.) A hívő bátran vállalkozzék, mert az Istenben való hit nagy gaz-
dagságot eredményez (?). Ez a „hit” sokakat az eladósodás, elkeseredés és a teljes csa-
lódás és kiábrándulás állapotába juttatott, mert alapjában véve gazdasági „mélybe ug-
rásra” ösztönöz (Mt 4,6).  

Isten inkább felhasználhatja azokat az intézményeket, amelyek dacolnak az idők próbáival, il-
letve szilárd kapcsolatokat építenek ki és kitartást tanúsítanak a szolgálatban. A szalmalángsze-
rű egyházi, diakóniai próbálkozásokat könnyedén kioltja az idők szele, mert nincs se 
kellő stabilitásuk, se olyan szakismeretük, amely alapján biztosítani lehetne a folyto-
nosságot. Jézus Krisztus egyházának ügyét az intézményi stabilitás szolgája. A fellán-
golás, a jóhiszemű tenni-akarás, a kellő szaktudás, stratégiák és megfelelő szövetsége-
sek hiánya rendkívül nagy emberi, egyházi és gazdasági áldozatokat követelnek és 
károkat is okozhatnak.  

Udo Krolzik, a bielefeldi Ev. Johanneswerk diakóniai nagyvállalat vezetője arról szá-
molt be egy diakónia-management szemináriumon, hogy valaki egyházi öregotthont 
alapított. Mivel nem rendelkezett kellő anyagi forrásokkal, az öregotthon társtulajdo-
nosaivá tette az oda beköltözött személyeket, természetesen egy tekintélyes összeg be-
fizetése mellett. Később hiteleket is felvett, de még így sem tudta fenntartani az ott-
hont. A bankok megszorították a hitelezés csapját és nagyon kevésen múlott, hogy az 

                                                      
7  Pl. a bielefeldi Johanneswerk épületeit napenergiát és esővizet használó rendszerekkel szerelték fel. 

Pontos számítások alapján kimutatható, hogy ezek az intézkedések nem környezetbarát „hóbortok”, 
ugyanis a beruházás tíz évnél kevesebb idő alatt megtérül, utána pedig nyereséges lesz. 
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öregek nem kerültek az utcára. Udo Krolzik végül így összegzett: a egyéni, gyors meg-
oldások, valamint a gyakorlatlan jóhiszeműség mind rövid-, mint pedig hosszútávon, 
katasztrófába torkollhatnak. Az egyház csak kellő felügyelet, szakismeret, szervezeti 
összefogás és anyagi háttér feltételével engedélyezheti a diakóniai vállalkozásokat. (A 
bevezető történet intézetalapítójának nemigen volt támogatója, kevés volt a szociális 
erőforrása is, s jóhiszemű partizán-akciója éppen ezért kritizálható.)   

A jövőre készülő és szervezett intézményi csapatmunka az adventi krisztusvárás 
egyik formája (látunk-e a sötétben, van-e hozzá kellő olajunk?). Az Úr útja intézmé-
nyeink és diakóniánk jó működése által is készíthető, gondviselésének az ösvényei így 
is egyengethető. A közösségi munkában szolgáló hittel hegyeket lehet megmozgatni. 
Ám a tervezés és számolás nem zárhatja ki a teológiai szempontokat, ezek ugyanis 
hozzátartoznak az egyházi intézmények működtetéséhez: megalapozhatják az intéz-
mény „értelmes” működését, s mozgatórugók lehetnek. Ezeket közzé is kell tenni, 
mert a jó és szent ügynek így embereket lehet megnyerni.  

Ahhoz, hogy egy intézmény szolgáló eszközzé váljék és működjék is, szükséges az összefogás 
funkcionális megszervezése és az erőforrások folyamatos elérhetősége. Nem az a kérdés, hogy kelle-
nek-e intézmények (mert bizony nemcsak nyelvében vagy hitében, hanem intézményeiben is él a nép). 
Az a kérdés, hogy vannak-e olyan jól működő, jövőképes intézményeink, amelyek Krisztust a kö-
zösségi összefogás révén szolgálják és az idők, változások és a történelem „viharaiban” áldást nyer-
nek? (A bevezető példa is utalt arra, hogy a változások és egy intézmény gazdasági kör-
nyezete milyen hamar megváltozik.) 

A közösséget megerősítheti az intézményi keret. Viszont az intézményi keret olyan 
hatalmat biztosíthat egyeseknek, amellyel ők vissza is élhetnek. Ez minden intézmény 
közösségi próbája.  

3. A keresztyén vallás rendszere(i) és intézményes formái.  
Az egyházi intézmények a reformátori értelmezés alapján 

Az évszázadok során az intézménynek, mint egyházi hivatalnak az értelmezése vál-
tozásokon ment keresztül. Nemcsak a reformáció alakította ezeket, hanem az új korok 
új követelményei és koncepciói is. A reformátorok a katolikus felfogástól elhatárolód-
va válaszolták meg az egyház intézményes formájának a kérdését.8 Kálvin felfogása 
szerint „az egyház mint Istentől rendelt intézmény: Isten rendje ezen a világon.”9 

Kálvin, aki klasszikus jogi és teológiai műveltséggel rendelkezett, meggyőző erővel 
használta korának nyelvét, Isten igéje alapján járult hozzá a társadalmi fejlődéshez is, 
és tudott összefüggésekben gondolkodni. A keresztyén tanításról szóló alapvető művét 
az institutio10 szóval nevezi meg: Institutio Christinae religionis (1559). Nem akarom azt ál-
lítani, hogy Kálvinnak köze lenne a modern intézmény-, vagy rendszerelmélethez. Vi-

                                                      
8 A középkori katolikus pap személye az akkori felfogás szerint az üdvösséget közli. A pap a szentsé-

geket hatásosan közvetítő és áldozatot bemutató elhívott férfi, aki szentségeket és „kegyelmet szolgáltat-
hat ki”, sőt közbenjáró funkcióval is rendelkezik, mert ő a papi rendhez tartozik és felszentelt (sacramentum 
ordinis; ld. Rössler, Dietrich: Grundriss der Praktischen Theologie, Berlin, New York 1994, 319–320.). A refor-
mátori kritika az áldozat bemutatására, a papi közvetítő hatalomra és a kegyelemtanra vonatkozott. Meg-
állapíthatjuk, hogy sem a papi rendnek és cselekedeteinek, sem az egyházi hivatalnak nincs üdvösségszer-
ző, szoteriológiai jellege.  

9 Vö. Niesel, Wilhelm: Kálvin teológiája. Kálvin Kiadó, Budapest 1998, 146. 
10 Az intézmény, illetve institutio szó értelmezési lehetőségeit lásd később. 
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szont az institutio szó használata Kálvinnál nem véletlenszerű, hanem arra utal, hogy a 
keresztyén tanítás az egyházra, a társadalomra és a világra is kiterjedő, összefüggő ren-
det alkot.11 Aláhúzható, hogy az egyház rendjének kérdése Kálvin számára nem közömbös és 
nem másodrangú, hanem központi kérdés – állapítja meg W. Niesel.12 

Az egyház rendje akkor helyes, ha az jut benne kifejezésre, hogy Krisztus az egyetlen 
Ura és Mestere övéinek,13 hogy mindenki fölött egyedül Krisztus hatalma érvényesüljön.14 
A Szentírás tanulmányozása közben Kálvin felismerte, hogy az egyház felépítéséhez 
különböző hivatalokra van szüksége,15 és hogy „…az egyház rendje, amelyről most 
tárgyalunk, isteni rendelésen alapul. Arról a rendről van szó, amely onnan ered, hogy 
Isten emberek által akar közöttünk munkálkodni. Ennek a rendnek a tagoltsága és egy-
sége pedig onnan van, hogy Isten különböző hivatalok részére különféle ajándékokat 
osztogat és ezáltal minket kölcsönös szolgálatra egymáshoz köt.”16 Isten Fia testben 
való megjelenésének eseményéhez hasonlatosan „földi eszközöket használ arra, hogy 
az emberhez közeledjék”17 – állapítja meg Kálvin. „Az egyház nem valami merev in-
tézmény, hanem élő organizmus, a kölcsönös szolgálat és segítés közössége.”18  

Kálvin a Szentírás alapján a következőképpen tanított: „A látható egyház elnevezés 
önála sohasem válik olyan köpönyeggé, amelynek leple alatt az emberi gyöngeség és 
gyalázatosság s Krisztus uralmának tudatos megtagadása zavartalanul érvényesülhet-
ne.”19 Tehát az egyház kebelében nem az ember uralkodik kénye-kedve szerint, mert az a kö-
zösséget szétzüllesztené.20 Kálvin tapasztalatból ismeri az emberi intézményes hatalommal 
való visszaélést, amit mi is sokszor tapasztalunk. „Nem az intézmény a fontos, s nem 
is az a tény a döntő, milyen impozáns tömeg van együtt egy vallási közösségben. Ha-
nem az a kérdés, hogy kit tisztel ez a közösség?”21 Kálvin az egyházi intézmény négy-
féle hivataláról beszél: lelkipásztori, tanítói, presbiteri, diakónusi. „Ezeknek a különbö-
ző funkcióknak állandó gyakorlására az egyház növekedése és fenntartása végett 
okvetlenül szükség van.”22 Kálvin ezzel kapcsolatban megkülönbözteti az officia23 és a 

                                                      
11 „Az Úr nemcsak arról tesz bizonyságot, hogy tetszik neki, ha az emberek tanítanak minket, hanem 

ezt úgy ajánlja, mint Tőle rendelt szent rendet. Minthogy ennek a rendnek Ő a szerzője, azt akarja, hogy 
rendelésében az Ő jelenlétét ismerjük fel. (Opera Selecta Calvini – OS – 5., 8., 31., IV. 1., 5.). Ahhoz kell ra-
gaszkodnunk, hogy az egyház nem épülhet másként, mint külső prédikálás által, és hogy a szenteket nem 
tarthatja össze egymás között más kötelék, mint ha egyértelmű tanulással és haladással ápolják az egyház-
nak Isten által előírt rendjét (OS 5., 10., 1., IV. 1., 5.). Ha az egyház rendjét külső beavatkozások vagy 
egyes tagok túlkapásai veszélyeztetik, az igen súlyos következményekkel jár. Hiszen az egyház rendje, 
amelyről most tárgyalunk, isteni rendelésen alapul. Arról a rendről van szó, amely onnan ered, hogy Isten 
emberek által akar közöttünk munkálkodni. Ennek a rendnek a tagoltsága és egysége pedig onnan van, 
hogy Isten különböző hivatalok részére különféle ajándékokat osztogat és ezáltal minket kölcsönös szol-
gálatra egymáshoz köt.” Niesel: i. m. 160. 

12 Uo. 149. 
13 Corpus Reformatorum 52.,172.; 48.,188.; 52., 95. (Ez után: CR). 
14 Uo. 48., 186. 
15 Niesel: i. m. 157. 
16 Uo. 160. 
17 Uo. 145. 
18 Uo. 148 (kiemelés Jakab Sándortól). 
19 Uo. 150. 
20 Uo. 156. 
21 Uo. 153. 
22 Uo. 157. 
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functiones24 szót. Ő az egyházi hivatal újszövetségi értelemben vett szolgálat jellegét emeli ki. Az 
egyházi hivatalok újszövetségi magyarázata is ezt az értelmezést részesíti előnyben, 
amikor a magyar szolgálat szó a német Amt a görög diakoni/a (ApCsel 1,17; Róm 
11,13; 12,7; 2Kor 4,1; 2Kor 5,18; 2Kor 6,3; 1Tim 1,12; 2 Tim 4,5) és e>piskoph/ fordí-
tásaként is olvasható (ApCsel 1,20; ellentétes értelemben 1Pt 4,15, a gyülekezet szava a 
klhro/j, amelyen nem illik uralkodni – 1Pt 5,3). Ezeket a lókusokat elemezve azt is 
mondhatnánk, hogy az egyházi hivatalt diakóniai szolgálatként is értelmezhetjük. 

