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Elekes Istvan' — Daniel Botond?

A keresztény hit hatasa a vallalkozas filozéfiajara
és szervezeti gyakorlatara:

vallalkozoéi narrativak Hargita megyébaol

WA keresztény szellemiségii cégek nemcsak haszontermelésre vdllalkoznak,
hanem a kizjé megvaldsitdsdra is, amelybe beletartozik a foglalkoztatdis fellen-
ditése, a szolidaritds és az addézds.” (Héjj Tibor)

Kivonat

A tanulmdny tizenkétr Hargita megyei keresztény villalkozd narrativdjin keresztiil vizsgdlja, hogy a
valldsos meggydzddés miként hat a vdllalkozdsok jovéképére, kiildetésére, értékrendjére és miikidésé-
re. A kvalitativ kutatds célja annak feltdrdsa, hogyan jelennek meg a keresztény hitbil fakads elvek
a szervezeti gyakorlatban. A félig strukturdlt interjiik alapjdn késziilt elemzés kiilon figyelmet fordir
a vezgetdi szerepekre, a szervezeti kommunikdcidra, a munkatdrsak kozotti kapcsolatokra, valamint
a konfliktuskezelési és bérezési gyakorlatokra.

Az eredmények azt mutatjdk, hogy bdr a keresztény értékek hangsiilyosan jelen vannak a vdllalkozik
narrativdiban, ezek intézményesiilése, illetve strukturdlt beépiilése a szervezeti miikodésbe tobbnyire
elmarad. A menedzsmentgyakorlatok dontéen pragmatikusak, és csak ritka esetben tiikroznek tuda-
tosan alkalmazott keresztény menedzsmentmodelleket.

A keresztény értékek igy jellemzden a kozosségépités, az etikus tizletvitel és a szolgdld vezetés minden-
napi gyakorlatiban oltenek testet.

A tanulmdny a vallds és a villalkozds kizitti kapesolat empirikus feltdrdsahoz jdrul hozzd egy kelet-
kozép-eurdpai, tobbfelekezetii kontextusban.

Kulcsszavak: keresztény vallalkozds, szervezeti kultira, szolgdlé vezetés, etikus tizletvitel, Har-
gita megye, kvalitativ kutatds

Abstract. How Does a Christian Entrepreneur’s Faith Influence Business Philosophy and
Practice? A Narrative-Based Business Study in Harghita County

This study examines how religious beliefs influence the vision, mission, values, and organizational
practices of businesses led by twelve Christian entrepreneurs in Harghita County, Romania. The aim
of the qualitative research is to explore how principles derived from Christian faith are reflected in
organizational life. Based on semi-structured interviews, the analysis focuses on leadership roles,
internal communication, interpersonal relationships, conflict resolution, and compensation practic-
es.
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Findings reveal that although Christian values are strongly emphasized in the entrepreneurs narra-
tives, their institutionalization and structured integration into organizational operations are gener-
ally lacking. Management practices are predominantly pragmatic and rarely reflect consciously ap-
plied Christian management models.

As such, Christian principles primarily manifest in everyday practices of community building, ethi-
cal business conduct, and servant leadership. The study contributes to the empirical understanding
of the relationship between religion and entrepreneurship in a multi-denominational Central and
Eastern European context.

Keywords: Christian entrepreneurship, organizational culture, servant leadership, ethical busi-
ness, Harghita County, qualitative research
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BevEZETO

A 21. szdzad gazdasdgi és tdrsadalmi kornyezetét sszetett kihivdsok jellemzik. A globalizdcid,
valamint a tudomdnyos-technoldgiai fejlédés nyomdn ugyan szdmos el8relépés toreént az egész-
séges és biztonsdgos életfeltételek elérésében, a tdrsadalmi és gazdasigi egyenldtlenségek tovabb-
ra is fenndllnak. Napjainkban a vallalatok miikodését egyre inkdbb meghatdrozzék a fenntart-
hatésdg és a tdrsadalmi feleldsségvallalds irdnti elvdrdsok. A fenntarthat6 fejlédés irdnydba
torténd elmozdulds megkoveteli a vallalatvezetékedl, hogy dtfogé és felelés szemléletmoddal
kozelitsenek dontéseikhez.

Az utébbi években a keresztény felekezetek dltal szervezett véllalkozdi események és vezetd-
képzések fontos szerepldivé véltak ennek a diskurzusnak. Székelyfoldon is megfigyelhetd, hogy
a helyi vallalkozok egy része aktiv résztvevdje ezeknek a kozosségi és szakmai programoknak,
ahol gyakran meriilnek fel tdrsadalmi problémdk és azok hitalapt megkozelitései.

Személyes taldlkozdsaink keresztény véllalkozékkal arra a meghigyelésre vezettek, hogy val-
lalkozdsaik miikodésében egyfajta sajdtos, egyedi szemlélet érvényesiil. Ez a tapasztalat inditot-
ta el benniink a kutatdi kérdést: hogyan hat a keresztény véllalkozé hite a véllalkozdsa filoz6fi-
djdra és gyakorlati mkodésére?

A keresztény vallalkozé” fogalmdt hdrom kritérium mentén definidltuk. Az elsd a véllalko-
zés tulajdonosinak 6nmeghatdrozdsa, a misodik az aktiv egyhazi jelenléte (lelkiségi csoportok,
hazi gytilekezetek tagja, és aktiv szerepet véllal az egyhdz életében, gondnok, presbiter, egyhdz-
tandcsos), harmadikként a keresztény vallalkoz6i kozosségekhez valé kapcsoldddsa (véllalkozdi
csoport tagja vagy keresztény vezetGképzések résztvevdje).

A jelen tanulmdny egy nagyobb kvalitativ vizsgilat részeredményeit mutatja be. A kutatds
sordn félig strukturdlt interjik segitségével négy tematikus egységben vizsgdltuk a Hargita me-
gyei keresztény vallalkozok hitének és villalkozdi gyakorlatdnak kapcsoldddsait. Az elsd interja-
tomb a villalkozdk személyes élettdrténetére, motivdcidira, hitéletére és vezetdi dnéreelmezésé-
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re fékuszdlt, a mdsodik és harmadik interjutdmb kifejezetten a villalkozdsok filoz6fidjdra,
szervezeti miikodésére és mindennapi vezetési gyakorlatdra, a negyedik részben pedig a keresz-
tény villalkozéi identitds reflexiv feldolgozdsa zajlott.

Az elsé interjutdmb feldolgozdsibél szirmazé eredmények rdimutatnak, hogy a keresztény
véllalkozék motivécidiban és onértelmezésében hangsilyosan jelennek meg valldsi szempon-
tok: a ,szolgdlatként” megélt villalkozdi tevékenység, a kozosségépités, valamint a személyes
felel@sségvallalds és lelki vezetdi szerepvdllalds. A keresztény villalkozdi identitds kulcseleme az
isteni elhivds tudata, az emberi méltdsdg tisztelete és a kozjé szolgdlata. Tobb vélaszadé kifeje-
zetten Isten akaratdnak keresésében ldtja vallalkozdi kiildetését, és vezetdi szerepét is gyakran
tekinti hivatdsként. Ezzel szemben ugyanakkor a jelen tanulmdnyban részletesen bemutatott
szervezeti és mikodési gyakorlatokban (mdsodik és harmadik tomb) ezek a valldsi inspirdciok
kevésbé jelennek meg formdlisan intézményesiilt keresztény modellek formdjéban. Ez a kii-
16nbség segit révildgitani arra, hogy a személyes hit és a szervezeti miikodés Gsszefiiggései sok
esetben drnyaltabb, indirekt médon érvényesiilnek.

A tanulmdny els6ként a keresztény hitre épiild vallalkozéi jovéképet, kiildetést és értékren-
det vizsgalja elméleti és empirikus szempontbél. Ezt kévetden bemutatja, hogyan titkrozédnek
ezek az elvek a szervezeti miikodés kiilonboz8 teriiletein. A kutatdsmddszertan ismertetése a két
f6 tartalmi egység kozott helyezkedik el, részletezve az adatgytijés és elemzés folyamatdt. A dol-
gozat zér6fejezete Osszegzi a kutatds f8bb megdllapitdsait, kitérve a médszertani korldtokra és a
jovébeli kutatdsok lehetséges irdnyaira is.

1. ELMELETI HATTER

1.1. Szervezeti alapok

A szervezet a tdrsadalmi élet egyik legmeghatdrozébb egysége, amelyben két vagy tobb személy
egylittm{ikodik kozos célok megvaldsitdsa érdekében (Vilyi, 2008). A szervezetek minden eset-
ben strukeurdlt rendszert alkotnak, amelyet a hierarchia, az autoritds megosztdsa, a dontéshoza-
tal, valamint a belsé szocializdcié és kulttira jellemez. A szervezetek nem csupdn formalis struk-
tardk, hanem kulturélis és erkdlcsi kozosségek is, amelyek befolydsoljdk a tagjaik gondolkoddsdt,
magatartdsat és ércékrendjét.

A szervezeti kultdra — hasonléan a nemzeti kultiridkhoz — meghatdrozza, milyen magatar-
tdsformdk szdmitanak elfogadhaténak vagy keriilenddnek (Klein & Klein, 2012). Ez kiiléno-
sen fontossd vélik olyan véllalkozdsok esetében, ahol a vezetSk értékalapd irdnyitdst kivinnak
megvaldsitani. Az értékorientdlt szemlélet szerint a szervezet nem csupdn gazdasdgi egység, ha-
nem erkolcsi kozosség is.

A villalkozdsok célkittizései — akdr explicit médon megfogalmazottak, akdr implicit médon
miikodnek — alapvetéen meghatdrozzdk a makodésiiket (Kiss, 2017). A célok kialakitésdra je-
lentds hatdssal van a vallalkoz6 személyes vildgnézete, tapasztalatai, motivaciéi és valldsi meggyd-
z6dése. E ponton szorosan dsszefonddik a gazdasdgi és spiritudlis dimenzié: a hit nem csupdn a
magdnéletet, hanem a szervezeti dontéseket is befolydsolhatja. A vallds és a gazdasdg kozotti
kapcsolat napjainkban egyre nagyobb figyelmet kap a tudomdnyos diskurzusban (Audretsch et
al., 2007), kiilondsen a tdrsadalmi felelésségvallalds és a vallalkozoi etika kérdéskorében.
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1.2. Jov6kép, kiildetés és stratégia

A jov8kép, a kiildetés és a stratégia hdrmasa a szervezeti irdnyitds alappilléreit alkotja, kiilo-
nosen a hossza tavi tervezés és a fenntarthaté miikodés szempontjabdl. A jov6kép olyan inspi-
ral6 és irdnyadé nyilatkozat, amely megmutatja, milyen jovét kivan elérni a véllalat. Funkciéja,
hogy fokuszélja a szervezet tevékenységeit, mozgdsitsa a belsd és kiils§ szereplSket, valamint
koherens képet nytjtson a szervezet identitdsdrol.

