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A vezetdi megbizassal rendelkezo szocialis szolgaltatast nyajto személyek
vezetOképzésének koncepcioja a Semmelweis Egyetemen

Antal Zsuzsanna, Bality Csaba, Cserhati Zoltan, Galambos Lészrlc'), Ivady
Vilmos, Joob Maté, Nistor Katalin, Nyitrai Imre, Révész Eva

a szerzok valamennyien a Semmelweis Egyetem Egészségiigyi Kozszolgalati Karanak
munkatarsai

A szocidlis agazat atalakitott tovabbképzési rendszerében 2018-ban kotelezd elemként
megjelent a vezet6képzés. Az Emberi Er6forrasok Minisztériuma els6ként a Semmelweis
Egyetemet jelolte ki a képzés megszervezésére. A képzési program négy jol koriilhatarolhatod
tanegységbdl all, ezeket moduloknak nevezziik. Jelen tanulmadnyban arra tesziink kisérletet,
hogy a szélesebb szakmai kozvéleménnyel is megismertessiik azokat az elképzeléseket,
vizidkat, amelyek mentén a program tartalma kialakult. Az emlitett négy modul
koncepcidjanak, tartalmi elemeinek és a kezdeti iddszak tapasztalatainak ismertetésére a
képzés vezetd oktatoit kértiik fel, akik az aldbbiakat kiilondllo alfejezetekben mutatjak be,
nem csupan azok szadmara, akik a jovében a Semmelweis Egyetem hallgatoi lesznek, hanem
valamennyi érdekldd6 szocidlis dgazatban dolgozd szakembernek.

Kulcsszavak: vezet6képzés, szocialis agazat, oktatasi program, Semmelweis Egyetem, modul

In 2018 as a compulsory element an executive training program was introduced to the social
education and training system. Semmelweis University was appointed by the Ministry of
Human Capacities to realize and carry out the executive training program consisting of four
units, called and later referred as modules. This paper aims to introduce the ideas and visions
along which the content of the program has been developed to the wider professional
audience. To cover all the information and crucial aspects the main stakeholders of the
training were asked to present the concepts, content elements and experiences of the four
modules, in separate sub-chapters.
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Bevezetés

Magyarorszagon a szocialis, gyermekjoléti és gyermekvédelmi tevékenységet végzo
intézmények vezetdi munkakorének ellatasdhoz 2018 eldtt nem volt biztositva egy egységes
¢s minden vezetd szdmara kotelezOen elvégzendd képzés, amely a vezetd szerephez sziikséges
atfogo ismereteket és készségeket biztositotta volna, illetve segitette volna a tudatos és alapos
felkésziilést a vezetdi posztra.

A szocialis agazaton beliil miikod6é tovabbképzési rendszer egyes elemei érintették ugyan a
vezetés €s menedzsment teriiletét is, azonban a tavalyi évvel megsziint az ebbdl a
szempontbol leginkabb relevansnak tekinthetd szocialis szakvizsga, s helyette kétszintli
szocialis vezetOképzést vezettek be. A szocidlis igazgatasrdl és szocidlis ellatasokrdl szolo
1993. ¢évi III. torvény 2018. januar 1-jét6l tartalmazza a vezetOképzés tOrvényi alapjat,
miszerint:

»92/D. § (2) A személyes gondoskodast nyajtdé szocidlis, gyermekjoléti és gyermekvédelmi
tevékenységet végzd, vezetdi megbizassal rendelkezd személyek kiilon jogszabalyban
meghatarozottak szerint vezetoképzésen vesznek részt.

(3) A vezetOképzeést végzd szervezetet a szocial- és nyugdijpolitikaért felelés miniszter jeloli
ki.”

Ezaltal azon személyek, akik személyes gondoskodast nyujtd szocidlis, gyermekjoléti és
gyermekvédelmi tevékenységet végeznek, s emellett vezetdi megbizdssal rendelkeznek, a
torvényben foglaltaknak megfeleléen 11j vezetOképzésen kotelesek részt venni. Az 01j rendszer
célja, hogy felkészitse az 4gazat intézményvezetdit a rendszerszemléletre, amely ujszerii
megkozelitést jelent a vezetOk sajat szerepének ¢és az daltaluk iranyitott intézmény
miikodésének tekintetében egyarant. Emellett korszerti, a hatalyos jogszabalyoknak megfeleld
ismeretekre tudnak az atalakitott képzési rendszer keretében szert tenni, amely segiti dket a
szakmai feladatok elldtdsaban és az intézmény vezetésében. Az atfogd tudast kozvetitd,
egységes rendszer célja tobbek kozott az is, hogy az olykor merdben eltérd hattérrel
rendelkezd személyek vezetéshez sziikséges kompetencidkat szerezzenek, vagy a meglévd
kompetenciaikat, tudasukat fejlesszék, s ezaltal eredményesebbé valjon a szocialis dgazatban
dolgoz6 vezetdk munkaja. A mindségi vezetés kihat az egész szervezet mitkddésére, ami
lancreakcioban veégiil is az ellatottaknak nyujtott segitség mindségeben, illetve annak
hatékonysagaban nyilvanul meg. Az intézményvezetdk a képzés soran megszerzett szakmai és
gyakorlati vezetéi tudasukkal a fenntartoikat is tamogatni tudjak stratégiai dontések
meghozataldban. Ezek alapjan biztonsaggal allithatjuk, hogy az 4gazat egészének sziiksége
van a képzés nyujtotta hatékony vezetdi kompetencidk kozszolgéltatast végzo
intézményekben valéo megjelenésére.

C¢l, hogy egy olyan agazati vezetéképzés miikodjon, amely alaposan és sokrétiien felkésziti a
leendd vezetdket a vezetdi szerepiikre, a mar gyakorld vezetdket pedig folyamatosan fejleszti.
A megfeleld képzés a vezetdi szerepkorbe tartozd feladatok minden fontos aspektusara kitér,
biztositja a szervezési és vezetési ismereteket, bemutatva azok alkalmazési gyakorlatat,
hatékony kommunikacios eszkodztar biztositasaval csapatépitd, konfliktuskezeld és onismereti
technikdk elsajatitdsat nyajtja, valamint biztositja a hatdlyos jogszabalyok megismerését,
értelmezését, és segit azok alkalmazasdban. A képzés tehat igyekszik konkrét eszkozoket
nylUjtani a szocialis vezetok szamara a készségfejlesztés, valamint a jo gyakorlatok
megismerése altal, és ezt hivatott tdmogatni a képzés részeként végzendd projektmunka is.
fgy a képzésen valé lelkiismeretes, elhivatott részvétel hozzajarul a szocialis vezetok
munkdjanak mindségi €s professzionalis javulasahoz.

