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Egyes fejezetek tartalma cimszavakban

1. Bevezetés az egészségugyi menedzsmésthireska Miklés — Girasek Edmond)

Menedzsment fogalma, menedzsmentszemlélet az eégespden, egészségugyi saja-
tossagok, egészséqgugyi szervezetek felépitéddaidase

e-learning modulok: Bevezetés

2. SzervezetelméleteSzocska Miklos — Girasek Edmond)

Szervezetelméletek, szervezetekdidfise — rovid torténeti attekintés, mechanikus és
organikus szervezetfelfogas, kontingenciaelmélet

e-learning modulok: Mechanikus szervezetek, Komtimgaelmélet

3. Vezeti szerepek, funkciok, motivaciéelméletek, 6sztonBzdcska Mikldés — Girasek
Edmond)

Vezebi szerepek és funkciok, vezetési stilusok, motidxdionéletek, gyakorlati moti-
vacios technikak, 6sztonzési technikak, leadersbgeti technikak, kommunikacio a
szervezetben

e-learning modulok: Vezék és motivaciéelméletek

4. Huméaneéforras menedzsmef(iEke Edit)

Humaneéforrds és humanéiorras menedzsment fogalma, huméifamras problémak
a magyar egeszségugyben, huméioeras problémak kezelése mikro és makroszin-
ten.

e-learning modulok: Human&orras menedzsment

5. Csoportok a szervezetb@Bakacsi Gyula)

Egyén a csoportban, csoportok a szervezetben, tekpmiikddése”, csoportnormak,
csoportnyomas, csoportszerepek

e-learning modulok: Szervezeti magatartas

6. ProjektmenedzsmefGirasek Edmond)
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Projekt fogalom meghatarozasa, projekézzemlélet, projektmenedzsmet eszkdzok
e-learning modulok: Projektmenedzsment

7. Szervezeti kulturgBakacsi Gyula)

Szervezeti kultara fogalma, szervezeti kultUraddalasa, szervezeti kultura éjid-
vei, szervezeti kultara lathat6 és lathatatlantgain

e-learning modulok: Szervezeti kultara

8. Véltoztatasmenedzsmef8zocska Mikos)

Vaéltozasok — valtoztatasok, csoportok és a valtd@éshhard-Harris modellje, valtoz-
tatasvezetes folyamata, szervezeti valtozasok keerté

e-learning modulok: Valtoztatismenedzsment

9. Egészséglgyi sajatossag@irasek Edmond)

Egészsegugyi szervezetek és rendszerek sajatgssagpatmunka az egészségugy-
ben, konfliktusok az egészséguigyi szervezetekben

e-learning modulok: Osszefoglalas
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Bevezetés az egészségligyi menedzsmentbe
Menedzsment fogalma, menedzsmentszemlélet az eégésgden, egészseg-

Ugyi sajatossagok, egészségugyi szervezetek edépiikodése

Bevezed

Jelen tankodnyv célja az egészségiligyi menedzsnapisaeretinek bemutatasa. Ez ma-
gaban foglalja az egészségligyi szervezetek fes&pjtéiikodését és az ehhez kapcsolédd
menedzsment technikakat. A tananyag foglalkozikeavezeti kultara, szervezeti magatartas
témakareivel is. Lesz sz0 valoztatdasmenedzslentiltoztatasvezetédrilletve projektme-
nedzsmentl is amelyek korunk dimanikusan valtozé vildgabanatkalmazkodas kulcsesz-
kozei. A tananyagban tobbszor a klasszikus menegtzseiméleteket bemutatva gondoljuk
veégig ezek egészségigyi alkalmazasait, megielelA f6 cél tehat, gyakorlati eszk6zoket
adni azok szamara, akik a fibhen egészségugyi ellato, iranyitd vagy finansziiozEzmeny-

ben fognak tevékenykedni.

Miel6tt belekezdenénk a menedzsment témakorében érdergagyondolni azt, hogy
egy egészsegugyi szervezet miben kilonbdzik masuip példaul — ipari szervezet@ktA
legfobb szempont a cél. A legtébb ipari €s kereskederivezet profitorientalt modon ko-
dik, tehat a 6 cél a profit maximalizélasa. Az egészséglgyi @lstervezetek betegekkel,
gyogyszeres és egyéb terapidkkaltdti és mas beavatkozasokkal foglalkoznak azégy lao
betegeket gyogyitsak, mé&igzék az egészségiket. & €él tehat nem a profit, hanem az
egeszségnyereséq, illetve az egészségben megletérte& magas szama. Vagyis a &daf
mikodési logika eltét, és ez pontosan lathaté a szervezetek mindenyakodataban. To-
vabbi egészségligyi sajatossag, hogy az egészséguggzerben szamos olyan szefein,
amelyek a piaci, profitorientalt szektorokban néteznek. llyen példaul a tarsadalombiztosi-

tast, mint & finanszirozé, ide tartoznak az iranyitas kozpsnéirvei stb.
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Pontosan ezekib kdvetkezik, hogy az egészsegugyi menedzsmentlélmtobb eset-
ben eltér az altalanos menedzsment szeniEl&grmeészetesen jelent jegyzetben a cél a leg-
fébb menedzsment elméletek, fogalmak és technikaksmegtetése, azonban mindenképpen
cél ezek egészseglgyi vonatkozasait megtargyaltanRonyv ezt a szemléletet fogja kovet-
ni.

Az oktatdéanyag a valo éldtbmeritett esettanulmanyokra, valamint hozzajukckajn-
do gyakorlatokra épul. A torténetek egysiedt, de szamos tanulsag vonhato el illet-
ve tobbféle szempontbdl vizsgalhatok. Azsedsetismertetés példaul (,Az &éleénap a mun-
kahelyemen”), egy kezd orvos rezidens latasmédjan keresztll mutatja beeavezeti ri-
kodést. Egy tovabbi esetismertetést, ,Dr. Y.” thdtet, eléként a vezéi eléfeltevések olda-
larél elemeztik. A% esete azonban kinéen elemezhéta valtozatds menedzsment oldalarol
is. Amennyiben On mas tanulasi szempontokat iedelf az esettanulmanyok megismerése-
kor, batran hasznositsa azokat sajat gyakorlatédbardltalunk adott elemzések nem kizaré-
lagosak, és az egyes beszamoldk tanulsagai — heésil éneritett torténetekhez hasonléan-

szamos vezetési helyzetben hasznosnak bizonyukhatna

Szervezetek

Napjainkban kiemelten fontos, hogy megértsik azakseervezeteket, amelyek Iépten-
nyomon korbe vesznek minket, athatva mindennapgairtkzek a szervezetek kdzponti szere-
pet jatszanak életinkben, befolydsoljdk mindentepkenységiinket, céljaink elérése érde-
kében tett [épéseinket, €s emberi kapcsolataigkranyomjak jellegzetességeik bélyegét.

Mar reggel, az ébredéskor fogyasztokka valunk, amégy radiéadoé dsorat hallgat-
juk; legyen az akéar zenés helyi csatorna, rovidkhiel, vagy akar egy nemzetkdzi ado, mely-
nek % profilja a hiradas és a politikai elemzések kdoiimalodik. Majd elkolthetjuk regge-
linket egy csaladi kavézoban, ahol az ajtén valédes soran, a tulaj széles mosollyal név
szerint Udvozol, és hellyel kinal, vagy megvehetiiteggelihez valét egy végtelennékd
kinalattal rendelkez ,személytelen” szupermarketben, ahol emberi kdptaiok beteizését

a maganyos sorban allas jellemzi.
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Mindennapjainkat szervezetek tagjaiként éljuk. Listyakar vezék vagy beosztottak,
termelékenyseégink, életndségink, mind-mind attél fiiggnek, hogy a szervezedatelyek-
nek tagjai vagyunk, hogyan befolyasoljak napi munkkéermészetét, milyen é&riokink tem-
peramentuma, vezetési stilusa, milyenek az embers@portos kapcsolataink. Az egészség-
Ugyi szektor akar szolgaltatd, akar finanszirozébag dolgozunk; orvoskéntévérként, ve-
zebként, irodai alkalmazottként, mindannyian hozzdjark mind a kliensek, mind a munka-
tarsak szervezetben tapasztalt eiményeihez. A g@ytja, hogy segitséget nydjtson az Olva-
s6nak abban, hogy megértse a szervezékibnés és menedzsment alapelveit, és ésiéget
adjon arra, hogy egy sikeres menedzsment és jatvezeti tapasztalatok felé vekeiton
indulhasson el. A j6 vez&tkészségek elsajatitasa létfontossagu a folyamegészsegugyi

reformok soran.

Kiindulasként az szeretnénk, ha gondolkodna eg¥maaltal ismert szervezéty majd
grafikusan abrazolna. Barmilyen rajz megfelel, améligy gondolja, hogy alkalmas a szer-
vezet jellemzésére, de kérjuk, hogy olyan abratiksesn, amely a legtobbet arul el a szerve-
zetl.

Ezt a feladatot megoldd hallgatok vagy egészsegiepetk 99%-a olyan hierarchiku-
san felépitett szervezeti blokkdiagramot (organmyreészitett, amely a szervezetiiket felépi-
t6 egységek egymasra éflilvertikalis, hierarchikus kapcsolatrendszerét sahgzza. Ez
nem meglef, mivel a kdztudatban mar jo ideje ez az altalanasalkodo kép a szervezetek
felépitéséfl. Az organokramok hasznalata azért is kézerifekmert altaluk a résztvék
konnyen &brazolhatjak a hierarchikus kapcsolatakatzervezetsf funkcidit és altalaban, a

szervezeti munkamegosztast.
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Néhany rajzon arra is lathatunk példat, hogy oliydormalis kapcsolatok is megjelen-
nek, amelyek kifejezetten gatolhatjak a formaliergezeti struktura fkodését. Vannak kdz-
tuk persze olyan informalis 6sszekottetések is,lyaRea szervezeti tikodést edmozditjak,
pl.: a diagnosztikai és fekbeteg részlegek kozti horizontalis, vagy diagonéiscsolatrend-
szerek. EImondhatjuk, hogy néha, ami lemarad ékekrajzokrol fontosabb lehet, mint ami
rajtuk van. Enkdzpontd gondolkodasmodunk sokszefielgjti” a betegeket, vagy olyan fon-

tos koérnyezeti szergfitet, mint a minisztériumok vagy az egészsegbiziksit

Ezen a ponton veégig kell gondolni milyen szeb&pl stakeholderek vannak az egész-
ségugyi szervezetek itkbdésében. Az organogramon leggyakrabban megjedearvezeti
struktara mellett a legfontosabb a beteg. Tovaluvdot szerepl a tarsadalombiztositas, a
feligyeleti szervek, a tulajdonosi és fenntart@ojkat gyakorld intézmeények, szervezetek

tovabba nem szabad megfeledkezni a beszallitokgéiiesem.

Ezek a intézmények jeldigen befolyasoljak az egészségugyi szervezetdodeset. A
modern menedzsment, szemben a hagyomanyos elnké&letakszervezeteket nyilt rendsze-
rekként értelmezi, amelyek a kornyezeti hatasoldikalmazkodnak, és a szervezeti véket
tevékenységi kore a kulcsszekidgk dsszpontosul. A szervezetek kérnyezdtés a kornye-
zeti adaptaciohoz sziikséges vézatvékenységekit késibbi fejezetekben lesz még sz6, de
mar most a tananyag kezdetén érdemes ezeken aaémaékdolkodni. Ugyanigy a késbi-
ek témakhoz kapcsoléddan gondoljuk végig milyeadatai vannak egy szervezet vépet

nek, és milyen a jo vezit

12216582 és 24698215 szamu fotok
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A bevzeb utdn mindenképpen meg kell adni a menedzsmentn@snadzser definicio-
jat. A menedzsment olyan folyamat, amely 6sszéfiagipnikai és tarsadalmi feladatok, tevé-
kenységek formalis szervezeti struktiraban valdjetegese annak érdekében, hoggresl
meghatarozott célkizéseket teljesitsen huméan és egyéfomésok felhasznalasa altgH.
Koont). Egy méasik megfogalmazas szerimhanedzsment nem mas, mint egy olyan folyamat,
amely a munkat masok altal — megf€leiodon, idben és az anyagi korlatokon beltl — vé-
gezteti eD. Gustafsoh Menedzsernek neveziink minden olyan egyént a sztetkigan, akik
ald minimum két beosztott tartozik, és olyan verété@kciokat kell, hogy elldssanak, mint a

munkaszervezés, motivalas, stb.
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Szervezetelméletek
Szervezetelméletek, szervezetekdidfise — rovid torténeti attekintés, mechani-

kus és organikus szervezetfelfogas, kontingencielm

Ennek a fejezetnek a célja bemutatni adbhfszervezetelméleteket és a hozza kapcso-
|6d6 alapfogalmakat. Az &6 fejezetben olvashatd, hogy a szervezetek menmaghataro-
z6 szerepet jatszanak az életlinkben és a techaisaidalmi fefpdésnek kdszénh&tn ezek a
szervezetek is komoly fétiésen mentek keresztil az évek soran. Eteklszervezetelméle-
tekbdl levezetheiek a modern kérhazak szervezeti alapjai is, igydemképpen fontos vellk

foglalkoznunk.

Ebben a fejezeben tehat végigvesszik a szerveagi@iesének legfontosabb Iépéseit a
huszadik szazad eleft és a kontingenciaelmélet segitségével megédjkérnyezet hatasat
a szervezet fikbdésére, és az ehhez kapcsolédo szervezeti shiatgAz ebzo fejeztidl
ismert meghatarozas szerint. Az éldejezet megallapitasdhoz — amely szeridt modern
menedzsment, szemben a hagyomanyos elméletekkelvazeteket nyilt rendszerekként ér-
telmezi, amelyek a kdrnyezeti hatdsokhoz alkalntkuko- ennek a fejezetnek a végén fo-

gunk eljutni. Ez a tétel ugyanis nem volt mindigigine egyeértelm.

Az eddigieknek megfeléen mar kirajzolodhatott a Kedves Olvasdban, hoggriris
van szikség az egészséglgyben szervezeti tudgyraésE az egészségugyi szervezetekben
is ,mitkddnek” az altalanos menedzsmentelméletben megtatduélvek és technikak, tovab-
ba az egészségigy egy specialis szektor, ahdikéléz anyagi €s human —¢orrasok és a
novekw tarsadalmi elvarasok okan kilondsen fontos a szetek megfelél és hatékony
mikodtetése. Természetesen nemcsakilntetéshez szilkséges ez a tudas, hanem a szerve-
zetben valé ,élethez” és alkalmazkodashoz is. dttiedzonban belekezdenénk a szervezetel-
méletek targyalasaba, olvassuk el az alabbi esetamyt.

,AZ elss hdnap a munkahelyemen”- egy rezidens orvos tapalstai
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~Abban az évben csak két idegsebész rezidens Allé@gtttek meg az egész orszagban, ezért
igencsak szerencsesnek és megbecsilve éreztem naagor az egyiket magam nyertem
el egy egyetemi klinikan. Az &lsmnunkanapomon mindenki nagyon kedvesen fogadait, é€s
személyzeti osztaly vedetkorbevezetett a klinikan, majd az osztalyondepens vette at
az idegenvezéitszerepet és bemutatott mindenkinek, aki aznapb®sztva. Azt mondtak,

legyek elkészilve, mert holnaptdl ,igazi munka” vam.

Masnap reggel azzal kellett szembesilndm, hogynagya rutinmunkat varjakilem az
osztélyon, amit egyetemi hallgatéként végeztemlal@r irtam, vérnyomast meértem, sebet
kotoztem, és felkésziltem arra is, hogy esténlassizti 6rakig talordzzak a hivatalos mun-
kaidsmon tal. Egy hét utan sikerllt masodasszisztengi@mosakodnom egyiitéthez,
fondkeim pedig elvartak, hogy legyek nagyon halaserntyen nagy horderdj dologban
vehetek részt annak ellenére, hogy én vagyok mtaigibb. A masodik munkahetemen két
€jszakai ligyelet alatt hat tovabbiitétbe vontak be asszisztensként, vagy masodasegiszt
ként. A napi rutinmunka soran azonban nemigeneasstyem barmilyen sebészi munka ko-
zelébe kerulni. Mindossze utasitgattak, hogy mityim, illetve adminisztrativ orvosi fel-
adatokat kell végrehajtanom. Ugy éreztem magant, egiy apré fogaskerék egy nagy gép-
ben, amit nagyobb fogaskerekek forgatnak arra, aenakarnak. Két hénap elteltével azon
kezdem aggaodni, hogy ilyen kortlmenyek kozott barglatt teljesithetem a szakvizsgahoz
szilkséges kuldnhdmiitét tipusokat és fiétszamot. Ugy dontdttem, hogy legjobb lesz, ha
mielbbb jelentkezem a szakvizsgahoz sziikséges Kotel@&bbképzésekre. Azt reméltem,
hogy ezéltal tanulhatok, és jartassadgot szerekhakdoz, hogy munkamat igényesebben
végezhessem. Amikor engedélyt akartam kémokibmél, hogy jelentkezhessek az egyik
ilyen (rendszeresen szervezett) kurzugrepérges lett ram. Azt hanyta a szememre, hogy
tulzottak az elvarasaim rezidens létemre, hogy fuetom hol a helyem az intézetben, meg
azt is, hogy az ilyen lehistégeket kemény munkaval ki kell érdemelni.”

13448956 szamu kép
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Az el®y menedzsment leckék segitséglinkre lesznek abbgy,demezzik a példank-
ban szerepl rezidens esetét. A legtébb menedzsment tankonie Mgjezetében edkent
Frederick Taylor, un. Tudomanyos Menedzsment eli@édk ismertetését talaljuk meg (a

XX. szazad kezdetéh) valamennyi mas menedzsment elméléttel

A taylori rendszer a szervezeteket gépekként éetie) amelyekben a veéktgépész-
mérnokok (mechanical engineers vagy a szervezet technikusai(organizational
techniciany. Taylor rendszerének megjelenése szikségsekrlatszott akkor, amikor az
iparosodas altal féjtésnek indult szervezetek felépitése sokkal bottabloa valt, és az ipa-
ri fejlodés tomeges munkdaerigényelt. Emellett pedig csupan néhany nagyol#yvezeti
rendszer peldaja allt rendelkezésre, pl.: a hagéewz egyhazaké és a vasuti tarsasagoke. A

modern kérhazak szervezeti alapjai szintén azokkzadkben szllettek.

A taylori latasmod fokuszaban az egységes utasitdgindszer, a szoros kontroll, a
részlegekre épid szervezeti struktira, az egyes munkafazisok gondosegtervezése és a

megfeleb munkaeré kivalasztasa es képzése allt.

A maga idejében a taylori rendszer forradalmasitatt ipari termelést. Az elv hatasa
mindmaig érvényesil. A taylori gondolatok Ujraéleétetapasztalhatjuk, amikor a Total
Quality Managementsét vagy az Operational Researai-hallunk. A maga idejében Taylor
gondolatai forradalminak hatottak. Kéb az ipar is, sokszor ellentmondasos modon alkal-
mazva, de az eredeti gondolatokra épitett. Tayameinek nagy befolyasa lett az egész vila-
gon, és Ujraéledésiiket olyan elméletekben figygikeheg, mint a Teljes KéirMinéségme-
nedzsmentTotal Quality Managemehies az Operacid Kutata®jerations Researgime-

nedzsmenttel kapcsolatos megallapitasai.

! A magyar menedzsment szakirodalom mashol a ,fuméis mesterek” kifejezést hasznalja (Id.: Dob&k-M
16s (1999.): Szervezeti formak és vezetés. Kozgamglas Jogi Kdnyvkiadd, Budapest. 13.0ld.)

Semmelweis Egyetem 12
Cirn: 1085, Budapest, UlI&i 0t 26,
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu
Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatdsaval valosulnak meg.




e

S % (1) SZECHENYI TERV

B

ZTTAS By

&

(5

/

! iL ¥

l % I

]

A menedzsment még a mabkben is a tudomanyos menedzsment elveinek alkalmaza
sahoz nyul, amikor nagy témiggpontosan Kivitelezerdd rutinfeladatokat kell végrehajtani.

Elé példaul szolgalnak erre a gyorséttermi halézatok.

A mechanisztikus szervezetiikbdés az alkalmazottak munkamoraljara nagymértékben
rombol6 hatassal van, ezért nagyon magas lehektuéicié. A magasan képzett orvosok, és a
munkajuk irant elkételezett apolok demotivalonakedk meg a mechanisztikus szabalyrend-
szert, valamint a kreativ csapatmunka lébégenek csokkenését, vagy hianyat. A napjaink-
ban megfigyelhét Kozép-Kelet Eurépabdl kiindulé munkéeelvandorlas hatterében nem-
csak az alacsony fizetések, hanem a mechanisztikoskods szervezeti jelleghl addédo
szakmai lehéiségek hianya is lényegi szerepet jatszik. Az omezsdens fenti példajara a
gépies szervezetek és a szigoru hierarchia arnyetkdh Az 6 esete tobb tizezer szakember

szervezeti tapasztalatait példazza a régiéban.

Erdemes megnézni Charlie Chaplin ,Modergékitd cimi filmjét, amely eleven képet
fest arrél, hogy mit jelent is jelent a taylori tmdanyos menedzsment azon foldi halanddk
szamara, akik gépiesen szabalyozott munkakérbegoziodk, szoros kontroll alatt. A rend-
szerrel szembeni & ellenérzés hajtotta mindazokat a probalkozasakatlyek egy jobb,
hatékonyabb és emberibb szervezdikdués kereteit igyekeztek kialakitani.

Az idék soran azonban nyilvanvaldva valt, hogy az emleen gépkeént ritkodik. Elton
Mayo vezette Hawthorne-i kisérletek pontosan ezzelnzav@l foglalkoztak. A futdszalag
mellél elkilonitettek egy kisérleti csoportot é€s vizsgldl hogyan reagalnak kilontiHz
beavakozasokra. A szoba falanak szineit kiloéilsainekre festették, novelték és csokkentet-
ték a megvilagitas ésségeét. A kisérletek eredményeképpen magasablersatabilizalodott
a dolgozok teljesitménye. Ez két fontos jelensévgHtel a figyelmet! Egyrészt a valtozatos-
saga hatasara, amely a kordbbi monoton kdrnyezk#épest jelerdtsen jobb munkakérnyeze-
tet jelent. Az ember természetéladdddan igényli a valtozatossdgot, a monoton ravéd-
zés pedig a legtdbb emberre — és igy a termelékgays is — rossz hatassal van. A masik
fontos eredmény pedig a kiscsoportok fontossaga!ilggn kisérleti csoportban kialakultak

valédi emberi kapcsolatok, akar csak azzal, hoggtadolgozok széba tudtak allni egymas-
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sal. A kiscsoportok fontossaga a mai napig medhélezhetetlen, és hatékony munkavégzés
csak ilyen kérnyezetben lehetséges. Eppen ezédtteebe a Volvo autogyar az otvenes
evekben az ugynevezett autonom munkacsoportokal,aapyartast kisebb munkacsoportva
0sztva, jeleriisen tudtak ndvelni a gyartott autok ieegéet (ennek okaira még kéb vissza-

térink).

A kovetkez nagyobb fepdési |Iépcé a kontengenciaelmélet A taylori szervezetfelfo-
gas a szervezeteket gépkent képzelte el, ezzebsremkontingenciaelmélet a szervezeteket
inkadbb az & organizmusokhoz hasonlitja, amely kdlcstnhatasitiaa kornyezetével. Ez jol
példazza, hogy a szervezetnek alkalmazkodnia Kelirayezetéhez, ahogyan az agvéag-
ban is megfigyelhét(példaul a jegesmedve és a teve). A kontingenuoiglek legbbb tétele,
hogy nem létezik altalanos érvéngzervezeti vagy vezetési modszer, tehat nincsbese
way (egyetlen legjobb Gt) a szervezdikddtetésére. Mindeléb az kdvetkezik, hogy a szer-
vezet nikddésének a kornyezeti feltételekhez kell alkalrodpka. Tehat a le§gbb mondani-
valé az ... attol figg...”. A szervezetnek azonban osak a kil kérnyezethez, hanem
befelé is kell alkalmazkodiuk (pl munkatarsak). Mie azonban tovabblépnénk a

kontengenciaelméletben, olvassuk el és beszéljigkanalabbi esettanulmanyt.

~Amikor igazan élek”- egy aneszteziol6gus tortéaet

.Hétkdznapjaimat aneszteziologusként toltom egyoimlanyzati korhazban. Napi
munkam abbdl all, hogy a kortermekben betegekek lét, valamint sebészeti beavatkozéa-
sokndl aneszteziolégusként dolgozom. Szeretekeli&tdfoglalkozni és ez korai, medikus
éveim Ota igy van. Egyetlen problémam a munkamapeisolatban az, hogy mas szakmak-
kal szemben -akik igénybe veszik szolgéaltatasaistatendeltnek érzem magam. A sebé-
szek allanddan ugraltatnak, hogy ezt vagy azt tegyeg szamukra. Ugy gondoljak, hogy
ki kell szolgélnondket és munkam soran ébetegeiket latom el.

Harom évvel ezétt, amikor egy baratom — aki méstolgalatnal dolgozik — felhivott,
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eés megkeérdezte, volna-e kedvem aneszteziologustpgntemzetkozi katasztrofa elharitd
kuldetésben részt venni. Megtudtam, hé@gy olyan specidlis katasztréfa elharité csoport
tagja, akiket nagyobb vészhelyzet esetén hivnaly, siirgisségi ellatast nydjtsanak a leg-
nehezebb kérilmények kodzott is.ckdsegy kicsit megijedtem az otiéttde izgalmasnak
talaltam, megbeszéltem fériemmebdamogatta tervemet. Ezt ko&eh mar egy repdbé-
pen ultem egy tavoli orszag felé, ahol két napjgyoab foldrengés pusztitott. Landolas
utan atszalltunk egy helikopterre, ami a helysziwitebenniinket, ahol azonnal elkezdtiink
dolgozni. Amidta tagjava valtam ennek a csoport@aidta tiz nagyobb nemzetkdzi kilde-
tésben vettiink részt. A csalddom és barataim éntetdve kérdezik, hogy mi hajt engem,
hogy ilyen veszélyes munkat végezzek. Alégvétarom, egyarant fontos dolog jatszik sze-
repet dontésemben. Szeretek olyan kérilményekt kdidgozni, ahol allanddéan késznek
kell lenni a kiszamithatatlanra, szeretek olyangdéban részt venni, ahol a munkam egye-
dalallo értéket teremt és tapasztalhatoak az eregwié S talan a harom koézil a legfonto-
sabb, egy olyan csapatnak akarok tagja lenni, ahokapattagok egymast tamogatva nem

beosztotti viszonyban kiizdenek a k6zos cél elérdskében.

Szerencsére a pénz nem fontos szdmomra, mivel aygmkkpénzt a kildetéseink
utdn. Ra kellett débbenjek, hogy csak akkor élakdg, amikor kildetésben vagyok. Néha
biintudatom van amiatt, hogy azt kivanom, barcsakliadoék mar a kdvetkébevetésre,

J T

és elfelejtkezem arrél, hogy az emberek szenves§8ev

Két kép egymas mellett. Balra 13358015 jobbra@)3907 szamu kép

A torténet egy menekilési Gtvonalat tart elénk Hagas egészséglgyi szervezetek
egyikéldl. Az anesztezioldbgus motivaciéi egyértélek. Mindazaltal, hogy elégedett volt a
munkajaval, egy mas tipusu szervezetben szeretigih Wolgozni, amely szamara idedlis le-
het. A specialis mefiszolgalatnal végzett munka extrém kalandnakki de tudnank mas

torténeteket is felidézni kollégakrdl, akik elha@jytaz egészségigyet, hogy emberibb munka-
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korilmények kozott dolgozhassanak. Emlithetjik zighsatereket, akik masképp szervezik
munkajukat, vagy a haziorvosokat, akik szeretnekaiguk tnokei lenni. Meg tudunk ne-

vezni olyan j6 vezéket, akik beosztottjaik szamara jobb szervezeitfeleket teremtettek.

A Kontingencia-elmélet megjelenése (Burns és StaiRé1; Lawrence & Lorsch 1967)
hozzésegitett benniinket annak megértéséhez, heggraezetek nem zart, mechanikusan
mikods rendszerek, hanem organikusan illeszkedneékat korulvew koérnyezetbe, és an-
nak hatasai nyilt rendszerként befolyasolja létikeszervezet teljesitményét és jiveli le-
hetbségeit pedig, nemcsak a bemeneti valtoaogut) hatarozzak meg (pl.: az alapanyagok
minésége, emberi éforras), hanem a sajat termékei és az altala rtygjolgaltatasok is.

Burns és Stalker (Burns és Starker 1961) arra aalta@dtasra jutottak, hogy statikus,
nem valtozé kornyezetben a mechanikus szervezéimimikus valtozd kornyezetben pedig
az organikus elven fkodo szervezetek lehetnek hatékonyabbak. Az alabbiefegialé ab-
ran kovetheiek a legébb kilonbségek. Fel kell azonban hivni a figyelrmet, hogy ezek
végpontok, tehat nem minden egyes szervezetet besetrolni egyik vagy mas kategoriaba,

sokkal inkabb azt lehet mondani, hogy egyik vaggiknéipushoz all kbzelebb.

Mechanikus szervezetek Organikus szervezetek
* Nagy szélességi tagozédas » Kis szélességi tagozédas
» Kevés hierarchiaszint » Erés formalizaltsag
» Csekély formalizaltsag » Dontések dis centralizaltsaga
» Dontések decentralizaltsaga e Szakmai hozzéértés kevésbé fontgs —

» Szakmai hozzaértés fontossaga rutinfeladatok

. Munkatarsak kozotti kis kvalifikacigs ~° Munkatarsak kozotti nagy kvalifiks

(%)

eltérések cios eltérések
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Nézzik meg egy példan, a kiilsagy bel§ kornyezeti tényeik hatasat a szervezet
mukodésére. Egy egysZepéldaval, gondoljuk végig egy szervezet méreténbkanasszér
novekedeését. Egy kis csaladi vallalkozas esetélmmsenek irott szabalyok és hierarchiaszin-
tek, sok esetben mindenki el tud latni mindenfé@bnerib feladatot. Azonban, ha ez a
vallakozas robbanass#en nodvekszik, akkor &bb-utébb megjelennek az irott szabalyok
(foramalizaltsag), cstkken a szélességi és novelkszanélységi hierarchia szintek szama,
novekszik a tervezés szerepe, és jéamt novekszik a specializié. Egy-egy jol korulhaltar
feladatra specializalt szakembereket vesznek $etn@ nem felcserélhigtk az egyes dolgo-
z6k egymassal. Szintén fontos, hogy cstkken a déktéentralizaltsdga, ugyanis mar nem
minden dontés egy sk hatalmi centrumban sziletik meg (csaladi vallaisnal a cégben
résztvey csaladtagok limitalt szama), hanem a feladatola éserarchia szintek szamanak
novekedésével szamos dontés alacsonyabb szinlehdgy megszilessen, ugyanis a véllal-
kotas fel$vezebi nem donthetek mar minden apro-cselpérdésben.

Vessunk néhany pillantast a sokat emlegetett kaetye és vizsgaljuk meg, melyek
azok a kornyezeti tényék, amelyek alapjaiban befolyasoljak a szervezdétkadést. A kilg
kornyezeti tényeik kdzll az aldbbiakat kell kiemelni:

» Piaci kérnyezet — ennek a hatadsat nem szikségeslyamban magyarazni.
Minden szervezet valamilyen modon részt vesz aopiafz egészségugyi in-
tézmeények esetében a legfontosabb az egyes kdediganszirozasanak me-

chanizmusa és 0sszege, vagy a beszallitok piaddtel arpolitikaja.

* Tudomanyos technikai kérnyezet — Ennek hatasa kgkm fontos az egészség-
dgyben, ugyanis folyamatosan jelennek meg és vaimakiennapi tevékenység
részéve korabban elképzelhetetlen gyogyszerelpidasr&agy nitéti eljarasok.
Ha egy diagndzist korabbanitgttel kezelték és a tudomanyos-technikai valto-
zasoknak koszonhgn lehet nitét nélkil, példaul laparoszképiaval kezelni ak-

kor ez befolyasolja az adott kérhazi osztalgkadesét.
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» Jogi kdrnyezet — Szintén nem igényel kilénésebbyaagatot. A jogi kérnye-
zet valtozéasait koteléen alkalmazni kell és be kell épiteni a mindenrgya-

korlatba.

» Kapcsolatok — Milyen mas szervezetekkel allunk kafatban, milyen jellegek

ezek a kapcsolatok.

o Kulturalis, (egészségugyben: lakossagi) kérnyez&éldaul az adott terlleten
elé lakossag Osszetétele és helyzete szintén hat@ssak egészségugyi szolgal-
tatdé mikodésere. Egy jolszitualt kérnyéken lehetségedrakkani olyan — beteg
szamara — draga gyogyszereket, gyégymodokat, atredyeszegényebb, mun-
kanélkuliséggel sujtott terlleten nem lehetséggygsaetien azért mert az ott

elok nem tudjak megfizetni. Szamos mas példat is matmdimk.

A szervezet bets kornyezeti — adottsagi — tényexkozil is érdemes pérat kiemelni,
csak felsorolas jelleggel: vedeautoritdsa, munkatarsak konfliktuskdéresmgy konfliktuske-
ralé jellege, kommunikacios hajlanddsag, a szervedatétainak soksziisége, mélysége,

szervezet mérete és infrastrukturalis hattere.

Sokat beszéltiink mar a kérnyezet valtozasarol Bskehatdsairdl, de nem volt még szé
arrol, hogyan tud ez lecsapddni a szervezékddésben. A szervezetek alafest haromfé-

leképpen tudjak kovetni a szervezeti valtozasokat:

» Defenziv kbved modon, amikor utdlagosan, védekez#sppyekeznek kdvetni a

valtozasokat.
* Elérelaté modon, a valtozasrabed felkészilt modon.

» Tovabba a szervezetek maguk is térekedhetnek aukzarkedveé valtozasok
eloidézésére. Természetesen ez csak a nagyobb pdtdmerddelkes szerveze-

tek szamara leh&ség.
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Kbzép- és kelet-europaiként nem nehéz elfogadnuik&tamgencia-elmélet fenti allita-
sat, Bként, ha visszaemléksziink a nemzetkozi piac hat@sdiegyirizésére a zart szocialis-
ta nemzetgazdasagokba. Nem létezik szervezetitperpanobile, legyenek a szervezeti sza-
balyozasok akarmilyen részletesek, kifinomultak.sZervezetek nem onikodok, hanem
nyilt rendszerek. A szervezet, mint @rganizmus metaforajat akkor érthetjik meg mélyeb-
ben, ha az élszervezetek természettudomanyos megkdzelitésédolymk. Az éb szerve-
zetek a puszta létukert folytatott kiizdelembentdzarcolnak, hogy bizonyos foku stabilitast
tudjanak elérni, illetve fenntartani. Ez az a kiréhy, amely elengedhetetlenné teszi a veze-
tok szamara, hogy @odl idére, korrekciokat hajtsanak végre a szervezetbekikNell bizto-
sitaniuk azt, hogy a szervezet alkalmazkodni tudjovaltozé kortlményekhez. A modern
szervezetfejlesztési és véaltoztatasmenedzsmentetéké nyilt rendszer elvét veszik alapul,

és emellett szorosan épitenek a szervezet embleta is.

Felhasznalt irodalom:
Dobéak Miklés — Szervezeti formak és vezetés; Akadékiado Zrt. Budapest 2006.