Valamely hivatal átvételénél elengedhetetlen, hogy az illetőnek szabályos elhivatása 
legyen (vocatio extern), ami választás útján történik. A belső elhívás (vocatio interna) hiánya 
miatt a gyülekezet megfoszthatja a szolgákat hivataluktól.25 Kálvin szerint a döntést az 
egyház Ura hajtja végre, amikor kiosztja azokat a lelki ajándékokat, amelyek szüksége-
sek a különböző hivatalok betöltésére.26 Mindezt az intézményekben betöltött hivata-
lokra is alkalmazni lehet! 

3.1. A társadalmi intézmények a lutheránus álláspont szerint 

Luther az egyetemes papság elve alapján azt állította, hogy minden ember részesül-
het a papoknak kijáró lelki rangban és minden keresztyén ember a papi rend tagja. De 
senki sem viselhet hivatalt, ha nem rendelkezik a gyülekezet részéről is elhívással (a 
teocentrikus és antropocentrikus szempontok Krisztusban való összekapcsolása).27 A 
vocatio lép tehát a katolikus értelemben vett papi felszentelés helyébe, nem azért, mert 
az új tulajdonságokkal ruházna fel, hanem mert az bevezet a hivatal viselésének a jog-
rendjébe és megnyitja az utat az ezzel kapcsolatos szolgálat kötelességeinek végzésé-
re.28 Ez a megvilágítás fontos a „felszentelés teológiájának” reformátori értelmezése 
tekintetében, de a felszentelés gyakorlatának megértésére is. Az egyházi hivatalt, akár-
csak a prédikációt és a sákrámentumot, Isten szerezte és rendelte.29 Ez a hivatal az 
egyház alaprendjét képezi, ami intézményes formában jelentkezik, vagyis az egyházi 
hivatal egy intézmény.30 Luther szerint az ember életterét a társadalmi rendek és a hivatalok in-
tézményei struktúrálják, hogy az ember békében és rendben élhessen.  

De mit is fed az institutio szó? Szemantikai jelentésárnyalatai olyan megközelítések, 
amelyek a mai napig érvényes jelentésértelmezési hatással voltak az intézményelmélet-
re.31 A Confessio Augustana (V.) teológiailag az institutio szó intézmény jelentését része-

                                                      
23 Opera Selecta Calvini (OS) 5., 50., 13. (IV. 3., 8.); Corpus Reformatorum (CR) 51, 198. Az officia szó a la-

tin officium szó többes száma. Ennek a szónak az első jelentése: szolgálat, hivatal, szolgáltatás, üzlet. Második 
jelentése: kötelesség. Harmadik pedig: szeretetszolgálat, tiszteletadás.  

24 OS 5., 45., 37.; 46., 23. (IV. 3, 4). 
25 Vö. Niesel: i. m. 160.,  CR, 55., 59. 
26 OS 5., 52., 35. (IV. 3, 11). 
27 An den christlichen Adel, 1520; BoA 1, 367. 
28 Vö. Rössler, Dietrich: i. m. 320. 
29 Rössler, Dietrich: i. m. 321.; Brunotte, W.: Das geistliche Amt bei Luther. Berlin 1959, 118 s köv. 
30 Rössler,  D. Luther alapján, uo. 
31 Az institutio szó használata a reformáció előtti történeti hagyomány fényében áll. Ennek értelmé-

ben többféle magyarázat áll a rendelkezésünkre. A szó első jelentése intézmény, berendezés, intézkedés, rendel-
kezés, szokás („vitae communis, institutio suam conservare”) a közösségi élet szokásaihoz híven. Érdekes a 
szó Istennel kapcsolatos használata: a dei institutio kifejezés Isten teremtését és világrendjét jelenti (institutor 
– teremtő). Erre a jelentésre alapoz a lutheránus és neolutheránus társadalmi tanítás. Az institutio szó még 
tanítást, meghagyást, bevezetést, többes számban módszert is jelent. Cicero és Curtius (Claudius ideje alatt) eb-
ben a jelentésben használja, míg Seneca számára alapelvet jelent. Az instituo participiuma institutum. Ez a szó  
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síti előnyben és ebben az értelemben alkalmazza, amikor arra mutat, hogy „az igehir-
detés hivatala intézmény” (institutum est). Ezzel a hivatal és a helyes tanítás kontinuitá-
sának egymás általi megerősítése kerül előtérbe, akárcsak a Pásztorlevelekben.32 A lu-
theri tradíció az institutiót később az egyháztársadalmi rend értelmében használja.33 Ez a 
megközelítés jelentősen befolyásolta a szociális struktúrákról szóló újlutheránus felfo-
gást, ugyanis ennek vezérszavai szerint az egyházat és a társadalmi intézményeket (csa-
lád, iskola, állam stb.) is teremtési rendként, megtartó rendként, megbízatásként (Mandat) ér-
telmezték.34 Viszont a világháborúk után ezeket az intézményeket társadalmi 
konvencióként magyarázták, ugyanis a szekularizált társadalom sokféle intézményének 
nincs köze már Istenhez, illetve a keresztyén élethez, sem a keresztyén etikához. Ezért 
bennük és tevékenységükben a legtöbbször lehetetlen felfedezni Isten teremtési rend-
jét. U. H. J. Körtner bécsi szisztematikus professzor szerint abban áll az alapvető teo-
lógiai probléma, hogy a „természeti létrend Istentől rendelt kellő rendnek jelenthető 
ki”, akkor is, ha azok nem Istentől rendelt „rendek”.35 Ő E. Wolfot idézi, aki arra mu-
tatott, hogy a konkrét és alapvető intézmények, mint bármilyen szerződéses szövetség, 
házasság, gazdaság „hitben megvalósítandó és alakítandó feladatot jelentenek”.36 Ezek 
között különbségek is vannak. 

3.2. Rend, intézményi rend és az intézmény sikerének kérdései.  
A kálvini intézetvezetési elvek összefoglalása 

A látható egyház társadalmi viszonyok közötti tevékenysége tehát intézményes for-
mában valósul meg. A reformátori tanítás és különösen Kálvin tanítása szerint alapvető 
összefüggések vannak a bibliai tanítás, az egyházi és szociális, valamint az intézményi rend között. 
Az intézményes forma, mint Jézus Krisztustól kapott küldetést megvalósító szolgálat, 
az egyház hathatós közösségi építését mozdíthatja elő. Kálvin tanítása alapján viszont 
hangsúlyoznunk kell, hogy az egyház léte nem az intézménytől függ, sem az emberi in-
tézkedésektől, hanem egyedül Jézus Krisztus munkájától. Kálvin nagy hangsúlyt fektetett 

                                                      
is intézményt, berendezést, szokást jelent („iura atque instituta maiorum” – a jog mégis a legnagyobb rend-
szerző intézmény; itt az instituo német nyelvű fordítását, az einrichten, Einrichtung szavak jelentését vettem 
figyelembe). Livius szokás jelentéssel használja: „ex instituto” – a szokásnak (a joggyakorlatnak) megfelelően. 
Más jelentései: terv, szándék („instituta absolvere”: egy tervet megvalósítani, befelyezni); b) rendelet, rendelkezés, uta-
sítás („ex instituto Tiberi” – Tiberius rendelkezése szerint). Ezek a jelentések az institutio tanításra, alapelvekre 
és joggyakorlatra épülő, stratégiailag tervezhető és szervezhető jelentéseire is utalnak. Az instituo megerősí-
teni, rendeletet, parancsot adni, határozni jelentésű. Az antik tankönyveket institutionesnek nevezték (pl. 
Quintilianus: Institutio oratoria), de jogtudomány rendszerébe való bevezetést is jelenthet. (Ld. Heinichens, F.: 
Lateinisch-Deutsches Schulwörterbuch. Leipzig-Berlin 1931, 294–295.) A magyar fordítás is ezt a jelentését ve-
szi alapul. Ceglédi Sándor és Rábold Gusztáv Kálvin Institutio (1559) művét  A keresztyén vallás rendszere 
(Pápa 1909) alcímmel látták el. Ezt a jelentést a 19. században is használták. Hegel különös jelentőséget 
tulajdonított ennek a fogalomnak: Grundlinien der Philosophie des Rechts (1820, § 263.).  A német nyelvű for-
dítás az institutiót a tanítás szóval fordítja, és ezzel leszűkíti az institutio szó jelentését. Otto Weber Kálvin 
fennt nevezett könyvét tanítás jelentéssel fordítja: Unterricht in der christlichen Religion (1955, 1988.). 

32 Vö. Maurer, W.: Historischer Kommentar zur Confessio Augustana. II, 1978, 142.; Pfarrerrecht und 
Bekenntnis. 1957, 74 s köv.; Rössler, D.: i. m. 478. 

33 Hollaz szerint: „Status, sive ordines in Ecclesia divinitus instituti sunt tres: Status Ecclesiasticus, 
Politicus et Oeconomicus”. Examen theologicum acroamaticum. Paris 1707, IV, cap. 2, 1., 79. 

34 Bonhoeffer, D.: Ethik. (Werke, Bd, 6. Bethge, E. (Hrsg.) München 1992, 54. 
35 Körtner, U. H. J: Evangelische Sozialethik. Göttingen 1999, 236. 
36 Wolf, E.: Sozialethik. Theologische Grundfragen (UTB 1516), Göttingen 1988, 179.; „az intézmény min-

denféle formája Isten parancsa iránti szabadságban való engedelmességet feltételez”. 
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az intézmények Krisztus általi jó vezetésének fontosságára.37 Minden intézmény vezetése bíz-
hat Isten gondviselésében, mert ha Isten indít valakit egy intézmény alapítására és 
fenntartására, akkor végül is, ha az ő vezetésére figyelünk, akkor számítani lehet rá. 
Különbséget kell tennünk a látható egyházhoz tartozó intézményi lét keretei között, 
melyek az egyház társadalmi keretekben való jó működését szolgálják, és a láthatatlan 
egyház között. Az egyház intézményi létformája arra mutat, hogy az egyház nemcsak 
láthatatlan, hanem látható is a maga intézményes formájában. Ebben a formájában is 
Krisztus védelme alatt áll.  