A szocialis szféra képzési és tovabbképzési rendszerének atalakitasa az agazatban dolgozo
valamennyi szakembert érinti. Az EFOP 3.8.2 ¢s a VEKOP 7.5.1 tiikorprojektek részeként
megvaldsulo vezetOképzés elvégzése a korabbi szakvizsgarendszer kivaltasaként nemcsak Uj
feladatot r6 a vezetdként dolgozd szakemberekre, de lehetéséget is teremt arra, hogy olyan
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korszerli és hasznos tudast, tapasztalatokat és nem utols6sorban személyes kapcsolatokat
szerezzenek, amelyek segitségével hatékonyabban végezhetik munkajukat. Az innovativ
képzés kereteit a 25/2017 (X. 18.) EMMI rendelet hatarozza meg. A jogszabaly a
vezetOképzésre kotelezettek korén tl, annak szintjeit, idokeretét és az elméleti és gyakorlati
képzés aranyat is eldirja. Ezenkiviil kijeloli azokat a felsdoktatasi intézményeket is, amelyeket
alkalmasnak taldl a képzés megszervezésére ¢és a curriculum kidolgozasara. Az allami
felsdoktatasi intézmények koziil — két egyhazi egyetem mellett — a Semmelweis Egyetem
keriilt nevesitésre a jogszabalyban. A harom intézmény koziil uttéroként a Semmelweis
Egyetem Egészségiigyi Kozszolgalati Karan dolgoztak ki a hatosagi jellegli — azaz az érintett
vezetOk szamara kotelezd, az adott vezetdi munkakor betdltésének jogszabalyi feltételét
képezd —, kétszintli vezetOképzés képzési és oktatasi programjat, amelyet a rendeletnek
megfelelden az illetékes miniszter hagyott jova, 2018 tavaszan. A képzési program négy jol
koriilhatarolhatd tanegységbdl all, ezeket moduloknak nevezziik. Jelen tanulméanyban arra
teszilink kisérletet, hogy a szélesebb szakmai kdzvéleménnyel is megismertessiik azokat az
elképzeléseket, vizidkat, amelyek mentén a program tartalma kialakult. Az emlitett négy
modul koncepcidjanak, tartalmi elemeinek és a kezdeti idészak tapasztalatainak ismertetésére
a képzés vezetd oktatoit’ kértiik fel, akik az alabbiakat kiilonallo alfejezetekben mutatjék be,
nem csupan azok szadmara, akik a jovében a Semmelweis Egyetem hallgatoi lesznek, hanem
valamennyi érdekl6d6 szocialis dgazatban dolgozé szakembernek.

Agazatspecifikus ismeretek a szocialis vezetoképzésben

A szocialis vezetdképzés mesterszintli, alapozo képzésének tervezésekor — az eldzetes
kutatdsok és hatastanulmanyok, valamint a személyes konzultacidk soran begyiijtott, tobb
szdz, dokumentalt vélemény és hozzéaszolas alapjan — lathatova valt, hogy a szocidlis
szolgéaltatdsokra vonatkozd kozvetlen ismeretek? megszerzése a vezetok szamara masodlagos
fontossagu. Ezeknek az adatfelvételeknek a f6 tanulsagai a vezetoképzés oktatasi programjaba
kertiltek beépitésre, onallé publikacioként nem jelentek meg. Bar az emlitett eredmények
szintén szamot tarthatnak a szakmai kozvélemény érdeklédésére, jelen tanulmany keretein
tulmutatnak, ezért terveink szerint, kiilon kdzleményként fogjuk publikéalni az adatokat.

A szakmai ismeretek a széttagolt szolgaltatasi rendszernek, a tavoli és sokszor szakmailag
nehezen egyenértékiisithetd teriiletek (a gyermekvédelemtél a fogyatékossaggal ¢€l6
személyek fejlesztd foglalkozasaig, a tartds bentlakdsos ellatasoktdl a szenvedélybetegek
nappali intézményéig, a bolcsddéktol a javitointézetekig) muikodésének ellenére minden
vezetd szdmara elérhetdk és elérenddk. Ennek hattere egyrészt a szocidlis, felséfoku oktatasi
rendszer — tobbé-kevésbé gyakorlatias — szakmai ismeretanyaga, masrészt a korabbi, un.
szakvizsgarendszer altal nyuQjtott tudas, szakmai tartalom.

Ez a szaktudids azonban nem szolgélta, nem szolgalhatta az 4ltalanos, teljes agazatra
megfeleltethetd vezetdi készségek kialakulasat és megerdsitését. A szakmai szemléletmod,
szolgaltatasi ethosz — kis tulzassal — annyiféleképpen alakult, ahany képzés megszervezésre

! Agazatspecifikus ismeretek — Nyitrai Imre; Gazdalkodas — Ivady Vilmos; Vezetés és szervezés - Antal
Zsuzsanna, Cserhati Zoltin, Galambos Lészl6, Nistor Katalin, Révész Eva; Menedzsmentkészségek és
kompetenciak — Joob Matg.

2 Kozvetlen ismeret alatt értve az egyes szolgaltatisok és szolgéltatisi elemek konkrér mitkodésének és
miikodtetésének ismereteit, a szolgaltatisok napi gyakorlatanak részletszabalyait, jellemzdit és miikddési
ismérveit.
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kertilt. A tananyag Osszeallitdsakor tehat az egyik alapvetés a szolgéltatdskdzponta 1atdsmod,
szemlélet hidnya volt.

A kutatasokban részt vevo vezetOk — mindemellett — egyértelmiien a vezet6i szerepiikben, a
vezetOl feladataik ellatashoz kértek és kérnek municiot. Konkrét, haszndlhato eszkozokre
tartanak igenyt, amellyel a mindennapi munkajukat hatékonyabban és hatdsosabban képesek
végezni.

