Kitekintés

A vezetett vezeto — a szakmai kompetenciak, a menedzsment modszerek
és a spiritualitds Osszefiiggései egy nemzetkozi vezetoi kutatas tiikrében

Bevezetés

A szervezetek és a menedzsment témajaban egyre nagyobb gyakorisaggal jelen-
nek az egyhazi és nem egyhazi szervezetek vezet6i mikodése kapesan a spiritua-
litas kérdései. Ezzel parhuzamosan az utébbi évtizedekben a nemzetkdzi szak-
irodalomban, tudomanyos és gyakorlati szféraban nagy erével zajlé szakmai vita
alakult ki a szervezetek spiritualitasa terén, ehhez a diskurzushoz kapcsolodik az
a kutatas, melynek eredményeit foglaljuk Ossze ebben a révid tanulmanyban.!
Cikkiinkben egy olyan kutatast és kompetenciamodellt mutatunk be, amely
szempontokat kivan adni e témakor mélyebb megértéséhez.

1. Kutatasunk hattere

A HelyiMErték Alapitviny, az osztrak Katholische Sozialakademie Osterreichs és a
német Institut fiir Personalberatung, Organisationsentwicklung und Supervision részvéte-
lével 2012-2014 ko6zott egy Grundtvig projekt keretében egy nemzetkdzi veze-
t6kutatast valositott meg. Harminc keresztyén vezeté bevonasaval azt vizsgal-
tuk, hogy a szakmaisiag, a menedzsment és spiritualitas mit jelent, miképpen
jelenik meg életiikben, munkajukban, s ezek hogyan viszonyulnak egymashoz.

A lelkészség els6sorban spiritualis hivatas, de vajon mennyiben kell egy lelki
vezetének szakembernek lennie?? Vannak-e olyan kompetenciak, melyek kevés-
bé lelkiek, de mégis nélkilozhetetlenek a kozosségek szolgalataban? Munkank
hipotéziseként azt fogalmaztuk meg, hogy az egyhdzi intézmények/kozosségek
vezet6i tevékenysége egy masfajta mindségnek kell, hogy megfeleljen, ,,tébbet”
varnak el télik: példaul konzekvensen keresztyén értékeket tikroz6 életet min-
den vonatkozasban. Tovabba feltételeztiik, hogy az ilyen vezet6k magukkal
szemben is sajatos elvarasokat tdmasztanak, amit a maguk részérdl kihivasként
¢élnek meg. Kozponti kérdésfeltevésiink az volt, hogy vajon hogyan latjak és
milyennek élik meg magukat keresztyén intézmények vezetdi, jelenleg hogyan
kezelik a munkahelyi kihivasokat, ami a ,,szakmai kompetencia — menedzsment
— spiritualitas” harmasabol ad6dik?

1 Az utébbi években magyar nyelven a témdban megjelent {rdsok: ALFORD: Menedzsment, ha szimit a
hit; FAZAKAS: Vezetés és menedzsment az egyhazban és a diakéniaban; MEZEI-PULAY: Versenyképes-
¢ a J6 Pasztor?; TOMKA-BOGEL: Vezetés egykor és most — A Biblia és a menedzsment; TOMKA—
BOGEL: Megéri jonak lenni? — A Biblia és a menedzsment II.; PULINKA: A szervezeti spiritualitas
nyomaban; ZOHAR—MARSHALL: Spiritudlis intelligencia; ZSOLNAI: Spiritualitas és menedzsment, 117—
129.

2PACHMANN: Pfarrer sein, 79.
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2. A kutatasi modellrdl

A kutatas megkezdése el6tt egy modellben foglaltuk 6ssze azokat a gondolato-
kat, melyek a vezetés harom dimenziéjarél benniink éltek. Vezetéi modelliink
célja volt tehat, hogy feltarja és értelmezze a sgakmaisag, a menedzsment és a spiritn-
alitds mibenlétét és kapcsolatat a vezetésben és a vezetdi identitasban.

A modellalkotas soran tgy értelmeztiik: e harom elem lefrhaté ugy, mint..

e avezetés harom kilonb6z6 dimenzidja;

e harom vezetdi funkeid, amelyre sziikség lehet a kiegyensulyozott ve-

zetéshez;

e harom karakteres vezetSi arcé/ vagy szerep;

o avezetSi kompetencidk kilon csokra;

e néha egymassal titk6z6 harom sgemlélet;

e harom vezetési vagy szervezeti Rultiira/ stilus;

e harom vezetési vezérely, sajat belsé racionalitassal.
A harmassagra mi ebben a sokoldalusagban tekintettiink. Tudtuk, hogy a hata-
rok a harom teriilet elvalasztasakor nem olyan élesek, mint ahogy a modellben
abrazoltuk, de azt is, hogy talan éppen ez segit benntinket a vezetés és a vezetdi
identitas megragadasaban.

