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Szerkesztdi el0szo

UDVOZLET AZ OLVASONAK!

Vezess, Jézusunk, S véled indulunk.

Klizdelemre hiv az élet,

Hadd kovessiink benne téged;

Fogjad a keziink, Mig megérkeziink.”

(Reformdtus énekeskonyv, 434. dicséret)

Napjainkban sokat beszéliink a vezetésrdl, azon

beliil is egyre tobb sz6 esik a szolgald vezetésrol.

Egy iizleti portalon olvastam a The Balance Careers

cimi amerikai folydirat cikke nyoman: ,,Manapsag

a vezetOknek egészen Uj skillekre, a személyiségiik

egészen mas jegyeire van sziikségiik, mint korab-

ban, ahhoz, hogy megfeleljenek a kor igényeinek,

elvarasainak. Mar nem az erGskezd, tekintélyel-
vl vezetd a jo vezetd, aki el6tt meghunydszkodnak a munkatarsai,
és kérdés nélkiil engedelmeskednek neki, hanem az, akinek magas
az érzelmi intelligencidja, meghallgatja a munkatdrsait, elérhetd és
egytittmiikodésre torekvé. Korabban talan egy mondatban sem le-
hetett volna emliteni a vezetdt és a szolgalatot, mint vezetdi attribu-
tumot. Mdra azonban ugy tlnik, kifejezetten jot tehet a szervezeti
kultirénak a vezetdi aldzat”' Ujszer(i gondolat? Vagy inkabb nagyon
is régi, nemcsak azért, mert Robert Greenleaf mar 1970-ben megfo-
galmazta, hanem azért is, mert a keresztyén kulturaban tobb évez-
redes hagyomanya van. Ti azonban ne igy cselekedjetek, hanem aki
a legnagyobb kizottetek, olyan legyen, mint a legkisebb, és aki vezet,
olyan legyen, mint aki szolgal (Lk. 22,26).

Jelen szamunkban a vezetéselmélet néhany id6szerti kérdéskorét jar-
juk kortl - keresztyén aspektusbol. Folydiratunkban tobbszor besza-
moltunk mér a Magyarorszagi Reformatus Egyhazon beliil folyo koz-
nevelési stratégiaalkotas munkalatairdl, ezuttal a stratégiai koordinald
csoport vezetdje, a Zsinat vilagi alelnoke, Abram Tibor tiszdninneni

"

fégondnok, iskolaigazgaté tudomanyos igényli tanulmanyat kozol-
juk, amelyben a Magyarorszagi Reformatus Egyhaz koznevelési in-
tézményrendszer-fejlesztési stratégidgjanak szcenaridelemzését végzi
el. Az ezt kovetd tanulmanyban a szolgald vezetésnek a keresztyén

iskolakban valé megvalosithatosagat vizsgaljuk. A tanulmany egyik



Szerkeszt6i el6szd

kovetkeztetése, hogy a valdban ratermett és elkotelezett, tudatos veze-
t6 kezében a szolgalo vezetés inspirald és hatékony eszkoz. Kiilondsen
hatékony lehet ez a szemlélet olyan kozegben, mint az iskola vilaga,
ahol a teljesitmény pénziigyi adatokkal nem, vagy nehezen mérhetd,
a sikerkritériumok elsésorban a szolgalat minéségében foghatok meg.

Markus Géabor személyes hangvételi mihelytanulmanya eredeti-
leg egy nemzetkozi vezetdi konferencian hangzott el eléadasként. A
Négy kritikus pont a keresztyén vezetd helyzetében és a biblikus szemlé-
letii iranymutatds cimu iras gyakorlati példakkal vilagit meg sokszor
arnyékban marado, eltitkolt kriziseket. A japan és a kinai nyelvben a
krizis irasjele két elembdl, a veszélybdl és az esélybdl all. Rajtunk all,
hogy képesek vagyunk-e a veszélyekbdl esélyt kovacsolni.

Szemle rovatunkban harom, a témakorhoz illeszkeddé kiadvanyt
ajanlunk a téma irant érdekl6do olvasé figyelmébe, Dokumentumok
rovatunkban pedig kozoljik a Magyarorszagi Reformatus Egyhdz
Zsinata altal elfogadott koznevelési kiildetésnyilatkozatot, valamint a
stratégiafejlesztés keretei kozott kidolgozott holland-magyar keresz-
tyén vezet6i tovabbképzés tematikajat és meghivéjat. Képzésiinkre
eztton is szeretettel hivunk és varunk minden érdeklédét.

Ezuton is halasan koszonjiik minden kedves Olvasénknak az MRN
yjrainduldsa dta tanusitott érdeklddését, a sok biztatast, visszajelzést.
Nem utolsésorban ezekbdl er6t meritve, e szamunktol kezdve folyo-
iratunkat nyomtatasban is megjelentetjiik, remélve, hogy minél tobb
iskolavezetd, pedagdgus és kutatd konyvespolcan helyet kap. Forgas-
sak olyan szeretettel, amilyennel mi készitettiik!

DR. SZONTAGH PAL f&szerkeszté

"https://www.hrportal.hu/hr/a-szolgalo-vezetes-komoly-kihivas-20180907.html
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ABRAM TIBOR

A MAGYARORSZAGI REFORMATUS
EGYHAZ KOZNEVELESI INTEZMENY-
RENDSZER-FEJLESZTESI STRATEGIA-
JANAK SZCENARIOELEMZESE

A Magyarorszagi Reformatus Egyhaz Zsi-
nata 2018. november 21-22. {ilésén elfo-
gadta a Magyarorszagi Reformatus Egyhaz
koznevelési kiildetésnyilatkozatat, elfogadta
azt a 10 £6 fejlesztési teriiletet, amelyen a re-
formatus oktatasi stratégia készitését sziik-
ségesnek latja, és elfogadta a magyar refor-
matus koznevelési intézményrendszerrel
kapcsolatos jovOképet. A stratégiaalkotas
munkdja tovabb folyik.

A gyorsan valtozd tervezési kornyezet
megkoveteli a rugalmas alkalmazkodast, és
a »jovobelatas” képességét. A szcenaridana-
lizis olyan eszkoz, amellyel elére vetithet6
a stratégia kiilonbozé forgatokonyve, és
elézetes elemzés torténhet a stratégia szem-
pontrendszerére.

A szcenaridelemzés torténetérdl és iro-
dalmarol Chermack és munkatdrsai adnak
részletes attekintést.! A szcendridelemzés
lehetséges meghatarozasat adja Porter, mely
szerint a szcenari6 egy kovetkezetes belsé la-
tas, hogy a jové mit hozhat — nem el6rejelzés,

hanem a j6v6 lehetséges alakuldsa.> Schwartz
a szcendriét ugy hatdrozza meg, mint egy
eszkozt, amely a jovordl vald elofeltételezé-
seink felhasznalasaval segit a jov6rdl hozott
dontéseinkben.” Ringland ugy hatarozza
meg a szcendridt, mint a stratégiai tervezés
olyan eszkozrendszerét, amellyel igyeksziink
kezelni a jovével kapcsolatos bizonytalansa-
gokat’, mig Shoemacher gy hatarozza meg
aszcenaridelemzést, mint fegyelmezett mod-
szer a lehetséges jovo elképzelésére, amely
iranyaba a dontések megsziilethetnek.”

Nem célja ennek a tanulmanynak a szce-
naridelemzés torténeti-szakmai elemzése,
csupan néhany megfontolast kivan adni a
MRE stratégiaalkotas el6készité idészakara
azon elképzelhetd szcendrié szempontjai-
nak Osszegyljtésével, amely a stratégiaalko-
tas dontési fazisaban segithet az alternativ
stratégidk kivalasztasdban. Az alkalmazott
mddszer igy nem tartozik a klasszikus szce-
naridelemzés eszkoztaraba, de a szerzé meg-
itélése szerint alkalmas arra, hogy sztkitse



a tagan értelmezett lehetséges szcendridk
korét, és szempontrendszert nyujtson a stra-
tégiaalkotoknak arra nézve, hogy a stratégia
kulcselemeinek kezelésével milyen erésségt
stratégiat eredményezhet a tervezés.

A LEHETSEGES SZCENARIOK KULCS-
OSSZETEVOINEK MEGHATAROZASA

A reformatus oktatasi stratégia szektorspe-
cifikus stratégidjanak 6t meghatarozé elemét
azonositottuk. Ezek a kiildetés, a jovokép, a
helyzetismeret, az innovécids elvaras és az
alkalmazott intézményrendszer-modell. A
stratégia kulcselemei tekintheték az egyes
szcendriok kulcselemeinek is. Ezeket az
elemeket haromszintlinek feltételezziik. A
kiildetést erds, kozepes vagy gyengének, a
jovoképet hatdrozottnak, koézepesen hata-
rozottnak vagy hatdarozatlannak, a helyzet-
ismeretet alaposnak, kozepesnek vagy felii-
letesnek, az innovacios elvarast magasnak,
kozepesnek vagy alacsonynak, az intézmény-
rendszer-modellt innovativnak, félutasnak
vagy hagyomanyosnak feltételezziik. A fél-
utas intézményrendszer-modell azt jelenti,
hogy ebben keverednek az innovativ és a ha-
gyomanyos intézményrendszer jellemz6i.

Szektorspecifikus

Tanulmdnyok

Az 6t stratégia-elem azon szektor-speci-
fikus stratégiai elemrendszernek tekinthetd,
amelynek egyiittese meghatdrozza a stra-
tégiaalkotas teljes folyamatat, és a stratégia
tartalmi elemeire is befolydssal lehetnek.

A fenti szcenaridelemeket figyelembe
véve nagyon sok forgatokonyv vazolhatd
fel. Az aldbbiakban a stratégiaalkotdssal
kapcsolatban  javasolt megfontolasokkal
sziikitsiik a lehetséges szcenariok szamat. A
megfontolasok ajanlasok, ezeket a stratégia-
alkotas dontéshozoinak kell mérlegelni és a
sziikséges dontéseket meghozni.

A LEHETSEGES SZCENARIOKAT
MEGHATAROZO MEGFONTOLASOK

Az alabbiakban azokat a megfontolasokat
fogalmazzuk meg, amelyek korlatozzdk a
lehetséges stratégia-szcenariokat.

,FEJNEHEZ”, ,LABNEHEZ” VAGY
,STABIL” STRATEGIA

A stratégiaalkotas folyamataban jelentds
kérdésként mertiil fel az, hogy melyik ele-
mére mennyi energiat forditanak a straté-

o . 1 2
stratégiai alkotéelem 3
Kiildetés erds kdzepes gyenge
JovEkép hatdrozott kdzepes hatarozatlan
Helyzetismeret alapos kozepes feliiletes
Innovdcids elvdrds magas kozepes alacsony
Intézményrendszer- . ; . ;
innovativ félutas hagyomanyos
modell

1. sz. tdbldzat: A stratégia szcendrio-kulcsdsszetevdi (sajdt szerkesztés)
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giaalkotok. Vajon minek van nagyobb ho-
zadéka, a jelentds energiat igényl6 alapos
helyzetelemzésnek, vagy a koriiltekinten
és merészen megfogalmazott jovoképnek?

Az alapos helyzetismerettel rendelkezd
stratégiaalkotas ,labnehéznek” nevezhetd,
ugyanis a helyzetelemzés azt az alapot szol-
galtatja, ahonnan a fejlesztés indul. Az ala-
pos helyzetelemzés nagy rendszer esetén na-
gyon sok energiat igényel, és nem feltétleniil
jelenik meg ez a tobblet a stratégiaalkotas
folyamataban, amennyiben kiildetés-vezé-
relt stratégiaalkotas folyik. Viszont legalabb
kozepesen alapos helyzetismeret nélkiil nem
valos kiindul6 allapotot rajzol meg a straté-
gia kiindulasi helyzeteként az alkoto.

Nevezziik ,,fejnehéz”-nek azt a stratégiat,
amelyben alapos és magas innovacios el-
varasu jovoképet fogalmaz meg a stratégia
megrendelGje, és ez a célallapot poziciona-
lasaval mintegy meghatarozza a stratégia
»fejének” a helyzetét.

A ,stabil” stratégidban kiegyensulyozot-
tan van jelen a helyzetismeret, a kiindulasi
allapot ismerete, és a jovokép altal megha-
tarozott célallapot. A ketté kozé biztosan
fesziil ki az a cselekvéssor, amely a jelenlegi
allapotbol a célallapotba viszi a szervezetet.
Egyik vége sem ,lengedezik” a stratégianak.

A stratégia stabilitdsaval kapcsolatos az
alabbi megallapitas:

STABIL STRATEGIAT CSAK ERGS
KULDETES ES HATAROZOTT
JOVOKEP TUD ADNI

A stratégia stabilitdsat a helyzetelemzés,
azaz a kiindulasi allapot ismerete, és a jo-
vokép altal meghatarozott célallapot mellett

a kiildetés milyensége is meghatarozza. Ha
elfogadjuk a reformatus intézményrendszer
tekintetében a kiildetés transzcendens ele-
mét, ez azt is jelenti, hogy ez erds kiildetés-
ként vagy kiildetéselemként jelenik meg, és
az egész kiildetést erdssé teszi.

A stratégia stabilitdsat a helyzetismeret
vélhet6en csak kismértékben befolyasolja.
Torekedni célszerti legalabb C2 helyzet-
ismeretre. Az alapos helyzetismeret (C1)
szinte elérhetetlen, az oktatasi szereplok
sokfélesége (fenntartok, intézmények), és
hagyomanyos felmérés valaszadasi haj-
landdsagukat figyelembe véve, a feliiletes
helyzetismeret (C3) elégtelen az elfogadha-
to stratégiahoz. A stratégianak a helyzetis-
meret a kilengéseinek tagassagat hatarozza
meg, azaz egy nem alapos helyzetismeret
esetén a célallapot elérésére készitett akcio-
tervek a jelenlegi helyzettdl jelentésen tavoli
kiindulasi allapotot, vagy kozbeesé dllapo-
tot feltételezhetnek. Hatdrozott stratégia
igazodasi pontként is szolgalhat, és id6vel a
kilengések tagassaga csokkenhet.

A JOVOKEP ES INNOVACIOS
ELVARAS EGYUTTES HATASA
A STRATEGIARA

A jovEkép és az innovacios elvaras egyiittes
funkcidja fontos a stratégiaalkotasban. Ha-
tarozott jovoképi (B1) stratégiat nem lehet
kozepes vagy alacsony innovacids elvaras-
sal megvaldsitani. Amennyiben hatarozott
jovoképt stratégia készitése a cél (B1), eh-
hez magas (D1), vagy legfennebb kozepes
(D2) innovacios elvaras tarsulhat. A célélla-
pot hatarozott jovokép szerinti pozicionala-
sahoz D1 vagy D2 szolgal eszkoziil.



KELL-E NEKUNK KLASSZIKUS, BAZIS-
SZEMLELETU, OVATOS STRATEGIA?

A stratégiai akkor motivald és hatasos, ha ki-
hivast jelent. A gyenge jovoképt, alacsony in-
novacios elvarasu hagyomanyos intézmény-
rendszer-modellt alkalmazé stratégia (B3,
D3, E3) nem képes ezt a kihivast nyujtani. Igy
stratégia-funkcidja csekély, azaz elvetheto.

A RENDSZERSZINTU INNOVACIO ES
AZ INTEZMENYRENDSZERRE ALKAL-
MAZOTT MODELL EGYUTTES HATA-

SA A STRATEGIARA

Amennyiben a MRE rendszerszint(i inno-
vaciot tervez a stratégia keretei kozott, azaz
D1 magas innovacios elvarast allit, ennek
sikeréhez az alkalmazott intézményrend-
szer-modellnek innovativnak (E1), vagy
legalabb innovativ elemeket is tartalmazd,

Tanulmdnyok _

azaz félutasnak (E2) kell lennie. Az inno-
vacids elvaras és az alkalmazott intézmény-
rendszer-modell kolcsonhatasban egytit-
tesen hatdrozzak meg a stratégia jellegét.
Egyiitt-mozgd stratégiaelemekrdl van szo.

A JOVOKEP BIZONYTALANSAGANAK
HATASA A STRATEGIARA

Szamolni kell azzal az eshet6séggel is, hogy
a legjobb szandék mellett sem sikeriil mar-
kans, hatarozott jovoképet megfogalmazni.

Ebben az esetben a hasznélhatd stratégia
feltétele az, hogy az innovacios elvaras ma-
gas legyen (D1), és innovativ intézmény-
rendszer-modellt (E1) alkalmazzon a stra-
tégiaalkoto.
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A TILTOTT SZCENARIOELEMEK
MEGHATAROZASA

A kovetkez6 fejezetben javaslattal éliink a
stratégia dontéshozdi felé, hogy mely szce-
naridelemeket javasoljuk ,tiltolistara” venni,
azaz olyan elképzelhet6 forgatokonyvet nem
engedni, vagy legalabb odafigyelni ennek
elkertilésére, amelyben ez az elem szerepel.

A kiildetés tekintetében a kozepes (A2)
és gyenge kiildetést (A3), a jovokép tekin-
tetében a hatarozatlan jovoképet (B3), az
innovéciods elvaras tekintetében az alacsony
innovacios elvarast (D3), és az intézmény-
rendszer-modell tekintetében a hagyoma-
nyos (E3) intézményrendszer-modellt java-
soljuk kizarni.

A SZCENARIOK OSSZETEVOI ES
EGYES MEGFONTOLASOK

Erés kiildetés (A1), hatarozott vagy koze-
pesen hatarozott jovékép (B1, B2), magas
vagy kozepes innovacids elvaras (D1, D2),
innovativ vagy félutas intézményrendszer-
modell (E1, E2). Ezek a stratégiaelemek
maradnak meg, ha elfogadjuk az el6z6 rész-
ben tett kizarasi javaslatot.

A kozepes innovacios elvaras allitas (D2)
azt a veszélyt hordozza magaban, hogy a
stratégia megvalositas folyamataban, az
id6 mulasaval az innovécids kiiszob emel-
kedik, és a célallapot a kozepes innovacios
elvards miatt a pillanatnyi innovaciés kii-
szob ala kertil.

Ezért nagy biztonsaggal innovativ stra-
tégia csak magas innovacios elvaras mellett
(D1) valosithat6 meg.

Stabil stratégia esetén a korabbi megfon-

toldsoknak megfeleléen A1+B1 az idealis,
de az A1+B2 is képes viszonylagos stabili-
tast kolcsonozni a stratégianak. A helyzet-
ismeret terén ésszerliségi megfontolasbdl a
C2-vel meg kell elégedniink, és a helyzetis-
meret és jovokép vetélkedésébdl a jovokép
keriil ki gydztesen. Fontosabb a jovokép
mint a helyzetismeret, B1+C2 a valdszi-
niibb szcendriéelem-kombindcid.

A LEHETSEGES SZCENARIOK
MEGHATAROZASA.
A SZCENARIO-MATRIX

A szcenaridkat a 2. sz. abrat alapul vevd
matrix elrendezésben abrazoljuk. Ebben
az egyes sorok a szcendrié egy-egy alko-
toelemét jelzik, A - kiildetés, B - jovokép,
C - helyzetismeret, D - innovacids elvaras,
E - intézményrendszer modell jelolésekkel.
A harom fliggéleges oszlopban az egyes
szcenaridelemek mindségét, erdsségét, ala-
possagat szemléltetjiik. Sotéttel kitakartak a
tiltott szcendridelemek.