A fenti sziikségletekbdl, feltart elvarasokbdl kiindulva a szocialis agazat specifikus ismeretek
képzési blokkba tartozd tantdrgyak koézéppontjdban a teljes szocialis, gyermekjoléti és
gyermekvédelmi rendszer, Osszefoglaldé nevén a szocidlis ellatorendszernek mint a
tarsadalompolitika egyik fontos alrendszerének a tagabb, értékelvii megkdzelitése all. A
szocialis szolgaltatdsi rendszer gyenge elemeinek, miikodési anomalidinak a képzésben részt
vevokkel kozosen feltart jellemzoi adjak tehat a modul konkrét kozegét, alapjat.

A tananyag egyes szammal ellatott moduljanak tematikus fokuszait hadrom tantargy koré
csoportositva épitettiik fel.

Rendszerek és kornyezetiik

A tantargy kozponti tézise, hogy — a mar emlitett, 1étezd széttagoltsag, szegmentaltsdg
ellenére — a szocialis szakma egységes. Ezt az egységet a k6zos szemléletmod kialakitasaval,
megerdsitésével, hangsilyozéasaval szolgalhatjuk a legjobban, ez pedig a mindenek felett allo
igyfélkozpontisag.

A szakma (a szocidlis dgazat) szegmentadlt miikodésmodja helyett a keretek rugalmas, de
fenntarthat6 alakitasaval, a szocidlis segités kozos értelmezésével, sajat, vezetdi szerepekbe
illesztésével célszerii a szolgaltatasi rendszert iizemeltetni. Ez a kijelenté mondat
semmiképpen sem csupan egy kivanalom megfogalmazasa, hanem részben a modul, de
nagyrészt a tantargy keretei kozott atélt gyakorlat kialakitdsdval elmélyitd és készségeket
tamogat6 eszkozként miikodik.

Az ellatorendszer miitkodésének attekintéséhez sziikséges a szocialis agazatot a kozpolitikak
tagabb rendszerében is elhelyezni, a kapcsolodasokat felismerni. A szocidlis védelem
rendszerének szambavételével, a szocialpolitika céljainak, eszkdézeinek ¢és feladatainak
gyakorlati szempontu attekintésével minden vezetd el tudja helyezni sajat szolgaltatasait is a
teljes rendszerben.

A szocialis vezetoknek kevés alkalma jut a teljes 4dgazat miikodési logikdjat attekinteni,
megismerni €s értelmezni a szocialis diagnozis 1ényegét, a sziikségletekre alapozott
szolgaltatastervezés elonyeit €és hatranyait, lehetdségeit és veszélyeit.

Ahhoz, hogy a hazai szocialis ellatorendszer miikodési kereteit pontosan megismerjiik,
sziikséges kitekinteni mas alrendszerekre is, tovabba pontosan meg kell ismerni azokat a
peremfeltételeket, amelyek a hazai ellatorendszer sajatossagait alapvetden meghatarozzak.
Sziikséges megismerni a szocidlis és gyermekvédelmi ellatassal leginkabb kolcsonhatasban
allo szakpolitikak — elsésorban az egészségpolitika, az oktataspolitika, a foglalkoztataspolitika
— sajatossagait, s feltdrni az egylittmikodés lehetdségeit, keretrendszerét. A tantdrgy ehhez
személyes példakra alapozott, kdzos, j6 gyakorlat bemutatassal kivan segitséget nyujtani.

A tantargy két legfontosabb eleme a szocidlis szolgéltatdsokra vonatkozo legfontosabb
kérdések Oszinte megfogalmazasa, valamint egy konkrét esetre hatékonyan reagalni képes
szolgaltatési paletta esettanulmanyra épitett, k6z0s kialakitasa.
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A kozosen megfogalmazott kérdések érintik az egyén és a csalad, a kozosségek és az allam
felelosségét ¢és kotelezettségét, az alapszolgaltatdsok ¢€s szakositott ellatdsok kozotti
kiilonbségeket, a szakmai identitds kialakulasanak kérdéseit és az 4gazat tarsadalmi
beagyazottsagat és megbecsiiltségét is.

A részt vevo hallgatok sajat tudasuk tesztelése mellett képet kapnak a szerteagazé ellatasok
szinergidirdl, és tudatositjdk a szabdlyozassal le nem fedett vagy le nem fedhetd
sziikségletekre adhatd valaszok lehetdségeit.

Ko6zosen kialakitott valaszokat keres a tantargy az agazati jOvOképrol, a szakma és/vagy
hivatés kérdéskorére, a célcsoport-specifikus és/vagy univerzalisztikus mikddés dilemmaira.

A tantargyon beliil egy egyénileg megfogalmazott, de csoportosan feldolgozott feladat keretei
kozott kiemeljiik a hallgatoi csoport altal képviselt szakmai értékeket és alapelveket is.

Kiilon elemet jelent a fenntartok és intézmények kapcsolatrendszerének elemzése, a jo ¢€s
rossz milkddési modok, lehetdségek szambavétele is.

Jog és alkalmazadsa

A jog teriiletén talan kiemelten fontos — egyben kiilondsen nagy kihivas — annak
érvényesitése, hogy a szocidlis vezetOképzés elsddleges célja nem lexikalis tudas atadasa,
hanem kompetenciafejlesztés. Nem szerettiink volna tehat abban gondolkodni, hogy a jog ¢€s
alkalmazasa tantargy keretében a szocidlis dgazatot érintd hatalyos jogszabalyok tartalmat,
azok torténeti fejlodését, eddigi valtozéasait ismertetjiik. Meglatdsunk — és immar
tapasztalatunk — szerint az ezzel kapcsolatos gyakorlati ismeretek jelentos részével az érintett
vezetOk rendelkeznek, a klasszikus jogelméleti ismeretek pedig a szocidlis vezetdi
kompetencidk fejlesztését kevéssé szolgaljak.

A tantdrgy tartalmanak tervezésekor abbol az eldfeltevésbdl indultunk ki — amit a tantargy
nyit6 kérdéseire adott hallgatoi valaszok rendkiviil magas aranyban alatamasztottak —, hogy a
vezetok szdmadra tobbnyire nehezen értelmezhetd, allandodan valtozo, atlathatatlan utvesztot
jelent a jogszabalyok vildga, amely sokkal inkabb neheziti, akadalyozza a munkéjukat,
mintsem lehet6séget vagy segitséget nyljt szamukra a napi vezetdi munkaban. A képzésben
részt vevok ezért mindenekeldtt a tarsadalmi €s szakmai normak természetével, jellegével és
szerepével kapcsolatban folytatnak diskurzust, melynek sordn aztdn folyamatosan
kirajzolodnak a jogszabalyokkal valo kapcsolodasi pontok, hasonlosagok és kiilonbozdségek
IS.