Az egyházi hivatal és intézmény Krisztus földi keretekben való munkálkodását és megtestesülését 
szolgálja és arra hívja fel a figyelmet, hogy az egyház földi létét, munkáját nem lehet csak spirituális 
értelemben magyarázni. A láthatatlan egyházról szóló tanítás szerint viszont az egyház 
több mint egy intézmény. „Az egyház létezése nem függ az egyházi élet bizonyos for-
májától.”38 Kálvin az egyházi élet külső formája tekintetében nem szorgalmazta az uni-
formizmust, hanem az egyház választási szabadságát hangsúlyozta.39 Ennek a kérdés-
körnek a teológiai súlypontja a következőképpen fogalmazható meg: az intézményes, 
vagyis társadalmi evilágiságában, aktivitásában látható egyház, melynek mérhető és el-
lenőrizhető a szolgálata, nem játszható ki az Isten gondviselésében való hit és a látha-
tatlan egyház tana ellen (és most következik a „dialektikus egyenlet”, amely két pólus-
sal rendelkezik). Mert a láthatatlan egyház alapján téves lenne arra következtetni, hogy nincs 
szükségünk látható egyházra és intézményi formákra. Isten az emberi összefogás, illetve az 
intézményi formák nélkül is megtarthatja és üdvözítheti a maga népét. De tudatlansá-
gunk, rossz eljárásunk, hitetlen és engedetlen viselkedésünk és jóhiszemű, ám szakszerűt-
len intézetvezetésünk és tevékenységünk sem szolgálják Isten dicsőségét. Az egyházi intézmények-
nek nincs szoteriológiai jellege. Az intézményi keret és forma önmagában nem 
konzerválhatja a társadalomban a megváltást, sem a hitet, sem a szeretetet, melyek Is-
ten ajándékai (a dialektikus egyenlet megoldása a következő kijelentésben fogalmazha-
tó meg). Ezek érdekében az intézmények Krisztusnak hasznos és Istent szolgáló esz-
közei és „edényei” lehetnek, ha Ő van jelen a közösségi szolgálatban és Ő vezet 
minket. Ezért szükséges mind a belső, mind a külső elhívás, valamint Istentől kapott 
ajándékok megbecsülése, mert ezeket az egyházban való szolgálatra kaptuk. Az aka-
démiai képzés nem lehet fontosabb, mint az elhívás. Viszont ez megfordítva is érvé-
nyes, mert a reformátori tanítás szerint mindkettő egyformán fontos. (Mint köztudott, 
Kálvin fontosnak tartotta a tanítók (doktorok) szolgálatát.) 

Az egyházi hivataloknak mint intézményeknek, külső formái és jogi kerete között 
komoly különbségek vannak. Az egyházat, illetve társadalmi, jogi szervezetét jellemzői 
szerint meg kell különböztetnünk az egyházhoz tartozó karitatív, non-profit vagy nye-
reséget hozó intézményektől,40 amelyek az egyház meghosszabított kezeként a cselek-
vő egyház körébe tartozhatnak; mert ezek is az egyházi tevékenység részét képezhe-

                                                      
37 Vö. Niesel, W.: i. m. 156. 
38 Vö. uo. 162. „Ha egykor Isten ítélőszéke elé fogunk állni, hogy tetteinkről számot adjunk, akkor ő 

egyáltalán nem a ceremóniák miatt fog minket kérdőre vonni. S egyáltalán nem a külső dolgokban való 
egyformaság lesz a számadás tárgya, hanem a szabadság helyes használata. A szabadság helyes használatá-
nak pedig az fog minősülni, amelyik a leghathatósabban szolgálta az egyház építését.” (OS 1, 432.) 

39 Vö. Niesel, W.: i. m. 161. 
40 Kálvin az egyház fő jellemzőjét az Isten igéjének tiszta hirdetésében és a sákrámentumok helyes ki-

szolgáltatásában látta. Vö. Niesel, W.: i. m. 153. 
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tik.41 A legfontosabb megkülönböztetés ennek alapján történik: van-e e szervezeteknek 
Krisztustól nyert küldetésük és funkciójuk, s ha igen, akkor szolgálatuk funkcionális vagy nem az 
egyház számára? Megvalósítják-e küldetésüket, vagy pedig nem felelnek meg céljuknak? Kálvin 
functiones szavának a gyakorlat területén való alkalmazásáról van tehát itt szó.  

A karitatív intézményekben istentisztelet és sákrámentumok helyes kiszolgáltatása 
is megtörténhet, mint pl. egy egyházi öregotthonban, ami végül is strukturálisan és 
egyházjogilag az egyházhoz tartozhat. Viszont strukturális és egyházjogi különbség van 
pl. egy állami kórház és az egyház között, akkor is, amikor az egyháztagok úrvacsorát 
vesznek az állami kórházban. E megkülönböztetéseket az egyházjogi és közjogi egyez-
ségek és határozatok szabályozzák. 

Az egyház és társadalom megkülönböztetésének és elhatárolódásának kérdése az 
egyházi intézmények vezetésére is kihat. Egy lelkipásztori hivatal vezetése nem csak 
elhívást és Istentől kapott tehetséget, hanem felelős szakmai felkészülést is igényel. De 
a legkülönbfélébb funkciókat betöltő egyházi intézmények vezetése már teljesen más 
feladatkör, aminek szakszerű elvégzéséhez még külön szakmai ismeretek és gyakorlati 
felkészülés is szükséges. Az alapítványi, illetve a másfajta jogi keret másfajta tevékeny-
ségi terület. Olyan szolgálati kör, amely megfelelő szakmai képesítést és gyakorlatot 
követel. (A bevezető történetben a lelkipásztor érzékelte, hogy nem csak az épületet, 
hanem szakmai tudását is meg kell alapoznia.) Az egyház diakóniai, pedagógiai, gazda-
sági szervezeteinek tevékenységét, valamint ezek egyházi strukturális és jogi integráció-
ját elő lehet segíteni, ha az egyház javát és építését szolgálják. Ezt a kérdést is meg kell 
vizsgálni intézményenként és egyházjogilag is. Gyakorlatilag ez még azt is jelenti, hogy 
az egyházi intézmények ne zárják ki egymást, hanem egymást építő módon egészítsék ki, és egymást 
folyamatosan fejlesszék. A fejlődés felfele és lefele ívelő folyamatokban valósulhat meg. 
(Ezt a bevezető történet is jól szemlélteti.) Az intézmények irányítása pedig akkor sikeres, 
amikor az intézmény szervezete nemcsak fenntartja belső önállóságát és rendjét, hanem támogatja is 
az egyházi életet és fel tud készülni a fejlesztési folyamatokra. Fritz B. Simon szisztémikus ala-
pokon (de szerintem minimalista módon) mondja ki, hogy az intézményvezetés akkor 
sikeres, ha túléli a komplex társadalmi és gazdasági folyamatokat,42 és ha az intéz-
ményben jó az aktivizáló koordinációs és kooperatív munka.43  

Ha a kálvini szisztematika-teológiai megkülönböztetéseket a diakóniára vonatkoz-
tatjuk, azt kell megfogalmaznunk, hogy a gyülekezeti és az intézményes diakónia nem zárhat-
ja ki egymást, hanem elősegítik egymást. Kálvin szerint az igének hatással kell lennie az in-
tézményi rendre és formára, de az intézmény hierarchiájára, struktúrájára és fejlődésére 
is. Az intézményi formákat és azok egyházjogi viszonyát viszont egyházjogi végzések 
és határozatok szabályozzák. Az intézmény komplex szervezeti munkája, alakja és jö-
vője a működőképes cselekedni tudásban történik, ami mindig dinamikus, élő szerve-
zeti egységben valósul, illetve „testesül” meg (inkarnáció teológia).  
                                                      

41 W.-D. Marsch szavaival: „Az Egyház egy új kritikai létformára való kihívást vehet észre... Az egy-
háznak olyanná kell válnia, hogy megtanulja: sokféle név és megjelenés között kell léteznie, amely, ha 
szükséges, mindenki számára jelen van és sokféle nyelvet ért.” Ezzel kapcsolatban írja E. Herms, hogy az 
egyházat szociális intézményként kell értelmezni. Praxisát a vallási kommunikáció fogalmával magyarázza, 
ahol a kommunikáció egységalapító tényező. Vö. Marsch, Wolf–Dieter: Institution im Übergang: 
Vandenhoeck & Ruprecht, Göttingen 1970; Simpfendörfer, W.: Offene Kirche – Kritische Kirche. Stuttgart 
1969, 158. 

42 Simon, Fritz B.: Die Kunst, nicht zu lernen und andere Paradoxien in Psychotherapie, Management, Politik… 
Heidelberg 2002, 125. 

43 Simon, Fritz B.: i. m. 132. 
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4. Intézményeink életminőségünk, szolgálatunk garanciái  
és tükörképei. Bevezetés az intézményelméletbe 

Hogyan magyarázható, hogy napjainkban a cégek egyre nagyobbak lesznek a fúziók 
által? Ha ezt a kérdést közelebbről vizsgáljuk, észrevehetjük: nem új társadalmi jelen-
ség, hogy az egyének intézményes társadalmi struktúrákba szerveződnek és dolgoznak. 
Korunk társadalmában úgy tűnhet, hogy az egyének annyira eltörpültek az intézmé-
nyes struktúrákhoz viszonyítva, hogy jelentéktelenné lettek. Ezt szemléltetik a multi-
nacionális szervezetek is.  

Az intézmények sikeres tevékenysége, fejlődése, akárcsak egy intézményben való 
munka is, az intézmény működésének a megértését feltételezi, ezért szükségünk van az 
intézményelmélet ismeretére. Vizsgáljuk meg e koncepciókat, melyek sokmindent el-
árulnak a jól működő intézményekről.  

4.1. Az intézmények szövetségteológiai értelmezése 

A hetvenes évek elején W.-D. Marsch foglalta össze az intézmények értelmezése 
körül kialakult különböző teológiai álláspontokat.44  

E. Wolf szerint az intézmények alapját az Istennel való viszonya alkotja. Vagyis egy 
istentelen és Isten-ellenes intézmény nem nyerheti el Isten áldását, sőt ellenkezőleg: 
hamar megszűnhet. Az ember és Isten intézményes viszonyában három tipikus vi-
szonyformát különböztetett meg: az első az Isten és ember közötti szövetség (szövet-
ségteológiai értelmezés). A második az ember és ember közötti szövetségi (szerződési) 
forma, amely az előző kapcsolatból ered és annak megfelelően kell alakulnia. Ez az in-
tézmény és intézmény közötti viszonyformára is érvényes. A harmadik viszonyforma a 
világgal való kapcsolattartás, ami az azon való krisztusképű „uralkodás” (1Móz 1,26) 
révén valósul meg. (Más kérdés, hogy lesz-e ebből Krisztus szerinti uralkodás.) L. 
Raiser szerint viszont minden intézményes viszony az elvileg egyenlő partnerek közöt-
ti megegyezésen nyugszik. Ez az újkori jogi szerződés alapmodelljét helyezi az intéz-
ményes élet középpontjába. A jogi szerződés is hosszú múltra tekinthet vissza, ugyanis 
az állam fogalmát már az ókorban a társadalmi szerződés és konvenció gondolatából 
vezették le (W. Pannenberg).  

H. Dombois az intézmények létét személyek által irányított eljárásként és társadal-
mi folyamatként értelmezi. Ebben a folyamatban teológiai alapfogalmak jutnak sze-
rephez, mint pl. a törvény, amely a jog személyes autonómiát és szerepet behatároló 
előírásaiban jut kifejezésre. De az evangélium is kifejezésre juthat az intézmények éle-
tében, amikor az intézmények szolgálata által a szeretet, a szabadság és a reménység 
valósulhat meg.  