Modelliink harom dimenziéjanak révid bemutatasa utan, a dimenzidk Osz-

szefuggéseit, majd pedig az egységes modellt mutatjuk be:

1.1. Spiritnalitds a vegetésben

A latin 526 el6szor az Ujszévetségben, Pal apostol korinthusiakhoz irt levelében
szerepel melléknévi alakjaban (spiritualis). Pal gorogul irt, tehat nem a latin
spiritualis sz6t hasznalta, hanem annak gérog megfelel6jét, a pneumatikost. A
g6r6g pneumatikos melléknév minden olyan létez6 megjelolésére szolgalt, amely
a Szentlélek, Isten Lelkének vezetése alatt 4ll; ami a Szentlélektdl dthatott valo-
sag, s igy magaval a szenttel, az istenivel, a transzcendenssel all kapcsolatban.
Tulajdonképpen az emberi 1ét egyik dimenzidja, annak legbelsébb szférija,
amely az isteni abszolutummal all kapcsolatban. Ez az értelmezés egytitt bovilt,
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valtozott, alakult a keresztyén vallassal, s napjainkra nem létezik egységes keresz-
tyén definicié a fogalomra.
A pali értelmezést alapul véve kutatasunkban a ,,spiritualitas” a transzcendenssel
valé megélt kapcsolatot és tapasztalatot jelenti — a belathatén talra valéd nyitott-
sagot, az Bgész feldl valé kozelitést. Az emberi 1ét eme dimenzidjat a szervezet
tagjai nem tudjak egyszerden ,kint hagyni” a szervezetekbdl, az szitkségszertien
velitk van. A spiritualitds annak belatasa és megtapasztalasa is egyben, hogy az
ember excentrikus lényként, koézéppontjat magan kivil talalja.? VezetSként is
tudataban van annak, hogy van egy Onmagan tuli (transzcendens) valosag,
amelyrdl tud — ha nem is az értelmével —, amelyet tapasztal — ha nem is az érzé-
keivel —, és amely képes 6t atitatni, atjarni, attiizesiteni, eltdlteni, vezetni, és rajta
keresztiil is sugarozni.
Képben kifejezve a ,,spiritualis vezet6” maga is vezetett, uton levé ember, za-
randok. Ami megkiillonbézteti mas jarokel6ktdl az az, hogy (1) van célja, (2) elin-
dul egy tton, és halad azon el6re, (3) folyamatosan reflektal magara és helyzeté-
re, (4) kiils6 impulzusok és belsé felismerések altal terelédik és valtoztatja moz-
gasat, utiranyat, illetve (5) vannak, akik kévetik 6t az aton.
A vezetdi spiritualitis meghatarozo6 elemei ezek alapjan:
e vezérelv, ars poetica, latas, (sajat életén tulmutato, fenntarthatd) vi-
710;
e folyamatos fejl6dés, névekedés, valtozas, elérehaladas, spiralis uton-
jaras;
e Onreflektivitas, 6nismeret, arnyoldalakkal valé szembenézés, célokra
valo rakérdezés;
e inspiraci6, intuiciokra figyelés, ima, impulzusok befogadasa;
e kovetSk bevonzasa.

1.2. Menedzsment a vezetéshen

A menedzsment szavunk a latin manus sz6bol eredeztethetd, tehat a kézhez,
kezeléshez kothets. A ,,menedzser” képes kézbe venni, kézben tartani és kezelni
folyamatokat, helyzeteket. Ebben a modellben a ,,menedzser” az a személy (il-
letve a vezet6 azon szerepe, funkcidja, stilusa), aki a folyamatok, a technolégia, a
végrehajtas, a kivitelezés ismerdje, egyfajta folyamatmenedzser, folyamatmér-
nok. Olyan, aki az egész projekt strukturajat érti, atlatja, rendszerszemléletd
vezet6.* Bzt akkor is meg tudja tenni, ha nem ,,szakmabeli”, ha az adott szakte-
rulethez ,,nem ért”. igy lehetséges, hogy egy j6 menedzser at tud tlni egy masik
szervezet vezetdi székébe, és ott is kivaléan tud mikddni. A menedzser kérdése:
Hogyan lehetne ezt jobban csindlni? O az ,érték-teremtés technoldgiajanak
folyamatmenedzsere”.