A szakirodalom hdrom jévéképtipust kiilonit el: (1) a jov8beni tevékenységi korre fokuszald
jov6kép, amely a piacra és a kindlatra koncentrdl; (2) az Gj sziikségletek felismerésén alapulé
jov8kép, amely az innovaciéra épit; valamint (3) a véllalati magatartds {8 irdnydra dsszpontositd
jov6kép, amely inkdbb erkolesi és tdrsadalmi pozicidk kijelslését célozza (Klein & Klein, 2012).
Ezek a kategéridk nem zdrjék ki egymadst, hanem sok esetben egymadsra épiilnek. A keresztény
véllalkozdsok esetében gyakori, hogy a jovokép nemcsak piaci célokat, hanem spiritudlis és
kozosségi torekvéseket is megfogalmaz.

A kiildetés a szervezet létezésének értelmére és céljde artikuldlja. Mig a jovékép a ,hova tar-
tunk?” kérdésre ad vélaszt, a kiildetés a ,miért léteziink?” dilemméjdra reagil. A jol megfogal-
mazott kiildetésnyilatkozat viligosan meghatdrozza, hogy a szervezet milyen értékeket képvisel,
kinek nyujt szolgaltatdst, és milyen médon kivdn mikodni. Keresztény vallalkozdsok esetében
a kiildetés tartalmazza a kozj6 elémozditdsit, a munka méltdsiginak megbrzését, valamint a
tdrsadalmi fenntarthatdsdg céljéc (Kiss, 2017).

A stratégia feladata, hogy operativ eszkdzrendszert nydjtson a vizi6 és a kiildetés megvalési-
tdsdhoz. A stratégiai gondolkodds — noha a 20. szdzad mésodik felében alakult ki mint vallalati
funkci6é — ma is nélkiilézhetetlen a komplex és gyorsan valtozé kérnyezetben valé eligazoddshoz
(Klein & Klein, 2012). A stratégiai tervezés nem csupdn pénziigyi vagy piaci eszkdz, hanem
értékalapi vezetdi gyakorlat is. Ambrus (2013) rdmutat, hogy az erdélyi véllalkozdsok egy része
eleinte tartézkodott a formalizdlt stratégiai gondolkoddstél, azonban mdra egyre tobben tekin-
tik azt a felelds vezetés részének.

1.3. Szervezeti felépités

A szervezeti felépités alapvetden meghatdrozza, hogyan valdsul meg a munkamegosztds, az
informdciddramlds és a dontéshozatal a véllalkozdson beliil. A szervezeti struktira nem pusztdn
technikai rendszer, hanem kulturdlis és erkélesi lenyomat is, amely tiikrozi a vezetés értékrend-
jét és az emberképet. Klein és Klein (2012) szerint a szervezeti mechanizmusok és a hierarchidk
olyan kereteket biztositanak, amelyek segitik vagy éppen giroljék az egyticem(ikodést, a rugal-
massdgot és a feleldsségvallaldst.

A Klasszikus hierarchikus modell stabilitdst és viligos ald-folérendeltségi viszonyokat nyujt,
de csokkentheti az alkalmazkoddképességet. A lapos struktira gyors dontéshozatalt tesz lehetd-
vé, mig a funkciondlis és mdtrixmodellek a szakértelemre és projektalapt egyiittmiikodésre
épitenek (Kiirtdsi, 2013). A hélézati strukedrdk rugalmasabb miikddést biztositanak, de maga-
sabb koordindciés igényt timasztanak.

1.4. Vezetdi kompetencidk és csapat
A vezet8i kompetencidk és a csapatdinamika szoros sszefliggése meghatdrozé a szervezeti
hatékonysdg és a célok elérése szempontjabdl. A keresztény vezetés sajétossdga, hogy a technikai
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vezetSi készségek — mint az irdnyitds, dontéshozatal vagy egytittmikodés — mellett kézéppont-
ba helyezi az emberi méltdsdg tiszteletét, a szolgdlatot és a kozosségi felelSsségvdllaldst. A kovet-
kez8kben hdarom tematikus egységben mutatjuk be azokat a kompetencidkat, amelyek a keresz-
tény tanitdsokon alapulé vezetés gyakorlatdban kulcsszerepet jdtszanak: az éreékalapu
magatartdst, a kapcsolati-kommunikdcids készségeket, valamint a tdrsadalmi érzékenységre és
onfejlesztésre épiils vezeti miikodést.

A keresztény vezetdt az igazsdgossdg, az integritds és a tisztesség normdi vezérlik. Ezek nem-
csak erkolcsi irdnytiiként szolgdlnak, hanem a vezet6i hitelesség forrdsai is, amelyek formaljdk a
szervezeti kultirdt. Az etikus vezetés példdt mutat a csapattagoknak, és olyan munkahelyi kor-
nyezetet teremt, ahol a kolesonos tisztelet és feleldsség természetes (I1. Janos Pal, 1981). Kiss
Ulrich (2017) ,szolgdlé vezetés” fogalma ebbe a gondolati keretbe illeszkedik: a vezetd nem
onmagdért, hanem a munkatdrsakért és a kozosségért gyakorolja szerepét. Az ilyen vezetés célja
a csapattagok tdmogatdsa és kibontakoztatdsa, valamint egy egyiittmi(ik6dé és megbecsiilésen
alapulé6 munkahelyi légkor kialakitdsa.

A hatékony kommunikdci6 a vezetdi siker alapfeltétele. Gergely Orsolya (2013) szerint a
vildgos elvardsok kozlése, az aktiv hallgatds és a visszajelzések kezelése megerdsiti a bizalmat, és
el8segiti az egylittmikodést. A kommunikdcids kompetencidk mellett a timogaté kapcsolatok
is fontos szereppel birnak. Dougherty és munkatdrsai (2013) szerint a j6 kapcsolatrendszer
nemcsak belsé kohéziét biztosit, hanem lehetévé teszi a tudds és eréforrdsok hatékony megosz-
tésdt is, ami hozzdjdrul a szervezeti fejlédéshez. A kapcsolati kompetencidk igy nemcsak a csa-
patépitést, hanem a dontéshozatalt és a konfliktuskezelést is kozvetleniil befolydsoljak.

A keresztény vezetés egyik kulcskompetencidja a szocidlis érzékenység: a vezetd felelSsséget
visel nemcsak a szervezet, hanem a tdgabb kozosség irdnt is. XIII. Led pdpa nyomdn Prohdszka
Ottokdr (1991) hangstlyozza, hogy a keresztény vezetdnek figyelemmel kell lennie a tirsadalmi
igazsdgossdg szempontjaira, és térekednie kell a kozosségi jolét elémozditdsdra. Ehhez szorosan
kapcsolédik az empdtia mint belsd attittid. Cullen és munkatdrsai (2013) szerint az empatikus
vezetd képes megérteni és figyelembe venni a munkatdrsak érzéseit, ami elengedhetetlen a bi-
zalmi légkor fenntartdsahoz. Az empdtia hozzdjirul a csapat mordljahoz és az elkotelezettség
noveléséhez, kiilonosen olyan szervezeti kultirdkban, amelyek az egyén személyességére is
hangsulyt helyeznek. Toviabbd Martin Frederick Hanna (2006) hangstlyozza a folyamatos on-
fejlesztés jelentdségét. A vezetSknek torekedniiik kell a sajat képességeik fejlesztésére, hogy ha-
tékonyan tdmogathassdk csapatuk és szervezetiik fejlédését. A személyes fejlédés nemcsak a
vezetSk sajdt teljesitményét javitja, hanem pozitiv példdt is mutat a csapattagok szdmadra.

Végezetiil, bar a keresztény vezetés alapvetden értékalapd, nem nélkiilozheti a stratégiai gon-
dolkoddst és az innovécié irdnti nyitottsdgot sem. A hosszt tavi célok kijelolése és megvaldsi-
tdsa — Argandona (2012) szerint — segiti a vezetdket abban, hogy dtfogd terveket készitsenek,
amelyek 6sszhangban vannak a szervezet jovéképével és kiildetésével. A j6l meghatdrozott stra-
tégidk lehetdvé teszik a szervezet szdmdra, hogy hatékonyan reagdljon a piaci viltozdsokra és
kihaszndlja az Gj lehetéségeket. Az innovdcié képessége szintén elengedhetetlen a szervezeti
fejlédéshez. Az innovativ vezetSk nyitottak az Gj technolégidkra és médszerekre és bétoritjdk a
csapattagokat, hogy kreativan gondolkodjanak és 0j megkozelitéseket alkalmazzanak a problé-
mék megolddsdra (Toth & Csapéné Riskd, 2018). Az Gj otletekre valé nyitottsdg és a kreativ
gondolkodds igy nem ellentéte, hanem kiegészitdje lehet a hiteles és felelds vezetésnek.
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1.5. Konfliktus és konfliktuskezelés

A konfliktus az életiinkkel, tdrsadalmunkkal és a szervezetek 1étezésével egyiitt jaré fogalom.
Konfliktusrél akkor beszéliink, ha tobb érintett fél koziil valamelyik azt érzi, hogy egy fontos
kérdésben a tobbiek negativan viszonyulnak hozzd és megprébdljik megakaddlyozni céljai el-
érésében (Ambrus, 2013). A keresztény vezetéselméletben kiilon hangsilyt fektetnek a konflik-
tuskezelés médszereire. Kiss Ulrich rdmutat arra, hogy a vezet8knek az asszertivitds arany ko-
zéputjdt kell megtaldlniuk a behdédolds és a fenyegetd magatartds kozote. A kommunikdcié és a
konfliktuskezelés 6sszefonddnak, mivel a j6 kommunikdcié gyakran megelézi a konfliktusokat,
mig a rossz kommunikdcié gyakran azok okozéja. Ugyanakkor a villalkozéknak nemcsak a
kommunikdciéra kell 8sszpontositaniuk, hanem a trgyaldsi készségeik fejlesztésére is. Ezen
készségek révén a vezetdk hatékonyabban tudjdk kezelni a konfliktusokat és megelézni azok
eszkaldléddsdt (Kiss, 2017). A tdrgyaldsi készségek azért is fontosak, mert a térgyalds a leggyak-
rabban alkalmazott konfliktuskezelési eszkéz a véllalkozdsokban (Klein & Klein, 2012).
A kommunikdcié és tdrgyaldsi készségek mellett a keresztény vezetés olyan dltaldnos alapelvei,
mint az empdtia és az etikus viselkedés, szintén jelentds szerepet jdtszanak a konfliktuskezelés
teriiletén. Az empatikus vezetdk jobban megértik a csapattagok érzéseit és motivécidit, ami
segit a konfliktusok hatékonyabb kezelésében. Az etikus viselkedés pedig biztositja, hogy a
konfliktuskezelés folyamata igazsdgos és tisztességes legyen minden érintett szdmdra (Cullen és
mtsai., 2013).