A tantargy egyik f6 célja annak megvilagitasa, hogy a jogszabalyok nemcsak korlatot
jelentenek, hanem igazodasi pontot, eszkozt, s6t szakmai iranytiit biztositanak a kiilonb6z6
vezetol feladatok elldtdsdhoz. Ez azonban annak felismerését is igényli, hogy a joggal
kapcsolatos, fent emlitett negativ attitlid gyakran azért alakul ki, mert a vezetd elvész azokban
a jogszabalyokban, amelyek napi szintli, gyakorlati alkalmazasa alapvetden nem felsdé vezetdi
feladat, ugyanakkor elvonja az energiat azoknak a joganyagoknak a megismerése és belsfvé
tétele eldl, amelyek a legmélyebb szakmai tartalommal birnak.

Ebbe a korbe tartoznak mindenekeldtt az agazatot érinté nemzetkodzi egyezmények, illetve a
hazai szakpolitikai stratégiak, melyekre rdadasul sokkal kevésbé igazak a jogszabalyokat
altalaban érintd kritikdk, hiszen jellemzden ritkdn moédosuld, jol értelmezhetd, szocilis
szakmaba vago szovegekrdl van sz6. Mindemellett ezek azok a jogi dokumentumok, amelyek
a legjelentdsebb szakmai, szemléletbeli hatasokkal jarnak, és alapkovei lehetnek a szakteriilet
szakmai egységességének is, hozzajarulva ahhoz, hogy célcsoportjainkat és az dket érintden
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kialakult élethelyzeteket kozos elvek és értékek mentén kozelitsiik meg, ami kiilondsen fontos
agazati érdek.

A szakpolitikai stratégiadkhoz kapcsoldddan lényeges vonulat annak felvetése, hogy idealis
esetben a szocialis vezetd nem pusztan a jogi szabdlyozds és az egyéb agazati dontések
passziv alanya, hanem olyan szerepld, aki maga is hatassal lehet a rendszer miikkddésére, a
szakma fejlédésére, ha ismeri és érti a kormdanyzati, szakpolitikai miikodés logikajat és
szempontjait is. Mindez egyuttal az d4gazaton beliili szakmai kapcsolatokra, a hal6zatosodas és
az érdekérvényesités kérdéskorére is rairanyitja a figyelmet, ami a hallgatéi reakciok alapjan
aktualis és fajsulyos szempontnak, ugyanakkor fejlesztendo teriiletnek latszik.

Az lgyfélkozpontisag gondolatat magara az oktatdsra is atiiltetve kiilonds hangsulyt
fektetiink arra, hogy a jogi tantargy is oldott, kézzelfoghatd és élvezhetd keretek kozott
folyjon. Mindvégig — barki szamara — konnyedén értelmezhetd nyelvezetet hasznalva,
életszerli példak, jatékok és kooperaciot igényld csoportfeladatok utjan irdnyitjuk a hallgatok
figyelmét olyan Osszefiiggésekre, amelyekbdl hosszabb tavon is hasznosithato felismerések
szlilethetnek. Ahogy a képzés egészében, itt is jelentds terepet biztositunk az egymastol vald
tanuldsnak, ami sok esetben barmely oktatdsi moddszertanndl hatékonyabb eszkdznek
bizonyul.

Etika és érdekvedelem

A szocialis szektorban dolgozd menedzserrel szemben kornyezete etikus vezetdi magatartast
var el. A vezeté mintat ad, magatartdsa kihat a szervezetre, normat alkot. Szinte minden
menedzsmentszinti dontés mogott, illetve azzal egyiitt megjelennek etikai vonasok is, azaz a
menedzsmentdontéseknek etikai dimenzidja is van.

A személyes vonatkozasok mellett azonban 1étezik egyfajta szocialis agazati ethosz is, amely
a szocidlis segités kiilonds jellemzoit foglalja magdban, azonban a szakma korantsem
egységes ennek feldolgozasaban és értelmezésében.

Az etikai vezetés kozpontjaban nem szabéalyok alkotasa, hanem az egyértelmli és érthetd
elvarasok megalkotasa all. A kliensek kiszolgaltatottsaga a szolgéltatoszervezet felé sulyos
feleldsséget tamaszt, amely tulmutat a vezetdk egyéni magatartdsan. Az etikdnak meg kell
jelenni a szervezeti struktirdban is. Az etikus vezetés elveinek vezetdi dontéseken,
magatartdson ¢és gyakorlaton keresztiil torténd érvényesitése a teljes ellatdszervezet erkdlesi
mindségét meghatarozza. A szocialis szolgaltatasok mindségi megitélésének — éppen a
szocialis segités ,,személytdl személyig hatd” jellegébdl adodoéan — fontos alapja a segitok
etikus miikodése. Ennek biztositasa szocialis vezetdi feladat.

Az etikai vezetés a szocialis szolgaltatdst nyujtdo szervezetben kiterjed a kiszolgaltatott,
korlatozott onrendelkezéssel bird személyek érdekeinek védelmére is. A tantargy feltarja,
hogy melyek azok a belsé szabalyrendszer kialakitasanak és megvaldsitdsanak sajatossagai,
amelyek az etikai vezetés elvein nyugvo érdekvédelmi normarendszerben testesiilnek meg.

A hallgatokkal kézosen keresi a tantargy a valaszt arra, hogy mik is a relevans ellatott jogok,
¢s ezek milyen sajatossdgokkal birnak a hazai intézményrendszerben, szolgaltatasi
struktirdban. A szocialis vezetOknek fel kell ismernie, hogyan segithetik eld a rabizott
ellatottak érdekérvényesitd képességeinek (Onallésaganak) megerdsitését. A képzés soran
valaszt keresiink arra is, hogy hol vannak a hatarai az ellatottak érdekében, értiik €s a
helyettiilk hozott dontések helyességének ¢és kérossdganak, s ebbdl adéddéan mikor kell
tamogatni az 6nrendelkezésében korlatozott személy dontéshozatalat, €s mikor kell atvallalni
dontéseiket.
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Az érdekvédelmi teriileten tehat az ellatottak, kliensek érdekeinek védelmét és az ellatok,
munkavallalok, kollégdk (szakszervezeti, kozalkalmazotti/munkavallald tanacsi stb.)
érdekvédelmét sziikséges megismerni €s annak adottsagait, erdsségeit és gyengeségeit,
lehetdségeit és veszélyeit attekinteni.