3 PLESSNER: Conditio Humana, 390-391.
4 ABROMEIT: Mit jelent a gyiilekezet-menedzselés?, 12.
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A vezeté menedzseri énje szintén uton 1évs személy, de az & szerepe legin-
kabb az atazdsszervezohéz hasonlithatd. Nem el6ljarasaval jeloli ki az utat, mint a
spiritualis vezetd, viszont képes sokféle utat megrajzolni, megtervezni és meg-
szervezni. Részcélokat jelol ki, mérféldkoveket allapit meg, pihendket iktat be,
ha kell, és a felszerelésrél is gondoskodik. Van figyelme és befolyasol ereje a
korilmények alakitasara, rendelkezik a, b és ¢ tervekkel is. Latja és atlatja a ki-
16nb62z6 utvonalak talalkozasi pontjait és rendszerét anélkil, hogy maga minde-
gyiket végigjarta volna.

A menedzsment meghatirozo elemei ezek alapjan:
e tervezés, Ujratervezés;
o mérés, értékelés;
e kontroll, hierarchikus gondolkodas;
e visszacsatolas, fejlesztési javaslatok;
racionalis, megalapozott dontés.

1.3. Szakmaisdag a vegetésben

A ,,szakmaisag” szamunkra azt a szakmai tudast jelezte, amely a munkavallalot
szakemberré és a vezetSt szakmai vezetGvé teszi. Ellentétben a menedzserrel, a
,»szakmai vezet6i én” nem csereszabatos, hanem specialista, a szervezet alapte-
vékenységéhez sziikséges szakmabéli, magas szintl technikai tudas birtokosa.>
Vezetoként vezetéi hatalmanak forrasa a szakmai tapasztalata, bejart szakmai
életutja. A szakmai vezet$ (illetve a vezetd ezen szerepe, funkcidja) sokat latott
személy, aki képes ezt a tudast mentorként a rabizottak felé tovabbadni, szakmai
tapasztalatat az adott helyzetben aktivizalni. A szakmai vezet6 kérdése: mit csi-
naljunk?

A ,,szakmai vezetSi én” is uton jard személy; szakemberként jart utjan alta-
laban elérehaladott allapotban. Hegyi vezetd, tiravezetd, aki mar megjart magassa-
gokat és mélységeket, szakmai csicsokat is tudhat maga mogott. Vezetdi legiti-
mitasat éppen az altala bejart szakmai ut adja meg. Emiatt képes a szakemberré
valasban mogotte jarokat szakmai vezet6ként vezetni, mentorként kisérni. Az &
uti szerepe tovabba a mentor, aki uti kiséroként, fejleszté partnerként osztja meg
tapasztalatait, tudasat a tobbiekkel.0 Mivel el6bbre jar az uton, nagyobb ralatas-
sal, el6relatassal rendelkezik, képes az ut buktatéira, zsakutcakra is felhivni a
figyelmet. VezetSként figyelmeztetni tudja csapatat arra, ha letérnek a kijelolt
utrol, vagy ha az utiranyt eltévesztik, az ati célrél megfeledkezve haladnak.

A vezetbi szakmaisag meghatarozé elemei ezek alapjan:
® magas szintl szakmai ismeretek, képességek;
e szakmai sztenderdekre vald figyelés, megfelelés;
e szaktertletének logikajanak, szemléletének képviselete;

5 KLEIN —KLEIN: A szetrvezet lelke, 84.
6V6.: BELL: Managers as mentors: Building partnerships for learning.
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e problémamegoldasi képesség;
e szakmai képzési, fejlesztési iranyok kijelolése.

1.4. A hdrom elem osszefiiggéseird]

A harom vezetéi dimenzié kozti relacié egyfajta felismerhet6 belsé logikaja a
konkrétsagtol, targyi valosagtol, a szervezeti mindennapoktol valé tavolsag no-
vekedése. Mig a szakmaisdg a konkrét mit-re vonatkozik, addig a menedzsment
eggyel hatrébb 1épve a hogyan-ra iranyul, mig a spiritualitds a még tavolibb miérs-
re kérdez ra. A kézzelfoghaté konkrétsag fogy, a reflexié mennyisége pedig no-
vekszik ezen a tengelyen. A cselekvések szintjérél (szakmai sztenderdek) — a
szerepek szintjén at (menedzsment funkciok) — a hitek, célok (spiritualitds, érté-
kek, kultara) vilagaba léptink at.”