« 1N
B1 B2
C1 C2
D1 D1
E1 E1

2. sz. dbra: Szcendrié-madtrix (sajat szerkesztés)

A szcendrié-matrix egyes elemei:

A feketével kitakart a tiltott szcendrié-elem. Ezeket a lehet-
séges szcenariokbol kizdrjuk.

A1, B1,... Lehetséges szcendrié-elemek. Ezeknek a meg-
jelenését nem zdrjuk ki, de bizonyos elvi megfontoldsok
korldtozhatjdk.



A NEGY VALOSZINU SZCENARIO
MEGHATAROZASA

A lehetséges szcenariokkal kapcsolatos korla-
toz6 megfontolasok, valamint a stratégia kiil-
detési komponensére tett feltételezés, illetve
a helyzetelemzés energiaraforditas és elvar-
haté eredmény racionalizélasa a lehetséges
szcenariok koziil négyet valdszintsit. Ezek
a szcendriok elsd latasra nem markansan kii-
16nboznek egymastol, de a stratégiavalasztas
nyoman kialakul6 fejlesztések kovetkeztében
merdben eltéré koznevelési intézményrend-
szer éplilhet. A négy valdszinii szcenarié ko-
ziil kétségteleniil az OPTIMA hordoz az op-
timdlishoz kozeli jegyeket, de a tobbi hdarom
szcendrionak is vannak elény6s tulajdonsa-
gai. Nem feladata a tanulmanynak valasztani
a szcenariok koziil, ezt a stratégia megrende-
16je, illetve a stratégiat kidolgozo csoport le-
hetdségének kell fenntartani.

Optima

Az optimalis szcendrid erds kiildetést (A1),
hatarozott, markansan szektorspecifikus
jovoképet (B1), az elérhetd legjobb hely-
zetismeretet (C2), magas innovacids el-
varast (D1), valamint innovativ intéz-
ményrendszer-modellt feltételez (E1). A
stratégiak rendeltetését tekintve ez szinte
az idealis allapot, azzal a kiegészitéssel,

A1 i o
B1 B2
C1 C2
D1 D1
E1 E1

3. 5z. dbra: OPTIMA szcendrid (sajat szerkesztés)
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hogy a stratégiaalkotd elfogadja azt, hogy
a helyzetismeret energiabefektetés/ered-
mény tekintetében megelégszik a kozepes
helyzetismerettel, amely mar a kezdeti al-
lapot helyes értelmezését és pozicionalasat
nagymeértékben biztositja. Ez a szcenarid
kozeliti meg leginkabb az idealis allapo-
tot, talan kissé idealizalva azt, hogy az
intézményrendszer receptivitdsa az ujra,
valamint az innovativ rendszer-szer(i mi-
kédés E1 szinti lehet a reformatus intéz-
ményrendszerben.

Belatd
A1 .
B1 B2
C1 C2
D1 D2
E1 E2

4. sz. dbra: BELATO szcendri6 (sajat szerkesztés)

A belato stratégiai forgatokonyv elemei az
erGs kiildetés (Al), a hatarozott jovokép
(B1), a kozepes helyzetismeret (C2), a ma-
gas innovacios elvaras (D1), valamint a fél-
utas intézményrendszer-modell (E2).

Ez a szcendrio latszolag egyetlen, valoja-
ban két elemben kiilonbozik az OPTIMA-
tol. Mig az OPTIMA a kozepes helyzetis-
meretet igyekszik folfelé extrapolalni, azaz
alaposabb kovetkeztetést levonni, addig
a belaté nemcsak az intézményrendszer-
modell tekintetében tételez fel egy kevésbé
innovativ mtikddési modot a reformatus
intézményrendszerrdl, hanem a koézepes
helyzetismeret inkabb tartézkodova teszi a
stratégiaalkotot.
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Megalkuvo

A megalkuvé szcendrié alkotdelemei: az
er6s kiildetés (Al), a hatarozott jovokép
(B1), majd ezt kovetéen a kozepes hely-
zetismeret (C2) és innovécios elvaras (D2)
mellett az intézményrendszer-modell (E2)
tekintetében is félutas a szcenarid. A meg-
alkuvas azt a kontrasztot is jellemzi, amely

~ N
B1 A2
C1 C2
D1 D2
E1 E2

5. 5z. dbra: MEGALKUVO szcendrié (sajét szerkesztés)

az erGs kiildetéssel és hatarozott jovokép-
pel egy kozepes innovacios elvarast és egy
felemas intézményrendszer-modellt tarsit.
Amennyiben a stratégiaalkoto ezt a szcena-
riot koveti, szamolni kell azzal a veszéllyel,
hogy a stratégia a D2 és E2 kovetkeztében
a megvalositas fazisaban torpan meg. Ez a
szcendrid csak nagyon szigoru monitoring-
rendszer mellett lehet eredményes.

Nagy nyomadsu
A nagy nyomasu forgatokonyv elemei az
erés kiildetés (A1), a kozepesen hatérozott
jovokép (B2), a kozepes helyzetismeret (C2),
a magas innovacios elvaras (D1), valamint az
innovativ intézményrendszer-modell (E1).
A nagy nyomasu szcendrio arra épit, hogy
egy viszonylag hatarozatlan jovokép és egy

A1 -

B1 B2

C1 C2
D1 D2

E1 E2

6. sz. dbra NAGY NYOMASU szcendri6 (sajdt szerkesztés)

kozepes helyzetismeret ellenére is lehet si-
keres stratégiat megvaldsitani egy magas
innovacids elvarassal, illetve innovativ in-
tézményrendszerrel szamolva. Ez utébbi két
elem biztositja a magas nyomast a stratégia
megvaldsitasaban. A szcenarié hidnyossaga,
hogy nem szamol azzal, hogy magas innova-
cids elvarast tobbnyire egy hatarozott jovo-
kép mellett lehet megfogalmazni.
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SZOLGALO VEZETES
A KERESZTYEN ISKOLABAN

,aki a legnagyobb kbzottetek, olyan legyen,
mint a legkisebb, és aki vezet, olyan legyen,
mint aki szolgdl” (Lk. 22,26)

BEVEZETES

A vezet6i munkat rengeteg elmélet igyek-
szik altalanosan érvényes szabalyok rend-
szereként leirni, am az elmélet-alkotok fo-
lyamatosan beleiitkdznek abba a korlatba,
hogy minden vezetdi személyiség massal
O0ssze nem téveszthetd individuum, illet-
ve minden emberi (munkatarsi) kozosség
viselkedésének egyedi, sok kiilsé és belso
hatas altal meghatarozott dinamikaja van.
Anélkil, hogy egyaltalan kisérletet tennénk
a menedzserirodalom akar csak vazlatos
attekintésére, az alabbiakban néhany olyan
elméletet foglalunk Ossze, amelyek igyekez-
nek kijelolni a hatalom és felel3sség dimen-
zidjaban a vezeté mozgasterét.! Alapvetéen
Dobdk Miklés és Antal Zsuzsanna meghata-
rozasat fogadjuk el: A vezetés olyan atfogd
tevékenység, amely ,képes eredményesen
megvalosittatni a dolgokat a tobbi ember
altal, illetve veliik egytitt.”*

HATALOM ES FELELOSSEG A KULON-
BOzO VEZETESELMELETEKBEN

A vezetéi munka elképzelhetetlen felelds
hatalomgyakorlas nélkiil. Ebben az értelem-
ben Max Weber meghatarozasat mutatjuk
be, aki szerint ,,minden olyan esetben ha-
talomrol beszéliink, ha egy tarsadalmi kap-
csolaton beliil van ra esély, hogy valaki sajat
akaratat az ellenszegiilés ellenére is keresz-
tiilvigye, fiiggetleniil attdl, hogy min alapul
ez az esély. (...) Mindenféle emberi kvali-
tas és mindenféle konstellacié elképzelhetd,
amely olyan helyzetbe hozhat valakit, hogy
egy adott szituacidban mindenaron keresz-
tilviszi akaratat”™ Bakacsi Gyula megfo-
galmazdsaban: ,A hatalom egyének vagy
szervezeti egységek képessége arra, hogy
mas szervezeti szereplket befolyasoljanak
sajat céljaik megvaldsitasara. A hatalom po-
tencialis lehetdség masok magatartasanak
befolyasolasara, az események megvaltoz-
tatasara, az ellendllas legy6zésére™

Paul Hersey szerint a vezet6i hatalomnak
hét fontos tipusa van: a jutalmazo, a kény-
szeritd, a kapcsolatokbol szarmazo, a jogi,
a szakértdi, az informacios és a referens
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hatalom. El6bbi négy a szervezettdl, utobbi
harom a vezet6 személyétél szarmazik.

A jutalmazo hatalom jellemzdje, hogy a
vezetd (és csak a vezetd) képes a dolgozok
sziikségleteinek kielégitésére. Bar kétség-
telen, hogy a vezetdi elismerés nem kiza-
rélag anyagi természet(i lehet, a jutalmazé
hatalom a zart kozszolgalati rendszerek
kotott elémeneteli rendszerében csak na-
gyon korlatozottan tud érvényesiilni. A
kényszerit6 hatalom alapja a meglévo
juttatdasok (bér, biztonsag, elismerés stb.)
megvonasaval valé fenyegetés. Ahogyan
azonban ,a jutalom erdsiti a vezetd és a
beosztott kozotti kapcsolatot, a fenyegetés
és a biintetés ennek a kapcsolatnak a gyen-
giilését idézi el6. A kapcsolatokbdl szar-
mazo6 hatalom a vezetd szervezeten beliili
és kiviili kapcsolatrendszerén, érdekérvé-
nyesité képességén alapul. Az el6nydk és
a szankciok itt nem feltétleniil kozvetle-
nill a vezetén, hanem kapcsolati halojan
keresztiil érvényesiilnek. A jogi hatalom
a kinyilvanitott és informalis helyi sza-
balyrendszerbdl, miikodési rendbdl ered.
»Ez az a hatalom, amelyet az egyenruhak,
rangok és nagy hivatalok szimbolizalnak”®
A szakért6i hatalom a vezetd szakmai
tekintélyén alapul, els6sorban azokban a
helyzetekben érvényesiil, amikor a vezetd
az adott munkatarsi kozosségbdl emelke-
dik iranyit6 pozicioba. Az informacios
hatalom a munkatirsak szamara fontos
informacidk ismeretén alapszik, ahol az
informacié megosztasa a vezeté donté-
sén mulik. Ennek a hatalomforrdsnak a
jelentdsége az informacids robbandssal
csokkent ugyan, de a szervezeten beliili
informaciés hatalom nem tlnt el. A refe-
rens hatalom az a képesség, hogy a veze-

t6 ravegye munkatdrsait, hogy valamilyen
szempontbdl hozza hasonléva véljanak, 6t
utanozzak: tanulmanyozzak a vezet6 néze-
teit, modorat, szaktudasat és kornyezetét.
A vezetd erds befolyassal lehet beosztottai
gondolkoddsmddjara és cselekedeteire,
sokszor anélkiil, hogy ennek akar egyik
vagy masik fél a tudatdban lenne.”

Chris Argyris a hatékony vezetést a ko-
vetkez6 elvekbdl vezeti le: felelgsség, érett-
ség, légkor, elfogadas. Elmélete szerint az
a vezetd lesz eredményes, aki biztositja be-
osztottjai szamadra a lehetdséget a felel6sség
alapjan végzett munkara, érezteti beosztot-
taival, hogy érett személyiségként fogadja
el 6ket, meleg, kellemes légkort teremt és
elfogadja beosztottait individudlis emberi
lényként. Argyris szerint az aktiv, hatékony
vezetd vezetési stilusanak jellemzéi az al-
landé és szoros kapcsolat a beosztottakkal,
a htiség a szervezethez, az egyéni banasmod
és a realis célkitlizés. A fentiekbdl is érzékel-
het6 — ahogy Klein Sdndor ramutat —, hogy
»a vezetési stilus elmélete nem szakithato el
a vezet6i tulajdonsagok elméletétdl, a veze-
té egyénisége befolydsolja a szervezetben
szerzett tapasztalatait (s az ennek nyomdn
kialakul6 viselkedési stilusat) és a szerve-
zetben szerzett tapasztalatai befolyasoljak
személyisége alakulasat.”

Az Ohio State University kutatéi széles
kort felmérések alapjan kétféle vezet6i sti-
lust kiilonboztettek meg. Az egyik a gon-
doskodé vezet6, aki elsésorban beosztottjai
jolétével, kényelmével, karrierjével torédik,
a masik pedig a struktural6 vezetd, akire a
szervezés, iranyitas, ellendrzés jellemzd.’

A gondoskodé vezeté dicsér, amikor
csak lehetdség nyilik ra, nem kivan tobbet,
mint ami teljesithet6, segit, ha a dolgozok-



nak személyes problémajuk van,baratsagos,
megjutalmazza a j6 munkat.

A strukturalo vezeté ezzel szemben
pontosan kiadja a beosztottak feladatait, jol
mérhet6 teljesitménynormakat tiz ki, vila-
gosan meghatarozza a feladatok sorrendjét,
id6tartamat, fontossagat, azonos eljarasok
kovetését varja el mindenkit6l."

A kutatok nem tekintik a két alapvetd
stilust egymast kizarénak, a legeredménye-
sebbnek azok a vezeték bizonyultak, akik-
nél mindkét pontszam magas.

»Barmennyire is pozitivan gondolkodunk
az emberekrd], (...), sajnos nem ringathatjuk
magunkat abban a hitben, hogy ne lennének
lusta, trehany, felel6sséget és munkat elkerii-
16, kutyaiité emberek. Mert vannak, néhany
szazalék ilyen. A kérdés viszont az, hogy erre
a kisebbségre akarjuk-e raszabni a vezet6i
miikodésiinket és a szervezeti szabalyrend-
szert, vagy inkabb a normalis tobbségre ala-
pozunk, a problémas eseteket pedig alkalma-
sint kezeljiik, és ha ez nem vezet eredményre,
megmutatjuk, merre van az ajto.”"!

Hersey és Blanchard helyzetfiiggd ve-
zetés modelljének alapja, hogy a vezetd
stilusat a munkatarsak felkésziiltségéhez
kell igazitani. Ennek alapjan beszélnek ren-
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delkez6 (direktiv), meggy6z6 (coaching),
egyiittmiikodé (szupportiv) és delegalo
vezetdi stilusrol. Modelljitkben a beosztott
felkésziiltségét a képesség és hajlanddsag
koordinatai kozott értelmezik. A vezet6nek
a kiilonbozo beallitottsagu beosztottakkal
szemben stilusat folyamatosan valtoztatni
kell. A rendelkezd vezetési stilusban a vezetd
kijeloli a szerepeket és meghatarozza, hogy
ki, mikor, hol és mit tegyen. A meggy6z6
vezet6t az iranyito és tamogatd magatartas
egyarant jellemzi. Az egyiittmiikodé veze-
tési stilus esetén a vezetd és a beosztott is
részt vesz a dontési folyamatban. A delegald
vezetési stilust gyenge feladat- és kapcsolat-
orientéltsag jellemzi, a vezet6 tamogatasa és
irdnyitdsa is gyenge.

Daniel Goleman hat vezetési stilust hata-
roz meg, amelyek alapjat az érzelmi intel-
ligencia (vagyis a képességek azon fajtdja,
ami a sajat és masok érzelmeinek érzékelé-
sével és kezelésével kapcsolatos) kiillonb6z6
komponensei adjak. A hat stilus a kénysze-
ritd, iranymutato, kapcsolatkézpontu,
demokratikus, kdvetelményallito és felkeé-
szit6. Kutatasai szerint azok a vezetdk tud-
jak megteremteni a legkedvez8bb és legha-
tékonyabb munkahelyi légkort, akik négy

Ha a beosztott képes, de nem hajlandd, akkor
mindkét fél részt vesz a dontésben, a vezetd ba-
torit (Otleteit megosztja, facilitdlja™ a dontést).
EGYUTTMUKODO VEZETO

Ha a beosztott nem képes, de hajlandd, akkor
a vezet6 iranyit és tamogat is (elmagyardzza a
dontést, tisztdzza a kérdéseket).
MEGGYOZ06 VEZETO

Ha a beosztott képes és hajlandé is,
akkor a vezetd delegal
(nem irdnyit és nem tamogat, hanem felel6sség-
gel ruhdzza fel a beosztottat).
DELEGALO VEZETO

Ha a beosztott se nem képes, se nem hajlandé,
akkor a vezetd egyértelmden utasit (szorosan
instrual, ellenériz).

RENDELKEZO VEZETO

A helyzetfliggd vezetés™
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vagy tobb vezetési stilust sajatitottak el - el-
sésorban az iranymutato, a demokratikus, a
kapcsolatkozpontt és a felkészitd stilusokat.
»A stilusok olyanok, mint az {iték a profi
golfjatékos zsakjaban. A jaték folyaman a
jatékos mindig az iitéshez legmegfelelobb
utét valasztja. Néha gondolkodnia kell a
valasztason, de altalaban automatikusan
tudja, melyik iit6t kell haszndlnia. A jatékos
felméri a feladatot, gyorsan kihizza a meg-
felel6 1itdt, és elegansan eliiti vele a labdat”**

A MENTOR SZEMLELETU VEZETES

A koznevelésben a vezet$ eszkoztara — ép-
pen a koznevelésnek az tizleti élettdl elétro
sajatossagai, karrier- és bérrendszere, ered-
ménycéljai miatt — tobb szempontbdl kor-
latozott. Eppen ezért vezet6i munkéjiban
elsésorban a személykozi, szervezeti ve-
zetésre, a szervezeti kultura fejlesztésére
célszerti koncentrdlnia, hiszen a szervezeti
kultura ,a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett eldfeltevések, értékek,
meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Eze-
ket a szervezet tagjai érvényesnek fogadjak
el, kovetik s az Gj tagoknak is atadjak, mint a
problémak megoldasahoz kévetendé min-
takat, és mint kivanatos gondolkodas- és
magatartasmodot”'

A mentor szemléletli vezetés (mas meg-
fogalmazasokban  coach-tipusii  vezetés)
célja egy kiszamithatéan miikodo szerve-
zeti kultara létrehozdsa. ,,A mentor olyan
vezetd, aki nagy hangsulyt helyez munka-
tarsai képességeinek kibontakoztatdsara,
onallésaguk kiteljesitésére. Arra torekszik,
hogy bizalom alapu kapcsolatokat, partne-
ri viszonyt épitsen ki munkatdrsaival, kor-

nyezetiik felelds és autoném formaldsara, a
realitasok felismerésére, ugyanakkor kre-
ativ, kezdeményez6 hozzaalldsra 6sztonzi
Oket”'® A mentor szemlélet(i vezetés abbol
indul ki, hogy a munkavallaldk jol teljesite-
nek olyan helyzetekben, amikor szamukra
megfelelé pozicioban érezhetik magukat,
elismerik szakértelmiiket. Ha a munkaval-
lal6 hosszt tavon is érezheti, hogy szamit a
véleménye, az megsokszorozhatja eréfeszi-
téseit és teljesitményét.

