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A magyar koérhazi vezet6k jelentds kihivasokkal szem-
besiilnek a mindennapi miikddés soran, kiilonésen a
kozponti szabalyozas, az erdforrashiany és a vezetdi
autonomia korlatai miatt. A kérhazi strukturak 6sszetett-
ségére és a vezetdi szerepkorok ketté6sségére és az
ebbdl ad6dé vezetdi kihivasokra Henry Mintzberg ,,care,
cure, control, community” modellje hivja fel a figyelmet.
Kutatasunk kvalitativ médszertan segitségével, hazai
kérnyezetben tarja fel ezeket a vezetdi kihivasokat, és
azonositja a megoldasokat, amelyekkel a vezet6k sike-
resen kezelhetik ezeket a problémakat.

Az eredményeink azt mutatjak, hogy a vezetok sza-
mara a legnagyobb kihivasok kozé tartozik a sziikos er6-
forrasok kezelése, a bizonytalan kérnyezet, a vezetoi sze-
repek konfliktusainak kezelése, a cs6kken6 autonémia,
valamint a dolgozék motivalasa. Mindezek hatékony ke-
zeléséhez rendszerszintli valtozasokra és holisztikus
megkozelitésre van szilkség a magyar korhazakban, mi-
kozben szamtalan teriileten tapasztalhatéak olyan ered-
mények, amelyek a hazai vezet6k helyes kontextusértel-
mezését, j0 vezetbi Osztdneit és tapasztalatait, helyes
megoldasait mutatjak.

Eredményeink alapvetd iranymutatasokat nyujtanak
a kérhazi vezet6k szamara, hogy hatékonyabb dontése-
ket hozzanak és eredményesebben miikédjenek a komp-
lex szervezeti kérnyezetben.

Kulcsszavak: vezetés, egészséglgyi vezetbk, Mintz-
berg, vezet6i kihivasok, eréforrashiany

Hospital managers in Hungary face substantial
challenges in their daily operations, primarily due to
central regulations, resource constraints, and limited
managerial autonomy. Henry Mintzberg's "care, cure,
control, community" model highlights the complexity of
hospital structures, the duality of leadership roles, and
the leadership challenges that arise from this complexity.
Utilizing a qualitative research methodology, this study
investigates these leadership challenges within the Hun-
garian context and identifies strategies that leaders can
employ to effectively address these issues.

The findings reveal that the most significant challenges
for hospital managers include managing scarce re-
sources, navigating in an uncertain environment, add-
ressing conflicts inherent in leadership roles, diminish-
ing autonomy, and maintaining employee motivation. To
effectively confront these challenges, systemic reforms
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and a holistic approach are necessary in Hungarian hos-
pitals. Despite the constraints, numerous instances de-
monstrate managers’ ability to correctly interpret con-
textual factors, apply sound managerial instincts and
experience, and implement effective solutions.

The study provides essential guidelines for hospital
managers, helping them make more informed decisions
and operate more efficiently in the face of complex orga-
nizational demands.

Keywords: management, leadership, hospital leader,
Mintzberg, leadership challenges, lack of resources

BEVEZETES

A kérhazak vezetése kiilbndsen komplex feladat, amely
szamos, gyakran ellentétes érdekekkel rendelkezé szerepld
O0sszehangolasat igényli. A magyar kérhazak vezetdi szam-
talan kihivassal néznek szembe, melyek k6z6tt megtalaljuk
a kdzponti szabalyozas kereteit, az eréforrashianyt, valamint
a szakmai és kdzosségi elvarasok kdzétti folyamatos egyen-
sulyozast. A kutatés célja, hogy vezetéi interjukon és azok
eredményeinek elemzésén keresztll feltarja a megkérdezett
magyar kérhazi vezetOk altal megélt vezet6i kihivasokat és
az elvarasokra adott vezet6i valaszokat. Az interjukon ke-
resztll azonositjuk a leggyakoribb mintazatokat, és azokat a
megoldasi médokat, amelyek segitették a vezetbket a kihi-
vasok kezelésében.

Munkank elméleti alapjat Henry Mintzberg kérhazi szer-
vezetekre vonatkozo6 elemzései adjak [1]. Mintzberg modellje
kiemelten foglalkozik azzal, hogy a kérhazi vezetdk tébbféle,
egymastol gyakran eltér6 szerepben kell helytalljanak, hiszen
egyszerre kell biztositaniuk a szervezeti stabilitast, a szakmai
dontéshozatal megfelel6ségét, valamint a betegellatas szin-
vonalat. Ez a keret j0l illeszkedik ahhoz a célhoz, hogy a
magyar vezetdi tapasztalatokat egy szélesebb, nemzetkdzi
kontextusban értelmezziik. Ugyanakkor az elemzések soran
kiemeljik a hazai rendszer sajatossagait, és megvizsgaljuk,
hogy milyen pontokon tér el a magyar kérhazi vezetés a
Mintzberg altal felvazolt modelltdl.

Az életutinterjuk alapjan nemcsak a vezetdi kihivasok
k6zds mintazatai valnak lathatéva, hanem az is, hogyan ta-
nulhatnak egymastél a vezeték. Emellett a Mintzberg-féle
kontextusmodell segitségével olyan Uj perspektivak is feltar-
hatok, amelyek alapjan a magyar korhazi vezetdk tudatosan
alakithatjak vezetési gyakorlatukat. A kutatas célja, hogy hoz-
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zajaruljon a hazai korhazi vezetés fejlesztéséhez, tamogatva
a vezetOket abban, hogy eredményesebben és tudatosabban
iranyitsak intézményeiket.

Henry Mintzberg ,care, cure, control, community” mo-
dellje segit tehat megérteni a kdrhazi struktirak dsszetettsé-
gét, és ramutat az egészségligyben jelentkezd specialis ve-
zetdi kihivasokra. A kdvetkez6kben a kérhazi igazgato pers-
pektivajabdl tekintjik at a legfontosabb szerepldket, és a sze-
replék sajatos jellemz6ibdl adodoé vezetdi kihivasokat, jelen-
tésen tamaszkodva Mintzberg tanulmanyara [1].

A SZEREPLOK

A koérhazigazgatd perspektivajabdl nézve az egyik legna-
gyobb kihivas az, hogy a kdzponti szereplék érdekeit és cél-
jait megértse, 6sszehangolja.

Apolok: Gondoskodas (Care)

Az apolok kdzponti szerepet téltenek be a betegek folya-
matos gondozaséaban és a korhaz napi mikodésének fenn-
tartasaban, az 8 munkajuk a korhazi ellatas alapja. Mintzberg
keretezése alapjan jelentés feladatuk van a betegellatas
megszervezésében, a kiilénb6z6 szakemberek munkajanak
koordinaldsaban és a betegek jolétének biztositasaban; mun-
kajuk a munkafolyamatok koré szervezddik. Az apolok gon-
doskodasi szerepe 6sszetett, mivel nem csak a betegek
egészségi allapotara kell figyelnilik, hanem a munkahelyi
stresszel és az eréforrasok hianyaval is meg kell kiizdeniuk.

Orvosok: Gyogyitas (Cure)

Az orvosok szakter(letlikdn bellli szakértdk, akik a diag-
nosztikdban és a gyogyitasban jatszanak kulcsszerepet. Az
6 munkajuk jellemz6en intermittald, vagyis beavatkozasaik
nem folyamatosak, hanem specifikusak és id6szakosak.
Mintzberg szerint az orvosok sokszor szakmai ,silékban”
(,chimneys” vagy ,silos”) dolgoznak, amely egy specializacié
koré szervezddik, és elszeparalja 6ket mas szakmai csopor-
toktol.