A modul 6sszetett célokat fogalmaz meg, azonban a végso cél a szakmai értékek, célok k6zos
megfogalmazéasa, a szocidlis vezetés tudatossaganak, a tudatos vezetéi miikodésnek az
erositése.

A modul oktatoéinal tutoralt hallgatok a sajat gyakorlatuk jobbitdsat célozzak meg. Az Un.
belépd esszék — sokféle stilusban, de szinte minden esetben — mar kialakult problémakra
fokuszalnak, s a lehetséges megoldasokat elemzik, vagy az elmaradt megoldasok lehetdségeit
keresik.

A szocialis vezetOk a legtobb esetben a kornyezeti valtozasokra vald reagalasban, a sokszor
kiszolgaltatottsagi érzésben latjak a napi miikodés legnagyobb gatjat. Ezt — a konkrétumokon
tul — a kiszamithato, stabil és értékalapu szakmai felfogassal, tudatos elhivatottsaggal és
célorientalt mikddéssel probaljak az eddig megismert vezetéi megoldasok kezelni. A konkrét
példak hosszan sorolhatok a szakmai innovéciok kornyezeti akadalyaitél a fenntarto-
intézmény kapcsolat nehézségein at a személyes hatékonysag alacsonynak itélt szintjéig — a
kozos azonban ezekben is, hogy a szocidlis vezetdk a hatékonyabb segités megvaldsitasaban,
az eszkoztelenség mérséklésében érdekeltek. Ebben a ,képessé tevésben” probal a modul
oktatoi csapat a szocidlis vezetdk segitségére lenni.

A modul mottdja is lehetne: ,Egyetlen szervezet sem tamaszkodhat zsenikre, mert
azokbdl kevés van €s megbizhatatlanok. Egy szervezet erejének az a probaja, hogy tobbet tud-
e felszinre hozni egy k6zonséges foldi halanddbol, mint amire az képesnek latszik, eldhivja-e
rejtett energidit, hogy azzal masokat is segitsen képességeik kibontakoztatasaban. Egy
szervezet célja, hogy atlagos embereket atlagon feliili tettekre tegyen képessé.”

Kozgazdasagi szemlélet fejlesztése a szocialis vezetoképzésben

A, pénzért értéket” szemlélet megjelenése a kozszféraban felveti annak sziikségességét, hogy
a szocialis agazatban dolgozo vezetok is megismerkedjenek ennek a megkdzelitésnek a
tartalmaval és az ebbdl fakado vezetdi lehetdségekkel és persze feleldsséggel. Ez a szemlélet
kitagithatja az agazat munkajanak értékelését, ugyanis mar nemcsak arrdl van szo6, hogy
szabalyosan kell ellatni a feladatokat, hanem hogy a szabdlyossag mellé¢ felzarkozik a
hatékonysdg, mint eredményességi kritérium, igy a természeténél fogva hatékonysag
kozponti kozgazdasdgi gondolkodas szerepe a vezetéi dontések meghozataldban
felértékelodik.

Ugyanakkor a jelenlegi helyzet ugy jellemezhetd, hogy a szocidlis agazatban dolgozd
intézményvezetok egyrészt jellemzden nem tanultak kozgazdasagtant, masrészt munkajuk
soran egy nagyon kotott palyan mozognak, és azt gondoljak, hogy kevéssé van lehetségiik a
kozgazdasagi szemlélet alkalmazasira a dontések meghozatala soran. A kozgazdasagi

® Peter Ferdinand Drucker az Osztrdk—Magyar Monarchidban sziiletett, a Frankfurti Egyetemen szerzett jogi
végzettséget, Londonban dolgozott, miel6tt 1937-ben az USA-ba emigralt, s lett a ,,menedzsertudomanyok atyja”
(harom tucat konyvet irt életében, ebbdl 15 sz6l a menedzsmentrdl, 16 pedig kozgazdasagi, politikai és
tarsadalmi kérdésekrol) (http://www.ceo.hu; https://www.citatum.hu/idezet/1611).
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gondolkodést leegyszeriisitve, egyfajta pénziigyi szemléletnek fogjak fel, és ennek
megfeleléen a napi munkavégzésben megismert gazdasagi feladatokkal azonositjak, holott
ennél tobbrél, a jo vezetSi dontések tamogatasarél szol. Ugy gondoltuk, hogy egy olyan
megkozelitésre van szilikség, amelyen keresztil nemcsak megértenek kozgazdasagi
alapfogalmakat ¢és Osszefiiggéseket, hanem felismerik ezek kovetésének jelentdségét a
munkajuk sordn, ugyanis a szocidlis szféra szamara mar elkésziilt egy pénziigyi-gazdasagi
ismeretekkel foglakoz6 szakirodalom (Stimegi 2017).

A fentiek szellemében épitettiik fol a szocidlis vezetoképzés kozgazdasagi moduljat, amelyet
a pilotképzés oktatasi tapasztalatai alapjan atalakitottunk. Célkitlizésként az aldbbiakat
fogalmaztuk meg:

e A szocialis intézményvezetok koriil és a veliik torténd dolgok jobb megértése
e Tampontok, készségek a problémak megoldasahoz

e N¢hany konkrét probléma megoldasa, esetfeldolgozasokon, példamegoldasokon,
kvizeken keresztiil

Az aldbbiakban kitériink a képzési modul fObb {lizeneteire és az lizenetdtadas néhany
modszerére.

Mindenki kézgazdasz?

Altaldnos vélekedés szerint mintha csak a kozgazdaszok, a gazdasagi szakemberek sajatja
lenne a kdzgazdasagi gondolkoddsmod, mindenki mas pedig mas moédon gondolkodik. Ennek
az elkiilontilésnek a feloldédsat tartottuk az elsé szdmu feladatnak, hogy lattassuk veliik, hogy a
kozgazdasagi gondolkodasmod nemcsak hogy nem ellentétes az & gondolkodasmodjukkal,
hanem segiti 6ket abban, hogy jobb, eredményesebb vezetdkké valjanak. Mar a haztartdsban
is gazdalkodunk, és kozgazdasagi dontéseket hozunk, hogy a sziikdsség keretei kozott a
legjobb valasztasokat hozzuk meg. Mindenki mérlegel a dontései soran: milyen raforditassal
jar a dontés végrehajtdsa és ez mekkora eredményt hoz. Mas szoéval dontéseinkhez
hozzarendeljiik a varhat6 kovetkezményeket és értékeljiik azok teljesiilését.