AZ ATALAKITO VEZETES

A 20. szdzad utolso évtizedeiben a veze-
t6i munka egyik legfontosabb részteriilete
a szervezeti véltozasok kezelése lett. Az 1j
vezetés (New Leadership) gy(ijténevii ve-
zetéselméletek megalkotoi ezért egyre in-
kabb a véltoztatas, atalakitas képességére,
a transzformativ (atalakitd), karizmatikus
és jovokép-kozpontu tevékenységre foku-
szaltak vezet6i modelljeikben. ,, Az atalakitd
vezetés els6sorban a jovével foglalkozik, a
kornyezeti hatasokat transzformalja a szer-
vezet egésze vagy annak része felé, struktu-
ralis valtoztatasokat kezdeményezve és azo-
kat végrehajtva. Alapvetéen az innovacid, a
valtoztatas, a kreativ 6tletek és gondolatok
gyUjtéhelye, sziir6je, adaptaloja””

A transzformalo vezetének el kell segi-
tenie a fennalld helyzet megvéltoztatasat és
serkentenie kell az innovaciét a szervezet-
ben. Ennek soran sziikségessé valik a vezetd
sajat személyiségének atalakitasa és a mun-
katarsak transzformécidja is.”* A transz-
formaldé vezetés allandd egyensulykeresés
a stabilitas és a megujulas, a remény és az
aggodalom kozott.



Az atalakito vezetés (Transforming
Leadership vagy Transformational Leader-
ship) kozéppontjaban a motivacio all, ezért
a transzformald vezet6nek rendkiviil erés
motivacios képességekkel kell rendelkeznie:
elismerést, mar-mar csodalatot kell keltenie
munkatarsaiban, meg kell tudnia gy6zni
Oket arrdl, hogy az altala bevezetett jita-
sok, atalakitdsok a kozos siker felé vezetnek
és megérik az erdfeszitést. Burns szerint az
atalakito vezetés az a folyamat, ahogy a ve-
zet6k és kovetdik egymast magasabb erkol-
csi és motivacids szintre emelik."

Egyes elméletek ezt karizmatikus ve-
zetésnek nevezik. ,A karizmatikus veze-
ték jovoképpel rendelkeznek, kivaléan
kommunikalnak, felkeltik mdasoknak a
bizalmat s a munkatarsaknak a sajat ké-
pességeikbe vetett hitét. Energikusak, cse-
lekvésorientaltak, expresszivek, kozelséget
mutatnak, a kockdzatokat »romantikusan«
szemlélik, stratégidgik nem konvenciona-
lisak, 6nmagukat el6térbe tudjak allitani,
dramatikus a fellépésiik, kihangsulyozzak
egyediségiiket.”*

Heidrich Baldzs az atalakitd vezet6 11 jel-
lemvonasat sorolja fel:

1. Nagyobb elkotelezettséget érez a hosszu
tava jo munkabol és kapcsolatokbol ere-
d6 hosszu tavi nyereséggel szemben.

2. Személyes és helyzetébdl adodé befolya-
sat arra hasznalja, hogy kedvez6 valtoza-
sokat érjen el és masokra hatassal legyen.

3. Ujitasokat kezdeményez és maésokat is
erre 0sztonoz.

4. Nemcsak a dolgozdk nyomast gyakor-
16 10%-ara figyel oda, hanem a masik
90%-ra is.

5. Nagyobb hangsulyt fektet arra, hogy jo
kapcsolata legyen az emberekkel, segit-
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se fejlédésiiket és a szervezet egészének
fejlodését.

6. Azt a hatékonysagi alapfelfogast hangsu-
lyozza, hogy azt a munkat kell végezni,
amely az embereknek és a szervezetnek
egyarant megfeleld.

7. Gondolatrendszert, meggy6zddéseket és
értékeket fogalmaz meg.

8. Kapcsolatot tart a dolgozdkkal minden
szinten.

9. Odafigyeld, érzéssel beszél, tamogato.

10. Masok erGsségeit keresi és elismeri.

11. Jovoképérdl, céljairdl és terveirdl beszél.*!

A SZOLGALO VEZETES

Folytatva a lehetséges vezet6i magatartasok
vizsgalatat, a Robert Greenleaf altal 1970-
ben megfogalmazott szolgald vezetés el-
meélete ugyancsak a vezetd és munkatarsak
kapcsolatat helyezi a kdzéppontba.

A szolgalo vezetés gondolata elsésorban
a non-profit szféraban, egyetemeken, egész-
ségligyi szervezetekben és alapitvanyokban
honosodott meg. ,,A szolgalé vezet6vé valas
abbol a magatol értet6dd érzésbdl indul ki,
hogy valaki els6sorban szolgalni akar. Az-
tan a megfontolt dontések sora elvezeti az
embert oda, ahol mar alkalmas a vezetés-
re’? Ez a vezetéi modell a vezetettek gaz-
dagitasat és épitését helyezi a kozéppontba.
A szolgal6 vezetés eredményeként a mun-
katarsak személyisége is valtozik, alkalmas-
saguk, magabiztossaguk, kapcsolatépitési
készségiik fejlédése révén a szervezet is
jobb eredményekre képes.

Az ilyen vezetdnek nem a sajat érdeke ke-
riil a kdzéppontba, hanem az, hogy a mun-
katarsa eredményes tudjon lenni. Akdrmire
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is van ehhez sziiksége, a vezetd tamogatasa-
ra szamithat. ,,Az 6nzetlen, szolgald vezetés
nem a poziciébdl adédé hatalom parnain
terpeszkedik, hanem arra torekszik, hogy
masokat is felhatalmazzon és felszabadit-
son a szolgalatra. A szolgal6 vezetés nem a
vezet6k, hanem a vezetettek sziikségeit és
"2 A szolgalo
vezetés elmélete meghatarozo a keresztény
vezetéselméletben, de mdra mdir messze

>

novekedését tartja szem elott.

nem csak a vallasos szféraban elterjedt.”

Mig ,.egy hagyomanyos szervezetben a
menedzseré a felel6sség, a munkatarsaknak
pedig az a dolguk, hogy tegyék, amit a me-
nedzser mond’, addig ,a szolgal6 vezeték
érzik, hogy az ¢ feladatuk segiteni mdasok-
nak, hogy elérjék a céljaikat. Folyamatosan
azt nézik, az embereiknek mire van sziiksé-
giik ahhoz, hogy jol teljesitsenek, és a jovo-
kép szerint éljenek™>

Greenleaf és kovetdi tapasztalata az, hogy
az addig egyeduralkodénak szamité hata-
lom-orientélt vezetés pozicidharchoz, pro-
tekcionizmushoz, korrupciéhoz és ciniz-
mushoz vezet, ami bizalmi valsagot okoz,
és ilyen koriilmények kozott a leader-tipust
vezetés joforman ellehetetleniil.

»A szolgald vezetének van jovoképe,
van egy alma, amit meg szeretne valdsita-
ni. Az emberek azért kovetik, mert felépiil
benniik a bizalom az iranyukban kifeje-
zett szolgalatkészségnek koszonhetéen. Az
ilyen vezeté ugyanakkor nemcsak almodni
tud, hanem kezdeményezdkészséggel is bir.
Kritikus helyzetekben képes megallni, visz-
szavonulni és Gjraértékelni a szituaciot. Je-
len van, gyjti a kornyezeti informéciokat.
Ez késébb lehet6vé teszi, hogy az atlagnal
sokkal hatékonyabban, mintazatokat felis-
merve, intuicidjat hasznositva tudjon don-

tésre jutni, valamint kovetkeztetni a varhato
torténésekre. Vagyis 1épésrdl 1épésre, folya-
matosan halad el6re a fontos célok elérése
soran. Mindez tovabbi megerdsitést ad a
kollégédknak arrol, hogy a vezeté érdemes a
kovetésre2

»A szolgdld vezetés arra a feltételezésre
épiil, hogy a szervezetben a hatalom nem zé-
roosszegu, és hogy a munka legalabb annyira
van a dolgozo fejlédéséért, mint amennyire a
dolgoz6 a munka elvégzéséért””

A szolgald vezetés tehat semmiképpen
nem értelmezhetd valamilyen szolgai pasz-
szivitasként, sokkal inkabb aktiv, cselekvd
magatartast feltételez. A szolgal6 vezetd el-
érhet6, megkozelithetd, a legvaltozatosabb
élethelyzetekben lehet hozza fordulni. Ez
tudatos elhatarozast és sokszor nagy ener-
gia-befektetést igényel, ami ugyanakkor
megtériil a személyes kapcsolatok és pél-
damutatds motivacios erejében. A szolgald
vezetd hatalma a meggy6zésben és a példa-
mutatasban rejlik. Fontos, hogy a megértés
és meghallgatds nem jelenthet elvtelen elfo-
gadast, vagy a mindségi és szakmai kovetel-
mények leszallitasat.

A szolgalo vezetés kozegében a munka-
tarsi hierarchia is megvaltozik. A vezetd
pozicioféltésbél nem hatraltatja a tehetsé-
ges beosztottak elérejutasat, igy kozvetve,
munkdjuk és eredményeik révén azok is
segitik az 6 személyes karrierjének fejlodé-
sét. A modell a munkatarsak befolyashoz
segitésén, felhatalmazasan (empowerment)
alapul. Ez a felhatalmazas az informacio, a
felel6sség, a hataskor, a bizalom és az 6n-
allosag lehetdségét nyujtja a munkatarsak-
nak, akik eziltal elkotelezettebbé valnak
a munka eredményessége és a szervezet
irant.® A felhatalmazas a fenti értelemben



nem egy egyszeri aktus (megbizds), hanem
folyamat: a vezetd és a beosztottak kettos
struktarajat felvaltja egy felelésségvallalo,
egymasra utalt, egymasban bizd és egy-
mast tdmogaté munkatarsi kozosség. Az
angol empowerment sz6 azt sugallja, hogy
»erével, hatalommal toltédik fel a szervezet
minden tagja, nem a tobbiek legydzésére,
hanem a feladatok tokéletes teljesitésére.”?
A felhatalmazds Ken Blanchard szerint a
szabad informdacidaramlas, az autondmia-
teremtés és az Oniranyitd teamek helyzetbe
hozasabdl all. Elmélete szerint a felhatal-
maz6 vezetési kultdra elsé feltétele, hogy a
vezetének minden sziikséges informaciot
meg kell osztania beosztottaival. Ez egyfe-
161 alapot ad szamunkra a helyes dontésre,
masfeldl kiépiti a bizalom héldzatat a mun-
katarsak kozott. A masik fontos elem, hogy
a vezetd pontosan definidlja az egyes beosz-
tottak mozgasterét, dontési kompetenciait
és felel6sségi korét. Az elsd két feltétel telje-
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stilése esetén elképzelhetd, hogy a kozos jo-
vOképt, a stratégiai célokat ismeré munka-
tarsak kozvetlen iranyitas nélkiil, maguk is
ki tudjdk jelolni a kivanatos célokat, és szét
tudjak osztani a feladatokat a csapaton be-
lil, vagyis képesek a klasszikus vezetdi fele-
16sségeket is atvallalni. Ez a harmadik szint
nagyon nehezen iiltethetd at a gyakorlatba,
a kozszolgalatban gyakorlatilag lehetetlen.
A felhatalmazas els6 két szintje azonban
sztératdl és munkahelytdl fliiggetleniil meg-
valdsithato.

Ez a fajta vezetoi attitid sokakbol mind-
maig ellenérzést valt ki (nemcsak vezetok-
bdl), a hagyomanyos vilagrend felbomla-
sat, a vezetd kiszolgaltatottsagat, szervezeti
anarchiat feltételezve. ,,Ez a vezetési modell
mintha kiengedné a gyeplot a keziinkbdl.
Az er6s vezér helyett egy szenzitiv, masokra
és a problémakra érzékeny személy iranyit.
Kozelebb keriilnek hozza a dolgozdi, és 6
is emberkozelibb, megkozelithetébb lesz.
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Ez magaban hordozza a sebezhetdség és a
kihasznalhatosag, vagyis a visszaélés lehe-
toségét. A szolgald vezetének azonban épp
ezt a kockazatot kell véllalnia a nagyfoka
produktivitdsért cserébe. Nem kell messzi-
re menniink; korunk sikeres cégei igazan
rugalmasan viszonyulnak a munkavallalé-
ikhoz valamint az altaluk elvégzend6é mun-
kakhoz™ A felhatalmazas nem a vezet6tol
a beosztottak felé mutatott egyoldald gesz-
tus. Azaltal, hogy a dolgozokat felszabadit-
ja a hierarchikus eljarasrendek kotottségei
alol, képessé és elkotelezetté teszi Gket a fe-
leldsségvallalasra, szunnyado energiaik fel-
szabaditdsara, képességeik maximumanak
elérésére.

Az elmult évtizedek nyugat-eurdpai és
észak-amerikai gyakorlata az empower-
menttel kapcsolatos fenti félelmeket nem
igazolta. A valéban ratermett és elkotelezett,
tudatos vezetd kezében a szolgdld vezetés
inspirald és hatékony eszkoz. Kiilondsen ha-
tékony lehet ez a szemlélet olyan kozegben,
mint az iskola vildga, ahol a teljesitmény
pénziigyi adatokkal nem, vagy nehezen mér-
hetd, a sikerkritériumok elsésorban a szolga-
lat minéségében foghatok meg.

Nyilvin nem véletlen, hogy a szolgald
vezetés killonosen nagy hangsulyt kap a ke-
resztyén vezetéselméletekben. ,,Ne felejtsiik
el, hogy a Szentiras olyan vezet6i modellt al-
lit elénk, amely a Krisztus testében forgolo-
do vezetSk szolgalatanak hajtokerekévé kell
valnia. A vezetésnek ezt a bibliai megkoze-
litését leginkabb a vezetd szolgalé magatar-
tasa fémjelzi; az a torekvés, hogy onzetlen
szolgalata altal gazdagitsa és épitse a vezetet-
tek életét. Ez a lehajolo bibliai vezet6i modell
abban az §szinte alazatban nyilvanul meg,
amely képes masok felé szolgalni, és oda

segiteni Gket, hogy maguk is szolgakka val-
janak™' Ahogy Howard Young sommasan
megfogalmazza: ,,A szolgalat nem a vezetés
egyik atja. A szolgélat a vezetés jézusi utja.”*

A VEZETETT VEZETO

Gulyds, Koncz, Lazdr és Siba vezetési mo-

delljében a vezetés harom dimenzidjat

elemzik, ugymint spiritualitas, menedzs-

ment és szakmaisag.”

A spiritualitas meghatdrozé elemei mo-
delljitkben:

= a vezérelv, ars poetica, latds, (sajat életén
talmutato, fenntarthato) vizié;

= a folyamatos fejlddés, novekedés, valto-
zas, elérehaladas, spiralis Gtonjaras;

= az Onreflektivitds, onismeret, arnyolda-
lakkal valé szembenézés, célokra valo ra-
kérdezés;

= az inspiracié, intuicidkra figyelés, ima,
impulzusok befogadasa, és

= a kovetdk bevonzasa.

A menedzsment meghatarozo elemei:

= atervezés, Ujratervezés;

= a mérés, értékelés;

= a kontroll, hierarchikus gondolkodas;

= avisszacsatolas, fejlesztési javaslatok, és

= aracionalis, megalapozott dontés.

A szakmaisag meghatarozoi elemei pedig:

= amagas szintl szakmai ismeretek, képes-
ségek;

= a szakmai sztenderdekre valo figyelés,
megfelelés;

= a szakteriiletének logikajanak, szemléle-
tének képviselete;

= a problémamegoldasi képesség, és

= aszakmai képzési, fejlesztési iranyok kije-
16lése.



Csakugy, mint mas modellekben, itt is fon-
tos, hogy a harom vezet6i funkcié nem egy-
mast kizarva, hanem egymast erdsitve van
jelen a hatékony vezet6ben. A szerzék egy
matrixban igy jelenitik ezt meg*:
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»Mert mi Isten szolgalataban allunk, ti pe-
dig Isten szantéfoldje, Isten épiilete vagy-
tok” (1Kor 3,9). Ez a fajta altalanos vezet6i
szerepfelfogds nem mond ellent a modern
pedagégiai iranyzatok pedagogus-felfoga-

Szakmaisag Menedzsment Spiritualitds
Alapkérdés MIT? HOGYAN? MIERT?
. . Szakmai tudds, L . .. .
Személyes szint tapasztalat Erd, befolyds Bolcsesség
Interperszondlis Mentor Menedzser Mester

Team Purpose/ Eredmény Process/Folyamat People/Emberek
Szervezeti szerep Szakmai vezet6 Ugyvezetd Spiritudlis vezeté
Hogy tekint " .
9y Szakember Munkaeré Teljes ember

a beosztottjdara?

A vezetett vezeté modellje

VEZETOI SZEREPFELFOGAS
SAJATOSSAGAI A KERESZTYEN
ISKOLAKBAN

Keresztyén megkozelitésben a nevelés olyan
kozosségi tevékenység, amelyben nélkiiloz-
hetetlen a szoros egytittmiikodés, a vezet6i
és vezetetti szerepek elfogadasa, sziikség
szerinti valtogatasa — ,,Nevel6 az, akit nevel-
nek, aki magat neveli és aki mast is tud ne-
velni”* A vezetdi szerepek — legyenek azok
formalisak vagy informadlisak — betoltésé-
hez nélkiilozhetetlen az a felismerés, hogy
a vezetés elsGsorban feleldsség, beosztas és
nem rang: »aki a legnagyobb kozottetek,
olyan legyen, mint a legkisebb, és aki vezet,
olyan legyen, mint aki szolgal” (Lk 22,26).
A vezetés tehat ,,nemcsak feleldsségvallalas
masokért, hanem egyuttal szolgalat is™. A
keresztyén pedagdgus soha nem tévesztheti
szem eldl, hogy egy kozos kiildetés részese:

sanak, hiszen a pedagogusi vezetés eszkoz-
taranak legértékesebb elemei a segitség-
nyujtas, facilitacié, mintaadas, pasztoralas,
kolcsonos, érdemi kommunikacio.
Keresztyén kozosségekben, felekezeti in-
tézményekben gyakran okoz szerepkonf-
liktust a lelkigondozdi, pasztori és a veze-
t6i szerepfelfogas kiilonbozésége. Sokan a
keresztyén mentalitassal Osszeegyeztethe-
tetlennek tartjdk a kemény, konfliktusos
helyzetek, dontések felvallalasat, nemcsak
intézményvezet6i, de akar neveldi szinten
is. Valéban ,,nehéz egyszerre missziot be-
tolteni, evangelizalni és felvallalni nagyon
kemény vezet6i dontéseket. Sokkal kony-
nyebb belemenekiilni egy lelkigondozéi
szerepbe, mint vezetéként felvallalni és ke-
zelni a konfliktusokat””” Sokszor tapasztal-
juk, hogy az egyhazi intézmények vezetdi,
pedagégusai a gondoskodd megkozelitést
alkalmazva valéjaban részben lemondanak
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a hatdrozott nevel6i, vezetdi szerep ered-
ményes betdltésérdl. Allaspontunk szerint
ez nem biblikus megkozelités vagy szerep-
felfogas. Ahogy a Szentirdsban olvashatjuk:
»Népem romlasat azzal gyégyitanak, hogy
konnyelmten mondogatjak: Békesség, bé-
kesség! — pedig nincs békesség!” (Jer 6,14)

»A bibliai szemlélet(i nevelés modszerét
két bibliai foglalkozas szemlélteti: a safar
és a pasztor.”*® Safarként nem sajat vagyo-
nunkat, hanem Isten tulajdonat vigyazzuk
és gyarapitjuk, megszabott idGkeretben és
a szamadas, elszamolas kotelezettségével. A
nevelés és a vezetés Osszefliggéseit mi sem
szemlélteti jobban, minthogy a safar sz6 go-
rog megfelel6jét egyes angol bibliafordita-
sok a ,,manager” széval adjak vissza.* Pasz-
torként gondoskodassal, taplalo szeretettel
és az Orzés felelosségével kell terelgetniink
a rank bizottakat. ,, A keresztyén pedagdgus
hivatasa és kiildetése ebben a mondatban
foglalhato Ossze: Légy pasztora a rad bizott
gyermekkozosségnek!™ Ez a terelgetés ve-
zet6i munkat jelent, hiszen benne értédik
a vezetés alapvet$ feladatrendszere a ter-
vezés, az iranyitas és az ellenérzés is. A ke-
resztyén pedagogia esszencidja cimi konyv
a pedagogust idegenvezet6hoz hasonlitja,
aki nemcsak eszkozoket ad diakjai kezébe,
hanem tavlatokat is nyit. Nemcsak vezeto,
hanem egyben utitars is. Ez a szerep nagyon
felelosségteljes szerepfelfogast, hierarchia-
felfogast kivan. A j6 (keresztyén) tanar ma-
gabiztos, de egyuttal szerény is.*!