Vezetdk: Iranyitas (Control)

A korhazi menedzsment feladata az eréforrasok hatékony
kezelése, a koltségek kontrollalasa és a szervezeti célok el-
érése. A vezetbk kiléndsen fontos szerepet jatszanak abban,
hogy a kérhaz fenntarthatéan mikddjon, és képes legyen
megfelelni a kilsé szabalyozok (példaul az allami intézmé-
nyek és biztositotarsasagok) kdvetelményeinek. A vezetdk
ugyanakkor gyakran nem rendelkeznek teljes kontrollal az
orvosi dontések felett, ami konfliktusforras lehet.

Igazgatétanacs: K6zésség (Community)

A koérhaz igazgatotanacsa és a kdzdsségi vezetdk a
Lcommunity”, a kérhazat korllvevd kézdsség vilagat képvi-
selik. Az igazgatétanacs tagjai nemcsak a korhaz mikodé-
sének fellgyeletét latjak el, hanem kapcsolatot tartanak a
helyi lakossaggal, szerepldkkel, és biztositjak, hogy a korhaz
megfeleljen a helyi igényeknek. (A hazai kérhazak nem ren-
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delkeznek igazgatotanaccsal, igy ennek a testiiletnek egyes
funkcioit leginkabb a fenntarto, felettes iranyito szervezet tolti
be, mas — elsésorban a lokalis kozosséggel 6sszekotd — sze-
repe a hazai gyakorlatban korlatozottan érvényesiil.)

DONTESHOZATAL ES INFORMACIOS ASZIMMETRIA

A kérhazi déntéshozatal rendszerszintl problémai gyak-
ran a déntéshozok kilénbdzd szintjein jelentkeznek, legyen
sz06 orvosi, vezet6i vagy igazgatétanacsi dontésekrol.

Mintzberg [1] medfigyelései szerint az orvosok gyakran
egyéni dontéshozok, akik hatarozottan, gyorsan, de elszige-
telten dontenek betegeik ellatasarél. A sebészek példaul a
mUitét szikségességét sajat hataskoérikben, gyakran a tébbi
osztallyal valé konzultacié nélkil hatarozzak meg. Ez a fajta
autonomia ugyan gyors dontéshozatalhoz vezethet, de hosz-
szu tavon az integrélt ellatas, a holisztikus szemlélet, az osz-
talyok kozotti koordinacié hianyat eredményezi.

Az egyéni dontéshozatal mellett az informacidaramlas is
nehézkes lehet a korhazakban. Mintzberg ramutat arra, hogy
az informaciok gyakran formalis csatornakon tudl, informalis
hal6zatokon keresztil terjednek, ami a pontatlanséag és a fél-
reértések lehetéségét néveli. A szervezeti ddntéshozdk sok-
szor nem kapnak teljes képet a helyzetrél, szelektiv vagy hia-
nyos informaciok alapjan déntenek, és ez negativ hatassal
jarhat a korhaz mikddésére.

Az orvosi déntéshozatal és a korhazi iranyitas kézotti sza-
kadék athidalasahoz holisztikus gondolkodéasra van sziikség,
amely figyelembe veszi a beteg teljes ellatasi folyamatat,
nem csak az egyes szakaszokat, azaz ,a rendszerszint(
problémaékat rendszerszerlien kell megoldani, és idedlis eset-
ben proaktivan” [1].

VEZETOI SZEREPEK

Mintzberg arra mutat r4, hogy a kérhazi vezetdk kettds sze-
repelvarassal kiizdenek. Ez a kett6sség gyakran nagy nyo-
mast helyez a vezetbkre, akiknek killénbdzd készségekkel kell
zsonglérkddnitk. A korhazi vezetdk ket vilag kozott egyensu-
lyoznak: a kérhaz belsd iranyitasanak biztositasa mellett a
klls6 szerepl6kkel is folyamatosan kapcsolatot tartanak. Mig
a kiils6 szerepldkkel valo kapcsolattartas politikai készségeket
kdvetel, a bels6 csapatokkal vald6 munka az emberi kapcsola-
tokra, empatiara és egyuttmiikddésre épul, tehat vezetdi
képességeket igényel. Ez a kettds szerep gyakran okoz fe-
szlltséget, aszimmetrikus helyzetet eredményez, mivel a kils6
és bels6 igények ellentétesek lehetnek egymassal. El6for-
dulhat példaul, hogy a szakmai szempontok szemben allnak
a gazdasagi szempontokkal. Mas képességek sziikségesek a
politikai, és masok a vezet6i szerepekhez: ,Sz6szélonak lenni
nem ugyanaz, mint sz6szolokat iranyitani.” [1]. Akulsé nyomas
— példaul a szabalyozé hatbsagok vagy a biztositok elvarasai
— egyre tobb politikai mandverezést igényelnek, mikdzben
bellilrdl a csapatok és osztalyok kozétti egylttmikodeés elése-
gitése is folyamatos figyelmet kdvetel a vezet6tél. A politikusi,
kifelé iranyul6 szerephez ,az agresszivitds, a mandverezés, a
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ravaszsag, az alkudozés, a dolgok titokban tartasa” tarsul, mig
a befelé iranyul6 vezetli szerephez ,az egyeztetés, a simitas,
a gondoskodas, az emberek d6sszehozasa, a harménia meg-
teremtése” kapcsolodik.

Mintzberg arra is felhivja a figyelmet, hogy a kérhazi
vezetli poziciok betdltését gyakran befolyasoljak a szakmai
teliesitmények és a lathatésag. Az agynevezett ,nyikorgd
kerekek” azok az emberek, akik mindig hangosan kévetelik
az elismerést, jellemzéen dnérdekkdvetéek, mig az ,6nola-
jozb kerekek” azok, akik csendben, de hatékonyan végzik
értékkovetben és csapatjatékosként munkajukat. A vezetk
gyakran az el6bbiek koézul kerilnek ki, mivel a lathatosag
alapjan kapjak a poziciokat, nem pedig a valodi vezeti kész-
ségek alapjan.

A vezet6i szerep egy masik kettéssége az, hogy a kor-
hazigazgatoknak nemcsak a nagyszabasu stratégiai kérdé-
sekkel kell foglalkozniuk, hanem a mindennapi mikddés
megszervezését is iranyitaniuk kell, mikézben meg kell talal-
niuk a delegélas helyes mértékét.

STAKEHOLDEREK

A koérhazi vezetés kildndsen dsszetett abbol a szempont-
bél, hogy a kiilénb6z6 stakeholderek eltérd, sokszor egymas-
sal szemben &ll6 elvarasokat tamasztanak a szervezettel
szemben, ami folyamatosan konfliktusokat eredményez.
Mintzberg megfigyelései alapjan az egyik legnagyobb kihi-
vas, hogy a koérhazi vezetdk képesek legyenek ezen sok-
szinU elvarasok kozott egyensulyt teremteni.

Az orvosok és az apolok gyakran eltéré szemléletet kép-
viselnek a betegellatas terén. Az orvosok dontései inkabb
beavatkozasra épulnek, mig az apolok folyamatos gondos-
kodasban gondolkodnak. Ez az eltéré megkdzelités surléda-
sokhoz vezethet a két szerepl6 kdzoétt, hiszen a gyogyitas
szakaszos jellege nem mindig egyeztethet6 6ssze az apolas
folytonossagaval, mikézben a koérhazi mikodéshez, a me-
nedzsmenthez inkabb a folyamatossag szemlélete kapcso-
l6dik. A szemléletbeli adottsagok kiléndsen kiugrdak lehet-
nek akkor, amikor orvosok valnak vezetévé.