1.6. Méltanyos bérezés

A méltdnyos bérezés nemcsak gazdasdgi kérdés, hanem az emberi méltésdg, a tdrsadalmi
igazsdgossdg és a keresztény erkoles kifejez8dése is. A katolikus egyhdz tdrsadalmi tanitdsa — kii-
16n6sen XIII. Le6 pdpa Rerum Novarum enciklikdja — szerint a munkabérnek biztositania kell
a munkds és csalddja tisztes megélhetését, nem csupdn a piaci eréviszonyok alapjin (XIII. Led
& Prohdszka, 1991). Az igazsdgos bér azt jelenti, hogy a munkavillalé egzisztencidlis biztonsé-
ga nem vidlhat alku tdrgydvd. Kiss Ulrich szerint a fizetési rendszerek kialakitdsakor a keresztény
vezetdnek figyelembe kell vennie a teljesitmény, a hiiség, az emberi sziikségletek és a kozosség
érdekei kozotti egyensulyt. A Katolikus Egyhdz Katekizmusa hangsilyozza, hogy a felek kozotti
szerz8déses megéllapodds nem elegendd az erkolcsi igazoldshoz: a munka értékének elismerését
tikkroznie kell a bérnek is. A személyzetet igazsigosan és teljesitményiikhéz mérten kell jutal-
mazni, hogy motivéltak maradjanak és hiiségesek legyenek a céghez. Ehhez sziikség van egy
olyan rendszerre, amely folyamatosan ellendrzi a bérezés mértékét a piaci viszonyokhoz képest,
és sziikség esetén korrigdlja azt. Az igazsdgos bérezés eldsegiti a munkavillalok lojalitdsdt, csok-
kenti a fluktudciét, és noveli a szervezet hosszt tava stabilitdsat (Kiss, 2017: 104—108). A mél-
tdnyos juttatds igy egyszerre erkolcsi kotelesség, szervezeti eszkdz és tdrsadalomformélé gyakor-
lat.

2. A KUTATAS MODSZERTANA

Amint azt a bevezet6ben mar jeleztiik, fontos kiilonbséget tenni a kutatdsban alkalmazott elem-
zési egység és a ténylegesen vizsgdlt alanyok kozott. A kutatds elemzési egysége a vallalkozds,

116



A keresztény hit hatdsa a villalkozds filozdfidjdra és szervezeti gyakorlatdra

ugyanakkor a véllalkozds mikodésérdl sz616 informdcidk a szervezetben meghatdrozé szerepet
betsltd személyektdl — elsdsorban a vallalkozékedl — szdrmaznak. Ennek megfelelen a vizsgd-
lathoz kvalitativ médszertant alkalmaztunk, amelynek alapjdt a félig strukturdlt interji képezte.

A kutatds célja annak feltdrdsa, hogy a keresztény véllalkozé hite milyen médon befolydsol-
ja a vallalkozds filozofidjde és gyakorlati miikodését. Ennek érdekében a vizsgélat sordn egyardnt
sziikségesnek bizonyult a véllalkozdk személyes nézeteinek és a véllalkozdsuk mikodési jellem-
z8inek megismerése.

A kutatési kérdés tdg értelmezhetésége és a , keresztény viéllalkozé” fogalmanak sokféle jelen-
tése miatt a célcsoport pontos meghatdrozdsa kulcsfontossdgtiva véle. Mivel a téméval kapcso-
latos el6zetes meghigyeléseinket és terepismeretiinket Romdnidban, Hargita megye néhdny te-
leptilésén szereztiik, a kutatdsunk célcsoportja is ebbél a foldrajzi régiobdl keriilt ki.

A keresztény villalkozé” fogalmdt a kutatds sordn egy hdromdimenziés modell alapjin
definidltuk. Az elsé dimenzi6 az dndefinicié: a megkérdezett vallalkozé dnmagit keresztény-
ként hatdrozza meg. A mdsodik dimenzié az aktiv valldsi részvétel, amely tilmutat a hagyomi-
nyos valldsgyakorldson. Ide tartozik a lelkiségi csoportokban valé részvétel (példdul Hélo,
Fokolaré, Karizmatikus megajulds mozgalom), a hdzi csoportokhoz, imakézosségekhez valé
tartozds, valamint az egyhdzi életben betoltott aktiv szerep (példdul presbiteri vagy tandcsosi
feladatok). A harmadik dimenzié a keresztény véllalkoz6i kozeghez valé kapcsolédis: a vallal-
kozé tagja keresztény villalkozoi csoportnak, illetve részt vett ilyen jellegti képzéseken, példdul
a Management by Jesus programon vagy a GLS (Global Leadership Summit) konferencidn.

A kutatds célpopuldcidjiba olyan Hargita megyei telepiiléseken mikodé véllalkozdsok tar-
toztak, amelyeknek alapitéja legaldbb hat {6t foglalkoztat, és megfelel a fenti hdromdimenzids
kritériumrendszernek. A kvalitativ kutatds természetébdl adédéan nem reprezentativ mintdn
alapul (Letenyei, 20006), ennek ellenére torekedtiink a véltozatossdg biztositdsira. A kivalasztds
sordn szempont volt a felekezeti sokszin(iség, a nemi ardnyok kiegyenstlyozottsiga, a korosztd-
lyi véltozatossdg, valamint az, hogy a véllalkozok kiilonbozd ipardgakban tevékenykedjenek.

A potencidlis interjualanyokat olyan keresztény kozosségek taldlkozdin szélitottuk meg,
amelyek aktivan tdimogatjdk a vdllalkozoi fejlédést, tuddsmegosztdst és kozosségépitést. Az elsd
kapcsolatok kialakitdsdban ajanldsok segitettek, ezek alapjdn keriilt sor a résztvevék kivdlasztd-
sara.

A megkeresett vallalkozék tobbsége nyitottan fogadta a részvételi felkérést, és készségesen
véllaltdk az interjut. Hirom személy utasitotta vissza a részvételt: ketten idéhidnyra hivatkoz-
tak, egy {8 pedig gy vélte, hogy nem felel meg a kutatds kritériumrendszerének.

Az adatgytjtésre 2023 folyamdn keriilt sor: hét interji janudr és mdjus kozott, tovdbbi 6t
pedig oktdber és december kozott zajlott. Minden esetben személyes interjikra keriilt sor, ame-
lyek a vallalkozok munkahelyi kornyezetében zajlottak, tdbbnyire munkaidében. Az idépon-
tok egyeztetése tobb esetben is hosszabb folyamatot igényelt, de torekedtiink arra, hogy min-
den beszélgetés zavartalan és bizalmi légkdrben torténjen. Kiilon figyelmet forditottunk arra,
hogy a fizikai elrendezés is tdimogassa a partneri viszonyt — példdul minden esetben egy asztalndl
tilve zajlott a beszélgetés.

Az interjivezetd négy tematikus egységbdl épiilt fel, amelyek a keresztény véllalkozdk sze-
mélyes és szervezeti narrativdinak feltdrdsat szolgdltdk. Az elsé szakasz a véllalkozok élettorténe-
tére, személyes motivacidira, értékrendjére és hitéletére fokuszale, kiilonos tekintettel arra, ho-
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gyan kapcsolédik 6ssze mindez villalkozdi szerepiikkel. A mdsodik szakasz a véllalkozis
jovBképée, kiildetését és alapvetd értékeit vizsgalta. E blokk célja az volt, hogy feltérképezze,
hogy a hit hogyan hatdrozza meg a stratégiai gondolkoddst és a tdrsadalmi célkittizéseket.
A harmadik rész a vallalkozds gyakorlati miikodésére irdnyult, ideértve a szervezeti struktirdt, a
dontéshozatalt, a munkaszervezést, valamint a vezetd és munkavallalék kozotti kapcsolatok
jellemzdit. E szakasz fel akarta tdrni, hogyan érvényesiilnek a hitalapu elvek a mindennapi m-
kodés szintjén. A negyedik blokk a keresztény vallalkozéi identitds reflexiv vizsgélatdra toreke-
dett. A valaszadok értékelték sajdt szerepiiket, megfogalmaztdk, mit jelent szimukra a keresz-
tény véllalkozoi 1ét, és hogyan ldtjdk éreékeik megjelenését a szervezeti kultdrdban és a kiilsg
kapcsolatrendszerben.

A jelen tanulmdny az interjik mdsodik és harmadik tematikus egységének elemzésére épiil.
Az elsé és negyedik kérdésblokk — amelyek a személyes élettorténetre és a vallalkozoi identitds
reflexidjdra vonatkoznak — késébbi tanulmanyokban kertiil feldolgozasra.

Az interjuk dtlagos hossza meghaladta a masfél ordt, a leghosszabb beszélgetés 2 6ra 24 per-
ces volt. A teljesen rogzitett interjhanyag idétartama koriilbeliil 16 és fél 6ra. A beszélgetések
sordn a résztvevlk aktivan és elkotelezetten osztottdk meg tapasztalataikat, személyes és szakmai
torténeteiket.

A hangfelvételek 4tirdsihoz az Alrite beszédfelismerd szoftvert haszniltuk, amely jelentésen
meggyorsitotta az frott valtozatok el8készitését. Osszesen 225 oldal interjdleirat késziilt, ame-
lyet a tovibbiakban az elemzés alapjiul haszndltunk. Az dtirdst kovetden anonimizéltuk az
adatokat, majd a dokumentumot tematikus blokkok szerint négy részre osztottuk, 6sszhangban
az interjuvezetd szerkezetével.

3. A KUTATAS EREDMENYEI

3.1. Jovakép, kiildetés, értékrend

Ez az alfejezet a keresztény villalkozok jovképének, kiildetésének és értékrendjének f6bb te-
matikus vondsait foglalja 6ssze, az interjuk alapjin azonositott tartalmi csoportositds mentén.
A villalkozdsok jov6képe irdnyadd, hossza tavi elképzelés a kivant jovébeni dllapotrél, amely a
napi mikodés és stratégiai dontések vezérfonalaként szolgdl. A kiildetés ezzel szemben a szerve-
zet 1étezésének céljét és tarsadalmi szerepvallaldsit hatdrozza meg: mit tesz, kinek és milyen ér-
tékek mentén. A stratégia pedig a jovokép és kiildetés eléréséhez szitkséges eszkozok, 1épések és
médszerek rendszere (Klein & Klein, 2012).

A vizsgdlt tizenkét vllalkozds vezetSivel késziilt interjuk alapjdn kirajzolédik, hogy a jové-
kép és kiildetés megalkotdsa sordn sok esetben meghatdrozé szerepet jétszanak a keresztény ér-
tékorientdcids szempontok. Az aldbbiakban ezek f6bb kozos és egyedi vondsait tematikus bon-
tdsban mutatjuk be.

A kozosségi szolgdlat mint jovékép az egyik legmarkdnsabb vonds: a véllalkozdsok célkittzése-
iben gyakran jelenik meg a kozosségépités, az alkalmazottak megbecsiilése és a tdrsadalmi érték-
teremtés szdndéka. A vizsgdlt vallalkozdsok jovéképében hirom kiemelkedd motivum jelenik
meg: a gazdasdgi fejlédés irdnti elkdtelezddés, a kozdsségi értékek védelme és a szeretet, elfoga-
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dds kultirdjanak épitése. A vallalkozok koziil tobben szolgdlatként tekintenek tevékenységiikre,
amely hosszti tdvon a tdrsadalmi jolétet és a kozvetlen kdrnyezet megerdsitését célozza.

, Ugyhogy ez egy fontos szolgdlat, ami miatt szitkség van rank, de még az
elején vagyunk. Azt hiszem, hogy a hatdr a csillagos ég, hogy mennyit fogunk
tudni hozzdrakni a kornyezetiinkhiz és magunkhoz is” (Sz., 37 éves)

#A legtobbet azzal tudjuk tenni a kizosség szolgdlatdban, hogy biztositunk
egy olyan helyet, ahol a legmegfelelébb koriilmények kizott az emberek taldl-
kozni tudnak, beszélgetni tudnak.” (Zs., 52 éves)

Kiemelt célként fogalmazédik meg tovdbbd a munkahelyi kultira javitisa, az alkalmazottak
megbecsiilése és a pszichoszocidlis biztonsdg novelése. Ezek az értékek 6sszhangban dllnak a
keresztény szolgal6 vezetés koncepcidjéval, amely a vezetd szerepét a kozosség szolgdlatdnak
eszkozeként értelmezi (Kiss, 2017).