A keresztyén pedagdgus mint vezetd te-
hat semmiképpen nem egyszertien mene-
dzser, sokkal inkabb leader (=vezetd). Amig
a menedzser tervez, szervez, ellendriz, be-
avatkozik, a leader motival, értékeket koz-
vetit, példat mutat, lelkesit. A leader akar

formalis vezet6i beosztas nélkiil is képes
lehet a rabizottak érzelmi mobilizaldsara.*
A keresztyén pedagdgia alapvetd tézise,
hogy nem csak informalni, hanem formal-
ni is akar.”” Bennis és Nauns igy fogalmazza
meg a vezetd (leader) és a menedzser kozti
kiilonbséget: ,,a menedzserek jol csinaljak a
dolgukat, az igazi vezet6k pedig jo dolgokat
csindlnak” Mint a vezetéselméleti felosz-
tasok 4ltaldban, természetesen ezek sem
egymassal ellentétes és kizar6é koncepciok,
hanem mind a kétféle miikodésre szitkség
lehet egy szervezeten beliil.

A vezet6é nélkiilozhetetlen tulajdonsagai
Sanders megfogalmazasaban: fegyelem, la-
tas, bolcsesség, hatarozottsag, batorsag,
alazat, becsiiletesség és Oszinteség.*

Kessler a jo keresztyén vezet6i hozzaallas-
rél négy alapvetd kijelentést fogalmaz meg:
1. Szolgalok Istennek, és szolgalok ember-

tarsaimnak.

2. Istentd] kaptam a hatalmat, és ezt masok
érdekében hasznalom.

3. Istennek és az embereknek is felel3sség-
gel tartozom, és felelés vagyok a ram bi-
zottakért.

4. Magam is Isten kegyelmébdl élek, és kész
vagyok arra, hogy irgalommal és megbo-
csatassal forduljak munkatarsaim felé

A HITELES VEZETO JELLEMZOI

Orok kérdés, hogy mitdl vélik hitelessé egy
vezetd. Létezik-e az az optimalis allapot,
amikor valaki tiszta értékrenddel és egyértel-
mii prioritasokkal bir, és ennek megfelel6en
cselekszik? Képes lehet-e arra, hogy ezzel
masokat is dnmaga kovetésére sarkalljon?
»A hatékony vezetés bels6é munka, ér-



zelmi kérdés. A lényeg a vezets jelleme és
szandéka, az, hogy merre vezeti az embere-
it, vagy hogy szolgal, vagy szolgaljak. Fon-
tos, hogy egy vezet6 Oszinte valaszokat ad-
jon ezekre a kérdésekre, a szolgald vezetést
nem lehet megjatszani’*’

Korunkat gyakran nevezik az értékhiany,
a mordlis talajvesztés koranak. Az ilyen kor-
szakokban kiilonosen fontossa valik a veze-
t6k bels6, moralis tartasa, hitelessége.

A Harvard egyetem professzora, Bill
George kutatasa alapjan a hiteles vezetGket
6t jellemvonas emeli tarsaik folé:

1. Egy tiszta cél érdekében dolgoznak szen-
vedélyesen.

2. Stabil értékek szerint élnek (azaz van bel-
s6 iranyttjiik).

3. Nemcsak az esziikkel, de a sziviikkel is
vezetnek.

4. Valos kapcsolaton alapul6 emberi viszo-
nyokat alakitanak ki.

5. Oridsi 6nfegyelemmel birnak.*

»A hitelesség arrol szdl, hogy 6nmagunkat

adjuk, és ki vagyunk békiilve azzal, akik
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vagyunk. Ugy vélem, amikor hitelesek va-
gyunk, kovetjiik, amit a sziviink diktal, és
olyan helyekre, helyzetekbe és beszélgeté-
sekbe keverediink, amelyekben jol érezziik
magunkat. Olyan emberekkel talalkozunk,
akikkel szeretiink beszélgetni. Olyan helyek-
re jutunk el, amelyekrél mindig is almod-
tunk. Vagyis, végsé soron, kovetjiik a sziviink
szavat, és ez elégedettséggel tolt el minket”*

A vezet6i munka hatékonysagaban hosz-
szu tavon kiemelten fontos a vezet$ dnazo-
nossaga (kongruencidja). Ideig-oraig lehet
vezetGt ,jatszani’, de kiélezett valsaghely-
zetekben ez az alarc konnyen lehullhat, az
oncélu szerepépités leleplezédhet, és a veze-
t6 végleg elvesztheti munkatarsai bizalmat.
»Minél nagyobb mérvii a kongruencia,
annal inkabb varhat6, hogy a szerep és a
személyiség eggyé valik, a személy azono-
sul szerepével. Inkongruencia esetén pedig
a személy konfliktusba keriil szerepével,
melynek kovetkeztében szerepétdl fokrol
fokra eltavolodik>

'Osszefoglaldsunkban elsésorban Klein Sdndor: Vezetés- és szervezetpszicholégia, Budapest, Edge Kiadé, 2012. kdnyvére tdmaszko-
dunk, a sz6 szerinti idézeteket és az ett6l eltérd forrdsokat kiilén jeldljik.

2 Dobak Miklds és Antal Zsuzsanna: Vezetés és szervezés. Szervezetek kialakitdsa és miikddtetése, Akadémia Kiadd, 2013., 76.

3 Weber, Max.: Gazdasdg és tdrsadalom. A megértd szociolégia alapvonalai, 1. kotet, Budapest, Kdzgazdasagi és Jogi Kényvkiadd, 1987,
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MARKUS GABOR

NEGY KRITIKUS PONT A KERESZTYEN
VEZETO HELYZETEBEN ES A BIBLIKUS
SZEMLELETU IRANYMUTATAS!

Szivesen gondoljuk ugy, hogy a vezetés si-
kertorténet. Hurrd! A jol felkésziilt, ambi-
cidzus, a munkatdrsait szeretd vezetd egyik
sikert a masik utan éri el, amit alapvetéen
szaktudasanak és személyiségének koszon-
het. Ha pedig kudarc éri, akkor annak oka:
a jellemének gyengesége, vagy az eddig
tigyesen leplezett hozza nem értés.

Mikozben tudjuk, hogy a vezetének is
vannak krizispontjai. Erzem tgy, hogy
ennyi volt, feladom, nem az én felada-
tom, ennyi munka nem hoz annyit, hogy
megérje.

Négy ilyen helyzetet szeretnék most ma-
gunk elé vonni és kicsit szemiigyre venni.
A hagyomanyos témaktol eltéréen négy
kritikus ponton szeretném vizsgalni a ke-
resztyén vezetd helyzetét. Ezek bizony akar
krizishelyzetnek is tlinhetnek. A krizist
most pedig abban az értelemben értem: val-
tozasra kényszerité kritikus pont, aminek
eredményétdl fiiggben az egész folyamat /
projekt értéke megvaltozik.

Krizishelyzetek. De az evangélium fényé-
ben ezek lehetdségek lehetnek, amikor meg-

tapasztaljuk a keresztyén reménység erejét.
Miért is kell nekiink Jézus mint példakép?

1. A MAGANYOS PASZTOR

Nem a maganyos farkasrdl szeretnék most
szolni, nem azt a vezetdi kihivast akarjuk
most latni, amikor hibas szerepfelfogas ré-
vén a vezetd gy éli meg, hogy senki sem
tud neki segiteni, hanem azt, amikor és
amiben a vezetd tényleg maganyos.

Jézus gyotrédik a Gecsemané kertjében.

Tanitvanyai elfaradtak. Napok ota érzel-
mi viharok tombolnak korilottik: nép-
szerliség, tnneplés, meghokkent csend,
rettegés a fGpapoktol; de most mar tinnep
eléestéje van, nem is vagyunk Jeruzsalem-
ben, biztonsagban vagyunk, és ettiink egy
jot, elpillediink.

Es alvdsuk nem a hél4tlan vagy felelétlen
beosztottak alvasa. Nekik egyszertien nem
feladatuk a holnapért valé aggddas. Mert
igaz, hogy ,,Ne aggddjatok tehat a holnapért,
mert a holnap majd aggdédik magaért: elég



minden napnak a maga baja” (Mt 6,34) — de
a vezetd mai feladata, hogy lassa a holnapot.

A perspektivakat.

Es ez nem varhat9 el a beosztottaktol.

A pasztor-metafora segitségével is tudjuk
ezt érzékeltetni. ,,Amikor Jézus kiszallt, és
meglatta a nagy sokasagot, megszanta Gket,
mert olyanok voltak, mint a pasztor nélkiil
vald juhok, és kezdte 6ket sok mindenre ta-
nitani” (Mk 6,34). ,,Az én juhaim hallgat-
nak a hangomra, és én ismerem O6ket, 6k pe-
dig kévetnek engem” (Jn 10,27). Es a juhok
szempontjabol: ,Fiives legel6kon terelget,
csendes vizekhez vezet engem” (Zsolt 23,2).

A juhoknak nem feladata, hogy gondol-
kodjanak azon, mi lesz holnap.

Van egy impulziv, nagyereji kommen-
tar a 23. zsoltarhoz.? ,Mindennap Ujra meg
ujra dontenem kellett, amikor végigvizsgal-
tam a legel6t, amelyen aznap juhaim legel-
tek, hogy lassam, megvan-e a kell6 egyen-
stly a lelegelt mennyiség és az utana-novés
kozott. Amint rajottem, hogy ez az egyen-
suly megbomlott, és a tovabbi legeltetés
kiuzsorazassal fenyegeti a legel6t, a nydjat
tovébbtereltem egy uj legel6re. Atlagban ez
azt jelentette, hogy szinte minden héten uj
legel6t kerestiink?™

Es kicsit odébb: A gondos juhtenyészté
»még kora tavasszal, amikor a hé el sem
olvadt, mar felderitd utakat tesz az egész
vidéken keresztiil-kasul. [...] Kozvetlenil
a nydj érkezése elott még egy vagy két fel-
fedez6 utat tesz, hogy a magasfoldet eloké-
szitse a nydja szamara. Ilyenkor mér sot és
asvanyokat is visz magaval, amelyeket bizo-
nyos fontosabb pontokon elhelyez, hogy a
nydj sziikségét szolgaljak. [...] Felkutatja a
mérgezé novényfajtak helyét, és ugy allitja
Ossze a legeltetési programot, hogy ezeket

kikeriilje, vagy pedig hathatés modszerrel
kiirtja azokat™*

Errél beszélek. A perspektiva felel6sségé-
rél. A holnaprol, ami nem adhaté at a bojta-
roknak — 6k a maban élve vannak a nyajjal,
és tegyék csak jol a dolgukat. A jogkor, ami
nem delegalhatd: a vezet6t kicsit feljebb,
magasabbra helyezte az Ur, neki kicsivel
messzebb kell latnia. Aggodas nélkiil.

El6ttiik mész. Kovetnek téged. Neked kell
gondolnod az 6 holnapjukra. Es ezt, ha raci-
ondlisan be is latjak, atélni nem tudjak.

»Szamolj azzal, hogy maganyos leszel!”
— irja Dag Heward-Mills A vezetés miiveé-
szete cimi konyvében.® ,Mar attél maga-
nyos leszel, hogy vezet6i poziciot véllalsz.
Vezetének lenni azt jelenti, hogy a sokasag
elott jarsz. A vezetdk maganyos emberek.
(...) Bizonyos dolgokban senki sem segit
nekik. Gyakran senkivel nem tudja meg-
osztani a problémadit. Nem beszélhet nyil-
tan a félelmeirdl. Sok koveto ugy érzi, hogy
a vezetGje nem ismer félelmet, de minden
Oszinte vezetd bevallja, hogy naponta valo-
di félelmek tépazzak a lelkét. Ki értené meg,
hogy a pasztor is problémakkal kiizd? Sen-
ki! Ezért maganyos a vezetd. A vezetéknek
mas vezetékkel kell kapcsolatot tartani, hi-
szen csak egymasra szamithatnak.™

»A vezet6k egy része maganyos ember,
aki a dontések sulya és kovetkezményei
miatt a dilemmadk fesziiltségében él. Emel-
lett olyan informaciok birtokaban is lehet,
amiket nem oszthat meg masokkal, nehogy
kiszivarogjanak és artsanak az tizletnek.”

A probléma tehat: a maganyos vezetd.
Ahogy az iskolai konyvtaros helyzetét sem
érti senki az intézményben.

Az RPI megoldasi javaslata: vezetdi f6-
rumok, konferencidk, IGI-klub - és, ha jol



csindljuk, rendszerszinten a tanfeliigyelet,
az RPI sajat hatokorében a Pajzs-projektek.

2. A MEGKISERTETT VEZETO

Amikor aztan valaki a vezet$ segitségére
siet... nem mindig van abban koszonet.

Jézus 40 napja él egymaga a pusztdban.
Magényos. Tarstalan. Es ekkor megjelenik a
kisérto. ,,Magaval vitte az 6rdog egy igen ma-
gas hegyre, megmutatta neki a vilaig minden
orszagat és azok dics6ségét” (Mt 4,8).

Tegyiik most félre azt a gro-
teszk elemet, hogy a kisértd
olyasmit akar Jézusnak adni,
ami nem az 6vé (marmint a
kisért6é), hanem valdjdban
eleve Jézusé. Figyeljiink in-
kabb a kisértésnek arra az
elemére, hogy magasan foléttiik dllsz, tehat
(ezért/vagyis) mindent (barmit) megte-
hetsz. A koveket kenyérré valtoztathatod,
leugorhatsz a templom parkanyarél (Mt
4,1-11). Mert megteheted.

Mert tiéd a hatalom. Kontroll pedig
nincs. Vagy a kiviilallok sokszor igy gondol-
jak. Vékony jég ez, amin nehéz dolog nem
elcstiszni. A vezeté maganak diktal és ma-
gat ellendrzi. Amikor te vagy a legnagyobb,
milyen er6 tart meg a helyes uton?

Emlékszem, hogy az elsé id6ben mennyi-
re vigyaztam, hogy amikor a céges auté egy
kikiildetés kapcsan nalam volt, akkor a csa-
ladi autdval vigyem a gyerekeket az iskolaba,
és aztén autét valtottam. Es ez egy id6 mul-
va értelmetlennek tiint, és nagyon nem volt
praktikus. Volt merszem segitséget kérni a
feletteseimtdl, és kidolgoztunk egy olyan jogi
értelmezési keretrendszert, ami jogszert és

.A vezetd magdnak diktdl és
magat ellendrzi. Amikor te
vagy a legnagyobb, milyen eré
tart meg a helyes tton?

redlis volt. Bar volt olyan észrevétel, hogy eb-
bél nem kellene ekkora iigyet csinalni. Vagy
a masik eset, ahogy fokozatosan leszoktam
a szabadsagkérésem felterjesztésérdl. Vagy a
feladatkoreim szétvalasztisa: tandr, lelkész,
RPI munkatars: mikor melyik szerepemben
végzek el egy-egy feladatot — mert ez a mun-
kaid6-nyilvantartds kérdése is. Egyaltalan:
vezetéként irjam-e a munkaidémet (0-24),
ha senki nem kivancsi ra?

Olyan kérdések ezek, amelyekre aligha-
nem a személyes, belsd iranytd fog valaszt
adni. Es ahol nem a félelem kell, hogy iré-
nyitson, hiszen sokszor azzal
biztattam magamat: ha egy
vezet6t meg akarnak fogni, a
mai magyar jogszabalyi kor-
nyezetben csak annyi a kérdés,
hogy ez 6t perc vagy ot ora.

Musztracioként  idézziik
meg a jol ismert anekdotat: ,Kisfiam, kelj
fel, elkésel az iskolabol. — De Anya, én nem
megyek. Elegem van, engem ott senki se
szeret: sem a tandrok, sem a didkok. - Mar-
pedig kapd 6ssze magadat, varnak téged, te
vagy az igazgatd.”

Szamtalan olyan vezet6i dontés van,
ahol a hatalom megkisért. Miért ne tehet-
ném meg, hiszen én vagyok az igazgato!
Raadasul még a jogszabalyokba is belefér.
Néha kellhet jogszertitlen vagy szabalyel-
lenes — de emberséges — dontést hozni®. A
lelkiismeretem, az etikai normarendszerem
a bels6 iranytt, esetleg a munkatarsaimmal
szembeni elvarasaim. Sokszor az életszer(-
ség, vagy az Ur Isten iigyének szolgélata is
indok lehet. De hogy a dontés végiil a le-
mondas, az elengedés, az onfelmentés és/
vagy az etikai onreflexid lesz, az - mondjuk
ki batran: a személyes hit kérdése.



A nehezen eldonthet6 kérdésekre nekem
még egy mottom volt mindig is: ,,A bizalom
alapja az ellendrizhetdség”. (Nem kell, hogy
ellendrzés is legyen. Elég, ha mindannyian
tudjuk, hogy lehet, és amikor lesz, akkor
minden rendben lesz.)

A Szentirasban benne van ez a dilemma.
A vezet6, aki megtehetné. Potifarné csabita-
sara Jozsef, Potifar vagyondanak feliigyelGje
igy valaszol: ,,Senki sem nagyobb nalam eb-
ben a hizban. Semmit sem tiltott el t6lem,
csak téged, mert te a felesége vagy. Hogyan
kovethetném el ezt a nagy gonoszsagot, vét-
kezve az Isten ellen?!” (1Méz 39,9).

Megkisértettnek lenni vezetéként is a hi-
tem probatétele.