A harom szerep viszonyat vizsgalhatjuk ugy is, mint egymas utan kévetkezd
szerepek lancolatat. Ez nem egy normativ modell, de megfigyelhetd, hogy ezek
pozicidhoz kotott tipikus kihivasok, melyek tobbféle forgatokonyv és még tobb
egyéni Gt mentén alakulhatnak.

e Lehetséges, hogy valaki egy almot, viziot kovetve, vagy egy ligy megszal-

lottjaként kezdi el spiritualis utjat, és érik bele a t6bbi szerepbe.

e Lechetséges, hogy j6 szervezOkészsége emel ki valakit a tobbiek koziil, és
helyezi 6t vezet6i szerepbe.

e Lehetséges, hogy valaki j6 szakemberként indul, aki a tanulmanyai soran
szerzett tudasara tamaszkodik. Id6vel elkezd projekteket vezetni, ekkor
szerzi elsé menedzsment-tapasztalatait, majd ha jol teljesit, egy teamet
biznak ra, és itt mar emberek vezetésének kihfvasaval kiizd meg. Ha eb-
ben is sikeres, akkor a szervezetben egyre magasabb szinteken szerezhet
vezet6i gyakorlatot, mik6zben fokuszai egyre inkabb a vezetés iranyaba
tolodnak a konkrét szakmai munkatdl tavolodva. Eljuthat a szervezet
vezetésének szintjére, majd itt éveket, évtizedeket toltve egyre bolcsebb
vezet6vé valhat.

Mi amellett tessziik le voksunkat, hogy ezen szerepek betdltéséhez sziikséges
kompetenciak minden vezet6ben és minden vezetSi testiiletben mag-szinten
jelen vannak, és képesek novekedni, kibontakozni, azaz fejleszthetk és fejlesz-
tendok a kiteljesedettebb vezetés érdekében. Egy ilyen médon harmonikus ve-
zetés egyszerre képes a jot (szakmaisag) jo/ (menedzsment) a joért (spiritualitas)
tenni.

A harom vezet6i funkcié meglatasunk szerint egyarant fontos, hogy megje-
lenjen, mert igy biztosithaté, hogy a ,haromlabu vezet6i szEék™ stabil legyen.
Ugyanakkor ezek a funkcidk nagyobb szervezet vagy vezet6i csapat esetében
kilon szerepekben is megjelenhetnek. Ezek komplementaritasa fontos kivalasz-
tasi szempont lehet egy vezetdi team Osszeallitasanal, illetve a vezetdi Onismeret

7 KEUPP—AHBE—GMUR—HOFER—MITZSCHERLICH-KRAUS—STRAUS: Identititskonstruktionen — Das
Patchwork der Identititen in der Spdtmoderne, 217.
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részeként szitkséges annak tudasa, hogy ki melyik teriileten hol tart, melyik sze-

rep betoltésére hajlamos és alkalmas.

1.5. A modell felépitése

Az altalunk felvazolt megkdozelités Stephen Covey ,,beliilrél kifelé” modelljének®
szintjeit hasznalja fel, elfogadva annak logikajat, és ezen a négy szinten értelmezi
a szakmaisag, menedzsment, spiritualitds hirmassagat.

Az eredeti modell szintjei:

A vezetés szintjei ...¢s ami sikeressé teszi
Személyes Integritas, megbizhatosag, kovetkezetesség
Interperszonalis Bizalom, 6szinteség, nyilt kommunikacio
Team "Képessé tevés", motivalds, bevonas, delegalds
Szervezeti Osszefogds, integralds, irinymutatés

A szintek kérdései:

e Személyes szint: ,,Mib6l” vezet? Mi teszi 6t vezetévér Mihez nyul,

amikor vezet?

e Interperszonalis szint: Milyen szerepet vesz fel a kézvetlen kapcso-
lataiban? Miként fordul masokhoz? Miként élik 6t meg?

e Team szint: Mivel foglalkozik egy csoportban?

e Szervezeti szint: Miként jelenik meg a szervezetben formalis vagy

informalis modon?