Az orvosok és apolok eltéré megkozelitése mellett a kor-
haz vezetése folyamatosan kilonféle kils6 érdekcsoportok
nyomasaval is szembeslil.

Mintzberg megjegyzi: ,Egy j0l tajékozott igazgatdsagi tag
nagyon hasznos lehet. De egy részlegesen tajékozott — kiilo-
nosen szelektiven tajékozott — veszélyes lehet.” Mintzberg
ramutat, hogy a vezetdk legfébb feladata az, hogy 6szténéz-
zék azokat, akik a kollektiv érdekeket képviselik, és keretez-
zék azokat, akik els6sorban a sajat érdekeiket kovetik.

RENDSZERSZINTU VALTOZAS ES HOLISZTIKUS
MEGKOZELITES SZUKSEGESSEGE

Az altalanosan elterjedt, szakteriletek szerint tagoz6dé
struktira akadalyozza a koérhazakat abban, hogy hatékonyan
kezeljék a rendszerszint(i problémakat. Mintzberg szerint a
rendszerszintli problémakra csak rendszerszer(i megoldasok
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adhatnak valaszt. A korhazaknak at kellene térnilik egy olyan
modellre, amelyben a kilonbdz6 szerepldk egylttmikddnek,
és kozos célokat kovetnek, ahelyett, hogy kilénallo szigetek-
ként (vagy ahogy korabban fogalmaztunk, silokban) miikod-
nének. A pacienskodzpontu kultira kialakitasa érdekében nem
csupan a kilénb6z8d szakmai csoportok kdzétti egytttmiiko-
dés erGsitése szlkséges, hanem egy olyan szervezeti kultura
megteremtése is, amelyben a bels6 kommunikacio és a
kdzds célok tamogatjak a hatékony és integralt miikddeést,
csokkentve a szigetszer(i mikddésbdl eredé akadalyokat
[3,4,5]. A rendszer m(ikodésének holisztikus szemlélete
segithet abban, hogy az orvosi, apolasi és adminisztrativ csa-
patok egyUtt dolgozzanak egy k6z0s cél érdekében, felll-
emelkedve az egyes terliletek részérdekein.

Mintzberg arra is ramutat, hogy a valtozasok sokszor
addig lehetetlennek tlinnek, amig meg nem valosulnak. A val-
tozas kezdetben mindig nehéznek és megvalésithatatlannak
tlinik, de amikor egyszer atlépik ezt a klisz6bot, a régi allapot
valik elképzelhetetlennek. ,A kérhazak rendkivil bonyolultnak
tinhetnek, de ha a gondolkodasmédot a széttagoltsagrol az
egyuttmikddésre valtjuk, talan jobban kezelhetévé valnak,
mint barki gondolta volna.”

Az 1. téblazatban 6sszefoglaljuk az eddigieket, illetve az
utols6 oszlopban egy Uj elem is megjelenik. Mintzberg ramu-
tat az interdiszciplinaris betegellaté csapatok fontossagara a
fragmentalt mikodés felszamolasaban. Az ilyen csapatok
lehet6évé teszik, hogy a kilénbdzd szakterliletek képviseldi
egyUttmikodve, egymas tudasat kiegészitve atfogobb és
koherensebb kezelési terveket alakitsanak ki, igy biztositva
a betegek szaméara a komplex problémak holisztikusabb
megkozelitését és jobb ellatasat.

Meglatasunk szerint a Mintzberg altal azonositott kérhazi
jellemz8k néhany hazai sajatossagtol eltekintve j6 elemzési,
értelmezési keretként tudnak szolgalni a hazai korhazi miko-
dés megértéséhez. Az eltéréseket, hangsulybeli kilénbsége-
ket a kovetkeztetéseknél mutatjuk majd be.

KUTATAS MODSZERTANA: ADATOK ES MODSZEREK

Kutatasunk Otlete a torténetmesélésbdl (storytelling) szar-
mazik, amely egy esemény, egy élmény vagy barmely mas
torténés narrativ beszamolojat jelenti [6], azzal a kiildnbség-
gel, hogy jelen kutatasban a kérhazi felsbvezetdk életutjat,
szakmai karrierpalyajat vizsgaltuk, félig strukturalt életrajzi
narrativ interjuk keretében. Feltarjuk és &sszefoglaljuk ta-
pasztalataikat, azonositjuk az ellatasban betoltétt szerepuik-
kel kapcsolatos megéléseket, klizdelmeket, elvarasokat, és
persze 6rdmoket, elismeréseket. Az interjuk két részbdl all-
tak: (1) egy strukturalatlan narrativ interjubol, amelyben az
interjualanyok kiemelhették szakmai és vezetGi karrierjik f6
allomasait és motivumait, és (2) egy félig strukturalt részbdl,
mely a vezetdi karrierjik f6 kihivasaira és sikereire, az észlelt
és a kornyezetbdl érkezd eltérd elvarasokra adott valaszaikra
vonatkoz6 kérdéseket taglalta.

Kutatasunkban jelenleg vagy az elmult harom évben
allami fenntartasu koérhazban felsbvezetdi feladatokat (féigaz-

XXIIl. EVFOLYAM 2024/4. szAMm 17



MENEDZSMENT KORHAZMENEDZSMENT  SZAKCIKK

Interdiszciplinaris

Apolék Orvosok Vezeték Igazgatétanacs P
(Care) (Cure) (Control) (Community) betegellat6 csapatok
(Cure & Care)
F6 funkcié Betegellatas, Szakaszos gyégyi-  Eréforrdsok keze-  Kozdsségi Betegek komplex
folytonos gondos-  t6 tevékenységek, lése, adminisztra-  kapcsolatok ellatasa,
kodas szakmai dontés- tiv folyamatok apolasa, kérhaz interdiszciplinaris
hozatal iranyitasa, fellgyelete egyuttmUikodés
kontroll
Erdekeik A betegek jolété- Lehet6 legjobb Pénzugyi Kozosségi igények A legjobb betegellatas
nek biztositasa, szakmai megolda- fenntarthatdsag, kielégitése, biztositdsa minden
munkakorilmé- sok alkalmazasa, koltség- tarsadalmi szakteruleten
nyek javitasa szakmai 6néllésdg hatékonysag felel6sségvallalds
fenntartasa, biztositasa

Konfliktusok

Az orvosokkal

kutatdsi lehet6sé-
gek kihasznalasa

Az orvosi tevé-

Konfliktus az

A belsé mikodés

Az egyes szakmak

forrasa valé egyuttm(ikod-  kenység apolok- orvosokkal a megértésének kozotti hataskorok
dés nehézségei, kal és menedzs- koltségek miatt nehézségei elhatarolasa
eréforrashiany menttel valo
0sszehangolasa
Kihivasok Munkaeréhiany, Eréforrasok Korlatozott Bels6é m(ikddés Kilénb6z6
stressz, szakmai biztositasa, kontroll az orvosi ismeretének szakteruletek kozotti
elismerés hianya koltségvetési dontések felett hidnya, beavatko-  koordinacié
kontroll zasi kényszer
Megoldasi Rendszeres Jobb eré&forras- Hatékonyabb Belsé informacio-  Szoros egylttmUiko-
lehet6ségek kommunikacid, elosztas, atldthaté  pénzigyi irdnyi- aramlas javitasa, dés, kodzos célok és
eréforrasok doéntéshozatali tas, orvosokkal egyuttmUikodés folyamatos
optimalizalasa folyamat valé egyuttmd- a vezetSkkel kommunikacié
kodés javitasa
(bizalom erésité-
se)
1. tablazat

A kérhazi miik6dés szerepl6inek jellemzéi (forras: Mintzberg alapjan [1], sajat szerkesztés)

gato, orvosigazgato, apolasi igazgatod) ellatéd interjualanyokat
kerestlink meg. Az interjlalanyok vélasztasa szerint szemé-
lyesen vagy Zoom platformon keresztil zajlottak az interjuk,
a beszélgetésekrél hangfelvétel készilt (a résztvevék belee-
gyezéseével), majd magyar nyelvre optimalizalt (de utomunkat
igényld) Alrite szoftverrel kerlt atirasra. 2022 aprilisa és 2023
juliusa kozott 9 interju készllt, nagyjabol 10 6ra idétartam-
ban, amely 125 oldal atiratot jelentett.