Ezzel szorosan 6sszefligg az etikus iizletvitel és keresztény értékalapiisdg, amely olyan gyakor-
lati elveket foglal magdba, mint a méltdnyos bérezés, torvényes mikodés és transzparencia.
Szdmos véllalkozds esetében az etikus miikodés nem pusztdn gyakorlati kovetelmény, hanem az
identitds és jovokép szerves része. A becsiiletesség kultdrdja tudatosan épitett véllalati éreék,
amely dthatja a dontéshozatalt.

WA lehetdségekhez mérten becsiiletes fizetést adni, nem feketén dolgozni,
nem feketén dolgoztatni, az addkat kifizetni, és minden torvényt [betartani —
szerk. megj. ], ami téliink fiigg” (T., 55 éves)

A profitszerzés nem 6ncél, hanem eszkdz egy fenntarthaté és méltdnyos miikddés biztosité-
sara. A keresztény vallalkozék gyakran fogalmazzak meg a hiteles, transzparens miikodés kove-
telményeit:

~Fegyelmezettek vagyunk, megbizhatioak vagyunk, dszinték vagyunk,
transzparensek, becsiiletesek, kompetensek.” (Sz., 37 éves)

Ezek a megkozelitések 6sszhangban dllnak a KEVE Térsasdg és mds keresztény iizleti szerve-
zetek dltal képviselt elvekkel, ahol a hit és a gazdasdgi gyakorlat integriciéja kulesfontossdga
(Tornielli, 2015; Téth & Csapéné Riskd, 2018).

A vizsgilt szereplék tobbségénél meghgyelhetd a tdrsadalmi felelésségudllalds vallalkozdi értel-
mezése, amely a kozj6 szolgdlatit a keresztény vezetSi magatartds szerves részének tekinti. A koz-
jo elémozditdsa, a tdrsadalmi hasznossdg, valamint a kozdsségi stabilitds erdsitése vezetd szem-
pontként szerepel. Ez az irdnyultsdg szoros kapcsolatot mutat a keresztény vezetés azon elveivel,
amelyek a kozosségek szolgdlatdt és tdimogatdsat tekintik elsédleges célnak (Tornielli, 2015).
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»A villalkozdsnak a célja szdmomsra, hogy jobbd tegyiik a kirnyezetiinket.
Mr nem motivdl a pénz. A motivicid régebben ez volt, mig meg nem tértem.”
(A., 48 éves)

A mindségi szolgdltatdsok és kizisségi élmény témakére azt mutatja, hogy a véllalkozdsok egy
része szolgaltatdsaikon keresztiil is kozosségi terek, kapcsoléddsi pontok létrehozdsdra torekszik,
noha ezek egy része értelmezhetd piaci narrativaként is. A szolgéltatdsalapu véllalkozdsok eseté-
ben gyakran tapasztalhatd, hogy a piaci tevékenységet kozosségépits célokkal otvozik.

WA kdvézinak a kiildetése az, hogy a szeretetet megosszuk valamilyen for-
mdban, mert keresztényként ez a legfontosabb feladatunk: szeretni Istent és
egymdst.” (Ls., 51 éves)

Ugyanakkor tobb esetben felmeriil a kérdés, hogy a kozosségi cél valédi éreékalapu elkote-
lez6dés, vagy inkdbb mdrkanarrativaba illesztett kommunikdcids eszkoz.

Tobb villalkozds megfogalmazott sajdtos, a keresztény értékekkel dsszeegyeztethetd, de egye-
di jovéképet is. Ezek kozott megjelennek olyan célkitlizések, mint az oktatds, a hagyomdnydrzés
vagy a kézmiivesség megdrzése és tovabbaddsa, amelyek tovébbi tirsadalmi értéket képviselnek.
Egy véllalkozds példdul tdrsadalmi feleldsségvéllaldsi projektként egy oktatdsi kozpontot hozott
létre, amely a digitdlis irdstudds fejlesztését tiizte ki célul:

»...jelenleg a feladata ennek az oktatdsi kozpontnak, hogy minél tobb em-
bert tanitson alap digitdlis kompetencidkra...” (Sz., 37 éves)

Misok a kulturdlis 6rokség dtaddsdt vagy kézmiives értékek megdrzését tekintik térsadalmi
feladatuknak. Egy készruhagydr a modern divatos ruhdkat 6tvozi a hagyomanyos népi motivu-
mokkal. A villalkozds vezetdje szerint ez a védjegyiik, de értékmegdrzd munkdt is végeznek.

WA hagyomdnybrzés mindenképpen egy f0 ismertetdjeliink. Igyeksziink a
mai kor divatjidnak is megfelelni, hogy divatos is legyen, de behozunk, becsem-
pésziink, rdtesziink olyan diszitéelemeket, amik régrdl fennmaradrak.” (M.,
62 éves)

Egy fa nyildszarékat gydrté véllalat a hagyomdnyos kézmiives technolégidk hasznalatdval és
régi mesteremberek tuddsdval késziti a legmodernebb nyildszdrékat. Ennek prezentdldsdra egy
szézéves paraszthdz és egy ultramodern épiilet 6tvozetébdl hoztak 1étre a bemutaté iizletiiket.

Végiil, a hit, spiritualitds és Isten vezetése a villalkozdsban dimenzi6 a véllalkozéi dontések
transzcendens megalapozottsdgat emeli ki: tobb esetben Isten akaratdnak keresése és a hit gya-
korlati integracidja vezérli a szervezeti miikodést, akdr tudatosan megfogalmazott alkotmdnyos
formdban is. Egy baptista véllalkozé célja, hogy vallalkozdsdn keresztiil evangelizaljon és a hitet
terjessze. Ez az egyedi célkit(izés erdteljesen valldsi jellegli, a tobbi vallalkozdshoz képest. Ennek
a kiildetésnek az egyediségét az adja, hogy a szektor, amelyben ez a véllalkozds kifejti a tevé-
kenységét az épitdipar, ezen belill is az Gt- és hidépités.
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»Csindljunk mdst, hogy tudjuk az evangéliumot hirdetni az embereknek.
Ezért azt mondom, hogy akkor csindljuk meg ezt a céget. (...) Most példaul
Biblidt adunk mindenkinek, aki betér ide, aki dolgozik, dolgozhat ndlunk
valamit, ajindékba kap egy csokolddét, egy Biblidt. (...) Es az életem hatralé-
V0 részét arra szeretném feldldozni, hogy minél tobb emberhez eljusson az igaz-
sdg. Es a vdllalkozdst azért szeretném tovdbbvinni. (...) Nincs leirva, de meg-
van ez széban, és a szivek elé van tdrva, és minden nap szembesiilnek az igén
keresztiil ezzel a fogalommal vagy ezzel a gondolattal” (A., 48 éves)

Ez a baptista vallalkoz6 a misszids lelkiiletének gyakran hangot is adott az interju sordn. Az
interju el8tt leszogezte, hogy gy feltételezi, a tobbi vallalkozd, akit megkérdeztem, nem is ke-
resztény az 6 kritériumrendszere szerint, valamint nekem is mint a kutatdst végzének ,siirgdsen
meg kell térnem”.

Biér ilyen szinten expliciten csak egy véllalkozéndl jelent meg az evangelizdcié mint cél,
tobben — koztiik katolikus és protestdns vezeték — is Isten akaratdnak keresését jelolték meg
irdnytiiként a déntéshozatal sordn. Egy esetben ezt irdsban is rogzitették egy ,alkotmdnyban”,
amelyben a szervezet miikodésének egészét Isten vezetésére biztdk. Ez a megkozelités illeszkedik
a nemzetkozi szakirodalom azon megdllapitisaihoz, amelyek szerint a hitalapt vezetés a szerve-
zeti kultdra strukturdlt részévé valhat (Cullen et al., 2013).

, Van egy alkotmdnyunk, amit mar az elején megfogalmaztunk. (...) A vi-
zidja egyértelmiien Isten felé mutat. Tudatosan kimondtuk azt, hogy be akar-
Juk vonni Istent.” (Sz., 37 éves)

Osszegzésként megillapithaté, hogy a vizsglt keresztény villalkozok jovSképe és kiildetése
kozéppontjdban a kozosségi hozzdjérulds, a valldsos és spiritudlis értékek dpoldsa, valamint a
mindségi és etikus szolgdltatdsnyujtds dll. Ezek az elemek nemcsak az interjikban, hanem a
kapcsolddé szakirodalomban is kulesfontossaguként jelennek meg a keresztény vallalkozdi siker
és fenntarthatésdg szempontjdbdl (Ashar & Lane-Maher, 2004; Tornielli, 2015). A vélaszad6k
jelentds része Isten akaratdt tekinti a szervezeti mikodés irdnyt(ijének, még ha ez formdlisan (pl.
frott vizi6 vagy alkotmdny formdjéban) csak ritkdn jelenik is meg. Kiilonosen kiemelkedd az a
véllalkozds, amely az amerikai Kingdom at Work keresztény vezetéselméleti modell® alapjin
dolgozta ki alkotmdnydt, amelyben Isten bevondsa tudatos és rendszerszintl. Ez a példa jél
szemlélteti, hogy a valldsi értékek nemcsak narrativ szinten, hanem intézményesitett formdban
is megjelenhetnek a szervezeti kultardban.

3 A Kingdom at Work mozgalom az Egyesiilt Allamokbdl szirmazik. A mozgalom egyik kdzponti
szervezete a Kingdom at Work Ministries, amely egy texasi székhely(i nonprofit szervezet. Ez a szer-
vezet a Betenbough Companies nevii épitdipari véllalatbdl ndtte ki magdt, amely a keresztény érté-
keket és elveket probélta integralni a sajdt vallalati kultdrdjéba és tizleti gyakorlataiba.
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3.2. Szervezeti felépités

A szervezeti felépités egy villalkozds vagy intézmény struktirdjdnak, hierarchidjdnak és mu-
kodési mechanizmusdnak 6sszessége, amely meghatdrozza a munkatdrsak kozotti kapesolatot, a
felelésségi koroket és kommunikdcids csatorndkat. Ez a felépités biztositja, hogy a szervezet
hatékonyan és eredményesen érje el a kittizott céljait (Klein & Klein, 2012).