Dobak Miklos és Antal Zsuzsanna: Vezetés és szésy&zervezetek kialakitasa éskadte-
tése; Aula Kiadd, Budapest 2010.

Burns, T. és Stalker, G. M.: The Management of Wtation; Tavistock London 1961.

Lawrance, P. R. és Lorsch, J. W.: OrganisationEmdronment; Irwin, Homewood, Illinois,
1969.

Morgan, G.: Images of Organization; Sage Pubbcetiinc. 1986.
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Vezeii szerepek, funkciok, motivaciéelméletek, 6sztonzés
Vezeti szerepek és funkcidk, vezetési stilusok, motidvdonéletek, gyakorlati

motivacios technikak, 6sztonzési technikak, leddprgezedi technikak, kom-

munikacié a szervezetben

A vezetk legfontosabb szerepe és kotelessége, hogy fotgaara megtegyek azokat a
lépéseket, amelyek a kornyezeti elvarasoknak @sdsbknak megfelélszervezeti adaptaci-
o6hoz szukségesek. Az, hogy hogyan gyakoroljdk atésy, és milyen szervezeti megoldaso-
kat vezetnek be, azon alapul, hogy milyen kép éhlik a menedzsme#itrés a szervezer
(vagyis ebfeltevéseik, és menedzsmentértelmezésiuk figgvényelstt ratérnénk a témahoz
kapcsolodo elméletek és fogalmak megvitatasararifiimeg Y doktor esetét, aki Ugy vette
at a vezetést egy szervezetben, hogy nem renddllefzetes vezéi tapasztalatokkal. Ad
esete nagyon jelletiza kelet-kdzép-eurdpai orszagok atalakulé egésgsegiiézményrend-

szereire, ahol sok ,,Uj” ember kerult veg@iozicioba a valtoztatasok kapcsan.

,EQy hatalomatvétel torténete”— Dr. Y. megtorténtesete

Elézmények

Az egyetem elvégzeése utaryetsunkahelyem egy varosi kérhaz belgyogyaszati-o| |a
lya volt. Hosszu ideig szerettem ott dolgozni, @@81lvégére egyféll maganéletembe
valtozasok torténtek, masfekziknek éreztem munkahelyi lefsdgeimet, igy elsza
tam magamat, hogy munkahelyet valtsak. Egydkditeti korhaz idényszanatdrium
ba keriltem belgydgyasz szakorvoskéent. Két éevigpdtam ott, és kezdetben élvezi n
a kényelmesebb munkat (nem volt lgyelet, és amapka sem volt meg#tets), de
kb. fél év mulva mar komolyan éreztem, hogy hidrgloa szakmai kihivasok.

1991-ben egy varosi kérhaz rendszervaltoztatasrskndevezett Uj igazgatoja felké
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hogy vallaljam el az egyik kozeli telepilésefkous, kihelyezett kronikus részleg ve
tését. Ajanlataban lehétéget adott arra is, hogy emellett megszervezzerazesser

a varosi kérhazban rkddtetend gasztroenteroldgiai szakrendelést.

Az igazgat6 valojaban ,két legyet akart Utni eggudsra”: vagyis, két ember munk
jat végezzem el eqgy fizetésért, két telepllésérhelyezett részleg atvételét azért t
totta sziksegesnek, mert egy kolléga nyugdijba ésear akkori vezétfegyelmi gy
miatt le kellett valtani. Az anyaintéz#tP0 km-re ley kihelyezett intézetben nagy V|

a fejetlenség. A korhazigazgatd azt vadiarm, hogy tegyek rendet.

A felajanlott allast - 39 évesen - szakmai kihiaksés leheiségnek tekintettem, ezé
elvallaltam. Az eltelt 9 évben kidertlt, hogy egsiésoron j6 dontés volt, noha a tort
net kezdete nem volt éppen rézsas. Amikor munkaneial@ttam, meglehésen bo-
nyolult helyzettel taldltam magam szemben. A hilykemplikalta, hogy az igazga
kérésére a régi, levaltott vededz én beosztottamként tovabbra is a részlegendnea
azt pedig almomban sem gondoltam volna, hogy a&paa a volt felesége is ott les

aki szintén aspiralt a vez@tallasra.
Hogyan lattam neki a feladatnak

Az elg napon 6sszehivtam a dolgozokat és kategorikusadltkin az elvarasaima
Bevezettem egy sor korlatozast, ami érintette gatdlkat és a betegeket is. Mere
ragaszkodtam a leirt munkahelyi szabalyokhaiiratokhoz, és nem vettem figyelen
a helyi szokasokat. Példaul, Uj beteglatogatasdetrvezettem be, amely csak bizon
napszakban, meghatarozott ideig engedte a betegltist. Emellett, csak a bete
beutalasi rend szerint kerilhetett felvételre betdgm engedélyeztem, hogy mun
idében barki elhagyhassa az intézet terliletét. A ggaEygzekrényeket lezaratta
hogy ne lehessen elvinni gydgyszereket. Minderatanlkeseményit jelentést kértem
A karbantartoknak megtiltottam a fusimunkat. A ka&my szigortuan ellefriztettem a

fejadagokat.

A megbeszélésen ugyan feldéitt néhany ellenérv a kollegak résdéren azonbar
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ragaszkodtam sajat, ésséentézkedéseimhez.
Kovetkezmények

Par hét utan kiderllt szamomra, hogy a dolgozékkasul utalnak, és ha nem vagy
ott, akkor elszabotaljak a munkat, illetve adzélvezef utasitasait fogadjak el. A be
tegek hozzatartozo6i is panaszkodtak az U latogaedsl miatt, mivel sokan a meg
masik végéi utaztak kilométereket, és nem tudtak a megadaipatasi idben ér-

kezni. T6bben kdzulik mas intézménybe vitték lavizadikat.

Az intézmény dolgoz6i nemcsak kezdeti intézkedésainnéztek ram gyanakvoéan.
kronikus fekwbeteg részleget csak 1975-ben csatoltak a megyddaisaga aldl &
varoshoz és ezzel egyiitt a korhazhoz. Korabbanggétietobb pénzt kapott az inté
meény, igy tébben ugy véltek a bekovetkezett elokrids/etkeztében, hogy a var
korhdz szivja el a hianyzo keretiket. Ezt a hiedledtnaz a tény sem ingatta meg, h
a forrdsmegvonas a teljes magyar egészséguigyi zertdérintette. Ezek utan ne
megle@d, hogy az itt dolgozok nem szerették a varosidkias. intézkedéseim alapja
rélam is Uugy gondoltak, hogy a varosiak bérenceyoigakit a korhazigazgatd azé
nevezett ki, hogy az intézmény bludzséjét atjasssdmhaznak, és ezaltal teljesen
fosszadket.

A hozzatartozok, a betegek, a kornyékbeli orvosgak mind a régi vezstel targyal-
tak és vele beszéltek meg a betegfelvételt, mett dalgozok teljesen a régi vezet
mellé alltak és nem rajongtak a fegyelemértktikben megjelent a helyi Gjsagban ¢
hir, hogy a varosi 6nkormanyzat el akarja adni aziégnek otthont ad6 kastélyép
tet, és helyette a korhaz parkjaban épitenek mgyd7® agyas pavilont. Eft én is

csak az ujsaghal értesiltem.

A sok tanulsaggal biré eset elemzésében tébb memene elmélet is segitségiinkre le-
het. Az el§ és legfontosabb, McGregor X- és Y-elmélete, arselyit megérteni azt azoétl-

tevést, amelyil vezérelve Dr. Y. belekezdett a kronikus részlesgeérvezésebe.
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McGregor kétféle menedzserio@ltevést azonositott, amelyek meghatarozzak a-veze
tésgyakorlast. Azok a veddt akik az X-elmélet szerint rendezik be életllést,vegzik fel-

adataikat, a kovetkézlsfeltevésekkel birnak a tdbbi embert iflen:

* Az emberek, altalaban sziletésiikbgva 6sztonds undort éreznek a munka irant, és

amennyiben médjukban all, kerilik azt.

» Ezen emberi tulajdonsagnal fogva, a legtébb egysak kényszeritéssel, el@nés-
sel, iranyitassal, és megfélemlitéssel lehet rglhiogy a szervezeti célok elérése ér-
dekében megfelélersfeszitéseket tegyen.

» Az emberek jobban szeretik, ha irdnyitfidet, mivel el akarjak keriilni a fetidséget,
viszonylag kevés ambicioval rendelkeznek, és miekliédié helyezik a biztonsagot

Y tipusuvezebk ezzel szemben az alabbi feltételezésekkel élnébla emberrel kap-

csolatban:

* Afizikai és szellemi €ifeszités megtétele hozzatartozik a munkavégzeskazpoly

természetes, mint a jaték és a pihenés.

* A kuls6 kontroll vagy a bintetés kilatasba helyezése nemagyetlen mddja annak,
hogy a szervezeti célok megvalosuldsahoz szikségésszitéseket a beosztottak
megtegyék. Az emberek képesek 6nmagukat irany@srkontrollalni minden olyan

cél elérésének érdekében, amelyek irant elkotetdzet

* A célok iranti elkotelezettség meértekét az hatamoxreg, hogy az elérésik mennyire

hasznos az egyén szamara, illetve mekkora jutaldnnmek.

* Megfeleb kdrulmények kozott a legtdbb ember megtanulja rsakelfogadni a mun-

kaval jaro felebsséget, de keresni is azt.

» A tarsadalom nagy részében megtalalhaté az a kégpelssgy a felmeril szervezeti

problémakra valaszt adjon megféléepzebers, talalékonysag és kreativitas altal.
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» Az iparosodott tarsadalmakra jelleénmodern Iétforma mellett az atlagember szelle-

mi képességei csak részben kerllnek kihasznalasra.

A feltevések e két csoportja alapjaiban kulonbéagymastol. Az X elmélet negativ
szemlélei, bizalmatlansagra épil, mechanikus és kizar minués lehdiséget. Vezetési
gyakorlataban a kontroll mindig felélr jové, és negativ megésitéseken alapszik. Ezzel
szemben az Y vezetési tipus pozitiv, rugalmas, knhswonasara és az irantuk valé bizalom-
ra epul. Az egyének bélkontrolljdban bizik, 6nall6 munkara 6szténdz ésitpo megedsi-
tési technikakat alkalmaz. Mindkét iranyelvnek megvak a maga @hyei és hatranyai.
Amint azt mar kordbban lattuk, vannak olyan szestedz, amelyekben hasznos a tekintélyel-
vii utasitasi rendszer és a szigoru strukturaltsagnpis feladatok ellatdsaban. Bizonyos
szervezeti korulmények k6zott ugyanezen iranyigdsek ellenallast és ellentéeteket eredmé-
nyeznének. Ugyanigy, vannak olyan szervezeti formékelyekben a demokratikus vezetési
irAnyelvek a célravezéit, mig mas esetekben ugyanez szervezeti lazasagher, és rontja a
teljesitmeényt.

Dr.Y. Az X-teoria vezdiinek ebfeltevéseit vallotta, amikor munk&hoz latott, r&ada
azt a feladatot kaptamoketl, hogy teremtsen rendet. Nem a szervezet missaig@ndolt,
hanem ment a maga feje utan. Emberi kapcsolatAitigusu vezéiként alakitotta. Az egyik
legfontosabb dolog, ami segithette volna abbany latapvet hibakat ne kdvessen el, az lett
volna, hogy atgondolja mindenel6#] hogy melyek a vezétiegfontosabb feladatai és szere-

pei. A kovetke# fejezetben az alapvetvezetési funkcidkat és szerepeket mutatjuk be.

Vezetési funkciok és szerepek

A hagyomanyos beosztas szerint 5 szervezeten helzditési funkciot kilénboztetliink

meg:
1. Tervezés

2. Szervezés
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3. Beosztottak alkalmazasa
4. Iranyitas

5. Kontroll

Tervezés

A tervezés célja az, hogy az egészsegugyi szerleképesek legyenek megbirkézni a
jeleniikkel, elébe tudjanak menni a §gogseményeinek, és ki tudjak dolgozni a szervezet j0
vébeli vizidjat és az eléréséhez szilkséges cseletergst. A tervezésen keresztil tulajdon-
képpen azt hatdrozzuk meg, hogy mit kell tenni,anikinek, és hogyan. A tervezeés a tavlat-
tol figgéen lehet hosszu tavu (3-5év), de szolhat rovidtés/@ év, vagy annal kevesebb).
Egy nemzeti fejlesztési terv példaul, amely az pardJnio 5 éves koltségvetési periddusat
veszi alapul, hosszu tavu tervezésnek tekidthiethez képest, az egészségigyi intézmények,
kérhazak tervezési feladatai rovid taviaak, hiszavkaokszor napi dontések, de altalaban egy
adott koltségvetesi éven belllre szolnak. A kérk&smaz orszagos egészseégbiztositok fels
vezeti is teljesen masra 0sszpontositanak a tervezés,smint példaul a kérhazi részlegek
féorvosai, vagy dnéverei, vagy egy terileti egészségbiztositasi egyszgbi. Amig egy
csucsvezét az adott szervezet, vagy szervezetrendszer migszi@éljaira és eredményeire
0sszpontosit, addig az alsobb szintek igmek legfontosabb feladata az, hogy meghataroz-
zak ezen ceélkiizések elérésének gyakorlati médjat. Néhany orseéwzeati kbzegeszségugyi
célkitizéseinek megtervezése kivald példat nyujt array héthassuk a tervezeési feladatkor
hierarchizaltsagat. Amig az orszagos szkiizegészségugyi dontéshozé testiiletek a nemzet
kbzegészsegugyi céliiéseit adjak meg, addig a terlleti kbzegészsegmpjgalatok a cse-
lekvés gyakorlati menetét irjakoéefidobeli Utemezes, személyi és targyi feltételek étskgh
vetés) a megvalositas érdekében. Nagyon fontog, ek a tervezési folyamatok egy stra-
tégiai iranyba mutassanak, vagyis ne legyen kokdatiémondas, mert az egyrés#rzavart

okozhat, masrészt pedig nem segiii&|6\w6 hatékony tervezest.
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Szervezés

A szervezés, a szervezetiikbdés formai keretrendszerének megteremtését ijebemt
egyének és csoportok kozotti 6sszeflggesek, kagiosntiszerek, a fetidségi és hataskorok
meghatarozasat, az egyének és a munkafolyamato&réssoportositasat foglalja magaban.
A szervezeti felépitéssel kapcsolatos dontéselszer/ezet legmagasabb szintjéndlévn-
téshozok hozzak meg, Tobbféle szervezet felégaeaslat is szoba johet az adott szervezet
funkcigjatol, bel$ adottsagaitol és a kdrnyezeti tenyiadl fliggéen. A szervezetek tagolasa
torténhet funkcionalis alapon, vagyis az azonogyJaasonlo tevékenységeket kdzos szerve-
zeti egységbe tomoritik, pl.: a korhazi laboratdrjuadioldgiai osztaly, vagy a korhézi patika
esetében. A szervezet szerkezetének alapjat képeahdilonféle szolgaltatasok is, igy ki-
I6ndl el pl.: a sUrgsségi szoba, vagy aiité. A szervezeti tagolodas alapjaul szolgalhatnak
bizonyos produktumok (&hllitott termékek) is, amikor példaul tdbb, mas-rhaskciot betdl-
t6 szervezeti egység munkajat dsszekapcsoljak, raeékénységik ugyanazon szervezeti
eredmeényre van hatassal, pl.: egy terhesgondoe@yédiabetes centrum esetében. A szerve-
zés szoélhat hosszu tavra, amikor részlegek és antixs tszervezeti struktirdk megalapitasa
torténik, de szolhat rovid tavra is, ad-hoc méddtdbbi esetben bizottsagot, projektcsopor-
tot, torzskart hozhatnak létre konkrét feladatok megoldaséaralymkelvégzése utan iko-

désuk véget is ér.

A fentiekhez fontos hozz&tni, hogy amikor egy vezét szervezeti struktira alakitasa-
rél gondolkozik, szamolnia kell athods informalis kapcsolatrendszerekkel is. A legtdbb

2 pizottsag(ang.: committee): ltalaban a szervezet vezenédett mikodnek, allandd, vagy ad hoc jelleggel, a szeneeret
belil, a kilonbd& vezetési szintek kdzétti kommunikaciét segitil, elz egyes szakmai teriiletek dontéseinek koordiatla
latjak el.

projektcsoportiang: project team): hierarchikusan felépitetgyweeam formaban tikdds ideiglenes szervezeti egység,
amelynek vezéje egyértelni kompetenciaval és felidségi korrel rendelkezik; a projekt tagjai az etiesigervezeti egysé-
gukbsl ideiglenesen kikerilve szakmailag, és fliggelmitegrojekt vezet ala tartoznak a projekt munka befejezéseéig.
torzskarok(ang.: task force): tdbbnyire stratégiai dontédékésziti fejlesztési, marketing, szervezetalakitasi éewacios
kérdésekben; kdzvetlenil a félgezetés ala rendelten, utasitasi jogkdr nélkikads, homogén szakmai csoport

Ld. bévebben: Dobék Miklos és mtsai (1999.): Szervezetnfik és vezetéKdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadudapest.
pp.: 50-55.
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alkalmazottat befolyasoljak azok az emberek, alikkg/tttdolgoznak: a szervezeten belili
baratok, informalis csoportok, az azonos szakmé|légak. A vezeinek fejben kell tartania
az egyes csoportok véleményformalé hatalommal taigfait, sokszor azokat is, akik amugy

nem rendelkeznek formalis hataskorrel.

A dolgozok alkalmazasa

Ez a feladatkér a humanddorras menedzsmenthez, illetve a személyzeti Ugyekér-
tozo vezaii tevékenységeket foglalja magaban. A huméioeras menedzsment témanak
szenteltik a tankonyv kovetkefejezetetét, igy ebt ott lesz sz6 bvebben.

Iranyitas

Ez a vezetési funkcio a beosztottaknak val6 iraagaditmutatast foglalja magaban. Az
irAnyitdshoz hozzatartozik a megfélehotivacids leégkor kialakitasa, a tiszta kommuni&ac
€s a szemeélyes vezetés (leadership), amelyek s é@tkalmazottak pontosan megérthetik,
hogy mit varnakdlik munkajuk soran. Az iranyitas magaban foglathaizonyos feldisse-
gek delegélasat, illetve beosztottak megbizasanpas feladatokkal, illetve a munkatarsak
motivalasat. Egy tapasztalt dolgozo altaladban rggmyel semmilyen irdnyitast a rutin felada-
tok elvégzéséhez. Amennyiben ugyanez a szemékpijplex feladatnak lat hozza, igényel-
het kezdetben betanitast, személyes oktatast,ldszitdileg hamar képes magara venni az Uj
teendvel jard teljes felélsséget. Egy tapasztalatlan kézuyilvanvaléan sajatos iranyitasra
szorul, és folyamatos felligyeletre még az egystadadatokhoz is. A vezéimegvalaszthatja
egyéni elképzelésein, vagy mas filozofian alapwtes iranyitasi stilusat. A legtapasztal-
tabb vezetk képesek az adott kérilményhez igazodni e teliatetA késbbiekben bemuta-
tandd vezdi szerepek ugyancsak hozzajarulnak ahhoz, hogy niséigéa vezdéi munka e

Iényeges vonatkozasait.
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Kontroll

A kontroll soran, a vezéta szervezeti teljesitmény monitorozasara és ki€déére
0sszpontosit. Olyan alapvetezetési feladat, amelynek meg kellene jelennieden vezetési
tevékenységben, amelynek célja valamilyen erednedénése, vagy valamely teljesitmény
javitasa. A kontroll magaban foglalja, hogy bizosyszervezeti jellentikre vonatkozéan
standardokat allapitanak meg, és az aktualis tefjeay eredmeényeket ezekkel vetik 6ssze. A
standardok bevezetése meérések alapjaul szolgalnfichéség, mennyiség). A méresi eredme-
nyeket a menedzsment monitorozasra, 6sszehasomlédsa teljesitmény bedllitdsara, vagy
ment visszacsatolas utjan beavatkozik a termet@grrhatba, és megteszi szikséges modosi-

tasokat.

A kontroll nem s#kithe® le pusztan a pénzugyi kontrollerek altal végzatekenység-
re. A vezebi kontroll ennél joval szélesebb terliletre terjgdéls lefedi a szervezet és kapcso-
latainak valamennyi tertletét és feladatkorét. Anydmen megfelélen mikddik a monitoro-
zasi rendszer, tiben, kelb kiigazitasokat lehet végezni a felhasznatif@rasokban, vagy
akéar a termelés folyamataban, az Ugyfelekkel valgckolatokban,é$, magukban a teljesit-
mény standardokban is.

A vezetési funkciok o6sszefoglalasakérdlmondhatjuk, hogy a fent ismertetett 6t fel-
adatkor, hasznos, és hagyomanyos megkozelitéseeivievékenységekit adott magyara-
zatoknak. A valésagban ezek a funkcidk tobbnyifedétsben, illetve szimultan jelennek meg
a gyakorlatban, és nincs koztiik semmilyen sorrégdisathattuk Dr. Y torténetéh hogy az
Ot ismert vezetési funkciot emlékezidistaként hasznalva betekintést nyerhetett volma a
varé feladatokba. Meg kell emliteniink azt is, hagypenedzsment gondolkodas ddgsével
az ebbbinél kreativabb betekintési letiségek szllettek.
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A vezebi munkardl alkotott elméletek fejlodése — Vezdii szerepek

A vezetknek sok olyan szerepet kell feldlteniik, amely hedgdja a hagyomanyos
tervezés-szervezeés-alkalmazas-iranyitas-kontrédidékoreit, és tallép a szervezeti hataro-
kon (H. Mintzberg). Ezeket a tevékenységeket, vaggatartasi formakat nevezzik vézet
szerepeknek. Eletink soran szamtalan szerepetbkéiiteniink anyaként vagy apakeént,
gyermekként vagy tanuloként, alkalmazottként vagiyokként, paciensként vagy kede-
vosként. Mikozben mindannyian teljesen egyedi kama&l rendelkezink, addig mindegyik
szereppel szemben megvannak az altalanos, nélangalthrsadalmi elvarasok. Tébb szere-
pet is jatszhatunk egyszerre, hiszen lehetiink agkls hogy kézben mi magunk is gyerme-
kei vagyunk sajat szilleinknek. Alinészet vilagaban minden karakter szerepeealefinialt
azokkal a pontosan megszabott cselekedetekkel Bsrekapcsolatokkal, amelyek a forgato-
kényvben le lettek fektetve. A forgatokdnyv es aducer utasitasainak keretén belll azutan,
a szinészek az egyéniséguknek medfeleladjak € az adott szerepet. Vedként tobbféle
szerepet is fel kell dltenink, ha eredményeket akarelérni. A vezéi szerepeket hdrom

szélesebb kategoriaba sorolhatjuk:
1. Személykozi Szerepekinterpersonal Rolés
2. Tajékozbdas és Tajekoztataginformational Roles
3. Dontéshozéi SzerepekDecision-Making Rolgs

Olvasas kozben vessik 6ssze az alabbiakat Dr.t&n&tevel. Néhany fontosabb pont-

nal magunk is megjegyzést tettlink az esettel kagitsm.

1.) Szemeélykozi Szerepek szervezetik hivatalos fejeként a vékeek harom sze-
meélykozi szerepben kell alakitaniuk. Amennyibenketgol ,jatsszak el”, komoly éhyhoz

juttathatjak a szervezetet, és a maguk szamaedaii bazist szerezhetnek.

a) Kirakat emberkénfang.:figurehead a vezetk feladata képviselni szervezetiket ki-
Ionféle hivatalos és protokollaris eseményeken.ifkféle latogatok rendszeres ud-

vozlése, a szervezetben megvaldsult eredményekmepiése, az Uj alkalmazottak
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felvétele, vagy a nyugdijba vonuldk elismeréseuésmazasa nagy részt kévetel min-

den vezet idobeosztasabol.

b) Vezérkéntang.:leader)felelosek azért a teljesitményért, amelyet a szervezet. iy
vezeér felebssége az is, hogy vonzo és inspirdlodkdpet fessen, valamint olyan
munkakornyezetet, amely pozitivan hat a szervégkgisitményre. Feléssége vezér-
ként az is, hogy a teljesitményt és a szakmai ctop&6z0otti produktiv egytttiiko-
dést tamogatd szervezeti kultarat tartson fennéAekteremtés a kozszférdban dogo-
z6 vezelbk elsidleges feladata. Annak ellenére, hogy Dr. Y. sa&ttazért, hogy a
szervezetében javuljon a munkamoral és helyreatbod, mégsem tudta megféleh
alakitani szerepét. Burokratikus hatalmanal fogvi#zkedett, és nem ugyelt arra,
hogy a szervezet akkori helyzetében pozitiv alteraébmutasson. Ehhez a témahoz

kapcsoldddan a motivacioelméletédesz sz6 a kébbiekben.

c) Osszekdt személykéntang.: liaison persoi feladata a vezéhek, hogy kiépitse és
fenntartsa a szervezeti kapcsolatrendszert. A §exasizervezeten belil és kivil egy-

arant létesit kapcsolatokat.

2.) T4jékozodas és Tajékoztatas mivel a vezéik az aldjuk tartozé egységek szamara
a kil és bel§ informacidk legjeleriisebb forrasat jelentik, ezért be kell toltenitkdmar
szerepet, amelyek a szervezet léte szempontjaiiéluksak. Az, hogy mit nyujt egy vezee
harom terlleten, alahtzza annak jedeggét, hogy itt kilonleges a fdlstége, hiszen az in-

formécio és az informécié menedzsment igen jékehatalomforras lehet.

a) Megfigyebként(ang.:moniton a vezed a hirszerzés és informacidelemzésoirasa a
kilsé kornyezetet €s a szervezet Bealdikodését illeben. A vezei feladata a gyjtott
adatok kovetése, elemzése, és a relevans inforkkisidlasztasa. On bizonyara em-
Iékszik arra, hogy Dr. Y. csak az Ujsagokbdl éitesiszervezetét érititkkdzeli valtoz-
tatasokrol. EImondhatjuk, hogy nem tulajdonitotegséget a megfigyelés szerepé-

nek és adnoke altal elhintett informaciokra hagyatkozott g&u.
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Hirterjesztként(ang.:disseminator a vezeinek el kell dontenie, hogy mely informa-

ciokat osszon meg masokkal, és azokat kik szareara¢lérhdive.

Szovivként(ang.:spokespersgra vezeh minden nyilatkozataval a szervezet képvise-
[6je, ezdltalo alkot hivatalos véleményt, nyilatkozatot az admységél, vagy hely-
zetl.

3.) Dontéshozd Szerepek mint dontéshozok, a vedktegy sor olyan beavatkozas és

folyamat kezdeményér, amelyeket hasznosnak vélnek a szervezeti cdokse szempont-

jabdl. Emellett valtoztatasokat, vagy korrekciog@séket is kezdeményeznek, ha szilkséges.

a)

b)

Vallalkozo(fr., ang.:entrepreneur szerepnek nevezzik, amikor a vékesdtratégiaal-
kotokent, és valtoztatasveéként, a hagyomanyostol elééiranymutatast adnak a ko-
z6s munkéaban résztvéesoporttagok szamara. Uj fejlesztések és projekeekemé-
nyeziként szerepelnek. Néha dnként, sajat dontés aldméesik a valtoztatasok le-
hetbségét, hogy jobba tegyék a szervezdtkdueést. A valtoztatasok ideje alatt képes-
nek kell lennitik kezelni azokat azéket, amelyek a valtoztatas irdnyaba mutatnak,

vagy épp ellenkditeq, a valtoztatast akadalyozzak.

Konfliktuskezel (ang.: distrurbance handlérszerepében a vesdeek gondoskodnia
kell az ellentétek, Utkdozések kezeléérn konfliktusmenedzsment jelentheti azt,
hogy a vitafelek ltk6zésébadodo fesziltséget a veéalgy tartja fenn, hogy az a
kreativitast ebsegit potencialként érvényesiljon. Mas esetekben a &eggekszik
csillapitani, vagy megszintetni a konfliktust. Sedetben a vezeékdzvetitként sze-
repel, 6sszedjti a mérvado, hitelt érdedlinformacidkat, hogy ezek birtokdban meg-
teremtse a nézetkulonbségek elsimitasahoz szikatyest. Bemutatkozdsa eredmé-

nyeként, Dr. Y. nagy bajban, a konfliktusok kozepadalta magat.

Forraselosztészerepben (angresource allocator a vezetnek dontenie kell arrdl,
hogy ki és mihez juthat hozza a —tébbnyirdikés etforrdsokbdl. E szerep fontossa-
ganak megfeléen, a vezék altalaban térekednek feladatorientaltan dénteni for-

raselosztasban olyan alapelveket kovetni, minti&ksy-, az igazsagossag- €s a telje-
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sitmény elve. Amennyiben az allokaciés dontésekikail befolyas, barati kapcsola-
tok, vagy kényszer hatasara sziletnek, akkor avezer fenntarthatosaga veszélybe

keril, a szervezeti kultara pedig megromlik.

d) Targyalofélkénta vezed az, aki kilonbo& forumokon képviseli és védi a szervezeti
érdekeket, és megkisérli a szikséges forrasokgdrfatosan fenntartani. Mikézben
ezt teszi, csak olyan megallapodasokban kotelemagjat, amelyekben az azonos ér-

tékii ellentételezés biztositott.

A legmarkansabb vez@tszerepek 6sszegzése hasznos betekintést ad tadihaegy
vezetnek hany tertleten kell gyakorolnia magéat a miné@nmunkéban. A tapasztalt veze-
tok megértik e szerepek és feladatok dstegét es dsszefonddottsagat, és képesek hiteles
modon 6tvozni azokat. A vedidt, a kulonbod szerepek gyakorlasa soran mintat allitanak a
tobbi munkatars elé. Az, ahogyan kezelik, vagy é@mipulaljadk az informécidkat, ahogyan
képviselik a szervezetet a kllvildgban, a tortdnése szalldigék, amelyeketéblbznak a ko-
z06s Unneplések alkalmaval, vagy ahogyan a konfidktat kezelik, mind hozzajarul a szerve-

zeti kultdra alakulasahoz.

Motivacioelméletek’

A fejezet korabbi részeiben olvashattunk arrél,yhayezetnek vezérként (leader) fon-
tos szerepe van a szervezet teljesitményének rs@velagy magas szinten valo stabilizalas-
ban. Ehhez alapw&tfontossagu, hogy a munkavallalék szamara ketlyéeéképet tudjon
festeni és motivalni tudja a kollégait. Erre az@m szikség, mert a szervezet céljai és a szer-
vezeti tagok célja a legtobb esetben kilonb6zneknégtol. Egészen mas a szervezet célja
(teljesitmeny, fefidés stb), mint a munkatarsak személyes céljai (@agfiovedelem, keveés
tulora stb). Ezeket a célokat pedig 6ssze egyezigtibnben nem ritkbdhet jo0l egy szervezet

sem. Ez egy tranzakcionalis logikaval lehetségagyi¢ valamivel motivaljuk a munkavalla-

% A motivaciéelméleteket Dobak Miklés — Antal Zsuaea (Dobéak-Antal, 2010.) kényve alapjan foglaljidezé
sze.
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I6t, ha érdemben hozzateszi bizonyos szervezaik alBréséhez. Vagyis a szervezeti céelok
elérése érdekében befolyasolni kell a munkavali&loRrrél van tehat sz6, hogy ,adunk”
valamit a munkatarsainknak azért, hdgyis ,adjanak” a szervezetnek. Egyszéanzakcio-

rél van sz6. Az emberek azonban bonyolult Iényekagpyon komoly szakirodalma van an-
nak, mivel és milyen formaban tudjiéket motivalni. Az alabbiakban ezek kdzil mutatjuk b
a legfontosabbakat. Migt azonban mélyebben elmerilnénk a motivaciés elteiben,

mindenképpen definialni kell a motivacio és a séigjkst fogalmait.

Motivacio azt jelenti, hogy hajlandb6ak vagyunk a szervegzélbk megvaldsitasa ira-
nyaba mutat6 éfeszitésekre, amellyel egyben egyéni szikségleteiskkielegithetjik (Do-
bak-Antal 2010.) azukségletolyan bel$ allapot,
amely vonzéva teszi bizonyos dolgokat. A kielégi-
tetlen szikséglet bdisfesziltséget eredményez,
amely hajtéatként jelentkezik; olyan magatartast
indit el, amely segit kielégiteni a szikségletet és

csokkenteni a befsfesziltséget. Ezt a két fogal-

mat jol megjeleniti az aldbbi humoros &bra.

A tartalomelméletek azzal foglalkoznak, melyek azok a tén§lezamelyek motivaljak
az embereket. A motivacifolyamatelméletei pedig azt, hogy a szikseégleteken tal milyen
eszkdzokkel befolyasolhato a viselkedés (Dobak-A2040.).

A motivacié tartalomelméletei kozuldadzor a Maslow féle sziikségethierarchiardél kell
szOt ejteni! Ebben a rendszerben a szikségletakngszeien épllnek egymasra (abra) és
azt allitja, hogy a magasabb s#istziikségletek akkor motivaljak az embert, ha azaaléw
szikseéglet kielégitésre kerilt. Ebben a koncepoiG@airamis tetején allo 6nmegvalositas
(hivatastudatként is beszélhetiink réla) szikségié¢gitethetlen és allandd hajtéejelent.
Erdemes végiggondolni, hogy az egyes sziikséglétkhiez vezéként milyen eszkozoket

rendelhetliink hozza.

16800829 szamu kép
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Onmegvalosita

Elismerés

Kapcsolat, szeretet

Biztonsag és védelem

Fizilogiai szukségletek

Clayton Alderfer létezés-kapcsolat-fgjés modellje a Maslow féle modell tovabbfej-
lesztésének is tekintlietEbben az all, hogy a viselkedést egyszerre tékiksgglet is moti-

valhatja ezek pedig a kbvetkdz
Létezés — egzisztencialis sziikségletek, fizikdizbsldgiai joléthez kapcsoldédnak
Kapcsolat — masokhoz tartozas sziikséglete
Fejlodés — fejpdési sziikségletek

Szintén ebben a modellben fogalmazodik meg a fréisptvisszalépés elve: ha az em-
ber nem képes a magasabb tesdikségletét kielégiteni akkor visszatér a kigddgalacso-
nyabb szintre, és csak ez fogja vezérelni a csaéékedés mar nem motivalhaté magasabb
rendi szlikségletekkel. Veziiként komolyan oda kell figyelni, hogy munkatargaie jus-

sanak el erre a szintre.

A Maslow féle piramis gyengesége éppen az, amggszefisége is. Az egymasra épu-

lés elve. Ezzel azt mondja, hogy a magasabbisgiiikségletek nem motivaljak az embere-
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ket, ameddig az alacsonyabb sizék nincsenek kielégitve. A valésag azonban enrszdiet-
tebb, és az egyes szikségletek egymastobiige tudnak rikddni. Erre pontosan jo példa,
a magyar egészsegugyi rendszékauése, ugyanis sok esetben a dolgozok alacsorsyatnb
th szlkségletei sincsenek kielégitve, de a rends#éddik, pontosan a dolgozok legféls
kielégithetetlen — 6nmegvaldsités, hivatastudaikséglete miatt.