M. Hauriou45 szerint az intézmények lényege abban az eszmében (célban, küldetés-
ben) áll, amely az intézményt vezeti, s amelyre az intézmény alapul, amelynek megva-
lósulásáért működik. A. Gehlen szerint az intézmények lényegét az eszmék formájában 
megfogalmazódó nagy gondolatok fejezik ki, amelyek megalapozzák az intézmény 
munkáját és szolgálatát. Ha ezt a gondolatot a hitéletre alkalmazzuk, akkor kimondhat-
juk, hogy az intézmények számára a vallás és hit nemcsak külsőséget jelent. Tehát a vi-

                                                      
44 Zur Theorie der Institution. Das Institutionen-Gespräch in der evangelischen Kirche. H. Schelsky (Hrsg.), 

Bertelsmann-Verlag, Düsseldorf 1973, 127. 
45 Schnur, R. (ed.): Die Theorie der Institution. Berlin 1965.  
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lágias megjelenési forma, illetve a társadalmi szervezet és struktúra nélkülözhetetlen előnyöket bizto-
síthat a hit és a hitgyakorlat számára: Egyház (sőt: véleményem szerint annak bármilyen 
intézményes formái) nélkül a vallást idealizálnák, vagyis szubjektivista módon és élmé-
nyek formájában elhasználnák, mint a művészetet.46 Tehát a valóságos intézményes 
forma az ideális eszme és realitás, az elmélet és praxis, az elvárások és a lehetőségek 
közötti átmenetet jelenti. Ezen különbségek ellenére az intézmények a megmaradást 
szolgálják és fontos szolgálatot tehetnek a szubjektivitás veszélyeinek elkerülésében. 
Az intézményes forma közvetít a tradíció és a szituáció között: célul tűzi ki nemcsak a 
tradíció megőrzését, hanem a tradíció aktualizálását is. 

W. Greive47 szerint az egyházi paraxis Isten egyetemes „értelmi tetteiben” való bi-
zodalomként értelmezhető (teológiai kifejezéssel: Isten gondviselésében való hitben). 
Az értelem nem sajátítható ki (privatizálható), mert csak Isten egyetemes tettei nevez-
hetőek „értelemnek”. Az egyének számára az értelem megismerése ebbe a magasabb 
értelmi összefüggésbe való bevonás útján lehetséges. Vagyis egy intézmény akkor mű-
ködhetik jól, akkor lesz jövője, ha értelmes aktivitást folytat Isten szerint is. Ez által 
több lesz, mint társadalmi erő és energia. Isten is felhasználhatja a maga céljaira. (Te-
hát a bevezető példában a lelkipásztor egy szerződést „kötött” Istennel, a presbitéri-
ummal és az öregekkel, amely által bizonyos felelősséget vállalt. Kérdéses ilyenkor a 
munkaszerződés.) 

4.2. Az intézmények antropológiai értelmezése 

Dietrich Rössler gyakorlati teológiáról szóló könyvében egy egész fejezetet szentel 
az intézményelméletnek és az intézményelmélet egyházi vonatkozásainak. Szerinte a 
társadalmi és intézményi lét alapviszonyai az antropológia tárgyát képezik.48 Az intéz-
mények létét nem csak az ember szükségei motiválják. A szociális viselkedési formák 
célját az ember antropológiai alapstruktúrái befolyásolják és alakítják. Ebben elementá-
ris módon fogalmazódik meg, hogy az ember rá van utalva a személyén túli élettérre. 
Minden közösségben és társadalomban vannak olyan személyi életteret meghaladó fel-
adatok, amelyek gyakran előfordulnak. Ezeket csakis összefogás és rendszeres cso-
portmunka által lehet elvégezni. Ez a munka többek között megfelelően szakosodott 
és standardizált felkészülést, rendet és szerepmegosztást követel. Ezekkel magyarázha-
tók az intézmények struktúrájának a létrejötte és működése is. Viszont mindig is gon-
dot okozott az „extra” intézményi elvárás, ami a rendszeres elvárásokat meghaladja. 
Ebből sok elégedetlenség származhat. 

Az intézmények mégis bizonyos elsőbbséget élveznek az egyénekkel szemben, ami 
Pannenberg számára antropológiai kérdés. Téves lenne szembeállítani, ellene kijátszani 
az intézményt és érdekeit az egyénnel (az intézmény alkalmazottaival, a beteggel, ven-
déggel, vevővel stb.). Pannenberg észreveszi, hogy az intézmények antropológiai di-
menziójának két fő jellemzője van: a centralitás (egy központ szükségessége) és az 
excentritás (az ember központja az emberen kívül van). Az intézmények életében pe-
dig két kapcsolati formát különböztet meg. Az első kapcsolati forma a családi, ahol az 
egységre, kiteljesítő egyetemességre törekvő lét pillanata nyilvánul meg. Ilyen kapcsola-
ti formára alapul például az egyház és az állam is. A politikai szférában megvalósuló 

                                                      
46 Gehlen, A.: Urmensch und Spätkultur. Franfurt am Main 1964, 41. 
47 Praxis und Theorie. TEH 1975, 184. 
48 Rössler, D: i. m. 470. 
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kommunitarista (Kommunitarität) eszmék a közösség hatalmát kiáltották ki az egyének 
fölött (pl. a szocializmus is, ami egy idő után radikalizálódhat és ezért sokak számára 
elviselhetetlenné válhat, mert elnyomja az egyének jogait). A másokat kizáró individua-
lizmus az egyének és a társadalmi részegységek jogait hangsúlyozza (Partikularität) a 
többséggel és a teljes intézménnyel szemben. Ez által az egyének individualizációja jut 
kifejezésre. Ilyen intézményi jelenségekkel minden intézetvezető találkozik. A tulajdon 
és gazdaság másokat kizáró individualizmusa példaértékűen szemlélteti az 
individuációs kapcsolati formát.49 Fritz B. Simon szerint a szisztémikus management-
nek az az alapja, hogy az autonómia (individualizmus, mint függetlenség) és a közössé-
gi életbe való integráció (közösségi életben való részesedés, mint biztonság) kiegészíti 
és nem kizárja egymást.50 Ha ezek az egymásnak ellentmondó mozgalmak radikalizá-
lódnak az intézményen belül, akkor veszélyeztethetik az intézmény egységét. Ezért a 
pásztorációnak e két egymás ellen irányuló mozgalom (közösségi egység = centralitás 
és individuáció = excentritás) közötti egyensúly megtartására kell törekednie. Fritz B. 
Simon azt állítja, hogy egy intézmény munkatársainak önállósága nagyon fontos erő-
forrás,51 ami szerintem csak akkor működik jól az egyház vagy a diakónia keretében, 
ha ez az erőforrás az Istentől jövő motivációra épül. Ezért érdemes a munkatársak fel-
vételénél odafigyelni a keresztyén értékrendre és motivációra, és ezeknek kellő teret 
kell biztosítani. 

A centralitás és excentritás intézményen belüli és egyidőben való érvényesülése pa-
radoxonokhoz és ellentmondásokhoz is vezethet, amit Schelsky a következőképpen 
fogalmazott meg: „folyamatos elmélkedés a tettek elmulasztása nélkül, befele irányuló 
élet a külvilággal való kapcsolat elvesztése nélkül, énünkre való figyelés a másikra való 
viszony elvesztése nélkül, folyamatos kommunikáció az elcsendesedés és hallgatás ér-
dekében.”52 Ez pedig az ember antropológiai jellemzőit juttatja eszünkbe. Az egyházi 
intézményekkel kapcsolatban a felsorolt paradoxonokat a következőkkel egészíthetjük 
ki: az egyházi intézményi élet segíthet Istennel élni a világban; de abban is segíthet, 
hogy Istentől indíttatva ne maradjunk egyedül a szolgálatban, el ne fáradjunk, hanem 
többet tegyünk az emberek érdekében: ne csak egy pohár vizet adjunk nekik Krisztus 
nevében, hanem „mérföldeket” tegyünk meg érettük. Így nemcsak krisztusi módon já-
runk el, hanem földi eszközöket alkalmazunk a Krisztustól kapott feladatok elvégzésé-
re: az emberi jog keretében isteni jog alkalmazásával járunk el (földi értelemmel, de is-
teni, krisztusi értelemmel is). Ezek egymás elleni kijátszása káros következményekkel 
járhat az egyházi intézmények életében. E paradoxonok helyes áthidalása sikeressé te-
heti az intézményt, s egyben segíthet az intézményi összefüggések helyes megélésben. 

4.3. Az intézményelmélet szociális kapcsolatok szerinti értelmezése 

H. Dubiel53 meghatározása szerint az intézmények olyan kapcsolati formák, melyek 
nemcsak meghaladják a személyek közvetlen rendelkezésének körét, hanem a szemé-
lyeket alakítják is. A társadalmi intézmények bizonyos fokig rányomják bélyegüket a 
körükben élő személyek egyéniségére, de ugyanakkor életük minőségére is. Amennyiben 

                                                      
49 Pannenberg, W.: Anthropologie in theologischer Perspektive. Vandenhoeck & Ruprecht in Göttingen 

1983, 402 s skk. 
50 Simon, Fritz B.: i. m. 138. 
51 Uo. 135. 
52 Rössler, D.: i. m.  274. 
53 Institution szócikk in: H. W. P. 4, 420. 
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az egyén belép az intézményes kapcsolati folyamatokba és részt vesz azokban, megerősödhetik indi-
vidualitása is,54 szociális önállósága és biztonsága is megnőhet, mert a közösség megerősítheti őt. Az 
intézmények tehát nagymértékben hozzájárulnak a társadalmi szféra stabilitásához, működőképes-
ségéhez. Jó működésük tehermentesítheti a társadalmi, családi kapcsolatokat. Más szóval: megfe-
lelő stabil társadalmi intézmények nélkül az egyén és közvetlen társadalmi köre ki van 
szolgáltatva sok olyan tehernek és szenvedésnek, ami meghaladja erejét.  

E. Durkheim szerint az intézmények rendezett szociális viselkedési formák. Az in-
tézmények meghaladják az egyének individuális életterét, mert a szociális közegben 
méretük és befolyásuk is van. Ezért úgy tűnhet, hogy ezek az intézmények függetlenek 
az egyénektől és az egyének véleményétől. Kissé sarkítottan fogalmazva: a kicsiny em-
berek ki vannak szolgáltatva a náluk nagyobb intézményeknek. Ezt nevezem minden 
intézményes kapcsolat csapdájának. Az intézménynek csak látszathatalma van, mert rá 
van utalva az egyének támogatására, az egyénekkel való konstruktív együttműködés-
re;55 ugyanis az egyének szubjektív módon érzékelik és értékelik az intézmények mun-
káját. A személyek intézményükkel való elégedettsége olyan tényező, ami az intézmény jövőjét és ve-
zetését minősíti. Az én–te személyközi jó viszony alapvető feltétel minden intézmény jó működéséhez. 
A megoldatlan intrapszichikus, családi és más személyközi konfliktusok áttevődhetnek 
az intézményi kapcsolatok színterére, és rendkívül hátrányosan befolyásolhatják a 
munkafolyamatokat. A személyközi és a munkakonfliktusok elkerülése minden intézmény 
integratív és kooperatív feladata, ami egyben pásztorációs feladat is. Minden intézmény az embe-
ri méltóság tiszteletéből kifolyólag szükséges, hogy az emberek individualitását ne el-
nyomja, hanem annak védőügyvédje legyen. 

G. Ebeling az intézmény kérdését a kiengesztelődés keretében tárgyalja. Ez azért 
fontos, mert a kiengesztelődés alapfogalom a pásztoráció számára, ugyanis az emberi 
kapcsolatok nem működhetnek a (krisztusi kiengesztelésre alapuló) társadalmi viszo-
nyok közötti, békéltető szolgálat nélkül. Szerinte „Isten az, aki behatárolja a bűn kiha-
tásait is. Parancsok és tiltások tanácsolnak és határokat szabnak. Az intézmények ren-
det képviselnek és jelenítnek meg, akkor is, ha rajtuk keresztül legtöbbször a 
rendetlenség egy bizonyos formája stabilizálódik, azért, hogy a káosz megakadályozha-
tó legyen. A bosszú kezéből a károkozás és a gyilkolás hatalma a jog kezébe tevődik át, 
nem azért, mintha a büntetés által a bűnt meg lehetne szüntetni, hanem azért, hogy az 
átlaghelyzetet elviselhetőbbé lehessen tenni (Róm 13,1–7).”56 Milyen károsak tehát az 
ún. „csúsztatások” és átverések, amelyeket a nagyok a kicsinyek ellen alkalmaznak. 