A kozgazdaszok lényegében figyelik az emberek viselkedését, és ezek alapjan probalnak
felallitani torvényszerliségeket a gazdasag milkodésére vonatkozdan. A pénzért értéket elv
hangsiilyozasa, beépitése a vezetsi gondolkodiasmodba mar megjelent az ASZ modszertani
anyagaiban is, a hatékonysag szempontjabol pedig kulcsfontossagi ennek beépitése. Ez a
jove, a jelen talzottan biirokratikus teljesitmény értelmezése mellett, melyben a
jogszabalyoknak vald megfelelés sokszor elegendd a vezetd teljesitményének elfogadasahoz,
ami leértékeli, hattérbe szoritja az innovativ, értékteremtd és hatékonysagra térekvd vezetdi
munkat. Tekintettel arra, hogy egy képzés, oktatds mindig jovOorientalt (is) kell, hogy legyen
a kozgazdasagi modulban nagy hangsulyt fektettiink a teljeskorien értelmezett hatékonysag
értelmezésére, a vezetdi munkaban torténd megjelenitésére, akkor is, ha ez a jelenlegi
tevékenység, illetve feladat finanszirozési rendszerben nem keriil elismerésre. Innentdl
vezetdi belsé motivacid, ,,nyomot hagyni magam utdn”, szolgdlni, nem csak szolgéltatni
meggy0z6dés érvényesiilése alapjan torténhet az értékteremtd munka végzése mindaddig,
amig annak az intézményfinanszirozasi, valamint a vezet6i értékelési rendszerbe torténd
beépiilése varat magara.

Nagy valoszinliséggel allithatdo, hogy amig az intézményfinanszirozds nem tiikrézi a
megvalosult  értéket csak a tevékenység elvégzését értékeli, addig jelentds
hatékonysagveszteség keletkezik a szocialis ellatorendszerben is. Kénnyen belathato, hogy ha
két egyforma tevékenységet végzd intézmény ugyanazon finanszirozasért, bevételért (ami
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tarsadalmi és egyéni nézdépontbol koltségért jelenik meg) eltérd mindséget, ellatotti
(hozzatartozoi, tarsadalmi) elégedettséget hoz 1étre, akkor a gyengébben teljesité intézmény
kapacitasai nincsenek kihasznalva, rossz munkaszervezés, gyenge vezet6i kontroll sth. miatt,
ami tarsadalmi veszteségbe torkollik. Es amig a jobb példak, a jo gyakorlatok kovetésére
nincs motivacid, nincs kényszer, addig esélye sincs a tarsadalmi veszteség csokkentésének.
Az értékteremté munkavégzésre torténd igény egyre kevéssé taplalkozik belsé erkolcsi
motivaciokbol, egyre inkdbb atveszi ennek szerepét a pénziigyi Osztonzés. Erre egy nagyon
egyszerli példa: ha folyik a csap, akkor miért zarjuk el? Azért, mert magasabb lesz a
vizszamla, és akkor tobbet kell fizetniink, vagy azért (is), mert miért folyatnank feleslegesen
tovabb a vizet, ha nem hasznaljuk. Nyilvan a pénziigyi 0sztonzés hatasa egyre fontosabb, az
értékelvii megkdzelitést a nevelés képes rogziteni a fogyasztokba.

A szocidlis szféra, de altalaban a kdzszolgaltatasok korében mintha késne ennek a felismerése
¢s kiilondsen az ehhez torténd alkalmazkodas. Mintha két kiilon csoportja létezne a
dolgozdknak a magyar munkaerdpiacon. Az egyik elhivatottsagbol, mig a masik 6nérdekbdl
dolgozik, és az elobbiek dolgoznak a kozszféraban, nonprofit szervezeteknél. Ebben lehet
igazsag, de azért altalanossagban igaz a kozszféraban, hogy ha nincs érdekeltség a tobb, jobb
teljesitményre, akkor a munkahelymegtartashoz sziikséges teljesitmények minimalizalasa
mutatja meg, hogy ez a munkaerd is racionalisan gondolkodik ¢s cselekszik.

A menedzsmenttel szembeni elvarasok valtozasa

A modul elsé részében kifejtett gondolatok megalapozzdk a menedzsmenttel szembeni
elvarasok valtozasait. Kiemelt helyre keriilt a teljesitmény értékelése, és a teljesitményt
megalapoz6 dontések és azok kovetkezményeinek az értékelése. A teljesitmény értékelésében
a hatékonysdg javitdsa a fo vezérldelv, erre épiilnek fel az értékeléshez hasznélhatd
indikatorok. Egyfeldl a termelékenység, masfeldl a fajlagos koltségek mentén mérhetjiik a
szocialis munka teljesitményét. A termelékenység fizikai mértékegységekben mutatja a
raforditas (élémunka) egy egysége és az eredmény kapcsolatat. Ilyen mutatdoszam példaul az
egy gondozora jutd gondozasi 6rak szama a hazi segitségnyljtasban vagy az egy gondozora
juté gondozottak szama a bentlakdsos intézményekben. A fajlagos koltségmutatok a
tevékenység egy egységére vagy az igénybe vett infrastruktira egy egységére vetitett
koltségeket fejezik ki. Ilyen példaul az egy gondozasi Orara vagy gondozottra, illetve az 1
épiilet m?-re jutd koltség. A menedzsmentmunka értékelésében olyan indikatorokat kell
kialakitani, amelyek nemcsak a tevékenység elvégzését, annak koltségeit, hanem a keletkezd
eredményeket, azaz hasznossagokat is figyelembe veszik, hogy értékelhessiik a hatékonysagat
a feladatok elvégzésének. Példaul ha két ugyanolyan koltségvetésbdl gazdalkodo, hasonlo
feladatot elldtd intézmény esetében eltér az ellatottak elégedettsége, akkor nagy
valoszintiséggel eltérd hatékonysagrol beszéliink, mert ugyanakkora raforditasbol eltérd
eredmények sziiletnek.

Az oktatds soran nagyon €érdekes volt megtapasztalni, hogy az eredményes vezetdéi munkéanak
az alabbi lehetséges korlatai koziil melyekre helyezték a hangstlyt: pénz, i1d6, erdforrds,
hatalom, gondolkodasunk. A képzésben részt vevo hallgatok a gondolkodasi korlatot jeloltek
meg a leginkabb akadalyoz6 tényezének, amivel 1ényegében aldtdmasztottak, illetve igazoltdk
a modul célkitlizéseinek helyességét.