Ezt a jelenséget j6l megjeleniti a Herzberg félackgeds elmélet. Ebben megkilon-
bozteti az Un. motivatorokat (ekjutas lehdisége, elismerés, fetedség) amelyek elégedett-
séget teremtenek, és az higiéniai faktorok (munkdki@enyek, bér, felettes), amelyek
elégedlenséget okoznak. Ez a két motivacids cs@rmmban egymastél figgetlendl igi-m
kodhet, tehat egy szervezet tagja lehet egyszigedett és elégedetlen is.

Egy masik megkozelités a Hunt féle célstrukturadetip amelynek a legbb Ujitasa
éppen a dinamikaban van: a motivacié egyéni célokkibeth meg, és ezek egyrészt egyé-
nenként kiulonboznek, masrészt dinamikusan valtazBakk a célok azonban inkabb csak
orientaljak a magatartasunkat, nem egyerieimhatarozzak meg azt. Személyes életéinkb
is tudhatjuk, hogy a céljaink folyamatosan valtdzrtagészen mas célja van egy palyakezd
munkavallalénak, egy éppen csaladalapitas kornygkenés egy palyajat lezarni késiil
nyugdij kbzelében lévmunkavallalonak.

A motivacio tartalomelméletei utana kévetkezzen agplyamatelméletek kozil. Ez a
Skinner féle megésitéselmélet, amely azt vizsgalta, hogy egy bizengselekvésre adott

valasz, hogyan befolyasolja annak ismétéitartiulasat. Visszacsatolas tipusai:

» Pozitiv megefsités: jutalom hatasara nagyobb valéézéggel ismétidik a cselek-

7z

ves

* Negativ megéisités: negativ helyzet megsitetése is ndveli az cselekvés isiét!

désének esélyét

* Buintetés: kellemetlen kovetkezmény csokkenti aeksgls ismétidésének valoszi-

niiségét
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» Megszintetés: pozitiv kovetkezmények elmaradadekesti a cselekvés ismété-
sének esélyét.

Fontos azonban, hogy annabsebb a visszacsatolas hatasa, minél gyorsabbati kbve
viselkedést és minél egyertdalbb. EblBl kovetkeden egy tobb héttel vagy honappal jutal-
mazni valamit nem jelent j0 hatdsossagot, mert zesh&dthed mér 6ssze a konkrét cselek-

véssel.

A fentiekben szamos motivacidéelméletet targyaltudindegyiknek vannak ésségei
és korlatai, éppen ezért nem allithato, hogy bankealézett elmélet pontosan megjelenitené
a motivacio mibenlétét. A motivacié rendkivil ogsteemberi folyamat, éppen ezért mutat-
tunk be tébb megkozelitést, hogy a Kedves Olvasériékkel ki tudja valasztani mindegyik

gyakorlati életben felhasznalato elemét.

Az elméletek utan azonban beszélni kell a motivaprédkorlati megfontolasairol is.
Egyik legibbb gyakorlati motivacids eszkdz a részveétel bitéssi, nevezetesen arrél van szo,
hogy biztositjuk a részvételt a munkatarsaink szarsaervezet egészét, vagydket érint
dontésekben. Ennek eredményeképpen sokkal inkagbk@aak fogjak érezni a dontést, és
sokkal elkotelezettebben hajtjak azt végre. Mdg#gni gyakorlati technika a korabban emle-
getett autondm munkacsoport koncepcio. Tovabbidszkrotacio, ahol az egyes szervezeti
tagokat forgatjuk a szervezet egységei kozottifositva szamukra a valtozatossdgot és
ezaltald a szakmai féflést. A tankdnyvek tovabbi két technikat is emitermunkakorbvi-
tés, amikor az elvégzetdeladatok kore dvil illetve a munkakérgazdagitas, amikor a kez-

deményezés és a falskég szintje is nbvekszik.

Kommunikaci6 a szervezetben

A fejezet témajdhoz kapcsolodik a szervezeten ibktithmunikacio kérdése is. Erre
részben mar vont sz6 korabban, de érdemes megWigzdgdgy milyen kommunikacios ira-
nyok vannak a szervezetben. Meg kell kilonboztetwertikalis és a horizontalis kommuni-

kacio. A vertikalis kommunikacié a felidlrlefelé és az aludil felfelé iranyd kommunikaciot
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jelenti. Az ebbbi a vezei utasitasokat, visszajelzéseket, feladatkiosztidst jslenti, ami
szikségszéra szervezetben a masodik pedig a munkatarsakrbhekxf javaslatait proble-
mait tartalmazza, amelynek lebisége mindenképpen motivalja az alacsonyabb szdden
gozOkat. Horizontalis kommunikacié az azonos sninétk kozotti kommunikécios folya-
matokat foglalja magaban: feladatmegoldas, tan@ss&wnzultiacid. Ez a hatékonyikddés

alapja szervezet életében.

A két 16 iranyd kommunikacio mellett ki kell emelni az infiealis — személyes kapcso-
latokon keresztili — kommunikacids iranyt, amelyrhidyen iranyba keresztbe metszheti a
szervezetet, ennél fogva akér gyorsabb is lehett anhivatalos kommunikacié (jol ismert a
folyosoi pletyka intézménye).

Dr. Y. kovetkeztetései

A fejezet lezarasaként alljon itt Dr Y. Kdxbi tapasztalatai és kdvetkeztetései, amelynek

fé tanulsaga atvezet benniinket egykés fejezet a valtoztatdsmenedzsment tertletére is.

Dr. Y. végkovetkeztetései

.Be kellett l&tnom, hogy nem volt bolcs dolog fegefalnak rohanva, nekirontani
helyi kulturalis, szocidlis struktaraknak, érdekélgi koroknek és lobbi csoportokn

Figyelembe kellett volna vennem mindezeket, a twtadzérzelmeivel egyditt.

Néhany hibamat korrigalnom kellett. Fel kellett @mem az intézetben hosszuti
eltolts kronikus és hospice betegeink helyzetének sagassEnnek nyoman (] latc
gatasi rendet vezettem be, amely |éhéttette a rokonok és baratok szamara, ho¢ a
hét minden napjan reggel 8-t6l este 8-ig latogasszdtetteiket.

Az is fontos, hogy a tervezett intézkedéséit eieghallgassuk néhany tapasztalt] s

tiszteletben allé6 dolgozé véleményét. A valtoztdddisa jelenlegi koriimények kdz
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nem lehet drdmai gyorsasaggal megvalositani, hiszesmgészségigyi szektorban n
igen valogathatunk a kollégak koz6tt, a humaffaras utanpotlas elégtelensége fo
tan. Ez kilonosen is igaz azokra az intézményaknelyek a miénkhez hasonléan,

telepuléseken Uzemelnek. Az emberek lecserélégespi&ddibe telik.

Tévedés volt azt gondolni, hogy pusztan a hatalgahkaylasatél és szabalyzatokser
tetésétl lesz nagyobb rend a munkahelyen. A siker igagato$ kritériuma az, hogy
vezef mennyire képes a maga oldalara allitani az embeés mennyire képes me

gyoznioket a célkifizések indokoltsagarol.

Nagyon rossz dontés volt a valtoztatasok azonngykeladsa, a kornyezet figyelm
kival hagyasa, és az egyoldalu informaciokra hagyzds. Az elhibazott kezdés u
nagyon hosszu ddhe telt, mire sikerilt az alkalmazottak tobbségégmyerni, és elfo
gadtatni velik dontéseimet. A fanulsag az volt szamomra, hogy nem eledex
eseményeket #z egyéni latdszogh vizsgalni, hanem a j@ben jobban teszem, |
dontés eftt tobbet gondolkodom az adott helydktes igyekszem minél tobb digan-
tot figyelembe venni. Sose gondold, hogy te bwtbkl bdlcsek kévét. Ahhoz, hogy |
ban menjenek a dolgaid, nem kell céljaidat felagriemhem fenntarthat6 médon k
azokat megvaldsitanod.”

Felhasznalt irodalom:
Dobéak Miklés — Szervezeti formak és vezetés; Akadékiado Zrt. Budapest 2006.

Dobak Miklos és Antal Zsuzsanna: Vezetés és szésy&zervezetek kialakitasa éskadte-
tése; Aula Kiadd, Budapest 2010.

Semmelweis Egyetem 38
Cirn: 1085, Budapest, UlI& 0t 26, : S
Telefon: +36 (1) 453-1500 MAGYARORSZAG MEGUJUL
E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu

Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatdsaval valosulnak meg.




(1) szECHENYI TERV

Humaneroforras menedzsment

4.1 Emberi er6forras és -menedzsment: definicidk és atfogd bemutatas

Ez a fejezet az emberi er6forrds menedzsment rovid atfogd ismertetésére, a szervezetek
mikodésében betoltott szerepének és jelentéségének a bemutatdsara irdnyul. Inditsuk a
fejezetet néhany kérdéssel, amelyek, illetve a rajuk adott szubjektiv valaszok attekintése
el6ismeretek nélkdl is ravilagit az emberi er6forrdsok, és azok kezelésének, azaz az emberi
er6forras menedzsmentnek a jelentéségére.

* Milyen munkahelyet szeretnék? Mik a j6 munka/ munkahely kritériumai — nekem?
Mik a f6 elvarasaim? Mi lenne szamomra az ,,dlom” munka-allas ajanlat? MIERT?

ID: 25158120
e Milyen karriert szeretnék, hol latom magam 5, 10, 20 év mulva?
ID: 29251021

e Mi 0sztbn6z engem magas szinvonall munkara? Mivel és hogyan tud ebben a veze-
tém, és kornyezetem segiteni? Mi az, ami BIZTOSAN nem ebbe az iranyba hat?

ID: 29252692,

* Mi a legfontosabb nekem, ha betegként vagy ,lgyfélként” egészségligyi szolgaltatas
igénybe vevdje vagyok, vagy hozzatartozém keriil ebbe a helyzetbe?

* Mi a legfontosabb nekem, ha ,lgyfélként” egy IT szolgdltatas igénybe vevéje va-
gyok?

Erdemes eldljaréban attekinteni az emberi er6forrds menedzsment targyalasakor eléke-
rilé legfontosabb fogalmakat roviditésiik és angol megfelel6jlik szerint. A magyar szakiroda-
lomban és kdznyelveb is gyakori az angolszdsz elnevezések és roviditések haszndlata, illetve
az angol és magyar elnevezések kombinalasa. Az angol megfelel6ket fontos fogalmaknal a
kés6bbiekben is megadjuk.

angol magyar angol magyar szak- egyéb hasznalt szak-
rovidités rovidités szakkifejezés kifejezés kifejezés
HR EE Human emberi eré- humaneréforras(ok)

Resource(s) forras(ok)

HRM EEM Human emberi eré- humaneréforras
Resource forrds menedzs- | menedzsment

Management | ment

SHRM SEEM Strategic stratégiai stratégiai human-
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Human emberi eréforras | er6forras menedzsment
Resource menedzsment
Management

HRH EEE Human egészségigyi egészségiigyi  hu-
Resources for | emberi erdéfor- | manerdforras me-
Health ras(ok) nedzsment

Mit értink emberi eré6forrasok, illetve emberi er6forras menedzsment alatt?
Emberi er6forrds: a (szervezetben) dolgozé emberek, munkavallalok.

Erdemes felhivni arra a figyelmet, hogy minden (!) munkavallalé hozzatesz a szervezet
céljainak megvaldsitasahoz a maga munkdjaval és szintjén. Adott szervezetben nem csak a
jellemzdéen sziikséges szakképesitéssel, szaktudassal, szakmai kompetencidkkal birék jelentik
az emberi er6forrast (pl. kérhazban az orvosok, névérek)! Ide tartozik mindenki, aki részt
vesz abban, hogy az alapvetd tevékenység (a példaban a gydgyitds) magas szinvonalon, az
ugyfelek (itt betegek) megelégedésére megvaldsuljon (tehat az informatikai szakember, a
beteghorddk, a takariténék, az, a gazdasagi és adminisztartiv mikodést biztositok, stb.).
Ugyanakkor az egyes gazdasagi agazatokban elsGsorban makroszinten az emberi er6forras
problémakat, kihivasokat jellemz8 —és részben érthetd és védhet6—modon az agazatra jel-
lemz6 specialis szakképzettséggel rendelkez6 munkavallalék szempontjabdl kozelitik meg
(egészségligyben: szakképzett egészségiigyi személyzet: orvosok, dpoldk, asszisztensek,
gyogyszerészek, stb.).

EEM (HRM):
Tobbféle definicidé adhatd, néhany jellemzé megkdzelitést sorolunk fel.

e Az emberi er6forréssal kapcsolatos tevékenységek osszessége; minden, az emberi
erGforrasokra irdanyuld és azokat koordindld aktivitast magaba foglal.

e Azon funkcidk kélcsonosen egymasra éplls egylittese, amelyek az emberi eréforras-
ok hatékony felhaszndlasat segitik el6 az egyéni és szervezeti célok egyidejl figye-
lembe vételével. (Karoliny et al, 2003)

* Az emberek hatékony vezetésére vonatkozd tudas leforditasa vezetési elvekre és
mUikddési gyakorlatra. (Bokor et al, 2009)

e SEEM (Stratégiai Emberi Er6forrdas Menedzsment): A kornyezeti és a munkavallaléi
kihivas megértésére épilé és elbretekints (,proaktiv”’) befolyasolasara torekvé em-
beri eréforras folyamatok és rendszerek integralt tervezése, mikodtetése, értékelése

e 7oz

tését és megtartasat. (Bakacsi et al, 2000)

Miért fontos az EEM teriiletének megismerése?
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A munkaerdpiacon, egy szervezetben és/ vagy szervezetekkel dolgozva mindenki napi
szinten taldlkozik EEM kérdésekkel, kihivasokkal, problémakkal.

Minden tevékenység embereken keresztil valosul meg!

e Az emberek (és a bel6liik allé csoportok) hatarozzak meg a szervezet sikerét és valto-
z0képességét,

e Az egyének személyes sikerének, boldogsaganak, céljainak meghatarozé része, hogy
mennyire értelmes, személyes fejl6désiiket és anyagi igényeiket kielégit6 munkat,
milyen szervezeti kornyezetben végeznek.

EEM feladatokat, tevékenységeket egy szervezetben szinte mindenki végez. Kiemelten
igaz ez a vezetbkre, akiknek akkor is kell EEM tudassal és gyakorlati ismeretekkel rendel-
keznitk, ha nem HR vezet6ként dolgoznak!

ID: 20355022

A HR el6bbi megkozelitését konnyeden és onironikusan, de egyben a HR sokféle szerepé-
re —ezekre késébb kitériink— és jelent&ségére jol utalva egy HRM-es szlogen is kifejezi:
»Az emberi er6forrdsok menedzsmentje sokkal fontosabb anndl, semhogy a HR munka-
tarsakra hagyjuk azt” (Bokor et al, 2009).

EEM tevékenységek (hasonldéan minden egyéb menedzsment tevékenységhez) minden-
képpen zajlanak egy szervezetben. Tudatos szemléletiik és mikodtetésik az ,ahogy esik,
ugy puffan”, ,igy szoktuk meg”, ,majdcsak lesz valahogy”, , elmegy ugy-ahogy”, stb. mo-
don jellemezhet6, az atgondolt és atfogd elveket, szemléletet és startégiat nélkilozo,
minden tekintetben kedvez6tlen eredmény( gyakorlattal szemben mindségi valtozast je-
lent.

ID: 18979951

A hatékony szervezetek sikerének, a valtozé korilményekhez térténé alkalmazkoddoké-
pességének kulcsfontossagu tényezdje a stratégiai szemléletd, tudatos emberi eréforras
kezelés és fejlesztés.

Az eredményesség, hatékonysdg, versenyképesség zdloga, amely versenyel6nyt jelent-
het, és munkat, id6t, energiat, pénzt (!) takarithat meg.

A stratégiai emberi er6forras menedzsmentnek a szervezetek napi miikddésében, ver-
senyképességiik ndvelésében és a szervezeten belili integracidé fenntartasaban egyarant
kiemelt szerepe van.

Kilonosen igaz ez azon 4gazatokban, amelyek

— magas szintd, specialis képzettséggel bird munkaer6t igényelnek, nagy szam-
ban;
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— a tudas folyamatos karbantartasa és fejlesztése (élethosszig tartd tanulas)
alapkovetelmény;

— amunkaeré piaci kereslet és igy -verseny igen nagy a szakképzett dolgozdkra;
— atarsadalom szempontjabdl alapveté human szolgaltatast nydjtanak.
Az egészségligy ilyen.

Fontos tudataban lenni annak, hogy ahogyan folyamatosan és dinamikusan valtozik a kor-
nyezet, valtozik a szervezet, valtoznak az igények, elvarasok, lehet6ségek, ugy valtozik/ val-
toznia kell a szervezet emberi er6forrasainak, ill. azok kezelésének, tehat az EEM-nek is!
Nem statikus rendszerekrél van szé.

ID: 22891363

E bevezet6, bemutatd részt néhany gondolattal zarjuk Theodore W. Schultz Nobel-dijas koz-
gazdasz ,,Beruhazas az emberi t6kébe” cim( konyvébdl. Schultz tullépett a téke egyszeri
fogalman, elméleti modell feldllitasaval és gyakorlati szamitasokkal is bizonyitotta az emberi
tényez6k killonb6z6 aspektusainak hozzajarulasat a nemzeti jovedelemhez.

»A kdzgazdaszok hosszu ideje tudjak, hogy az emberek a nemzet gazdasaganak fontos részét
alkotjak. A munkdnak a termékkibocsatasahoz valdé hozzajarulasat tekintve mércének, az
emberek termel6képessége napjainkban sokkal nagyobb, mint a vagyon Osszes egyéb formai
egylttvéve.

Noha nyilvanvald, hogy az emberek szert tesznek hasznos szakképzettségre és tudasra, nem
nyilvanvald, hogy ez a képzettség és ismeret a tGke valamilyen formajat alkotja, hogy ez a
t6ke jelentbs részben tudatos beruhazas eredménye, hogy a nyugati tarsadalmakban sokkal
gyorsabb tGtemben novekedett, mint a hagyomanyos (nem emberi) téke, és hogy novekedé-
se talan a gazdasdgi rendszer legsajatosabb jelensége. Széles korben megfigyelték, hogy a
nemzeti termék novekedése a fold, a teljesitett munkadrak és az Ujratermelhetd fizikai téke
novekedéséhez viszonyitva igen nagy. Az emberi t6kébe vald beruhdzas valdszinlileg a leg-
jobb magyarazat erre a kiilonbségre.

Mindannak, amit fogyasztasnak neveziink, j6 része az emberi t6kébe vald beruhdzast jelent.
Az oktatasra, az egészségiigyre forditott kozvetlen kiadasok, a belsé vandorlas, amelynek
célja a jobb munkaalkalmak megszerzése, vilagos példak erre. A munkaképes koru, iskolaba
jard didkok és a munka kozben képzettséget szerz6 munkasok elmaradt keresete hasonlo-
képpen vildgos példa. Mégsem keriilnek be ezek sehol az orszagos statisztikaba. Széleskord-
en elterjedt a szabadid6 felhasznalasa a szakértelem és tudas fokozasara, de ez is regisztra-
latlan marad. llyen és ehhez hasonlé mddokon az emberi munkavégzés minGsége szamotte-
v mértékben javithatd, termelékenysége novelhet6. Azt allitom, hogy az emberi tGkébe
eszkozolt ilyen beruhdazasok az egy dolgozoéra jutod realjovedelem figyelemre méltd noveke-
désének legnagyobb részét megmagyarazzak.”
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4.2 EEM fejlédés

Ebben a részben tomor attekintést nyudjtunk az EEM szakteriiletének fejl6désérdl. Ez azért is
fontos és hasznos, mert egyrészt a koradbbi fazisokat az EEM fejlGdése soran integralta, mas-
részt bizonyos mértékben ma is felismerhetéek és keverednek, illetve parhuzamosan jelen
vannak ezek a stadiumok. Az egészségiigyben, amely EEM vonatkozasaban 6sszességében és
altalanossagban elmaradasban van a piaci versenyszférdhoz képest, ez utobbi mindenkép-
pen igaz.

1. Személyzeti adminisztracié (Personnel Administration)

A tevékenység adminisztrativ és operativ végrehajtd szerepe dominal. Jellemzéen a
munkatgyi tevékennységi korbe tartoznak a feladatok: pl. alkalmazasi szerz6dések, fize-
tések és jutatasok kezelése. Id6ben ez az 1880-a évek vége.

2. Személyzeti menedzsment (Personnel Management)

Onallé szakmai teriiletté valik, meger8sodik szakmai, funkcionalis jellege, tudasbazis és
modszerek fejlédése, munkatligy és személyzeti funkcid szétvalasa. Megjelennek az azota
is hagyomanyos HR feladatok, mint felvétel, képzés, egészség- és biztonsagvédelem,
munkakdrelemzés, 0sztonzé bérezés kialakitasa. Id6ben az 1900-as évek eleje. A munka-
er6t még jellemzdéen koltégtényezéként kezeli.

3. Emberi Er6forras Menedzsment (HRM)

Szakmai, 6nmagukban is komplex alapelemek, korszerd HR feladatok (mint példaul a tel-
jesitményértékelési rendszer (TER), toborzas és kivédlasztds, kompenzacidmenedzsment)
alakultak ki a HR tertleten beliil. Megjelenik az egyes teriletek integracidja, a rendszer-
szemlélet, az lizleti szempontok, a hozzaadott érték igénye a HRM-mel szemben. A haté-
konysagnovelés és az alkalmazottak sziikségleteinek kielégitése egylittes teljesitése elva-
ras a HR felé. Id6ben az 1970-es évektdl kezdve. A munkaerét jellemz6en eréforrasként
kezeli.

4. Stratégiai Emberi Er6forras Menedzsment (SEEM)

3 f6 jellemz6 megjelenése azonosithatd a SEEM megkézelitésben:
1. Fels6vezetdi néz6pont és szemlélet

2. Kritikus szerep a versenyképesség novelésében

3. A funkci6 integrald szerepének kialakulasa

A HRM integralodik a stratégia tervezésbe, fokuszaba szervezeti kultura és struktura at-
alakitasa, a sziikséges kompetenciakészlet biztositasa keril. Szerepe kdzponti és kritikus
a versenyképesség elérésében, megtartasaban és novelésében. A SEEM Osszetartd, egy-
ségbe fogd (integrativ) szerepe el6térbe keriil A HR vezet6k optimalisan az lizleti veze-
t6kkel egyenrangu partnerként miikodnek egyitt. Id6ben az 190-es évekt6l kezd6dben.
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ID: 26128127

A fejl6dés menetét az aldbbi abra grafikusan is szemlélteti:

»

Személyzeti
adminisztracio

Jellemzoen a
munkatigyi
tevékenysegikorbe

tartozo felacdatok:
fizetések-, juttatasok

Személyzeti
menedzsment

Tradicionalis HR

felacdatok megjelenése:

felvetel, képzés,
egeszseg-, biztonsag
vecdelme, osztonzo
herezésiprogramok
kidolgozasa,

munkakorok elemzése.

Emberi
er6forras
menedzsment

Korszeru HR feladatok
megjelenése:
teljesitményeértékelés,
tohorzas, kivalasztas,
kompenzaciomenedzsmen
1.

ElvarasaHR-rel szemben a
hatékonysagnovelés, az
alkalmazottak
sziikségleteinek
kieléegitéseének egylittes

SZECHENYI TERV

Feladat: a vallalati
versenykepesseghez
valo hozzajarulas.

Kazpontikérdés: a
szervezetikultura,
strulctura atalakitasa, a
sziikséges kompetencia
készlet hiztositasa.

Felsavezetoinéezopont
ervenyesitése aHR-
hen.

szetoszta?al, megvalositasa. HR intezralasa a

alkalmazasi . o .
odések Amunk.azre: stratégiai tervezéshe.

SZerzodese léltsegtanyezc. Amunl azro; eroforras,

kézhentartasa. N

Ligo-acs.elweze Ledi-asevzhoelage La7o-ace.el Legd-asavah 4

Forras: Sz6ts-Kovats Klaudia, Corvinus Egyetem, Human Menedzsment Képzés el6adas, 2005.

Szamos stratégiai modell étezik az EEM rendszerek és a szervezeti stratégia kozti illeszkedés,
illetve az EEM mUikodtetésének alapkoncepcidjat illetéen. Ezek szoros osszefliggésben allnak
a vezetli szemléletmoddal, vezetési stilussal (leadership). Részletes ismertetésik meghalad-
ja a jegyzet kereteit, de azt hangsulyozni kell, hogy az ezek kozti egyértelmd, tudatos valasz-
tas (stratégiai és vezetSi szempontbdl) és annak megfelelé konzisztens viselkedés meghata-
rozo a szervezet sikeressége szempontjabél.

Itt a SEEM modell egyik lehetséges megkozelitését mutatjuk be. Ez elsGsorban az EEM koz-
ponti, integrativ és koordinativ szerepét érzékelteti.

Vdllalati stratégia és kultura

A\
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A vallalat alapveté
képességei

(Core Competencies)
4

stratégiai
munkaerdpiac ter\aezés) /
v

EEM tevékenységi teriiletek
Munkavégzési rendszerek

EE aramlas

Teljesitmeny érttékelés es
menedzsment (TER, TM)

Kompenzéacié és javadalma-

zas

Szervezeti telje-
sitmény
+

Egyéni sikeres-
ség

Képzés és fejlesztés

I

A fenti abran felsorolt EEM terlletek jellemz&en minden HRM szakkdnyvben bemutatasra
kerilnek. Feltlintetjlk felsorolasban angol szakkifejezéseiket is.

munkavégzési rendszerek

Work Systems

emberi eréforras aramlas

Human Flow

teljesitmény menedzsment

Performance Management

kompenzacio és javadalmazas

Compensation and Rewards

képzés,fejlesztés

Training and Development

Fontos megjegyezni, hogy didaktikus felsoroldasuk megtargyalasukat konnyiti, de az egyes
teriiletek kozt tobbszoros osszefliggés, kolcsondsség van, illetve tovabbi kritikus tertiletek
azonosithatoak, és sorolhatdak az EEM korébe, adott szervezeti stratégia, sajatossagok és
kornyezeti hatasok kozott. Hangsulyozni kell, hogy a sikeres m(ikodés kulcsat EEM szintjén is
az azonos alapelvek mentén torténd, 0sszehangolt, szervesen illeszkedé HR alrendszerek
(tevékenységi teriletek) jelentik!

ID: 26526123
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4.3 EEM teriiletei, EEM rendszerek kialakitasa, kornyezeti hatasok

Az eddigiekbdl mar kiderilt, hogy az EEM teriiletek, feladatok, szerepek ,pontos” meghata-
rozasa, felsoroldsa nem tehet6 meg teljeskorlen és ,6rokérvénylen”. Maga az EEM, mint
szakterlilet, tovabbd a szervezetek, és a gazdasagi-piaci-tarsadalmi kornyezet folyamatosan
és dinamikusan valtoznak. Vannak klasszikunak tekintett HR tevékenységek és funkcidk (pél-
ddul a munkavégzési rendszerek-munkakori leirdasok menedzselése; a toborzas, kivalasztas,
felvétel, szervezeten beliili mozgas, elbocsatas egylittese (azaz az emberi er6forras aramlas
kezelése); stb.). De adott szervezet esetén az EEM tevékenységek teljes korét, mikodési
madjat, a HR rendszerek kapcsoldédasi modjat, a HR szerepét és felelGsségét a vezetdi és
szervezeti felfogas, hozzaallds, sajatossagok hatarozzak meg —belsé feltételek—, a kilsé kor-
nyezet kihivasaihoz alkalmazkodva. Kialakitasukhoz természetesen els6ként a HR stratégiara
vonatkozo dontés szikséges.

Fontos leszogezni, hogy nincsenek ,tuti EEM receptek”. Vannak un. élenjaré gyakorlatok
(best practice), van lehetGség a piac altal hasonlé teriileteken alkalmazott modszerek felmé-
résére (bench-marking), illetve e kdzben tanulasra (bench-learning). De a rendelkezésre 3ll6
szakmai tudasbdl és eszkoztarbdl idedlisan a konkrét szervezeti stratégia (beleértve az EEM
stratégidra vonatkozoé dontést is!), célok, lehetGségek, elvarasok és igények mentén vdlaszt-
jak ki a megfelel6 EEM modellt, s szervezetspecifikus, rugalmasan kialakitott EEM rendszerek
|étrehozdsa torténik. Optimadlisan az EEM alrendszerei szervesen és konzisztensen illeszked-
nek mind egymashoz, és a szervezet egyéb miikodési rendszereihez.

ID: 23321897, ID: 18361008, ID: 29296943
EEM folyamatok és rendszerek

* HR stratégiaalkotds és vezetés

e  Munkakori és kompetencia rendszerek
* Emberi eréforrds aramlas

e Karriermenedzsment

* Képzés és fejlesztés

e Teljeditmény menedzsment

* Kompenzacio és javadalmazas

e Munkalgyi kapcsolatok

EEM folyamatok és rendszerek k6zo6tti 6sszefiiggés, illeszkedés

A kompenzacio és javadalmazas rendszerén keresztiil szemléltetjik a szerves kapcsolatrend-
szer fontossagat. A kompenzacids és javadalmazas jellemzdén kritikus, érzékeny kérdéskor.
Kulcsszerepe van a szervezeti és egyéni célok dsszehangoldsaban. Folyamatos, 6rokos veze-
t6i dilemma a szervezetben. Ertelemszeriien az egyik legtdbb konfliktus forrdsa mind a mun-
kaaddi, mind a munkavallaléi oldalon, az egy ,térfélen” allé szsreplSk kozt, és a két térfél —
munkaaddk-munkavallallék— kozt egyarant. Kétségtelen, hogy ,,tokéletesen”, mindenki meg-
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elégedésére soha nem megoldhaté. Ugyanakkor jol kialakitott és karbantartott, attekintheté
rendszere az egyik legjobb motivalo tényez6 lehet a magas szinvonald, szervezeti célokat
megvaldsitd munkavégzésben! A szervezetek, vallalatok koltségvetésének egyik
legkjelent6sebb tétele a bérkoltség! Becslések szerint ez az arany az egészségligyben 60-
70%, a bankszférdban 75-80%, a nagy anyag- és technoldgiaigény( agazatokban alacso-
nyabb: 30%.

A kompenzacio és javadalmazas rendszerén keresztiil nézzik meg, milyen szerves kapcsolé-
das, 6sszefliggés kell legyen a tobbi EEM rendszerrel.

El6bb azonban érdemes réviden tisztazni, mit jelentenek a fogalmak, hogy vilagos legyen: a
kompenzacio és javadalmazas rendszere NEM a bérek kiosztasat és ennek adminisztralasat
jelent6 ,,szimpla” EEM rendszer!

A kompenzdcio a legszélesebb alapot jelenti:

Minden (!!!) olyan anyagi és nem anyagi ellenszolgdltatas, amelyet a munkavallalék szerve-
zeti tagsagukért és munkajukért kapnak: anyagi és NEM anyagi lehet

A javadalmazds szlikebb kategoria! A szervezet bevételeinek transzformaldsa, szétosztasa a
szervezeti tagok szamara. Ide tartozik a bér is.

ID: 14404232
Hogyan illeszkedik a ,Kompenzacios és javadalmardstiszere a tdbbi EEM rendszerhez?

EEM rendszer Lehetséges illeszkedés, dsszefiiggés a
példaként kiragadott ,,Kompenzacioé és
javadalmazas” rendszerével

munkavégzési rendszerek A munkakori besorolas lehet a fizetési
kategdriarendszer alapja.

emberi er6forrds aramlas A toborzas és kivalasztas (munkaaddi ol-
dal: milyen ajanlattal tudjuk a szervezet-
nek szlikséges jelolteket megtalalni?), il-
letve az allaskeresés (munkavallald: mit
tudnak nekem kinalni?) folyamataban
fontos szempont a teljes kompenzacids
csomag.

teljesitmény menedzsment A teljesitmény értékelés (TER) alapjan
keriil meghatdrozasra a fizetés egy része,
a fizetésemelés mértéke és idébeli tte-
me, a fizetésen kiviili pénzbeli és nem
pénzbeli juttatdsok elosztasa.
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képzés,fejlesztés

A kompenzacids csomag részét képezi
egyes képzések (TER-t6l is fliggd) biztosi-
tdsa.

Jellemz kérdések és valasztasok az altalanos EEM stratégidontéséhez

Munkaebpiac vagy bels képzées-fejlesztés?

Az EEM rendszerek alapvieépitkdve az egyen vagy a munkakor?

Egyén vagy csoport van a kézéppontban?

A mérheb, objektiv teljesitményre vagy kompetenciara ossgsitunk?

A koltséghatékonysag az éJsragy a munkavallaldk igényei (és igy megtarta®uk)

Ebben a részben a tovabbiakban napjaink EEM szempontjabdl (is) legfontosabb kornyezeti
kihivasait tekintjlik at.

Az EEM-re hato legfontosabb, egymadssal is kélcs6ndsen dinamikus kapcsolatban 1évé kor-
nyezeti valtozasok napjainkban:
Tdrsadalmi vdltozdsok

Oregedd népesség
0 Kovetkezmények (példak):

Napirenden |évd, bizonytalansagot okozd és korabbi életpalya képet
befolyasold kérdés a nyugdijkorhatar emelése, a munkaval toltott id6
meghosszabbitasa.

Kihivas az évtizedes tapasztalat, szaktudas megfeleld, és megengedhe-
t6 szervezeti hasznositdsa (a fiatal munkavallalok alkalmazdsa pénz-
Ugyileg joval kedvezébb lehet).

Gyors iitemben vdltozo tdrsadalmi értékrend
0 Kovetkezmények (példak):

Munkahelyi szinten is megjelen6 generacios kiilonbségek példaul
kompenzacio, juttatasok, karrier, munkamoral, stb. szempontjabdl,
amik konfliktusokat gerjeszthetnek.

X, Y, Z generacié definialhato eltér6 alap értékrenddel és hozzaallassal,
ami amunka vilagat is jelent6sen érinti.

A hagyomanyos tudas, mliveltség, tapasztalat hattérbe szoruldsa az IT
készségekkel és ismeretek, modern technoldgidk ismeretével szem-
ben.

A munka és maganélet egyensulyanak megbillenése.

A hagyomanyos csaladmodell megbomldasa, a nék erételjes (és sziksé-
ges) munkaerG@piaci jelenléte, szerepiik —és sajat elvarasaik— atértéke-
I6dése. Ami visszahat a csaladokra, és az utdédokra, beleértve a gyer-
mekvallalast is, ami a kort bezarja az 6regedd népesség iranyaba.
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= Gondolkodas- és szemléletbeli paradigmavaltasok: megjelenik példaul
a kornyezettudatossag, vallalatok tarsadalmi felelGsségvallalasanak
kérdése.
* Aziskolazottsdg és képzettség névekedése
0 Kovetkezmények (példak):
= A fiatalok kozll egyre tobben szereznek valamilyen diplomat. Ugyan-
akkor ezek egy részének piaci értéke és hasznosithatdsaga kérdéses.
= No6vekszik a diplomas palyakezd&k és munkanélkiiiek aranya.
= Kitoldédik az iskolarendszerben, gradualis képzésben eltoltott id6. Meg-
jelenik a parhuzamos munkdba allas, de nagyobb aranyban a munka
vilagaval valo ,éles” talalkozas kés6bbi életkorra tolodik.
* Noévekvé diverzitds
0 Kovetkezmények (példak):
= A generdcios kilonbségek mellett az etnikai, tarsadalmi, jovedelembeli
eltérések is fokozottabban jelennek meg a munkahelyeken. Részben a
globalizacidoval (multinacionalis véllalatiok) is 6sszefliggésben.
Technoldgqiai fejlédés
e Az informacids technoldgia el6retorése, eszkoztaranak folyamatos bdéviilése, és
nagymérv( térhdditasa az élet minden teriiletén, beleértve a munka vilagat.
0 Kovetkezmények (példak):
= Alapelvards a szamitégép hasznalat és alapvetd IT ismeretek megléte
alacsonyabb munkakorokben is.
= A kommunikdcié f6 csatorndja az elektronikus kézeg, munkahelyeken
is. Ennek elényei mellett a szabdlyzasa is nagy kihivas (internet hozza-
férés letiltasa/ megengedése pl.).
= |T alapu szolgaltatdscsomagok és rendszerek terjedése és altalanossa
valasa HR terileten is.
= Atudds elavulasanak Gteme felgyorsult. karbantartdsa és folyamatos
fejlesztése a munkavallalénak és a munkaaddnak (képzések) egyarant
nagy kihivas.
Gazdasdgi vdltozdsok
* A gazdasagi valsagok, recesszié ,allanddsuldsa” a mindennapokban, a piacok beszi-
kilése és/vagy Ujrarendez6dése
0 Kovetkezmények (példak):
= Nagyfoku kornyezeti bizonytalansdg, gyors alkalmazkoddképesség igé-
nye egyéni és szervezeti szinten egyarant.
= Bizonytalan munkalehet8ségek, karrier- és életpalya modellek, kisza-
mithatatlansag a munkavallalok szamara.

