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Absztrakt 

A munka célja, hogy bemutassa a folyamatszabályozás fontosságát a szociális rend-
szerek működtetése során is. A PDCA ciklus ill. a kapcsolati hálózatok tudatos alakí-
tása egyaránt fontos az intézmény hatékonyságának növelése során. 
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Abstract 

The aim of the work is to present the importance of process regulation in the 
operation of social systems as well. Both the PDCA cycle and the conscious building 
of social networks are important in increasing the efficiency of the institution.

keywords: process, management, social field, quality, relationships

Deliberationes tudományos folyóirat
14. évfolyam 1. szám 2021/1, 120–127.
Kézirat beérkezése: 2021.04.28.
Kézirat befogadása: 2021.08.16. 
DOI: 10.54230/Delib.2021.1.120

https://doi.org/10.54230/Delib.2021.1.120
https://doi.org/10.54230/Delib.2021.1.120


121

bevezetés
Az EFOP 3. 6. 1. program1 céljai között szerepelt, olyan módszerek kidolgozása, 

amelyek lehetővé teszik az állami és nem állami szociális rendszerek közti hatékonyabb 
együttműködést. 

Napjainkban azt tapasztalhatjuk, hogy egyre több állami funkció, különösen is az 
oktatás és a szociális ellátás területéről az egyházi fenntartású intézményekhez kerül. 
Mindez jellemzően azt jelenti, hogy az egyházi fenntartású intézmények finanszíro-
zásának egy része ill. egyes felügyeleti, ellenőrzési jogkörök maradnak az államnál, a 
többi feladatot az egyházi intézmények a fenntartójuk által megadott keretek között 
maguk végzik el. 

Az állami feladatok ilyetén kiszervezése azért lehet megalapozott (Birher, 2019) 
mert az egyházi intézmények oktatási, szociális praxisa évezredekre vezethető visz-
sza, továbbá vélelmezetten olyan lelki, pasztorális szolgáltatásokat tudnak nyújtani, 
amelyek az egész társadalom számára értékesek lehetnek (Birher & Homicskó, 2019). 

Az egyházaknak kötelessége az általuk nyújtott értékekre felhívniuk a teljes társa-
dalom figyelmét, különösen is azért, mert a jelentős változásokat (ahogy azt a válto-
zásmenedzsment tudományi is megállapítja) jelentős ellenállás is kíséri. 

A változást mindig érdemes a „mérnök” és a „pszichológus” szempontjai szerint 
egyaránt menedzselni, ill. a sikerkritériumokat is így meghatározni. Ahhoz, hogy a 
változást sikeresnek tekintsük, a mérnök szemszögéből meg kell felelni az elvárt üzleti 
teljesítménynek, a pénzügyi és statisztikai elvárásoknak. Mindez csak jól szervezett 
menedzsment rendszer segítségével történhet. 

A pszichológus szempontjai a munkával való elégedettség, a szervezettel való azo-
nosulás és a termelékenység növelése. Mindennek az alapja pedig a személyes érték-
tudat és a folyamatok minőségképességének az egybeesése.

Amikor tehát arról beszélünk, hogy a szolgáltatásokat ill. a szolgáltatási szinergiá-
kat javítani kell, akkor igazából arról van szó, hogy 

•	 ki kell alakítani a megfelelő minőségkultúrát, 
•	 ki kell alakítani az emberre fókuszáló humánerőforrás kezelést és 
•	  harmadikként képessé kell tenni a szervezetet arra, hogy a kapcsolati hálókat 

alakítson ki, tartson fenn, és tudatosan menedzseljen. 

Ugyan szinte végtelen számú a változásmenedzsmentre vonatkozó modellek szá-
ma, egyet példaképp kiemelünk közülük, mivel a példában szereplő szempontok 
jellemzően előkerülnek a többi modellben is. Az ADKAR2 modell szerint a változás 

1 A tanulmány az EFOP-3.6.1-16-2016-00008 Intelligens élettudományi technológiák, módszertanok, 
alkalmazások fejlesztése és innovatív folyamatok, szolgáltatások kialakítása a szegedi tudásbázisra építve 
című projekt keretében készült.