A szervezeti teljesitmény értékelésében harom 6 szempont keriilt kiemelésre: a pénziigyi, a
szabalyossagi €s a hatékonysagi. A pénziigyi szempont a szervezeti miikddés, a feladatellatas
pénziigyi eredményét veszi alapul, melynek mércéje a koltségvetési intézményeknél a
maradvany, illetve a lejart szallitoi tartozas. Indikatora a gazdalkodai egyenleg, illetve a
maradvany/lejart addssdg ardnya a koltségvetési eldiranyzathoz képest. A szabalyossagi
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szempont értelemszerlien a vonatkoz6 jogszabalyok betartasara vonatkozik. Indikéatora a
feltart szabalytalansagok szama, illetve értéke (ha relevans) a koltségvetéshez viszonyitva. Ez
az indikator csak korlatozottan hasznalhatd, mert az ellendrzések eléforduldsanak fiiggvénye,
hogy keletkezik-e ilyen adat. A hatékonysagi szempont a legteljesebb teljesitményindikator,
mert az er6forras-felhasznalassal szemben a keletkez0 eredményt/hasznossagot a
legteljesebben veszi figyelembe, magaban foglalva a szakmai eredményeket is.

Az alabbi abra a vezetOvel szembeni elvarasok valtozasat mutatja, ami szintén iranyt szabott a
modul tartalmi elemeinek a meghatarozasaban.

+ Elvarasok sulypontjainak megvaltozasa:
Jel Tevékenység Alkalmazkodas a Reaktiv
—dJelen és - jogszabalyokhoz vezetés
szabalyossag

Eredmény
L szemlélet

-_— e - Proaktiv
értéket

1. abra. Szociadlis intézmények gazdalkodasi kdrnyezete

Vezetoi dontések kozgazdasagi megalapozasa

A vezetdi dontési korre felflizve (lasd 2. abra) keriiltek bemutatasra és megbeszélésre a jo
dontéseket megalapozd kozgazdasagi ismeretek. Mar maga a dontési helyzet is értelmezést,
megértést kivan, hogy késébb a dontés el6készitése és maga a dontés, illetve végrehajtasa
értékelhetd legyen, €s a tapasztalatok elvezessék a vezetdket a jobb dontésekig. A sziikdsség-
valasztas-valasztas értékelése folyamatban, bar igen kotott palyan mozognak a szocidlis
intézmények, a valasztas lehetdsége, alternativak mérlegelése tObbszor adott, mint
gondolnank.

2. Dontés

Vilasztds korlitok mellett

-
1. Déntési helyzet 3. Dontés értékelése
Szikdsség, (belsd, killsG)

— L Hatékonysig

4. Jobb déntésel

Javulo hatékonysdg

2. abra. A vezérfonal: gazdasagi dontések sorozata
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Dontések és azok kovetkezményeinek értelmezésében a raforditds-eredmény mentén a
teljeskoriiségre helyeztilk a hangsulyt. A vezetoknek nemcsak intézményi nézdépontbol,
hanem a kliensek/hozzatartozok, az intézményt koriilvevd kozosség, a fenntartd és a
finanszirozo nézdépontjabol is gondolkodniuk kell, hogy sikeres vezetok lehessenek. Ezért az
altaluk végzett tevékenység vagy tervezett projekt szempontjabol mérlegelni kell a keletkezd
elonyoket-hatranyokat a kiilonb6zé nézdpontok szerint.

A vezetdk dontései tal kell, hogy mutassanak a feladatellatas, jogszabalyi megfelelés
kipipalasan. Az allam a minimumfeltételekkel ad egy indirekt szabalyozast, ha adott szamu
gondozottra megvan a gondozoi 1étszam, akkor a mindségi ellatas lehetOsége is megvan, de
hogy a lehet6ségbdl valosag legyen az a szolgaltatist nyujtd intézményvezetd értékalkotod
tevékenységén, finanszirozasi érdekeltségen tulmutato igényességén, dnmegvalositasi igényén
mulik.

Ez a megkdzelités, az eddigi oktatési tapasztalatok alapjan eredményesnek latszik. Hozz4 kell
tenni, hogy az els6 pilotcsoport oktatdsa ravilagitott arra, hogy a kozgazdasagtant ebben a
rovid orakeretben és ennek a célkozonségnek nem lehet, nem szabad a megszokott formaban,
a kozgazdasagi tankonyvek logikéja szerint oktatni. Ezért a tananyag és foleg az oktatas
modszertana jelentdsen valtozott a program soran, €s a valtoztatdsok helyességét a hallgatoi
visszajelzések is alatdmasztjak.

A dontések megalapozasat és értékelését ma mar nem lehet kontrolling eszk6zok hasznalata
nélkiil jol megvalositani, ezért a kdzgazdasagi gondolkodas néhany alapkérdésén, valamint a
szervezeti dontések megalapozasan ¢és a teljesitmény mérésén tal kiilon foglalkoztunk a
kontrolling hasznalatanak lehetdségeivel is a szocidlis szféra vezetdi szamara.

Kontrolling mint eszkoz a vezetdk kezében

A modul sordn megismerhetd kozgazdasagtani, a szervezeti teljesitménnyel, illetve a
hatékonysaggal 0sszefiiggd fogalmak és torvényszerliségek elsajatitdsa Gnmagaban is segiti a
képzésben részt vevl vezetdket az intézményeik és szolgaltatdsaik miikdésének mélyebb
megértésében, ugyanakkor fontosnak tartottuk, hogy egy, az ismeretek gyakorlati
felhasznalasat segitd eszkoz (kontrolling rendszer) is megismertetésre keriiljon a modul
részeként.