Szervezeti szint

Team menedzsment szint

Interperszonalis szint

zemelyes szini
Integritds

Bizalom, nyilt
kommunikacid

Képessé tevés, motivalas,
bevonas, delegaci

Szintézis, koordinacio,
integralas

A "belilrdl kifelé" elve Covey szerint azt jelenti, hogy a vezeté nem lehet sikeres
a szervezeti szinten, amig nem sikeres a személyes szinten. A személyes fejl6-
déssel, integritassal kell kezdentink a vezetést ahhoz, hogy kiérdemeljiik a bizal-
mat. A hitelesség, a bizalom és a nyilt kommunikaci6 lesz az alapja a sikeres

menedzsmentnek és szervezeti vezetésnek.

8 COVEY: A kiemelked6en sikeres emberek 7 szokasa, 8.
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Covey eredeti modelljére ravetitve az altalunk felvazolt vezet6i harmassagot, a
kovetkezé matrix alakul ki:

szakmaisag menedzsment spiritualitas
Alapkérdeés Mit? Hogyan? Miért?
, ) szakmai tudas, erd, bélcsesség
Személyes szint Ry
tapasztalat befolyasolas
Interperszondlis Mentor Menedzser Mester
Purpose (ered-
Team P ( Process (folyamat) |People (emberek)
mény)
Szervezeti Szakmai vezeté | Ugyvezetd Spiritualis vezetd
Szdmdra az dltala . .
< < szakember munkaerd teljes ember
vezetett elsdsorban

A modell kérdiagramban abrazolva a kovetkez&képpen néz ki:

Process (folyamat)

Ugyvezetd

Ez a modell leirja a vezeté fokuszpontjait az adott szinteken az adott szerepben.
Ennek vizsgalatara, validalasara és fejlesztésére egy nemzetkozi kutatasi progra-
mot épitettiink, amely ezen a harom szalon, ezen kompetencidk mentén segithe-
ti a vezetOket egyéni utjukon kiteljesedni, a vezetSi teameket elindithatja a ki-
egyensulyozottsag iranyaba.

3. Kutatasmoédszertanunk
Miért is fogtunk tehat a kutatasba? Legfontosabb célunk a vezetéi 6nértelmezés
és onkép keresése és megértése volt. A keresztyén szervezetekrdl és a vezetSkrol
sz016 diskurzust kezdeményeztiink — a vezetSkkel és egymas kozott egyarant.
Kerestiik a ,,vezetdi spiritualitas”, a ,,menedzsment” és a ,,szakmaisag” kifejezé-
sek mogotti valésagokat, vizsgaltuk vezetési-vezet6i modellink érvényességét,
bevalasi fokat.

Els6 1épésként kiemelten fontosnak tartottuk a ,,befelé nézést”, a kutatdi
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onreflexiot. Feltettiik és hossza vitakban megvitattuk az alabbi kérdéseket: Mit
jelentenek szamunkra a kutatasi célok? Milyen tartalmakat és érzéseket mozgat-
nak meg benniink? Milyen el6éfeltevéseket hivnak be? Hogyan all Gssze ez a
harmassag benntink — kiilon-kiilon és egyttt?

A masodik lépésben kezdtink kifelé nézni. Azt tanulmanyoztuk, hogy han-
gozhat mindez az interjdalanyaink szamara? Milyen létez6 modellek, tapasztala-
tok kapcsolhatok be munkankba? S hogyan gondolkodnak ugyanerrél a német
és osztrak kollégak?

Meggy6z6désiink volt, hogy kutatoként befolyasoljuk a kutatisba bevont
vezetSk gondolkodasat, véleményét, vilagat. Ugy véltiik, ha ezt reflektaltan tesz-
sziik, szubjektivitasunk nem lesz torzité. Lényegesnek tekintettiik tehat a kutatoi
tudatossagot, jelenlétet. Célunk nem a megnyilatkozasok magyarazata, hanem a
megértésre torekvés, a meghallas, a meglatas volt.

Utunkon a kévetkez6 kutatasi kérdéseink vezéreltek benntinket:

e Miként latjak és élik meg magukat a vezet6k keresztyén szervezete-
ikben? Mit jelent szamukra , keresztyénnek” lenni?

e Miként értelmezik a vezetk a ,,spiritualitas”, a ,,menedzsment” és a
,,szakmaisag” kifejezéseket? Hogyan viszonyulnak ezekhez?

e Hogyan értelmezik és élik a vezetSk azt a kihivast, melyet e harom
témateriilet Osszekapcsolasa teremt?

e Hogyan dontenek, és milyen tényez6k jatszanak szamukra meghata-
rozo jelentéséget a ,,j6 dontésben”?

e Milyen elvarasaik vannak a vezet6képzéssel kapcsolatban?