Az adatelemzés soran tematikus, nyilt kédolast alkalmaz-
tunk, melyhez a kédolasi kategériak alapvetéen mar az inter-
juk félig strukturalt elemeibdl kérvonalazddtak. Az interjuk
manualis kodolasa mellett speciélisan mesterségesintelligen-
cia-alapu tartalomelemzési médszertant is alkalmaztunk,
amely az oOtletek és elvek alapos feltarasara, rendszerbe
szervezéseére Osszpontositott. A folyamat soran a széveges
anyagokat alaposan atvizsgaltuk, hogy azonositsuk a kulcs-
fontossagu témékat és elveket, emellett prompt alapu logikéat
alkalmazva olyan kérdéseket és iranymutatasokat fogalmaz-
tunk meg, amelyek megkdnnyitették az elemzést, és segitet-
tek kiemelni a relevans informacidkat. Példaul a vezetdi inter-
juk soran szerzett meglatasok alapjan megbiztuk a ChatGPT-
t, hogy fogalmazzon meg ,vezetdi parancsolatokat”, illetve
azonositsa a kihivasokat, amelyekkel a vezeték szembestil-

18 IME — EGESZSEGUGYI VEZETOK SZAKLAPJA - TUDOMANYOS FOLYOIRAT

nek e parancsolatok betartdsa soran. A ChatGPT éppen tiz
parancsolatot, elvet azonositott, ez az dsszehasonlité elem-
zés alakitotta ki a fejezet kdvetkezd részének szerkezetét.

A kovetkezdkben a koérhazi vezeték kérében készitett
interjuk tartalomelemzésével azonositott vezet6i elveket
mutatjuk be, amelyek jél reflektalnak a vezeték altal bemuta-
tott fébb kihivasokra. Minden egyes tapasztalati elvbél egy-
egy vezetdi ,parancsolatot” alkottunk, amelyek fokuszalt
ajanlasokat fogalmaznak meg a hazai kérhazvezeték legfon-
tosabb feladatainak ellatadsahoz.

Elemzési eredményeink

A hazai egészségligyi vezetbk életitinterjuik soran szam-
talan nehézséget, valtozast és kihivast tartak fel, amelyekkel
palyafutasuk soran szembesiltek. Az interjuk soran a veze-
ték részletesen beszéltek arrél is, hogy milyen sajat megol-
dasokat alkalmaztak, hogyan birkéztak meg a valtozd koril-
ményekkel, és milyen tanulsdgokat vontak le ezekbdl az
élményekbdl. Ezek az interjuk betekintést nyujtanak az
egészséglgyi vezetdi munka sajatossagaiba, valamint abba,
hogyan alkalmazkodnak a hazai vezet6k a folyamatos valto-
zasokhoz, mindekdzben fenntartva a szervezet mikodését
és a betegek ellatasat.
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Ezek a vezet6i elvek iranymutatasként szolgalnak a kor-
hazi vezeték szamara. Noha ezek a megallapitasok némileg
normativ jelleggel birnak, céljuk nem az egyes kihivasok
konkrét megoldasanak régzitése, hanem inkabb egy atfogd
iranyvonal megadasa, amely mentén a vezet6k hatékonyab-
ban navigalhatnak a komplex szervezeti kdrnyezetben. Az
elvek tag keretet biztositanak, lehetdséget nyljtva a vezetdk-
nek arra, hogy sajat tapasztalataik és helyi kérilmények alap-
jan alakitsak ki a szamukra legmegfelelébb megkdzelitése-
ket.

A k6z6sség és a betegek érdekeinek szem el6tt tartasa

Az egészségligyi vezetdk felelésséggel tartoznak a helyi
kb6zbsség egészsegéért és jolétéeért, dontéseik hatassal van-
nak a betegek életminéségére és a helyi k6zdsségre — ezt
tobb interjualany is kiemelte. A napi mikodési kihivasok (pl.
pénziigyi megszoritasok, eréforrashiany) miatt nehéz mindig
a k6zdsseg hosszl tavu érdekeit szem elétt tartani. Az egyik
interjualany példaul arrél beszélt, hogy a pénzugyi korlatok
nagy kihivast jelentenek, mert mik6zben a k6zdsség ellatasi
igényei n6nek, a forrasok gyakran elégtelenek. Egy masik
interjualany szerint ,ahogy valtozott a beteganyag, ugy val-
toztak a feladatok is. Heterogénebb lett az Osszetétel, és sok-
kal nehezebb (szocialis értelemben) a beteganyag most. A
magyar tarsadalom betegebb, mint volt — sokkal betegebb.
Ezeknek a betegeknek a halalukig valé végigkisérése nem
egy egyszerl feladat.”

A vezetOnek olyan doéntéseket kell hoznia, amelyek a
kbézbsség érdekeit szolgaljak, még akkor is, ha révid tavon
ez nehézségekkel jar. Az egyik vezetd példaul arrél szamolt
be, hogy folyamatosan egyensulyozni kellett a koltségek
csokkentése és a kdzdsség igényeinek kielégitése kdzott,
ezeért gyakran kreativ megoldasokat kellett talalniuk az eré-
forrasok felhasznalasaban.

1. ajanlas: Tartsd szem el6tt a kozosség érdekeit minden
doéntésedben!

Transzparens kommunikacio és bizalomépités

Az egészséglgyben kiléndsen fontos a bizalom mind a
dolgozdk, mind a betegek felé. A transzparens vezetés el6-
segiti az egylttmikoddést és a felelésségvallalast. Tébb
vezetd is kiemelte, hogy a kommunikaci6 atlathatésaga hosz-
szU tavon noveli a csapat hatékonysagat és bizalmat, még
akkor is, ha kezdetben lassitja a déntéshozatalt.

A transzparens kommunikacié kiléndsen nehézzé valik,
amikor érzékeny informaciokat kell kezelni, vagy amikor a
vezetdk maguk is bizonytalan helyzetben vannak. Az egyik
vezetd arrél szamolt be, hogy bar a transzparencia iranti elké-
telezettsége miatt hosszabb idét vett igénybe a dontéshoza-
tal, ez hosszu tavon névelte a dolgozdk bizalmat, mert min-
denki atlatta a dontések mogotti folyamatokat. Vagy ahogy
egy masik vezetd hangsulyozta: ,Alapvetéen megadom min-
denkinek a bizalmat. Nem vagyok bizalmatlan tipus. Az volt
a kulcs a vezetdi palyamban, hogy akarhova mentem, mindig
kaptam én is bizalmat.”
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A vezet6knek vilagos kommunikaciés stratégiakat kell
kialakitaniuk, és biztositaniuk kell, hogy a csapattagok értsék
a dontések hatterét. A transzparencia hosszu tavon noveli a
dolgozok integritasat, és segit megteremteni a szervezet
2. ajanlas: Kommunikalj transzparensen, és épits bizal-
mat!