Globlizdcio
» Elesedd gazdasagi verseny
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e Kulturdlis kihivasok
,Relativ’ munkaidd, 24 dérassa valod lzleti folyamatok, miikodés
* Nagyfokd mobilitds munkavallaléi és vallalati szinten egyarant
0 Kovetkezmények (példak):

» Uj elvarasok a munkavallalé felé (legyen mobilis, athelyezheté nemzet-
koz vonatkozasban is; konnyen illeszkedjen multinaconalis kozegbe;
globalisan értelmezhet6 és értékesitheté tudassal, képességekkel,
kompetenciakkal birjon), és a munkavallalé részérdl egyarant (hasonld
elismerést, lehetGségeket, javadalmazt kapjon, mint mas orszagban
hasonlé munkakorben, felelGsséggel és szinten dolgozdk)

Miért érdekesek ezek a kdrnyezeti hatsok HR szetjadmi is? Alapvet, az EEM rendsze-
rek kialakitasat és tikddtetését is befolyasolo kérdéseket vetnek fekavezet szamara. Pél-
daul:

* Megtartsuk a nagy tapasztalatu és tudasu, am ,sedhi#s” embereinket, vagy kez-
doket vegyunk fel, és hatékonyan kéepezalikt? Melyik jobb gazdasagilag? Mi éri
meg hosszutavon?

* Intranet alapu képzéseket inditsunk, vagy a hagpgosaformakat részesitsiukopy-
ben?

 Téamogassuk a szervezeten bellli diverzitast ésifdlis egytttnikodést, vagy igye-
kezzunk annak soksZisegét cstkkenteni?

A kérdések természetesen tovabb sorolhatéak. Aodoiizenete attekintésiiknek az, hogy a
kérnyezeti valtozasok az EEM rendszerek szintjgnegjelennek, s azokra a szervezet célja-

V4

ID: 27779746
4.4 HR szerepek

A bevezet6ben tettiink emlitést arrdl, hogy az EEM feladatok és tevékenységek nem csak a
,HR-esek” csoportjdhoz rendelhetéek. Masok is végeznek ilyen munkat a szervezetben. Sét,
kis szervezetekben nem is feltétlendl van elkilonitett HR funkcid és azt ellatdé munkaerd,
illetve szervezeti egység (s6t, egyes agazatokban még nagyobb szervezetekben sem, gondol-
junk példaul az egészségiigyre), de HR feladatok természetesen vannak.

Mindenképp kiemelt jelentGségli a felsG- és vonalbeli vezetSk szerepe, kritikus kérdés a HR
és a vonalbeli vezet6k kapcsolata és feladatmegosztasa, a HR lehetséges szerepei. E rész
ezekkel a kérdésekkel foglalkozik.

HR szerepe a vallalaton beliil, az ,,Ulrich” modell

Jov6/Stratégiai

fokusz
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. Valtozasi tgynok
Stratégiai partner gy

Emberek

Folyamatok

Adminisztrativ szak-

.y Erdekképviselet
érts

Napi/ M(ikodési
fékusz

Forras: Urlich, D. 1997. Human Resource Champions. The Next Agenda for Adding Value and
Delivering Results. Boston. Harvard Business School Press

Mint az dbra mutatja, a kiilonb6z6 szerepek kiilonb6z6 dimenzidk mentén jelentkeznek. Fon-
tos, hogy egymassal is dinamikus kdlcsonhatasban dllnak, nem kilonilnek tisztan el egy
szervezet m(ikodésében! S kozos céljuk, hogy a HR tamogassa a vezeteGk munkajat és a
szervezeti célok megvalosulasa!

Hogyan értelmezhetGek ezek a szerepek?

A hagyomanyos értelmezés (amellyel a HR-esek ma is sokszor szemben taldljak magukat) az
adminisztrativ szerepkor. Ez alap, ennek rendnvben kell mennie a folyamatok és napi gya-
korlat zokkenémentes mikodése és mikodtetése érdekében, amint az dbra is sugallja. Lé-
nyege: HR folyamatok gordilékeny kialakitasa és miikddtetése a a szervezeten belil. Ez a
vezetd operativ munkajat tamogatja. Hogyan lehet jol csindlni? FOkuszban a hatékonysag, a
endszerszemlélet, Ugyfélszemlélet, megfelel6 és integrativ IT megoldasok alljanak, torténjen
mérés, monitoring.
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Az érdekképvisleti szerepkor szerint az emberek tényleges, napi menedzselése torténik, pél-
daul az érdekeltek kozti konszenzus keresés konfliktuskezelés, belsé kommunikacio, utjan.
Lényege: egyrészt a munkavallaloi érdekek képviselete a felsé vezetés felé, masrészt a mun-
kavallaléi hozzajarulas fejlesztése az elkotelezettség novelése és az eredménytermels képes-
ségiik fejlesztése altal. Hogyan lehet jol csindlni? Szerep tisztazasa, kommunikacio, visszajel-
zési csatornak kiépitése és tamogatasa.

A HR vdltozasi iligynok szerepkorben a szervezeti célok eléréséhez sziikséges valtozasokat
menedzseli, példaul vezettfejlesztéssel, képzések szervezésével, az ideadlis jeloltek felkutata-
saval, szervezetbe vonzasaval, megtartasaval, a tehetségek gondozasaval, aszervezeti kultira
fejlesztésével. Lényeg: a folyamatok és a kultura alakitasa a valtozasi képességet fejleszté
iranyban, ezaltal a folyamatos valtozas elGsegitése. Ez nagyon eltérd iranyu szerepeket jelen-
t6 kor. FelivelS szakaszban halasabb szerepkor, nehéz szervezeti id6szakban (pl. leépitések)a
kontroll szerep er6sodik fel, s rendszerint a HR-el szemben nyilvanul meg a bizalomvesztés.
A stratégia szerepkor kapcsan a HR maga stratégiai partnerként részt vesz a szervezet stra-
tégiai tervezési folyamataiban és projectjeiben, a szervezet fejlesztésében. Lényeg: a HR stra-
tégia és gyakorlat Uizleti stratégiahoz illesztése.

ID: 29298883

A HR és a vonalbeli vezetdk kapcsolatanak egy lehetséges mintazata

Szolgdltatas

[ HR szervezet Tandacsaddas Vonalbeli vezet6k }

Stratégiai koordi-
nacic

) McGraw-Hill, 2006
nek értékteremtd hatasa kozve-

forras: Byars, L.L. — Rue, L. W.:
A HR, és HRM alapvet6 tamogato
tetten érvényesiil.

4.6 Felhasznalt irodalom:

» Bakacsi et al, Stratégiai Emberi Er6forras Menedzsment, KIK-KERSZOV Jogi és Uzleti
Kiadd Kft., Budapest, 2000

e Baranyi Karoly, Oktatds: beruhazas az emberi t6kébe, http://www.n-p-
m.hu/files/feldkirch2006.pdf , elérés id6pontja: 2013.02.28.
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Csoportok, csoportdinamika — emberek viselkedéseasoportok-
ban

A csoport fogalmat megkiilonboztetjiik a csoportnak nevezett szervezeti egységektdl. Csoport-
nak két vagy tobb olyan egymdsra utalt, egymdstdl kélcsonés fiiggésben és interakciéban
allé egyént tekinthetiink, akik valamilyen kézés cél érdekében 6sszehangoltan cseleksze-
nek vagy egyittmiikodnek. Kolcsonos egymasrautaltsag és kozos cselekvés nélkiil nem be-
szélhetliink csoportrol, legfeljebb emberek egyiittesérdl. A csoport éppen azért jon létre, mert
egyenként nem tudunk megoldani valamilyen feladatot, vagy nem tudjuk kielégiteni valamilyen
szlikségletiinket, igy egymdasra vagyunk utalva. Ez a kolcsonos fliggés kozelebb vihet céljaink
eléréséhez, sziikségleteink kielégitéséhez, ugyanakkor kotottségeket is jelent.

A csoportok koziil megkiilonboztethetiink vezetdi csoportokat, feladatcsoportokat és érdekcso-
portokat.

* A vezetdi csoportot a vezetd és kozvetlen beosztottai alkotjak, ez tobbnyire egybe
esik a formalis szervezeti csoportokkal (ezeket szokas funkciondlis csoportoknak
is nevezni).

* A feladatcsoportokat azok alkotjak, akik egy meghatarozott feladat, tevékenység
elvégzése érdekében dolgoznak egyiitt. Ez a feladat lehet a fizikai munkafolyamat ré-
sze, de lehet dontés meghozatala, vagy probléma megoldasa is. A feladatcsoportok rend-
szerint keresztezik a hierarchikus vonalakat (teamek, projectek) és nem sziikségszeriien
esnek egybe a formalis csoportokkal.

« Erdekcsoportba (koaliciéba) azok szervezédnek, akik olyan célok elérése érdeké-
ben miikodnek egyiitt, amely mindannyiuk szamara lényeges, fontos.*

Lathatjuk tehat, hogy a szervezet altal kijel6lt formdlis csoportokon tul vannak olyan csoportok
is, amelyek nem feltétleniil rendelkeznek formalis struktiraval. Ezeket nem a szervezetek hata-
rozzak meg, hanem természetesen alakulnak ki a csoporttagok sziikségleteinek kielégitésére és
informdlis csoportoknak nevezziik.

Nem egyszer a fenti meghatarozasok koziil tobb is raillik ugyanarra a csoportra. Képzeljiink el
egy olyan frissen végzett hallgatok barati tarsasaga altal 1étrehozott kisvallalkozast, amelyben
csak az alapité tagok dolgoznak, akik egyszerre tulajdonosai, vezetdi, munkavégzdi és haszonél-
vez6i is a vallalkozasnak. Ez egy informalisbdl formalissa valt csoport, amely egyarant kimeriti a
feladat-, érdek- és vezetdi csoport kritériumait is.

Ebben a fejezetben alapvetden a szervezeti feltételrendszerben mi(ikodé csoportokrél (munka-
csoportokrol) beszéliink. Erdeklédésiink fokuszaban a munkacsoportok hatékonysaga all: ho-
gyan lehet Uigy kialakitani és vezetni egy csoportot, hogy az minél jobb szervezeti teljesitmény-

4 SYLES, L.R.: Work Group Behavior and the Larger Organization, in: ARENSBOURGH et al. (eds.): Research
in industrial Relations, New York, Harper & Row, 1957, 131-145.0ld.
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hez vezessen. Ezt a teljesitményt a csoport néz6épontjab6l harom tényezd alapjan itélhetjiik
meg:S

* mennyire felel meg a csoport altal 1étrehozott termék, szolgaltatas vagy dontés mennyi-
sége, mindsége, hatarideje azoknak a mindenkori elvarasoknak, amelyeket tigyfeleik, fel-
hasznaléik, értékeldik tamasztanak;

* acsoport altal kovetett folyamatok mennyire teszik lehetévé, hogy a csoport teljesit6ké-
pessége fennmaradjon, tagjai hosszabb tavon is kdlcsondsen egylittmiikodjenek;

* mennyire képes a csoport el6segiteni tagjainak személyes fejlédését és személyes jolétét.

A csoport a szervezeti €s vezetési iranyzatok tikén

A szervezet- és vezetéselmélet teoretikusai eltér6 médon vélekedtek a csoportok szervezetben
betoltott szerepérdl. A klasszikus szerzok elve az volt, hogy az egyénhez rendeljiink munkat, az
egyént utasitsuk, egyéni teljesitményt értékeljiink és egyéni bérezést alakitsunk ki.

Taylor szerint a csoport teljesitményét a leggyengébb egyéni teljesitmény szintje fogja meghata-
rozni, ezért, ha lehet, keriiljiilk a csoportos munkavégzést. Ha elkeriilhetetlen, akkor se alakit-
sunk ki 4 f6nél nagyobb létszamu csoportokat.

A csoportok megitélésén jelentGsen valtoztatott a Human Relations iranyzat felfogdsa: arra a
felismerésre jutottak, hogy a csoportok befolydsa nagymértékben formalja a csoport tagjainak
magatartasat és teljesitményét is.” Ezt a csoporton beliili normdakkal és a j6 csoportlégkor altal
biztositott pozitiv érzésekkel, attitlidokkel magyaraztak.

Késbbbi kutatdsok ramutattak a csoporton beliili hatalmi viszonyok magatartasformal6 szerepé-
re is.8 Tovabb gazdagitotta a csoportokrdl valé gondolkodast az 6nellen6rz6, auton6m munka-
csoportokroél kialakult iranyzat.?

Napjaink csoportfelfogasat a problémamegoldé teamek, dontési és végrehajtasi jogositvanyok-
kal is felruhazott 6nvezet6 (self-managing) csoportok jellemzik.10

A fenti, a csoportok megitélésében bekovetkezett valtozasokat a munkavallaléknak, a szerveze-
teknek és a kornyezetnek a valtozasai kényszeritették ki.

5 HACKMAN, ].R.: Groups that Work (and Those That Don't), Jossey-Bass Publishers, San Francisco, CA,
1991. 6-7.0ld. alapjan.

6 TAYLOR,F.W.: Uzemvezetés. A tudomdnyos vezetés alapjai. Kdzgazdasagi és Jogi Konyvkiadé, Budapest,
1983.

7 Lasd pl.: KIESER, A.: Szervezetelméletek, Aula Kiadd, Budapest, 1995. (125-165.01d.)

8 Lasd pl.: PERROW, C.: Szervezetszocioldgia, Osiris-Szazadvég, Panem-McGraw-Hill, 1994, (91-131.0ld),
(Gjabb kiadas: Osiris Kiad6, 2002)CROZIER, M.: A biirokracia jelensége, K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
1983.

9 Lasd LADO Laszl6: Szervezetelmélet és —-mdédszertan. KJK 1986. GYLLENHAMMER, stb.

10 1,asd pl.: PFEFFER, ].: Competitive Advantage Through People - Unleashing the Power of Work Force, Har-
vard Business School Press, Boston, MA, 1994, PETERS, T.: Liberation Management, MacMillan London,
1992.
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Az egyén és a csoport

A szervezeteknek a legkiilonb6z6bb okokbdl érdemes csoportokat kialakitani a teljesitmény
novelése érdekében. De vajon miért érdemes az egyénnek csoportokhoz csatlakozni?

Az el6z6 fejezetben sorra vettiik azokat az egyéni célokat, motivacidkat, amelyeket munkakor-
nyezetben kovetiink. Ezek szinte mindegyike két6dhet csoporthoz:1!

Biztonsdg: az egyediillét bizonytalansagat a csoport csokkenti, a csoport tagja magabizto-
sabbnak, erésebbnek, kockazatvallalébbnak érzi magat, kevesebb kétség gyotri, a cso-
port tagjaként ellenallébb a kiils6 fenyegetésekkel szemben.

Stdtusz: mind az egyéni, mind a csoportteljesitmény presztizst jelent és statuszt ad a cso-
port tagjainak, a csoport és a csoporton kiviiliek elismerésben részesiti a tagokat.

Onbecsiilés: a csoport tagjaként olyan feladatokat kaphatunk és olyan teljesitményeket
érhetilink el, amelyek megergsitik kompetenciaérzésiinket, fejlédési igényiinket, onérté-
kelésiinket.

Valahova tartozds (affilidcié): a csoport biztositja tagjai szdmara ama alapvetd emberi
sziikséglet kielégitését, hogy tarsas kapcsolatokat alakitson ki és tartson fenn, elkeriilje
az egyedillétet és elszigeteltséget, masokkal rendszeresen interakcidba léphessen.

Tdmogatds, elfogadottsdg: a csoporttagok kolcsondsségen alapuld egymast segitése, a
személyes szimpatian alapuld kolcsonés tdmogatas egyike a csoport legfontosabb eré-
forrasainak.

Hiedelmek megerdsitése: altalaban értékeink, hiedelmeink, attitlidjeink és érdekeink ha-
sonl6saga alapjan valasztunk csoportot, amely egyben biztosit benntinket azok helyénva-
16sagarol és elfogadottsdgarol. A csoport fontos szerepet tolt be hiedelmeink megerdsité-
sében is.

Hatalom: hatalom irdnti igényiinket nem élhetjik ki egyediil! A csoport egyszerre kinalja
a sajat és masok teljesitménye kontroldldsanak lehet6ségét, valamint az indokolatlan
kiilsg elvarasokkal szembeni k6zos védelem lehetdségét.

Célok megvaldsitdsa: a szervezeti célok gyakran csak a kiilonb6z6 ismeretek, képességek,
tehetségek egyiittes mozgdsitasaval érhetbek el. [gaz azonban az is, hogy a szervezethez
csatlakoz6 egyén olyan személyes célokat is maga elé tizhet, amelyeket csak egy csoport
tagjaként remélhet megval6sitani.

A csoporthoz csatlakozdsnak azonban nem csak hozadéka, hanem "koltségei" is vannak az egyén
szamara:

11 A csoporthoz tartozas el6nyeit és hatranyait ROBBINS-JUDGE (2007): 301.0ld. és FORSYTH, D.R.: An
Introduction to Group Dynamics, Brooks/Cole Publishing Co., Pacific Grove, CA, 1983. 64-72. old. alapjan
foglaljuk dssze.
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* Fesziiltség: a csoportkornyezetbe keriil6 egyénnek a tarsas kapcsolatok kezeléséhez
sziikséges készségeket ki kell fejlesztenie, és alkalmazkodnia kell a tébbiekhez. Ez gya-
korta bels6 konfliktust, fesziiltséget eredményezhet.

» Személyes "befektetés™ ahhoz, hogy a csoporttol varhaté elény6khoz jussunk, elészor
tobbnyire dldoznunk is kell valamit: semmib6l nem lehet valamit csinalni. Ez lehet kéz-
zelfoghat6 koltség (tagdij, valamilyen specialis céli kozos kassza), de tobbnyire tarsas
koltségekrol beszélhetiink: id6t és erdfeszitést varnak el téliink, informaciét kell gyiijte-
niink masokrol és cserébe magunkrol is sok mindent fel kell fedniink. Befektetéseink ket-
tds hatassal vannak a csoporthoz valé viszonyunkra: egyfel6l sziikséges feltételei odatar-
tozasunknak, masfel6] minél tébbet invesztaltunk, annal jobban ragaszkodunk is a cso-
porthoz.

* FElutasitds: a csoport blintet, szankcional bizonyos magatartasformakat, amelyeket
egyébként szivesen csinalunk. Ezt akkor is nehezen viseljiik, ha a csoportnak egyébként
igaza van.

* Ellentétek: jollehet a csoportot valami kdzos cél elérése élteti, a tagoknak lehetnek eltérd
sajat céljaik, adott pillanatban viselkedhetnek kiilonb6zé médon, ami kényelmetlenséget,
kellemetlenséget, konfliktusokat eredményezhet.

* Ellenkezés: tobbnyire ugy gondoljuk, hogy szabadon alakithatjuk sajat viselkedésiinket,
de ezt a szabadsagvagyat a csoport figyelmen kiviil hagyhatja (kiiléndsen alacsonyabb
statuszu tagjai esetében). Ez ellenkezést, a sajat valasztasi szabadsag visszaszerzésére
val6 torekvést valthat ki beldliink.

Azért csatlakozunk tehat csoporthoz, mert az elényok/hatranyok egyenlegét csoporttagként
jobbnak talaljuk, mint ha egyénileg cselekednénk. A tdrsadalmi csere elmélete szerint!? azokhoz a
csoportokhoz csatlakozunk, amelyek a lehetd legkisebb koltség mellett a lehet6 legnagyobb, alta-
lunk sokra értékelt jutalmat kinaljak.

A szervezet és a csoport

Vegyiik most sorra azt, hogy milyen koltségek aran milyen elénydkre szamithatnak a szervezetek
a csoportok révén.13

El6szor vegyiik szdmba az el6nyoket:

* T6bb tudds és informdcio: a csoport minden kétséget kizardan tobbet tud és tobb infor-
maécioval rendelkezik, mint barmely - mégoly nagy tudasu és jél informalt - tagja. Ez a
tobblettudas szinergikus hatasu.

121,3sd THIBAUT, ].W. -KELLEY, H.H.: The social psychology of groups, Wiley, New York, 1959. (Magyarul:
Thibaut, ]. W. -Kelley, H. H.: A csoportok szocialpszicholdgiaja In: Pataki F. (szerk.): A csoportjelenségek

pszicholégiaja, Tankonyvkiad6, Budapest, 1977.)

13 Az el6nyoket és hatranyokat alapvetéen MAIER, N.R.R.: Assets and Liabilities in Group Problem Solving:
The Need for an Integrative Function, cim{i munkdja alapjan taglaljuk.
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* Tébboldalu probléma megkézelités: Mindenki ragaszkodik a maga problémaészleléséhez
és problémamegoldé mintaihoz, amely azonban megakadalyozhatja egyszeriibb, jobb,
vagy olcs6bb megoldasok alkalmazasat. A csoporttagok eltéré kozelitései egy-egy prob-
l1émahoz kolcsonosen hozzajarulhatnak a sajat "régeszmékbol” valé kizokkentéshez.

* A déntés jobb megértése: Ha egy csoport oldja meg a problémat, hozza meg a dontést, ak-
kor mindenki szamara vildgos, mit és hogyan kell végrehajtani. Az egyszemélyi dontések
ismert kommunikacids csapddja az, hogy a megértett és nem a meghozott dontést hajtjak
végre. A koz0s csoportos problémamegoldas biztositéka annak, hogy valamennyi cso-
porttag érti a problémat, a megoldast és a dontést. (Ez még akkor is igaz, ha a déntésben
esetleg nem értenek maradéktalanul egyet).

* Részvétel-elfogadds: A problémak megoldasahoz rendszerint sziikséges a csoporttagok
tdmogatasa, nem elég csak a jO problémaérzékelés és a szakmailag jo0 dontés. Kutatasi
eredmények sora tdmasztja al, hogy ha a csoport tagjai részt vettek a problémamegol-
das folyamataban, azonosulnak a dontéssel és felelsséget éreznek megvaldsitasaért.
Sokszor egy szakmailag gyengébb, de elfogadott megoldas eredményesebb lehet, mint
egy el nem fogadott kifogadstalan mindségli dontés.

A csoportoknak a szervezet szemszogébdl is vannak hatranyos vondsai, kéltségei:

* Bizonytalan feleldsség: a kozosen hozott dontésnek minden elénye mellett van egy kézen-
fekv6 hatranya is: sikertelen kimenetel esetén igen nehéz a dontésért valo felel6sséget
megallapitani.

*  Konformitds, csoportnyomds: csoportkornyezetben mashogy észleliink dolgokat és mas-
hogy forméalunk azokrdl itéletet, mintha azt egyénileg tennénk.1* Hogy elfogadott, j6 cso-
porttagnak tartsanak benniinket, arra késztethet, hogy elhallgassuk egyet nem értésiin-
ket, és elfogadjuk a csoportkonszenzust. Ha véleményiink eltéré a tobbségi csoportvéle-
ménytdl, nyomast érzékeliink, hogy elfojtsuk, visszatartsuk vagy modositott formaban
fogalmazzuk meg érzéseinket, meggy6z6désiinket. A tobbségi véleményt a csoport tagjai
akkor is hajlamosak elfogadni, ha az szakmailag vagy éppenséggel logikailag ingatag ala-
pokon nyugszik. Azokban a problémahelyzetekben, ahol a dontés mindsége inkdbb té-
nyeken, semmint érzéseken vagy elvarasokon mulik, a csoportos probléma megoldasnak
vannak kockazatai. (Fentebb mar utaltunk arra, hogy a dontés elfogadottsaga és mingsé-
ge nem feltétleniil esik egybe, el6bbinél a csoport kozos véleményalkotasa fliggetlened-
het a szakmai szempontoktol).

* Egyéni dominancia: sok csoportra jellemz6, hogy egy-egy dominans személyiség kiemel-
kedik a csoportbdl és befolydsa a csoport véleményére, dontésére, s végsd soron telje-
sitményére joval er6teljesebb, mint barmely mas csoporttagé. Ez a dominancia sok min-

14 Solomon Asch hires kisérlete vilagitott ra el6szor nagy erdével arra, hogy a csoport kontextusa mennyire
eltéritheti az egyéni itéletalkotast. Lasd: ASCH, S.: A csoportnyomds hatdsa az itéletek modosuldsdra és
eltorzuldsdra, in: PATAKI Ferenc (szerk.): Csoportlélektan, Gondolat Kényvkiad6, Budapest, 1969, 1980
(2.kiad)
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denen alapulhat: formalis pozicion!s (ezt szokas ezredeshatdsnak is nevezni), meggy6z6-
képességen, kiemelked6 szakmai tudason (6ket véleményvezetéknek nevezziik), a tobbi-
eknél aktivabb részvételen és kozremiikodésen (amit a csoport nagyobb befolyassal ho-
noralhat), vagy akar a tobbieket kifaraszt6 makacs kitartason.

» Tdrsas légds: a csoport szinergiahatdsaval éppen ellentétes a tarsas 16gas jelensége. En-
nek lényege az, hogy a csoport egylittes teljesitménye kisebb, mint a tagok egyéni telje-
sitményeinek 6sszege. Ez cafolni latszik azt a sztereotipiat, hogy a csoportszellem meg-
sarkantydzza az egyéni eréfeszitést és noveli a csoport végsé eredményességét. Tobb ku-
tatasi eredmény igazolja, hogy a csoport méretének novekedésével az egyéni hozzajaru-
lasok atlaga forditottan aranyos.'6 Ennek tobb magyarazata lehet:

0 a csoporttagok a legkisebb teljesitmény(i tarsukhoz igazitjak a teljesitményiiket:
"feliilvizsgdlom a sajat hozzajaruldsomat, ha mas sem teljesit maximalisan" (lasd
fentebb Taylor felfogasat),

0 csoportkozegben ki lehet engedni, mert csokken az egyéni teljesitmény mérhet6-
sége és szamonkérhetdsége. A jelenség hatdsa vezetdi szempontbdl igen jelentds:
ha a vezetd csoportos munkavégzést akar bevezetni, akkor a csoportszellemnek
és a normdknak a teljesitményre gyakorolt jotékony hatdsa mellett
szamonkérhet6 médon mérni kell az egyéni teljesitményeket, vagy el kell érni,
hogy a csoport azokat maga mérje.

* Vita megnyerése vs. problémamegoldds: a csoporttagok kozott sokszor keletkezik konflik-
tus egy-egy probléma megoldasanak médjardl. A konfliktus feloldasa soran azonban oly-
kor presztizsszempontok keriilhetnek elétérbe: a vita megnyerése fontosabba valhat,
mint a sikeres problémamegoldas.

A csoport kilsé feltételrendszere

Attekintve a csoportok elényos és hatranyos vonasait érdemes feltenni a kérdést, hogy mitél
eredményes a csoport: mi biztositja a csoport teljesitményelérését és a csoporttagok elégedett-
ségét? Mindez nem fiiggetlen a csoport tagjainak készségeitdl és képességeitdl, a csoport méreté-
t6l, a csoport altal kikényszeritett normaktol, vagy a csoporton beliili szerepektdl. De erre a kér-
désre nem adhatunk jo valaszt anélkiil sem, hogy a csoportot egy nagyobb rendszer részének
tekintenénk!”. Osszességében a csoport viselkedését és teljesitményét az alabbi dimenziék men-
tén magyarazhatjuk (az 6sszefoglalé modellt a 4.1. dbra mutatja be):

15 Mar az is domindns helyzetet teremthet, ha valakit egy vita formalis levezet6jének valasztanak, vagy
jelolnek ki. A problémamegoldé képességétdl fiiggetleniil a vita végeredményére gyakorolt hatdsa gyakran
meghatarozobb a tobbieknél. Nem véletlen, hogy az tilés levezetd elndke (chairperson) poziciét rotacios
alapon szoktak betélteni, igy - ha az adott vitaban nem is, de - hosszutavon ez a hatas kiegyenlitédik.

16 KRAVITZ, D.A. - MARTIN, B.: Ringelman Rediscovered: The Original Article, Journal of Personality and
Social Psychology, May 1986, 936-941. old.

17 FRIEDLANDER, F.: The Ecology of Groups, in.: LORSCH, ].(ed.): Handbook of Organizational Behavior,
Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ, 1987. 301-314.0ld.
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* acsoport kiilsé feltételrendszere,

* acsoporttagok személyes er6forrasai,
* acsoport struktiraja,

* acsoportfolyamatok,

* acsoport feladata,

* teljesitmény és megelégedettség!s.

5.1.4bra
A csoportteljesitményt és a csoporttagok megelégedettségét magyarazo magatartasi modell

A csoport
kiils6
feltételrendszere
I
y y
A csoporttagok Csoport
személyes .
" L. struktara
eréforrasai
I 7 |
Csoport
folyamatok
A csoport ] o
feladata J -
\/
Teljesitmény
és
megelégedettség

Forrds: ROBBINS, S.P.: Organizational Behavior (6t ed.), Prentice-Hall Intl, Inc., 1993, 291. old.

Miel6tt részletesebben megvizsgalnank a csoporton beliili teljesitménybefolydsold tényezdket,
tudomasul kell venniink, hogy a teljesitmény nem csak magan a csoporton mulik. A csoport egy
nagyobb rendszer (a szervezet) része, és nagyon sok kiils§ a szervezeti tényezd befolyasolja a
csoport eredményességét:

* A szervezet stratégidja, amely kijeloli a célokat, meghatarozza a csoportokhoz rendelt
er6forrasokat, egyes csoportokat dominans, masokat kevésbé hangsulyos poziciéba

18 A modellt ROBBINS-JUDGE (2007): 344-353. old. alapjan mutatjuk be.
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kényszerit. A célok és az er6forras-elosztas stratégia altal kijeldlt rendje dnmagéban is
befolyasolja a csoportok eredményességét, és valdszini konfliktus forras a csoportok ko-
zott.

*  Hatdskori viszonyok (autoritds): a szervezeten beliil, amelyek kijel6lik a dontési és az uta-
sitasi-jelentési jogositvanyokat, kijelolik a csoport formalis hierarchidn beliili helyét és a
csoport formalis vezet6jét.1?

» Szabdlyok, eljdrdsok, eldirdsok: a csoportoknak kovetniiik kell azokat a formalizalt szaba-
lyokat, amelyeknek kovetését a szervezet eldirja és betartdsukat szankcionalja. Ezek a
keretek egyben meghatarozzak a csoport cselekvésének szabadsagfokat: a csoporton be-
lill meghozhat6 dontéseket, a bels6 munkamegosztas kotottségeit, a valaszthaté cselek-
vések, folyamatok, eljarasok kotottségét vagy szabadsagat.

* Eréforrdsok: a csoport teljesitményét nagymértékben befolyasoljak - ahogy azt mar fen-
tebb emlitettiik - a csoport rendelkezésére bocsatott er6forrasok: pénz, gépek-
berendezések, sziikséges anyagok, s6t az id6 is. Ezek rendelkezésre allasa vagy éppen hi-
anya 6nmagaban is dont6 tényezdje lehet annak, hogy egy csoport hogyan teljesit. A cso-
portoknak juttatott er6forrasok természetesen fliggvényei az altaldban a szervezet ren-
delkezésére all6 eréforrasoknak.

* A szervezet személyi kivdlasztdsi rendszere: altalaban nem maguk a csoportok hatarozzak
meg, hogy kiket vehetnek fel. Az szervezeti szinten dol el, hogy ki lesz alkalmazott egy
vallalatnal, s csak ezt kovetSen keriilnek a csoporthoz. A kivalasztasi rendszer ezért nagy
hatassal van arra, hogy a csoport tagjai milyen képzettséggel, készségekkel és képessé-
gekkel, milyen értékekkel rendelkeznek.

» Teljesitményértékelés és érdekeltségi rendszer: ha a szervezet képes kihivo, j6l meghata-
rozott teljesitményelvarasokat, -kritériumokat megfogalmazni, és azok teljesitése esetén
a kivanatos magatartasformékat megerdésiteni, a jo teljesitményt az egyén szadmara vonzo
jutalmakkal elismerni, az a csoportteljesitmény egyik igen fontos meghatarozoja lehet.

» Szervezeti kultiira?’: a szervezetek olyan elvarasokat fogalmaznak meg a szervezet tagjai-
val szemben, olyan értékek kovetését varjak el télik, amelyek sok tekintetben kijel6lik,
hogy melyek az elfogadhat6 magatartasformak, és melyek azok, amelyek nem kivanato-
sak egy szervezeten belill. A csoportok természetesen sajat elvarasokat és értékeket is
megfogalmazhatnak tagjaikkal szemben (szubkultirak), de a szervezet egészére jellemz6
érték- és elvarasrendszer ennek vilagos keretet szab.

» Fizikai munkafeltételek: a csoport tagjainak teljesitménye, a kozottiik kialakul6 interakcid
tartalma és formaja nem fliggetlen attél, hogy mekkora tér all rendelkezésiikre, hogyan
helyezkednek el azon beliil a munkaeszk6zok és azoknak milyen az ergonémiaja, milyen
a munkahely megvilagitasa, szindinamikéja, mekkora a zaj. Erdekes hatdsa van annak is,

19 A csoport emellett kivalaszthat maganak informalis vezet6t is, de a formalis vezet6t tobbnyire a szerve-
zet jeloli ki a csoport szamara.

20 A szervezeti kultiraval részletesen a 7. fejezetben foglalkozunk, itt csak néhany lényeges elemet eme-
liink ki és utalunk a csoportteljesitményre gyakorolt szerepére.
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ha egy csoport tagjai egyetlen légtérben dolgoznak, 6sszehasonlitva az elkiiloniilt, kis
irodakban valé munkavégzéstol.

A csoport strukturaja

Altalaban vilagos képiink van arrél, hogyan irhaté le a szervezetek struktiraja2l. A csoportok
strukturaja is leirhat6 kiilonb6z6 valtozéokkal2z:

* acsoport mérete,

* acsoport 0sszetétele,

* szabdlyok, csoportnormaik,
e statusz,

e acsoporton beliili szerepek.

A csoport mérete

A csoport teljesitménye nem fliggetlen a csoport méretétdl, de a méret hatasa a kiiléonb6z6 telje-
sitményvaltozokra eltéro lehet.

A csoport méretét tekintve szokasos két f6s, harom f&s, 4-15 f6s ugynevezett kiscsoportot meg-
kiilonboztetni.