2 https://www.prosci.com/adkar/adkar-model, letöltve: 2021. 01. 08.

https://www.prosci.com/adkar/adkar-model
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során az alábbi öt szempontot kell folyamatosan szem előtt tartani. Ezek a szempon-
tok minden, egyházi fenntartásba kerülő intézmény változásmenedzsmentjénél is elő 
kell, hogy kerüljenek.

1. A (Awareness) az elvárt változás világos megfogalmazása.
2. D (Desire) a változás melletti elköteleződés.
3. K (Knowledge) a változás folyamatának tudatosítása.
4. A (Ability) képesség az újdonság alkalmazására.
5. R (Reinforcement) a megtörtént változás stabilizálása.

Ahogy látjuk, ezen szempontok szerint a fenntartónak, az intézmény vezetőjének, 
minden munkavállalónak, és a külső érdekelteknek kell együttműködniük. Napja-
inkban sajátos szerepet kaphat ebben a folyamatban a korábbi fenntartó, az állam is. 

Kifejezetten fontos lehet – figyelemmel a finanszírozás kérdésére is – hogy már az 
állam is, mint az egyik jelentős finanszírozó határozza meg világosan az elvárásait 
az új fenntartóval szemben. Kényessé teszi a kérdést, hogy az elvárásokat ugyan 
világosan kell megfogalmazni, azonban egyúttal úgy is, hogy az ne sértse az egyházak 
autonómiáját. Ezen a területen jelentős feladatai vannak az állami számvevőszéknek 
is, akinek felügyelnie kell a költségvetési források hatékony felhasználását. Jó gyakor-
lat az állami számvevőszék azon gyakorlata, amely során nem csak egyszerűen ellen-
őriz, hanem preventív jelleggel szemléletet is formál a források hatékony és megfelelő 
felhasználásával kapcsolatban. 

Összességében elmondható, hogy a világos feladatmeghatározás, és a teljesítmény 
mérése és a teljesítményhez rendelt forrásbiztosítás lehet az alapja annak, hogy 
kormányzatoktól függetlenül, hosszú távon, kellő hatékonysággal tudjanak az egyházi 
intézmények működni.

Az irányítási rendszerek (küldetés, cél, vezetés)
Egészen addig nem beszélhetünk szolgáltatási szinergiákról, amíg a saját folyama-

tainkkal nem vagyunk tisztában. éppen ezért az első lépés a saját célok és feladatok 
definiálása, amelyekből levezethetők lesznek a tényleges folyamatok is.

Az intézmény célját, vízióját a fenntartó adja meg, a finanszírozó objektív követel-
ményeinek is megfelelve. Ezt követően az intézmény vezetője meghatározza a célokat 
a stratégiai céloktól az egyes akciótervekig bezárólag, beleértve a minőségcélokat is. 
Ezen elvárások fényében kerül kialakításra az intézmény szervezeti rendje, amely al-
kalmas arra, hogy olyan folyamatokat működtessen, amelyek képesek a kívánt célki-
tűzések elérésére. 

Tudjuk, hogy a valóság ennél nagyon gyakran sokkal spontánabb, az egyes célok 
és víziók nem jelennek meg tudatosított, mérhető formában. Helyette a szokás vagy a 
privilégium a folyamatszabályozó. Mindez jelentős kockázatokkal járó működéshez 
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vezethet, amelyet egy fenntartónak sem szabadna vállalnia. Még ennél is veszélye-
sebb, ha csak formális folyamatszabályozók vannak, azaz formálisan létezik a szer-
vezetnél pl. integritás-szabályozás, minőség-irányítás, azonban ezek a szabályozók 
érdemben nem hatják át a mindennapi működést. Mindez feleslegesen és megtévesztő 
módon von el energiákat a szervezetektől. 