Csapatszellem és egyiittmiikodés kialakitasa

A sikeres egészségugyi vezetés egyik alapja az er6s,
egylttmikddd csapat. Az orvosok, apolok és egyéb egész-
ségligyi dolgozdk kdzotti kooperaciéd biztositja a hatékony
betegellatast. Az interjuk soran tdbb vezet6 is arr6l szamolt
be, hogy az egylttmlkddés elémozditasa kulcsfontossagu
volt a mikodés sikeréhez. A klldnbdz6 szakmak és osztalyok
kozotti egyittmikodés gyakran nehézségekkel jar. A meg-
kérdezett vezetbk kevésbé emlitették, hogy az orvosok és
apolok kozétti hierarchikus kilénbségek és eltéré munkakul-
turak akadalyozték volna a kdz0s célok elérését. Az 6sszes
interjiban a ,csapat” kifejezés kb. 100-szor hangzott el, és
jellemzéen pozitiv kontextusban. A csapatszellem, az egydtt-
mikddés és a kdzds célok elérése fontos témak voltak. A kor-
hazi vezet6k gyakran beszélnek bliszkeséggel arrél, hogy
siker(lt er6s csapatszellemet kiépiteniik, és hogy a csapat
k6ézdsen dolgozik a kihivasok leklizdésén. Az egyik vezetd
fontos sikerként emlitette a kdvetkez6t: ,a csapatszellem
bennik van, azt gondolom. (...) Talan erre vagyok a legbusz-
kébb, hogy ezt a csapatszellemet sikerult kiépiteni. (...) Nem
vezetdként vagyok a csapat része, hanem tagként.” Egy
masik vezet6 pedig egy masik eredményt emelt ki: ,Az orvo-
soknak az apolokkal egyitt j6 csapatmunkaban, joI miik6dé
k6zbdsségként dolgozni mindig fontos, és megtarté erével bir.”

A vezetbknek olyan kdrnyezetet kell teremtenilk, ahol a
csapattagok batran megoszthatjak étleteiket, és biztositaniuk
kell, hogy az egyittmikoédés minden szinten tamogatott
legyen. Tobb interjualanyunk példaul rendszeres csapatépité
programokat szervezett, hogy névelje az 0sszetartast és
javitsa a csapaton bellli kommunikaciot.
3. ajanlas: Tamogasd a csapatokat, és alakits ki erés
egyiittmiikodéseket!

Folyamatos fejlodés és innovacio

Az egészséglgy gyorsan valtozo terllet, ahol a fejlédés
és az innovaci6 elengedhetetlen a betegellatas szinvonala-
nak fenntartasahoz. Tébb vezetd is arro6l szamolt be, hogy az
innovaciok bevezetése nemcsak a technolégiai fejlédés miatt
volt fontos, hanem a szervezeti kultdra folyamatos fejlesztése
szempontjabdl is.

Az innovaciok bevezetése gyakran anyagi és id6beli kor-
latokba Utkozik. Egy vezetd beszamolt arr6l, hogy bar az
innovacio szlikséges volt, a dolgozok gyakran bizonytalanok
voltak az Uj rendszerek bevezetése miatt, ami kezdeti ellen-
allast valtott ki. Egy masik vezet6 pedig a stratégiai gondol-
kodast, az innovaciora vald képesség stratégiai jelentdségét
emelte ki: ,Most mar lehet olyanokon gondolkodni, hogy
tegylk rendbe a stratégiankat is ugy, hogy az vallalhato
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legyen. (...) Mar most ott tartunk, hogy elkezdjik az interszek-
toralis egyuttmikddést, és megprobalunk nagyobb, nemzet-
kézi szint( innovéacidkat is bevezetni. Ez mind a jévére nézve
jelentds eldrelépés lesz.”

A vezetbknek tdmogatniuk kell az innovaciok bevezete-
sét, mikdzben biztositjak, hogy a csapat megfeleld képzés-
ben részesuljén. Az innovativ megoldasok sikeres beveze-
tése érdekében elengedhetetlen, hogy a dolgozok elkotele-
z6djenek az Uj rendszerek irant.

4. ajanlas: Fejlodj folyamatosan, és keresd az innovacio
lehet6ségeit!

Hataskorok hatékony hasznalata az autonémia biztosi-
tasaval

A hatékony vezetés egyik kulcsa az, hogy a vezet6k tuda-
tosan hasznaljak a hataskoriiket, mikézben a csapattagok
is beszamoltak arrél, hogy a csapattagok bevonasa és énal-
l6saguk tamogatasa kulcsfontossagu volt a hosszl tava
sikerhez. A bizalom részeként emlitette azt az egyik vezeto,
hogy hagyja, hogy ,az emberek sajat maguk hatarozzak
meg, hogy hogyan végzik el a feladatot”.

Az autonomia tulzott kontrollja gatolja a fejlédést, mig a
tll nagy szabadsag k&oszt okozhat. Egy vezet6 példaul arrol
beszélt, hogy nehéz volt megtalalni az egyensulyt az iranyi-
tas és az autonomia (esetenként a munkatarsak felhatalma-
zasa — empowerment) kdzott, kiléndsen a kdzpontositott
iranyitasi modell bevezetése utan. A vezetének meg kell
talalnia az egyensulyt a feladatok delegélasa és az autoné-
mia biztositasa kdz6tt, de harcolnia is kell a munkajahoz fel-
tétlendl szikséges autonomiéért. Fontos, hogy a csapatta-
goknak teret adjanak a sajat megoldasaik kialakitasara,
mikézben a vezet6 folyamatosan biztositja a szikséges
iranymutatast.

5. ajanlas: Hasznald hatékonyan vezet6i hataskorodet,
emellett biztosits autonémiat munkatarsaidnak!

Erds kontroll és kiils6 szabalyozas kezelése

Az er8s kontroll és kils6 szabalyozas gyakran megnehe-
ziti a kérhazak 6nallé mikddését. Az interjuk soran tébben is
megjegyezték, hogy a fenntartoi kontroll és a szigoru szaba-
lyozasok gyakran lassitjak a dontéshozatalt, és nehezitik a
gyors reagalast a mindennapi problémakra.

Az egyik vezet6 beszamolt arrol, hogy a kézponti szaba-
lyozéas soran a koltségvetési dontések elhlizodasa jelentésen
akadalyozta a korhaz mlkodését. A tulzott burokracia meg-
neheziti a hatékony vezetést, kilbndsen a valsaghelyzetek-
ben. Egy Uzleti szférat is megjart vezetd pedig igy fogalma-
zott: ,A kdzszféraban teljesen mas lépték van. Adott egy sok-
kal lassubb, szabalyok miatt is lassitott mikddés. (...) olyan
szabalyok vannak, hogy id6 kell nekik. Mire végigfut a rend-
szeren egy folyamat, és a pénzlgyi szabalyozas miatt
muszaj, hogy ugy menjen, sok id6 telik el. (...) Hidba akarok
én papirmentes megoldasokat, egyszerien nem lehet meg-
csinalni mindenben.”
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A vezetbnek tgyelnie kell arra, hogy a kilsd szabalyoza-
sok és a fenntart6i kontroll mellett is rugalmasan alkalmaz-
koddképes legyen a szervezet. Fontos, hogy munkatarsait
tajékoztassa a kiils6 szabalyozasok hatasair6l, mik6zben
ezzel parhuzamosan megoldasokat keres a bels6 folyamatok
javitasara.

6. ajanlas: Kezeld hatékonyan a kiils6 szabalyozasokat,
és alkalmazkodj a valtoz6 kérnyezethez!

