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« Bemutatni a menedzsment alapfogalmait es
alapelméleteket

« Ez egyre fontosabb szerepet jatszik az életinkben —
szervezeti tarsadalom

« Szervezetek mesterseéges rendszerek, amelyeket
mukodtetni kell
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A modern menedzsment a szervezeteket olyan nyilt rendszerekként
értelmezi, amelyek alkalmazkodnak a kornyezeti hatasokhoz —
Szemben a hagyomanyos felfogassal

« Menedzsment definicioi:

A menedzsment 0sszefugg6 technikai és tarsadalmi feladatok,
tevekenységek formalis szervezeti strukturaban valé megjelenése,
annak érdekében, hogy el6ére meghatarozott célkitizéseket teljesitsen
human és egyéb erbforrasok felhasznalasaval (Koontz)

« Olyan folyamat, amely a munkat masok altal, megfelel6 médon, idoben
és anyagi korlatokon belul végezteti el (Gustafson)
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! wenezsecerzs - Mjenedzsment az egészsegugyben

« Az egészsegugyi menedzsment az egészségpolitika egyre
fontosabb reszterulete

« Egeszsegugyi menedzsment lehet a rendszer
menedzsmentje (policy),

* llletve egy-egy egeészsegugyi szervezet menedzsmentje
(administration).

A menedzsment szemlélet fontossaga az egészségugyben:
Szuk forrasok, ugyanakkor komoly elvarasok,
kovetelmenyek —> hatékony allokacios kényszer
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F. Taylor — Tudomanyos Menedzsment elmélete

« Ez az elmélet a szervezeteket gépekként értelmezte, amelyben a
vezetbk a mérnokok vagy technikusok

- Egyseéges utasitasi rendszer, szoros kontroll, részlegekre épulo
szervezeti struktura, egyes munkafazisok gondos megtervezese,
megfeleld munkaerd kivalasztasa és képzese

« Nagytomegu rutinmunka esetén hatekony
* A mechanisztikus szervezeti mikodes rontja az alkalmazottak

mt ml(grpnrnlm’r —> ellendrzés , magas fluktuacio

TTIAL TINGAL

« Magas kepzettsegek |genyelo munkakoroknél és a munkajuk irant
elkotelezettek szamara er6sen demotivald lehet, nincs kreativ
csapatmunka

« Chaplin — Modern iddk
« Ma?
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» JAZ elsO honap a munkahelyemen” — egy
rezidens orvos tapasztalatai
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* Chaplin Modern idok

* http://www.youtube.com/watch?v=CReDRHDYhk8
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* Taylori elvek ma?
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« Gyorsettermek
* Hypermarket penztar
« TQM

 Magyar egeszsegugy?
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 Emberi kapcsolatok jelentosege — szemben a gepies
szervezetekkel

« Kulonb0z6 vizsgalatokat vegeztek, feny és szinhatas
vizsgalatokat,

» Leétrehoztak egy kisérleti teszt-csoportot, és azt
tapasztaltak, hogy a néhany f6bdl allé csoport
teljesitmenye magasabb szinten stabilizalodott

—> kiscsoportok fontossaga!

« 50es evek autonom munkacsoport — Volvo
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« Hosszu ut vezetett a kontingenciaelmélet kifejlddéseéhez (szamtalan
elmélet)

« Szervezetet él6 organizmusként kepzeli el

* A kontingencia elmélet legfobb tétele, hogy nem létezik altalanos
ervenyl szervezeti struktura illetve vezetés, nincs one best way,
(nincsen egyetlen udvozitd ut)

« A szervezet mikodesét mindig a kornyezeti feltételekhez kell igazitani
— ,szituacioelmélet”

« Az elmélet céljai: szervezeti strukturak kozotti eltérések magyarazata,
eldrejelzés, javaslatok megfogalmazasa



SEMMELWEIS EGYETEM

| EGESZSEGUGY . . p . ’
f_] werserrs Kontingenciaelmélet kialakulasa

KOZPONT

« Korabban egy-egy tényezore koncentraltak,
amely hatassal lehet a szervezet mukodesére

* meret, kornyezet, technologia

 Tobb tényezo figyelembevetele (Aston
csoport)
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 Burns és Stalker (1961)

Dinamikus kornyezetben az organikus, statikus
kornyezetben a mechanikus szervezetek a
hatéekonyabbak

 Lawrance és Lorsch (1969)