A terepkutatast a modell sok-koros belsé reflexidja elézte meg. Ezt ,,megérté
létmodban” lefolytatott, félig strukturalt mélyinterjuk kovették a kutatasi kérdé-
sek mentén. A beszélgetések keresztyén szervezetek (katolikus, reformatus és
evangélikus) kilenc fels6- és kozépvezetSjével zajlottak, az interjualanyok altal
valasztott helyszineken, 2013. 4prilis 22. és majus 10. kézott. A hangrogzités és
sz0 szerinti legépelés utan a feldolgozast a benyomasok koz6s megosztisa, a
tartalomelemzés (egyéni feldolgozas), a fokuszpontok és kulcstizenetek keresése
és a magyar tapasztalatok német és osztrak kollégakkal torténé megosztasa és
integralasa kovette.

4. Magyarorszagi eredmények

Kutatécsoportunk tobb fontos témat emelt ki a rendelkezésre allé tapasztalatok
alapjan. Ezeknek egy része mar a modell lefrasakor és a kérdéssor elkészitése
el6tt is sejtett fontos tertlet volt: ilyenekként jelentek meg a ,,keresztyén veze-
t6”, a ,,j0 dontés”, a ,,modell értékelése”, a ,,spiritualis vezetd és vezetSképzés,
vezetésfejlesztés” témai. Az interjuk soran azonban érzékelhet6vé valt tovabbi
tertiletek hangsilyossaga: a ,,vezetett vezets” képe, a vezets és a vezetett kap-
csolata, a személyes és a koz6sségl vezetés viszonya, az emberi kapcsolatok di-
menzioja.
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Az alabbiakban e témak egy sajatos rendje mentén ismertetiink a kutatasbol
szarmazo felvetéseket.

1.6. A modellhez kapesolodd meglatasok
A modell megértése és az interjualanyok altal t6rténd értelmezése soran kilon-
b62z6 olvasatokat taldltunk a harom teriilet viszonyanak leirasahoz:

e cgyikbdl forrasozik, taplalkozik a t6bbi (a spiritualitais mint motor,
mint mozgatérugo; buborékok: a spiritualitisban benne van a masik
ketts)

e priorizalas, valamelyik fontossaganak kiemelése (a spiritualitas mint
kotbéanyag, a spiritualitds mint katalizator)

e Osszefonddas, atfedések, nehezen szétvalaszthatosag (egymast érin-
t6, atfeds korok, sok hatarteriilettel).

e cgymasrautaltsag.

A modell megfogalmazasakor az interjialanyok nagyon hamar metaforakhoz
nyultak. Ezek koziil a haromlabu szék és a harmas hajfonat volt a legkifejez&bb.
Fontos megértés volt az interjuk soran, hogy ezt a harmas dimenziot arcélek-
ként lattak meg, azokat pedig személyekhez kototték. Felvet6dott: alkati kérdés
is, hogy kiben melyik vezet6i arcél az erésebb, illetve, hogy a harom tertilet hul-
lamzdan jelenik meg egy-egy személynél.

A modell megismerésénél tobb interjualany is felvetette, hogy hianyzik egy
negyedik elem. Valaki szerint ezt az érzelmek széval lehetne megragadni; egy
masik valaszol6 a szeretet dimenzidjat hianyolta. Egy harmadik interjaalany a
vezeté 6nmagaval valé kapcsolatat, a sajat vezet6i munkéjara valé folyamatos
reflektalast is a vezet6i munka nagyon fontos dimenzidjanak értékelte. Errél a
negyedik elemrdl Osszefoglaléan valamilyen szociologiai, pszicholégiai dimenzi-
oként lehet érdemes beszélni, gondolkodni.

1.7. Spiritualitds a vezetésben

A spiritualitas kapcsan a kulcsszavak a kovetkez6k voltak: elcsendesedés, Isten,
lelkileg, nyitott Isten felé, k6z0sség, visszakapcsolas, hatralépés, megallas, el-
csondesedés, hangos gondolkodas, lassitas, csend, az id6k jeleire figyelés, életet
hoz, szeretet, transzcendencia, latas, dlmodas, vizionalas, irracionalitas, kerette-
remtés, hajtoerd, aranyérzék, fenntarthatosag, beltlrél, bizalom, hitelesség.