A két f6s csoportok (parok, diadok) legfontosabb jellemzdje, hogy nincs az eltéré véleményeket
eldonteni segité harmadik fél, az er6viszonyok egyformak, ezért e csoportok gyakori velejaréja
az erds fesziiltség. Ugyanakkor e csoportot az 6vatos véleményalkotas, a nyilt konfliktus kertilé-
se jellemzi.

A harom f6s csoportok ezzel szemben talcan kinaljak a lehet8séget az alkalmi vagy tartds szovet-
ségekre, koaliciokra - éppen ahogy a csoporttagok véleménye, célja, érdeke megkivanja. E cso-
portban a konfliktusok nyiltan is megjelennek, nemegyszer hatalmi harc formajat éltve. E cso-
portokat a csoporttagok fesziiltsége, frusztracidja igen instabilla teszi.

Kiscsoportnak a legalabb négy és legfeljebb 15 f6s csoportokat nevezziik. A patthelyzetek elke-
riilésére lehet6ség szerint paratlan 1étszdmu csoportokat érdemes létrehozni. Az ennél nagyobb
csoportok létrehozasa azért nem célszer(, mert egyfeldl tilsdgosan megnd a csoport miikodésé-
hez sziikséges interakcidék szama, masrészt néhany csoporttag valésziniileg elvész a csoportban,

2114sd DOBAK MIKLOS: Szervezeti formdk és vezetés, Akadémiai Kiad6, Budapest, 2006. (43-55. old.)

22 A csoport struktira valtozéit ROBBINS, S.P. - JUDGE, T.A.: Organizational Behavior (12th ed.), Pearson -
Prentice-Hall, 2007, 295-309. old., FORSYTH, D.R.: An Introduction to Group Dynamics, Brooks/Cole Pub-
lishing Co., Pacific Grove, CA, 1983. 109-139. old., NORTHCRAFT, G.B. - NEALE, M.A.: Organizational
Behavior. A Management Challenge, The Dryden Press, Chicago, 1990. 281-290. old., BRANYICZKI I.: Cso-
portviselkedés, in: BAKACSI Gyula- BALATON Karoly - DOBAK MiKklés: Vezetés-szervezés 1., Aula, Budapest,
1991. 40-58. old alapjan mutatjuk be.
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véleménye nem jelenik meg, nem jut széhoz. igy elesiink a részvételiiktl varhaté elényoktsl. A
csoport méretének novekedésével altalaban csokken a tevékeny részvétel lehetésége és a cso-
port Osszetartozas-érzése (kohézidja). Ennek oka az eltérd értékek, attitidok megjelenésének
novekvd valosziniisége és a teljes kor( interakcié lehet6ségének vagy intenzitdsanak csokkené-
se.

Nehéz altalanos receptet ajanlani a csoportméret megvalasztasara. A leggyakrabban ajanlott
csoportméret az 5-7 f6, itt mar jelentkeznek a csoportt6l varhato elényok és még viszonylag ki-
csik a nagyobb létszam okozta hatranyok.23 A 9 f6s csoportok teljesit6képességét még jonak tart-
jak.

A csoportméret tervezésénél azonban célszerii figyelembe venni azt is, hogy a csoport feladata
problémamegoldas vagy feladat végrehajtas. Mig a feladat végrehajtdsnal a méret novekedése
noveli az id6igényt, a problémamegoldd csoportok esetében a sok szemponti megkozelitéshez a
nagyobb létszam kifejezetten kedvez6bb lehet.

A csoport tagjai szempontjabdl a kisebb csoportok kétségteleniil kedvezébbek: erésebb az 6ssze-
tartozas-érzés, nagyobb a csoporttagok személyes megelégedettsége, kevesebb a hidnyzas, ke-
véshé jellemz6 a tarsas 16gas is.

A csoportméret és a csoporthatékonysag kapcsolatarél konyvtarnyi irodalom sziiletett: kisérle-
tek sora bizonyitotta egyik vagy masik valtozora gyakorolt hatasat kiilonboz6 feltételek kozott,
kiilonboz6 jellegii csoportok esetében. Ezeknek azonban nincs egyetlen, altalanosithatd tételben
Osszefoglalhat6 végkovetkeztetése. A csoportméret és egyes magatartasi és teljesitményvaltozok
kozotti 6sszefliggéseket a 5.1. tablazat foglalja 6ssze.

5.1. tablazat
A csoportméret hatasa a csoport magatartasra és a teljesitményre

Csoport Kicsi Nagy
Kommunikacio Kevesebb Tobb
Kapcsolatok intenzitasa Novekszik Csokken
Problémamegold6 ismeret, készség | Kevesebb Toébb
Kohézid Nagyobb Kisebb
Elégedettség Nagyobb Kisebb
Hianyzas Kisebb Nagyobb
Fluktuacio Kisebb Nagyobb
Tarsas l6gas Kisebb Nagyobb
Hatékonysag Nem egyértelmi

Z3YETTON, P. - BOTTGER, P.: The Relationship Among Group Size, Member Ability, Social Decision Schemes
and Performance, Organizational Behavior and Human Performance, October, 1983. 145-159.0ld.
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Csoportdsszetétel

Minél nagyobb a személyiség, a vélemény, a képesség, vagy a gondolkodasmod tekintetében je-
lentkezd kiilonb6z6ség a csoporton beliil, annal nagyobb a val6szinlisége annak, hogy a csoport
rendelkezik a feladat eredményes megvaldsitdsdhoz sziikséges tulajdonsagokkal. Ez a felismerés
vezetett a szervezeti hatarokon keresztiillépd, a problémak kezeléséhez sziikséges szakmakozi
csoportok, teamek létrehozasdhoz. A csoportok Osszetételének ugyanakkor van egy masik ki-
emelendd sajatossaga.

Ehhez elGszor be kell vezessiik a kohorszok fogalmat: azokat a csoporttagokat tekintjiik egy
kohorsz tagjanak, akik valamely kozos tulajdonsaggal rendelkeznek. Ez lehet életkor, nem, vég-
zettség, a szervezetnél eltoltott id6, vagy barmi mas, a csoport altal felismert hasonlosag.

Kutatasi eredmények arra mutatnak?4, hogy minél inkdbb eltéré kohorszokhoz tartoznak egy
csoport tagjai, annal val6sziniibb a csoport novekvo fluktuaciodja, a csoporton beliili konfliktus, a
tapasztalatok kiilénb6z6ségébdl adédd kommunikaciés nehézség. A kisebbségben maradt cso-
porttagok konnyebben hagyjak el a csoportot. A csoportosszetétel valtozatossaga els6sorban
olyan csoportokban kivanatos, ahol a kreativitas, a problémamegoldas az els6dleges, vezetdi
szempontbdl azonban tigyelni kell a strukturalis és vezet6i kontrollra, a fentiekb6l ad6dé konf-
liktusok mederben tartdsara. A feladat végrehajtasra létrehozott csoportok esetén a valtozatos-
sagnak nagyobbak a kockazatai, itt inkabb a homogénebb csoportosszetétel igér nagyobb haté-
konysagot.

Szabalyok, csoportnormak

A szervezetekhez hasonldan a csoportok is szabalyokat alakitanak ki a csoporttagok viselkedé-
sének befolyasolasara, ezek a szabalyok azonban tobbnyire iratlanok, szemben a szervezeti sza-
balyok jelentds részének formalizaltsagaval. A csoporttagok viselkedését el6ird, mindenki
altal elfogadott szabalyokat normdknak nevezziik. A normak megfogalmazhatnak elvart vi-
selkedésmintékat, de leirhatnak olyan magatartasformakat is, amelyeket a csoport nem toleral.

E normak sokszor altalanos erkoélcsi vagy jogi imperativuszokban gydkereznek, olyan szélesebb
tarsadalmi kozegben elfogadott értékeken alapulhatnak, amelyek egy nagyobb kozosségben
elfogadottak (pl. protestans etika, tdrsadalmi igazsagossag, stb.) De a normdak forrdsa lehet a
szervezet is, annak irott és {ratlan szabdlyai, értékei (kultiraja), tovabba a csoport normai kiala-
kulhatnak az egyes csoporttagok hiedelmeibdl, értékeibdl is. El6fordulhat az is, hogy ezek a
normak a tagok valamely kordbbi csoportjdbdl szarmaznak, onnan hozzak magukkal és érvénye-
sitik magatdl értet6dd természetességgel. Néhany norma pedig a csoport miikodése kozben ala-
kul ki: a csoport életében eredményesnek bizonyult tjonnan kialakult magatartasok, mintak
sokszor elvarassa, normava valnak - a logika: ,ha bevalt, ismételjiik”. A csoporttagok szdmara
normava valik néhany, a csoport életében kritikus eseménybdl lesziirt tanulsag is (pl. "a jelentés
elmulasztasa prémium megvonadssal jart - mindig id6ben add le a jelentést"). Tobbnyire azok a
szabalyok valnak normava, amelyek:

24]3sd pl.: O'REILLY IIL, C.A.- CALDWELL, D.F. - BARNETT, W.P.: Work Group Dempgraphy, Social
Integration, and Turnover, Administrative Science Quarterly, March 1989, 21-37.old.
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* biztositjak a csoport fennmaradasat, tulélését,
* eldrejelezhetévé teszik az egyes csoporttagok jovébeli magatartasat,
» csokkentik a csoporttagok kozotti kellemetlenségeket,

* megjelenitik azokat az értékeket, amelyekkel a csoport masoktol megkiilénbozteti ma-
gatzs,

Kiilonb6z6 csoportok nagyon kiilonb6z6 normakat kdvethetnek, de minden csoportnak megvan
a maga ra jellemzd normakészlete. A legtobb csoportra a normak négy osztalya jellemzd 2¢:

* Teljesitménynormdk: mi az elvart output, mennyire keményen kell dolgozni, hogyan kell
elvégezni a munkat. Ezek a normak az egyéni motivacié és képességek altal valoszindsit-
het6 teljesitményt jelentésen képesek mddositani?’. Ez a teljesitménynorma azonban le-
het negativ is: teljesitmény visszatartasra, a csoport altal tolerdlt maximalis teljesit-
ményszint betartdsara 6sztondz, biintetve a "normagyilkosokat".28 Vezet6i szempontbdl
ez a csoportnorma a legnagyobb jelentdségii: a csoport maga serkenti a tagjait az elvart-
nal magasabb teljesitményre.

» Eréforrds elosztdsra vonatkozo normdk: lehet6ségek és jutalmak igazsagos elosztasa, ki
mennyi jovedelmet kapjon, hogyan osszak el a nehéz és konnyli munkdakat, ki kapja a
csoport Uj eszkozeit, berendezéseit. Ezek a normak kozvetleniil befolyasoljak a csoport-
tagok megelégedettségét és kozvetve hatdssal vannak a csoport teljesitményére is.

* Kiils6 megjelenés, nyilvdnos viselkedés: milyen 6ltézet kivanatos a munkavégzés soran,
mikor kell szorgoskodni és mikor lehet lazitani, hogyan mutassuk ki lojalitasunkat a cég
irant (elkotelezettség, megbizhat6sag, vallalati titok megtartasa).

* Informdlis kdz6sségi normdk: a csoport tarsas kapcsolatait szabalyoz6 iratlan szabalyok,
sziiletésnapok/névnapok megiinneplése, kozos vacsordk, kirandulasok, jatékok. A leg-
tobb szervezetben normak korlatozzak a munkatarsakra valé arulkodast.

A normak elfogadasat, a normak szerinti viselkedést konformitdsnak nevezziik: egy sze-
mély viselkedésének vagy véleményének olyan valtozasa, amely valamely egyéntdl vagy
csoporttol szarmazo, valédi vagy vélt nyomas kovetkeztében alakul Ki.2? A konformitas
tehat nem egyszertien azt jelenti, hogy azt tessziik, amit masok cselekszenek: azt kivanja meg,
hogy tgy viselkedjiink, ahogy egyediil nem tennénk.

25 FELDMAN, D.C.: Development and Enforcement of Group Norms, Academy of Management Journal,
January 1984, 47-53. old.

26 GOODMAN, P.S. - RAVLIN, E.C. - SCHMINKE: Understanding Groups in Organizations, idézi: ROBBINS, S.P.
- JUDGE, T.A.: Organizational Behavior (12th ed.), Pearson - Prentice-Hall, 2007, 310.0ld., alapjan.

27 A Human Relations iranyzatnak tulajdonképpen ez volt az egyik legfontosabb csoportokra vonatkozé
felismerése.

28 Ez pedig a klasszikusok - koztiik a fentebb mar idézett Taylor - felismerése.

29 ARONSON, E.: A tdrsas lény, Kbzgazdasagi és Jogi Konyvkiado, 1987. (3. atdolgozott, bdvitett kiadas), 56.
old.
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A konformitast a kdzgondolkodas sokszor pejorativan értelmezi: az egyéniség feladasanak, jel-
lemgyengeségnek tarja. A konform moédon viselked6t manipulalhat6, befolydsolhaté személyi-
ségnek (babunak) tekinti. Miel6tt azonban allast foglalndnk ebben a kérdésben, vizsgaljuk meg,
miért alakul ki a konformitas és vezetdi szempontbdl mi a jelentdsége.

To6bb lehetséges oka van annak, hogy valaki konform médon viselkedik:

* acsoport viselkedése, a csoporttagok magatartdsmintai meggy&zik arroél, hogy eredeti vi-
selkedése, értékitélete téves volt,

» szeretné elkeriilni a blintetést, illetve jutalomban kivan részestilni,

* olyan szitudcioba kertlt, amely szdmara ismeretlen, bizonytalansaggal tolti el és a kon-
form viselkedés segit bizonyossagga formalni ezt a kényelmetlen érzést.30

A konform viselkedést a csoport jutalmazza és megerdsiti (elfogadja, szereti), ezzel szemben a
normdak athagoéit a csoport blinteti (elutasitja, nevetségessé teszi, megszégyeniti, széls6séges
esetben ki is kdzositi). A csoport olykor tilsdgosan is keményen és igazsagtalanul banik norma-
szeg0 tagjaival: egyetlen menekiilési forma egy masik csoportba valé atkertilés. De az sem ritka,
hogy ilyenkor a csoport tagja a szervezetbdl is tavozik3..

A konform viselkedés tehat olyan el6nydkhoz juttathatja a csoport tagjat, amelyek kozelebb
visznek motivaciéi megvaldsitasahoz, sziikségletei kielégitéséhez. Masfeldl a szervezetek egyik
legfontosabb miikddési alapértéke a kiszamithato, el6re jelezhet6 emberi magatartas: nagy biz-
tonsaggal meg tudjam jésolni, hogy adott dontésre, intézkedésre hogyan reagalnak a csoport
tagjai. Vezet6ként a konform viselkedést altaldban mashogy szoktak megitélni, mint a kéznapi
gondolkodasban.

Az egyén a tarsas befolyasolasra, a csoport nyomasara haromféleképpen reagalhat:

* Behddolds, engedelmesség: ezt a viselkedést a kilatasba helyezett jutalom elnyerése illet-
ve a biintetés elkertilése motivalja. Ez a legkevésbé tartds befolyasolas: rendszerint csak
addig tarthat6 fenn, amig a jutalom vagy fenyegetés hat. Tébbnyire azon szervezetek,
csoportok gyakorlataban figyelhet6 meg, ahol a csoporttagok motivacidi inkabb a bizton-
sagi és tarsas szlikségletek kielégitéséhez kotédnek, erdsebben él a vezet6kben az X-
emberkép, a szervezetet az egyértelmi ala-folé rendeltségi viszonyok dominaljak.

* Azonosulds (identifikdcié): azért viselkedliink konform mddon, mert hasonlitani szeret-
nénk a befolydsoléhoz. Ebben az alkalmazkodasban mar joval tobb az 6énkéntesség, az
egyén sokkal inkdbb hisz az atvett magatartasformakban, értékitéletekben. Gyakori erés,
karizmatikus személyek jelenlétében. Az azonosulds azonban alapvet6en a befolyasold-
hoz kotédik (szeretjiik, tiszteljiik, felnéziink ra), olyanok szeretnénk lenni, mint 6, s ezen
keresztiil tessziik magunkéva a cselekedeteit, valasztasait.

* Internalizdcio: a normdk elfogadasa azért kovetkezik be, mert az konzisztens sajat érté-
keinkkel, hiedelmeinkkel, ezért kovetésiik beliilr6l jutalmaz. Ennyiben az internalizacio

30y, ott. 63. old.
31 LEAVITT, H.J.: Suppose We Took Groups Seriously..., in: CASS, E.L. - ZIMMER, F.G. (ed.).: Man and Work in
Society, Western Electric Co.,1975.
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tul is 1ép a konformitason, mert - jéllehet masok befolyasara torténik - az alkalmazkodas
nem olyan, amit ha egyedil lennénk, nem tennénk. (A kialakulasahoz azonban itt is a
csoport tagjanak kell lenni - egyediil nem megy).

Deviancianak nevezziik a csoport normaihoz alkalmazkodni nem tud6 vagy nem akaro
viselkedést. A devians viselkedésre a csoport tobbnyire szankciokkal és a normak szigoritasa-
val valaszol3?, tartés fennmaradasa esetén gyakran kizarja a csoportbdl a normakhoz nem al-
kalmazkoddé tagot. Vezet6ként két szempont miatt mégis érdemes odafigyelni a devians maga-
tartasokra:

» a valtozas képessége, a kreativ problémamegoldas, az innovativ magatartas egy Kkicsit
mindig devians, 4j, a megszokottol eltérd. A csoport devidnsai - még ha a jelent meg is
nehezitik - rendelkezhetnek olyan értékekkel, gondolatokkal, amely a csoport jovéje
szempontjabél fontosak,

* adevidns magatartas olykor felhivhatja a figyelmet arra is, hogy nem a viselkedéssel, ha-
nem a normaval van a baj33. Devians viselkedés lattan olykor legaldbb a kérdést érdemes
feltenni magunknak: vajon minden rendben van-e a normainkkal?

Statusz

Minden szervezetben, minden csoportban arra téreksziink, hogy megkiilonbo6ztessiik magunkat
masoktol, kifejezziik egymas kozotti kiillonbozdségeinket. Ez rangsorokat, hierarchidkat ered-
ményez. A statusz olyan - csoportok vagy csoporttagok kozotti - rangsor, relativ pozicio,
amelyet mdsok tulajdonitanak nekiink. A statusz ravilagit rangunkra, értékiinkre.

A statuszok - amelyek jol megfigyelhet6k egy szervezetben - nagyon kiilonb6z6 jellemzék szerin-
ti rangsor alapjan alakulhatnak ki:

* szervezetben elfoglalt formalis pozicio,

» iskolai végzettség, hozzaértés, szakértelem,

* dijak, elismerések,

* jovedelem nagysaga,

* bizonyos foglalkozasok,

* személyes tulajdonsagok (kor, nem, ruhdzkodas, j6 megjelenés).

A fentiek mellett 1ényegében barmi, ami alapjan 6sszehasonlitast tehetiink, képezheti statusz
alapjat: sajat titkdrnd, folyora nézé iroda, bejarathoz kozelebb esé parkold, szolgalati kocsi, ko-
tetlen munkaidd, bridzstudas, j6 kommunikaciés készség.

32 BENESCH, H.: Pszicholdgia, SH atlasz, Springer Hungarica Kiado, 1994., 309.0ld.
33 Erre - igaz tarsadalmi szinten - GEREVICH ].: Terdpidk tdrsadalma - tdrsadalmak terdpidja, Magvetd
Kiado, Budapest (Gyorsulé id6), 1983. c. munkaja hivja fel a figyelmet.
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A magasabb statusz elérésében szerepiik van a hatalmi és befolyasi viszonyoknak is. El6fordul,
hogy az iskolai végzettség és kiemelkedd teljesitmény csak ahhoz elég, hogy beléphessiink egy
magasabb statuszi kérbe, de hogy azon beliil is el6re jussunk, mar sokat szamithat a csaladi hat-
tér, melyik iskolaba jartunk, milyen tarsasagoknak vagyunk tagjai. Lathatjuk tehat, hogy a maga-
sabb statusz elérése részben fiigghet sajat teljesitményiinktél (milyen keményen dolgozunk, mit
értlink el idaig), és részben mas - magunkkal hozott, révid tdvon nem befolyasolhat6 - tényezé-
tol fiiggben dol el.

A szervezetek, csoportok ragaszkodnak az elfoglalt statuszuk elismeréséhez. Alacsonyabb statu-
szUl nem zavarhat meg, nem szakithat félbe, nem siirgethet magasabb statuszut. Az is fontos
szamunkra, hogy a statuszhierarchiaban méltanyossag érvényesiiljon. Ha a csoport tagjai mél-
tdnytalansagot észlelnek, azonnal korrekciét kezdeményeznek.

Mint emlitettiik, minden csoportra jellemz6 valamilyen statuszhierarchia, ez azonban csopor-
tonként mas és mas. Egyetemi kérokben tudomanyos fokozattal, kdzigazgatdsban a besorolasi
pozicioval vagy az éves koltségvetés nagysagrendjével, menedzser korokben az éves jovede-
lemmel lehet magasabb statuszt elérni. Ezek azonban sokszor nem vihet6k at a masik csoportba,
vagy ott nem érhetd el vele ugyanaz a statusz. Ez gyakorta konfliktust is eredményez.

A magyar tarsadalom igen érzékeny a stdtuszokra: maganéletiinkben és szervezeti kornyezetben
is nagy jelent&séget tulajdonitunk kitiintetéseknek, dijaknak, a kiilonb6z6 rangsorokban elfoglalt
helyeknek és komoly erdfeszitéseket tesziink a statusz elérése, statuszszimbdélumok megszerzé-
sére.

Csoportszerepek

A szerepek a csoport tagjainak egymds viselkedésére vonatkozé elvdrdsai. A szerep abban
kiilonbozik a normatol - ami ugyancsak elvart viselkedésmintat ir el6 - hogy személyhez, egy
adott pozicié betolt6jéhez kapcsolodik.

Azt, hogy miként fogjuk fel a téliink elvart szerepeket és végsd soron eszerint viselkediink-e,
szerepészlelésiinktdl fiigg. Ezt egyfel6l a csoport tagjai szerepelvdrdsként fogalmazzak meg és
kommunikalhatjak felénk3%. A szerepelvarast azonban gyakran gazdagitjuk, kiegészitjiik olyan
egyéb olvasmannyal, vagy filmélménnyel, tapasztalattal, ami a csoporton kiviilrél jon. Egy-egy
nagyhatdasu filmsorozat példaul képes atalakitani bizonyos szakmak szerepészlelését.

Ha a szerepelvarasok szdmunkra nem egyértelmiiek, ha nem lehetiink biztosak abban, hogy
mely viselkedésiinket fogadjak el és melyeket utasitjak el szerepkétértelmiiségrél beszéliink.

A szervezeti életben mindannyian tébbféle szerepet toltiink be: dontéshozo, szovivd, szerzédés-
kotd, fiatal kollégak tAmogatoja, lelki szemeteslada, névnapfelel8s. A szerepek egyfajta csoporton
beliili munkamegosztast, funkcidkat jeldlnek ki.

Szerep nemcsak a csoportokhoz kapcsolddik: szerepeink tovabb boviilnek, ha kilépiink a szerve-
zetbdl, csoportbdl: csaladfenntartdk, klubszervezdk, teniszpartnerek, presbiterek vagyunk.

34 Lasd KATZ, D.-KAHN,R.: The Social Psychology of Organizations, (2nd ed.), Wiley, New York, NY, 1978.
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Szerepeinket olykor szeretjiik, maskor nem szivesen toltjik be. Ha a szerep 6sszhangban van
értékeinkkel, hiedelmeinkkel, akkor szerepazonossdgrél beszéliink.

Eltérd szerepeink nemegyszer olyan elvarasokkal szembesitenek, amelyek egymassal konflik-
tusban allnak. Fénokként olyan dontést kell hoznunk, amely nehezen egyeztethet6 0ssze erkolcsi
felfogasunkkal. A profit és/vagy moral dilemmajat valamennyi vezetd jol ismeri, mogotte kiilon-
b6z6 szerepelvarasokat sejthetiink.35 Maskor kiilonb6zd szerepeink az id6beosztas miatt kertil-
hetnek konfliktusba: elvarjak, hogy megirjuk a koszont6 beszédet, de a mindennapi feladataink-
kal se maradjunk el, kdzben otthon jé sziil6ként a gyerekkel is meg kell beszélniink a problémait.
Ezeket szerepkonfliktusnak nevezziik, amely szamottevd stresszforras életiinkben.

A szerepek csoportonként masok, attél fliggéen, hogy mi a csoport feladata, kik alkotjak a cso-
portot, milyen szervezeti kdrnyezetbe illeszkednek. Elvonatkoztatva a szerepek konkrét tartal-
matol a csoportokban altalaban harom szereptipust kiilonboztetiink meg3s:

» Feladatorientdlt szerepek: el6segitik és koordinaljak a dontést és a feladatvégrehajtast.
Ezen belill az alabbi szerepeket kiilonboztethetjiik meg:

0 célok kijel6lése: ij csoport célok megfogalmazasa,

0 kezdeményezés: a problematikus csoportfolyamatokat vagy strukturat megvaltoz-
tatoé Uj vagy modosito otletek kitalalasa,

0 Informdcid gyljtés: a javaslatok tisztazasa, megbizhato informaciok és megfelel6
tényanyag keresése,

0 informdcid nyijtds: megbizhat6 tények vagy altalanosithaté tapasztalatok biztosi-
tasa,

0 koordindcids: az oOtletek és a javaslatok kozotti Osszefiiggések Osszegylijtése és
tisztazasa, a csoporttagok cselekvéseinek 6sszehangolasa,

0 értékelés: a cselekvések gyakorlatiassaganak, logikussadganak, a javaslatok hasz-
nossaganak szadmba vétele, kérdések illetve értékel6 megallapitdsok megfogal-
mazasa.

* Kapcsolatorientdlt szerepek: elGsegitik a csoport fennmaradasat, fejlédését, az dssze-
tartozas érzésének meg6rzését, a bels6 harmédniat, a jo 1égkort és a csoporttagok jolétét.
Lényegében a problémamegold6k problémait kezelik, hogy a csoport képes legyen tény-
leges feladatara koncentralni. Ezen beliil az alabbi szerepeket kiilonboztethetjiik meg:

0 bdtoritds: dicséret, egyetértés, elfogadas, kellemes 1égkor és Osszetartozas érzés
teremtése a csoporton beliil,

35 Lasd pl. PIPER, T.R.- GENTILE, M.C.-PARKS, S.D.: Tanithaté-e az etika? Budapesti Kdzgazdasagtudomanyi
Egyetem Gazdasagetikai K6zpont, 1995.

36 Lasd DOBAK MIKLOS: Szervezeti formdk és vezetés, Akadémiai Kiadé, Budapest, 2006. (155.0ld.),
HELLRIEGEL, D. - SLOCUM, J.W. Jr. - WOODMAN, R.W.: Organizational Behavior (6th ed.), West Publishing,
StPaul, MN, 323-324. old.
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0 békéltetés: a csoporton beliili konfliktusok megoldasa és a fesziiltség csokkentése
érdekében torténd kozbenjaras,

0 unszolds: a csoporttagok részvételének, aktivitdsanak batoritasa,

0 normdzds: sztenderdek felallitdsa a csoporttevékenység mindségének értékelésé-
re, kérdések megfogalmazasa a csoport céljardl,

0 kovetés: egylittmiikodés barati csoporttagként,

0 szemlélddés: fiiggetlen értékel6ként a csoporton kiviil maradva visszacsatolas a
csoportrol.

» Onmagunkra irdnyulé szerepek: az egyéni célok hangstilyozasa a csoport rovasara.
Ezen belill az alabbi szerepeket kiilonboztethetjiik meg:

0 blokkolds: negativ hozzaallas, makacs és latszolag ok nélkiil ellenallas, a csoport
altal elvetett témak Gjra felvetése,

0 elismerés hajszolds: figyelemfelkeltés, dicsekvés, sajat eredmények folytonos fel-
emlegetése, alacsony statuszu pozicidba helyezés elleni kiizdelem,

0 dominancia: tekintélyteremtés a csoport vagy egyes csoporttagok manipulalasa-
val, hizelgéssel vagy rdmendsséggel, a pozicidk elismertetése, masok figyelmének
megragadasa, gyakran félbeszakitva az érdemi munkat, hozzajarulast,

0 visszahuzddds: tavolsagtartds masoktol passziv rezisztenciaval, elszigetel6dés a
csoport interakcioitol.

A csoport teljesitménye alapvet6en a feladat- és kapcsolatorientdlt szerepek 6sszhangjan maulik,
ehhez gyakran semlegesiteni vagy ellensulyozni kell az 6nmagunkra irdnyulé szerepek gyakorlé-
it. A legtobb csoporttag két-harom ilyen szerepet is ellat: a j6 csoportteljesitmény mogott gyak-
ran talalhatunk olyan tagokat, akik tobb szerepet - koztiik feladat- és kapcsolatorientaltakat is -
betoltenek. E tagok tobbnyire igen magas statuszt vivnak ki maguknak a csoporton beliil. Ezzel
szemben azok a csoportok varhatéan gyengén teljesitenek, ahol az 6nmagunkra iranyul6 szere-
pek dominalnak.

Csoportfolyamatok

A csoportok viselkedésének masik 1ényeges jellemz6je a csoport tevékenysége soran lezajlo fo-
lyamatok milyensége. A szervezeti magtartassal foglalkozd szakirodalom egyre novekvd sulyt
helyez a folyamatkézpontd megkdzelitésre3’. A kovetkez6 témakorok tartoznak ez ala a cimszo
ala:

37 Megjegyezziik, hogy a szervezet és vezetéselmélet figyelme is egyre erételjesebben fordul a folyamatok
felé. A Business Process Reengineering iranyzat (lasd HAMMAR-CHAMPY, 1996), amely a kozelmult talan
legnagyobb hatasu Gj hullama, ugyancsak a folyamat kdzpontu szervezeti kozelitésmodot allitja gondolko-
désa fokuszaba. E mogott jorész a csoport folyamatok korunkra jellemzé karakterisztikai és a folyamatok
jelentésége huzddik meg.
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a csoport fejlédése,
a csoporton beliili informacidcsere, kommunikacio

csoporton beliili dontési folyamatok.

Szokasos még a csoportfolyamatok kozott targyalni a hatalmat és politikat, valamint a konfliktu-
sokat is. Konyviinkben kiilon fejezetet szenteliink ezeknek a témaknak részint jelent6ségiik mi-
att, részint mert gazdagabban targyalhat6k szervezeti szinti jelenségekként értelmezve.

A csoportok fejlodése

Tuckman tobbszorosen tovabbfejlesztett modellje szerint38 a csoport kialakuldsanak folyamatat
0t szakaszra bonthatjuk: kialakulds, vitdk, normaképzés, teljesités, szétvalds3.

1.

Kialakulds: a csoport fejlédésének els6 szakasza, amelynek legfontosabb jellemzdje a bi-
zonytalansag. Nem tisztazott a csoport célja, belsd struktiraja, nem alakultak még ki sze-
repek, ideértve a vezetd szerepet is. A csoporttagok "késtolgatjak" egymadst, proba-
szerencse alapon prdbaljak kitapogatni és egymaéssal elfogadtatni az elfogadhaté visel-
kedésmintakat. E fejl6dési szakasznak akkor van vége, ha csoport tagjaiban kialakult a
"mi" tudat, kezdik magukat a csoport részének tekinteni.

Vitdk: ezt a fejlédési 1épcsét a konfliktusok sora kiséri. Jollehet, a tagok csoporttagnak te-
kintik magukat, ellenallnak a masok altal rajuk kényszeriteni szandékozott korlatoza-
soknak, a nekik nem tetsz6 szerepelvarasoknak. Ennek a szakasznak a tétje a csoport fe-
letti kontroll kérdése is: ekkor litk6znek meg egymassal a tagok a formalis és informalis
vezetd szerepek elnyeréséért. A szakasz végét az jelzi, hogy a csoport tobbé-kevésbé ki-
alakult hierarchiaval és elfogadott vezetd(k)kel rendelkezik.

Normaképzés: tulajdonképpen csak ebben a szakaszban valnak igazan szorossa a sze-
mélykozi kapcsolatok, kialakul az 6sszetartozas érzése, az erds csoportazonossag és a ta-
gok kozotti kolcsonds tamogatas és szolidaritas. Elfogadotta valnak a normdk és szere-
pek, s a szakasz végére mindenki pontosan érzékeli, mi a téle elvart magatartas és telje-
sitmény.

Teljesités: a csoport ebben a fejlédési szakaszban teljes figyelmével és energiajaval az
el6tte allo feladat teljesitésére, probléma megoldasara Osszpontosit, itt valik tényleges
teljesitményt felmutat6 csapatta.

Szétvdlds: a meghatarozott idére létrehozott csoportok 1étének utolsé allomasa a tevé-
kenység eredményeinek 0sszegzésével és értékelésével, a csoportban kialakult tarsas

38 TUCKMAN, B.W.: Developmental Sequences in Small Groups, Psychological Bulletin, June 1965, 384-399.
old., TUCKMAN, B.W. - JENSEN, M.C.: Stages of Small-Group Development Revisited, Group and
Organizational Studies, December 1977, 419-427. old., MAPLES, M.F.: Group Development: Extending
Tuckman's Theory, Journal for Specialist in Group Work, Fall 1988, 17-23.0ld.

39 A forditas nem képes visszaadni az eredeti angol kategéridk szojatékat: forming, storming, norming,
performing, adjourning.
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kapcsolatok mas munkakapcsolatokra valé atorokitésével telik. A csoport felkészil a
szétvalasra, az eddig kialakult szalak eloldasara.

Az itt leirt modell egy elvont logikai séma: nem jelenti azt, hogy minden csoport feltétleniil egye-
nes vonaltan jarja végig ezt a fejl6dési palyat és azt sem, hogy a csoport teljesitménye 1épésrol
1épésre novekszik. Egyes csoportok visszalépnek korabbi fejlédési staciokhoz: példaul az egy-
szer mar elfogadott hierarchia és vezet6 szerep megbillenése visszairanyit a vitak szakaszahoz.

Vegyltik észre, hogy a kialakulastol a normaképzésig terjed6 szakaszban a tarsas kapcsolatokra
iranyul6 szerepek dominalnak és csak a teljesités szakaszaban Keriilnek el a feladatorientalt
szerepek. A kialakulas és vitak szakaszaban gyakori az 6nmagunkra iranyulé szerepek jelentke-
zése. A szétvalas szakaszdban azutan ismét el6térbe kertilnek a kapcsolatorientalt szerepek.
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1 A forditas nem képes visszaadni az eredeti angol kategoriak szoéjatékat: forming, storming, norming,
performing, adjourning.

Semmelweis Egyetem 74

Cirn: 1085, Budapest, UlI&i 0t 26, — = :
Telefon: +36 {1} 459-1500 MAGYARORSZAG MEGUJUL
E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu I

Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu T

* A projektek az Eurdpai Unid
* tamogatdsaval valosulnak meg.