Motivacio6 és dolgozok megtartasa

Az egészsegligyi intézményekben a dolgozok megtartasa
és motivalasa kulcsfontossagu, kiléndsen a pénzulgyi korla-
tok és a munkaer6hiany kdzepette. Tébb interjlalany kie-
melte, hogy a dolgoz6k motivacidjanak fenntartasa kritikus,
mivel a fizikai és mentélis terhelés egyarant komoly kihiva-
sokat jelent a mindennapi munkaban.

A pénziigyi helyzet miatt sokszor nincs lehet6ség jelentés
fizetésemelésre vagy extra juttatdsokra, ami a dolgozdk elké-
telezettségére és teljesitményére is hatassal van. Az egyik
vezet6 megemlitette, hogy gyakran nehéz volt a munkaval-
lalok megtartasa, és az anyagi korlatok miatt alternativ moti-
Vacios eszkdzoket kellett keresni.

A vezetdknek olyan modszereket kell talalniuk, amelyek-
kel motivalhatjak a dolgozokat és novelhetik az elkbtelezett-
séget. Egyik interjualanyunk példaul kilénféle csapatépitd
eseményeket, mint fézOversenyeket és stresszoldd tréninge-
ket szervezett, hogy ndvelje a csapatszellemet és fenntartsa
a dolgozok motivacidjat. De minden mas, korabban emlitett
tényezd is segithet ebben: a transzparencia, a szakmai auto-
némia, a bizalom. Egy masik interjlalanyunk a dolgozdk
megtartasat firtatd kérdést igy valaszolta meg: ,A pénzigyi
motivacié az egyszerilbb, de mégis nehezebb része ennek.
(...) Emellett rendszeresen szerveztliink kz6sségi esemé-
nyeket, példaul éttermi vacsorakat és kulturalis programokat.
Gyakran meglatogatom az osztalyokat hétvégén is, és kotet-
len beszélgetések soran meghallgatom a dolgozék gondola-
tait. Sok dontést ledelegalok, mert megbizom az emberek-
ben, hogy 6k dolgozzak ki a megoldasokat.”

7. ajanlas: Talald meg a médjat, hogyan motivald és ho-
gyan tartsd meg a dolgozéidat!

Stakeholderek k6z6tti egyensuly megteremtése

Az egészségligyi vezetbknek szamos kilsd és bels6 sta-
keholderrel kell egylttmikddniuk, beleértve a fenntartot, a
beszallitokat, betegeket, orvosokat és apolokat. Ezek a cso-
portok gyakran eltéré igényekkel és elvarasokkal rendelkez-
nek. Az orvosok szakmai autondémiajanak biztositasa, a fenn-
tartoval valo szoros kapcsolattartas és a betegek elvarasai-
nak kezelése egyszerre jelent kihivast. Egy vezetd példaul
arrél szamolt be, hogy a betegek és orvosok elvarasainak
egyensulyba hozasa gyakran fesziiltséget okozott a minden-
napi doéntéshozatalban. De hasonlo kihivas a fenntartd meg-
felel6 tavolsagban tartasa is: tul kdzel se legyen, nehogy min-
denbe bele akarjon széIni, de ha szilkség van ra, akkor meg-
felel tamogatést tudjon nyujtani a kérhaznak. De az éppen
celravezett targyalasi stilus megtalalasa is a dilemmak sorat
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gyarapitja. Ehhez kellenek leginkabb a politikai készségek.
Ennek a kettdségnek a kezelését az egyik szervezetben a
kévetkezé mbddon oldottak fel az egyik orvosigazgato interja-
alanyunk elmondasa szerint: ,A féigazgatonak jo érdekérvé-
nyesité képessége van, de az operativ ligyeket én csinadlom.
O elsésorban kifelé képviseli a korhazat, befelé meg én. Ez
tok jol mlkodik, bizalom van kézéttink, mint egy j6 hazas-
sagban.” A bels6 stakeholderek kezelésének egy modjat igy
irta le egy masik interjualanyunk: ,Még mindig megvan ez a
fajta szerepkdrém, hogy én vagyok az, aki elviszi a konfliktu-
sokat egy pontig, hogy utana a féigazgaté j6 kompromisszu-
mot tudjon kétni.”

A vezetbnek folyamatosan kapcsolatot kell tartania a
kilénbdz6 stakeholderekkel, és egyensulyt kell teremtenie
az eltérd igények kézott. Fontos, hogy minden érdekelt fél
érezze, figyelembe veszik az igényeiket, mikbzben a kérhaz
altalanos miikddési céljai is teljestinek.

8. ajanlas: Egyensulyozd a stakeholderek eltér6 elvara-
sait, és teremts 6sszhangot a szervezeti célok szem el6tt
tartasaval!

Valtozaskezelés és alkalmazkoddoképesség

Az egészséglgyi szervezetek folyamatos valtozasoknak
vannak kitéve, legyen sz6 a szabalyozoi kdrnyezet, a tech-
nologiai fejlesztések vagy a bels6 atszervezések kérdéseirdl.
Az interjuk soran tébben is arr6l szamoltak be, hogy a valto-
zasokhoz val6 gyors alkalmazkodas nélkulézhetetlen volt a
sikeres vezetéshez. Az interjuk soran gyakran felmertlt az is,
hogy a kérhéazi struktira merev, és a valtozasokra adott reak-
ciok gyakran lassabbak és kevésbé hatékonyak, mint ami
kivanatos lenne egy dinamikusan fejl6dd egészségligyi rend-
szerben. Ahogy az egyik vezet6 fogalmazott a radikalis val-
tozasok kapcsan: ,az egészségugyi rendszer nem ilyen”. Az
a meglatas pedig, hogy ,az egészségiigyben a problémakat
sokkal hatékonyabban elszabotaljuk, mint ahogy megvalésit-
juk” egy olyan kontextusban keletkezett, ami a korhazak feje
felett meghozott dontésekre adott reakcioként jelent meg. De
beszédes az a meglatas is, hogy a kérhazban ,sokkal 6vato-
sabban szabad csak valtozast bevezetni, mert egyszerlien
befesziilés van t6le és kétségbeesés”.

A valtozasok gyakran ellenallast valtanak ki a dolgozok
részérdl, kulondsen akkor, ha nem érzik, hogy megfeleld
tamogatast kapnak az 0j helyzetekhez valé alkalmazkodas-
hoz. Az egyik vezet6 kiemelte, hogy a dolgozdk kezdetben
féltek az atszervezéstdl, mert nem kaptak elegend6 informa-
ci6t és tamogatéast a valtozasok kezeléséhez. A vezetbknek
nemcsak elékészitenitk kell a valtozasokat, hanem tamogat-
niuk kell a dolgozokat az Uj moédszerek és eljarasok beveze-
tésében. Az atlathatdé kommunikacio és a képzés kulcsfon-
tossagu az alkalmazkodoképesség ndvelésében.

9. ajanlas: Kezeld proaktivan a valtozasokat, és segitsd
munkatarsaidat az alkalmazkodasban!

Konfliktuskezelés és nézépontok 6sszehangolasa
Az egészségugyi intézményekben kildnb6z6 szakmak,
érdekcsoportok és személyiségek dolgoznak egyutt, ami
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elkerllhetetlenné teszi a konfliktusokat. A vezet6knek fontos
feladatuk a nézeteltérések hatékony kezelése és a konszen-
zus megteremtése.