A jogi háttér és megerősítés, akárcsak a történelmi múlt és tradíció, megerősíti és 
tartóssá teheti az intézményi kapcsolati formákat. A felsorolt személyközi, szociális té-
nyezők is hozzájárulhatnak egy intézmény fejlődéséhez. 

4.4. Az intézményelmélet funkcionális magyarázata 

N. Luhmann úgy látja, hogy a vallási intézményeknek a következő feladata van: bi-
zonytalanság, valamint a véletlenek kizárása és leküzdése.57 A funkcionális és struktu-
rális kapcsolatrendszerek, valamint a kommunikációs kapcsolatok olyan körülhatárol-
                                                      

54 Rössler D.: i. m. 460. 
55 Az intézmények aktivitása az egyének számára szól. Egy intézmény akkor lehet működőképes, ha 

befogadja a szubjektív lét megnyilvánulásait az intézmény közösségébe, és abba integrálni tudja. Rössler, 
D.: i. m. 478. 

56 Ebeling, Gerhard: Dogmatik des christlichen Glaubens. Bd. 2. Tübingen 1979, 149. 
57 Luhmann, N.: Funktion der Religion. Frankfurt am Main 1977, 1982, 187 skk. 



336 THEOLOGIA PRACTICA 

ható társadalmi egységet alkotnak, amelyek ezt az egységet megkülönböztetik a külvi-
lágtól.58 „A társadalmi valóságot és létet meghatározó folyamatok valójában emberközi 
kapcsolati folyamatokban valósulnak meg.”59 Luhmann szerint az intézmény életében 
létfontosságú annak a határnak a megvonása, amely elválasztja a társadalmi egységet a környe-
zettől. Ha megszűnik a külvilág felé megvont határ (amit pl. a kint – bent megkülön-
böztetés is érzékeltet), akkor megszűnik a társadalmi egység léte. Luhmann a rendsze-
rek folyamatokban megvalósuló, önviszonyító, önálló, illetve önszervező mivoltát 
hangsúlyozza. Önállóságukat értelemes voltuk és a funkcionális folyamatok valósítják 
meg, amikor a rendszerek működése a környezetre irányulnak.60 Ezt a folyamatot a 
specializált diszciplináris rendszerek funkcionális kódokkal valósítják meg. Pl. a gazda-
ság a fizet – nem fizet, a jog az igazságos – hamis, az orvostudomány egészség – be-
tegség, a tudomány igaz – hamis, a nevelés jó – rossz kóddal és még számos alkóddal 
működik.  

A luhmanni koncepció a társadalmi funkcionális rendszerek differenciált megkü-
lönböztetését segítheti elő. Ez a modell arra hívhatja fel a figyelmet, hogy a rendszere-
ken belüli önszerveződő és egységes munka nem működik az alrendszerek jó együtt-
működése nélkül (a bevezető példában pedig nem voltak alrendszerek, támogatók, 
stb.). A működőképes alegység csakis a közös egyeztetések alapján, a szervezeti egy-
ségbe való betagolódás, a jövőbe tekintő kommunikáció és jó közösség révén valósul-
hat meg (Leitbildprozess: célok és vezérelvek tisztázása). A jól működő részegységek fo-
lyamatos kiépítése hozhatja működésbe az egész rendszert. Ezt pedig a határidők  
folyamatos és jó „menedzselése” valósíthatja meg. Ha minden mindennel összefüg-
gésben van, ez arra mutat, hogy egy intézményes rendszeren belül vagy minden mű-
ködik, vagy minden akadozik.  

Luhmann szerint a bizonytalanság és a véletlenek kizárása a másoktól való függés 
pozitív megtapasztalása és konstruktív kooperáció révén valósulhat meg. Ez akkor tör-
ténhet meg, ha rendelkezésünkre is áll az, ami a létünk kiteljesedését és gazdagítását 
szolgálja. Illetve az által, hogy arra figyelünk, hogy az emberi lét nemcsak önmagában, 
hanem az önmagán túli lehetőségekben valósul meg.61 Ezt nemcsak az ember másra 
való utaltságaként (excentrikus létformaként) kell értenünk, hanem a Megváltóra való 
utaltságként is. 

A luhmanni intézetelméleti koncepció kritikáját a következőképpen foglalhatjuk 
össze: a társadalmi egységek funkcionális szerep szerinti elemzése olyan új látószög, 
amely leváltotta a réteges, hierarchikus társadalmi szemléletet. Ez a szisztémikus felfo-
gás egyik alapvető jellemzője.62 Viszont az intézmények működésének monofunkcio-
nális alapokon való leírása nem felel meg a komplex valóságnak, mert a társadalmi 
szervezeteknek és főleg az egyházi vagy diakóniai intézményeknek többfunkciós kül-
detésük van (pl. nemcsak a gyógyítás, hanem az ápolás, a hit általi, üdvösségre való 
                                                      

58 Az egyház és a társadalom viszonyának átláthatónak és egyértelműnek kell lennie. Ez a viszony nem 
létezhet konkrét határok megvonása nélkül. Jó az, ha ez a határ nem merev, hanem lehetőleg átjárható, 
nyitott, elfogadó és befogadó. Az egyházat és a társadalmat nem lehet élesen elhatárolni, mert a társada-
lom tagjai az egyház tagjai is. Az egyház a mindenkori társadalomban él és a társadalom különböző rend-
szereiben szükségszerűen részt is vesz.  

59 Luhmann: i. m. 193. 
60 Vö. a magyar nyelven elérhető irodalommal: Anzenbacher, Arno: Keresztény társadalometika. Szent 

István Társulat, Budapest 2001,  101 skk. 
61 Uo. 208. skk. 
62 Vö. Luhmann: i. m. 229. 
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megerősítés és többek között a magányűző közösségalkotás is). A társadalom külön-
ben szívesen oszt ki az egyház és annak szociális intézményei számára funkcionálisnak 
és hasznosnak tűnő feladatokat, ám az egyház Ura mégis Jézus Krisztus marad, akinek 
a hangjára az egyház figyel és hallgat. 

Luhmann fontos és rendkívül éleslátásra jellemző észrevételeket fogalmazott meg 
az intézményekről, mégis marginalizálta a rendszerek Istenhez és egymáshoz való vi-
szonyát és Isten igéjének a társadalom intézményeiben való szerepét (pl. a háborúk, ér-
tékválságok és diktatúrák miatt sem lehet marginalizálni a hitet, Istent és az etikát). Is-
ten Krisztus általi uralmának teológiai kérdése többek között úgy is megvalósulhat az 
intézményi közösségen belül, ha a management a teológiai célokat és elveket figyelem-
be veszi és alkalmazza. De még úgy is, ha Isten céljaira felhasználja az intézményi 
rendszereket és alrendszereket. További teológiai gond lehet az, ha a funkcionális 
rendszerek mások rovására önállósulhatnak. Pl. akkor, amikor az egyházi intézmények 
életében a pénzügyi, nyelvi, kulturális, jogi, politikai vagy más szempontok a teológiai 
szempontok ellenében önállósulnak és akadályozzák a teológiai szempontok gyakorlati 
megvalósulását (a gazdaság, pénz, jog, politika eszköz, és nem cél). Az etikai, szociál-
etikai gondolkozás segítheti a konstruktív párbeszédet és megegyezést a teológiai és 
más jellegű intézetalkotó meggondolásokkal. (Pl. a teológiai célok és meggondolások 
érvényre jutását a teológiai szociáletika alapján álló gazdaságetika és vállalkozási straté-
gia segítheti a gazdaság primátusával szemben.) 

A funkcionális differenciálódás teológiailag a lelki adományok és képességek hiva-
tásban megvalósuló fontosságát és hasznát húzza alá, sőt a szakmai rendeltetés közös-
ségi szolgálatra való hivatását hangsúlyozza. Ha e funkcionális látószög szerint hason-
lítjuk össze intézményeinket más hasonló társadalmi intézménnyel, észrevehetjük, 
hogy az egyházi intézmények mennyire különlegesek. Bizonyos fokig összehasonlítha-
tatlannak tűnnek más intézménnyel, mert a közelebbi vizsgálódás után nyilvánvalóvá 
lesz a Krisztus szerinti és ilyen minőségében is nélkülözhetetlen társadalmi szerepe. Ez 
lehet funkcionális társadalmi sikerének az alapja is. De arra is fény derülhet, hogy az 
egyházi intézmények szervezetei egységet, rendszert alkotnak, azaz egy szervezetet a 
többi társadalmi szervezet között, amelyek egymással konkurenciában vannak. Ez az 
észrevétel a társadalmi pluralizmust és konkurenciát juttatja kifejezésre. 

4.5. A szociális kontextus szerepét hangsúlyozó intézményelmélet 

Alfred Jäger, akárcsak tanítványai, David Lohmann63 és D. Starnitzke is, figyelembe 
veszi a diakónia számára releváns társadalmi közeget, mert a diakónia csak így töltheti 
be a maga rendeltetését. Hans Ulrich St. Gallen-i szociáletika és gazdaságetika tanár 
megkülönbözteti az intézmények szociális, gazdasági és technológiai környezetét, ame-
lyek szférákként veszik körül az intézményeket. A. Jäger viszont nemcsak az egyházi, 
az állami szociális hálózat és a társadalmi-gazdasági kontextusok szféráit érzékeli az in-
tézmények körül (ezek a diakónia számára életfontosságú viszonyokat és kapcsolatokat 
jelentenek), hanem a tudományos-terapeutikus feltételeket és az ökológiai környezet 
szféráit is.64 Szerinte e tényezők figyelembevételével kell kidolgozni az intézmény stra-

                                                      
63 Lohmann, David: Das Bielefelder Diakonie-Managmentmodell. Herausgegeben von Alfred Jäger. 

Gütersloh 1997, 134. 
64 Starnitzke, D.: Diakonie als soziales System. Kohlhammer, Stuttgart 1996, 114 skk; Jäger, A.: Diakonie 

als christliches Unternehmen. Chr. Kaiser Gütersloher Verlagshaus, Gütersloh 1990, 161. 
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tégiáját és vállalkozási politikáját (a bevezetőben olvasható példában nem fontos, hogy 
abban a városban vagy faluban van-e jövője egy öregotthonnak?). 

F.-X. Kaufmann a Római Katolikus Egyház újkori változásait elemezte és arra a 
következtetésre jutott, hogy az egyház szervezeti kiépítése visszahatás volt az újkori 
szociáltörténeti változásokra. A társadalmi fejlődés nem teheti fölöslegessé a tradíciót. 
Ám be kell látni, hogy az újkor követelményei olyan feladatok elé állítják az áthagyo-
mányozott struktúrákat, amelyek fejlődésre ösztönzik azt koncepcionális képességei-
ben, eszköztárában, illetve működőképességében. 