A vizsgélt villalkozdsok tdbbségében kevesebb mint hisz {8t foglalkoztatnak. Ezen véllalko-
zésokra leginkdbb a lapos szervezeti struktira jellemzd, kozépvezetdi réteg és szigort hierarchi-
kus viszonyok nélkiil. Ez a megkozelités elésegiti a gyors dontéshozdst és a rugalmassdgot.
A kisebb létszdmu véllalkozdsok tgy is torekednek a rugalmassdgra, hogy az alkalmazottak
tobbféle szerepkorben dolgoznak, és sziikség esetén dtveszik egymis feladatait, ezzel is biztosit-
va a zokkenémentes mtikodést.

wAnnak fiiggvényében, hogy milyen megrendelések vannak, annak fiiggvé-
nyében osszuk minden nap fel. (...) Szervezetileg elég lapos, vagy ellaposods (a
villalkozds). Kevesen vagyunk, nincs kizépvezetdi réteg, (...) hogy jobban
tudjuk egymdst helyettesiteni, jobban tudjuk kollabordlni” (T., 55 éves)

A viéllalkozdsok méretének novekedésével a szervezeti felépités is komplexebbé valik. A hisz
f6nél tobb személyt foglalkoztaté véllalkozdsokndl a lapos hierarchia mellett megjelenik a funk-
ciondlis szervezeti felépités. Ezen véllalkozdsok esetén a munka a szakértelem alapjin csoporto-
sithaté. Tobb villalkozdsban példdul az adminisztrdciéére felelés munkatdrs ondlléan vezeti a
konyvelést, mig egy mdsik munkatdrs a beszerzésért vagy a rendelések kezeléséért felel. Tovabb-
ra is kevés hierarchikus szint taldlhatd, a szakemberek pedig viszonylag nagy onallésdggal ren-
delkeznek. Gyakori véleménye a villalkozéknak, hogy ez a tipust szervezés azért j6, mert min-
denki a ,sajit f6noke”, a vezeték nem szélnak bele a mindennapi munkavégzésbe, inkdbb
konzultativ szerepiik van.

~Mindenki a sajdt szegmensében vezetd. Tiil a kollégand azért felel, hogy a
rendelések rendben legyenek. (...) O a sajit fonoke, vigymond. En nem kérem
napirenden szamon. H. teljesen az adminisztricidért, pénziigyekért felel, & vi-
szi a konyvelést, a tlizvédelmet, a munkavédelmet, tehdt & az adminisztrdcidért
felelds. @) megint a sajdt fonoke, tehdt én nem szolok bele. (...) Igazdbol én
mindenkivel konzultdlok, de mindenki a sajir maga szegmenséért felelds.” (Z.,
41 éves)

A kevesebb mint negyven {8t foglalkoztaté vallalatok koziil két villalkozds esetén figyelhetd
meg komplexebb felépités. Mindkét véllalkozé a legfiatalabb véllalkozéi csoportba tartozik, il-
letve elmonddsuk szerint hasonlé rendszerekben szocializdlédrak (egyikitk programozdéként).
Mindkét vdllalkozds erésen digitalizalt, egyikiitk konkrétan az IT-szektorban tevékenykedik,
mésikuk szolgaltatéi szektorban, de szolgaltatdsukban fontos szerepet jdtszanak kiilonboz8
mobilapplikdciék. El8bbi villalkozdsra a métrix-, utébbira a hélézati strukedra jellemz8. Mig a
métrixmodellben el8re meghatdrozott csapatok rogzitett munkakorokben dolgoznak projekte-
ken, addig a hdlézati modellben rugalmasabban, részlegeken vagy munkakérokben nem rogzi-
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tett médon alakulnak ki a projektek. Ezek a projektek lehetnek idészakosak vagy dllandéak, és
a csapattagok projektmenedzserek irdnyitdsa alatt dolgoznak. A métrixmodellt alkalmazé val-
lalkoz6 tgy fogalmazott, mintha mindenkinek egy csapaton beliil két ,f6ndke” lenne, & és az
aktudlis projektvezetd. A hédlézati modellt alkalmazé vallalkozé pedig a kdvetkezd médon mu-
tatta be akeudlis struktirdjukat:

LAzt gondolom, hogy mi mindenkit kollégaként kezeliink, de fontosnak
tartom, hogy nyilvin legyen ilyen feleldsségstruktiira. Ugyhogy mondhpatom
igy, hogy a tetején vagyok én, és alattam pedig marketinges, mellette a cégtdr-
sam. Aldja inkdbb a technikai részleg, tehdt a fejlesztéknek a munkdja csopor-
tosul, aldm minden mds, a marketinges, projektmenedzser. A projektmenedzser
ald vdarosmenedzserek...” (L., 33 éves)

A megkérdezett vallalkozdsok koziil csak a két nagyobb véllalkozdsban lelhetd fel a hierar-
chikus villalati struktira, de ezen véllalkozdsok esetében is nagyon sziik kozépvezetdi réteggel.
Mindkét vallalkozds t6bb mint negyven munkatdrssal dolgozik egyiitt, és mindkettd a gydrtoi
szektorban. Ezekben a villalkozdsokban hagyomdnyosan fentrél lefele torténik a kommunikd-
cié és a dontéshozds is. A munka specidlis operativ feladatokra és részlegekre van felosztva,
korldtozott rugalmassdggal.

Az interjuk tanulsdgai alapjan tehdt a vizsgalt vallalkozdsok szervezeti felépitését elsésorban
a szervezetek mérete, az ipardg, valamint a véllalkozé életkora és szocializdcidja befolydsolja
leginkabb, az értékrend és ideoldgia hatdsdt nem véltiik felfedezni. Szembet(ing a kozépvezetdi
réteg hidnya, aminek a véllalkozdsok mérete mellett leginkdbb pénziigyi okai vannak.

3.3. Vezet§ és vezetettek kozotti viszony

3.3.1. Vezetdi szerepek és feladatok

Az interjuk tantsdga szerint a keresztény véllalkozok tobbféle szerepet toltenek be vallalko-
zésaikban. A megkérdezettek mindegyike tobbségi vagy kizdrélagos tulajdonosként miiksdik,
és aktivan részt vesz a napi operativ vezetésben is.

Az egyik legfontosabb feladatkdrként a stratégiai irdnyitdst emelték ki: 8k hatdrozzdk meg a
hosszt tévi célokat és fejlesztési irdnyokat, amelyeket rendszeresen feliilvizsgalnak a piaci kor-
nyezet véltozdsainak tiikrében. Emellett a pénziigyi menedzsmentben is aktiv szerepet véllalnak
— a tervezéstdl a kimurtatdsok elemzésén 4t a likviditds és pénziigyi stabilitds fenntartdsdig. Tob-
ben kiemelték a kdzdsségépitést és a csapatszellem erdsitését is mint vezetdi kotelességet.

A napi m(ikodés irdnyitésa szintén a villalkozdk feladata. Ide tartozik a miikodési folyama-
tok optimalizaldsa, az eréforrdsok hatékony felhaszndldsa és az operativ problémak kezelése.
Kiilondsen a kisebb létszdm véllalkozdsokndl — mind a szolgaltat6i, mind a gydrtéi szektorban
— gyakori, hogy a vezetd sajdt szakteriiletén is aktiv szerepet vdllal. Példdul egy IT-szektorban
dolgozé villalkozé programozéként is részt vesz a munkdban, mig egy mdsik esetben a varroda
vezetdje varréndként dolgozik, illetve egy harmadik esetben a pékipari termékeket elé4llitd
véllalkozé cukraszként is tevékenykedik.
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»A mai napom is azzal telt, hogy kellett varrjak ahhoz, hogy meglegyenek
Korosfore a blizok, egy 1ij munkatdrssal villvetve, de egész nap.” (M., 62 éves)

A szakértdi jelenlét nemcsak a termelési folyamatokban, hanem a munkatdrsak fejleszeésé-
ben is megmutatkozik. Tobb vezetd rendszeres egyéni beszélgetéseket kezdeményez beosztott-
jaival, hogy tandcsokkal, Gtmutatdssal és figyelemmel segitse azok szakmai fejlédését.

»Vannak személyes beszélgetéseim, torekszem arra, hogy — nem mindig si-
keriil mind az otvennel egy évben —, de kér év alatr biztos, hogy mindenki
sorra keriil egyszer.” (Z., 52 éves)

Ez a vezet8i szemlélet azt sugallja, hogy a keresztény villalkozdk egy része nemcsak irdnyit6i
szerepben, hanem mentorként és példaképként is jelen van a szervezet életében, ezzel is erésitve
a kozdsség és az éreékalapt mikodés szerepét.

3.4. Dontéshozis és delegilds

Az interjuk alapjdn dltaldnosan elmondhatd, hogy a stratégiai és pénziigyi dontések megho-
zatala a véllalkozdk, illetve tdrstulajdonosok kizdrélagos vagy kozos kompetencidja. A megkér-
dezettek tobbsége nem szdmolt be formilis belsé tandcsaddsi folyamatrdl; jellemzden a vezet8k
autoném médon dontenek, legfeljebb informalis véleménykéréssel kiegészitve. Mind6ssze egy
véllalkozé emlitett rendszeres, dtfogé konzulticiét a munkatdrsakkal a stratégiai és pénziigyi
dontések eldkészitésekor, mig egy mdsik vezetd kiilsé szakértd bevondsdt tartja indokoltnak
ilyen helyzetekben.

Ennek ellenére tobb valaszadé is hangstlyozta, hogy fontosnak tartja a kollégak véleményé-
nek kikérését. Az egyik villalkozé igy fogalmazott:

»A dontésekben, a stratégiai dontésekben, egyértelmiien kozpontban és elol
vagyunk, ott vagyunk, de a kollégik véleménye nagyon szamit.” (Z., 52 éves)

Mis interjialany a dontéshozds hierarchikus és részvételi vonatkozdsait egyardnt érzékeltet-
te:

LA szakmai dontésekben dltaldban alulrdl jové (...) javaslat[rél van szd],
stratégiai-adminisztrativ dontésekbdl pedig feliilydl lefelé.” (Zs., 51 éves)

A részvételi dontéshozatal tehdt jelen van, de korldtozott mértékben és inkdbb informilis
moédon. Egy miésik villalkozé ezt igy dsszegezte:

WA vdllalkozds jovdjét illetéen stratégiailag én dontok, kikérve a kollégik
véleményér.” (L., 41 éves)

A delegdlds minden megkérdezett véllalkozo szerint a hatékony miikodés és szervezeti fejlo-
dés kulesfontossigti eszkoze. A vezetSk célja, hogy feladataik egy részét dradjék munkatdrsaik-

124



A keresztény hit hatdsa a villalkozds filozdfidjdra és szervezeti gyakorlatdra

nak, ezzel is csokkentve sajdt munkaterhelésiiket, valamint elésegitve a munkatdrsak 6néll6sé-
gét, feleldsségvallaldsit és szakmai fejlédését (Ambrus, 2013).
Egy vezet a kovetkez8képpen fogalmazta meg delegdldsi elvét:

»lgen, van egy szabdly, amit igyekszek magamban kovetni, az az, hogyha
valaki meg tud tenni valamit [legalibb] 80 szdzaléknyira, [ahhoz képest],
ahogy én megesindlndm, akkor igyekszem delegdlni. Széval a delegdlds az
egyik kedvenc midszerem arra, hogy kicsit felszabaduljak. Es a mdsik az, hogy
novekszik is a mdsik személy azdltal, hogyha optimdlis méretii feladatot kap, és
az optimdlis méretii egy picivel nagyobb, mint amit éppen meg tudna csindl-

ni.” (Sz., 37 éves)

Ugyanakkor a delegdlds nem mindenki szdmdra kdnnyen kivitelezhetd. Néhany villalkozé
bevallotta, hogy nehezen enged ki a kezébdl feladatokat, ami gyakran a napi operativ terhek
megndvekedéséhez vezet. Az egyikiik szimdra példdul fontos, hogy kézvetlen kapcsolatban ma-
radjon a munkatdrsakkal, még akkor is, ha ez tilterheltséghez vezet:

~Mindent, amit lehet. Nem azért, hogy szabaduljak a munkdtél, hanem

hogy mindenki dtérezze a feleldsséget, és jobban tudjuk egymdst helyettesiten,
kollabordlni.” (T., 55 éves)

A delegilds tehdt nem csupdn munkaszervezési technika, hanem olyan vezetdi gyakorlat,
amely a szervezeti kultirdban betoltott szereptél, a bizalmi viszonyok mindségétél és a vezetd
személyes hozzddlldsdtdl is figg. A munkatdrsak szimdra ez lehetSséget jelent a fejlédésre, 6n-
dll6 dontések meghozataldra és a kreativ problémamegoldds elsajatitdsira. Egy vallalkozé meg-
osztotta, hogy a mérnokoket arra 6szténzi, hogy 6ndllé dontéseket hozzanak, és ne vdrjanak
mindig a vezetdi jovdhagydsra. Ez a szemlélet nemcsak a szervezeti hatékonysagot noveli, ha-
nem hozzdjirul egy bizalmon, szabadsigon és fejlédésen alapulé munkakultira kialakitdsahoz
is (Kiss, 2017).