A spiritudlis kapcsolat kett6sségben jelent meg: Istentdl hallani és a kézos-
ségtSl kapni — eszerint az a jo, ha a kett6 egyiitt van jelen. A vezetS feladata,
hogy a rabizottak lélekben er6sodjenck, fejlédjenek. A |, spiritualis vezets” az
id6k jeleivel van kapcsolatban — ettSl adekvat. A motivalas és a sugarzas épp a
kapcsolédasban jon 1étre.

1.8. A, keresgtyén vezetd”

A keresztyén vezetérol valé gondolkodas alapveté megallapitasa volt, hogy ha-
sonl6 eszkozokkel dont, mint a nem keresztyén vezets, am dontéseiben eréseb-
ben taimaszkodik a meggy6z&désére és hitére. A keresztyén vezetd kozvetlen
imaval is fordulhat a dontés soran az Istenhez. Vezetéi identitasa egyrészt anali-
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tikus — az értékeire van tekintettel, azokat figyelemmel kiséri —, masrészt egzisz-
tencialis — a transzcendenshez valé (nem allandé) kapcsolédas érzékelésén fiigg.

A vezet6 vezetett ember is egyben. Maga is vezetve van. Maga is uton van, nincs
kész.

1.9. A ,jé dontés”

Az interjik alapjan a j6 dontés a jévében igazolédik be; olyan, amit minden
érintett megért. A j6 dontés az értékeinkre, meggy6z6déseinkre, hitlinkre ta-
maszkodik, amiben toreksziink a ,,magis” felé.? A j6 dontés analitikus része és
intuitlv része ,,egyben van”, s a vezetd egész személyiségét tartalmazza.

1.10.  Vegetd és vegetett kapesolata
A vezet6 és vezetett kapcsolataban, az interjuk alapjan a kévetkez6 szemponto-
kat érdemes kiemelni:
e A vezetd figyel és beszélget.
e A vezet6 a névekedéshez segit.
e A vezetd szerepe az, hogy a rabizottak a helyiikén legyenek
e A vezetd a struktiraban mas helyen van, de emberi értékességében
egyenl6 a beosztottal.
e A vezetd a beosztottakat nem tulajdonként, hanem rabizottként tekinti.
e A vezet6 szerepe nagyon erésen az, hogy megfelel6 embert talaljon
mindenhova.
e A vezet6 és beosztott j6 esetben egy lelki k6z6sségben van, mely a kol-
cs6nds bizalom miatt is fontos.

1.11.  Emberi kapesolatok

Az emberi kapcsolatokat szemlélve felhivjuk a figyelmet arra is, hogy ez a pont
nagyon erésen kapcsolodik az eredeti modell érvényességének vizsgalatahoz. A
vezetés egyik legfontosabb alapja az érintettekkel valé parbeszéd. Epp az embe-
rekkel val6 kapcsolattartas a legnagyobb kihivas egy vezet6 szamara — a k6z6s-
ség novekedésével a vezetd elveszit(het)i a kapcsolatot az emberekkel.

1.12. Szemiélyes és kozisségr vegetés

Vannak olyan keresztyén szervezetek, ahol a k6z0s dontés, a kzosségi vezetés
magatol értet6dé. Ennek a gondolatnak a tovabbviteleként van, aki a vezetés
helyére teszi az egylittgondolkodast: ,,Egy kézosségben vagy mindenki vezetd,
vagy senki sem.” Lényeges, hogy a timogatott vezet6t6l a k6zos dontésig tart e
skala. Hatalom vagy testvériség kérdésében az evangéliumi tizenet egyértelmi. A
modern keresztyén gondolkodasban ugyanakkor tetten érhet6 a hierarchikus
modelltél valo eltavolodas trendje.

9 A magis latin eredetd sz, jelentése nagyobb, jobb, igényesebb; és az ignaci lelkiség egyik lényegi
clemére utal.
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1.13. Vegetdképzeés és vegetésferlesztés

Az interjuk soran a valaszolok fontosnak tartottak a vezetésfejlesztést, a vezetos-
képzést, illetve ennek megteremtését az egyhaz életében. Lényeges, hogy kita-
pinthat6 volt a félelem attél, ami ,,pszicholégia”, illetve ami ,,menedzsment”. Az
interjualanyok szerint szakmai képzések még csak-csak 1éteznek, de a menedzs-
ment oktatasa hiany az egyhazakban. Fontos lenne az elméleti képzés mellett
gyakorlati tanuldsra is lehetSséget adni.