A kornyezet nem egységesen fejti ki hatasat,
kulonbozo réeszlegeket eltéro modon érint (egyes
szervezeti egysegek strukturajat a kornyezet
specifikus szegmense alakitja)
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* ,Amikor igazan élek” — egy
aneszteziologus
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Organikus szervezetek
Nagy szélessegi tagozodas
Kevés hierarchiaszint
Csekely formalizaltsag

Dontesek
decentralizaltsaga

Szakmai hozzaértés
fontossaga

Munkatarsak kozotti kis
kvalifikacios eltérések

A

[] «ceszsecloy  Organikus és mechanikus szervezetek
MENEDZSERKEPZO

(Diirme Ao CHAallrAr)
\L)Ul 11O TO \JLGII\UI}

Mechanikus szervezetek
Kis szeélességi tagozodas
Erds formalizaltsag

Dontések er6s
centralizaltsaga

Szakmai hozzaértés
kevésbé fontos —
rutinfeladatok

Munkatarsak kozotti nagy
kvalifikacios eltéresek
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« Empirikus vizsgalatok eredmenyei:
* A szervezet mérete, kornyezete e€s gyartasi

technologiaja is befolyasolja a szervezeti
strukturat:

« Specializacio

* Hierarcia

« Hataskorok (centralizalt, decentralizalt)
* Formalizaltsag

« Szabalyozottsag
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Egy példa:
e

NO a specializacio

Csokken a szelességi es n6 a melysegi
tagozodas

NO a tervezes eés az 0sszehangolas szerepe
NG a formalizaltsag, szabalyozottsag

Csokken a dontések centralizaltsaga
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Szervezetek vizsgalata,

elemzési szempontok
(Burns-Stalker 1961., Lawrence-Lorsch 1968., Woodward 1958.)

Piaci - Tudomanyos-technikai - Jogi - Szervezetkozi kapcsolatok - Kulturalis kérnyezet

Kornyezet

!

A szervezetei tagok
(vezetok, beosztottak)
jellemzoi

eSzakmai felkészliltség
e\Vezetési ismeretek
eAutoritas

eAltalanos vezetési és
szervezési elvek
eKonfliktust(ird és feloldo
képesség

eKommunikacids hajlam és
képesség

eEgylttmikodési hajlam és
képesség
eSzerep-flexibilitas
eMeglévO motivacids és
érdekstruktura

} '

A szervezet A szervezet
alapfeladatainak adottsagai
jellege, eMéret
tevékenységi kore eAlapfolyamati és
eDiverzifikaltsag informacidtechnoldgia
eVertikalitas eEredet
eKomplexitas eTelepitettség
eTartossag eRendelkezésre allo
eUjdonsagtartalom eroforrasok
I eBelsd kooperacio foka

Relevans dontési - I
kritériumok «— | A meglévl szervezeti
és feltételek struktara
megfogalmazasa

Stratégia

\>

Uj szervezeti struktira, miikdés és
magatartasformak
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 Hogyan tudjuk kovetni a kornyezet
valtozasait?

« Defenziv koveto stratégia
« Offenziv kovet0 strategia
* Proaktiv strategia
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Az elmélet Uj vonasa a rugalmassag: a kornyezet valtozasa hatarozza meg a szervezetet. Ha

a kornyezet valtozik, a szervezetnek is valtoznia kell. Ez a felfogas nyitott. (,adapting organisation to
environment”)

Nincs One-best-way a szervezet mikodtetéseére, a kornyezeti tényez6khoz tobbféleképp is
lehet alkalmazkodni, illetve széls6séges esetben meg lehet valtoztatni a kornyezetet is

A szervezet az id6kozben bekovetkezett valtozasokra reagal és ezeknek, illetve a stratégiai
vezetés kovetelményeinek legjobban megfeleld médon, RUGALMASAN Iép és valtozik.

A medfeleld |épés az adott helyzet és értékelésének fluggvénye — a feladat tukrében. Létezik
tobb ,legjobb ut”.

» There is no best way of organizing. The appropriate form depends on the kind of task or environment with which one is
dealing”

Gareth Morgan: Images of organisation

A szervezet és a benne dolgozék egyarant sszetettek!
»,Organisations, like organism, can be conceived as sets of interacting subsystems.”
Gareth Morgan: Images of organisation
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 Feladuk:

* Megtenni azokat a leépeseket, amelyek a
kornyezeti elvarasoknak es kihivasoknak
megfelelb szervezeti adaptacidohoz
szuksegesek

* Milyen feltevés él bennuk a szervezetrol?
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* Dr. Y megtortent esete
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E T BT McGregor X és Y elmélete (végpontok)

tipizalasa a dolgozok munkahoz valé viszonya alapjan;
a vezeto vezetési stilusaval ehhez alkalmazkodik