*
*
*
ok



(") szECHENYI TERV

Projektmenedzsment

Projekt fogalom meghatarozasa, projekézaemlélet, projektmenedzsmet esz-
k6z0Ok

11318596 szamu fotd

Az egészségligyi menedzsment alapjaitictemtargy kovetelménye egy projektmunka
megvalositasa, éppen ezért szikséges egy fejezetdtlni a projekisziiszemléletnek, pro-
jektmenedzsmentnek. A fejezet célja egy rovid esmdlevezet a projektek vilagaba, a gya-
korlati elsajatitas terepe inkabb a tantargy keextéségzett gyakorlati projektmunka, amelyet
a félév végi vizsgan kell prezentalni. Ennek aszeési és technikai részleteit a kurzus kere-
tén belll beszéljik meg. Jelen fejezettel — a folgims oktatdi tamogatas mellett — ennek a
tanulasi célu projektmunkanak a tervezéséhez émhagasahoz jarunk hozza, ez pedig
olyan értekes gyakorlati tapasztalatokat jelentlightok szamara, amelynek visszajelzések

szerint rendkivil értéke van a munkgsacon.

A projekt sz6 a projekcio, &levetités szobol szarmazik. Jelentése az 1950ebsGéa a
tervek és célok végrehajtasat is jelenti. A médsezdetei egy ipartdrténeti €s tudomanyos
szempontbdl érdekes, torténelmi és emberi szemawiban inkdbb szomord: éskzér az
Amerikai Egyesiilt Allamok atombombajanak kifejlésatkor hasznaltak 194a-kezdsds-
en. Ez volt az un. Manhattan-terv. Rendkivil sz&kd egyittmikddéssl volt szé, amely
korabban példa nélkul allt, és elérte a céljat.aflitpar mindig néhany lépéssel a vilagtel
jar, nemcsak tudomanyos teljesitményben, hanem latimhté6 munkamaddszerben is, igy az
ott kialakult projektmoédszertant jol fel tudjuk lzaglni a szamos — békés — feladatunk végre-
hajtasa soran.

A projekt egy idben korlatozott, feladatra vagy célra orientalt d€jzcsoportos teve-
kenységet jelent. Jelleiza a viszonylagos UjsZeseég, ebbl kdvetkeden a meglehésen

nagy kockézat. A projekt a legtébbszor egyszekasplex tevékenység, de szamos esetben
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allandosul a projekt tevékenysége, és olyankor meaén projekiél beszélhetiink. Szintén a
projektek jelleméje a résztveik kore: EItéd ismeretekkel és motivaciokkal rendelkez
résztvevk (a szervezeti hiearchia kulonlozszintjeil). Erre azért van szikség, mert a
kuloboz szakmai ismeretek, tapasztalatok és szervezeérregészen eltérmegkdzelitése-
ket eredményez amely mindenképpen a projekt haszazalgal. Ez az Ugynevezett szinergia

hatas. Ez kiloénosen fontos az egészen djgrejekiek esetében.

Amint korabban emlitettiik a projektekre jelleira problémaorientaltsag, azed lat-
hato idy és koltségkeret. Szervezeten bellil I8béget teremt arra, hogy a szervezeti struktura
megvaltoztatds nélkul kisérletezzenek U] eljaraabkierméekekkel, megoldasokkal, felada-
tokkal, vagyis a valtozé kornyezethez valo alkalkwaiAsra. Ehhez kapcsolodik a fentebb
emlitett szinergiahatas, ahol egyrészt a kuloGb@Edpontok dsszeegyeztetése mellett kihi-

vas az egyes résztuivérdekeinek, részérdekeinek 6sszehangolasa is.

Egy projekt tervezés, inditds sordn az aldbbi lsakit kell végiggondolnunk, illetve a

megvalositas soran az alabbi Iépéseken kell végigiimk.

. Mi a probléma? Jol korll kell hatarolni mi az a probléma, amitrajpkttel megoldani

szandékozunk, €s mi az amivel nem tudunk foglalkazmojekt keretei kozott.

. Mi a projekt célja? Mi az a cél, ahova szeretnénk eljutni. Nagyon fernitbis a megfe-

lelé korulhatarolas, ennek hianya a &élsiekben félreértést okozhat.

. Helyzetelemzés, célallapot meghatarozasaReontosan latnunk kell, hogyan valositjuk
meg a céljainkat, és hogyan jutunk el céljainkH&zrél bévebben lesz sz6 a valtozta-
tasmenedzsment fejezetben.) Ki kell dolgozni azekatutatokat, indikatorokat, ame-

lyekkel mérjuk a projekt megvaldsulasat és sikergss

. Megoldasi lehetségek, alternativak , azok értékelése, dontés: nszeretnénk meg-
valositani? A céléllapot megvaldsitdsdhoz tobb ut vezet. Ezekgig kell gondolni,

alaposan értékelni és donteni, melyik megoldastszijuk.
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. Erintett személyek, résztvegk, tamogatok, ellensk? (Stakeholders)Kik a projekt
altal érintett személyek, szervezeti egységek?aisk akiknek részt kell vennie a pro-
jekt megvalositasaban, kik azok akik a projekt sgportjai, akiknek szdl a projekt.
Legfoképpen pedig tisztaban kell lennlink a projekt tambagal €s ellendvel, illetve a
projektre gyakrolt befolyasukkal.

. Terv Osszeallitasa, Utemezése, eliguési lehetségek --A tervezés soran j0 alaposan
meg kell tervezni a projekt megvaldsitdsahoz kdpdsolépéseket, mddszereket, ezek
egymasraéplilését, egymasutanisagat, és a szukséfmsasokat. Meg kell hataroz-
nunk a varhaté eredményeket, és itt kell megteivaezokat a koztes pontokat, amelyek
segitseégeével jol kdvethieta projekt megvaldsulasa, ezek az ugynevezett tdkifdek
(err5l még lesz sz6 a kébiekben), illetve fel kell késziilni a varhaté kéezktokra és

azok kezelésre.

. Projekt kivitelezése, megvalésitasa £z a fazis a projekt végrehajtasarol szol, a ko-

rabbiaknak megfeléen.

. Ertékelés --Szilkséges értékelni mind az elvégzett munkat, mintegvalosult projek-
tet a terveknek megfel@n. Le kell vonni a szilkséges kovetkeztetéseketegmllapi-
tani a projekt sikerességeét, illetve esetleges taadaHa lehetséges meég tehetiink val-

toztatasokat a projekt sikeressége érdekében.

. Projekt lezarasa.

A projektnek harom fontos jellerdmek kell megfelelnie:
. Relevans —célorientalt, megfelel a szervezeti stratégianak.

. Megvaldsithatd — atgondolt, eredményei mérblet koltségvetés rendelkezésre all,
munkamegosztast az érintettek kidolgoztak és effidga illetve kidolgozésra kerultek

az esetleges kockazatkezelési stratégiak.
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. Fenntarthaté — a projekt eredményei a projekt megvaldsitasa igtdelhasznalhatéak
és fenntarthatéak. Ez kulondsen fontos a palydaathisokbdl megvaldsuld projektek

esetén.

A fenntarthatosagrol érdemeéviebben is beszélni. A projekt lehet valamilyen egyis
tevékenység megvaldsitdsa (pl. adafigyg), és lehet olyan, aminek az eredménye akkor is
megmarad, ha a projekt tevékenyseégét lezartuk dpbty adatgijtési rendszer kidolgozasa
€s megvalodsitasa). Ez utdbbi esetben térekedniakplojekt eredményeinek fenntartasara,
fenntarthatosagara. Ugy kell kidolgozni tehat ggkbmegvaldsitasat, hogy a fejlesztési sza-
kasz utan is ikodoképes maradjon, és a szervezet tudja biztositamidbobi sziikséges der

forrasokat.

A projektmenedzsment tehat a projekt részletes emeggtése és megvaldsitasanak veze-
tése, nyomon kovetése, a projekt elemeinek észived§ szervezetek és személyes 6ssze-
hangolasa.

A projektmenedzsment tevékenységhez kapcsolodigrabkan mar emlitett indikator
mutatok kidolgozasa és nyomon kovetése. Ezek segitel hatarozhaté meg a projekt sike-
ressége. Beszélhetlink folyamat és eredményindidatir ezekél azonban ebben a jegyzet-
ben nem lesz sz0, ezt a témat ugyanis alaposafjéjaiegy masik tantargy a niiségme-
nedzsment az egészségligyben tananyaga.

Minden egyes projekthez kapcsolddik néhany fontolsuthentacié. Ez természetesen
valtozo, de a legfontosabbak: projektalapité dokumma (amely tartalmazza a felhatalmazast
a projekttagok szamara a projekt megvaldsitasarpjpjektmenedzsment terv (amely tartal-
mazza az Utemzést, a feladatokat meghatarozasd@ndj@t és egymasraépulését, tovabba az
eréforras felhasznalni terveket). Szintén ide kapaditlé- kiléndsen palyazati forrasbol fi-
nanszirozott projektek esetén — a rendszer jelgnég®rt) a projekt érehaladasarol akar

szakmai akér pénzigyi szempontbal.

19264033 szamu kép
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Projektmenedzsment eszk6zok

Az alabbiakban bemutatunk par olyan eszkozt, amehdenképpen hasznos segitség

lehet a projekt tervezésekor és megvalositasakor.

El6szor abrainstorming (6tletvihar) modszeét ejtsiink par szét. Ez a modszer az otle-
tek szabad aramlasat jelenti, jelléiem a projekt tervezésének elején, vagy valamily@aty
lan esemény bekodvetkezésekor. A cél az, hogy miotem oOtletet vagy elképzelést dssze-
gyijtstiink, ami elindithat egy-egy masik Otletet ésdyatot a csoportban. Nem szabad és
nem kell mirbsiteni a felmerid otleteket, egyszéen nyitottan kell hozzaallni minden meg-
szolalashoz és lejegyezni mindent. Fontos tehgitattsag, az aktiv részvétel hogy az otletek
€s a javaslatok valoban szabadon tudjanak aramilamainstorming eredményeképpen meg-
szlleb otletlista (ahol nem azonos o6tletek szerepelndkridz megfogalmazasokban), jo
kiindulasa lehet a projekt tervezésének.

A felmerib otletek rangsorolasara alkalmas eszk@ziaritasi matrix . Az alabb latha-
t6 tablaba egymas alatt felsoroljuk a meglétleteinket, majd 1-5 skalan sulyozzuk az tabla
felsd sordban 1&% szempontok szerint (természetesen magunk is duddaak ki mas szem-
pontokat). Ezen pontszamok szorzataként megkagjulsszpontszamot, amebjtkovetkez-
tethetlink arra, melyik otlet az, amelyik leginkabbgvalositasra érdemes (amelyik a legma-

gasabb pontszamot kapta).

Javaslatok felsorolasa  fontossdg  megvaldsithatoségrhatd hatas| Osszpontszam

A szervezet, illetve meglévitleteink és elképzelésink megvaldsithatésagéelbérké-
pezésére hasznalhaté eszkdz SAWOT analizis A mddszer neve egy roviditégbjon:

Streghts, Weakness, Opportunities, Threats, vagijsségek, gyengesegek, lelsgigek és
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fenyegetettségek. Ossze kell szednink tehat aeszadrwagy a projektotietek dmségeit,
gyengeseégeit, illetve a ,kivilil” jov 6 lehetiségeket és fenyegetettségeket, igy ennek segitsé-

gével szintén ol fel tudjuk térképezni a projelatik megvaldsithatosagat.

A projekt ellend és tamogatd 6éit az erétér elemzés segitségévetndszerezhetjik.
Ennek soran szadmba vesszik az projekt megvalGsétaseanyaba és ellen haté szervezeti
erdket és folyamatokat. Ez fontos ada-

lek lehet a megvaldsitas értékelésehez.

A stakeholder elemzésoran két
szempont szerint kell rendszereznink
az egyes eérintett szemeélyeket és szerve-

befolyas efssége zeteket: milyen a projekthez valé hoz-

z&allasuk (tdmogatas, ellenzés), illetve
befolyasuk mértéke alapjan. Célszer
felrajzolni egy koordinata rendszert,
ahol a vizszintes tengelyen jelenitjuk

ellens | tAmogatd meg az ellen@tdmogato jelleget, a

flggoleges tengelyen pedig a befolyds mértékét. Ittraadefelhivni a figyelmet arra, hogy
projekttervezés soran az 0sszes erintett szgreyglamitasba kell venni, az Ugynevezett
stakeholdereket. Bel$ érdekeltek a szervezet tulajdonosai, a menedzsésenz alkalma-
zottak, kil$ érdekeltek fogyasztdk, beszallitok, versenytarsatgtegiai partnerek, allami
intézmények, fellgyeleti szervek és a kdzvetetitétiek. Gondoljuk végig, hogy egy egész-

ségugyi intézmény esetében milyen stakeholdéréleszélhetlink!

A fejezet végére hagytuk a legfontosabb és leggyddan hasznalt, &beli tervezéesére
alkalmas eszkdzt a Gantt-diagramot. Ennek segiiségeémcsak a projekt dbeliségét ter-
vezhetjik meg, hanem pontosan lathatév valnak gesetevékenységek egymasraépllése,

parhuzamossaga. A felépitésére lathatd egy példibhi abran.
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hetek

Tevékenységek 1. 12. 3. |4. |5 |6.]7.]18. |09

10.

11.]12.

projektmenedzsment, a projekt folyamatos monitorozasa, ellenérzése

projekttervezés
projektterv bemutatas a felsévezeték szamara

projekt beinditasa

adatgydijtés

adatok elemzése

az elemzések alapjan a meglévé tevékenységek, eljarasok atdolgozasa

{j eljarasok betanitasa a kollégak szamara L ]

megismételt adatgyjtés

megismételt adatgydijtés soran keletkezett adatok elemzése

tovabbi szilkséges valtozasok megtervezése, és megvalditasa

tapasztalatok 6sszegzése

projekt lezarasa, és az (j eljarasok és folyamatok véglegesitése

A Gantt diagram célja a szilkséges tevékenységelzdisa és szamba vétele, a projekt
€s az egyes tevékenységestattamanak meghatarozasa, illetve az egymasra@&pidsspar-
huzamossagok abrazolasa. Az bemutatott abran legy Valtoztatasi projekt igbeli tervezé-
se lathatd. Bal oldalon a tevékenységek listzaddl pedig az idintervallumok. Jelen eset-
ben hetekkel dolgozunk, de ez természetesen lelpetdnap is, fudigen a projekt tevékeny-
ségbl és idtartamatdl. Az egyes tevékenységek részletezektaégimegfelglen tovabb is
bonthatok.

A diagramom tébbféle szin hasznalhatd, jelen esetbtevékenységeket jefoszirke
szin mellett, pirossal lathatd azon tevékenysegkitgse, ami megbeszélést, értekezletet igé-
nyel. Természetesen a szinek jelenthetik az agldkenység felékét is. Ezen az abran nem
lathato, de szamos tovabbi fontos tétel is szetethell az arban. Az egyes tevékenységek
Lerméke”, amely sziukséges a rakovetkégpések megvaldsitasahoz. Ezeket nevezzik mér-
foldkoveknek, jelen abran ilyenek lehetnek az oggfedtt adatok, amely nélkil nem tud
tovabbhaladni a munka, amely jeloltheiz adott tevékenységlbegy, a rakovetkedyz tevé-
kenységre iranyuld nyillal. Az egyes tevékenységgészen eltéridétartamban valésulhat-
nak meg, itt lehékség van megjeleniteni a parhuzamossagokat isyellinnak olyan tevé-

kenységek, amelyek végighuzddnak egy-egy hosszdiszakon, esetleg a projekt teljes

Semmelweis Egyetem 81
Cirn: 1085, Budapest, UlI&i 0t 26,
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu
Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu T

MAGYARORSZAG MEGUJUL

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatdsaval valosulnak meg.

** s
*

ok



(1) SZECHENYI TERV

IiTH

%
-
e

hosszan. Szintén megjelenitbet a projekt végtermékei, amelyre nemzetkdzi zsdrgo a

,deliverables” kifejezetést hasznaljuk.

Jelen abra egy egészen alapszirds egyszér diagram, ez tablazatkedeken
megrajzoljatd, azonban vannak mar egészen komalgsrett alkalmazasok, amelyek tudjak
segiteni projekttervezést (pl MsProject), tovabhairderneten szamos tipusi megjelenités

talalhatd, amely hasznos tapasztalat lehet adkpaujekt résztvebk szamara.

A fejezet lezarasaként alljon itt két esettanulmayelyet korabbi hallgatok készitet-

tek, és leirjak a sajat — a kurzus keretében vegzmbjekttapasztalataikat.

Egységes telefonrendszer megvalositasa — részegyebrszagos projektben

Projektfeladatunk egy egészségugyi intézményekasadagységes telefonhal6zat
alakitasanak megtervezése volt, mely magaba faghaljosszes egészségigyi szery e-
tet. A rendelkezésre alloddnegleheisen sikos volt, igy projektink eldépcgifoka
az lett, hogy kigondoljuk, hogy ebben #kés idstartamban mit valdsithatunk meg.

Latogatast tettiink a GYEMSZI-ben ahol megtudtulgy hepp folyamatban van eg
Telefénia projekt. A projekt keretein belil a GYEM®ataskore ala tartozé 11
egeszségugyi intézményben prébalnak egységesteliinatot kialakitani, igy flotta
ban a kérhazak ingyen beszélnek egymas kozowueillendkivul kedvézaron telefo-
nalhatnak a flottan kivrulre illetve internetezektne flotta tagok. Ez orszagos szint
jelents koltségmegtakaritast eredményezhet. A flottaldmzithkdrhaz csatlakozott i
és a cél az volt, hogy minélébb csatlakozzon leh#teg az 6sszes intézmény ez |l
csokkentve a kiadasokat. A kdzbeszerzést az eggik szolgaltato mar megnyert
tehat a projektbe val6 csatlakozaskor mar adott aazolgaltatd, a dijcsomag és a
is. A tobbi intézmény azért nem tudott csatlakazGY EMSZI-flottdhoz, mertibég-
szerzdésik volt mas szolgaltatokkal és magas kotbddtkeblna fizetnitik a jelenleg

szerzdés felbontasa esetén. Ugy gondoltuk, hogy @lbgtél minél tobb korhaz vez
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tojének bemutatni, hogy érdemes csatlakozni ehhegysgges flottahoz. Alapgen
j0 marketingre volt szikség. Sajnos atlag gazdaséagetket nem igazan lehet me
gyszni a valtoztatasrol egy szorolap vagy promoci@dgkok segitségével. Téenye
kellett mutatnunk. Leglbb érviink az ar volt. Meg szerettilk volna mutdtogy adott
egészségugyi intézmény mennyit sporol a flottahldz osatlakozassal. Viszont a le
tobb kérhazigazgatd nem szivesen adja ki akar & sd@r a dolgozéi percdijait, teld
fonalasi szokéasait, az erre koltétt osszeget, egdibttaszerddése részleteit. Ez€
hoztuk létre a megtakaritas kalkulator-t mely ety programnak a tablazatke#el
ben futé demo verzidja, melyben minden korhaz agérisajat kérhaza telefonflottajé
nak adatait (percdijak, sms dij, internet, kotbé&szege, #ség lejaratanak datumsa
flottavaltas tervezett datuma stb) és ennek segit®t a kalkulatorunk havi szintd
lebontva megmutatja, hogy mennyit takarithatna megntézmény, ha csatlakozna
GYEMSZI-flottdhoz. Az adatokat az intézmény &jezeghgy meghatalmazottja ma
irjla be, tehat nem kell azokat kiadni senkinek. ddastavon csak nyereséges lehg
valtas, mivel szinte az 6sszes korhazban ennéhlsaidszabb dijcsomagban vanna
flotta tagok. Alapveien a kotbér kifizetése réfizetést okoz, viszonmghdonapon
belll megtérulnek ezen koltségek, amit a prograynkegrdinatarendszerben abraz
rendkivil szemléletes modon. Ezzel a program tettedzprobaltuk kdzelebb hozni

GYEMSZI-t projektjének megvalodsitasahoz, remeébilsierrel.

A projekttagok kozul mindenki azt tehette bele ak@ba, amihez igazan értett. Aki
volt a szoftver kezelésébeéngsindlta a tabla gyakorlati megvalésitasat, a kiataso-
kat. Az )it szellefhprojekttag az egész éjszakajat arra aldozta, helgszitse :
projekttalalkozékat, amisfeg az Gnnepek alatt nem is volt olyan egyszEgy sz6
mint szaz, azt hiszem mind megtalaltunk a nekildkfemdatokat a kozds munka s
ran, és mindannyian hozzatettiink annyit amenngik ¢sdtunk és elaib rengeteg ta-

pasztalatot gyjtottiink és tanultunk.
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Uj gyogyszerelési és lazlap kialakitasa egy egyekdimikan

Harom csoporttdrsammal a gyoégyszerelési lap ell€szie vallalkoztunk, amelyn
tesztelése jelenleg folyamatban van, a visszaghzékpjan azonban varhaté ann

bevezetése és szélesebhilditerjesztése.

Az elg szakaszban az apolasi igazgaté elmondta nekugly, &gyakorlatban hogyal
kerllnek régzitésre az apolt betegek gybégyszezatvtizedek 6ta hasznalt 1azlap oly
rubrikajaba irjak azokat fel, amelyek amugy kihaatianok, mert az eredeti céln:
megfeled részeket nem szoktak, vagy nem szikséges Kkit(dtemlavult vizsgalat
modszerek). Ekkor a gyégyszerelési hibak csokleatdskében kitalalt 6tletet vazo
fel neklnk: az igényfelmérés sordn megtudtuk, naggen adatoknak kell majd a K
dolgozandé lapon szerepelniik, de az elrendezé&éhkekellett nagyrészt kitalalnunk

készitink egy-egy vazlatot, majd a terveket azagdpaazgatonak megkuldvekiva-
lasztja kozlluk azt, amelyiket a leginkabb alkaina&startja a tovabbfejlesztésre.
letborzeszefen négy, alapjaiban kilénbéxoncepciot készitettiink el, amélybegy
kerilt tehat kivalasztasra, de a modositasi javagl&ozott voltak olyan elemek, an
lyek a tobbi tervben megtalalhatdéak voltak, tehpgiénthetjik, hogy a néegy otlet le

jobb részei kertiltek egybegyurasra.

A feladat innenfl fogva jéforman onjaro lett. A mddositasi javaskdt egymas koz
megvitattuk, majd beépitettiik a tervbe, amit vigdiziink, amire ismét kaptunk java
latokat és igy tovabb... Az iterativ munka soram n&koztink problémakba, cs
Ujabb feladatba: az orvosok javaslata alapjan egyaalap elkészitésével biztak m

minket.

Itt a jelenleg hasznalt lazlap adta az alapot, araebz igényeknek megféleh kellett
atalakitanunk. Itt is szamithattunk egymasra, gtizkiény volt az egymas kozotti ko

munikacio, igy a lazlapot is leadva folytatodikyagyszerelési lap tesztelése.
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A félév végén a projekt allasat egy prezentaciétéer belll mutattuk be tanarainkn
illetve a csoportnak. Nagyon j6 csapatmunkat véméztmert alkalmazkodtunk e
mashoz, s ha valaki elakadt, kisegitettik. A fdaladea szétosztottuk egymas koz
Utemezését pedig teljes mértékben tartani tudtwkkisicsoportunkat a hatékony ko

munikacio és az olajozott egyduttkddés érdekében alakitottuk ki. A visszajelz

alapjan a projekt sikeres, amit annak kdszonhetimagy fontos szamunkra, mily

munkat adunk ki a kezinKb
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A szervezeti kultira

A kiilsé kornyezet kihivasaira és a belsd integracié problémaira minden szervezet kialakit egy
csak ra jellemzd viselkedést. Ez olyan magatartdsok, normak, értékek és hiedelmek rendszere,
amely a multban eredményesnek bizonyultak, segitségiikkel a szervezet sikeresen oldotta meg
az el6tte tornyosuld problémakat, ezért megtartjak, megdrzik és a jov@beli cselekvések egyik
fontos vezérldeszkozének tekintik azokat.*0

A szervezetek elvileg végtelen sokféle magatartassal valaszolhatjak meg a kihivasokat, gyakorla-
tilag azonban csak eggyel: valasztaniuk kell a lehet6ségek koziil. A valasztas tanuldsi folyamat
eredménye, amelyben a meghatarozé szervezeti szerepl6k példajanak, a prébalkozasokbol nyert
tapasztalatnak és olykor véletlen tényez6knek is szerepiik lehet. Mindenesetre ha egy szervezet
ratalalt a maga viselkedési formdjara - és az sikeresnek is bizonyult - ez megerdsiti mind a maga-
tartast, mind a mogottiik levd értékeket és hiedelmeket: a szervezet erdteljesen ragaszkodni fog
hozza.

A szervezeti kultira fogalma, tartalma

A szervezeti kultiira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozosen értelme-
zett eldfeltevések, értékek, meggy6zddések, hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tag-
jai érvényesnek fogadjak el, kovetik s az uj tagoknak is atadjak, mint a problémak megol-
dasanak kovetend6 mintait, és mint kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot41

Ezeket az el6feltevéseket, értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek tartjak, hogy 1é-
nyegében tudat alatt m{ikddnek, és magatol értet6d6 modon hatarozzadk meg a szervezet tagjai
szamara a szervezet Onértelmezését és kornyezetfelfogasat. Ez alapjan érzékelik az 6ket kortil-
vev( vilagot is. Ennélfogva a kultdra jelentéssel ruhazza fel a kornyezetet, és ezaltal csokkenti
annak bizonytalansagat, stabilizalja: segit tdjékozddni abban, mi a j6 és mi a rossz, mi a fontos és
mi a lényegtelen. Ez a k6z0s értelmezés vezet a hasonlo, elérejelezhet6 cselekvéshez - és ezért
nevezi Hofstede a kultirat a gondolkodas és cselekvés kozosségi programozottsaganak42. Kultu-
ra nélkiil a szervezet tagja magara lenne hagyva a kdrnyezeti és szervezeti jelenségek felismeré-
sében és értelmezésében, ami az egyéni észlelés korabban bemutatott kiilonb6z6ségeit tekintve
joval valtozatosabb észleléseket - és ennek kovetkezményeként joval valtozatosabb cselekvése-
ket - eredményezne.

40 SCHEIN, E.: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. Jossey-Bass, San Francisco, CA,
1985; 9. old.

41 SCHEIN (1985); 9. old.

42 HOFSTEDE, G. : Culture's Consequences. International Differences in Work-Related Values. Sage
Publications, Beverly Hills, 1980.
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Melyek azok az értékek, amelyek a szervezeti kultardk épit6kovéiil szolgalnak? Tizenegy ilyen
értéket kiilonboztethetiink meg*3:

1.

10.

11.

Munkakérrel vagy a szervezettel vald azonosulds: azt mutatja meg, hogy a szervezet egé-
szével, vagy szakmankkal, szilikebb szakteriiletiinkkel azonosulunk.

Egyén vagy csoportkdzpontiusdg (individualizmus-kollektivizmus): azt mutatja, mennyire
helyezik az egyéni célokat a csoport elé és szervezik egyénileg a munkat, vagy az egyéni
célok a csoportcélok ala rendel6dnek és a munka is csoportokba szervezett.

Humdn orientdcio (feladat - kapcsolat): azt mutatja, milyen mértékben veszi fontoléra a
vezetés a szervezeti feladatok megoldasanak emberekre gyakorolt kdvetkezményeit.

Belsd fiiggés - fiiggetlenség: azt mutatja, mennyire elfogadott az egyes szervezeti egysé-
gek 6nallo, fliggetlen fellépése és cselekvése, vagy mennyire elvart a koordinalt cselek-
vés.

Erés vagy gyenge kontroll: azt mutatja, mennyire kontrollalja a szervezet a tagjainak vi-
selkedését eldirasokkal, szabalyokkal, kdzvetlen felligyelettel.

Kockdzatvdllalds - kockdzatkertilés (bizonytalansag tlirése ill. keriilése): azt mutatja,
mennyire elvart a munkatarsaktdél az innovativ, kockazatkeresd, rimends magatartas.

Teljesitményorientdcid: azt mutatja, hogy a szervezeti jutalmak mennyiben teljesitmény-
hez kotottek, illetve mennyiben mulnak mas tényez6kon (pl. szenioritas, protekcio, nem
teljesitményhez kotott egyéb tényezd).

Konfliktustiirés - konfliktuskertilés: azt mutatja, hogy milyen mértékben nyilvanithat6k ki
nyilvanosan a konfliktusok és a kritikak.

Cél (eredmény) - eszkéz (folyamat) orientdcid: azt mutatja, mennyire koncentral a vezetés
a végsd eredményre, vagy inkabb az eredményhez vezet folyamatokra, technikédkra for-
dit figyelmet.

Nyilt rendszer (kiilsd) - zdrt rendszer (belsd) orientdltsdg: azt mutatja, mennyire koveti és
valaszolja meg a szervezet a kiils6 kornyezet valtozasait, vagy csak sajat belsé miikodé-
sére koncentral.

Rovid vs. hosszi tavi iddorientdcio: azt mutatja, hogy a szervezet rovid vagy hosszu tavra
tekint el6re, milyen id6horizonton tervezi jovojét.

A szervezeti kultira mérésére alkalmas értékek skalait a széls6 értékeikkel a 7.1. sz. 4braban
foglaljuk dssze.

43 ROBBINS, S.P. - JUDGE, T.A.: Organizational Behavior (12th ed.), Pearson - Prentice-Hall, 2007, 602. old.
listaja alapjan, annak a 11. ponttal torténd kiegészitésével. Utdbbit HOFSTEDE, G.: Cultural constraints in
management theories, Academy of Management Executive, 1993. (vol. 7), No.1, 81-94. old. emliti, mint a
kultiira mérésére alkalmas valtozot.
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7.1. abra
A szervezeti kultirat meghatarozo kulcskategoériak

1. Azonosulas

Munkakoér 1 Szervezet
Egyén 2. Egyén/csoport kozpontiisag Csoport
Feladat 3. Human orientacid . Kapcsolat
Fiiggés 1 4. Fliggés — fliggetlenség Fiiggetlen
Gyenge 3. Kontroll i Erds
Gyenge 1 6. Kockézat vallalas . Erbs
Més | 7. Jutalmazasi kritérium , Teljesitmény
Gyenge 1 8. Konfliktus tiirés . FErbs
Folyamat 1 9. Cél-eszkoz orientacio | Végeredmény

10. Nyilt-zart rendszer

11. Iddorientacid

Bels6 miikodés

Kiils6 kornyezet

Rovid tav 1 Hosszu tav

Forrds: ROBBINS, S.P.: Organizational Behavior (6th. ed.) Prentice-Hall Int’l, 1993. 603. old. alapjdn, annak kiegészitésé-

vel

A szervezeti kultura kialakulasanak folyamata

A szervezeti kultirak kialakulasat meghatarozé tényez6ket hdrom csoportra oszthatjuk.

Vannak olyan kiilsé hatdsok, amelyek befolyasoljak a szervezeti tagok értékvalasztasait,
hiedelmeit, ugyanakkor a szervezeteknek nincs médjuk e hatdsokat befolyasolni. llyenek
példaul a természeti kornyezet, a torténelmi események, amelyek a tarsadalmat és az
abban miikédé szervezet feltételeit alakitjdk. Ide tartoznak még a torténelmi fejlédés
eredményeként kialakul6 szélesebb tarsadalmi kulturalis feltételek is (erre a 9.2. pont-
ban még visszatériink).

Léteznek tovabba szervezetspecifikus tényezdk, amelyek a szervezeti kultarak kialakula-
sat alapvet6en befolyasoljak. E tényezdk egyike a szervezetre jellemz6 dominans techno-
l6gia. A technoldgia ugyanis hatassal van arra, hogy milyen struktirat alakithat ki a valla-
lat, és igy milyen érintkezési pontok és fliggési viszonyok alakulnak ki a szervezeti tagok
kozott. Ezen tdl jelent6sen meghatarozza a szervezeti tagok kivalasztasat is, hiszen a
dolgozdknak a technolégidhoz igazod6 szakképzettséggel, készségekkel kell rendelkez-
niiik, amelyek sajatos szakmakultirakat emelnek be a szervezet keretei kozé.

Tovabbi jelentds szervezetspecifikus tényez6 a szervezetek térténelme. Az alapitastél
kezd&dben szamos olyan hatds éri a szervezeteket, amelyek alapvetéen formaljak a szer-
vezetben meggyokeresed6é gondolkodast és értelmezést. Elsésorban az alapitéknak van
lehet8ségiik arra, hogy személyes példajukkal meghatarozzak a feladatokkal és problé-
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makkal szembeni hozzaallas mddjat. Az altaluk képviselt értékek valnak a szervezeti
folklor részévé, személyes példaik, torténeteik valnak a kés6bbi generaciék gondolko-
dasmodjat is befolyasolo legendakka, mitoszokka.

A kultdra tdrsas tanuldsi folyamat eredménye (a szervezeti tanulasrol bévebbet a 11. fejezetben
talal az olvasd). Kialakuldsa a szervezet megalapitasakor kezdédik. Megalakulasakor a szervezet
tagjainak a fennmaradas és a sikeres novekedés érdekében olyan egyiittmiikddési és cselekvési
mintakat kell kialakitaniuk, amelyek révén sikerrel birk6znak meg a kdrnyezeti kihivasokkal és a
bels6é koordinacios problémakkal. Ezek koziil bizonyos eljarasok sikeresnek bizonyulnak, s ezek
pozitiv megerdsités formajaban a szervezet tagjai szdmara kovetend6 szabalyszeritiséggé valnak.
Minél inkabb sikeresek, annal szildrdabban épiilnek be a szervezet tagjainak hiedelmei kozé, s
végiil magatdl értet6dd, természetes rutinokka valnak.

Nem minden probdalkozas egybdl sikeres. A kezdeti id6szakban a szervezet tobb olyan utat is
bejar, amely zsakutcanak bizonyul, a helyes viselkedés kialakulasahoz felhasznaljak a sikertelen,
vagy félig sikeriilt prébalkozasok tapasztalatait is. Az, hogy a lehetséges magatartasmintak koziil
melyik bizonyul el6szor sikeresnek, abban a tapasztalaton tdl komoly szerepe van az alapité
tagoknak. Dontéseik, szakmai tudasuk, rutinjuk, a magukkal hozott fogasok, eljardsok mintaadé-
ak a szervezet tobbi tagja szdmara. Ugyancsak meghatarozo6ak hiedelmeik és alapvetd értékva-
lasztasaik is, hiszen el6feltevéseiket, meggy6z6déseiket ellendllds nélkiil tehetik a szervezeti
értékrend részévé. Minden késdbbi, ettdl eltérd hiedelemnek mar azt is bizonyitania kell, hogy az
alapitok el6feltevései tévesek voltak. Egy hiedelemrendszert megvaltoztatni viszont jéval nehe-
zebb, mint kialakitani, ezért az alapiték mindig mélyen otthagyjdk lenyomatukat a szervezet
kultarajaban. Az alapitok mar régen tavoztak a szervezetbdl, amikor az altaluk kialakitott érték-
rend még meghatarozza a szervezet magatartdsmintdit: a szervezetek kultiraja hosszu idén
keresztiil képes atorokitédni, fennmaradni, mikézben az adott szervezet tagjai akar t6bbszoro-
sen is kicserélédnek. Az alapitokat a szervezeti kultira szakzsargonjaban szokas hdsoknek is
nevezni: a vezetok mikodtetik, a h6sok teremtik a szervezeteket.+4

Az igy kialakult értékrend, a rendszeresen eredményesnek bizonyuld eljarasok sztenderd miiko-
dési szabalyossagokka, rutinokka alakulnak. Ezeket a szabalyszer(iségeket a szervezethez ké-
s6bb csatlakozék a szervezeti szocializdcids folyamat soran sajatitjak el*s. Ennek a szocializacios
folyamatnak mind a szervezet, mind az egyén szamadra pozitiv kovetkezményei vannak. A szer-
vezet szempontjabdl ez kiszamithato, jol el6rejelezhet6 magatartast eredményez: az 4j tagok
atveszik azokat a magatartasmintakat, amelynek révén a tobbiekhez val6 illeszkedésiik zokke-
némentes lesz és a mindenki altal elfogadott hiedelem- és értékrendszer is érintetlen marad. Az
Uj szervezeti tagoknak pedig ez olyan kapaszkodd, amely segit eligazodni egy 4j kérnyezetben:
melyek azok a viselkedések és cselekedetek, amelyeket az adott szervezetben helyesnek és jonak
tekintenek, és melyek azok, amelyek nem elfogadottak. A szocializaciés folyamat soran az egyén
tanuldsat tobbnyire az operans kondicionalas jellemzi: a kultirahoz illeszkedé magatartasfor-
makat a szervezet pozitiv megerdsitéssel jutalmazza.