A kilénbdz6 nézbpontok és szakmai eltérések miatt
gyakran alakulnak ki konfliktusok a szervezeten belll. Egy
vezetd példaul arrél szamolt be, hogy az orvosok és az apo-
l6k kozotti feszultségek sokszor a hierarchikus kildnbsé-
gekbdl fakadtak, és ezek kezeléséhez empétiara és jo kom-
munikaciora volt sziikség. Egy masik vezet6 pedig igy val-
lott magarol: ,Valaki egyszer azt mondta ram, hogy nem
vagyok boldog, hogyha nem puskaporos a levegd korilot-
tem. ... A konfliktuskeresésem, vagy a konfliktusokba val6
beleallasom sokat enyhdilt. Itt most sokkal inkabb prébalok
Osszhangot teremteni, meg 6sszebékiteni kildonb6z6 sze-
repléket.”

Avezetdnek aktivan kezelnie kell a konfliktusokat, és meg
kell teremtenie a nyilt parbeszéd lehetéségét a csapattagok
k6zott. Fontos, hogy minden fél meghallgatasra talaljon, és
a kllénb6z6 nézépontok dsszehangolasa segitse a k6zos
celok elérését.

10. ajanlas: Oldd meg a konfliktusokat, és talald meg a
k6z0s nevez6t a nézépontok kdzott!

KREDO

Az interjukban megfogalmazott vezetdi tapasztalatokbol
kirajzolodnak azok az ajanlasok és célkitizések, amelyekre
a hazai egészséglgyi vezeték a mindennapi munkajukban
tamaszkodnak. Ezek az alapelvek a k6zdsség szolgalatat, a
tisztességes vezetést és a csapatszellem tamogatasat helye-
zik kdzéppontba.

A vezet6i krédd egy olyan iranyelvgyljtemény, amely
Osszefoglalja a vezet6k szamara az alapvetd értékeket, elve-
ket és célkitizéseket, amelyek mentén hatékonyan iranyit-
hatjak szervezetiket. A krédo segit abban, hogy a vezetdk
kdzdsen vallott elvek mentén gondolkodjanak, és dontéseiket
az egészségulgyi intézmeények specialis kérlilményeihez iga-
zitsak. Kilénésen fontos egy dinamikusan valtoz6 kdrnye-
zetben, mint amilyen az egészségugyi rendszer, ahol a rugal-
massag, az egyuttmikddés és a hosszu tavd gondolkodas
kulcsfontossagu. Az alabbi vezet6i krédo 6sszegzi azokat az
alapvetd elveket, amelyek a megkérdezett hazai kérhazi
vezetdk szamara a legfontosabbak, és amelyekre épitve
eredményesen vezetik intézményeiket.

A hazai vezet6k szamara ez a krédd egy iranymutatas-
ként szolgalhat, amely segit tisztazni a vezet6i szerep miben-
|etét, és olyan alapelveket nyujt, amelyek mentén biztosithato
a szervezet 6sszhangja és fejlédése. Ezen til a krédo segit-
het abban, hogy a vezettk a gyakorlati ddntéshozatal soran
is meg6rizzék a szervezeti célokhoz valé hliséget, és az atlat-
hat6sagot, az etikus vezetést helyezzék el6térbe a minden-
napi kihivasok kozétt. A vezetdi krédd nem csak egyéni irany-
mutatés, hanem egyfajta k6z0s pszichologiai szerzédés
alapja is lehet a kérhazi vezet6i csapat tagjai k6zétt, amely
segitheti 6ket abban, hogy 6sszehangoltan dolgozzanak a
szervezeti célok megvaldsitasan. Minden vezetd a sajat
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Egészségligyi vezetGi krédoé az interjuk tiikrében

.Mint egészségligyi vezetdk, kozosségunk iranti elkotelezettséggel toreksziink arra, hogy
minden tettlinkkel a nagyobb jéra irdnyitsuk figyelmunket.
Transzparensen tdmogatjuk egymast, hiszen tudjuk, hogy az egylttm(ikddés
az er@s és megbizhat6 vezetés alapja.

Mindig a fejl6dés és az innovacio utjat keressuk, hatékonyan hasznaljuk a nekiink adott hataskort,
kGzdliink a munkéankhoz sziikséges autondmidért. Kitartasunk és csapatszellemuink
erdsit minket a mindennapi kihivasokban, és a gyakorlati tapasztalataink
segitenek minket abban, hogy érté és megfontolt dontéseket hozzunk.

Tudjuk, hogy a vezet6i szerep sokszor a konfliktusok kezelésérdl és a kiilénb6z6 nézépontok
o0sszehangolasarol szol. De hiszink abban is, hogy vezet&ként
kiemelt feladatunk inspirdini munkatérsainkat, hogy kdzdsen javithassuk
az egészséglgyi ellatast és a betegeink életminéségét.”

intézmeényi és szakmai kérnyezetéhez igazithatja a krédoét,
mikdzben a kb6z6s alapelvek mentén egyuttmikddve egy
egységes, er6s vezetdi kultarat épithetnek ki, ami tamogatja
a hosszu tavu fejlédést és a szervezeti stabilitast a gyorsan
valtozé elvarasok kbzepette is.

MEGBESZELES ES KOVETKEZTETES

Ha 6sszevetjik az interjuk tapasztalatait Mintzberg értel-
mezésével, akkor szamtalan k6z6s pontot talalunk, de azo-
nosithat6ak olyanok is, amelyek megértése segitheti a hazai
vezetdk kontextusértelmezésének elmélyitését, a prioritasok
atgondolasat, dsszességében az alkalmazkodboképesség
javitasat.

Ahazai interjuk tikrében meghatarozhatéak azok a saja-
tossagok, amelyek eltérést mutatnak a mintzbergi értelme-
zéshez képest. Ezek a kdvetkezok:

+ A hazai kérhazak nem rendelkeznek igazgatétanaccsal,
igy ennek a testlletnek a szerepét — Mintzberg értelme-
zését kdvetve — a kdrhazi menedzsment és a fenntarto,
felettes iranyitd szervezet (jelenleg megyei iranyito,
OKFO) tolti be. Az igazgatotanacsoknak ugyanis nem
csak kils6s tagjai vannak, hanem a testuletnek részei a
kérhazi felsbvezetés egyes tagjai is.

+ A hazai rendszer jelent6s kildénbségei kdzé tartozik az
allami iranyitas és a centralizalt déntéshozatal nagyobb
sulya. Mig Mintzberg kérhazi modellje nagyobb autoné-
miat és rugalmasséagot feltételez a kérhazvezetbk sza-
mara, a magyar vezeték gyakran szamolnak be arrdl,
hogy az éallami beavatkozasok és a kilsé hatosagok,
felettes szervek altal meghatarozott keretek sokszor meg-
nehezitik a hatékony déntéshozatalt, az ad hoc adatszol-
géltatasok, a biurokratikus elemek pedig rengeteg er&for-
rast, figyelmet kdtnek le, amit a szervezetfejlesztésre és
a betegellatasra is fordithatnanak.

* A hazai rendszerben nagyobb hangsulyt kap az egész-
ségugyi dolgozdk elvandorlasa és a humaneréforras hia-
nya is, ami tovabbi kihivast jelent a vezet6k szamara.

A hazai kérhazi vezet6ék tapasztalatai szamtalan ponton
raer6sitenek Mintzberg értelmezésére, esetenként pedig mas
hangsulyokra hivjak fel a figyelmet.
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A korhazi vezetdk kettds szerepben mozognak, egyrészt
belsd menedzsmentet, masrészt kiilsé politikai készsé-
geket igényel a munkajuk. Ez a kettdsség a hazai inter-
jukban is megijelenik, kiléndsen a fenntartd és a helyi
vezetés eltérd céljai kdzotti feszlltség, illetve a kézponti
déntéshozatal hatasainak kezelésében.