X Az alkalmazottak személyes céljai 6sszeegyeztethetetlenek a
szervezet céljaival; iranyitas és ellen6rzeés kell. ,Klasszikus iskola”

Eredendben nem szeret dolgozni, keruli a munkat
Kényszer, ellendrzes kell

Irtozik a feleléssegtol es elharitja azt: biztonsagra torekszik és
nincsenek ,karrier” ambicioi

W=

Y Az alkalmazottak személyes céljai 6sszhangba hozhatoak a szervezet
celjaival, erre lehet es kell epiteni; nyiltsag, aktiv bevonas, bizalom,
delegacio, kommunikacio, kooperacio. ,Human Relation” szemlélet

Az ember természeténél fogva szereti a munkat és a kihivasokat
A munka az onmegvaldsitas terepe, a legfontosabb 0sztonzd sajat
fejlédése

Felel6sséget szivesen vallal és dont, ha a célok megfelelbek és
magaenak érzi azokat

Egyéni elkOtelezettseg

Problémak megoldas megfeleld kepzelGerd, talalekonysag és
kreativitas altal

ok W D~
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» X: negativ szemléletl bizalmatlansagra epul, mindig
fellrdl jovo kontroll és negativ megerdsitéseken
alapszik

» Y: Pozitiv, rugalmas, masok bevonasara es az irantuk
valo bizalomra epul, bizik az egyén belso kontrolljaban,
onallé munkara 0sztonoz és pozitiv megerositesi
technikakat alkalmaz

* Mindket szemléletnek vannak elonyei és hatranyai

* Vannak olyan szervezetek ahol az X, illetve olyanok ahol
a Y a hatekonyabb
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* Tervezés — Celkitlzes, strategiaalkotas, uzleti
tervezes, operativ tervezes (koltséegvetes)

« Kontroll — Celok és a tenyleges eredmenyek
rendszeres osszehasonlitasa

e Szervezés — A mukodés keretrendszerének
leétrehozasa, atalakitasa (funkciok, hataskorok)

» Direkt iranyitas — Leadership
» Koordinacio
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 Annak a képességet jelenti, hogy hogyan tudja a vezeto
a szervezet tagjait a szervezeti célok megvalositasara
befolyasolni, mozgdsitani

* Ennek kulcsfontossagu eleme a kozvetlen iranyitas (Fayol,
1916).

« Szervezeti er6forrasok kozul kituntetetten az emberi
eroforrassal foglalkozik

 Emberi er6forras menedzsment

* Motivacid

« Kommunikacio

« (Csoportok letrenozasa és vezetese
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* A szervezet tagjainak egyeni celjal
« Szervezet céljal

* A ket cél altalaban alapvetoen kulonbozik
egymastol.

* A leadership ceélja pontosan ezen celok
Jkibékitése” .

* A tagok hozzajarulnak a szervezet

céljaihoz =» tranzakcio, ellentetelezes =»
tagok céljai
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Management szerepek:

Komplex szervezeti rendszerek es strukturak
mukodtetése

Hatekonysag

Leadership szerepek:

Szemelyes kapcsolatok kialakitasa és
fenntartasa

Valtozas

Ma mindkettd hasonlo sulyu

=.
O
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Az EEM biztositja, hogy a szervezet képes legyen
magahoz vonzani, megtartani és fejleszteni a szukseges
munkatarsakat

« Tovabbi feladata a munkakorok és munkafeladatok altal
tamasztott igények és a munkat vegzok ismeretei es
kepessegei kozotti osszhang megteremtése

« Biztositja, hogy a megfelel6 emberek dolgozzanak minden
feladaton

« Ezen feladatok stratégiai szemleéleti tervezéset,
elvégzesét és ertékeléset nevezzunk emberi eréforras
menedzsmentnek
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* Fontos, hogy az alkalmazott céljal
egybeessenek a szervezet céljaival.

* Ennek legfébb eszkoze a motivacio.

* Minden vezetdnek tisztaban kell lennie a
munkatarsai szukségleteivel.