A vezet6 megkisértésének a legnagyobb
csabitasa, Onaltatas és egyben a legnagyobb
csapda talan mégis a szakmai tigyekben
van. A probléma neve a dilettans felettes. Is-
koldban ez gy néz ki: ,,a fenntarté nem ért
hozzd”. (A baj kiilonosen nagy akkor, ami-
kor ez netdn még igaz is.)

Belefutunk egy paradoxonba. Ha koriil-
tekinté és alapos volt a vezetd kivalasztasa,
akkor az intézmény vezetdje az a személy,
aki ehhez a feladathoz mindenkinél job-
ban ért. Még a fenntarténal is jobban. Egy
vérbeli profi a maga szakmdjaban. Hozza
képest a fenntart6 joindulatu amatdr vagy
dilettans. Ugyanakkor a fenntart6 az, aki
feliilbiralhatja az igazgatot. (Megjegyzés: 1.
Nyilvan talzé megallapitas, hogy a problé-
ma érzékelhetd legyen. 2. Sok kivétel van!)

Kiilondsen nagy a kisértés a gondolatra,
hogy a fenntarté nem ért semmihez akkor,
amikor az igazgato vagy a felettese ugy érzi,
hogy a masik egydimenzi6s dontést hoz. Az
intézmény szerint a fenntarté nem mérlege-
li elég gondosan az intézmény szempontjait

- a fenntartd szerint az intézmény nem ér-
tékeli elég kortiltekintden a fenntart6 szem-
pontjait. Ne rébuszokban beszéljiink, ilyen
konfliktusokat talalhatunk példaul egyes
tanulok felvételénél, képzési programok
kialakitasanal, foglalkoztatasi kérdésekben
pl. presbiterek csaladtagjainak foglalkozta-
tasanal, vagy ami a szerepzavarok és sze-
repkonfliktusok miatt egy nagyon kényes
egyensulyi helyzet: az iskolaigazgato a gyti-
lekezet presbitere, rokona a fégondnok, és
hitoktatoként foglalkoztatja a fenntarté el-
nok-lelkészét és hitvesét.

Vagy csak utaljunk itt bévebb kifejtés nél-
kiil arra a tobbszor hallott mondatra: ,,j6 em-
ber, de rossz tanar” vagy ,,Mit tegyek? Olyan
jo keresztyén, de csapnivalé pedagdgus”

Ilyen esetek szerepldivel beszélgetve
egyébként megnyugtathatok mindenkit:
amennyire nagy a kisértés az intézmény-
vezeténél, hogy ugy érezze, én tudom jdl,
6 pedig nem érti, éppen ugy kitett ennek a
kisértésnek a masik fél is.

A probléma tehat: a megkisértett vezetd,
akit a konkrét elonyok csabitanak vagy a
szakmai biiszkeség kecsegtet.

Az RPI megoldasi javaslata: a vezetdi
coaching-modellek kidolgozasa, vezetGknek
sz6l6 csendeshetek, a vezetdi etika tanulma-
nyozasa, nézépontvaltasra épitett kommuni-
kacid, reformatus vezetdképzd-program.

3. A BUKOTT VEZETO - KUDARCOK
ES KARRIER ISTEN FELOL

Az imént idéztiik Jozsefet, aki igazan dere-
kasan viselkedett Potifar hazdnak feliigyeld-
jeként. Jozsef torténete egy igazan kivételes
képességli vezetd sikertorténete. Ugyanak-



kor Jozsef egy mar megkisértett és a kisértés-
ben elbukott ember. Vagy egy probat bukott
el? (Onmagéban gond, hogy a Miatyankban
a kisértés sz probatételt is jelent, mert a két
dolog nagyon hasonlit egymasra, pedig a cél-
juk alapvetden mas: a kisértés meggyengite-
ni akar, a probatétel megerésiteni.)

Jozset radobbent arra, hogy kiilonleges
adottsagai révén hatalmasabb a testvéreinél,
és nagyobbd tette magat a testvérei el6tt. Es
csufosan megbukott. Egészen a kiszaradt
kut mélyéig, aztan a rabszolgalétig.

A bukott Jozsef.

Es mdsodszor is bukik. El8szér a nagy-
képtisége okan, masodjara az allhatatossa-
ga miatt. (Van egy tovabbi bukas is a tor-
ténetben, de annak nincs kovetkezménye:
amikor Jozsef, Egyiptom masodik embere
a farad utan hamisan vadolja a sajat 6cs-
csét, Benjamint az eziist serleg ellopasaval;
1M6z 44,2-12.)

A bukott vezets. Nem azokrol akarok
most beszélni, akiket a hatalom kisértése
forgdszélként magasba ragadott, megszé-
diilve latrok lettek, ,,s mire foldre omlik, 6
iszonyt omlas, Szép piros vitézbdl csak fe-
kete csontvaz.”

Perverz divat lett Magyarorszagon a
~bukott” kifejezés gyalazkoddé hasznalata
a politikai szféraban és a médiaban. Bu-
kott miniszter, bukott part bukott elnoke,
bukott oligarcha bukott lapja... Tiltakoz-
nunk kell, nem is csak a joérzésti emberek
nevében, hanem a stigmatizalds miatt is. A
magyar koznyelv nem hajlandé évfolyam-
ismétldre cserélni a bukott didk kifejezést,
a bukott szé gytlolettel teli sulykoladsa a
gyerekeinknek is art.

Ismét sarkosan fogalmazok. A gond az,
hogy bukott vezetének latjuk vagy lattatjuk

azt is, akit levaltottak; akinek lejart a megbi-
zasa és nem valasztottak tjra; aki tobb jelolt
versenyében alulmaradt.

Ez utdbbi kettd sulyos magyar betegség.
Torzulds. Néhany évvel ezel6tt édesapam be-
sz€lt nekem a Rajnai Egyhdztartomany egyik
hivatalos gydszjelentésrol. A lelkipasztorrol
fontosnak tartottak megemliteni, hogy ,,...és
egyhazelnok-jelolt volt 1998-ban’”.

Nalunk - némi talzassal — ha valaki veze-
t6 volt és egyszer mar nem az: az rosszabb,
mintha 6rokre névtelen senki lett volna. Ho-
lott a pedagbgus mindsitési rendszer kidol-
gozasakor tobbszor is mondta az Oktatasi
Hivatal egyik projektvezetdje, hogy a vezetd
ma van, holnap nincs. Mintha a Bibliat idéz-
te volna: ,,a mezok fiive: ma van, holnap a
kemencébe vetik” (Mt 6,30). A kozhangulat
— vagy lehet, hogy csak a vezetdk sajat félel-
me - inkabb ennek az Igének a hangulata-
hoz illeszkedik: ,,Most sok nép gytlt Gssze
ellened. Ezt mondjak: Elbukott! Megvetéssel
nézhetiink a Sionra!” (Mik 1,31).

Ugyanez a megvetés veszi koriil Jézus
Krisztust. Csak alig 6t napja volt a diadal-
mas bevonulds, a rajong6 sokasag. Es pénte-
ken délutan a gyalazkodas: ,,Masokat meg-
mentett, magat nem tudja megmenteni. Ha
Izrael kiralya, szalljon le most a keresztrdl,
és hisziink benne” (Mt 27,42).

Ez a bukott vezetd — az emberi oldalrol.

Es most jojjon a bukds — Isten fel8l néz-
ve. Pedagdgiankban azt szeretnénk tanitani,
hogy az Ur Isten vilagéban, tervében min-
den egyes gyermeknek megvan a maga a
helye, akkor a vezet6 bukasat is latnunk kell
ebbdl a perspektivabol. Hogyan is viszonyul
a bukashoz az Ur Isten?

Elészor is: megengedi. ,,Saul igy felelt
Samuelnek: Vétkeztem, mert megszegtem



az Ur parancsit és a te beszédedet. Mert
féltem a néptdl, és hallgattam a szavara. De
bocsasd meg ezuttal vétkemet, és jojj vissza
velem, hogy leboruljak az Ur elétt! Sdmuel
azonban ezt mondta Saulnak: Nem megyek
vissza veled, mert megvetetted az Ur igéjét,
az Ur pedig elvetett téged, és nem maradsz
tovabb Izrael kirdlya. Ezzel Samuel sarkon
fordult, és menni készilt. De
Saul megragadta a kopenye
szélét, ugyhogy az leszakadt.
Ekkor igy szolt hozza Samuel:
Igy szakitja el téled az Ur a mai
napon Izrael kiralysagat, és
masnak, ndlad kiilonbnek adja
(1Sam 15, 24-28)”. Pedig Saul is
kivalasztott volt!

Masodszor: felhaszndlja a
maga terveiben. Célja is lehet,
meg eszkoze is.

Péter haromszori tagadasa — mégiscsak a
tanitvanyi kozosség elismert vezetdje bukik,
és a hagyomadny szerint mégiscsak 6 lesz
Roéma egyhazi vezetdje. Vagy Jozsef torténe-
te: ,Ti rosszat terveztetek ellenem, de Isten
terve jora forditotta azt, hogy gy cseleked-
jék, ahogyan az ma van...” (1Mo6z 50,20).

Viltottak le engem vezetoként, éppen a
Reformatus Pedagégiai Intézet élérol. A vala-
som arnyékaiban még azt sem mondhatom,
hogy érdemtelen lettem volna rd. Azt gon-
dolom, lehetett volna elegansabban is, talan
nem ennyire megaldzoéan, ahogy tortént. De
legyiink egyszertien realistdk: a fenntartd
szempontjainak nem feleltem meg tovabb.

Egyszerre lattam kiviilr6l és beliilrdl a
helyzetet. Annak abszurd és hihetetlen vol-
tat. Elesen bennem él egy érzés és gondolat:
~éreztem, hogy lassan vége is lehet. Szép kis
obsitot kaptam.”

Pedagdgidnkban azt szeret-
nénk tanitani, hogy az Ur
Isten vildgdban, tervében
minden egyes gyermeknek
megvan a maga a helye, akkor
a vezetd bukdsdt is latnunk
kell ebbdl a perspektivabal.
Hogyan is viszonyul a bukds-
hoz az Ur Isten?

Még azt a kegyes mondatot sem merem
mondani, hogy az Ur Isten igy latta jénak.
Megengedte, hogy megtorténjen. Csak re-
mélem, hogy ami az én dolgom volt az RPI
élén, azt elvégeztem.

Ami bukds az emberek el6tt, Isten tervé-
ben lehet egy uj feladat, egy Gj lehetdség.

Akkor mar tobb mint egy éve kerestiink

———— 5Ze1zOt a kozépiskolai egy-

haztorténet  tankonyvekre.
Sejtettem, hogy lehet, hogy
képes lennék rd, de mindig azt
mondtam, ,,nincs idém meg-
irni az egyhaztorténet tan-
konyvet”. Hat akkor lett.

Es itt 6t koszonet kovetke-
zik. Palinak, Andinak és a kol-
légaknak, ahogy akkor mellém
alltak. Edének, amit az igy el-
késziilt konyvekrél mondott. Valamint an-
nak az igazgatonak, aki masfél évvel azutan,
hogy megsziint a vezetéi megbizasom, azt
mondta: ,meglepett, hogy ezutan az RPI-
ben maradtdl, és nagyon hélasak vagyunk,
hogy lathattuk, hogy igy is lehet” — nos, erre
a szempontra el6zetesen semmiképp sem
gondoltam.

Hadd legyek radikalis. Létezik pozicio-
valtas, tisztségatadas, és létezik erkolcsi,
jogi, gazdasagi, kozéleti bukas (ez utobbia-
kat, amennyire csak lehet, el6zetesen kelle-
ne elkeriilni). Mégis ,,a bukott vezets” csak
emberi kategoria. Bukott ember - nos, ezt
ismerte az Ur Isten. Nem is hagyta annyi-
ban, ezért van megvaltas.

Ovatosabban bdnnék tehat a kategdriak-
kal. A vezet6i mandatum lejarasa, atadasa
nem ,bukas” Annal is inkabb siirgeté eb-
ben a kérdésben nagyobb hittel latnunk,
mert a nyugdijkorhatar kitolasa miatt egyre



tobbszor torténhet meg, hogy valaki 60 éves
kora koriil atadna vagy atadhatna (vagy at
kéne adnia) a vezet6i posztot, de munkahe-
lyet valtani mar nem szeretne.

Es amiért ilyen nehéz felismerniink a ve-
zeti megbizas megsziinésében az Ur Isten
szandékat: ,latasukat azonban mintha va-
lami akadalyozta volna, hogy ne ismerjék
fel 6t” (Lk 24,16): az a hatalom kisértése. A
politikum vilagaba vezet az a kérdés, hogy
milyen torténelmi tapasztalatok birtokaban
tulajdonitunk ilyen gorcsos jelentdséget
akar kicsinyke hatalomnak is; miért van
ez a kétségbeesett felfelé igazodas és a fel-
s6bb elismerés iranti acsingdzas a magyar
tarsadalom nem elhanyagolhat6 részében.
A teologia vilaga viszont arra figyelmeztet,
hogy legyen barmilyen fontos megbizas:
ideig val6 szolgalat, és amikor az Ur Isten
azt mondja, elég, ennyi volt, most letelt — az
korantsem biztos, hogy a méltatlansag vagy
az alkalmatlansag jele. Lehet csak egy masik
feladat. Altalaban nem is az emberi logika
torvényei szerint.

A probléma tehat: a bukott vezet6, akinek
az Ur Isten nagyobb bizalmat ad, mint az
embertarsak.

Az RPI megoldasi javaslata: koznevelési
monitoring-rendszerek, kritikus indikato-
rok figyelése, kozremtikodés a fenntartok
felkészitésében, reformatus humanerdfor-
ras-fejlesztési programok. Egy egyszerti elv,
amit én igy fogalmaztam meg egy menesz-
tett igazgatd kolléganak: a tanacsado cégek
koponyegforgatasi szabalya, hogy mindig a
pozicidban levd igazgatonak segitiink. Es
van még valami, most mar négy év utan el-
mondhatjuk. Az RPI er6s és hiteles példat
tud mutatni.

4. AZ 1DO FOGSAGABAN

Végezetiil — mivel az el6z6 harom felvetés-
re a legszerencsésebbek mondhatjak, hogy
hal'Isten, engem nem érint - egy olyan kérdés,
ami viszont a legtobb vezetdt izekre szedi.

Mindenkit iranyithat, de az id6t nem.
Mindenkit iranyithat, és mindenki iranyit-
ja. Sohasem hitték el nekem, hogy vezetd-
ként barmilyen gondos napirendet készitek,
egy szempillantas alatt borulhat. Gyakran a
stirgés dolgok felfaljak a fontosakat. Vagy
egy elutasithatatlan latogatd, olyan, mint a
piros hetes — mindent visz.

Tehetiink-e barmit?

Mashogy tenném fel a kérdést. Mi a ba-
junk az id6vel? Az, hogy kevés van bel6le.
Teologus hallgat6 voltam, amikor egy ,,dii-
hong¢” falon azt olvastam: ,Isten, amikor
az idGt teremtette, eleget teremtett belGle”

Vezetéként azonban még inkdbb ott van
eléttiink akar a megbizds végessége, ami
meégiscsak egy belathatd 5 esztendé — ami-
nek a vége pedig egy szamvetés, szamadas.
»Hosszu id6 mulva azutan megjott ezeknek
a szolgdknak az ura, és szdmadast tartott
velilk” (Mt 25,19). De a szamonkérés lehe-
tdségét hordozza magaban minden egyes
holnapi hataridé.

Beszélhetnénk most az idérablokrol, be-
szélhetnénk a hatarid6 okozta stresszrdl, de
ezeknek van béven irodalma. Témankhoz
jobban illeszkedik a szamonkérés és a biza-
lom kérdése.

Vezetéként el tudjuk-e hitetni (fogadtat-
ni) a munkatarsaikkal (beosztottak), hogy
amikor egy hataridét szamon tartunk és
szamon kériink, annak alaphelyzetben nem
a megtorlds a vége, hanem az elismerés,
elemzés, beavatkozas, segités, esetleg a ve-



zet6i 6nkorrekcio is.

Sokan koziiliink nem csak hogy ezt sze-
retnék, de igy is gondoljak.

Vezetként el tudjuk-e hinni, hogy ami-
kor a felettesiink egy hatarid6t szamon tart
és szamon kér, annak alaphelyzetben nem a
megtorlas a vége, hanem az elismerés, elem-
zés, beavatkozas, segités, esetleg a vezet6i
onkorrekcio is.

Mert ha a masodik nem megy, az elsé
sem fog sikeriilni.

Latjuk-e magunkat Ggy, mint a rémai
szdzados: ,,Mert én is hatalom ald rendelt
ember vagyok, és nekem is vannak alaren-
delt katonaim. Ha szolok az egyiknek: Menj
el - akkor az elmegy; és a masiknak: J6jj ide
— akkor az idejon; és ha azt mondom a szol-
gamnak: Tedd meg ezt — akkor az megteszi.
Amikor Jézus ezt meghallotta, elcsodalko-
zott rajta, és hatrafordulva igy szolt az 6t
kovet6 sokasaghoz: Mondom nektek, Izra-
elben sem taldltam ekkora hitet” (Lk 7,8-9).

Van az id@szoritasnak tovabbi két aldoza-
ta. A legelsé dolog, amit a vezet$ elhanya-
gol, az... nem a csalddja, hanem 6nmaga.
Az onreflexio, a befelé figyelés, a belsé mér-
legelés eshet el6szor ki a latétérbdl. Ez nem
is felting, s6t latszolag gyorsitja a munkat,
ha a vezetd rutinbdl vagy 6szténosen dont,
a leggyakrabban egyébként helyesen. Pici
eltérések, apro torzulasok, a realitasnak szo-
16 kompromisszumok sodornak oda, hogy
néhany év multan mar nem a korabbi elvek
vezetnek. Onreflexié hidnyaban - széls6-
séges esetben — elveszthetem azokat a sze-
mélyes erésségeket, amelyeknek a vezet6i
megbizast kdszonhetem.

A masik dolog, ami elveszhet, a flow-él-
mény. Nem tudom magamat Onfeledten
atadni egy dolognak akkor, ha kozben fél-

szemmel az Ora, a hataridé blokkol.

Marpedig az alkotds ezt igényli. Es bar a
vezeté maganyos, de ez a magany lehet a te-
remt6 magany. Az idéhiany - a teremt6 ma-
gany hidnya lehet. Az 6nmagamra figyelés
hianya - a kisértésekkel valé szembenézés
hidnya lehet. Vagy gyokeret ver a magam
fontossaganak g6gossége, és ez ,,bukta” lehet.

A probléma tehat: az id6hiany.

Az RPI megoldasi javaslata: id6rablok
azonositasa, idémenedzsment, team-erds-
ségek felkutatasa, feladatdelegalas, informa-
tikai tamogatas, vezetdi jo gyakorlatok.

A dolognak egy szépséghibdja van. Ezek
a képzések mind id6t igényelnek.

Remélem, adtunk municiét a csoport-
munkékhoz.
Mert id6t adunk ra.

Elhangzott a Reformdtus Pedagdgiai Intézet és a
Driestar Christian University (Hollandia) kbz6sen
rendezett Ertékorientdlt vezetés nemzetkdzi mes-

terkurzuson, 2018. dprilis 12-én, Budapesten.