4.6. Az intézmények gazdasági teljesítmény szerinti értelmezése 

Az intézményt gazdasági mutatók és absztrakciók alapján is meg lehet határozni. 
Egy egyházi intézmény gazdasági vagy közgazdasági szerepét teológiailag eddig még 
nem értékelték kellőképpen, pedig a szociális fejlődésnek és a társadalmunk közössé-
geinek ilyen téren is boldogulniuk kell. (Gazdasági struccpolitikával van itt dolgunk?) 
Ez a teológiai gondolkodás pragmatista aspektusának elhanyagolásával jár, noha, tet-
szik, nem tetszik, minden teológiai gyakorlatnak és szolgálatnak költségei is vannak. 
Ezzel is kell számolnunk. Mert minden fontos tervhez költségvetést és megvalósítha-
tósági tanulmányt is kell készíteni. Másként a terv, legyen az bármilyen szép is, meg-
bukhat (ld. a bevezető történetet). Tehát minden cselekvés beruházással is jár: nem 
arathatunk ott, ahol nem vetettünk. Egy intézmény vezetése pedig beruházási és gaz-
dasági eszközökkel is megvalósítható, noha minden intézmény több, mint annak gaz-
dasági teljesítménye. Nem elég tehát, ha egy egyházi intézmény gazdag vagy szegény, 
mert a küldetése több, minthogy csak gazdag vagy szegény legyen. 

Összefoglalás 

Az intézményeket közösségi, kitartó kapcsolatként, munkás összefogásként értel-
mezhetjük. Ha arra gondolunk, hogy az emberi kapcsolatok a tett és következmény 
(jutalom vagy büntetés stb.) alapján működnek, amely teológiailag a törvény kategórá-
jába tartozik, akkor észrevehetjük, hogy ezek a kapcsolatok nem működhetnek Krisz-
tus megújító, kiengesztelő, megbocsátó hatalma nélkül.  

Az egyének munkája intézményi összefogás nélkül ki van szolgáltatva a családi, tár-
sadalmi, gazdasági, jogi, politikai élet sokszor kíméletlen változásainak. Ezzel ellentét-
ben az intézményes összefogás és cselekvés kontinuitásra és jövőre számíthat. Az egy-
ház intézményeit mégsem az intézmények társadalmi funkciójában, gazdasági erejében és méretében, 
hanem közösségi és Istentől kapott küldetése szerinti funkciójában lehet meghatározni. Az intéz-
ményekről szóló elméletalkotás nem ekléziológia (egyházról szóló tanítás), noha az in-
tézményelméletnek ekléziológiai vonatkozásai is vannnak. Téves következtetés lenne a 
látható „rendbe” szerveződő intézményes egyház ügyét kijátszani a láthatatlan egyház-
zal. Ha megszűnik az egyház intézményes szervezete, akkor ugyan „csak” földi közös-
ségi összetartása, társadalmi léte szenved kárt, kerül veszélybe, illetve bomlik fel, ami 
minden intézmény számára exisztenciális gondot jelent (ez meglátszik épületeinek ál-
lapotában is). Ezzel kapcsolatban nem kell hangsúlyozni, hogy az egyház számára is, 
amely infrastruktúrák (alapítványok, egyesületek, cégek, ingatlanok) tulajdonosa, milyen terhes 
következkezményei lehetnek a fizetésképtelenségnek, illetve az intézményes keretre és a cégekre vo-
natkozó csődtörvénynek. Ennek következtében egy intézmény földi szervezete, egysége 
szóródhat szét és szűnhet meg. Az intézményalkotás pásztorációs vonatkozásai és ily 
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módon a felelős pásztoráció nélkülözhetetlen szükségessége kerülnek előtérbe (ha 
megnyitunk egy intézményt és „születését” ünnepeljük, akkor mit teszünk, ha az 
„meghal”?).  

Az intézmények a szocializáció és a közösségalkotás, vagyis társadalmi struktúraal-
kotás alapvető feladatait látják el. A közösségalkotásnak sok aspektusa van. A közös-
ségalkotás nemcsak teológiai vagy lelki feladat, hanem diakóniai, jogi, gazdasági, veze-
tői (kibernetikai), strukturális összefogás és alkalmazkodási munkafeladat is. De 
mindez más aspektusokkal is kapcsolatban van, pl. az intézmény szociális funkciójával, 
ami népnevelői, pedagógiai, politikai és gazdasági kérdés is. A funkcionális megközelí-
téssel világossá válik az egyházhoz tartozó, de nem egyházi jelleggel rendelkező intéz-
mények létjoga. 

Az intézményes közösségi életben való részvétel elsajátítása minden ember felada-
ta, mert az ember szociális lény. A pásztoráció számára pedig fontos következtetéseket 
lehet megfogalmazni az intézményelmélet alapján. A pásztoráció közösségalkotásra 
irányuló, kapcsolatépítő folyamat, éspedig annak az egységnek a szolgálatára, amely 
nagy hatással van az egyház intézményes létére is.  

A „rend-kívüliek” befogadása előreviheti a csapatmunkát. Rendalkotás nem létez-
het „rend-elkezésre állás” és kiegyensúlyozott kapcsolatok nélkül. Ezek megakadá-
lyozhatják a konfliktusok elmérgesedését és a rendalkotás és a közösség ügyét szolgál-
ják. A „rend-ezett” viszonyok és kapcsolatok döntő módon befolyásolhatják a 
közösségi struktúrák munkáját és jövőjét.  

5. Az Európai Unió és az egyházi intézmények jövője 

Ha intézményeink szociális és gazdasági kontextusára figyelünk, akkor szükségsze-
rűen foglalkoznunk kell az Európai Unió egyházi intézményeinkre gyakorolt hatásával, 
hisz amikor a jövőképes cselekvési stratégiák megfogalmazásán dolgozunk, a gazdasági 
kontextus változásait is szem előtt kell tartanunk, hogy az európai integrálódásnak le-
hetőleg nyertesei lehessünk. Viszont, ha összehasonlítjuk intézményeinket az európai 
intézményekkel, rádöbbenhetünk lemaradásunkra és „mezítelenségünkre”, amelyet 
„fügefalevelekkel” próbálnak egyesek eltakarni (1Móz 3,7). 

Az Európai Unió eleinte kevesek álma volt, később sokak reménysége lett, ma pe-
dig nélkülözhetetlenné vált egy egész kontinens számára (Konrad Adenauer). Az egy-
házi intézmények (de az egyházi alapítványok, egyesületek, cégek is) és a diakónia az 
európaizációs folyamat közös esélyeinek a letéteményesei lettek. Erre szükség is van, 
mert ez jelentheti a diakóniai intézmények versenyképes megerősődését és fejlődését. 
Az Európai Unió (ez után EU) gazdasági és gazdaságpolitikai szervezet, ami egyelőre 
nem jelent még a tagországok közötti szociáluniót, és nem szociális vagy diakóniai vál-
lalkozás. Viszont a jövőre nézve az uniós szociálpolitikai hatás egyre erősebb lesz a 
tagországokban, aminek – többek között – a munkaszerződések szabályaira nézve is 
lesznek minket érintő kihatásai; pl. az alkalmazás során problematikus lesz a vallási 
hovatartozás szerinti diszkriminálás. Uniós befolyás alá kerülhet a szociális szolgáltatá-
sok finanszírozása is: az állami szubvenció, juttatások és pótköltségek térítése később 
lehetetlenné válhat, mert – az uniós felfogás szerint – ez károsan befolyásolná a gazda-
sági szabadversenyt. Valószínű, hogy a nemzeti szociál- és gazdaságpolitika is egyre in-
kább európai uniós hatás alá kerül. Ezt az 1997 októberében elfogadott amszterdami 
szerződés (1999. május 1-től lett jogerős) is lehetővé teszi. Ez a szerződés jelentős ha-
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tással lesz a szociális jóléti szolgáltatások teljes európai piacára, amennyiben azok ára 
és minősége közvetlenül összehasonlítható lesz. Az ár és minőség viszonya körüli 
szabadverseny igen keménnyé válhat, ami komoly esélyekkel, de rizikóval is jár az egy-
házi intézmények és a diakónia számára. 2000 márciusában, Lisszabonban határozták 
el azt az ambíciós stratégiát, hogy az EU 2010-re a világ legversenyképesebb és legdi-
namikusabb, tudásra alapuló gazdasági zónája legyen. Hosszútávon e lisszaboni straté-
gia a tanügyre, a képzettség európaizálására, a közös standardokra és törvényekre, 
technikai és technológiai fejlesztésekre, de a munkaerővándorlásra is kihathat.  

Az uniós csatlakozás jövőre való hatását ma még nehéz felmérni. Mégis ma arra le-
het számítani, hogy az európai uniós intézmények, cégek, nemzetközi pénzintézetek, 
valamint az európai törvények hatása a jövőben egyre erőteljesebb lesz. Az EKD ezért 
egy ügyvédet alkalmazott Brüsszelben, hogy már az uniós törvények születése előtt tu-
domást szerezzen arról: sértenek-e azok egyházi érdekeket, s majd tudjanak lobbizni is 
ellenük.  

A folyamatok hatása még megmutatkozhat a pénzben kifejezhető értékek dinami-
kusabb alakulásában. Ezért pl. várható az ingatlanok, versenyképes technológiák, 
munkaerő, munkaeszközök értékének további növekedése. (Az euró bevezetése rejtett 
és általános drágulásokhoz vezetett az eurót bevezető országokban.) E felsorolt terüle-
teken erőteljesebben bontakozik ki a kontinentális szabadverseny, ami nagy nyomást 
gyakorolhat az intézmények működőképességére, innovációs képességére, hatékonysá-
gára. Ez a fejlődés nem következhet be szakszerűség, minőségi garancia, folyamatos 
fejlesztések, újítások és beruházások nélkül.  

Az uniós szociál- és gazdaságpolitikai törvények hatással lesznek a nemzeti tör-
vényhozásra és szociális struktúrára is. Ez egyben felértékelheti a diakónia szerepét, 
ugyanis nem lehetséges az unióhoz való felzárkózás, sem szociális jólét, ha a szociális 
kérdés nem oldódik meg az uniós normáknak megfelelően. A diakónia számára nagy 
veszélyt jelenthet viszont, ha a népjóléti törvényhozás nem veszi őt kellőképpen figye-
lembe és ebben a folyamatban érdekei hátrányos helyzetbe kerülnek.65 Nem ajánlatos 
tehát, hogy az egyház elzárkózzon, vagy támogató lobby nélkül maradjon (ld. az EKD 
példáját).  

Tehát az EU törvényei és fejlődése sok változást és sok új követelményt vonnak 
maguk után. Ezért is fontos az intézményeket és közösségeket jövőbe vezető kiberne-
tikai szolgálat. 

6. A közösségvezetés modelljei66  

6.1. Az intézmény mint „tanuló szervezet”. Az intézményi struktúrák fejlő-
dési dinamikája 

A hitet meg lehet élni az embertársaktól elszigetelten is, de a keresztyén hitgyakor-
lat és szolgálat alapvetően közösségi formákban valósul meg; ugyanis a keresztyénség 

                                                      
65 Vö. Udo Krolzik: Diakonie im zusammenwachsenden Europa. In: Freie Wohlfahrtspflege und 

europäische Integration. Güntert, Bernhard J. – Kaufman, Franz-Xaver – Krolzik, Udo (Hrsg.), Gütersloher 
Verlagshaus, Gütersloh 2002, 119. 

66 Ld. Jäger, Alfred: Diakonie als christliches Unternehmen: teologische Wirtschaftsethik im Kontext diakonischer 
Unternehmenspolitik. Gütersloh 1986, 73–74. Magyarul: Diakónia, mint keresztyén vállalkozás. Nonprofit egyházi 
intézmények menedzselése. Debrecen 2003. 