A mai komplex, hálózatos valóságban a szolgáltatási szektor is csak fokozott tu-
datosság mellett működtethető. A tudatosságnak a szervezetek működtetése esetén 
jelenleg nincs más ismert formája, mint a folyamatszabályozás. éppen ezért az egy-
házi fenntartású intézmények számára is alapvető követelmény a szabályozottság és 
önértékelés kultúrájának a megvalósítása. 

Ezen túlmenően az egyházi intézményeknek van egy további felelőssége is. szá-
mukra a hatékonyság nem lehet az egyetlen és kizárólagos szempont. Folyamatosan 
figyelemmel kell lenniük a társadalmi szolgálat és a munkavállalók szolgálatának a 
szempontjaira is. Ráadásul mindezt a vallási elvárásokkal összhangban kell tenniük. 
Mindez azonban csak akkor valósítható meg, ha ezeket a szempontokat is kellően 
egzakt módon tudják meghatározni. 

folyamatszemlélet bevezetése 
Több hazai gyakorlat alapján láthattuk, hogy az állami, önkormányzati szektor-

ban a klasszikus vállalatirányítási ill. minőségirányítási rendszerek legfeljebb csak 
formálisan képesek működni (Veress 2014). Ennek tanulságos példája lehet a felnőtt-
képzéshez kapcsolódó minőségirányítási rendszerek kudarca. Ezzel együtt azonban 
nem megengedhető, hogy a rossz példáktól elbátortalanodva ne vegyük észre a folya-
matszabályozás fontosságát az intézményműködtetés minden területén. A probléma 
forrása jellemzően abban áll, hogy a vezetés nem rendelkezik kellő ismeretekkel a 
folyamatszabályozással kapcsolatosan, és ezért nem képes a szervezetéhez valóban 
illeszkedő szabályozók ténylegesen működő kialakítására. 

Az első lépés tehát nem lehet más, mint a folyamatszabályozás lényegének meg-
ismertetése a vezetőkkel, ezt következően pedig a szükséges erőforrások biztosítása 
következik azzal az elvárással párhuzamosan, hogy a folyamtok működtetése nem 
kerülhet többe, mint amennyi hasznot termelnek. Azaz a vállalatirányításnak és mi-
nőségbiztosításnak bizonyítható módon kell növelnie a termelési, szolgáltatási folya-
matok hatékonyságát. 

A következőkben nagyvonalakban bemutatjuk, hogy mik lehetnek a folyamatsza-
bályozás alapjai3.

1, „Bármely tevékenység, amely erőforrásokat használ, és amelyet úgy irányítanak, 
hogy bemeneteket  kimenetekké alakítson  át, folyamatnak tekinthető. Az egyik fo-
lyamat kimenete gyakran egyben a következő folyamat közvetlen bemenetét is jelen-
ti.” Elsődleges feladat tehát az erőforrásokat használó szervezeteknél a folyamatok 

3 A folyamatszabályozás bemutatása során az IsO 9001 szabványt vesszük alapul. 
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minél pontosabb leírása. Világos választ kell adni a kérdésre: „mit csinál a szervezet?”. 
Tiszában kell lenni az elvárásokkal, a hozzáadott értékkel, a jobbíthatóság területei-
vel, az objektív mérőszámokkal egyaránt. 

2, Meg kell érteni, és alkalmazni kell a “Plan-Do-Check-Act” (PDCA), vagy 
Deming-ciklus néven ismert módszert. 

•	  Plan: (tervezés): azoknak a céloknak és folyamatoknak a megállapítása, 
amelyek a vevői követelményeknek és a szervezet politikájának megfelelő 
eredmények eléréséhez szükségesek, azaz meg kell határozni, hogy mit és ho-
gyan akarunk elérni. Ezt követően a meghatározott célok szerint kell eljárni. 

•	  Do: (végrehajtás): a folyamatok bevezetése; azonban mérhető módon meg 
kell vizsgálni, hogy a folyamatok eredménye az lesz-e, ami az elvárás volt. 