A szakterlletek elkulénillése (orvosok és apoldk, admi-
nisztrativ és klinikai szerepl6ék) problémat okoz a haté-
kony egyuttmikddésben. Mintzberg ezt ,szakmai silok-
nak” nevezi, ahol az egyes szakmai csoportok elszigetel-
ten dolgoznak. A hazai interjukban ez leginkabb a kilén-
b6z6 szakemberek kdz6tti koordinacio hianyaként jelenik
meg.

A hazai interjukban kiemelt figyelmet kapott a tulzott sza-
balyozas és blrokracia, ami lassitja a déntéshozatalt,
kilénésen valsaghelyzetekben. Ez a tényez6 Mintzberg
korabban hivatkozott munkéjaban nem kapott akkora
hangsulyt, ami arra utalhat, hogy a hazai egészséglgyi
vezetésben a kdzponti iranyitas és a fenntartéi kontroll
nagyobb sullyal bir.

A hazai fenntart6i kontroll jellemzd&en burokratikus jellegd,
ami Mintzberg szerint kevésbé megfelel6 megkdzelités
az egészsegugyben. Mint irja: ,A mérés j6 dolog, amig
nem bivéli el a felhasznaldt” [7]. A talzott mérések és
ellenérzések gyakran a kézbentartottsag illuziojat keltik,
de val6jaban akadalyozzak a valodi el6érelépést és sok-
szor nem is mutatnak ra a fontos teljesitményekre. Néha
az lesz a felmutathatd és kommunikalhaté ,teljesitmény”,
ami kdnnyen mérhetd. Ezt Mintzberg [7] Ugy irja le, hogy
ha vezetd, illetve fenntartd vagy, akkor Ggy érezheted,
hogy ,ha nem tudod mérni, akkor nem tudod iranyitani.”
Akontroll, iranyitas illuziéja (lllusion of Control) jelenséget
elészor leird, vizsgald pszichologus, Ellen J. Langer, igy
fogalmazott: ,Amikor az eseményeket nem lehet iranyi-
tani, a valésagot figyelmen kivil hagyo kontrollalasi pré-
balkozasok csak az illuziét taplaljak, nem pedig a valés
sikert” [8].

Ez a gondolkodasmod figyelmen kival hagyja, hogy az
egészségugyben az emberi tényez6k, az egyuttmiikodés,
a felhatalmazas, a bizalom fontosabbak lehetnek a j6 tel-
jesitmény elérésében.
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+ A hazai interjualanyok kulén emlitik a pénzugyi forrasok
szlikdsségét, amely komoly akadalyokat gordit az ellatas
mindsége elé. Ez a kérdés Mintzberg elemzésében nem
kap ilyen er6s hangsulyt, inkabb a vezetd belsd eréforras-
eloszto, az er6forrasok felhasznalasat kontrollalé szerepe
jelenik meg.

Mindezekkel egyutt a hazai vezet6k szamara is hasznos
lehet Mintzberg kontextus-értelmezése, kuldndsen az altala
hangsulyozott rendszerszintl és holisztikus megkdzelités
kapcsan. Mintzberg az egészséguligyi intézmények és kor-
nyezetiik szamos olyan sajatossagat mutatja be, amely
nem csak hazai sajatossag. A fragmentacié problémaja,
amely mindkét rendszerben megjelenik, Mintzbergnél hang-
sulyosabb, és ramutat arra, hogy a megoldasok sokszor
nem egyéni szinten, hanem rendszerszintl beavatkozasok-
kal oldhatok meg. ,A hdsies vezetés, amely annyira nép-
szer( az Uzleti vilagban, karos lehet az egészségugyben.”
Mintzberg szerint nem a karizmatikus, ,hésies” vezet6k
jelentik a megoldast, hanem a menedzsmentnek elkétele-
zetten és folyamatosan egyutt kell mikddnie a szakembe-
rekkel, hogy hatékonyan kezeljék az egészségugyi rend-
szert [2].

A szétaprozott ddntéshozatali mechanizmusok és a
kilénb6z6 szakterlletek kdzotti kommunikacioé hianya nagy
akadalyt jelent a hatékony mikddésben. A hazai vezetdk ezt
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az akadalyt felismerik, de a rendszerszinti megoldasok
bevezetése még mindig hianyzik. A magyar kérhazi vezetdk
szamara hasznos lehet annak Ujrafelfedezése a jelenlegi
helyzetben, hogy a sikeres korhazi vezetéshez elengedhe-
tetlen a kd6z6s célok megfogalmazéasa és a kollaboracio
tamogatasa, elvarasa minden szinten. A sok kuls6 véaltozas
kénnyen elviszi errél a fokuszt.

A korhazi vezeték adott mozgésterét meghatarozza az
aktualisan alkalmazott iranyitasi struktira, amely az egyes
szerepl6k autonémigjat kijeldli. A korhazi vezetéknek ezen
belil kell megtalalniuk az azonositott elvek (parancsolatok)
mentén sajat lehetdségeiket, esetenként hatarozottan képvi-
selnilik ezen elveket a dontéshozok felé.

Ugyan cikklnk elsésorban kérhazi felsdvezeték munkajat
elemezte, de a kontextusértelmezés, a nemzetkozi és hazai
vezetdi kihivasok, valamint elakadasok az egészsegugyi
rendszer barmely — kiilébnésen déntéshozoi — szintjén is hoz-
zajarulhatnak a kivanatos aranyok, helyes szerepértelmezé-
sek megtalalasahoz.

A kutatébmunka nem részeslilt anyagi tamogatasban.
Kdszénetet mondunk interjualanyainknak, akik megosztottak
vellink a kérhazi vezetésben szerzett tapasztalataikat. Ha-
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A SZERZOK BEMUTATASA
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az egészsegligyi menedzsment, a szervezetalakitas és folya-
matszervezés. A Szocialis Vezetdképz6 program Vezetés és
szervezés moduljanak vezetdje. Oktat az EMK tdébb mester-
képzeési programjaban (kordbban szakiranyl képzésében).
Jelenleg a Data-EDIH projekt szakmai vezet6je, amelynek
keretében egészséglgyi szervezetek digitalis érettségének
felImérését és fejlesztését vegzik tanacsadodi szolgaltatasok
segitségével.

mint az Orszagos Gyogyszerészeti és Elelmezés-egészség-
Ugyi Intézet élelmezés- és taplalkozastudomanyi féigazgato-
helyetteseként is. Szamos hazai és nemzetkézi projektben,
egylttmikoddésben vett és vesz részt, elsésorban az egész-
ségugyi emberier6forras-tervezés, a mentalis egészség,
valamint az egészséglgyi alapellatas fejlesztése terlletén.
A SE Egészségligyi Menedzserképz6 Kézpontban szervezeti
magatartas, szervezeti kultira, emberieréforras-menedzs-
ment és valtozasvezetés tantargyakat oktat.

jelenleg is egyetemi adjunktusa. Korabban kontrollerként,
illetve szamviteli vezet6ként dolgozott egészséglgyi igazga-
tasi terileten, majd tandcsadoként a korhazak, illetve egyéb
egészsegugyi intézmények, valamint énkormanyzati intéz-
mények vonatkozésaban.

képzésen egyarant. Kutatasi fokusza a nonprofit (civil) szer-
vezetek és tarsadalmi vallalkozasok vezetésének jellemzéire,
valamint a kdzszektorbeli szervezetek teljesitménymened-
zsmentjére iranyul. Oktatasi és kutatasi tevékenysége mellett
vezetési tanacsadoként is dolgozik nonprofit menedzsment
tertleten.
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