44 DEAL, T. - KENNEDY, A.: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life, Penguin Books, Lon-
don, 1982, 37. old.

45 Lasd pl.: NEMES Ferenc: A szervezeti szocializdcié mint kultiraelsajdtitdsi folyjamat. Vezetéstudomany,
1988. julius.
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A vezet6knek a kialakult, m{ikod6 kulturak fenntartdsdban, megerdsitésében tovabbra is igen
fontos szerepiik van. Viselkedésiik modellértékiien kozvetiti az alapvetd értékeket: mennyire
ismerik el és batoritjak a kockazatvallalast, mennyire tisztelik a hagyomdanyokat, nyitott ajtdval
varjak-e az Uj otletek kitalaloit. A vezetdi magatartas negativ értelemben is igen erételjes hatasu
lehet: a vizet prédikald, de bort ivé vezetdi viselkedés pusztitdban képes aldasni a kultdrat, az
értékrendet.

A szervezeti kultara szintjei

Kulturaja csak viszonylag fliggetlen, hosszabb iddn at 1étez6 szervezetnek lehet. A kultura kiala-
kuldsahoz ugyanis elkeriilhetetlentil sziikség van arra, hogy a széban forgd egység nagyon sok
ko6z0s tapasztalatot szerezzen, hiszen kozosen osztott el6feltevések csak ilyen tapasztalati alapt
ko6z6s tanuldsi folyamat eredményeként alakulhatnak ki.*6

A kultira nem azonos a megfigyelhet6 viselkedési sajatossadgokkal. S6t, a kultira még csak nem
is az egyetlen magyarazoéja a lathato viselkedésformaknak. A kézvetleniil tetten érheté magatar-
tasi szabalyossagok a tarsadalmi egység kulturajatol és az adott szituacidé egyéb jellemzGit6l
(motivacid, hatalom, csoportdinamikai sajatossagok, leadership) egyarant fliggenek. Kétségtele-
niil vannak azonban olyan ismétl6dd, rendszeresen megfigyelhet6 magatartasi mintak, szerveze-
ti jelek, amelyeket a szervezetre jellemzé értékrendnek tulajdonithatunk.

A kulturat szokas jéghegyhez hasonlitani: vannak lathaté megjelenési formai és vannak kozvet-
leniil nem vizsgalhato, a lathato felszin alatt meghtiz6dé jellemzdéi. A megfigyelhetd, kiils6 szem-
1é16 szamara is megragadhaté jellemz6k kozé soroljuk a rendszeresen ismétl6dé ceremoéniakat
(szertartasokat), a szervezeten beliil keringé torténeteket, sztorikat, a hasznalt nyelvezetet,
szakzsargont, a lathat6 viselkedésmintakat, a szervezet szimbélumait, az 6ltozkodést és a mun-
kahely kiils6 kinézetét. Ezekbdl a lathato jelekbdl azonban csak kovetkeztethetiink arra, milyen
értékeket vallanak a szervezet tagjai, mi van val6jaban a fejiikben. Az igazi kultira az értékek-
ben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben és attitlidokben rejlik, amelyek azonban Idthatat-
lanok maradnak. A kultira megfigyelhet6 és lathatatlan szintjeit a 7.2. abra szemlélteti.

Vegylik sorra el6szor a kultiira megragadhaté jellemzdit:

* ceremonidk, szertartdsok: ezek olyan rendszeresen ismétl6d6 cselekvések, amelyek meg-
jelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit, megmutatjak, melyek a fontos célok, kik
a fontos értékeket magukban hordozé "hésok", a szervezeti értékrendet szimbolizalo
kulcsszerepl6k. Mar Mintzberg ramutatott a vezet6k nyilvanos megjelenési szerepére,
ceremonidlis kotelezettségeire. Minden szervezetnek vannak jellegzetesen ismétl6dd
szertartasai: a kozosen megilinnepelt események alkalmabol rendezett bulik, az 4j 1éte-
sitmények atado linnepségei, az iskolai ballagasok, a dijatadé és a bucsuztaté linnepsé-
gek, a kiilonb6z6 beavatasi szertartasok, a bizonyos pozicidkba keriilést megel6z6 pro-
bak, vitdk, meghallgatdsok mind-mind ebbe a korbe sorolhaték. Ezek funkcidja tobbréti:

46 14sd SCHEIN (1985).
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bemutatjak a szervezeti tagok 0j szerepeit és bevezetik ket ebbe a szerepbe, statuszt te-
remtenek szamukra, amely el6segitheti a szervezettel valé szorosabb azonosulast, nove-
lik a kozosségérzést, tanitanak, fejlesztenek és a végén elismerik a tanulds eredményét.+”

torténetek, sztorik, legenddk, mitoszok: a szervezeti tagok kozotti beszélgetésekben van-
nak olyan visszatérd, ismétl6do6 torténetek, amelyek megtortént eseményeken alapulnak.
Ezek tobbnyire olyan szervezeti h6sokr6l (alapitdkrol, nagy vezet6krdl) szdlnak, akiket a
szervezeti értékrend mintaadd személyiségeinek tartunk. A toérténetekbe néha kitalalt
elemek is keverednek (legendak), és olykor taldlkozunk teljes egészében fantazia sziilte,
de az értékekkel és hiedelmekkel 6sszhangban alldkkal is (mitoszok).48 Funkciéjuk, hogy
olyan cselekvéseket, dontéseket, varatlan megoldasokat meséljenek el, amelyek latva-
nyosan jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos értékek szerinti cselekvést.

nyelvezet, szakzsargon: a kultira masik lényeges verbdlis megjelenési formaja a minden
szervezetre jellemz6 nyelvezet, szakzsargon. A sehol mashol nem hasznalt kifejezések,
kiils6k szamara érthetetlen roviditések és mozaikszavak hasznalata a szervezettel valo
azonosulas, a kultdra elfogadasanak egyik legbiztosabb jele.

szimbdlumok, 61tézkédés, kiilsé megjelenés: a statuszok kapcsan mar beszéltiink az azokat
megjelenit§ szimbdlumokrol. A szervezetek értékeit, kozosen osztott el6feltevéseit
ugyancsak megjelenithetik szimbdlumok. Tulajdonképpen a szertartasok vagy a térténe-
tek is szimbolikus jelentést hordoznak, itt azonban most a fizikailag is megjelend szimbd-
lumokrél van szé: a cégfilozéfiat tikkrozé dinamikus logérél, az egyenléséget-
egyenl6tlenséget kifejez6 irodaberendezésrdl, szolgalati autdkrdl, a nyitottsagot jelképe-
70 egy légterd munkahelyrél, vagy a konzervativ értékeket tiikr6z6 61t6zkodésrol.

47 TRICE, H. M. - BEYER, ].M.: Studying Organizational Cultures Through Rites and Ceremonies, Academy of
Management Review, September 1984., 653-659. old. alapjan.

48 1. ott.
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7.2.abra
A szervezeti kultira szintjei

A kultUra lathato,

'_
@) megfigyelhet & jegyei
-
92 Explicit
u szint
Nem lathato, .
de vilagosan Ertekek
megfogalmazhato szintje
- kultiraelemek
O ‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘
~ Nem lathat6,nem iedelemvilag /
o tudatosulo i
kultdrajegyek rejtett
= b eléfeltevések
B szintje

A megragadhaté jellemz6k azért kiilonosen fontosak, mert a szervezeti tagok ezeken keresztiil
sajatitjak el a kultarat, megfigyelésiik orientdlja a kivant viselkedésmintdk kialakitasat, a cere-

o

monidkban vald részvétel és a torténetek megerdsitik az elért magatartasvaltozasokat.

Mint mondottuk, a kultdra lathat6 jeleib6l kovetkeztethetiink a kultira tényleges tartalmara.
Ezek a kovetkeztetések azonban csak tobb-kevesebb biztonsaggal teszik hozzaférhetévé a mo-
gottes értékeket, hiedelmeket, feltevéseket, bedllitddasokat. Schein a kultira nem lathat6 szintjét
is kettébontja, kiillonbséget téve az explicit mdédon is megfogalmazhat6, a szervezet tagjainak
fejében vilagosan megfogalmazodo értékek, és az ezek mélyén rejld, el6feltevések kozott.49
Ezeknek a rejtett el6feltevéseknek sokszor tudatiban sem vagyunks?, olyan kézenfekvd sza-
munkra, hogy tényként, adottsagként fogadjuk el. Egy kultira tagjai sokszor nincsenek is tuda-

49 SCHEIN, E.: Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. Jossey-Bass, San Francisco, CA,
1985.

50 A kultiira, mint a tudatalatti kivetiilése az egész szervezeti kultira irodalom egyik 6nall6 irdnyzatanak is
tekinthetd, 1dsd SMIRCICH, L.: Concepts of Culture and Organizational Analisys, Administrative Sciene
Quarterly, September 1983, (Vol. 28., No.3), 339-358. old.
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tadban kulturajuk e rétegeinek egészen addig, mig egy masik kultaraval kozvetleniil nem szembe-
stlneks?,

Ha valaki az explicit értékek szintjét kozvetlentl szeretné vizsgalni, akkor mdédszertani szem-
pontbdl dsszetett kérdbives vizsgalatok segitségével teheti ezt meg. A gyakorlatban két tipust
vizsgalatot alkalmaznak:

» az egyik az érzéseket, bedllitodasokat, érzelmeket letapogaté attitlid-vizsgalatok, ame-
lyek a szervezeti kultira felszini rétegeire derithetnek fényt (ezt néhany szakirodalmi
forrasban szokas szervezeti klima néven fogalmilag is elkiiloniteni),

* a masik az alapvet6 hiedelmeket, feltevéseket, meggy6z6déseket feltard értékek-
vizsgalatok, amelyek a kultira mélyrétegeibe engednek bepillantast.

Ezek a vizsgalatok hasznalhatnak kérdéiveket és tdmaszkodhatnak interjukra. Médszertanilag az
értékeld skalak és dsszehasonlitasok, preferencidk a legjellemzibbek. Ezeknek a vizsgalatoknak
az el6készitése, lefolytatasa és az eredmények értelmezése, kiértékelése specialis szakértelmet
igényel. Itt érdemes utalni a 2. fejezetben mar érintett vallott és kovetett értékek kozotti kiilonb-
ségre is: a vizsgalatok sokszor olyan értékekre vildgithatnak ra, amelyeket a kinyilatkoztatas
szintjén hangoztatnak, de nem feltétleniil kovetnek. A ketté kozott bizonyossaggal kiilonbséget
tenni nagyon nehéz, legfeljebb az egymastdl fiiggetlen mddszerrel felvett kiillonb6zé vizsgalatok
erdsithetik meg, vagy arnyalhatjak a vizsgalati eredményeket.

A mogottes eldfeltevések vizsgalata modszertanilag még bonyolultabb és a kapott eredmények
még bizonytalanabbak. Alapveté hiedelmeinkhez leginkabb résztvevé megfigyeléssel, kultira-
antropolégiai médszerekkel férkézhetiink kézel, amely igen hosszadalmas és nagy szakmai hoz-
zaértést kovetel6 modszertan.

Szubkulturak

A kultarat gy hataroztuk meg, mint a szervezet valamennyi tagja altal kozosen vallott értékek,
hiedelmek egylittesét. A kozos értékek azonban nem jelentik azt, hogy egyes csoportoknak ne
lehetnének emellett csak rajuk jellemzé sajat értékeik is. A legtobb szervezetre igaz, hogy a do-
minans kultira mellett kialakulnak szubkulturdk is.

Dominans kultiranak nevezziik a szervezeti tagok tobbsége altal kozosen vallott értéke-
ket, szubkultiranak pedig az egyes szervezeti egységekre, csoportokra jellemz6 "mini-
kultiurakat”, amelyek a dominans kultiura értékeit az adott részlegre jellemz6 tovabbi
értékekkel egésziti Ki. Sajatos szubkulturat alakithat ki egy szakmai csoport, egy szervezeti
egység, egy foldrajzilag elkiiloniilt divizié. Amikor szervezeti kultirardl beszéliink, azon tébbnyi-
re a szervezet dominans kultirajat értjik.

51 SCHEIN, E.: Culture: The Missing Concept in Organization Studies, Administrative Science Quarterly,
June 1996, (Vol. 41, No. 2), 236. old.
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A szubkultirak tartalmazzak a szervezet alapértékeit, és azt tovabbiakkal egészitik ki, ezzel a
szervezetek differencialt belsé vilaganak egyértelm és vilagos kis kulturalis szigeteivé valnak. A
szubkultirdk onmagukban konzisztens értékrendszert alkotnak, de a szubkultirara jellemz6
megkiilonboztet6 értékek konfliktusba keriilhetnek mas szubkultirak egyes értékeivel. A konf-
liktus azonban nem sziikségszer(, két szubkultira allhat egymassal semleges, vagy akar harmo-
nizalé viszonyban is.52 Ritkan az is el6fordul, hogy a szubkultira a szervezeti kultira egészével
keriil konfliktusba. Ezt ellenkultiurdnak is nevezhetjik.

J6 vagy rossz a szubkulturak jelenléte a szervezetekben? Els6 megkozelitésben azt mondhatjuk a
kérdésre, hogy a szubkulturak jelenléte tény, fiiggetleniil attol, hogy jénak vagy rossznak tekint-
jik, ezért célszerii felkésziilni értelmezésiikre, kezelésiikre. De ne kertljiilk meg magat a kérdést
sem! A kornyezetlink komplex és a szervezeteket heterogén értékek veszik koriil. A szubkultud-
raknak a sajatos értékei a szervezeti kdrnyezet komplexitasanak egy bizonyos szeletét tiikrozik
vissza, ennélfogva a szubkultura a teljes kornyezeti bizonytalansagnak csak egy részét valaszolja
meg a magatartas stabilizalasaval.s3. Vegyiik észre, hogy ez nem mas, mint Lawrence és Lorsch
szerzOparos differencialédasarol szol6 szervezeti struktiraértelmezésneks4 kulturalis leképezo-
dése. Ok tigy érvelnek, hogy a sikeresen miikodé vallalatok a fokozédé kornyezeti bonyolultsag-
ra és bizonytalansagra szervezeteik belsd differencidlasaval valaszolnak, és ezzel pArhuzamosan
erdsitik bels6 integraciés mechanizmusaikat is. A gondolatmenet a szervezeti kulttrara is értel-
mezhet6: a szubkultirak a kdrnyezethez val6 alkalmazkodast el8segit6 differencidltsag megjele-
nési formai, a szervezeti (vagy dominans) kultdra pedig az ezeket integralo, 6sszefogé és dssze-
kapcsol6 mechanizmus. A szubkultirak jelenléte a szervezeti valaszképesség egyik fontos jel-
lemzdje: lehetdvé teszi, hogy szervezeti szinten csokkenjen az észlelt bizonytalansag mértéke.

A szubkultiraknak ugyanakkor vannak tagadhatatlanul hatranyos kévetkezményei is. Ezek leg-
inkabb akkor tornek a felszinre, ha a szubkultirak olyan erések, hogy nincs olyan dominans kul-
tura, amely integralhatna azokat: ez esetben a szervezetire jellemzd kultira nem mas, mint a
szubkultirdk egymas mellett élése. Ez kulturalis szempontbdl azt jelenti, hogy nincs olyan kozds
értelmezés, amely egyértelmiivé tenné, mi az elfogadott és mi a nem kivdnatos magatartas.

Vegyiik észre azonban, hogy a szervezetek életében el6fordulhatnak olyan helyzetek - példaul a
valsag -, ahol az alternativ kulturak, vagy akar az ellenkultirak jelenléte hordozza magaban a
szervezeti megujulas képességét. A szubkultirak tehat - amelyeket a stabil, valtozatlan feltétel-
rendszerben esetleg tehernek tekintiink - a valtozasok id6szakaban a talélés biztositékaiva 1ép-
hetnek elé.

52 MEYERSON, D.-MARTIN, ].: Cultural Change. An Integration of Three Different Views. Journal of Mana-
gement Studies, 1987. No. 6.

53 YOUNG, E.: On the Naming of the Rose: Interests and Multiple Meanings as Elements of Organizational
Culture, in: FROST, P.J. - MOORE, L.F. - LOUIS, M.R. - LUNDBERG, D.D. - MARTIN, J. (Eds.): Reframing
Organizational Culture. Sage Publications., 1991, 104-116. old.

54 LAWRENCE, P. R.-LORSCH, ]J. W. Organization and Environment . Harvard University Press, Boston MA.,
1967
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Erés-gyenge kultira

A szubkultirak kapcsan mar utaltunk arra, hogy a szervezet kultirajat aldashatja az, ha a szub-
kulturak tulsdgosan erések és nincs olyan domindns kultira, amely integralhatna azokat. A szer-
vezeti kultirat - pontosabban az azt megjelenité dominans kulturat - ilyenkor gyengének nevez-
hetjiik. Természetesen létezik ennek az ellentettje is: az erds szervezeti kultira. Az erds kultira
fogalmat Deal és Kennedy vezették be népszer(i konyviikben55. Az erds kultira tulajdonkép-
pen nem mas, mint a dominans kultira azon alapvet6 értékei, amelyen széles kérben
osztoznak a szervezetben és amelynek a hatasa erdételjes a szervezeti tagok magatartasa-
ra.se A kultura erejét tehat magatartdsbefolydsolé képessége adja.

A biirokricia testiileti szelleme5?, Barnard szervezeti személyiségess8 valosziniileg az erds szerve-
zeti kultira el6futaranak tekinthetdk: olyan értékeket fogadtatnak el a szervezet tagjaival - loja-
litds, megbizhatdsag, kovetkezetesség - amelyek szervezeti cselekvéseiket alapvetéen meghata-
rozzak.

Miért j6 az erds szervezeti kultdra?

» kiszamithaté viselkedést eredményez, amellyel a vezeté tartésan szamolhat, mindezt
rendszeres vezetdi beavatkozas és ellenorzés nélkiil,

» er0s szervezet iranti lojalitast, elkotelezettséget, azonosulast eredményez,
* nd a szervezet megtartd képessége, kisebb a fluktuacid,

» atveheti a formadlis szervezeti szabalyok helyét a szervezeti tagok magatartdsanak meg-
hatarozasaban.

Ha egy szervezet a magatartas befolyasolasanak fontos mechanizmusaként kezeli a szervezeti
kulturat, az kihat nemcsak szocializaciés folyamataira, bels6é képzésére és magatartasfejlesztési
programjaira, de még felvételi eljarasaira is. A szakmai alkalmassagon tul ugyanis tesztelni kell a
kulturalis illeszkedést is: mennyire vallja magaénak a jelentkez6 azokat az értékeket, amelyek a
szervezet dominans kultirajat meghatarozzak, mennyire rendelkezik azokkal a tulajdonsagok-
kal, amelyek az adott kultiraba valé beilleszkedést biztositjak. Napjaink felvételi beszélgetései-
ben, tesztjeiben egyre tdgabb teret nyernek az ilyen célu elemek.

Az er&s szervezeti kultira azonban nem csodafegyver: vannak kockazatai is. Minthogy a kultara
egyik legfontosabb kovetkezménye a kiszamithatésag, a stabilitds, az erls szervezeti kultira

55 DEAL-KENNEDY (1982)

56 WIENER, Y.: Forms of Value Systems: A Focus on Organizational Effectiveness and Cultural Change and
Maintenance, Academy of Management Review, October 1988, p. 536.

57 Lasd WEBER, M.: Gazdasag és tarsadalom I-11, K6zgazdasagi és Jogi Konyvkiad6, Budapest, 1994.

58 ]asd KIESER, A. - KUBICEK,H.: A magatartdstudomdnyi déntéselmélet, in: KOVACS Sandor (szerk.): Szo-
veggyljtemény a szervezetelmélet torténetének tanulmanyozasahoz 1., Tankonyvkiad6, Budapest, 1985.
202. old.
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hatranyai leginkabb ott mutatkoznak meg, ahol éppen rugalmasan valtoz6 magatartasra, a di-
namikusan valtoz6 kérnyezet kihivasaira adott 0j valaszokra van sziikség. Ha igaz az, hogy nehéz
egy erds kulturat felépiteni, akkor annal csak egy nehezebb feladat van - azt egy masik erds kul-
turaval felvaltani. Ehhez meg kell ingatni olyan értékeket és magatdl értet6dé elbfeltevéseket,
amelyekhez az emberek ragaszkodnak. Ez nehéz, konfliktusokkal terhes és nem egyszer fajdal-
mas folyamat, hiszen a jorél és rosszrél, helyénval6roél és helytelenrdl kialakult meggy6z6dése-
inket nem lehet egyik napro6l a masikra szogre akasztani. Dinamikus, valtoz6 kornyezetben a
szubkultirak sokszinli rendszere jobb alkalmazkod4-képességet biztosithat.

Mit tegyen a vezetd, ha szervezetében nincs mindenki altal kdvetett stabil értékrend? A kultdra
nem az egyetlen eszk6z a szervezeti magatartas befolyasolasara: engedelmességet érhetiink el
hatalmi eszkozokkel, kovetést megfelel§ vezetési stilussal. Kialakithatunk szabalyokat, el6irdso-
kat és érvényt szerezhetiink nekik, szankcionalva be nem tartasukat.

Ezekre az eszkozokre akkor is sziikség lehet, ha a szervezet atfogd valtozasok elé néz: régi érték-
rendjét djjal kell felvaltani, de az 0j értékekre még nem talalt ra a szervezet a tanulasi folyamat
sordn, vagy ha ra is talalt, még nem valt széles korben elfogadotta. llyenkor a vezetdnek akkor is
mas magatartasbefolyasolasi eszkdzokhoz kell nyilnia, ha egyébként elkotelezett hive az érté-
kek alapjan val6 vezetésnek, a szervezeti kultiranak.
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Valtoztatasmenedzsment
Valtozasok — valtoztatasok, csoportok és a valtd@éshhard-Harris modellje,

valtoztatasvezetés folyamata, szervezeti valtozasirkeke

A manapsag hasznalatos valtoztatasi modellek déteejobb igénydl és felismerésh
taplalkozik. A kontigencia-elmélet (Burns & StalkE961., Lawrence & Lorsch 1967.) Ota a
szervezeteket nem zart birokratikus egységkéntmareik, hiszen a kutatdsok igazoltak,
hogy minden szervezet organikusan illeszkedik kézejebe, és szamos kdzvetlen és kdzve-
tett szalon ki van téve a kdrnyezet hatasainak yHagelmélet valosagtartalmarol még jobban
meggyzédjunk, elég csak a nemzetkdzi gazdasag hatasainedrta szocialista nemzetgaz-
dasagba val6 ,bedyiizésére” gondolni. Nincs, nem létezhet szervezékrinzgd sem, bar-

hogy szabalyozzuk is. A szervezet nyilt rendszer.

A szervezetek, pusztan a fennmaradasukat biztbel® dinamikajukbol kdvetkeien
valamilyen foku allanddsagra torekszenek. Ezérkszgies, hogy iit6l idére kiigazitdsokat
végezzenek a vezidt, és biztositsdk a szervezet alkalmazkodaséat aattegott kornyezeti
feltételekhez. Ugyanakkor megfigyeltiehogy nemcsak a szervezet egésze, de a szervezetet
alkoté egyének és csoportok is egy biztonsagottdyiljandosag fenntartasara térekszenek.
Ebbsl kdvetkedien mindenféle valtozas mondjuk a norméakban, vaggwetelményekben a
bizonytalansag érzésével jar és felébreszthetiltazésokkal szembeni egyéni és csoportos
ellenallast (Schein 1987.). Az altalunk hasznaltozdatas-menedzsment modellekben mind-
ezek alapjan a szdikz (Beckhard & Harris 1987.; Lewin 1958.) kimondjd&l kell kutatni a
valds adaptéciés kihivasokat, és, hogy valtoztagas lehet sikeres és fenntarthatd, ha az ab-
ban érintettek nem tamogatjadk, nem vesznek réstyamatban.

Jelen korunkban alatt szamos valtozast, valtoztétéiink, élink meg. Avaltoztatasok
soran szamos olyan problémat azonosithatunk, aelelgazelését mindenképpen meg kell

oldanunk, ha fenntarthato szervezeti, vagy rentiehievaltoztatasi programokat akarunk ve-
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zetni. A teljesség igénye nélkil soroljunk fel néyet ezekbl a jellegzetes valtoztatasi prob-

lemakbol:

A valtoztatas sokszor nem is a valdés problémak fdégat célozza, hanem csak
kényszeres potcselekvésképigy nem maradhat, valaminek térténnie kelilapon

fogunk bele akéar rendszersZimeformokba.

Sokszor a tervezett valtoztatas megvalOsitasa kodbsil ki, hogy amit elterveztink
az nem megvaldsithato, a félig kész programot &blbdnagyni, az addig kifejtett &r
feszitéseink karbavesznek.

Beosztottaink, munkatarsaink folyamatosan arra ggkmainak, hogy nem értik mit
akarunk, nem értik merre megyunk, nem tudjak mitm& 60k, €és nem hajlanddak

megeérteni, hogy a valtoztatas@erdekiket is szolgalja.
Valtoztatasi szandékaink rendre megbuknak az &ehktellenallasan.

A terveink végrehajtashoz nincsenek megtekadiminisztrativ kapacitdsaink €s nem

tudjuk megfeled minéségben kivitelezni elképzeléseinket.

s sr

Elbizakodottan latunk neki a valtoztatds megvaé@sihak. Tulbecsiljuk adminisztra-
tiv kapacitasainkat, alabecsiljik a valtoztatagsal munka mennyiségét, csak a ki-
vanatos jogre koncentralunk, és nem szamolunk a kockazatokdk@y akar a beosz-

tottak fasultsagaval és mindennek nagy csalédége.v

A vezebtk olyan valtoztatasokat @tetnek, amelyek értelmetlenneknnek, és nem

veszik figyelembe a valds tényeket.

Ahelyett, hogy kikérnék munkatarsaik, beosztottatkeményét, a vezét utasitasok
alapjan prébalnak meg atszervezni valamit. Ennékzm az az eredménye, hogy at-
nevezik a szervezetet, a szervezeti egységekdéngegeben minden marad a régi-

ben.

Semmelweis Egyetemn 98

Cirn: 1085, Budapest, UIIE 0t 26,
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu
Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatdsaval valosulnak meg.




(1) SZECHENYI TERV

-.@kﬁﬁf‘@%
i '«_’*JI
2

s
:
./

Es még folytathatnank a felsorolast. &Rnézésre azt hihetnénk, hogy mindez a leg-
Ujabb kdzép-eurdpai reformkor terméke, de ninceerldemmi rendkivili, és fel kell ismer-
nidnk a valtoztatasok altalanosan érvényes torvénjggeit. Fontos hangsuly esik a kezelhe-
téségre és tervezhietegre. Edgar Schein, a valtoztatds menedzsmen egget teoretikusa
szerint a forradalmak soran olyan méesrendszer olvadasa és olyan médrtékergiak mo-
zognak, hogy akar egy karosszékben Ulve is végigigik, hogyan torténik az atalakulas.
Ezzel szemben a szervezeti vékaetek és az egészség-politikusoknak szamos olyamzédtel
ben kell fenntarthaté valtozasokat vezetnilk, amid@rogzilt rendszereket kell megvaltoz-
tatniuk értékterendttevékenységuk sikere érdekében. llyen esetberk kekikezdeményez-

nitk, tervezniuk és vezetniik mindazt, ami egyddaimi mérdt atalakulas soran joforman
onmikodsen zajlik.

Miel6tt azonban elmerllnénk a  szervezeti valtoztatasésize modell
tanulmanyazosaban érdemes attekinteni a csopartatafazisait, nevezetesen azt, hogy egy

szervezeten bellli csoportom hogyantkadik” a valtozé kdrnyezetben, illetve a valtozé
szervezetben. Ehhez olvassuk el az alabbi esettanyt!

.Pokoli volt az irodan dolgozni az atszervezésnitéegy projektvezet tapasztalatai

,AZ atszervezés utan szorhyolt a munkahelyemen dolgozni. Az U] szervezektst
rat valahol csucs szinten talaltak ki, mi pediglcsdasitasokat kaptunk, vagyis m
iroda, hova koltézzon és kivel fog egyuttdolgoztishsl. Ennek kdvetkeztében laigtf
masik hat holggyel egyditt talaltam magamat az imdakik kézil harom, annak
szervezetnek alkalmazasaban allt korabban, amelyddszevontak benniinket. Osg |-
sen ket titkard és Ot projekt menedzser volt a csoportban, éskhaveladatunk, hog)
az Eurdpai Unibs felvétel ideje alatt nemzetkdesetési programokat iranyitsun
Jél indult a k6z6s munka a projektveikdiel, haladni tudtunk, de az egyik titkérers-
sen rontotta Iégkort. Kizarélag korabbi kollégatlivhajlandé munkajaval tamogatn

Nem akart tobb munkat magara vallalni, mint korabpas megtagadta a tuloraza

ha hatéridire kellett valamit teljesitentink. Ez volt az a gritht, amikor veszeked
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kezdtink, majd kapcsolatunk valsagossa valt. 3t4utan sikerult Vele megértetr
hogy a TPle telhet legjobb teljesitményt kell nydjtania, és a csoporelili munka:
terhelésben nem éhhetdk az egyeidttlenségek. A kdvetkeékét hdnapban elkezdtin
egyuttnikodni, de azzal a folyamatos fenntartassal, hogy mehanunk-e vissza vaj
a veszekedés allapotaba. Ahogyan gyarapodtak sskiimdka tapasztalatai, Ugy kez
tink el végul bizni egymasban. Mas részlefjedat hallottuk, hogy nem tudtak az 6
szevonasokat olyan jél feldolgozni, mint mi, @foetlult, hogy a vitas helyzetekb

alulmaradok elhagytak a szervezetet..”

A korabbiakhoz hasonléan, a fenti esettanulmarspisszemszogh elemezhet, érde-
mes most a csoportalakulas lépéseire érdemes dsgegfianunk. Mindaz, amit a projektveze-
t6 dsszefoglalt, jol tukrozi a formalddd csoportokbaélhed élményeket. Személyes éle-
tinkben és szervezeti palyafutasaink soran mamealayien tapasztalhattuk, mit jelent egy
Uj csoportba, tarsadalmi osztalyba, vagy kozosségiélni. Valamennyien ismerjik azt a
helyzetet, amikor magunk és mas Uj arcok is igye&kzuhatol6zva, udvariaskodva bemu-
tatkozni a tobbiek szamara. llyenkor keressik miagkiril azokat a személyeket, akiket
megkedvelhetiink, és érdemesek arra, hogy kapcsodatontsink velik. Tudhatjuk azt is,
hogy mennyi izgalmat jelent megigni egy csoportot arrél, hogy ugy cselekedjen valgm
cél érdekében, ahogyan azt mi elképzeltik. Ismegjiélemények Utkdzés@lbad6dd konf-
liktusokat, a késések miatti veszekedéseket, deaabaa ebfeszitéseket, amelyekkel megproé-
baljuk meggwzni a tébbieket, hogy hozzank hasonl6 médinis fektessenek kéllenergiat
a csapatmunkaba. A csoportkégés dinamikaja ismert, és annak érdekében, hogkdwat
nyan ntikddé csoportok jojjenek létre, a ved&nhek fel kell ismernilik ezzel kapcsolatos fel-

adataikat. Ezek feltardsaban segit a csoportakkatdsainak alabbi ismertetése.

Megalakulas (ang.: Forming) Abban a pillanatban, hogy a leéndsoportot alkoto
egyének 0sszejonnek, a megalakulas fazisa kezdetet. A csoporttagok, mikézben igye-

keznek feltarni és tesztelés ala vetni a csopanilgiretet és benne Uj kapcsolataikat, kisérletet
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tesznek arra is, hogy kiprébaljak melyek azok argdges viselkedési formaik, amelyek elfo-
gadhatok lesznek a csoporton belil, és melyek aaolelyek nem. llyenkor térténik annak
szemeélyes mérlegelése is, hogy askésekben ki, milyen felélsségeket magara vallal a cso-
portban. A csoport tovabbi féflése puhatol6zo jellégnterakciokon at vezet, a formasagok
€s az udvariassag betartasaval. Megfigyelhetjiugy lrocsoportra ekdzben sokszor a tétova-

zas, varakozas csendje ul, mindenki elnémul.

Kizdelmek fazisa(ang.: Storming) Miutan az egyének hozzaszoktak ahhoz, hogy a
csoport tagjava lettek, meg prébaljdk azonositajdtgozicidjukat a csoporton belll. Elkez-
dik befolyasolni mindazt, ami a csoportban torte¢egk ahogyan torténik. Emellett igyekeznek
szabalyokat lefektetni, csoportnormakat, szerepéketlvarasokat kialakitani, valamint bizo-
nyos eljarasmédokat bevezetni. Kilonbdatenzitassal, de megprobaljak gyakorolni a veze-
tés szerepét. Az ellentétesifeiszitések kovetkeztében gyakoriak a konfliktuszdgtaroza-
sok, ezeért nevezzik ezt a periddust a kizdelmeiasa. Az Utkod vélemeények és érdekek
természetes kovetkezményeként azonban mégis kiadlBloségi vélemény, igy ez a fazis

hozzajarul a csoportmunka hatékonyabba valasahoz.

A csoportnormak megszilardulasa(ang.: Norming) Ebben a szakaszban a csoport-
tagok kozotti kohézid ésodik. A tagok elkezdik felismerni és értékelnbaliiek hozzéjaru-
lasat a csoportteljesitményhez. Az alakul6 norméiktipusat kulonitjuk el: viselkedési- és
teljesitménynorma. E két normarendszerstisén keresztll bontakoznak ki a csoporttagok
kozotti megallapodasok. A kialakult normak olyamtsalyok, amelyek meghatarozzak, kor-
manyozzak mind a munkafolyamatokat, mind a dontZstiadt. A viselkedési normak szabjak
meg a tagoktol elvart viselkedést és viszonyuléssokkal szemben. Megszilarditjak a konf-
liktusmegoldas kereteit, az egymas kozo6tti megeggiedsszhang iranti igényt, és a koabst
eltérs gondolkodasmad hatarait. Olyan szabalyokat ala&kei példaul, hogy: isben kell
érkezni, vagy a késés toleralhato, vagy nem vaggyknas szavaba. A teljesitménynormak
az egyénnel szemben létrejott csoportelvarasokiapélne maradjon el, teljesitse a munkait
idore, teljesitse vallalt kdtelességeit. A teljesitgm@rmak tulmutatnak a szolgalattétel, vagy

a megfeled viselkedés igényén. Meghatarozzak, hogy mekkafeszitéssel, és milyen mi-
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nésédi munkaval kell hozzajarulni a k6zos torekvésekiehatékony csapatmunka eléresé-

hez feltétlen szuikséges a normak kialakitasa.