3.5. Kommunikicié, egyiittmiikodés és konfliktus

3.5.1. Kommunikdcié

Az interjik alapjdn a véllalkozdk egyértelmiien a kommunikdciét tartjék a szervezeti haté-
konysdg és belsd kohézié egyik legfontosabb tényezdjének. A vezetSk tobbszor is hangsilyoztik
a rendszeres és dtlithaté kommunikdcié jelentdségét, amely el8segiti a bizalom kialakuldsdt és
fenntartdsdt a munkatdrsak korében. Ez a véllalkozéi szemlélet j6l rezondl a szakirodalommal,
amely szerint a keresztény villalkozok kiilénés figyelmet forditanak a j6 kommunikacié megte-
remtésére, mind a vezetd-beosztott, mind a munkatdrsak kozotti kapesolatokban (Cullen et al.,
2013).

A kommunikdcids gyakorlatok a tizenkét vizsgilt villalkozdsban t6bb kozds vondst is mu-
tatnak, emellett egyéni sajdtossagokkal is bdviilnek. A legmarkdnsabb kozos elem a szébeliség
dominancidja: minden villalkozdsban a személyes beszélgetés a f8 kommunikdcids csatorna,
legyen sz6 feladatkiosztdsrol, visszajelzésrdl vagy egymds kozti informdciédramlasrol. A legtobb
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helyen rendszeres heti vagy havi megbeszélések zajlanak, amelyek szintén személyes talalkozds
keretében torténnek.

»INincs sziikségiink [irdsos kommunikdcidral, mert tiz drdt egymds mellett
vagyunk, és hiilyék lennénk, ha eqymdsnak kellene irogatni, hogyha megszolit-
hatjuk egymdst.” (Z., 45 éves)

~Mindenki egy épiiletben dolgozik, és mi folyamatosan érintkeziink egy-
mdssal. Gyakorlatilag vigy kommunikdlunk, mint egy csaldd, azonnal infor-
mdciot tudunk cserélni” (Zs., 51 éves)

Ugyanakkor tobb olyan véllalkozds is m(ikddik, ahol a munkatdrsak kiilonb6z8 telepiilése-
ken vagy véltdsban dolgoznak, ezért a szébeli kommunikdciét technoldgiai eszkozok segitik.
Ezekben az esetekben a telefonhivdsok és videdkonferencidk — elsésorban Skype és Zoom plat-
formokon — t6ltik be az elsédleges kommunikéciés funkeiét.

»Van egy WhatsApp-csoportunk, ott zajlik a kommunikdcid, amikor nem
vagyok itt. Meg amiigy sincs mindenki bent, viltdsban dolgoznak.” (K., 42

éves)

Az irdsos kommunikécié a legtobb véllalkozdsban mdsodlagos vagy kiegészitd szerepet tole
be. Néhdny esetben a Messenger- vagy WhatsApp-csoport a napi munkaszervezés eszkoze, de
ez jellemzden nem viltja ki a személyes kapcsolatot. Az e-mailt jellemzden az tigyfelekkel torté-
nd kapcsolattartdsra hasznaljak, és csak hirom villalkozdsndl tekinthetd elsédleges csatorndnak.

, Telefon, Messenger-csoport. Ott értesitiink a temetési idépontokrdl, ugyan-
akkor megy a személyes szovegelés is. De nagyrészt, ha munkdrél van szé, akkor
telefonon intéziink mindent.” (Z., 41 éves)

Tobb vallalkozds alkalmaz valamilyen projektmenedzsment vagy véllalatirdnyitdsi szoftvert
is. Ezek az eszkoz6k — mint a Slack, Microsoft Teams vagy sajdt fejlesztés(i rendszerek — a fel-
adatkévetés biztositisa mellett integralt kommunikdciés platformként is mikodnek.

»Van formilis csatorndnk, a Google Workspace-t haszndljuk mi. Ezen ki-
viil van egy sajdt fejlesztésii [rendszeriink], taskmanagernek mondandm. 166-
bet is tud, tehdt itt szabadsdgkérit lehet generilni, meg mindenféle extra funk-
cidk, de a legfontosabb az, hogy ilyen feladatmenedzsment rendszer.” (L., 33

éves)

A vizsgilt véllalkozdsok tehdt eltérd méretiik és szervezeti strukeardjuk ellenére kozos éreék-
ként tekintenek a kozvetlen és rugalmas kommunikdciéra. A rugalmassdg kiilonosen abban
érhetd tetten, hogy az alkalmazottak tobbféle szerepkdrben dolgoznak, és sziikség esetén képe-
sek egymads helyettesitésére, amit elésegit a kozvetlen informdciédramlds. Ez a jellemzd a kisebb
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és a nagyobb véllalkozdsokban egyardnt megfigyelhetd: el6bbicknél a lapos struktdra, utébbi-
akndl a véllalkozé személyes jelenléte teszi ezt lehetdvé.

»Kozvetlen kapesolatban vagyunk az alkalmazottakkal, mindegyikkel sze-
mélyesen, és valahogy ezt igy szoktam. (...) Egy csalddként szeretném azt ten-
ni, hogy érezzék azok az emberek, hogy szamithatnak rdm bdrmikor, viszont
azt is kell érezzék, hogy azért van egy tartds, van egy irdnyzat, amit (el)képze-
liink, és azokat azért elvdrjuk toliik.” (A., 48 éves)

A kommunikdcié nemcsak a munkaszervezés eszkoze, hanem a kapcsolattartds, a bizalom-
épités és a kozosségi kultdra fenntartdsdnak is alapvetd eleme. Hérom vallalkozds vezetdje szd-
molt be arrdl, hogy rendszeresen — havonta legaldbb egyszer — beszélget munkatarsaival nem
munkahelyi témdkrél is, munkaidében.

»A reggel is 1igy kezdidik, hogy »hogy vagytok?«. Nem egy hosszii beszélge-
1és, de van, amikor akdr tiz percig is eltart, ha olyan helyzet van, hogy min-
denkinek be kell vonédnia” (M., 62 éves)

Osszességében elmondhaté, hogy a keresztény villalkozédsok kommunikéciés gyakorlatai a
személyességen, a kozvetlenségen és a rendszerességen alapulnak. A modern technikai eszkdz6k
ugyan megjelennek a mindennapi mikodésben, de azok tobbnyire a szébeli kommunikicié
kiegészitdjeként funkciondlnak. A kozvetlen emberi kapesolatot a vezetSk a szervezeti kultdra
szerves és nélkiilozhetetlen elemének tekintik.

3.6. Kozosségi élet és csapatépités

A vizsgéle véllalkozdsokban a csapatépités és a kozosségi szemlélet kiemelt jelentdséggel bir.
Az interjuk alapjin minden vallalkozé torekszik arra, hogy a munkatdrsak valédi kozosséget
alkossanak, és ne csupdn formdlis munkakapcsolatok jellemezzék a szervezeti mikodést. A vé-
laszaddk szerint a vezetd feladata olyan munkakornyezet kialakitdsa, amelyben a kollégdk veze-
t6i beavatkozds nélkiil is timogatjdk egymdst, és képesek egylittm(ikddni a mindennapokban
(Ambrus, 2013). Szdmos véllalkozds rendszeresen szervez kozosségi eseményeket, csapatépitd
programokat és kozos tinnepléseket, amelyek erdsitik a csapatszellemet és a munkatdrsak kozot-
ti kapcsolatokat (Kiss, 2017).

Az interjik tantsdga szerint a csapatkohézi6 tudatosan épitett szervezeti éreék. Egy véllalko-
26 ezt igy fogalmazta meg:

» 1aldn ez a legnagyobb cél. Hogyha emberileg prébiljuk megfogalmazni a
dolgokat, akkor az, hogy a cégiink egy relaciondlis cég legyen. Ez egy top prio-
ritds. Vagyis, hogy az embereknek kapcsolata legyen egymdssal. Nagyon sok
pénzt, energidt és iddt fektetiink ebbe.” (Sz., 37 éves)

A legtobb villalkozds rendszeresen — évente, félévente vagy akdr gyakrabban — szervez kozos-
ségi eseményeket, csapatépitd programokat, kozos reggeliket és tinnepségeket. Ezek célja a sze-
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mélyes kapcsolatok elmélyitése és a kozos élmények révén torténd csapatszellem-erdsités. Az
egyik véllalkozds emellett a ,,one-on-one” gyakorlatdt is alkalmazza: a vezet hiromhetente egy
ordt olt el valamelyik munkatdrssal munkaidében, kotetlen, nem munkdhoz kapcsolédé be-
szélgetés keretében.

»Probdljuk ez alatt az iddszak alatt megismerni egymdst, és személyes kap-
csolator épiteni, olyan dolgokrdl beszélgetni, ami nem munkdval kapcsolatos

feltétleniil” (Sz., 37 éves)

Mas villalkozdsban kozos reggeliket és fézéseket tartanak, ahol a kétetlen egyiittlét teremti
meg az szinte kommunikdacié és egytittmiikodés alapjdt.

»INagyon nagy kozos reggelizések szoktak lenni a konyhdban. Az a szabdly
ott bent, hogy ami ott van, az mindenkié.” (Z., 41 éves)

Valamennyi villalkozdsban kiemelt szerepet kapnak az év végi kozos tinnepségek, amelye-
ken az elért eredmények kiértékelése és a kozos sikerek megiinneplése torténik. Emellett a csa-
patépitd programok — tréningek, képzések, workshopok — rendszeres szervezése is hangstlyosan
jelenik meg, bdr gyakorisdguk és fékuszuk viéllalkozdsonként eltérd.