* Maslow féle szukségletpiramis
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MENEDZSERKEPZO A motivacio folyamata

Kielégi’re’rlen Bels6 fesziiltség
sziikséglet csokkentése
\ -

Belsé Hait6ers Keresd Kielégitetett
fesziiltség | J | magatartds |~ | szikséglet

A motivacioé elméleteinek csoportositasa:
Tartalomelmeélet: Mi a viselkedés kivalté oka?
Folyamatelmélet: Hogyan alakul ki a viselkedés?
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Onmegvalosita

Elismerés

Biztonsagi

Fiziologial




\ Biztonsig

Fiziologia

Kapecsolat

Elismertség
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Kulonbséget kell tenni az elegedettséget kialakito es
megszunteto tenyezoket

1. Motivatorok:
beallitottsagot befolyasolnak, elégedettséget teremtenek
« Teljesitmény,
 Elismerés,
 Felel6sség
 ElGrejutas

intanial falrtAarals

2 ~ .

y 4 I_IIuIGIIIaI IANUIVI V.

a munkaszituaciot jelzik, elegedetlenséget mutatnak
« Beér,
«  Munkafeltételek,
« Kompetens felettes



Fuiici.  Motivacio a gyakorlatban

* A vezetOk szamara tobb lehetbseg adott, hogy az
elméleti megfontolasokat gyakorlati modszerekke
alakitsak:

« Reészvétel/participacio

* Munkakorbovites (tagitjuk az elvégzendoé feladatok
korét)

* Munkakorgazdagitas (nemcsak a feladatok, hanem a
kezdemeényezes és a felel6sség szintje is novekszik)

« Rotacio

* Autonom munkacsoport koncepcio
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« Csoportok létrejonnek anélkul is, hogy létrehoznank 6ket

« Csoportnak tekintink két vagy tobb olyan embert, akik rendszeresen
interakcidba Iépnek egymassal, valamilyen k6zds cél érdekében

« Csoportok létrehozasaval kihasznalhat6 az egyuttmik6d6 emberek
kapcsolatabdl fakadod specializacids és szinergiahatasok

« A csoportok segitenek kielégiteni a szocialis szukségleteinket

« Csoportvezeto feladata: tamogatni a csoportot a feladat végrehajtas
dimenzidjaban (célkijelblés, informaciogytlijtés, kezdemeényezeés,
Strukturalas, véleménykifejtés, feladatkiosztas, ellenbrzes)

« Ugyanakkor érzelmi dimenzidban is szerepet kell vallalnia a csoport
vezetdjenek, mert kulonben a csoport széthullik, mert nem tudja kezelni
a konfliktusokat (batoritas, fesziiltségoldas, kompromisszumkeresés,
elfogadas, meghallgatas)

« Csoporttipusok: funkcionalis csoport (ala-folé rendeltségi lancnak
megfelel6en), feladatcsoportok (team, projekt, bizottsag) és az
informalis csoportok.
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T Mintzberg vezet6i szerepek

* A vezetbknek a klasszikus vezet0i feladatokon
felul egyeb szerepeket is be kell tolteniuk

« Szemelykozi szerepek: kirakatember, vezeér,
0sszekoto szemely

 Tajékozodo és tajekoztatd szerepek:
megfigyeld, hirterjesztd, szovivo

* Dontéshozo szerepek: vallalkozo,
konfliktuskezeld, forraseloszto, targyalofel
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« Keérddiveket hasznaltak vezetoi akciokra — két
viselkedesi stilus jellemzi a vezetOket, melyek egymast
Kizarjak:

 Feladat-centrikus: azzal tolt tobb id6t, hogy a
feladatokat lebontsa, megszervezze, kontrollalja,
elsOsorban a teljesitmeny érdekli

 Beosztott-centrikus: a munkacsoport |0 szocialis
legkore, a konfliktusmegoldas érdekeben
tevekenykedik, a feladat szamara masodrend(
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e DrY. kovetkeztetésel
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Valtoztatasvezetés
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* Minden szervezetre jellemz0 valamilyen
fokon a stabilitasra torekves és az inercia

» ,Szervezeti inercianak nevezziik a
Szervezetek azon torekveseit, hogy kulso
kényszer nélkil nem valtoztassanak
mozgasukon, bevett magatartasukon”
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» Sz Kis fele paradoxon:

= A valtozas folyamataban a dolgok
nem ugy tortennek, ahogy tervben
van!

* Ha minden pontosan a tervek szerint
tortenik akkor valoszinuleg elég nagy
baj van!
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« Esettanulmany — Pokoli volt az irodan
dolgozni az atszervezés utan
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* Megalakulas — forming

» Klzdelmek fazisa — storming

» Csoportnormak megszilardulasa — norming
* Teljesités — Performing

* Feloszlas — Adjourning
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« Szervezeti valtozasnak tekintunk minden
olyan atalakulast, amely a szervezetek
lenyeges jellemz0iben kovetkeznek be.