Teljesités(ang.: Performing) Amennyiben sikerlt az alap megallapodasokat meegko
a célokkal kapcsolatban, és az elemi szabalyoktktfese is megtortént (Id. fent), akkor a
csoport végre a feladatokra, dontésekre, ténylpgasiémakra koncentralhat. A csoport fi-
gyelme mar sokkal inkabb a célokra irAnyulhat abfelyamatok helyett, mivel mar |éteznek
a celokkal kapcsolatos megallapodasok, és az eggkiidési normak segitik a csoport haté-
kony és hatasosiikodését. Kezdetét veheti a céliziés megvalositasdnak folyamata, amely-
nek érdekében a csoportot létrehoztak. Viszonyl&gosyebbség jellemzi ezt a fazist, gérdi-

lékenyebb déntéshozatallal és kevesebb érzelmlikusgsal.

Feloszlas(ang.: Adjourning) Amikor a csoport (amely tébbnyire ideiglenes) t&ljette
feladatat, elérkezik az ideje a feloszlasnak. Nglesetben, ez mar akkor bekdvetkezik, ha az
eredeti csoport prominens tagjai elhagyjak a cgopags a koérilmények annyira megvaltoz-
nak, hogy egy Uj csoport alakul. Masrészt ezekdék azok, amelyek Ujra &s érzelmekil
kisértek, és az elért teljesitmények elismeéésetngosak. Amennyiben megteremtik a telje-
sitett killdetés formalis elismerésének és a szemdlycsuzas letietegét, akkor az egyének
sokkal kbnnyebben hagyjak el a csoportot, és vabgebkljabb feladatokba.

A csoportképédés egyes fazisainak, €s azok természetének fedsmaltal a vezét
elkertlheti a konfliktusok kitdrése miatti panikiettet, és képessé valhat a csoportalakulas
folyamatanak hatékonyabb kezelésére. Amint errébdman utaltunk, az egészséguigyi szerve-
zeteket folyamatosan valtozé kornyezeti kihivasok, @zért rendkivil fontos az elkotelezett

csoportok szerepe.

A rovid, csoportalakulasra vonatkozo k#értan térjink vissza a szervezeti valtozasok
vildgaba! Az aldbbiakban olvashaté lesz a valtéstaenedzsment folyamatanak bemutatasa
egy olyan atfogo valtoztatasi modell segitségéamiely a legtbbb esetben a segitségiinkre

lehet a szervezeti valtoztatasok soran.
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A valtoztatas-menedzsment folyamatanak bemutatasa

A rendszervaltoztatds sordn megfigyetheolt a régi rendszer olvadasa-olvasztasa, a
régi rendszer ujjal vald helyettesitése és ezt @veennek egyfajta befagyasztasa. Bar a
jelen tankdnvy olvasoéi szamara ez mar csak tors@émeimindenképpen érdemes azonban ezt
felidézni. Ez a folyamat megfelel a valtoztatas-edasment folyamatat leiré egyik korai
alapmodell megallapitasaival (Lewin 1958.).

Az els, ,kiolvasztasi’ szakaszban a vezeteladata a valtoztatashoz szilkséges motiva-
cio megteremtése. Ennek tébb mddja lehetségesalrédrogzilt kultiraval, normakkal el-
lentétes jelzéseket kildhetlink beosztottaink fedgyy felfokozott érdekidést kelthetlink Uj
lehetiségek irant, akér felkelthetjuKibtudatukat az altalunk gyengének érzett teljesiyrién
vagy nhegativ normak irant. Mindekdzben ugyelni keHa, hogy a résztvék pszicholdgiai

biztonsagérzetét biztositsuk, és ne sériljon szasdhtegritasuk.

A mésodik, helyettesitési szakaszban kell a vedetek megteremteni az Uj értékeknek
megfeleb magatartadsformakat, medippdést. Ez torténhet akar a beosztottak \i@zatan-
dekokkal tortéth azonosulasan, akar a j6 példa imitalasan, kordélsBrleti programok ered-
meényeinek felhasznalasan keresztil. Az Uj magatfartaak bevitele a kisérletezés, prébal-
kozédsok és a tévedések javitasanak bonyolult fayamkeresztil torténik. A résztviy
tapasztalatot szereznek a korabbitdl éltéragatartasformakkal. A vesdeek gondoskodnia
kell arrdl, hogy nehogy gyors visszaesés kdvetketmea kezdeti, de még nem fixalt valtoz-
tatasok utan. Ezt a korai stabilizaciot a részefgmk folyamatos rogzitésével lehetselgi-

teni.

A harmadik, yjrafagyasztasi’ szakasz voltaképpen a valtoztatdsnak a szervélmdti
harom meghataroz6 elemébe toéémtegralasat jelenti. Az egyének (1) szintjén enselyi-
ségbe, a csoport (2) szintjén a csoportnormakba gzervezeti kulturaba, a szervezet (3)
szintjén pedig a szabalyozasba és a strukturabnddntegralas, azaz a megtarto szervezeti

kozeg kialakitdsa jelenti a valtoztats stabilizala

Semmelweis Egyetem 103
Cirn: 1085, Budapest, UlI&i 0t 26,
Telefon: +36 (1) 459-1500

E-mail: hireki@se mrnelweis-univ.hiu
Haonlap: http:/fsemmelweis-eqyvetern.hu

A projektek az Eurdpai Unid
tamogatdsaval valosulnak meg.




(") szECHENYI TERV

Amint a modellsl lathatd, Lewin a valtoztatasi folyamat kiindulgsintjaként a rend-
szert alkoté egyének pszichologiai ténjiezekinti. A magyarazat egysderA valtoztatasi
iranyba haté motivacio esetén konnyebben kerllredsitottak a valtoztatashoz szilkséges
magasabb energiaallapotba, kdnnyebben hajland6gkérdjelezni a napi rutint. A beosz-
tottak valtoztatassal tort@razonosulasa esetén pedig a kommunikacios nehé&esédhbidal-
ja a valtoztatasi szandékokkal egybevagé egyéridményeékészség. Ha belegondolunk az
utobbi évtized egészségugyi reformjainak menetakleor nagy altalanossagban elmondhat-
juk, hogy pontosan forditott folyamatokat probéltakg kivitelezni az egészségpolitikusok.
Strukturdlis-regulativ reformétleteik alapjan fdgtatalakitasokba, majd ezen &talakitasokat

kivantak csoportos és egyéni szinteken érvényes@iéomgadtatni, bevésni.

Beckhard és Harris Lewin modelljét is integralt@gaaz ebbbinél 6sszetettebb, komp-
lex szervezetekre, és szervezeti helyzetekre éegngltoztatds-menedzsment modelljében.
A Beckhard-Harris féle valtoztatasi térkép vazaszgyi, mondhatni banalis. Amint korabban
sz0 volt réla, a valtoztatas-menedzsment a vedkal kezdeményezett, tervezett és vezetett
valtoztatassal foglalkozik. Ennek elemei képeztlker&ép allomasait. A valtoztatasi helyzet, a
jové allapot, ahova el akarunk jutni a kiindul6 allapat és az atmenet, amin keresztll az Gt

vezet.

1. 4&bra: A (tervezett) valtoztatas

menedzsmentjének térképe Beckhard és Miért sziikséges a
Harris 1987 alapjan) valtoztatas?

A célallapot A kiindulé
25302740 szamu kép leirasa allapot leirasa

Y4

Hogyan jutunk at
a jelen allapotbol

Miért valtoztassunk?

Modelliink kiindulasi pontja- a célallapotba
ként a valtoztatas értelmét, szikseé- v
Az atmenet
Semmelweis Egyetern menedzsmentje
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gességenek és elkerilhetetlenségének fokat kedly hwegvizsgaljuk. A valtoztatas szik-
ségességének foka attol figg, hogy milyen, és mib®s szervezeten bellli, vagy kornye-
zetsl ered fesziltségek hatnak a valtoztatas iranyaba, millearasrendszer alakult ki
szervezetink kornyezetében. A valtoztatas elketétlemségének foka pedig attdl fiigg, hogy
mennyire rendelkezem a valtozast kénysédéhyedk folott ellerbrzéssel (egy kérhazigaz-
gato példaul kiszolgaltatott egy finanszirozasisgapalyvaltozasnak, és csak egy dolgot te-
het, igyekszik megfelelni az @tasoknak). Ezen a szinten kell megfogalmaznunkobl@-
méat, amelynek oka didlegesen valamilyen szervezeti ténleen rejlik, amit a valtoztatasi
programmal tulajdonképpen meg kell valtoztatnom.

24561786 szamu kép

Els6 és legfontosabb, hogy kiindulasként el kell keradlminden helyi problémara valé
totalis szakedti valaszadas kisérletét, el kell kerulni a tok&eteakmai valaszra val6 torek-
veést. Ehelyett meg kell keresni azokat a pontakiad| valtoztatasok iranyaba mutato feszult-
ségek, igények talalhatok. A vegdermészetesen lehet stratéga, lehet értéktérerdndéka
€s amennyiben meg vandappdve valtoztatasi tervének hasznossagardl, és nairetibe az
irAnyba hat6 feszultséget, akkor, amint Lewin mipgledn lattuk, kreativ médon gerjeszthet

is. Ebben a fazisban a kovetkdrdésekre keressik a valaszt:
» Miért akarok valtoztatni (értékeim, céljaim, szeyedl ambicidéim, a szervezet céljai)?

* Mi a probléma? Miért nem vagyok elégedett a jelelyzettel? Melyek a problémé f

okai?
* Miért kell valtoztatni?
* Mennyire elkerllhetetlen a valtoztatds (kényszeudet)?

* Mik a f6 valtoztatasi iranyok, a valtoztatasok mérete?
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« Mennyire igénylik az emberek a valtoztatast (matigé feltételek)? Erezhee az al-
talam tervezett valtoztatas irdnyaba haté feszijibigéemberek kozo6tt?

* Mennyire lesz a tervbe vett valtoztatas kdvetkea§bbb?

» Mit birok megtenni egyszerre, mi az @&teges fontossagu, mi halaszthatd (prioritasok

felallitasa)?

A valaszok modszeres kidolgozasa, az ahhoz szikstgmzések egyfdlabban segi-
tenek, hogy a valtoztatas vedettobb szempontot lesz képes kezelni, mékfehdszerezett

elemzés nélkil kockazatos barmilyen valtoztatdszeleni.

Mindent megeiz6 kérdés a célok, a szervezeti célrendszer meghasaacs kommuni-
kacioja. Egyfebl a céljainknak valos kihivasra kell felelnitk, &Hérdemes a célokat a mun-
katarsakkal, kévékkel egylttes munkaban formalnom. Masfeh célokat a szervezetnek
ismernie kell, pontosan kell értenie, és pontosarkell alattuk értenie, amire a ve&ejon-
dol. Mindez komoly és faradtsagos, sok buktatéaed kommunikaciés gyakorlat, de ez az
alapfeltétele annak, hogy munkatarsak hajlandéggeleek a valtozassal egy iranyba mozog-

ni.

A célallapot leirasa

Masodik teendnk a célallapot leirasa. A célallapot leirasa taréahatja ugyan az alap-
vetd kildetést és célokat, a vedetizemélyes elképzeléseit egy hatékony szenddzatron-
ban ennek leirdsakor a veamtk arra kell torekednie, hogy minél életsibdren, gyakorlatia-
sabban irja le azt a helyzetet, ahova el szeratne jJelen valtoztatasi keretiinkben a célélla-
pot nem egyszéen az idealis j6¥ elképzelését jelenti, hanem az efelé & jtalé vezed Gt

egyik olyan alloméasat, ami megfoghaténdoelil, realis difeszitéssel elérhé&t
A kérdések, amire ebben a fazisban vélaszt kedider

* Mi a szervezet killdetése, melyek alapvetljai?
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* Miavezeb elképzelése a hatékony szerved@tr
* Mely szervezeti egységekre terjed ki a valtoztgtéasgram?

» Hogyan fog nikédni a szervezet, az egyes szervezeti egységélkoatatas kovetkez-
tében? Milyen  teljesitmény-mutatokkal, milyen  fdtépben, milyen
0sztondrendszerrel, milyen munkamegosztasban, milyen kdtdsegosztasban, mi-
lyen személyugyi filozéfiaval, milyen vezgtkultaraval, milyen viszonyrendszerben

fog mikddni a szervezet?

* Mi a valtoztatasi program megvalosuldsanak hatg®delol leszink erre a hatabie,
meddig jutunk el? Nagyobb terjeddlmprogramok esetében Erdemes rész-hatéei

koztes allapotokat is rogziteni.

A fenti kérdéskor alapjan tehat ebben a fazisbaa kell torekedni, hogy megadjuk a
szervezet rtikodésének célallapotbeli, magatartaskdzpontu kirdshangsuly itt a magatar-
task6zpontu kifejezésen van. A szervezetben dolgszéamara ugyanis egyértélen meg
kell tudnunk adni azt a kivant végallapotot, ahtardunk, és ott majd mi és hogyan torténik.
Sokat segit, ha mé&szamokkal is el tudjuk latni a leirds egyes szertjaibnhiszen a megva-
|6sitds soran eit valik kovethebve, hogy vajon bekdvetkezik-e a kivant valtozasa &ar-

tunk-e amerre szeretnénk haladni?

Kiindul6 allapot

A véltoztatds-menedzsment integrativ szemlélete eregedi meg, hogy mindéssze egy
idealis kép felvazolasa alapjan elinduljon egy a#thtasi program megvalésitasa, ezért gya-
korlatias 6sszevetést kell készitenlnk a cél-, ksnduld allapot kozott. A kiindulé allapot
elemzése a jdképpel vald dsszevetésen alapul, azt vizsgaljay Ined allunk az elképzelt
allapothoz képest. Az elemzésnek pontosnak kefliggmrmentesnek személyesigdleteink-
t6l, és a csoportnyomas hatasaitol. Ezek kivédéskében az elemzést érdemes a munkatar-
sak bevonasaval kis csoportokban elvégezni. Aarfelinunka egyik fontos feladata, hogy un.
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~erotér elemzés” (a modszert a projektmenedzsmentdigjen targyaltuk) keretében meg kell
vizsgalnunk a valtoztatas iranyaba és ellenére diél@®t, az érintett szervezeti alrendszerek

és érdekcsoportok valtozas iranti hajlandosagkészaségét.
A kérdések, amire ebben a fazisban valaszt kedister
* Mit kell megvaltoztatnunk?
* Mit nem kell megvaltoztatnunk?
» Szervezetelemzés, hogyarikiidik jelenleg a szervezet?

» Er6tér elemzés, mik a valtoztatas feltételei (techgiai) gazdasagi, politikai, tarsa-
dalmi-kultaralis, szervezeti, tervezési, struktisatsoportos, kommunikacios, egyéni,

személyes feltételek)?
* Ersforrasaink?

* Emberi eéforrasaink valtoztatasok iranti hajlandésaga, #govéhtasi programban valo

részvételhez szilkkséges kompetenciaja?
» Jelen van-e a valtoztatashoz a kritikus tomeg?
* Milyen sorrendben kell valtoztatnunk, hogy a legy@b hatast erjuk el?

» Az egészségugy tkodését jellemi sajatossagok (esetleges ordogi korok) azonosita-

sa.

Mi a teendé6?

A valtoztatas-menedzsment térképén a negyedik ddoemnak meghatarozasa, hogy
mit kell tenntink ahhoz, hogy a kiindul6 allapotbgibw allapotba jussunk. Mindezt egy cse-
lekveési terv keretében, mérliejeredményceélok” kiizésével kell régzitenliink, lebontva az
egyes valtoztatasi tényélez szintjére. A valtoztatasi tény@lz alatt a kiindulé allapotban
megmutatkozo, jGstol valo eltérést értjuk. A teedllet gyakorlatias formaban kell megfo-
galmazni. A teljesség igénye nélkll alljon itt digga, hogy a valtoztatasi program cselekvési

terve milyen szempontokra kell, hogy kiterjedjen:
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» Az elvégzend munka, feladatok, tevékenységek.

* Atadmadasi pontok fontossagi sorrendje.

* A valtoztatasban résztvészervezeti egysegek.

e Szerepek, hataskorok, faedeltestilletek a valtoztatasi program megvaldsitasms
» Kimit csinal? Egyéni, csoportos teéikd

» Er6forrasok (emberi éforrasok, infrastruktira, anyagiak, informacio).

» A siker mértékegységei. Hogyan mérem az eredméégets

* Az egyuttnmikddés szikségessége, kommunikacio a program soran.

» Hatéaridk.

* Feladat-szekvenciak.

o Kiritikus lIépések.

Az dtmenet menedzsmentje

Ezzel elértink a valtoztatas-menedzsment térkegilo@lomasahoz, az atmenet me-
nedzsmentjéhez, ami a kiindul6 allapotbdl a cép@llba tortédh &tmenet folyamatanak me-
nedzsmentjét jelenti. Ennek hdrom szempontjat emdin meg ezen e helyen.

Az altalunk hasznalt valtoztatas-menedzsment mddeédn foglalkozik a koveéik és
beosztottak ellenallasaval, annak kezelésével. Koztatas az allandosagot veszélydrtet
jelenség. A valtoztatd veZgta valtoztatas pedig ellenallast szil, amit arséweekében el
lehet, és el kell kertilni. Tapasztalatok szerintaezéltoztatasokkal szembeni ellenallas az,

ami a legtébb konfliktust gerjeszti, és ami a lbgtdkudarc oka. Azt is tisztan kell latnunk,
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hogy bar kudarc esetén ott a kézentekvmagyarazat, hogy ,@&eszitéseink megbuktak bi-
zonyos érdekcsoportok ellenallasan”, ez meégis egedsjelent egy értékteretnkezdeme-
nyezés szamara. Az atmenet menedzsmentjének legéiniit eleme tehat az ellenallas kelet-
kezésének elkerilése, a ,felolvasztasi-helyettssitgfagyasztasi” folyamat tudatos me-
nedzsmentje. Tisztaban kell lennlink azzal, hogyralll6 allapot felolvasztasa, az ujjal valo
helyettesités és annak befagyasztasa-allandésitamhmind ellenallas, konfliktus forrasa
lehet. A valtoztatas-menedzsmenttel foglalkoz6 sadlerek nem véletlentl éltek a fenti fizi-

kai hasonlattal, a valtoztatas rendkivil energiaygé feladat.

Mivel a valtoztatas soran Uj, eddig ismeretlen ledgkre ér a szervezet; (), eddig isme-
retlen kultaraban kell egyittdolgozniuk a munkeatérek; 0j, eddig ismeretlen feladatokat
kell megoldaniuk, ezért fontos megemlékezni a kepze betanitas, a vede{szemeélyes)

példamutatés valamint az 6sztékZontossagarol.

25971705 szamu kép

Az atmenet menedzsmentjének harmadik fontos téjyezvezei személyisége. Az el-
lenallads kezelésén tal még néhany véizkészség kulcsszerepet jatszik a valtoztatdsade sik
rében. Ezek kozll kéit emelnék ki. Elengedhetetlenll fontos, hogy a teregyeénileg és
csoportos strukturakat ithkodtetve, csoportban dolgozva hitelesen legyen kéj@gnoszti-
zalni az atmenet soran keletkegroblémakat és visszacsatolni az észlelteket avah@gjtas
folyamataba. A vezét siker kovetke# fontos pillére a személykozi kapcsolatokban vald

hiteles részvétel.

Valtozasok mértéke

A szervezeti valtozasok meértéke fontos jelléjaza valtozasi folyamatnak (Dobak,

2006.). A valtoztatas lehet a szervezet Ossded felemdbjét €s egyensulyat atalakito,
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ugynevezett radikalis valtoztatas. Ebben az esetbd@mabbi rendet alapjaiban megvaltoztato,
€s az egyensulyokat felboritdé valtoztatasi folyagiabeszéliink, amely a szervezet egészét
atalakitja, és teremthet teljesen Uj berendezkeudésetési modellt. Ennek oka lehet példaul
egy komoly tudoményos-technikai attérés, vagy pdlddz egészséglgyi intézmények
esetében az intézményhez kapcsolddo szakmak, Uatpseteriletekben tértérkomolyabb
valtozas. JO példa lehet erre a 2007. év sora@ntokidorhazi struktiravaltas, amelynek soran

tobb kérhaz elveszette az aktiv ellatasat, és kusnellatasra kellett berendezkedniik.

Ennél jéval kisebb léptéiek az ugynevezett inkrementdlis, tobb kisebb Iépes
megvaldsulo véaltoztatasok. Itt nem attbalapved valtozasokrdl van sz6, hanem tdbb kisebb
lépésben megvaldsitott Ugynevezett iterativ vatadsokrol. Ezesetben a meglév
egyensulyok megmaradnak, illetve lassu folyamadragnyeképpen valtoznak meg. Legtobb
esetben ez nem érinti a szervezet egészét, csabgggyzervezeti egyseget. A szervezet alap
és mikoddési strukturaja, és vezetési folyamatok megmnmaiadAz egészségigyben j6 példa

lehet erre egy technoldgia fejlesztés ellatasba vakgralasanak lassu folyamata.

Zdrszo

Nehéz a valtoztatds-menedzsméntbvid dsszefoglal6t irni, hiszen a gyakorlat és a
valo élet rendezte esetek nélkil minden leiras edaiéleti lehet. Remélem ennek ellenére
sikerlt bemutathnom a csoportalakulas és valtogtat@nedzsment folyamatéat, lépéseit, a
fébb teendket. Ha az olvaséas és a foglalkozas soran néhman éélismeréssel gazdagabbak
lettek, amely ravilagitott egy atélt, megtapasztaltoztatasi program kudarcanak okara, és

legkdzelebb mit kéne mashogy csinalni, akkor agziet mar elérte céljat.

Tartva attdl, hogy az anyag tul idealis szinbentdiifel egy lehetséges valtoztatasi
modszertant, egy figyelmeztetéssel kell zarnom. 2engezetelemzéssel foglalkoz6
tudomanyos megkozelitések valtozatossdga zavarhalegzervezeti 6koldgia (Hannan &

Freeman 1989.) példaul egyenesen tagadja a sz@rvaieztatdsok lehéségét, és ha a
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kuldetés, alap-technologia, a piaci stratégia, aetie hataskorstruktara kozul barmelyik
alapveben megvaltozik, akkor mintegy Ujraallitva a szestebiologiai oOrgjat, a régi
szervezet meghalt és egy Uj szlletett. Ezzel szenskh@mos modell raciondlis tervezeési
elemekkel és részletekbe ndeszamitasokkal tartja megvalésithaténak a valtégtahhogy
tehat, a kdrnyezeti meghatarozottsagnak készéehetincs egyetlen altalanosan érvényes
szervezeti forma, egyetlen altalanosan érvéenyeézidvszervezeti megoldas sem, gy nincs
egy Aaltalanosan érvényes valtoztatds-menedzsmerdelingem. Az altalam ajanlott
folyamatkdzpontl valtoztatas-menedzsment modellnlaao ennek tudomasulvételével

épitkezik és személyes tapasztalataim alapjahdtiiin, hogy rakodoképes.
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Egészségigyi sajatossagok
Egészségligyi szervezetek és rendszerek sajatgsssagmtmunka az egész-

ségugyben, konfliktusok az egészséglgyi szervezetek

Jelen fejezet nem egy klasszikus értelemben veitedizglalo fejezet, ahol a korabbi fe-
jezetek 6bb mondanivaléjat ismételjik meg és foglaljuk 6ssmmem sokkal inkabb olyan
kérdéseket és témakat vet fel, amelyeken a proloéemalt médon lehet elgondolni a meg-
tanult ismeretek segitségével. Ezen felll terméseetigyeksziink a kitérni a |égb egész-
ségugyi sajatossagokra, de itt is érvényesuil algmorientalt megkdzelités. A fejezet igy
inkabb kérdéseket vet fel, mint megvalaszékat. EBszor érdemes végignézni, melyek azok
a kihivasok, amelyekkel az egészségligyi rendszekeks szervezeteknek szembe kell nézni-
Uk. Ezekre a kihivasokra a menedzsmentnek kell@Jészt adni, ami egyrészt nem mindig
egyértelnii, masrészt pedig sokszor hosszutavon deril kidfj@set adott-e a menedzsment az

adott problémara.

Ezek kozll az egyik legfontosabb az elordgtsadalom problémaja, amely nemcsak
Magyarorszagon, hanem az egész nyugati vilagban j&n. Ez azt jelenti, hogy a lakossag
atlagéletkora novekszik, kevesebb gyermek sziletikit amennyien meghalnak, és ezzel
parhuzamosan névekszik a sziletéskor varhaté tettaEnnek eredmeényeképpen a tarsa-
dalmak folyamatosan eléregszenek, amely azt jelaontyy ndvekszik iélsebb korcsoportok
aranya a tarsadalmakban. Ez alapés kiterjedt hatdssal van szamos iparag szerkezeté
Ezek kozott a szolgaltatassal foglalkozo szektegdszségiigy, szocialis ellaté rendszer, tu-
rizmus) kiemelked jelentsédi. Az 6reged tarsadalmak egyik legfontosabb preferenciaja az
igényeinek és sziikségleteinek megfeldészségigyi ellatd rendszer. Ez a nyujtott sitalga
tasi tevékenységek tartalmat és modjat egyaramti.éNz egészségligyben példaul a megfe-
lels Osszetétdl és szerkezétellatasi és gondozasi paletta biztositasa egyhiedés- és kom-
petencia készlet, illetve azok fejlesztési irang&irvagyis a gradualis és postgradualis képzés

atgondolasat, megvaltoztatasat is igenyli. A melleagy volumenében és ,nehézségeben” is
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fokozodik az egészségugyi ellatassal szembeni igéigebb emberek tobb ellatast igényel-
nek, mint a fiatalok). Ez kilondsen nagy kihivasaatikrében, hogy a tarsadalmakkal par-
huzamosan az aktiv egészségugyi dolgozok is foly@san (szamos allamban nagyobb mér-
tékben, nalunk is) 6regszenek, és igy cstkken azpatlas mértéke. Vagyis egy eloreged
egészséqgugyi szakembergardaval kell ellatni az kviévellatasi igénii eléreged tarsadal-

makat.

Masik komoly kihivas, amelyre az egészségugyneldriadn belil valaszolnia kell, az
elébbivel is 6sszefldg de nem csak annak készorthegyre noveké meértéki egészségigyi
szakemberhiany. Ertve ezalatt orvosokat és egésggésrakdolgozokat egyarant. Ez a prob-
Iéma, nemcsak Magyarorszagon van jelen, europaiglebalis szinten is egyre nagyobb a
jelentbsége. Ezen felll az egészségugyi szakemberhiankivéh egyenbtlentl oszlik meg
orszagok és orszagon belili tertletek kdz6tt {sadta fontos szerepe az egészségugyi rend-
szernek és intézmeényeknek, hogy magukhoz tudjdkarora szakembereket, és hosszutavu
motivalassal, csapatmunkéaval, éejési leheiségekkel meg is tudjak tartani azokat. Ez az
attraktiv hatds azonban az iskolarendszer egésa fmisaban meg kell jelenjen, hogy az
egészségugyi palya egy vonzé jkep lehessen a felnévakgeneracionak. Ennek fényében
érdemes Ujra atgondolni a jegyzet harmadik és rkigyejezetében leirtakat.

Az egészségugynek tovabba szembe kell néznie azgaivassal is, hogy a kdltségek
és az elvarasok folyamatosan ndvekednek, kilonbaesgy szolgaltaté szélesiteni szeretné
az ellatas spektrumat vagy ndvelni az ellatasés@gét. Ezzel szemben a finanszirozas nem
feltétlentl koveti ezt a ndvekedeéstt :iem ritkan csokkeénfinanszirozas mellett kell a no-
vekvo elvarasokat teljesiteni. Komoly veéetmenedzseri, leadership kihivasrél van tehat
sz0, amikor a szervezetben délvatekonysagi tartalékokat ki kell aknazni, illetvaneglév
keretrendszerben hatékonyabba kell tennit&adést. Erdemes a jegyzet teljes tartalmét vé-
giggondolni ezzel a szemlélettel.

A koltségekhez kapcsolddo téma az egészségugybapedarasok, technikak megje-
lentése és befogadasa. Jogos elvaras a betegelegésazségpolitika résééaz Gjabb eljara-

sok és technoldgidk hasznalata. Ennek azonban aknkédtségvonzata van (adott esetben
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csokkentheti is a koltségeket), hanem amint azrdikgenciaelméletnél megtanltuk, jelént
befolyassal lehet a szervezetikidésre, és a valtoztatasmenedzsment fejezetneleleiég

en nem feltétlendl kénriyegy-egy — akar hatékony, jolikddé — technoldgiat atiltetni a
gyakorlatba. llyen esetben sziikségink van megfekstetési érzékre és tudasra, illetve segi-
tenek benniinket a valtoztatasvezetési technikaksektzok. Hatékonysagnovekszkdzok
lehetnek a j6bben az e-heatlh megoldasok is, amely szintén korkibliyast jelenthetnek a
vezebk szamara, marmint a bevezetése és folyamatosradkaka, fejlesztése, allando fiin

ségi elvarasok mellett.

Mindezekldl, illetve a folyamatosan valtozé jogszabalyi kéengtldl kdvetkezik, hogy
az egeészségugyi szektor rendkivil valtozékony ke&xatben kell, hogy teljesitsen, mikézben
az egészsegugyi szervezetek nagyobb része kozalebl2. fejezetben megismert mechani-
kus szervezetekhez. Ez a folyamatosan valtozé kdetyrendkivil sulyos terhet r6 mind az
egészségiigyi intézményekre, mind az azokban ddtgazEBppen ezért kiemelkéen fontos
ez a tantargy, mivel itt tanuljuk meg a szervezétekenyszeaiségeit, €s a valtozo kornyezet-

re adott reakciokat és beavatkozasi lébé&geket.

Csapatmunka az egészseglgyben

Az egészseégugyi ellatas természetéenél fogva csap&an Minden szakemberre szik-
ség van, és mindenkit a tudasanak és tapasztdtatdagieleben kell kezelni. J6 példa lehet
erre az, hogy hiaba lehet valaki kivalo orvos, mcsmeg az a csapat, akivel magas szinvo-
nalu ellatast tud nyudjtani, akkor csak félkaru $riAz egészségugyi technoldgiadk dragulasa-
val és komplexitasanak novekedésével pedig szaft@aseegyre nagyobb és komplexebb

szervezetekben lehetséges.

A csapatmunka tehat nemcsak ures elmélet, hanergészségigyben a sz6 konkrét és
atvitt értelmében is hasbavago kérdés. Mivel adekeegészségérés életésl van szo, ezért
kulondsen fontos a csapatmunka hatékonysagél Bfwvebben olvashatunk a 3-5. és a 7.

fejezetekben. Olyan szervezeti kulturat kell tekiatakitani és fenntartani, amely a csapat-
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Igazgaté'tarlé(':si tagok, Menedzserek, admi-
kozosségi képvisél nisztrativ személyzet
(6nkormanyzat stb.) (iranyitas)
(k6z6sseéq, felligyelet) ..
. Bels6sok
Statusz i 2
-, koalicigja’
koalicié _ < J
Orvosok, szakmai veze- Apoldok
tok

(apolas, koordinacia,
(gyOgyitas, szakértelem) | operativ munkafolya-
matok)

JKlinikai koalici6”

munkat tamogatja az 6nall6 munkavégzés helyethdiacsak az ellatas szempontjabdl jelen-
tos kérdés, hanem a kollégak éeiése szempontjabdl. Nagy jeléstge van a képzési rend-
szer kialakitasa/ atalakitasa soran is. Sokan eszarrol, hogy az egészségligyben, kiléno-
sen bizonyos szakmék esetébeatsdrierarchikus berendezkedés uralkodik. A modeészeg
ségugyi ellatds azonban csak csoportmunka szellemmbkddhet és lehet hatékony. Reme-

lem e tankdnyv olvasoi is tesznek majd lépésekeatiea szemléletnek a meghonositasaért.

Konfliktusok az egészségiigyi szervezetekbn

Elérkeztink a tankonyvet lezard fejezet legizgabibaskérdéséhez. Az egészségugyi
intézmeények felépitésébe éghknidésében ,bele van kédolva” a konfliktusok léte. lfyanis
kulon-kalon vizsgaljuk a szervezet egyes részékkonmindegyik jol érhdt célokat kovet.
Azonban ha ezeket az egységeket intézményi kerédereljik el akkor rendkivil problé-
massa valik.

Egy szervezet egységei k6zott minél nagyobb a kidiég a célokban, strukturdban és
szervezetkdzi viszonyokban (differencialodas) amagyobb igény van az kdzottik az integ-
raciéra (Lawrance-Lorsch 1967). Ez az integrd@éndan sok esetbem problémas, illetve
nem kielégib. EbSl adodik szamos konfliktus, mivel az ellaté intények egyes részei ko-

%9 A konfliktusok az egészségiigyi szervezetekberii cészt S. Glouberman és H. Mintzberg: Az egészségiligtas és
gyogyitd tevékenységek menedzselése |. — Diffedddatas munkaja alapjan készilt.
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z6tt meglehdisen nagy lehet a kilénbség a célokban és struladrabkonfliktusokat jol be
lehet mutanti Glouberman és Mintzberg modelljénlagizaté az abran. A szeréglalatt za-
réjelben olvashat6, hogy milyen ,vilagot” képvisekn Természetesen minden egyes ,vilag”
célja és tevékenysége egészen mas, &4 sbbletnek a konfliktusok az egyes ,vilagok” ko-
zOtt. Az abran az is lathatd, hogy az egyes csokarilyen érdekkoaliciéba allnak 6ssze
egy-egy kérdés van konfliktus mentén. Az abra alapgzamos konfliktus le lehetne irni,
azonban mint a fejezet bevagében olvashato volt, sokkal inkabb kérdések és waaszok
jelennek meg ebben a fejezetben. igy itt is artariifuk a Tisztelt Olvasét, hogy gondolja
végig a lehetséges konfliktusokat az abra keretzsrének megfeléeén és valaszolja meg
azt, milyen szervezeti megoldasok €s menedzsmemiteék segitsgével oldhatdk fel ezek a
konfliktusok.

Az egyes vilagok kozott tehat az eltérdekek és szemlélet miatt folyamatos konfliktus
lehet. Természetesen vannakkeramely integraljak, dsszeillesztik a kilonBozlagokat,
ezek pedig: elkételérés a betegellatas irant, tudas fejlesztése ééssiggi szemlélet. Szuk-
Ség is van ezekre, illetve az ezek mogott allévalioittsagra, enélkil ugyanis rendkivil ko-
moly, akar az ellatast megbénitdé konfliktusok Kedehének és maradnanak fent a szerveze-
tekben. Arra batoritjuk tehat az Olvasét, hogy, dja végig ezt a modellt, és a munkaja

soran batran alkalmazzal

Végszo

Az Egészséglgyi menedzsment alapjaiicjegyzet — és igy egy érdekes kaland — végé-
re értink. Remélhéleg az Olvasd sok olyan tudastigitt, amelyet a ké&bbiekben hasz-
nosnak és értékesnek fog talalni a munkaja soramdszetesen a tankonyv terjedelmi korla-
tok okan a menedzsment tudomanyanak egk &eresztmetszetét nyujthatja, de arra min-
denképpen elég, hogy alapismereteket adjon aklksltte az érdektiést a téma irant. Ha
tovabbi kérdéseik lennének batran kérdezzék arntdktatdjat, illetve olvassanak utana

mas konyvekben, tanulmanyokban és cikkekben.
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