JAKAB SÁNDOR: AZ EGYHÁZI INTÉZMÉNYEK, JÖVŐBE VEZETŐ STRATÉGIÁK... 341 

közösségi létben gyökerezik és él (a hit Isten rajtunk kívüli ajándéka – extra nos). A 
Megváltóról, a hit ajándékozójáról szóló bizonyságtétel a közösségi életben annak 
kommunikációs módozatai által jut kifejezésre. Vagyis a kommunikáció minősége 
ronthatja, vagy pedig javíthatja a szervezeti struktúrán belüli kapcsolatot és koordiná-
ciós munkát. Ezért a szervezeti elméletek intézményalkotó tényezőknek tekintik a 
kommunikációs módozatokat és a szervezeten belüli személyközi kapcsolatokat,67 s 
ezekre a kiengesztelődés etikája alapján (Barth K.) kell tekinteni. A közösségi élet ren-
dezett alakításáról szóló határozatok és jogi végzések, akárcsak ezek közlése és alkal-
mazása is, abba az interperszonális körbe tartozik, amely alapvetően hozzájárulhat a 
közösségi élet építéséhez. 

A keresztyén hit és a hitélet gyakorlása az emberek között vizsgálható, világi struk-
túrában jelenik meg. Erre mutat pl. a közösség struktúrájának hagyománya is (életvitel, 
istentiszteletek). Az összefogás, a struktúra- és közösségalkotás formája viszont nem 
valósulhat meg funkcionális munkamegosztás nélkül. A közösségi struktúrák a funkcioná-

lis munkamegosztás révén jönnek létre. Az intézményi struktúrák olyan sematikusan ábrá-
zolható szervezetek, amelyek célok és funkciók megvalósításáért jönnek létre. E stra-
tégiákat etikai és teológiai célkitűzések alapján lehet kidolgozni. 

A látható és láthatatlan egyházról szóló tanítás arra hívja fel a figyelmet, hogy eze-
ket a struktúrákat nem lehet pusztán csak teocentrikusan, illetve csak antropológiai 
dimenzióval magyarázni. E kettőnek össze kell kapcsolódnia és egyensúlyban kell len-
nie Krisztusban (ld. pl. hogy Karl Barth élete végén műveiben krisztocentrikus para-
digmát alkalmazott). Az egyházi életről lehet empirikus adatokat gyűjteni, de az egyhá-
zat nem lehet értelmezni és magyarázni pusztán csak ezek alapján, mert az egyház 
sokkal több, mint empirikus tények összessége. Olyan erők is működnek benne, ame-
lyeket nem lehet mérni földi eszközökkel.  

Az intézmények struktúrájának vizsgálatánál különbséget kell tennünk a kellő léte-
zési forma között (ami a keresztyén intézmény Isten akarata szerinti küldetését és 
funkcióját határozza meg) és az intézmény valós, reális állapota között.68 Az intézmé-
nyek struktúrái, tervei, stratégiái, egyezségeken alapuló koncepciói, akárcsak etikája, 
kultúrája, stílusa (designja, A. Jäger) és külső megjelenése is alapvető módon képezik az 
átmenetet a kellő és a való között. Az intézményi struktúráknak működő, fejlődő, tanu-
ló szervezeteknek kell lenniük a folytonosság érdekében és az adott körülményeknek 
megfelelően. Olyan formába kell tehát szerveződniük, amely a legalkalmasabb a szolgálat sokrétű 
feladatainak elvégzésére, tehát minden struktúrának dinamikus és funkcionális átalakulásokra van 
szüksége. 

Nem csak az intézetvezetők és lelkészek számára szükséges ismerni az intézményes 
szervezetalkotást és az intézményi struktúrák világában való eligazodás útjait, hanem a 
szervezetalkotó személyeknek is. Ezek elősegítik a hierarchikus struktúrákkal való gyü-
mölcsöző együttműködést. 

6.2. Strukturális praxismodellek 

Ebben a fejezetben különböző vezetői struktúrákat fogunk elemezni és az eddig 
nyert ismereteket praxismodellekre alkalmazzuk, s megállapíthatjuk, hogy a vezetői 

                                                      
67 Simon, Fritz  B.: i. m. 136. 
68 Rössler, D.: Die Vernunft der Religion. München 1976, 21. skk. 
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kapcsolatok minősége alapvető intézménymeghatározó és intézményalkotó tényező 
(kommunikációt szorgalmazó, megerősítő demokratikus vezetés „bottom up empo-
werment”, vagy kommunikációt gátoló, elnyomást alkalmazó vezetés, „top-down 
magement”).  

Intézményalkotó tényező a hierarchikus struktúra is. Ezt főleg a koordinatív, a ve-
zető szerep jellemzi. A következőkben tárgyalt modellek fejlődése azt mutatja, hogy az 
intézetvezetés ma már nem lehet egy ember feladata, mert a feladatok sokrétűsége meghaladja egy em-
ber erejét.69 

A közösségvezetés modelljei történelmi korokhoz kapcsolódnak, melyben ezek 
működőképesek és gyümölcsözők voltak. Az intézetvezetési modellek viszont nem 
csak az intézet jogszabályaitól, statutumától, teljes struktúrájától függnek, hanem a ve-
zetői struktúrák hagyományától is. Ha pontatlanság jelentkezik a felfogásban a jog és 
joggyakorlat területén és hiányzik a konszenzus, vagy érdekellentétek jelentkeznek, az 
intézeten belüli vezetési szolgálat a feszültség és konfliktus forrásává lesz. 

Alfred Jäger professzor munkássága alapján néhány olyan vezetői modellt fogunk 
áttekinteni és a kálvini intézetvezetői elvek alapján elemezni, amelyek az egyházi inté-
zetek és a diakóniai intézetek vezetői struktúrájának kérdéseit vetik fel. Ezek a vezetői 
modellek megfelelő változtatásokkal más intézmények vezetésére is kiterjeszthetőek. 

6.2.1. Karizmatikus vezetői modell70 

A karizmatikus vezetői modell az intézetalapító atyák vezetési módja. Ők kiemel-
kedő személyiségű lelkészek voltak, akik az intézményen belül a teológia előjogát hir-
dették. Nemcsak áhítatokat tartottak, hanem az ápolószemélyzet képzését is támogat-
ták, sőt a teljes személyzetet irányították és felülvizsgálták. Erre megvolt minden 
hatalmuk. Kérdés marad viszont, hogy vitás esetben mennyire tudtak pártatlanok len-
ni, és mennyire vették figyelembe az alkalmazottak jogait. (A korakapitalizmus el-
nyomta és kihasználta a munkásokat; ld. még Karl Barth tiltakozását a safenwilli gyer-
mekek kihasználása ellen.)  

A karizmatikus intézetalapító atyák tehetségek voltak, sokat dolgoztak, ugyanis az 
intézményeknek nagy szüksége volt a tehetségre a korakapitalizmus társadalmi és gaz-
dasági válságainak idején. A gazdasági krízisek idején ők gondoskodtak a mindennapi 
kenyérről és atyai módon őrködtek (Wichern, Bodelschwingh, Makkai, Kis Ferenc 
stb.). Istenbe vetett hitet, de emocionális elfogadást és melegséget is sugároztak, ami 
nélkül az intézetalapítási erőfeszítéseket nehéz lett volna kibírni. Jó patrónusként és tu-
lajdonosként szorgoskodtak az intézmény megmaradása és fejlődése érdekében. Inté-
zeti struktúrára nem volt szükség, mert ők hordozták a felelősség terhét. Ők döntöt-
tek, ők szabták meg az intézet jövőjének irányát. Valószínű, hogy az intézeti 
viszonyokat sok esetben nem csak a keresztyén testvériség, hanem a fent–lent viszony 
szabta meg. Az intézetvezetést nem tanulták, ők született tehetségek voltak, akik nem 
szorulnak a vezetési praxis tanulására (?). Tehetségük a kiválasztottság tudatával páro-
sult és ezek központi szerepet játszottak az intézmény életében. A karizmatikus veze-
tők teológiailag igazolták és támasztották alá tevékenységüket. 

 
 

                                                      
69 Simon, Fritz B.: i. m. 136. 
70  Vö.: Rössler: i. m. 76. 
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A karizmatikus vezetői modell 
 

6.2.2. Patriárkális vezetői modell71 

Ezt a vezetői modellt a karizmatikus atyák utáni generáció alkotta meg és gyakorol-
ta (pl. Bodelschwingh atya munkakörét fia, Fritz vette át). A karizmatikus vezető he-
lyét az alapító tisztelete, a hagyomány konzervatív rendje és a megszerzett vagyon 
megőrzésére tett erőfeszítés vette át. Az általuk gyakorolt autoritatív vezetői modell 
szerint az intézet fölötti hatalom egy kézben, a megnevezett lelkészutód kezében koncent-
rálódott, aki férfi volt. E lelkészutód felesége fizetés nélkül dolgozott az intézetben és 
a nők között. E családmodell szerint működő diakóniai alegységekben (házakban) az 
intézetvezető felesége is ugyanolyan önfeláldozóan vezette az adminisztrációt és a 
személyzeti osztályt, mint amilyen szorgosan végezte otthon a háztartást és a gyerek-
nevelést. Az intézetet az állam is finanszírozta és így nagyarányú fejlődés mutatkozott. 
A teológus vezető dominanciája mellett már feltűnő módon érvényesült az adminisztrá-
tor informatív vezetői szerepe. Az adminisztrátor rendszerint közgazdászi végzettség-
gel rendelkezett. A részterületek képviselői áldásukat „adták” a lelkészvezető döntései-
re.  

Ennél a vezetői modellnél a vezetői struktúrák kezdeti funkcionális differenciálódá-
sát vehetjük észre. A centralizmus történelmi sikerességét is el kell ismerni, ami az egy-
séget, áttekinthetőséget szolgálta. Ha ez a vezetői modell jól végzett munkával páro-
sult, akkor az intézmények a világháborúk válságait is lendületes fejlődéssel 
vészelhették át. Aki viszont ezt a vezetői modellt alkalmazza, nehezen látja át a meg-
nőtt intézetet és az intézetre ható új társadalmi kihívásokat, mert ma, a szakmai rész-
ismeretek és gazdasági fejlődés korában már nem tud minden szempontra figyelni. A 
pátriárkális vezetést főleg a diakonissza anyaszervezetek és a női mozgalmak kritizál-
ták.72 

A konzervatív beállítottság megakadályozhatja az inovatív intézményi fejlesztése-
ket. A személyes kapcsolatokra rányomja a bélyegét a fent–lent intézeti viszony. Ha ez 
elnyomással is párosul, akkor komoly szociális ellentétek is „fellángolhatnak” az inté-
zetben, mert a fejlődéstől lemaradt vezetés kieshet az időből és anakronisztikussá vál-
hat. 

 
 
 

                                                      
71 Jäger, A.: i. m.  79. 
72 Uo. 80. 
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A patriárkális vezetői modell 

 

6.2.3. Participatív  vezetői modell73 

Ennél a vezetői modellnél az előbbi modell továbbfejlesztéséről is beszélhetünk. Itt 
a részlegek és diszciplínák képviselői keresztyén testvérekként (ld. Barmeni Hitvallás 3-4. 
tézise), egyenrangú partnerekként vesznek részt a felelősség hordozásában (ld. az áb-
rát). Ezt a fajta demokratizálódást a jólét, a szakosodás és a gazdasági, intézményi élet jo-
gi és polgári törvényei tették lehetővé.74  

E modell szerint a lelkész az egyik vezető a többi vezető sorában: megnyitó áhíta-
tot tart a gyűléseken és simítgatja a személyzeti konfliktusokat. A szakterületeken olyan 
nagy fejlődés mutatkozik, hogy már senki sem ismeri a másik diszciplína új és mérvadó 
szempontjait, ezért senkinek sincs belelátása a másik területébe (?). Ennek köszönhe-
tően a gyűlések végtelenül hosszúak és szinte döntésképtelenekké váltak. Széthúzások 
figyelhetők meg az intézményi struktúrán belül. Ha nincsenek előre leszögezve a 
szempontok, s ha a döntéshozatalhoz nincsenek megfelelő szövetségesek, ez a vezetői 
struktúra szinte irányíthatatlanná válik. A működőképesség érdekében a vezetők kö-
zött szinte kötelező módon létre kell jönniük titkos vagy nyílt koalícióknak (ld. az áb-
rát).  