« Mulkodeési folyamatok, technologia, struktura,
kultura, hatalmi viszonyok...

* Milyen eseteket tekinthetuk valtozasnak?
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 Akkor beszélunk szervezeti valtoztatasrol,
ha a szervezet vezetésének tudatos

beavatkozasa nyoman vagy attol kisérve
mennek végbe

e Valtoztatas meértéke
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+ Kiindulo allapot
« Célallapot meghatarozasa

* Miert valtoztassunk? Valtoztatas
szuksegessegenek meghatarozasa

¢ = atmenet
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Valtoztatas szuksegessegek / Valtoztatasi oOtlet
Elfogadasrol szol6 dontés

Valtoztatas megvalositasa (alkalmazkodas, Uj
gondolkodasmaod elsajatitasa, uj modszerek,
eljarasok)

Valtoztatasi program ertekelése

Lezaras

Tamogatottsag, eroforrasok!
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* A szervezet kritikus szereploi tobbet
nyernek mint veszitenek a valtozason

« Elégedetlenseg
 Valtozasi modell
« Ellenallast legy6z6 folyamat
» Kritikus szereplok koltségel
 DE! Nemvaltozas koltségel!
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« Cselekvési terv készitése
— Relevans
— Konkrét
— Egységes
— |dérendi
— Alkalmazkododkeépes
» Hol avatkozzunk be el6sz0or?

 Beavatkozasi technikak
— Plenaris
— Prébaprojekt
— Kisérletek
— Egész szervezetet atfogd szembesitd-provokalo talalkozoé
— Oktatasi beavatkozasok
— Atmeneti vezet6i strukturak létrehozasa
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 Harom korulmeényrendszerrel kell szamolni:
— Valtozas elé6ttiekkel
— Célallapottal
— Atmeneti allapottal

* Az atmenet menedzsmentjére nincsenek elore
adott valaszok.

« Esettanulmany Beckard-Harris (58. oldal)
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Kelld hatalommal rendelkezik ahhoz, hogy mozgasban tarthassa a
valtozast, hiszen valtoztatasi helyzetben gyakran kell harcba
szallnia az er6forrasokért azokkal, akik a folyamatos munkat végzik.

Mind a meglévd kozeépvezetdk, mind pedig a valtoztatas sz6szoloi
tisztelik 6t. JOkora adag bolcsesség, objektivitas €s kapcsolat
szukseges ahhoz, hogy kiegyensulyozott dontéseket hozhasson,
peldaul abban, hogy mennyi eréforrast kell az uj tevékenységre
forditani és mllyen utemben.

Hatekony szemeélykozi készsegek, hiszen ilyen idészakokban a
vezetes jelentos resze sokkal inkabb meggydzesbdl, mintsem a
formalis hatalom, vagy erd alkalmazasabdl all.
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* Bizonytalansag, ismeretlentdl valo féelelem

* Megerosito gondolkodas, szelektiv
észlelés, szurok

* Anyagi, szemelyes erdek
 Munkahely féltes
* Qut-sider effektus
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« Szervezet teljesitménye...

* A eset: a valtoztatasokat még nem sikerult
atultetni a gyakorlatba és a regi gyakorlat
sem mukodik mar

B eset: gyors VaIIOzaSOK rovidtavu SIK@T, d
teljesitmeny visszaesik (Ielkesedes,
intézmeényesulés)

* C eset: idealis valtozas
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 Inkrementalis
 Radikalis valtozasok
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Ui Asszociaciok, parhuzamok. ..

,Egy 10 harcosnak, - mondjak a keletiek- annyi
taktikaja van, ahany kiuzdelme. Tud tamadni,
visszavonulni, lagynak, keménynek lenni, harcot
kezdeményezni ¢€s harcot abbahagyni, tud
menekiilnl s elorerohanni, mozogni ¢és megallni,
engedn1 ¢€s szoritani, nekimenni, s ha kell, orokre

fAaladni Fov lédn7zett harcoacnalr ninec 1allerme?’
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Lénye lagy. Barmikor barmire keépes: meg ahhoz
sem ragaszkodik, amit ezerszer kigyakorolt”

Muiiller Péter
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« Dobak Miklos: Szervezeti strukturak és vezetés

« Bakacsi Gyula: Szervezeti magatartas es
vezetes

« Beckhard-Harris: Szervezeti atmenetek —
Komplex valtoztatasok vezetese



Koszonom a figyelmet!

Girasek Edmond
Egészsegugyi Menedzserkepzo Kozpont
girasek@emk.sote.hu
488-7623
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