' Az el6adds ppt bemutatdja letdlthetd innen: http://refpedi.
hu/hatteranyagok/Negy_kritikus_VDL_konf_prez_publ_
MG_2018_0504.pptx

2 Philllip Keller: A 23. zsoltar egy juhpdsztor tolmdcsoldsdban.
Primo Evangéliumi Kiadé, Bp., 1990.

3Uo. 47. 0.

4Uo. 67-68. 0.

5Dag Heward-Mills: A vezetés mivészete. - Immdnuel Ala-
pitvdny, Szombathely, 2013. - Internet: https://infaustus.

wordpress.com/2013/11/28/a-maganyos-vezeto/
©Dag Heward-Mills: A vezetés miivészete, uo.
"https://24.hu/fn/uzleti-tippek/2014/07/28/siker-penz-
csillogas-es-magany-ezzel-is-kuzdhetnek-a-nagyfonokok/
8Erre a fontos szempontra Szontagh Pdl hivta fel a figyelme-
met.
9 Gyoni Géza: Csak egy éjszakdra...
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TOMKA JANOS - BOGEL GYORGY

BEVEZETES A BIBLIA ES
A MENEDZSMENT III.

- Mit hagyunk magunk utan? cimi kotethez'

Az olvasé egy trilégia harmadik kotetét
tartja a kezében.

Az els6 kotet Vezetés egykor és most - A
Biblia és a menedzsment cimmel 2010-ben
latta meg a napvildgot. Szerzdi, Tomka Ja-
nos és Bogel Gyorgy egy évvel kordbban
el6adds-sorozatot tartottak a tatabanyai
Modern Uzleti Tudomanyok Féiskol4jén.
A sorozat minden darabja egy-egy vezeté-
si feladatrdl szdlt, és mindegyik témat egy
hozza valasztott bibliai torténet tiikrében
targyalta. A féiskola nagy el6addtermében
ot ilyen el6adas hangzott el diakokbdl, ok-
tatokbol és gyakorlo vezetékbdl allé népes
hallgatésag el6tt. Mai vezetési problémak
¢s modern modszerek taldlkoztak tobb
ezer éves torténetekkel és példazatokkal.
A kozonség érdeklédése és az el6adasokat
kovetd beszélgetések arra 0sztonozték az
el6addkat, hogy az elhangzottakbdl kony-
vet irjanak, az eredeti témakhoz tjabb 6t6t
téve hozza.

A masodik kotet négy évvel késébb, 2014-
ben sziiletett meg, szerkesztési és formai
szempontbdl az els6 ikertestvéreként, Megéri
jonak lenni? cimmel, az alcimet meghagyva
és kiegészitve: A Biblia és a menedzsment I1.

Ujabb tiz téma keriilt benne teritékre mo-
dern és bibliai megkozelitésben.

Ismét négy évnek kellett eltelnie ahhoz,
hogy az els6 ketté mellé odakeriiljén a har-
madik is. Miben hasonlit a korabbiakhoz,
és mennyiben kiilonbozik azoktol?

Lassuk el6szor a hasonlosagokat! Az elsé
két kotet Osszesen husz fejezetének mind-
egyike egy-egy bibliai torténettel indult, ami
utan egy modern rész kovetkezett, majd a
bibliai torténet részletes feldolgozasa. Ezt a
szerkezetet a harmadikban is megtartottuk,



és nem valtoztattunk a munkamegosztdson
sem: a modern szakaszokat Bégel Gyorgy,
a bibliai elemzéseket Tomka Janos irta. A
korabbi kotetek irdsanal jol bevalt gyakor-
latnak bizonyult, hogy bar sokat beszélget-
tiink a fejezetek témairol (egyeseket kozos
eléadasok formajaban is kiprobaltunk),
egymas szabadsagat, szakmai és szerz6i au-
tonomiajat nem korlatoztuk. Korabban sem
torekedtiik arra, hogy a modern és a bibliai
részek kozott teljes Osszhang legyen, arra
pedig végképp nem, hogy a bibliai torténet
minden esetben illusztracioként, ,,megerd-
sité esettanulmanyként” vagy megoldasi
kulcsként szolgaljon a modern szakaszban
elmondottakhoz. Ugy gondoltuk, hogy
éppen ez a tobbszintiség, a kettds latdszog
adhatja meg a valasztott témak feldolgoza-
sanak érdekességét, és késztetheti gondol-
kodasra, sajat allaspontjanak atgondolasara
az olvasot. Az egyes fejezetek megirasahoz
sokféle forrast haszndltunk, de az eddigi
gyakorlathoz hasonléan szévegkozi felso-
rolasukkal nem akartuk az olvasét untatni:
a fontosabb forrasok listajat a kotet végén,
fejezetek szerinti bontasban adjuk meg.

A harmadik kotet tehat sokban hasonlit
az el6z6 kett6hoz, de kiilonbozik is azoktdl.

Az elsé kotet a vezetés alapjaival, a fonto-
sabb vezetési feladatokkal és modszerekkel
foglalkozott: miért van sziikség decentra-
lizalasra, hogyan kell iranyitani egy nagy-
szabasi véltoztatdsi programot, milyen
hatalmi jatszmdk jelennek meg a szerve-
zetekben, miért fontosak az értékek, és igy
tovabb. A masodik kotetben nem a mdd-
szertani alapokra, hanem a vezetés sordn
felmeriil6 etikai problémakra koncentral-
tunk. Moralis kérdések persze mar az els6
kotet témai kapcsan is felmeriiltek, de nem

azok alltak a kozéppontban. A masodik-
ban szimos modern és bibliai eset kapcsan
olyan problémakat vetettiink fel, mint pél-
daul a vezet6i felel6sség tartalma és korla-
tai, a hatalommal valé visszaélés médjai és
kovetkezményei, a maganélet védelme, az
igéretek betartasanak fontossaga. Az esetek
és példazatok bemutatdsaval, parhuzamos
elemzésével nem minden helyzetben és
minden koriilmények kozott a helyes utat
mutato iranytit akartunk az olvasé kezébe
adni, inkabb gondolkodasra, a sajatjatol el-
térd latoszogek megértésére és elfogadasara
igyekeztiik 6sztonozni.

A harmadik kétet a Mit hagyunk magunk
utdn? cimet kapta a korabbi alcimmel kiegé-
szitve. A fOszerepl6 ebben is a vezeté ma-
radt, az Ujabb tiz téma is a vezetéshez kap-
csolodik. Ugy gondoljuk, hogy mikézben
a vezetd vezet, dontéseket hoz, cselekszik
és szamonkér, a jovot is alakitja, orokséget
hagy maga utdn. Sok vezet6 viselkedése, a
dontéseikben jelentkezé hasonldsagok és
kiilonbségek meghatarozzak a jévét. Olyan
altalanos sorskérdéseket kerestiink, ame-
lyek kapcsolddnak a vezetéi munkdahoz, sok
embert érintenek, nyitottak, vagyis tobbféle
lehetséges kimenetitk van, Osszefiiggenek
egymassal, és valasztasok elé allitanak ben-
niinket.

Mik ezek a sorskérdések?

A gazdasagi versenyben fontos szerepe
van a technoldgiai innovacionak. Napjaink
egyik leglatvanyosabb trendje a mestersé-
ges intelligencia fejlédése és terjedése. A
szamitogépek, robotok, okos algoritmusok
képességei csodalatra méltok, de a csodala-
tunkba jogos ijedség is vegyiil: ha a gépek
ennyire okosak, mi lesz az ember szerepe
a jovében, kell-e tartanunk a gépi intel-



ligencidtol? Vajon mit épit az emberiség:
egy okosabb és jobb vilagot, vagy egekre
tor6 Babel tornyat? Az I. fejezet modern, a
mesterséges intelligencia fejlddésével fog-
lalkozd szakaszat a sokat emlegetett bibliai
torténet elemzése koveti.

A IL fejezet témdja a csaldd, és mivel ve-
zetésr6l van sz, a modern részben a csalddi
vallalkozdsok tipikus problémadival foglalko-
zunk klasszikus és friss példakat felidézve.
Egy csaldd sorsa szorosan Osszefiigghet a
tagjai dltal alapitott és irdnyitott vallalattal,
a kozos munka Osszetarthatja, de szét is rob-
banthatja az egymast kovetd generaciok és
rokonok kozosségét. Csaladi vallalkozasok
a Bibliaban is megjelennek, koziiliik az Ab-
raham altal alapitottat valasztottuk: az olva-
s6 megtudhatja, milyen 6rokséget hagytak
maguk utdn az egymast kovetd generaciok,
mi tortént a vagyonnal, és mi a csaladdal.

A III. fejezet a szakért6i hivatdsok vilaga-
ba invitalja az olvasét. A digitalis techno-
légiak fejlédése radikalis valtozasokat hoz
ezen a teriileten, Ujfajta munkamegosztas

alakul ki a nagy tudasu szakértdk, a segi-
t6ik és az egyre okosabb gépek kozott. A
technikai valtozasok elemzése utdn a szak-
mai moral kérdését is fel kell vetni, hiszen
a szakértOknek sokféle etikai dilemmaval
kell szembenézniiik. A fejezet bibliai része
a ,,]atd” Baldm és a szamara kozott kialakult
konfliktust idézi fel, 6sszefoglalva egy udva-
rias, de hatarozott lazadas tanulsagait.
Dontéseinket és tetteinket sokan sokféle
érdekbdl igyekeznek befolyasolni. A kom-
munikacié modern vilagaban gyakorlatilag
lehetetlen elbujni a manipulacié eldl. Egye-
dil és tomegben mennyire befolyasolhat6
az ember, milyen eszkozokkel élhet az, aki
kereskedelmi, politikai vagy egyéb céllal
manipuldlni akar masokat? Jozan és jéin-
dulati polgarokat neveliink, vagy kony-
nyen manipuldlhato, egyszert triikkokkel
becsaphat6 babokat? A IV. fejezetben egy-
részt ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt
modern szemlélettel, masrészt felidéziink
egy olyan bibliai torténetet, amelyben egy,
az elszabadul6 érzelmek miatt gyorsan el-



mérgesedd konfliktus tragikus kovetkez-
ményekkel fenyeget, de szerencsére jozan
ésszel, okos és dszinte érveléssel sikeriil urra
lenni a helyzeten. A torténet egyik fGszerep-
16je Nabal felesége, Abigajil, a masik pedig
maga David kiraly.

A nok tarsadalmi helyzetérdl, lehetdsége-
irdl és feladatairdl heves, szélséségektdl sem
mentes vitdk dulnak a kozéletben. Kétség-
telen tény, hogy az elmult évben radikalisan
megvaltozott a nék pozicidja a modern tar-
sadalomban. Az V. fejezet elsé részében ezt
az ellentmondasokkal tarkitott folyamatot
elemezziik a n6k gazdasagi szerepére kon-
centralva. A masodik rész a Bibliabol kiraj-
zol6do, tobb tekintetben is elgondolkodtatd
néképet vizsgalja meg a ,,derék asszonyrol”
sz616 példabeszéd alapjan.

A VI fejezet ismét az okos gépek vila-
gaba visz benniinket. Ugy tiinik, bele kell
nyugodnunk, hogy egyre tobbszor gépek
dontenek helyettiink: példaul egy onvezetd
autdban szamitogép fogja a volant, a banki
hitelkérelmekrél mesterséges intelligencia
mond véleményt. Az ember moralis szem-
pontokat is mérlegelhet, de vajon igy jarnak
el a gépek is? Ki és hogyan mondja meg
nekik, ki irja be a programjukba, hogy mi
a jo és mi a rossz? Az etikai kérdések na-
gyon bonyolultak lehetnek, a fejezet bibliai
szakasza egy ilyen példat hoz fel, amikor
Ananids és Szafira torténetét elemzi. Vajon
jol dontottek a sorsukrdl, azt érdemelték,
amit kaptak?

Héany embert képes élelemmel és vizzel
ellatni a Fold? Bolygonkon mar most is ren-
geteg ember €|, de mi lesz akkor, ha egy-két
milliarddal tobben lesziink? Az eddigi ta-
pasztalatok azt mutatjak, hogy a mezdgazda-
sag termelékenysége fokozhato, a lehetGsé-

gek erre most is rendelkezésiinkre allnak, de
a feladat nem lesz konnyt, rengeteg 1ij dolgot
kell megtanulni. A VII. fejezet a mezgazda-
sag digitalizalasanak elemzése mellett a bib-
liai Jozsef példajat idézi fel, aki a fenyegetd
éhinséggel szamolva bolcs dontéseket ho-
zott, és meg is tudta azokat valdsitani. Ezt a
szakaszt olvasva azt is megtudhatjuk, hogyan
folytatodott tovabb a hires bibliai csaladnak a
I1. fejezetben megkezdett torténete.

A tarsadalmi egyenl6tlenség mértékét az
is érzékelheti, aki nem tanulmanyozza a sta-
tisztikai adatokat, fogalma sincs a Gini-index
mibenlétérdl: elég végigsétalni egy nagyva-
ros keriiletein, vagy ellatogatni a falvakba
Magyarorszag nyugati és keleti végében. Az
adatok azt mutatjdk, hogy az egyenlétlenség
sok orszagban nd, egyes helyeken dramaian.
A kiilonbségek fesziiltségeket keltenek, atraj-
zolhatjdk egyes orszagok politikai térképét,
hosszu id6ére meghatdrozhatjak azok sorsat.
Bonyolult és vitatott jelenségrél van szo6, ami-
vel konyviink VIII. fejezetében foglalkozunk,
persze a teljesség igénye nélkiil. A tarsadal-
mi egyenl6tlenség nem Uj jelenség: a bibliai
Nehémias, a Jeruzsalemet védo fal ujjaépité-
sének vezetdje is kénytelen volt szembenézni
azzal, hogy kornyezetében a gazdagok egyre
gazdagabbak, a szegények pedig szegényeb-
bek lettek. Vezetéként mit tett ebben a hely-
zetben, és mi adott erkolcsi alapot radikalis
dontéseihez?

Amikor a IX. fejezeten dolgoztunk, éppen
egy Uj, megosztasos rendszer(i kozlekedési
szolgaltatast vezettek be Budapesten. A meg-
osztasos modell logikaja alapjaban véve egy-
szer(i: ha megosztjuk azokat az eszkozeinket,
amelyeket egyediil nem tudunk jol kihasz-
nalni, akkor segitiink masoknak, egyszertbb
lesz az életiink, nem kell annyi targyat birto-



kolnunk, kisebb lesz a kornyezetszennyezés,
és még némi jovedelemre is szert tehetiink.
A fejezet els6 részében azt elemezziik, hogy
a felsoroltakon kiviil milyen kovetkezményei
lehetnek a megosztasos modell terjedésének,
az ugynevezett ,sharing economy” térho-
ditasanak. A megosztas témajahoz valasz-
tott bibliai szakasz Pal apostol egyik levele,
amelyben az Onzetlen segitségnyujtasrol és
adakozasrdl van szo.

A kotet és egyben az egész trilogia a X.
fejezettel zdarul. Modern szakaszdt egy pél-
daval inditjuk: bemutatjuk, hogyan jarult
hozzd egy innovativ villalkozds sikeréhez a
csapat soksziniisége, vagyis az, hogy tobb-
féle szakteriilet, orszdg és kultiira képviseldi
gytiltek dssze és dolgoztak egy kozos cél ér-
dekében. Kétség nem férhet hozzd: a sokszi-
niiség jobbd, sikeresebbé tette ezt a vdllala-
tot. Vajon ugyanez lehet a hatdsa a nagyobb
kozosségekre vagy akdr az egész tdrsada-
lomra? Hol tart a vildg a sokszintiség elfo-
gaddsa, az emberek kozotti falak lebontasa
tekintetében? A fejezetben elemzett bibliai
torténetben Jézus egy samariai asszonnyal
talalkozik, akit6l évszazados falak valaszt-
jak el. Megfigyelhetjiik, hogyan nyujt ke-

zet, miként teremt kapcsolatot és bizalmat,
majd lat hozza dvatosan, fokozatosan, de
nagyon hatarozottan a fal lebontasahoz.
Ez volt tehat a tiz fejezet tartalmanak ro-
vid osszefoglalasa. Lathatjuk, hogy ossze-
tett és bonyolult témakrdl, valodi sorskér-
désekrdl van szd, amelyeknek - a trilogia
koncepcidjahoz hiven - igyeksziink a ve-
zetési vonatkozasait kiemelni. Valljuk be,
targyalasuknal nem volt konnyt dolgunk,
és - béar az aktualis politikai vitaktol és
szekértaboroktol igyekeztiink tavol tarta-
ni magunkat - azt is el kellett fogadnunk,
hogy egyes témadk kiilonb6z6 aktualis ese-
mények hatasara hirtelen felforrésodnak
vagy mas megvilagitasba keriilnek. Nem
kizart, hogy egyik-masik fejezetet az olva-
s6 egészen mas kontextusban, mas szem-
tiveggel az orran fogja majd tanulmanyoz-
ni, mint ahogy mi azt korabban megirtuk,
egyes mondatok, cimek, metaforak, elneve-
zések mas gondolatsort inditanak el benne,
mint ami a szerzék eredeti szandéka volt.

ADATOK = Budapest, Harmat Kiadé, 2018 (305 old.)
ISBN: 978-963-288-432-5

" A kotet bevezetéjének kivonata a szerz6k és a kiadé szives engedélyével.



SZONTAGH PAL

KISS ULRICH SJ: SZOLGALO VEZETO
A TANULO VALLALKOZASBAN

Kézenfekvének  tlinhet,
hogy a Magyar Reformatus
Nevelés vezetéselméleti te-
matikus szama egy, a szol-
galo vezetéssel foglalkozo6
konyvet szemléz. Megle-
ponek tlinhet ugyanakkor,
hogy a Magyar Reforma-

tus Nevelés egy jezsuita
szerzetes konyvével foglal-
kozik. Mégis megtessziik,
hiszen meggy6z6désiink,
hogy a keresztyén feleke-
zetek kozott sokkal tobb

az, ami 0sszekot, mint ami
elvalaszt. Es az egyik ilyen éppen a bibliai ala-
pokon all6 vezetéselmélet lehet.

Kiss Ulrich jezsuita atya életutja 6Gnmaga-
ban is konyvet érdemelne. A magyar apatdl
és német anyatdl sziiletett Kiss Ulrich a csa-
lad emigracidja utan Leuvenben kapott koz-
gazdasz diplomat, melyet a fontainebleu-i
INSEAD-on szerzett MBA-diplomaval egé-
szitett ki. Kozel két évtizedig volt topmene-
dzser (tobbek kozott a LOréal kozmetikai
cégnél), majd 1988-ban lépett be a Jézus
Tarsasagba. Ezt kovetéen Leuvenben filo-

z6fiai, Romaban teoldgiai
és kommunikaciétudoma-
nyi végzettséget szerzett. A
jezsuita magyar rendtar-
tomanyban a Szent Ignac
Jezsuita  Szakkollégium
és a Jezsuita Roma Szak-
kollégium rektora is volt,
oktatott tobb féiskolan és
egyetemen. 2004 ota tart
vezetSi lelkigyakorlatokat
és szeminariumokat Ma-
nagement by Jesus (Mb])
cimmel. Ennek a munka-
nak régen vart lenyomata a
most megjelent kotet.