Ez a struktúra a komplex diakónia hőskorában jött létre és akkor működött is. Hát-
ránya viszont az, hogy hiányozhat belőle az egységet erősítő és átfogó látásra törekvő 
perspektíva. A felduzzadt vezetői struktúra nemcsak sok pénzbe kerül, hanem mellé-
kessé is teheti a teológiai szempontokat, éspedig a szakmai szempontok előnyére. A 
cél- és egyensúlyvesztés, illetve a széthúzás megviselheti az egész intézményt. 

                                                      
73 Jäger, A.: i. m. 80. 
74 Nyugat-Németországban 1952. július 19-én szavazták meg a vállalatokra vonatkozó törvényt 

(Betriebsverfassungsgesetz). Ezt hosszú politikai és szakszervezeti tárgyalássor előzte meg. E szerint a munká-
sok képviselői is részt vehettek a vállalati tanács döntéseinek meghozatalában és a felelősséghordozásban. 
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A participatív vezetői modell 

 

 
6.2.4. A management vezetői modell75 

Ezt a modellt a szakismeretek figyelembevétele, az intézményi egységtörekvések és 
a kölcsönösség alapján működő összefogás kooperatív egyensúlya jellemzi. A teológiai 
szempontokat a lelkész-manager, a gazdasági fejlesztéseket a közgaszdász-manager és 
a szakmai szempontok információzuhatagát a szakmai manager rendszerezi. Nekik 
nemcsak vezetői tehetséggel kell rendelkezniük, hanem főleg manageri képességgel. Ez 
a „triumvirátus” már nem olyan költséges és általuk a határozathozatal sem olyan ne-
hézkes. Kiemelendő, hogy a vezetők és a munkacsoportok viszonyát nem a fent–lent 
viszony, hanem a kooperáció és a közösségi munkaviszony jellemzi (ld. az ábrát). Az 
intézet vezetése információk és controlling által történik.76 Nem marad figyelmen kívül 
a munkások intézményalkotó véleménye és érdeke, ugyanis képviseletük részt vesz a 
vállalat vezetésében, döntéseiben. Ez a modell hasonlít legjobban a Kálvin által emlí-
tett organizmushoz, ahol kellőképpen megoszlik a kölcsönösség és a felelősség. (Lent-
ről szervezett felelősséghordozás – bottom up empowerment: nem pénzügyi, hanem érté-
kek menedzselése folyik, hisz a munkások is felelősek a munkahelyek megtartásáért.) 
A vezetés információkat szolgáltat a cég fenntartása és fejlesztése érdekében. Itt nem-
csak a túlélésről van tehát szó. E modellnek az a célja, hogy mindenki pozitív módon 
élhesse meg az egymásrautaltságot, egymást segítve alkossanak egységes szervezetet s 
így megvalósulhasson az intézményi politika. Az önálló részlegek pénzügyéért a mun-
kások is felelősek (pl. a vezérelvek által), nem csak a vezetők. A feladatokat nem le-
osztják (fent–lent viszony), hanem ki- és elosztják. E partnerségi, szövetségi viszony-
ban mindenki megfelelő elismerésben részesül, mindenkinek önállóságot biztosítanak 
a maga szakmájában. E vezetői modell magába foglalja a szakmai munkát, az embe-
rekkel való magasszíntű bánásmódot (Zwischenmenschliche Kompetenz – A. Jäger), az 
egészséges kapcsolatokat, a struktúrák és kapcsolatok kiegyensúlyozott építését és 
fenntartását. A munkások és kliensek nem pénzfaló fogyasztók, hanem a szervezeti 
élet szerves alkotóelemei, akiket nem „átverni” kell. Megelégedettségük építi és állan-
dósítja az intézményt. A vállalat értékei és etikája alapvető „javak” mindenki számára. 

Az intézményen belüli viszonyok – többek között – a pénzhiány és stresszelő 
struktúraátalakítás, illetve a leépítés miatt romlanak meg. Ez a csinosítás szükséges is 

                                                      
75 Jäger, A.: i. m. 85 
76 Ld. az 5. lábjegyzetet, ahol a controlling magyarázata olvasható. 
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lehet a pénzforrások és a szolgáltatást igénylők fizetőképességének csökkenése miatt.77 
A nagy struktúrát viszont a környezet funkcionális elvárásai iránti flexibilitás jellemzi. A számí-
tástechnikai forradalom Nyugat-Európában gyorsaságot, s emellett sok elbocsátást 
eredményezett az adminisztratív és könyvelési munkakör területén. Ez a fajta struktúra 
valójában a felelősség megosztása alapján működik: a nagy intézmény tehát olyan kis, ön-
maguk sorsáért és a vállalat értékeiért felelős intézetek felosztása alapján dolgozik, 
amelyek pénzügyileg is önállóak.  

A management vezetői modellt nehéz lenne bibliailag igazolni, mert itt jogi, gazda-
sági, személyzeti, de szociáletikai, jogetikai, gazdaságetikai kérdésekről van szó. Az in-
tézetvezetés struktúráit a konszenzus által törvényesített intézményalkotói felfogások 
(Leitbildprozess – célok, vezérelvek megállapítása) is alakítják. Kidolgozásuk során figye-
lembe kell venni az etikai szempontokat. A vezérelvek tisztázása meghatározhatja az 
intézményi szabályzatot (statutumot), az intézményetikát, az intézményfejlesztési és in-
tézménypolitikai stratégiát, a személyzeti eljárásról alkotott képet, a pojmenikát, 
lelkigondozást, a pénzügyet, a beteggondozást (Alfred Jäger). Ezek az előre kidolgo-
zott, gyakorlatra vonatkozó vállalati egyezségek és koncepciók kiküszöbölhetik a vál-
tozások idején a fejvesztett kapkodást és az intézeti rend felborulását, mert figyelnek 
az intézményen kívüli lehetőségekre, s olyan stabilitást és fejlődésképességet kölcsö-
nözhetnek, amelyet csak ez a vezetői modell biztosíthat. Ez a modell sok tekintetben 
előnyös, s így figyelmet érdemel, s kisebb intézményben is alkalmazható. 

 
Management vezetői modell 

 

Jelmagyarázat  

SzM – szakmai manager; KM – közgazdász manager; TM – teológus manager (manager végzettséggel 
rendelkező lelkipásztor); Rv – részlegvezető; AV – alcsoport vezető, Cs – diakóniai munkacsoport; Szo – 
szolgáltatások; Psz – lelkipásztori szolgálatok; K – könyvelőség; P– pénzügyek; Szeo – személyzeti osz-

                                                      
77 Az Ev. Johanneswerk irányítását pl. egy manageri végzettséggel rendelkező teológus és egy manage-

ri végzettséggel rendelkező közgazdász látja el. 
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tály; Mk – munkások képviselete;  Ksz – közönségszolgálat, kapcsolattartás a mediális társadalommal, in-
tézményekkel, cégekkel, érdeklődőkkel. Az elöljárók tanácsát a jogi és vagyoni felelősséghordozók és más 
egyházból, gazdasági, politikai életből elhívott személyek alkotják. 

Összefoglalás 

Az intézmények által a közösségi élet földi dimenziói mutatkoznak meg, ahol nem 
mellőzhetők a krisztocentrikus szempontok. Dolgozatunk fő témája az volt, hogy 
megvizsgáljuk az intézményi szervezetek aktuális kérdéseit a reformátori hagyományok 
szemszögéből, és megállapítottuk, hogy a fennmaradás közösségi munka, intézményi 
fejlődés és európaivá válás által lehetséges.  

Az intézmények vezetésénél nem csak a szakmai szempontokra kell figyelni, mert 
nem a szakma és nem mi lépünk Krisztus vezetésének és uralmának helyére. Az egyházi 
intézményekben össze kell kapcsolniuk Krisztus vezetését és a szakmai szempontokat. 

Kálvin szerint a lelkipásztorok nemcsak prédikátorok,78 hanem közösségeket veze-
tő pásztorok. Az intézményelmélet elősegíti a társadalmi (strukturális) pásztoráció fel-
térképezését és működésének megértését. Pásztori, hivatali vagy intézetvezetői szolgá-
latunkat bizonyos intézményi struktúrákon belül kell gyakorolnunk.  

Az egyházi intézmény fenntartása, vezetése vagy újabbak létrehozása nem lehetséges rend-
alkotás, illetve integratív lelkipásztori munka nélkül. Kálvinnal állíthatjuk, hogy rend a Krisz-
tus uralma alatti egységben van: „azt mindenesetre meg kell állapítanunk, hogy a kü-
lönböző hivatalokat nem szabad önkényesen egy személy kezében felhalmozni. A hi-
vatallal való felruházásnak előfeltétele az, hogy a jelölt a hivatal betöltéséhez szükséges 
képességeknek birtokában legyen. S azt pedig már akkor hallottuk, amikor az egyház-
ról mint Krisztus testéről szóltunk, hogy Krisztus nem ruház rá mindent egyetlenegy 
emberre, hanem a Szentlélek ajándékait úgy osztja el az egyházban, hogy a tagok egy-
másra vannak utalva, s ez az egyház egységét és összetartását mozdítja elő.”79 (Tehát 
Kálvin nem pátriárkálisan gondolkozott, J. S.) Ez az idézet egyházi szervezetünk zsi-
nat-prezsbiteri elveire mutat, melyek az egyházi tisztségviselés kérdéseit szabályozzák. 
A hangsúly tehát az egyházi intézmények egyházi rend szerinti, Krisztus uralma alatti 
kölcsönös összefogásán és az Isten dicsőségének közösségi szolgálatán van.80 

Die Zukunft der strategischen Praxismodelle  
und der kirchlichen Institutionen 

Zusammenfassung: Wir haben mit Hilfe der Reformatoren (J. Calvin und M. Lu-
ther) Kenntnisse  über die Lehre der kirchlichen Institutionen gesammelt. Wir haben 
auch die Theorie der Institutionen und die Systemtheorie von N. Luhmann kritisch 
berücksichtigt und auf die heutigen Probleme der kirchlichen Institutionen angewen-
det. Die sozialethische Orientierung von Alfred Jäger hat uns geholfen, die heutige 
kybernetische Praxis der Kirche unter die Lupe zu nehmen. Diese Kenntnisse haben 
wir auf die Entwicklung des Managements der institutionalen Strukturen angewendet. 
Wir haben dadurch die Entwicklung und Konkurrenzfähigkeit der kirchlichen Instituti-
onen veranlasst, damit sie in dem Zeitalter der Europäisierung stärker werden können.  

                                                      
78 CR 10 b, 154.; Niesel, W.: i. m.  157. 
79 CR 51, 198.; Niesel, W.: i. m.  158. 
80 CR 49, 367.; Niesel, W.: i. m. uo. 
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