, Evente kétszer tartunk csapatépitot, és a csapatépitinek most mdr egy cent-
rdlis részévé vilt az, hogy leiiliink, és elkezdiink beszélgetni a jovérdl. Ez egy
strukturdlatlan hdrom 6ra, amikor elkezdiink itleteket kreativan dsszedobni,
és ez fontos dllomds lett minden évben ez a két pont a csapatépiton, amikor a
jovorél dontiink.” (Sz., 37 éves)

w... Elsdsorban csapatépitik szervezésével probdlunk minél tobbszir, ha
nem is mondjuk egy egész hérvéglérfe, [de] az is van egy évben, kettd-hdrom,
de [igyeksziink] olyan tevékenységeket szervezni, ahol tényleg dsszegyiiliink,
akdr csak teljesen kitetleniil, vagy akdr szakmai szempontbil egy-egy képzés
vagy kurzus keretén beliil fejlodni koziosen is.” (L., 33 éves)

Egyes véllalkozdsok szezondlisan nagyobb eseményeket szerveznek — példdul vallalati foci-
bajnoksdgot, vagy olyan csapatépitdt, amelyre a munkatdrsak csalddtagjai is meghivast kapnak.

»Elsején céges foci, micessiitéssel, sorrel, akdr megrészegedéssel... mert néha

kell ez is.” (Z., 52 éves)

Osszességében elmondhaté, hogy a vizsgdlt vallalkozdsok mindegyike fontosnak tartja a
kozosségi élmények és a személyes kapesolatok dpoldsit. Bar a konkrét megvaldsitds — gyakori-
sdg, tematika, forma — villalkozdsonként kiilonbézik, a cél mindenhol azonos: olyan szervezeti
kultdra kialakitdsa, ahol a kozds élmények megerdsitik a csapat kohézidjdt, a lojalitdst és a
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hosszt tévi elkotelezddést. Ugyanakkor fontos kovetkeztetés, hogy az interjuk alapjdn ezeknek
a csapatépitd tevékenységeknek nincs kimondottan valldsos jellege.

3.6.1. Konfliktus és konfliktuskezelés

Az interjik alapjdn a konfliktusok eléforduldsdnak gyakorisdga valtozé, id6rél idére min-
den szervezetben eléfordulnak, hol gyakrabban, hol ritkdbban. Hét vallalkozé szdmolt be arrél,
hogy a villalkozdsiaban havonta vannak konfliktusok, mig 6t tgy vélte, hogy emlitésre mélc6
konfliktusok csak évente egy-két alkalommal fordulnak el6. Mig korabbi erdélyi vallalkozdsku-
tatds eredményei azt mutatjik, hogy a hdrom {6 konfliktuskivédlté teriilet a megfelel§ ember
kivalasztdsa, a kommunikdci6 és a motivécié (Ambrus, 2013), addig az dltalunk megkérdezett
véllalkozok a konfliktusok okait legtobbszor a munkatdrsak kozotti félreéreésre, kommunikdci-
6s hidnyossdgokra vezetik vissza. Az dltaluk bemutatott legutébbi konfliktushelyzetek kozott a
kommunikdciés problémdk mellett a személyes ellentétek és a munkaszervezési nézeteltérések
voltak a leggyakoribb okok, nem emlitettek sem kivélasztdssal, sem motivdciéval kapcsolatos
konfliktusokat. Ugyanakkor a villalkozék véleménye szerint a legtdbbszor a munkatdrsak ko-
zott jon létre konfliktushelyzet, és csak néha a vezetSk és a beosztottak kozote. Példdul egy
vendégldtohelyen a pincérek és a konyhai személyzet kozott rendszeresen fesziiltségek voltak,
mivel mindkét fél tgy érezte, hogy a masik nem dolgozik megfelelden.

~Az egyik orok konfliktus, amit most kezdek ldtni, az a pincérek és a kony-
haszemélyzet kizti folyamatosan jelen lévé konfliktus, ami szerintem minden-
hol megvan, egyrészt a konyhdsok 1igy gondoljdk, hogy a pincérek nem dolgoz-
nak eleget, a pincérek, foleg, amikor hajtds van, akkor néha tigy érzik, hogy a
konyha eltéveszti a rendelést], akkor 6k égnek, tehit ezt a részét Gk veszik zo-
kon.” (K., 42 éves)

Az dltalunk megkérdezett vezetdk természetesnek, ugyanakkor fontosnak tekintik a konflik-
tusokat. Hozzddlldsuk tobb ponton is kapcsolddik a kereszeény vidllalkozéi szakirodalomban
olvashaté ajdnldsokhoz. Naughton és munkatdrsai (2009) szerint a konfliktusokra érdemes tigy
tekinteni, mint a véllalkozds életének természetes részére, amelyeknek fontos szerepiik van ab-
ban, hogy a problémdkat és a nézeteltérések a felszinre hozzék. Kiss Ulrich A szolgdls vezetd
(2017) cim{ kdnyvében pedig azt hangstlyozza, hogy a nyilt kommunikdci6 és a bizalom hely-
redllitdsa nagyon fontos a konfliktuskezelés sordn. Kiemeli, hogy a vezetéknek proaktivan kell
kezelniiik a konfliktusokat, és olyan kornyezetet kell teremteniiik, ahol a munkatérsak szabadon
kifejezhetik véleményiiket és érzéseiket. Ennek megfeleléen a legtobb villalkozé ugy véli, fon-

tos, hogy a villalkozdsiban kialakult konfliktushelyzetek kezelésében szerepet villaljanak.
Sgen. Inkdbb csillapitom. (...) Hat békitér mindenképp.” (P, 65 éves)
»Hdt nem tudom, hogy ez jo, vagy nem jé, de én személyiségembil kifolys-
lag (...) én azt hiszem, hogy konfliktuskeriild vagyok, de még olyan konfliktu-

sokba is beszdlltam néha, amik futdrok kozott voltak, nem az én feladatom lett
volna az.” (L., 33 éves)
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A problémak gyors és hatékony megolddsdra, a konfliktusok kezelésére kiilonbozé médsze-
reket alkalmaznak. Kiemelkedd fontossdgtinak tartjak a bizalom helyredllitdsdt és a nyilt kom-
munikdcidt, erre a szébeli kommunikdciét tartjik a legalkalmasabbnak. Az egyik interjtalany
szerint konfliktus esetén a vezetd elsé 1épése mindig a felek meghallgatdsa, beszélgetés megszer-
vezése, hogy mindenki elmondhassa a véleményét és érzéseit. Amikor a konfliktusok mélyeb-
bek, vagy nehezebben kezelhetdk, a vezetdk gyakran bevonnak kiilsé medidtorokat vagy tandcs-
adokat is. Egy esetben, amikor a vezetd is kozvetleniil érintett volt, egy terapeutdt kért fel, hogy
segitsen megoldani egy stlyosabb konfliktust kdzte és a szintén a vallalkozdsban dolgozé linya
kozote. Ugyanakkor arra is volt példa a megkérdezettek korében, hogy egy konfliktust elbocs-
téssal zdrtak le.

»Hal’ Istennek nem voltak nagy konfliktusok, de voltak olyanok, amikor
egy adott percen kellett azt mondjam, hogy ma reggeltél nem jossz.” (1., 55
éves)

3.7. Méltinyos bérezés

A bérezési rendszer azon strukturdlis és szabdlyozdsi keretek Gsszessége, amely meghatdrozza
a munkavdllalék juttatdsainak formdjdt, mértékée és gyakorisdgit. Célja a munkavallalok osz-
tonzése és megtartdsa mellett a szervezet versenyképességének fenntartdsa is a munkaerdpiacon
(Cullen et al., 2013). A vizsgilt keresztény véllalkozisok kiilonbozd bérezési modelleket alkal-
maznak, de tobb kozos vonds is azonosithat6 benniik.

A legelterjedtebb bérezési forma a fix, havi rendszerességti fizetés. Tiz véllalkozds alkalmaz
ilyen rendszert: ebbdl négy esetben két részletben (el8leg és zdré kifizetés), mig hat esetben egy
osszegben torténik az utalds. Egy véllalkozd elmonddsa szerint néhdny éve tértek 4t a teljesit-
ményalapt rendszerrdl a fix bérezésre, miutdn a munkatdrsak elégedetlenséget jeleztek a szezo-
nalitdsbdl fakadd jovedelemingadozdsok miatt. Az épitdiparhoz kapcsolédé véllalkozdsban a
téli hénapokban jelentds bevételkiesés [épett fel, amit a munkatdrsak nem tudtak a nydri héna-
pok magasabb keresetébdl kiegyensilyozni.

Két, informatikai szolgdltatdsokat nyujté véllalkozds érabéralapu, teljesitményfiiggd rend-
szert alkalmaz. A déntés indoka, hogy a kliensekkel is 6radijas elszimoldsban dllnak, igy a belsd
bérek is e logika szerint alakithatok ki. A teljesitmény szerinti juttatdsok azonban a tobbi véllal-
kozdsndl is megjelennek: hét esetben alkalmaznak bénuszrendszert, amely havonta vagy évente
egyszer jutalmazza a kivdl¢ teljesitményt. Minden érintett vezetd hangstlyozta, hogy a bénusz
kizdrélag pozitiv irdinyban befolydsolhatja a béreket, és nem érintheti hdtrdnyosan a garantalt
alapfizetést.

Szdmos villalkozds alkalmaz félévente torténd bérfeliilvizsgalatot, kiilondsen a piaci trendek
kovetése és a munkatdrsak lojalitdsinak megérzése érdekében. Ez a gyakorlat a junior kollégik
szdmdra kiilonosen el8nyds, mivel gyorsabb fejlédést és gyakrabban megujulé bérszintet bizto-
sit szimukra.

»Félévente van egy djraszdmoldsa a fizetésnek, és ennek a bilcsességére, na-
gyon orvendek, hogy véletleniil spontanul ritaldltunk. Egy év taldn til hosszii
lenne az informatikai piacon. Plane most ebben az iddszakban, ahol az infli-
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cid ekkora amekkora, fontos az embereknek, hogy ne kelljen egy évet virjanak
arra, hogy novekedjen a fizetésiik.” (Sz., 37 éves)

A transzparens bérszerkezet kérdése csak egyetlen villalkozds esetében jelent meg explicit
médon. Ebben a cégben nyilt fizetési rendszer mikodik: egy tibldzatban minden munkatdrs
hozzafér a sajdt és kollégdi béradataihoz. A vezetd szerint ez a megkdzelités erdsiti a bizalmat és
noveli az dtldthatdsdgot. A t6bbi vallalkozdsban formdlis fizetési titoktartds nincs, és bdr a veze-
t6k szerint a munkatdrsak jellemzden tudjdk egymds bérszintjét, ezt nem tartjdk jelentés konf-
likeusforrasnak.

~A fizetési rendszeriinknek a lényege az, hogy ki lehet szamolni, hogy kinek
mennyi a fizetése. Mindenki a sajit fizetését ki tudja szdmolni, é ki tudja
szdmolni azt, hogy mit kell tegyen ahhoz, hogy legkizelebb nagyobb legyen a
fizetése” (Sz., 37 éves)

A méltdnyossdg kérdése tobbszor is elkeriilt az interjukban, kiilondsen a bérek meghataro-
zésa és a teljesitményalaptl juttatdsok kapesdn. A szakirodalom szerint a méltdnyos bérezés hi-
rom kuleskérdésre ad vélaszt: megélhetést biztosit-e, ardnyos-e az elvégzett munkdval, és fenn-
tarthaté-e hosszu tévon (Kiss, 2017). A keresztény vezetdi felfogds szerint a bérnek az emberi
méltésdgot is szolgdlnia kell.