Kiss Ulrich az dskeresztyénséget egy si-
keres startup véllalkozasként mutatja be,
mely az évezredek sordn a vilag legtartésab-
ban sikeres véllalataként maradt fent: ,,Jé-
zus mint startup vallalkozé jelenik meg, aki
meghirdeti kiildetését, illetve Osszedllitja
csapatat. Epp ezért az evangélium tekinthe-
t6 a vallalkozasok egyfajta kézikonyvének
is”! Megfogalmazasaban a jezsuita rend egy
»kétezer éves vallalkozas 450 éves fiokval-
lalata” (11. oldal). Szamara evidencia, hogy



egy vallalkozas szamara lehet {izleti norma
a Tizparancsolat és az evangélium. ,Légy
sikeres, ahogy Jézus emberhaldssza tette a
galileai halaszokat, és a te sikered is tartos
lesz, mikozben az etikai mércét is a lehetd
legmagasabbra teszed” - irja (12.).

A konyv valojaban kettd: egy menedzser-
kézikonyv és egy spiritudlis elmélkedés szo-
ros szimbidzisa. A ,Menedzsment Szent
Mark szerint” alcimt részekben Szent Ignac
lelkigyakorlatainak szellemében ad spiritu-
alis utmutatast katolikusnak és protestans-
nak, hivének és keres6nek egyarant.

A kotet szerkezete nagyon tudatosan fel-
épitett. Egyrészt egy mindig ,,most”-ot mu-
taté ora szamlapjan abrazolja a 12 fejezetet
(Elbzetes reflexié — Cél - Csapat — Unnep -
Torvény — Onismeret - Radar — Tanulékony-
sdg — Onalloség - Kreativitds — Utodlds -
Utdlagos reflexié), mdsrészt megfigyelhetd
benne egy hagymahéj-szerti harmas szer-
kezet is, melynek kiils6 héjat az elézetes és
utolagos reflexio, kozépso rétegét a cél és
az utddlas kérdéskore, belsé magjat pedig
a CS.UTO.RT.OXK. betiiszéval leirhatd te-
vékenységiv adja. Taldn mdr ez is mutatja,
hogy szerkezetében és nyelvezetében a kotet
erGsen hasonlit az évtizedek o6ta szaporodo
menedzser-szakirodalom kiadvanyaira. A
recenzens szerint néha taldn tulsagosan is:
ez a fajta latvanyos és blikkfangos szerkesztés
néhol aranytalanna teszi a konyvet, megtori
a szerz6 olvasmanyos stilusanak, logikusan
egymasra épiilé mondanival6janak termé-
szetes aradasat. Persze érthet6 a most-6ra
szimbolikdjanak hangstlyozasa, hiszen
Ulrich atya egyik f6 mondanivaldja, hogy
»Isten mindig most, jelenben van (...) Is-
ten nem egy szép régi torténet fészerepld-
je, de nem is valami jovébeli jutalom, amit

megkaphatok, ha jol viselkedtem. Isten itt
és most van veliink” Ahogy ugyancsak 6
fogalmaz egy interjuban: ,,Sokaktol hallom:
nagyon szeretnék elmenni a szeminarium-
ra, de sajnos nincs idém... Ez a megfogal-
mazas eleve téves szemléletet sugall: az id6
nem tehet a tiéd, nem a te tulajdonod. In-
kabb arrdl lehet sz6, hogy te vagy az id6é,
vagyis az id6 rabja vagy.™>

Erthetd az - elsésorban az angolszdsz me-
nedzserirodalomban megszokott — frappans
betliszé ernydje ala beterelt mondanivald
is, de megitélésiink szerint a kotet sokkal
tobb és értékesebb annal, minthogy ilyen
latvanyossagokra legyen sziiksége. Ahogy a
szerz6 is idézi Donald R. Keoughot, a Coca
Cola elnokét, az iizleti vezetéselmélet termi-
noldgidjaban ,,sziinet nélkiil vjjaalakitunk
valamit, de féleg a nyelvet alakitjuk ajja” (19.)
Ez a kényv azonban - hdla Istennek — nem
csupan egy Ujabb elmélet, egy ujabb hangza-
tos struktira vagy menedzseri aranyszabaly,
sokkal inkabb az évezredes szolid gyakorlat
szemléletes és élvezetes leirdsa.

A recenzi6 terjedelme nem teszi lehetévé
az érdemi elmélyedést egyik témakorben
sem, de példalodzo jelleggel hadd alljon itt
néhany megdobbentd és/vagy megszivle-
lendd megallapitas, felvetés.

A célkitiizésrol sz016 (talan az egyik leg-
jobban kidolgozott) fejezetben a kiildetés, a
cél és a vizié meghatarozasaban és egymas-
hoz val6 viszonyaban Kiss Ulrich végigvi-
szi Jézus ,startup-épitésének” analogidgjat.
Ertelmezésében a kiildetés azokat a célokat
hatdrozza meg, amelyek éltal a vizié meg-
valosulhat. A vizi6 itt Ezsids konyvében ta-
lalhato: A nép, amely sotétségben jdr, nagy
vilagossdagot ldt, a homdly foldjén lakokra vi-
ldgossdg ragyog. (Ezs 9,1)° A kiildetésnyilat-



kozat — Beteljesedett az id6, és elkozelitett az
Isten orszdga. Térjetek meg, és higgyetek az
evangéliumban! (Mk 1,15) - hatarozza meg
a célokat, feladatokat: Kovessetek engem, és
én emberhaldszokkd teszlek titeket. (Mk 1,17)

A csapatépitésrol szolo fejezetbdl szin-
tén rengeteget tanulhat a (keresztyén) ve-
zet6. A csapatomnak keressek értelmes
célokat vagy a célokhoz keressek csapatot?
Latszolag a cél az els6dleges, de Kiss Ul-
rich figyelmeztet: napjaink dinamikusan
valtozo vilagaban egy jo csapat konnyeb-
ben alkalmazkodik és fogalmaz meg maga-
nak - a vizio elérését szolgald - Gj célokat,
mintha mereven csak az eredeti célokhoz
ragaszkodnank. A csapatépités kulcsanak
a felhatalmazast (empowerment) tartja,
egyenesen a delegalas mtivészetérdl beszél.
Az emberhaldszat metaforajat tovabb bon-
colgatva értékeli Jézus kivélasztasi modsze-
rét: a jeloltek eddigi szakmai tapasztalataira
épit, azonban az Uj feladat tartalmaz egy
rejtélyes tobbletet, kihivast is, ami kivancsi-
vé tesz. Az azonnali dontést, elkotelez8dést,
a (be)tanitdst kovetéen azonban minden
kozosségben - igy a tanitvanyok kozott is —
eléadddhatnak krizispillanatok, tdlterhelt-
ség, kiégés-kozeli allapot. A vezetd ezekben
avalsagos periddusokban is tanulhat a Mes-
tertél: O pedig igy szolt hozzajuk: Jojjetek
velem, csak ti magatok egy lakatlan helyre,
és pihenjetek meg egy kissé! Mert olyan so-
kan mentek hozzd, hogy még enni sem volt
idejiik. Elhajoztak tehdt egy lakatlan helyre
magukban (Mk 6,31-32).

A harmadik 6 fejezetben az tinneplés
fontossagara hivja fel a figyelmet a szerzo:
»Azt hiszem, nem tévediink, ha az tinnep-
lést a menedzsment leginkabb elhanyagolt
teriiletének tekintjiik. (...) az egyhaz vi-

szont éppenséggel a téma specialistaja” (69.)
Boldog nép az, amely tud neked ujjongani
(Zsolt 89,16) — idézi a zsoltarost (katolikus
forditasban: ,,Boldog az a nép, amely tud
tinnepelni”). Az tinnep a célra iranyitja a fi-
gyelmet, kozosséget épit, tilmutat a hataro-
kon (transzcendens) és erdforras is: erét ad
a tiirelemre, a varakozasra. Krizis idején az
tinnep célja lehet a vigasztalas is. Az tinnep-
1és nem egyszertien lelkiallapot - tanulhato
és tanulando!

A koz6sségépitd torvényrol szolo fejezet-
ben szamos belsd szabalyrdl, tizleti/vallalati
torvényrdl esik szo. A legfontosabb talan a
vallalati transzparencia torvénye: Ne keriild
meg a torvényt, ne légy személyvilogatd, és
ne fogadj el vesztegetést, mert a vesztegetés
elvakitja a bolcseket is, és félreviszi azoknak
az tigyét, akiknek igaza van. (5Moéz 16,19)

Az Onismeretrdl szolo fejezet személyes
példakon keresztiil mutatja be, hogy az 6ni-
madat Szkiilldja és az onutdlat Khartibdisze
kozott hanykolddunk, mikozben az on-
megvalositas csabos hangu szirénjei éneklik
arészeg én énekét (123.), pedig a helyes 6n-
ismeret az Onvezetés feltétele. Ebben sokat
segithet egy Oszinte, kritikus barat: ,,A ba-
ratsag ne maradjon a vezetd el6joga. Legyen
a vallalat mtikodési alapelve” (128.)

A radar cimd fejezetben — melynek cimét
elsésorban a CSUTORTOK betiiszoba vald
illeszthet6ség motivalta — az id6k jeleirdl, a
trendelemzésrol, vezet6i perspektivarol esik
sz6. A radar képes észrevenni a szokatlan
jelenségeket, de a beavatkozas lehetdsége és
felel6ssége mindig a vezet6é marad. Ha az
okos latja a veszedelmet, elrejtézik, az egy-
iigytiek pedig belekeverednek, és megjdrjik
(Péld 22,3). Ha az elrejt6zés nem is javasol-
hat6 a vezet6nek, a korlatoltak belekevere-



dését mindenképpen célszerti elkeriilnie. A
szerzd szamos példat hoz a vezet6i el6relatés,
a jovoorientalt tervezés mddszereire, bizta-
tasul megjegyezve, hogy a japan és a kinai
irasban a krizis irasjele két elembdl all 9ssze:
a veszélybdl és az esélybdl. A megszokasbol
val6 kimozdulas soran a veszélyek elhdritasa
napjaink vezetdinek is 4j esélyt adhat.

A tanulékonysag fejezetében a tanuld
vallalkozasokrdl olvashatunk. A szolgalat-
ban és a tanulasban az a k6zds, hogy mind-
kettéhoz alazat sziikséges. ,A vezet6nek
mindenkor tanulnia kell, akdrcsak a jé pap
is holtig tanul. A vezet6 tanulasa azonban
nemcsak személyes tanulds, nem magan-
tigy, hanem koziigy. Koziigy olyan értelem-
ben, hogy maganak a vallalkozasnak tanulé
vallalkozassa kell valnia” - mondja a szerz4.*
A tanulas valtozast jelent, amely magaval
vonja a magatartas valtozasat is. A tanul6
szervezet olyan dnmagat megujit6 rendszer,
amelynek jellemzdje a metareflexio, a kriti-
kus onreflexio és a vallalati tanulasi kultura.

Az 6nallésag - felelds delegalas cimd fe-
jezetben egy 0- és egy Ujszovetségi példat is
hoz a szerzé. Az els6 Mdzes és Jetr6 parbe-
széde: Apésa ekkor azt mondta Mozesnek:
Nem jél csindlod a dolgot. Teljesen kimeriilsz
te is, meg a nép is, amely veled van. Tuilsdgo-
san nehéz neked a feladat, nem tudod egye-
diil elvégezni. (...) De vdlassz ki a nép koziil
derék, istenféld férfiakat, megbizhaté embe-
reket, akik gyiilolik a haszonlesést, és tedd
Oket eloljarokkad ezer, szdz, Otven vagy tiz
ember folott. Ok tegyenek majd igazsdgot a
nép kozott minden idében: minden nagyobb
iigyet vigyenek eléd, de minden kisebb iigy-
ben tegyenek ok igazsdgot! Konnyits a terhe-
den, hadd hordozzdk azt veled egyiitt! Ha igy
cselekszel, és Isten is ezt parancsolja neked,

akkor te is helyt tudsz dllni, meg ez az egész
nép is békességben mehet vissza a helyére
(2Méz 18,17-23). Az észszer(i és atgondolt
delegalas a néppé (kozosséggé) valas fontos
feltétele, de egyuttal a felemelkedésé is.

Az tujszovetségi példa a felhatalmazas
(empowerment) szép példaja: Nem helyes
az, hogy az Isten igéjét elhanyagolva mi
szolgdljunk az asztalokndl. Hanem vilasz-
szatok ki magatok koziil, testvérek, hét fér-
fit, akikrdl j6 bizonysdgot tesznek, akik telve
vannak Lélekkel és bolcsességgel, és Gket dl-
litsuk be ebbe a munkdba, mi pedig megma-
radunk az imddkozds és az ige szolgdlata
mellett (ApCsel 6,2-4).

A fejezetben sz6 esik még a fontos és
slirgds tigyek matrixarol (Ike-kocka), a pa-
pirkosarrol és a hataridénaplordl, mint a
menedzser két legfontosabb ,eszkozérol’,
illetve Krisztus felhatalmazasarol, delegala-
sarél (Mk 12,1-9; 13,6; 13,11).

A Kkreativitasrol szolo fejezetben Kiss
Ulrich érdekes parhuzamokat von a krea-
tiv nevelés ismérvei és Jézusnak az evan-
géliumokbdl ismert nevelkedése kozott,
majd a feln6tt Jézus miikodését elemzi a
kreativitaskutatasok fényében: Almélkod-
tak a tanitdsdn, mert gy tanitotta GOket,
mint akinek hatalma van, és nem 1igy, mint
az irdstudék. (Mk 1,22).

Ahogy az tinneplés, gy a kreativitas is
tanulhato - allitja a szerz6, szemléletes pél-
dédkat hozva erre. Creare necesse est — ,,a
leleményesség vagy kreativitds nem vala-
miféle pozitiv adaléka az emberi természet-
nek, hanem az emberi lét 1ényegébdl fakado
szlikségszertiség, és mint ilyen, a tdlélés, a
novekedés zaloga” (206.).

Az utdédlas kérdését vizsgald utolso feje-
zetben a valoban tartos véllalat titkat keresi



a szerz6. Az els6sorban csaladi vallalkozasok
torténetébdl vett gyakorlati példak tapaszta-
lata azt mutatja, hogy a sikeres utddlast mar a
csaladi cég megalapitasakor meg kell kezdeni.

A kotet gazdag irodalomjegyzékkel és
fiiggelékekkel (pl. Vallalkozok tizparan-
csolata; Lelki tukor uzleti vezeték szdmadra;
Robinson és Péntek esete: a rabszolgatdl a
baratsagig stb.) lesz teljessé, amelyek mar
onmagukban is tovabbgondolasra készte-
tik az olvasot.

Ha egyetlen bekezdésben kellene megfo-
galmaznunk, mi is a szolgald vezetés, talan
ennyit mondhatnank: A szolgalé vezetd a
feladatokbol indul ki. ,,Az igazan sikeres ve-
zetOk egy-tigytiek: egyetlen nagy vizid, jovo-
kép hajtja 6ket. Ezért kockaztatni is képesek
(...) s6t, néha szenvedni is” (92.) Vezet6-
ként meghatarozzak a célokat, szolgaloként

pedig segitik a csapatot a megvaldsitasban.
Aki naggyd akar lenni kozottetek, az legyen a
szolgdtok; és aki kozottetek elsé akar lenni, az
legyen mindenki rabszolgdja! (Mk 10,44).
Kiss Ulrich kényve szinte letehetetlen ol-
vasmany. Annyi rétege, mondanivaléja, lize-
nete van, hogy egyszeri olvasasra lehetetlen
mindet befogadni. A menedzserirodalom
mas darabjaival ellentétben nem (csak) az
tzleti siker titkat keresi, hanem - Bill Gates
nyoman - definialja is a sikert: ,Nem a siker
elérése a cél, hanem a cél elérése a siker”.
Konyve alapmi hivének és keresének,
vezetonek és beosztottnak, vallalkozénak
és alkalmazottnak, mindenkinek, aki igy
vagy ugy, de itt és most szeretné szolgalni
az Isten orszagat.
Adatok = Budapest, Jezsuita kiadd, 2017 (292 oldal)
ISBN: 978-963-442-004-0

' Janos Piroska: Szolgdld vezet6 a tanuld vdllalkozdsban http://www.erdon.ro/szolgalo-vezeto-a-tanulo-vallalkozasban/3630347

(utolsé letoltés: 2019.01.05.)

2B.G.: Milyen a szolgdlé vezet6? Milyen a tanulé vdllalkozds? http://ermehalo.hu/milyen-a-szolgalo-vezeto-milyen-a-tanulo-

vallalkozas.html (utolsd letdltés 2019.01.05.)

3 résunkban a szerz6 dltal megjeldlt bibliai igehelyeket a revidedlt protestans forditdsban kézéljiik. (www.abibliamindenkie.hu)
4Kiss Ulrich SJ: Szolgdlé vezet6 a tanulé vdllalkozdsban (Fdbics Istvan ismertetdje), http://www.magyarkurir.hu/hirek/kiss-ulrich-sj-
szolgalo-vezeto-tanulo-vallalkozasban/ (utolsé letéltés: 2019.01.05.)
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NEMETH DORA KATALIN

SZONTAGH PAL: ERTEK, REND,

ERTEKREND

A keresztyén pedagdgusokkal szemben tdmasztott mindségi és
etikai elvarasok, valamint azok kodifikaciés problémai

HITBEN A KOTELESSEG,
KOTELESSEGBEN A HIT

A budapesti Patrocinium Kiad6 gondo-
zasaban jelent meg Szontagh Pal doktori
disszertaciojabdl késziilt konyve, mely az
Erték, rend, értékrend cimet viseli. A mu
szerzGje ebben az évben szerezte meg dok-
tori fokozatat a Karoli Géspar Reformatus
Egyetem Allam és Jogtudomanyi Doktori
Iskolaban. A summa cum laude mindsités-
sel megvédett doktori értekezés témaveze-
téje Dr. Csaki-Hatalovics Gyula Balazs, a
kar egyetemi docense volt. Szontagh Pal
jelenleg ugyanezen intézmény Tanitokép-
z6 Foiskolai Karan oktatéként dolgozik.
Egyetemi feladatai mellett a Reforma-
tus Pedagodgiai Intézet igazgatoja, illetve
az Oktatasi Hivatal szakmai szakértdje.
Szamos elismerés, tobbek kozott Kodaly-
érem, Teriileti Prima Dij és Barczy Istvan
dij tulajdonosa.

Az elkészult kotet 310 oldalas puha-
kotésti konyv, melynek alcime mellett a
konyv hatoldalan 1évé tartalom is segit

megmagyarazni a cim széjatékat; mit je-
lenthet a munkdban a rend, az érték és
értékrend, milyen kapcsolatban allhatnak
ezen kifejezések egymadssal. A munkdban
a pedagogusokkal szemben tamasztott



elvarasrendszer a keresztyén pedagogi-
ai elvekkel keriil osszevetésre, kiegészitve
mindezt a hivatasetika, az erkolcsi kodex
elemzésével. A munka emellett kvantitativ
elemzéssel, kérddives kutatassal is kiegé-
sziil, melynek célja felmérni, mi az, amit az
etikai szabalyok elvarnak a pedagdgusok-
tol, és mi az, ami ebbdl valéban teljesiil.