A harom tertilet elméleti megkozelitését konkrétan kapcsolni lehet a sajat élmé-
nyekhez: a vezetdi helyzetek sajat-élmény szintl elemzése befelé forditja a veze-
t6t, és ezen az uton eljuthat a spiritualitishoz.

5. Inspiraciok, a tovabblépés lehetSségei
A kutatas folytatasat az alabbi tézisek alapos tovabbgondolasaval lenne érdemes
elkezdeni.

e Minden vezetSben jelenvalé (azaz egyrészt belilr6l, 6nmaga altal felfe-
dezhetS, azonosithaté, masrészt kivilrdl, a kutat6 altal mérhetd, jelle-
mezhetd) a szakmaisag, a menedzsment és a spiritualitas, am a dimenzi-
ok kilonbozé mértékben reflektaltak (tudatositas) és fejlettek (kiils6
mércéhez képesti leiras).

e Ebbdl az is kévetkezik, hogy minden vezet6ben (mint spiritualis 1ény-
ben) jelenvalo a spiritualis dimenzié/arcél, még ha nem is reflektal ra.

e A hirom dimenzié (az id6ben, az élethelyzetek valtakozasaval) hullam-
z6an jelenik meg (érvényesiil) a vezetSk életében, hullimzé reflexivitas-
sal. E tekintetben kiillonbséget tesziink a (1) megélt (reflektalt), a (2) va-
gyott és a (3) masok altal megtapasztalhat6 és visszacsatolhaté allapot
kozott.

e Mivel a szerepek killénb6z6, egymastol karakteresen eltéré kompetenci-
akat, stilust, logikat kivannak, a szerepek ko6zott éles hatar is huzodhat, a
valtas, atlépés nehézségeivel.l0

e Minden dimenziéban lehet6ség van a fejlédésre, novekedésre. A harom
dimenzié ugyanakkor egymasra hat, rétegzett, Gsszenbtt. Az egyik di-
menzidban valé névekedés, hiany, csokkenés szitkségszerten kihat,
,»kapcsolatban mozog egyiitt” a masik kett6vel.

e Nem hipotézis, nem tapasztalat, nem elvaras és nem cél az egyenl6
arany, suly a harom dimenzi6 tekintetében. A cél a fejlédSképesség n6-
velése, a tudatositas, a 1épési szandék meghatarozasa, a fejlédési 1épcsék
kijelolése.

e A vezetd, illetve a vezeté harom dimenzidban megélt, megtapasztalhato
allapota és fejlédési iranya nem kiszakithaté a szervezetbdl: nincs vezetd
szervezet nélkal.

10 BITTER-MOLNAR—SIBA—VISONTAI KOVACH: Elen-Jar6k, 25—41.
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e A vezetdi spiritualitas nem egyenl6 a spiritualis (lelki) vezetéssel mint
funkciéval, felvett szereppel.

e A spiritualitas dinamikusan integralja az 6nmagamhoz, a masikhoz (ko-
z6sség) és az egyetemeshez fz6d6 dinamikus kapcesolatokat.

e A vezetd vezetett: spiritualis értelemben ,,kézépvezets” (,,fentrdl hall”,
a k6z6sségnek ad, és a kozosségtdl kap).11

A vezetéstudomany és a teologia mas-mas szempontbol kozelit a vezetés kérdé-
s¢hez, hiszen a vezet6-beosztott viszony az egyhazi intézményben is értelmez-
heté ugy, mint barmely mas munkahelyen, ugyanakkor bibliai mércén mérve a
vezetS szolgaja kell, hogy legyen sajat beosztottainak. A kollegialis viszonyok
tekintetében ugyanigy nézhetiink a masik emberre, mint kolléga, aki egyben
testvér és szolgatars. A hivatas kapcsan tekinthetiink ugy az életvezetési kérdé-
sekre, mint egyéni megkiizdés és dontéshozatal, ugyanakkor nézhetjiik ezt, mint
isteni hivast, és a k6z0sség szamara, mint kildetést. A munkat nézhetjik agy is,
mint szolgalat, melyben az egyéni torténet egy 6nmagan tulmutaté torténet ré-
szeként jelenik meg.!2 Akkor jarunk el helyesen, ha ezeket a jelentésbeli és tar-
talmi kilonbségeket nem Gsszemosni, vagy véglegesen szétvalasztani (esetleg
egymas ellen kijatszani) igyeksziink, hanem a kiilénb6z6 aspektusokat egymast
kiegészitve egy egységes, ugyanakkor dinamikus rendszerben kezeljiik.
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