•	  Check: (ellenőrzés): a folyamatok és a termékek figyelemmel kísérése, mérése 
és összehasonlítása a célokkal és elvárásokkal, valamint az eredmények be-
mutatása.

•	  Act: (intézkedés): intézkedések megtétele a folyamat működésének folya-
matos fejlesztésére.

Miután láthatóvá válik, hogy az elvárásoknak megfelelően működik a folyamat, 
lehetőség van a „sztenderdizációra”, azaz valamilyen szabályleírásban való rögzítésre 
(pl. szMsz vagy egyéb szabályzat).

3, Világossá kell tenni, hogy a teljes folyamatszabályozásért az első számú vezető a 
felelős. Egyszerű példával: a folyamatosan rosszul teljesítő munkavállaló eredmény-
telenségét nem lehet egyszerűen csak a rosszul teljesítő számlájára írni. lehet, hogy a 
munkakörülményekkel, a munkafeltételekkel, a képzéssel, a hr osztállyal van a prob-
léma, ami máris közvetlen vezetői felelősség lehet. sosem egyszeri problémát, hanem 
folyamatszabályozást kell szem előtt tartani. 

Ezen túlmenően a vezetők felelőssége, hogy a szervezetnek egyértelmű, világos, 
mérhető (és folyamatosan mért), mindenkiben tudatosított, erőforrásokkal biztosított 
minőségpolitikája és minőségcéljai legyenek.

4, Tisztában kell lenni a szervezet külső és belső kommunikációjával, továbbá meg 
kell lennie azoknak az ellenőrzési módoknak is, amelyek a folyamatszabályozás mű-
ködését vizsgálják. A vezetőségi átvizsgálás során meg kell győződni arról, hogy a 
vezető által elvárt folyamatok valóban az elvárás szerint működnek-e? Ez a vezetőtől 
magától is folyamatos önreflexiót és önkritikát követel meg, elfogadva azt, hogy az 
intézménye „mindig lehet jobb”.

5, Nagyon nagy jelentősége van a „fogyasztóval” való kapcsolattartásnak, ill. annak 
a ténynek, hogy a szervezet azonosítsa, ki is az ő termékének a felhasználója. Ennek 
a szempontnak mind a mikrominőségügy (közvetlen felhasználó, pl. kliens), mind a 
makrominőségügy (közvetett felhasználó, pl. egyház, állam) elvárásait figyelemmel 
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kell követnie. A vevők, fogyasztók elégedettségét folyamatosan mérni kell, ill. a kapott 
eredmények alapján intézkedéseket kell hozni. 

6, Részben a makrominőségügy társadalmi szintű elvárásai, részben az egyéb 
érdekeltek elvárásai miatt fontos lehet a szervezet társadalmi beágyazottságának a 
vizsgálata és folyamatszabályozása, elsősorban a kapcsolati rendszerek menedzselé-
sén keresztül, amelyet a következő pontban mutatunk be. 

A kapcsolati rendszerek tudatos menedzselése 
Az intézmények önazonosságának meghatározását követően képessé válik arra, 

hogy megfelelően menedzselje a kapcsolatait is. A kapcsolatok alapvető distinkciója a 
presztizs ill. a befolyás szerinti megkülönböztetetés. Ha egy szervezetnek sok a lehe-
tősége arra, hogy más szervezeteket megszólítson, magas befolyású szervezetről be-
szélünk. Ha egy szervezetet sokan keresnek meg, akkor magas presztizsű szervezetről 
van szó. A szervezet elhelyezése a kapcsolatok rendszerében ezzel a két mérőszámmal 
már jól jellemezhető lehet. Minden szervezetnek alapvető fontosságú tudatosítania, 
hogy hogyan használja a befolyás- és presztízs képességeit. Ezektől a szempontoktól 
indul ugyanis a sikeres működés.