A konyv tartalmaban ugyanolyan tagolt-
saggal, {6 és alfejezetekkel talalkozhatunk,
amelyet a tudomanyos, szak- és doktori dol-
gozatoknal megismerhettiink, mindez azt is
bizonyitja, hogy a munka teljes egészében
alkalmas arra, hogy atdolgozas nélkiil, teljes
egészében az olvasokozonség rendelkezésé-
re alljon. A rovid bevezetés és a hipotézisek
felvazolasa utan a keresztyén pedagdgia be-
mutatdsaval kezd6dik az elemzés, kiemelve,
hogy eltéréen az altalanos pedagogiatdl, a
keresztyén nevelSk a lexikalis tudas atadasa
mellett és azzal egylitt magat a keresztyén
hitet és vilagnézetet is kozvetitik. Ezt kove-
ti a pedagdgusokkal szembeni elvarasok,
kévetelmények bemutatasa, melyben nem-
zetkozi kitekintésben bizonyitja, hogy a
pedagogusszakma egyszerre igényel magas
képzettséget és az egész életen at tartd tanu-
las képességét, és egyszerre alapul mobilita-
son és partnerségen. Bar minden orszagban
mast tekintenek a pedagdgusok legfonto-
sabb kompetencidinak, ez a négy alapelv
mindenhol megtalalhaté. Hazai viszony-
latban a szerz6 Apaczai Csere Janos mun-
kassagatol kezdve foglalkozik a pedagogus-
kompetencidk bemutatasaval, ugyanakkor
lathato, hogy a legujabb jogszabalyokkal is
teljesen tisztaban van és olvasoinak is segit-
ségére lehet, hiszen sokan érezziik elveszve
magunkat a sok jogszabaly és azok modosi-
tasainak erdejében.

Az 6todik fejezetben kap helyet a peda-
gogusmindsités elemzése keresztyén szem-
pontbdl. A szerz a kiilonb6z6 kompeten-
ciakat és a keresztyén elvek egybevagasat
Bibliai magyarazatokkal igazolja, amelyek
bizonyitjak nem csak nagyfoku jogi és pe-
dagdgiai, de teoldgiai iranyu olvasottsagat,
tudasat is. Szontagh Pal még az olyan, sza-
munkra modernek tiiné pedagdgiai felada-
tokra is taldl magyarazatot a Szentirasban,
mint a tanulds tdmogatasa, az Onreflexio
fontossdga vagy az egyéni banasmod érvé-
nyesiilése.

Az etika és a jog viszonyanak vizsgélata-
ban mar nem csupan a Bibliat, hanem olyan
neves gondolkodok munkait is felhasznalja
a két fogalom kozelitését, mint Fazakas San-
dor, Mihaly Otté vagy Kélvin Janos. A feje-
zet kiemeli a jog és etika fontos kiilonbsége-
it, ugyanakkor igyekszik kovetkeztetéseket
is levonni. Ezt koveti a hivatasetika magya-
razata, amelyben a teologusok és etikai ir6k
mellett Max Weber is helyet kap, és amely
fejezet tovabb bévitheti ismereteinket a
protestans etika mai napig tart6 hatasairdl.

A szerz a tovabbi fejezetekben nagy
szakirodalmi tudassal, torténeti kontex-
tussal kiegészitve mutatja be az etikai ko-
dexeket, a pedagogusetikat és az ezeket
szabalyoz6 jogi lépéseket, mindezt ismét
nemzetkozi Osszehasonlitdasban, kiemelve
az angolszasz, a finn és az olasz példat.

A kotet masodik felében kap helyet a
kvantitativ kérdéives vizsgalat bemutata-
sa, amelynek keretében a valaszadok két
kérdéivet toltottek ki. Az elsé kérdbivben
kiilonbozo etikai kodexekbdl vett idézetek
elolvasdsa utdn arra kellett valaszt adniuk,
mennyire értenek egyet ezekkel az allita-
sokkal, majd a masodik kérdéivben az elsé



kérdéivnek megfeleltetett allitdsokat kellett
értékelniiik. A konyvben helyet kap a két
nevezett kérdoiv is, igy az olvasok maguk is
elvégezhetik a feladatot.

A kutatas értékelésében a szerz6 meglepd
eredményre jut, ami az elsé és a masodik
kérdéivre adott vélaszok 6sszehasonlitasa-
kor jelentkezik. A valaszok érdekes megosz-
last mutatnak mind a nem, mind a kor és
a tovabbi hattérvaltozok tekintetében. Ez-
utan sor keriilt a kérdéiv megismétlésére a
pedagogushallgatok korében. Ezen vélasz-
ado6 csoport mar engedékenyebbnek mu-
tatkozott az etikai elvek megismerésénél, de
szigorubban kezelték a konkrét példakat.

Ugy vélem, a munka jé olvasmdany lehet
minden hivé ember és pedagdgus kezében.
A szerz6 minden felvetett kérdésre nagy

szakirodalmi tudassal, magas moddszerta-
ni ismeretek birtokdban, az eredményeket
nem csupan tényként felsorolva, hanem
azokat elemezve, kovetkeztetéseket levonva
valaszt ad, hogyan valtozik az etikai szaba-
lyok és a valds élet problémainak megitélése
a tapasztalt pedagdégusok és a nemzedékek
nevelésére még csupan késziilé pedagogus-
hallgatok koérében. A szerz6 munkdjaban
valéban magyarazatot ad: hogyan valik az
érték, vagyis az etikai és hitbéli meggy6z6-
dés és a rend, mint a jogi keretek és szaba-
lyozasok egységes, vallasi meggy6z6désben
és a torvények betartasanak egységes meg-
létében eggyé: értékrenddé.

ADATOK = Budapest, Patrocinium Kiadé, 2018 (310
old.) ISBN: 978-963-413-203-5
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A MAGYARORSZAGI
REFORMATUS EGYHAZ KOZNEVELESI
KULDETESNYILATKOZATA!

»-. tegyetek tanitvannya minden népet [...]” (Mt 28,19)

A reformatus koznevelési intézmény pedagdgusai kiildetésiik felel6sségét atérezve a sziilok
altal rajuk bizott gyermekeket és fiatalokat korszert, mindségi oktatassal, keresztyén neve-
léssel, tartalmas és célszert tevékenységrendszerrel formaljak. A sziil6kkel és a gytilekeze-
tekkel egytittmiikodve elGsegitik, hogy a fiatalok jol safarkodjanak Istentdl kapott talentu-
maikkal, a magyar nemzeti kultirat megbecsiiljék és gyarapitsak, hazajukért, csaladjukért
aldozatra készek legyenek, egész életiikkel Isten dicsdségét szolgaljak.

Kiildetése alapjan a reformatus intézmény olyan keresztyén kozosség, ahol a fiatalokat
ugy tanitjak és nevelik, hogy 6k a hit ajandékanak elfogadasara vezet6 ismeretek, élmé-
nyek és tapasztalatok birtokaba jussanak; egyre jobban megismerjék, hogy Kiben és miért
hisznek, életiik zsindrmértékének a Szentirast tartsak, elfogadjak reformatus hitelveinket
és hagyomanyainkat; tudjak, hogy Istennek terve van az életiikkel, és erre a Szentlélek teszi
alkalmassa Gket.

A Magyarorszagi Reformatus Egyhaz koznevelési intézményeinek kiildetése, hogy a ra-
juk bizott gyermekek és fiatalok, Jézus Krisztus parancsolata alapjan ismerjék meg a ke-

resztyén élet felel6sségét, vezetést és utmutatast kapjanak a tanitvanysag megélésére.

»... hogy elmenjetek és gyiimolcsot teremjetek [...]” (Jn 15,16)

'Elfogadta az MRE Zsinata 2018. november 21-22-ei (ilésén. Illusztracié: MRE cimer.



A Reformdtus Pedagdgiai Intézet és a Driestar Christian University (Hollandia)

ERTEKORIENTALT VEZETES /
VALUE DRIVEN LEADERSHIP

cimmel 2019 tavaszan 30 oras akkreditalt

pedagdgus-tovabbképzést szervez

A tovabbképzés célja a koznevelési intézmé-
nyek vezetdinek szemléletformaldsa bibliai
alapokon, a korszer(i vezetéselmélet eredmé-
nyeinek felhasznaldsaval.

A képzés a vilagnézetileg elkotelezett koz-
nevelési intézmények formalis és informalis
vezetdinek kivan segitséget nyujtani, hogy
sajat helyzetitkben minél hatékonyabb veze-
t6vé valjanak.

A tematika a hollandiai Driestar Educatief
keresztyén tanarképz6é fOiskola szakmai
egyuttmikodésével kertiilt kialakitasra, a kép-
zés oktatdi holland és magyar szakemberek.

A képzés fokuszaban a korszerii vezetési
ismeretek, hazai és nemzetkozi jo gyakor-
latok és a keresztyén pedagogia sajatossa-
gai allnak.

A tovabbképzés soran a résztvevé megis-
meri a keresztyén vezetés elméleti alapjait,
a keresztyén alapértékek és a modern ve-
zetéselmélet Osszefiiggéseit. A résztvevd a
képzés elvégzésével képessé valik a vilagné-
zetileg elkotelezett intézmény bibliai alapo-

kon nyugvo szervezetfejlesztési és operativ
vezetési feladatainak ellatasara.

A Kkétszer kétnapos képzés, amely két-
nyelvii, nemzetkozi tanusitvannyal zarul,
plendris el6adasokbdl és interaktiv miihely-
munkakbdl all. A képzés nyelve magyar (a
holland nyelvii el6adasok szinkrontolma-
csolasaval).

A KEPZES IDOPONTJA:

2019. aprilis 11-12. (csiitortok-péntek) és
2019. majus 16-17. (csiitértok-péntek)
A KEPZES HELYE:

Premium Apartmanhotel,

1139 Budapest, Orszagbiré utca 44-46.

A képzés el6addi holland és magyar egye-
temi oktatok, iizleti és oktatdsi szakem-
berek, a keresztyén nevelés ismert és elis-
mert szerepldi.



AZ AKKREDITALT KEPZES FOBB
TEMAKOREI:

A keresztyén vezetés esszencidja

A vezetés legfontosabb irdnyainak isme-
rete (rendszeretet, fliggetlenség, érzelmi
biztonsag, extrovertaltsag, joindulat és sze-
lidség); A személyiség nevelésének harom
alapkérdése; Vezet6i stilusok (gondosko-
dé, strukturald, szolgald vezetd); Vezetdi
szerepfelfogas sajatossagai a keresztyén
iskoldkban (Kozosségi tevékenység, sze-
repek valtogatasa, felel6sség-vallalds és
szolgdlat, safar és pasztor); A kornyezet, a
viselkedés és a spiritualis 6nazonossag 6sz-
szefliggései; A keresztyén vezetd legfonto-
sabb tulajdonsagainak osszegytjtése (kva-
litasok, mozgatérugok, értékek, ismeretek,
meggy6zddések, kiildetés-elképzelés, sze-
mélyiség).

A keresztyén vezet6

A maganyos pasztor (sokasag elétt jaras,
a perspektiva felel6ssége); A megkisértett
vezet$ (lehetGségek és korlatok, tavolodas
az eredeti céloktdl, bizalom és ellendrizhe-
tdség, onkontroll, szerephatarok és szerep-
zavar, szakmai biiszkeség és alazat); A ,,bu-
kott” vezeté (emberi és isteni perspektiva
a ,bukasban’, a hatalom goércsos akarasa, a
megbizatas végessége, monitoring rendsze-
rek, indikatorok, humdnerd-fejlesztés); Az
id6 fogsdgaban (hatdrid6 és szamonkérés,
szamonkérés és bizalom, 6nreflexié hianya,
team-munka iddigénye és idémenedzs-
mentje, feladatdelegalas); Jozsef és testvérei
bibliai torténete alapjan Karrier-diagram
készitése, értékkatalogus osszeallitasa.

A keresztyén oktatas Iétjogosultsaga

Pedagogiai idedlok a misszidi parancs tiikré-
ben; Szerepkonfliktusok (két vilag polgarai
vagyunk, meg kell tanulnunk ellenkultdra-



ban élni); Kié a gyerek? (Isten, sziild, egy-
haz, iskola helye és szerepe a nevelésben); A
keresztyén oktatasra vonatkozo6 tarsadalmi,
szakmai, felhasznaldi elvarasok azonositasa

Mitél keresztyén az iskola?
Sajatos és  kizarolagos
(kiildo, kiildetéstudat és szolgalatkészség
egylittese); A keresztyén iskola Isten-képe,
emberképe és gyermekképe, nevelési esz-
ménye (teljes személyiség egysége, kibonta-
kozasa, megérzése); A keresztyén iskola jo-
vOképe stratégia-alkotasa (jovéorientaltsag,
idealizalt, de elérhet6 jovokép, kellé kihi-
vas, stratégiai tervezés); A keresztyén iskola
szervezeti és személyzeti keretei (fenntarto,
vezetés, iskolalelkész, munkatarsi kozosség
szerepe és felel6ssége a keresztyén iskola
miikodtetésében); Az azonositott stratégiai
teriiletek pokhaléabrajanak elkészitése és
jovoképelemek stlyozasa.

feladatrendszer

Ertékkdzponti vezetés

A viselkedésiinket meghatdrozo alapérté-
kek; Az iskolavezeték szakmai miikodése
(nem semleges, hanem normativ, bibliai
alapu szakmai identitas); A keresztény is-
kolavezetés erkolcsi irdnyt(i, és erkolcsi
batorsagot kivan; Iskolai értékkonfliktusok
feldolgozasa (normativ szabalyok és érték-
alapu dontések konfliktusa).

Vezetdi etika

Protestans hivatastudat a vezetésben; Spi-
ritualitds, menedzsment és szakértelem a
vezet6i munkaban; Vallott és megélt etikai
normaik, etikai kihivdsok a vezet6i mun-
kaban; Egy-egy valos etikai krizishelyzettel
kapcsolatos dontés elemzése a Mesterelme
modszer segitségével.

A vallasi és pénziigyi kérdések
egyenslilya az iskolavezetésben
Fogalmak tisztazasa (vallas, oktatasi veze-
tés, pénziigyek, egyensuly); Az egyensuly
részei (feleldsség, igazsagossag, szolgalat);
Az értékkozpontu pénziigyi vezetés bibliai
alapjainak azonositasa szentirasi igehelye-
ken keresztiil — esettanulményok.

Keresztyén szemléleti

pénziigyi gondolkodas

A Biblia pénziigyi alapelveinek alkalmaza-
sa; Isten ,szerepe” az anyagiakban (gazda,
tulajdonos, uralkodo és iranyitd, gondosko-
do) és az ember szerepe: a safarsag (igyin-
tézd, ,menedzser’, hiliséges feliigyel); Két
szélsOség: a ,szegénység-evangélium” és a
»prosperitds-evangélium”; A hiiséges safar
tulajdonsagainak katalégusa, bibliai argu-
mentacioja.

Bibliai szemléletii szervezetfejlesztés

Latas és kiildetés meghatarozasa (A minket
koriilvevd valosag megértése, képességeink
és lehetdségeink megértése, a Stockdale pa-
radoxon); Keresztyén szervezetek 6t bibli-
kus célja (istentisztelet, szolgalat, evange-
lizacio, kozosségépités, tanitvannya tétel);
A megvaldsitas fontossaga (folyamatok-
ban val6 gondolkodas, szolgald vezetés);
A csapatépités 6 el6készitd 1épése, a cso-
portalakulas dinamikaja; Hogyan lehet a
mindennapi intézményi gyakorlatban és
rendszerszinten a felekezeti
megvalositani az ot biblikus célt?

oktatasban

PR és iskolamarketing a felekezeti
oktatdsban

A keresztyén iskola atfogo stratégiai céljai;
A keresztyén iskola partneri kapcsolatha-



16ja, definitiv és rejtett {izenetek a tarsada-
lom felé; Rendezvény(ek) marketingtervé-
nek elkészitése

A tovdbbképzés végére teljesitendd

tartalmi kévetelmények

A résztvevd

= ismerje a korszert vezetéselmélet (ki-
emelten a szolgalo vezetés) alapjait

= ismerje a keresztyén vezetéselmélet bibli-
ai alapvetéseit

= legyen képes sajat vezetdi személyiségé-
nek tudatos onreflexidjara

= ismerje a szervezetfejlesztés, a gazdalko-
das és az iskolamarketing elméleti alapjait
és azok keresztyén aspektusat

= hozza be személyes tapasztalatait a tré-
ning megval6sulasi folyamataba

= az Uj informdciokat integralja sajat ta-
pasztalataiba

A képzést elvégzé hallgatok a Driestar Uni-

versity és a Reformdtus Pedagdgiai Intézet 4l-

tal kiallitott angol és magyar nyelv{i tanusitvanyt
kapnak, mely a 277/1997. Kormanyrendelet
értelmében a pedagdgusok 7 évenként ko-
telez6 120 drés tovabbképzésébe 30 draként
beszamithato. (A képzés alapitasi engedé-
lyének szama: 9/307/2018.) A képzés elvég-
zésének feltétele az elméleti el6addsok 90, a
tréningfoglalkozasok 100%-an val6 részvé-
tel és egy hataridére beadott 1000 és 3000
karakter kozotti terjedelmti reflexios levél
megirasa.

A képzés résztvevoi létszama maximalt,
a részvételi lehetdséget a jelentkezések sor-
rendjében tudjuk biztositani.

Tovabbi informaciokat talalnak a Refor-
matus Pedagogiai Intézet honlapjan (www.
refpedi.hu), illetve érdekl6dhetnek a kép-
zés szakmai felel6sétdl (Dr. Szontagh Pal -
szontagh.pal@reformatus.hu) vagy szerve-
z6jétdl (Bajnokné Vincze Orsolya — bajnok.
orsolya@reformatus.hu).

Szeretettel virjuk kedves Kollégdinkat!
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Szdmunk szerz6i

SZAMUNK SZERZO|I

Abram Tibor = mesterpedagdgus iskolaigazgatd, tiszaninneni fégondnok,
az MRE Zsinatdnak vildgi alelndke, a reformdtus kéznevelési stratégiaalkotd
csoport vezet6je
Dr. habil. Bégel Gyorgy Ph.D. = a kézgazdasdgtudomadny kandiddtusa,
a Central European University tandra, vezetési szakértd
Markus Gabor = mesterpedagdgus, a Tatai Reformdtus Gimndzium tandra,
a Reformdtus Pedagdgiai Intézet cimzetes igazgatdja
Németh Doéra Katalin = a Debreceni Egyetem Bolcsészettudomanyi Kar neveléstudomdny
szakos hallgatéja
Dr. Szontagh Pal Ph.D. = mesterpedagdgus, a Reformatus Pedagdgiai Intézet igazgatdja,
a Kdroli Gaspar Reformdtus Egyetem Tanitoképzd Féiskolai Karanak féiskolai docense
Dr. Tomka Janos Ph.D. = villamosmérnok, mérnéktanar, a Kdroli Gdspar Reformdtus
Egyetem f6iskolai tandra, vezetési szakértd
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