En dltaldban minden évben egy teljesen kiviildllot megkérdezek, hogy ha-
vonta mennyibdl élsz meg. Vagy te hogy ldtod, hogy mennyi az, amibél élsz,
vagy [amennyibil] azért meg lehet élni. Azért, hogy legyen egy viszonyitdsi
alapom, mert most a minimdlbér mennyi? Ha 1igy gondolod, [hogy ennyibdl
meg lehet élni — szerk.] az nem biztos, hogy redlis.” (T., 55 éves)

Amint a fenti részletbdl ldthatd, van olyan villalkozo, aki gy gondolja, hogy 6 maga olyan
magas jovedelmi szinten él, hogy nem ldtja mdr redlisan, mekkora az a bér, amibdl redlisan meg
lehet élni, ezért kiilsd személyekkel validaltatja a fizetéseket. Ugyanakkor tobb villalkozds veze-
t6je szamolt be arrdl, hogy agy igyekszik igazsdgos és versenyképes béreket biztositani, hogy
figyelembe veszi az egyéni teljesitményt és a piaci viszonyokat. Az dtldthatésdg és az igazsdgossdg
fontos szerepet jétszik a bels§ viszonyok stabilitdsdban.

»Hdl’ Istennek most mdr 3500 netté alatt gyakorlatilag senki nem keres
ndlunk. Nyilvdan a cél az, hogy tényleg tisztességes megélhetést biztositani min-
denkinek.” (L., 33 éves)

~Elment egy fiii, s az is egy ilyen osszeziorrenés miatt ment el. Most ott van
a Kauflandban a pizzdzorészlegen, de iigyes volt. Nagyon szerettem én, vissza
akartam hivni. Azt mondta, hogy nem jon vissza, mert csiinydn beszéltek vele,
de sehol ekkora fizetést nem kapott, mint itt” (P, 65 éves)
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Fontos megjegyezni, hogy a kutatds a vezetdi narrativikon alapul, és a méltinyossdg szintjé-
nek valés megitéléséhez tovdbbi empirikus vizsgdlatok sziikségesek. Ezek egyike lehet a munka-
véllalék véleményének feltdrdsa kvalitativ vagy kvantitativ médszerekkel, illetve az ipardgi dtlag-
bérekkel valé 6sszehasonlitds, amely az éves bértomeg és az alkalmazottak szdma alapjin
kalkulalhatoé.

Osszességében elmondhatd, hogy a vizsgilt véllalkozdsok bérezési rendszerei a fix fizetés, a
teljesitményalapti bénuszok, a rendszeres feliilvizsgélat és az egyéni méltdnyossdg szempontjai-
nak kombindciéjin alapulnak.

A vezetdk meggy6zddése szerint a féléves feliilvizsgilat, a teljesitményalapt bonuszok, a
kozosségi jutalmazds, a nyilvanos bérinformdcidk mellett az igazsdgossdg és méltinyossdg elvei
mind hozzdjérulnak a munkatdrsak elégedettségéhez és a véllalkozdsok hosszt tévu sikeréhez.
A bérezési rendszerek a vizsgalt vallalatoknal az anyagi juttatdsok biztositdsa mellett a szerveze-
ti kultdra és a munkatdrsi kapcsolatok erdsitésében is fontos szerepet jatszanak.

4. KOVETKEZTETESEK

A kutatds sordn tizenkét Hargita megyei véllalkozdval készitettiink interjut, akik sajét megfo-
galmazdsuk szerint keresztény értékeket vallanak. Ennek révén mélyebb betekintést nyertiink
abba, miként hatdrozza meg hitiik és értékrendjiik vallalkozasuk filozéfidjat és gyakorlati ma-
kodését. Feltdrtuk azokat a percepcidkat és narrativakat, amelyek mentén 6nmagukat és vallal-
kozdsukat értelmezik.

A keresztény véllalkozé fogalmdnak meghatdrozdséhoz hdrom szempontot vettiink figye-
lembe. Els8ként az ondefiniciét: a vizsgdlt személy keresztény véllalkozénak tartja magdt. M4-
sodsorban hogy a kereszténysége nem meriil ki a valldsgyakorldsban, tehdt lelkiségi csoportok,
hazi gytilekezetek tagja, és aktiv szerepet véllal az egyhdz életében, gondnok, presbiter, egyhdz-
tandcsos. Harmadsorban tagja valamilyen keresztény véllalkozéi csoportnak vagy résztvevéje
ilyen jellegti képzésnek, konferencidnak.

A legtobb interjialany elbeszélésében szerepet kap az isteni vezetés és az ,istenkdzpontiisdg”
mint eszmény, viszont ez a szemlélet ritkdbban jelenik meg konkrét szervezeti formdban. A vizs-
galt vallalkozdsok koziil mindossze kettd rendelkezik irdsos vizidval és kiildetéssel, és ezek koziil
is csupdn egy véllalkozds fogalmazza meg hitbéli elkotelez8dését explicit médon.

Az evangelizdcié mint véllalkozdi cél szintén csupdn egy esetben jelent meg. Ebben az eset-
ben a véllalkozé a megtérése utdn gy értelmezte kiildetését, hogy munkatdrsait és tigyfeleit is
Istenhez segitse kozelebb.

Noha a hit gyakorldsa a személyes életben fontos szerepet jdtszik, a munkahelyi valldsossig
csak néhdny villalkozdsban érhetd tetten — ott is visszafogottan. A kozos ima, akdr napi rend-
szerességgel, akdr alkalmanként az egyetlen valldsos gyakorlat, amely a szervezeti szintre is dtke-
riil, felekezeti hovatartozdstdl figgetleniil.

A villalkozdk személyes meggy6zddése és hitbéli elkotelez8dése ellenére a vallalkozdsok mi-
kodése inkdbb menedzsmentlogikdt kdvet, mint ideoldgiai vagy értékalapt elveket. A szerveze-
ti struktirdk jellemz8en laposak, ami részben koltséghatékonysdgi megfontoldsbdl, részben a
kozvetlen kommunikdci6 elényei miatt alakult igy.
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Ez a szervezeti modell még a nagyobb, akar tobb tucat vagy szdz {6t foglalkoztaté cégeknél
is csalddias légkort eredményez a vezetSk szerint. A kozosségépitést szinte minden esetben fon-
tosnak tartjak, néhol kifejezetten tudatos célként jelenik meg. Ennek érdekében csapatépits
rendezvényeket és kozds eseményeket szerveznek, amelyek azonban jellemzden vildgi jellegtick.
Itt is inkdbb menedzsmentérvek érvényesiilnek, nem pedig valldsi motivécidk.

A méltdnyos bérezés kérdése a kutatds egyik legérzékenyebb és legkevésbé verifikalhaté té-
méja. A kutatds modszertani korldtai miatt kizdrélag a vallalkozék onbevalldsdra hagyatkozhat-
tunk. A témdt hitelesen csak akkor lehetne mélyebben vizsgdlni, ha a munkavéllalok nézépont-
ja, az ipardgi dtlagbérek, a régids megélhetési koltségek és egyéb objektlv adatok is
rendelkezésre dllndnak. A jelen kutatds alapjan azonban annyi kijelenthetd, hogy a véllalkozék
torekednek a méltdnyossdgra, és ez a kérdés foglalkoztatja Sket.

A becsiiletesség és az etikus tizleti miikodés szintén nehezen kutathaté teriilet, kiilondsen
kvalitativ interjuk alapjin. Még pénziigyi audit esetén is nehéz volna objektiv megdllapitdsokat
tenni ezen a téren, igy a kutatds arra szoritkozhat, hogy a résztvevk sajét érrelmezésiik szerint
becstiletesnek tartjdk magukat.

Szémos villalkozé kiemelte, hogy fontos szdimdra a kozosség, amelyhez tartozik, legyen az
egy foldrajzi kozosség vagy egyhdzkozosség. Ezeket a kozosségeket anyagiakkal vagy mds mo-
don is tdimogatjak. Néhdnyan sajit villalkozdi szerepiiket is szolgdlatként élik meg: egyesek
lelki segit6ként, mdsok ,atyai szerepben” tekintenek 6nmagukra a munkatdrsaik irdnydban.
Ezek az onértelmezések arra utalnak, hogy a vezetdi attit(idok sokszor tilnytlnak a funkciond-
lis szerepen.

Fontos hangsulyozni, hogy a kutatds nem reprezentativ, hiszen minddssze tizenkét interja
késziilt. A mintavétel mddja és a keresztény vallalkozé fogalmdnak bizonytalan kérvonalazésa is
korldtozza az eredmények dltalanosithatdsdgat. A narrativ kutatds médszertani sajdtossdgai szin-
tén kihivdsokat jelentenek: a véllalkozok elbeszéléseib6l nem vonhaté le egyértelmi kévetkez-
tetés a szervezet tényleges miikodésére és kultirdjara vonatkozéan. Igy a szdndék és a val6sig
kozotti viszony csak tovabbi kutatdsok révén tisztazhaté.

A legkézenfekvébb irdny a vizsgdlt dimenzidk kiterjesztése az alkalmazottakra, hogy 6ssze-
vethetévé viljanak a vezetdi és munkavallal6i narrativik. Az interjikon és fokuszesoportokon
tal mds moédszerek — példdul dokumentumelemzés, megfigyelés vagy kérdSives vizsgdlat — is
segitenék a teljesebb kép kialakitdsdt. Emellett érdemes lenne bevonni a kutatdsba nem keresz-
tény 6nmeghatdrozdsa véllalkozokat is, hogy 6sszehasonlité elemzések révén jobban ldthatéva
véljanak a valldsi hdctér szerepei. Tovdbbi kutatdsi irdnyt jelenthet a katolikus és nem katolikus
véllalkozdk osszehasonlitdsa, kiilonds tekintettel arra, hogy més foldrajzi kontextusban — példa-
ul Eszak- és Dél-Amerikdban — mar sziilettek ilyen tipust kutatdsok.

Osszességében elmondhaté, hogy bér a keresztény értékek a villalkozdk elbeszéléseiben
hangstlyosan megjelennek, ezek hatdsa a véllalkozdsok mindennapi miikodésében mar kevésbé
markdns. A menedzsment gyakorlata déntéen pragmatikus, nem ideoldgiai alapt. Noha vala-
mennyi résztvevd jelezte, hogy vett részt keresztény menedzsmentképzésen vagy konferencidn,
ezek eredményei a legtobb esetben nem viltak a szervezeti miikodés szerves részévé. Egyetlen
kivételt egy katolikus véllalkozé jelent, aki cégét teljes egészében az amerikai neoprotestins
Kingdom at Work vezetési és menedzsmentmodell alapjdn alakitotta ki.
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A jelen tanulmdnyban bemutatott eredmények a vallalkozdsok filozéfiai és szervezeti miko-
dését vizsgdlé interjublokk alapjan késziiltek. A kutatds tovdbbi részeként a keresztény véllalko-
20k személyes hitéletére, motivicidira, vezetSi dnértelmezésére és identitdsreflexidjdra vonatko-
26 anyag kiilon tanulmdnyok keretében dolgozzuk fel, ami reményeink szerint tovébb drnyalja
majd az egyén valldsos élete és vallalkozdsa kozotti kapesolat teljesebb megértését.
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