Ezen túlmenően három alapvető kapcsolat típust határoz meg a szakirodalom, 
jellemzően egyének vonatkozásában, azonban analóg módon értelmezhetők ezek 
csoportokra is. A társadalmi kapcsolatok alaptípusai a gyenge és az erős kapcsolatok 
(Granovetter, 1973).  Ezt a megközelítést pontosítja néhány olyan kutatás, amelyik 
külön vizsgálja az állampolgár, vagy a szervezetek és az állami, önkormányzati intéz-
ményrendszer (hivatalok) viszonyát, így három kapcsolati formát különböztetve meg: 
a bonding, bridging, linking típusú kapcsolatokat. 

Itt a bonding típusú kapcsolat leginkább az erős, másokat kizáró kapcsolatokra 
vonatkozik, ilyen zárt társadalmi egységek például a családok, vagy a szoros 
barátságok, intézmények esetén az egy fenntartó alatt közvetlen kapcsolatban működő 
szervezetek. 

A bridging kapcsolat a gyenge kapcsolatnak feleltethető meg. Ide tartoznak azok az 
intézmények, amelyek valamilyen közös érdek mentén, jellemzően eseti jelleggel mű-
ködnek együtt. Ezek a kapcsolatok lehetnek azok, amelyek számosságának növelése 
erősítheti az egyházi intézményrendszert is. Jellemzően ilyen kapcsolatok lehetnek az 
azonos területen működő egyházi és nem egyházi intézmények kapcsolatai. Ezek a 
kapcsolatok adják az intézményrendszer ellenállóképességét, a kitettségének a csök-
kentését, így ezek menedzselése különösen is fontos lehet. 

számunkra jelen esetben az az új kategória az érdekes, amelyik valamilyen módon 
ötvözi az előző kettő sajátosságait, egy speciális célra szerveződött erős és gyenge kap-
csolati komplexitásként. A linking típusú (Putnam, 1993) kapcsolatokat a következők 
szerint jellemezhetjük: 

„A «linking», vagyis összekapcsoló társadalmi tőke összeköti a különböző társa-
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dalmi csoportokat, a  civil társadalom és a  kormányzat, illetve más hierarchikusan 
elkülönülő társadalmi egységek összekapcsolását szolgálja. Mint ilyen egyaránt lehet 
a civil társadalom és a kormányzat közötti jobb együttműködést elősegítő «áttétel», 
de lehet korrupciós kapcsolatrendszer is. (Benák, Bonding)” Jellemzően itt szerveze-
tek kapcsoltságáról van szó, azonban a kijelentések érvényesek az egyes személyek és a 
hierarchikusan elkülönülő más intézmények kapcsolatára is. Ezt erősíti meg egy má-
sik tanulmány: „az átívelő kötések az egyén és az intézmények és egyéb rendszerszerű 
képződmények között átjárást és az ebből adódó előnyöket táplálják.(Messing, 2006)” 
Esetünkben a linking típusú kapcsolat jellemző példája lehet az egyházi intézmények 
és az állam, vagy az önkormányzat kapcsolata.

Az egyházi intézményeknek fel kell mérniük a meglévő kapcsolati rendszerüket, 
meg kell vizsgálniuk a kapcsolataik típusát, irányát, erősségét, ill. a kapcsolat for-
malizálásának a módjait (szerződés, szóbeli megállapodás, szokás, etc.), ezeknek a 
kapcsolatoknak a kezelését pedig bele kell illeszteniük az intézményi stratégiába. A 
kérdéskörben, egy speciális területen, a kórházi lelkigondozásban már rámutattak 
arra, hogy mennyire fontos a szakemberek együttműködése, lényegében felekezetek-
től függetlenül (Tésenyi, 2017). 

összegzés
Megállapíthatjuk, hogy az egyházi fenntartású intézményeknél – figyelemmel a 

küldetésükre – kiemelten fontos a szervezeti menedzsment, a belső identitás megerő-
sítése, ezzel párhuzamosan pedig a kapcsolati rendszerek tudatos kialakítása és fel-
ügyelete. Csak ezen a módon válik lehetségessé, hogy az egyházi intézményrendszer 
a lehető legfüggetlenebb módon legyen képes a feladatát ellátni. 
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