A kontrolling szocidlis 4gazatban torténd alkalmazasa jelenleg nem jogszabalyi kdvetelmény,
bar egyes fenntartok mar alkalmaznak kontrolling rendszereket, mégis a ,,pénzért értéket”
szemléletmod 4gazatban torténd erdsitése érdekében kiemelt jelentdséglinek itéltiik annak
bemutatasat, hogy egy jol kialakitott kontrolling rendszer milyen mddon és mértékben képes
tdmogatni a vezetOket az intézményi miikodéssel Osszefliggd dontéseik meghozatalaban,
valamint a szervezet és a szolgaltatasok teljesitményének értékelésében. A vezetdk részére a
miikddés teljesitményének értékelését és a folyamatok atlatasat segitdé kontrolling szerepe
kiilonosen fontos a szocidlis agazatban, amelyben az intézmények altal biztositott
szolgaltatasokkal szemben tdmasztott elvarasok rendkiviil dsszetettek a kiilonboz6 érintettek
(az allam, a fenntarto, az ellatottak, illetve hozzatartozoik, beszallitok) részérol.

A képzésben részt vevok megismerhetik, hogy a kontrolling, amely elsésorban a gazdalkodasi
adatokbol indul ki, nem kizardlag az intézmények szigoruan vett pénziigyr milkodésének
eredményességére terjedhet ki, hanem a kiilonb6zé indikatorok ¢és mutatdoszdmok
segitségével, a szamok mogott megvalosuld szocialis szolgaltatasok teljesitménye, illetve a
teljesitmények iddbeli alakuldsa is mérhetd. A kontrolling tevékenység egyik
legszembetlinObb hozzaadott értéke, hogy a vezetdk az intézmények miikddésérél nem az
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egyes koltségvetési évek lezarultaval kapnak atfogd képet, hanem folyamatosan nyomon
kovethetik a szolgaltatdsok mindségének alakulasat, a koltségvetés évkozi teljesiilését,
valamint joval korabban érzékelhetik az intézménymiikddés soran felmeriild problémakat.

A modul keretében az intézményvezetdket, az agazatbol vett példak és a mar kialakult
gyakorlatok alapjan, az intézményvezetoket végigvezetjilk a tervezés, az eltéréselemzés,
illetve a beavatkozasok tervezésével Osszefiiggd, a modul vezérfonalat képezd gazdasagi
dontések sorozata modellel jol illeszkedd kontrolling funkcidkon. A funkciok attekintésekor a
vezetok megbizonyosodhatnak arra vonatkozoan, hogy egy kontrolling rendszer miikddése
jelentésen segitheti munkdjukat, ugyanakkor mindez csak abban az esetben valosulhat meg,
amennyiben egy a vezetd elvardsai és az intézmény milkddései sajatossagai alapjan
meghatarozott, személyre szabott rendszer keriil kialakitasra.

A kontrolling eszkoztar alkalmazédsaval a szocialis agazatban tevékenykedd vezetdk esetén
erésodhet a cél- és jovOorientdlt szemléletmdd érvényesiilése a dontési bizonytalansag
csokkenésével, valamint egy folyamatos, atfogd ¢érzékelés alakulhat ki az irdnyitott
szervezetek teljesitményének allapotaval 6sszefiiggésben.

Tudasatadas a Szocialis Vezetoképzésben

A Szocialis Vezetoképzés céljaul tlizte ki a vezetdi szemléletformalast a szocialis dgazatban.
A szocidlis szolgaltatok miikodési kornyezete modul oktatdsi modszertana is ezt a
szemléletformald megkozelitést tdmogatja. Interaktiv modon, jatékosan adja at a vezetdk
szamara azt a hasznos tudast, melyet a vezetd késobbi munkdja soran hasznosithat dontései
soran. Véleménykvizek, illetve oktatovideokon keresztiil vezeti be a modul a kiilonb6z6
kozgazdasagi alapfogalmakat (melyekkel a vezetdk életiik soran mar biztosan talalkoztak,
akar otthon a csaladi kornyezetiikben), mivel dontéseket egész életiink soran kellett és kell
majd még hozniuk. A vezetéképzés soran ezen gazdasagi ismereteiket rendszerezve,
logikailag felépitve egy masik, 0j néz6pontbdl ratekintve bdvithetik tudasukat, igy fejlesztve a
vezetok kozgazdasagi gondolkodasmodjat, mely segitségiikre lehet vezetéi munkdjuk soran,
hogy teljeskortibb és jobb dontéseket tudjon hozni a kés6bbi munkajuk soran, igy fejlesztve
az agazaton.

A modul felépitése és ismeretanyaga Ggy lett kialakitva, hogy az itt szerzett ismereteket, a
vezetd sajat szervezetének, intézményének irdnyitasa soran a késdbbiekben fel tudja majd
hasznalni. Tudasuk hasznos ismeretekkel, eszkozokkel boviil, melyek hasznosithatnak sajat
szervezetiik miikodésének jobb megismerésében ¢és feltérképezésében. Ez alapjan innovativan
fejleszthetik tovabb szervezetiiket, illetve javithatnak a szolgéltatdsok mindségén, melyek
megvalosulasat hatékonysagi mutatok bevezetésével ellendrizhetik, illetve dontéseiket is ez
alapjan tudjak értékelni, igy megalapozva a kovetkezd dontési helyzetnél egy még jobb, még
hatékonyabb dontés megsziiletését.

Menedzsmentismeretek a szocialis vezetéképzésben

A Vezetés ¢és szervezés modul a képzési programjdban a vezetéstudomany elméleti
ismereteinek bazisan olyan gyakorlatban is hasznosithato tudast kivan atadni, amelyek segitik
a résztvevOoket mindennapos vezetdi munkdjuk soran, potoljak hidnyzo és bdvitik meglévo
vezetdi ismereteiket. A képzés az ismereteknek nem pusztan az atadasat, hanem elmélyitését
is célul thizi ki. A szitudcios elmélet bazisan azt képviseljik, hogy a szervezetek esetében a
kiilonboz6 adottsdgoknak koszonhetden tobb lehetséges megoldas is 1étezik adott probléma
kezelésére. Ebben a szemléletben ismertetjik meg a vezetOkkel az egyes
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menedzsmentmodelleket mint lehetséges, adaptalhatdo eszkozoket. Célunk egyfajta
szemléletformaldas, amely hozzajarul a kozos értelmezési keret kialakitdsahoz, a
rendszerszintli gondolkodas fejlesztéséhez, tamogatva ezaltal a szocialis szolgaltatasok
szakszerli szervezését, iranyitasat. Uj perspektivikat is meg kivanunk nyitni a szociélis
intézmények iranyitasaban: bemutatunk nemzetkozi jo gyakorlatokat, vizsgaljuk ezek hazali
adaptacids lehetdségeit, megismerjiik a hazai innovativ megoldasokat. Inspirdciot kivanunk
nyUjtani a vezetéi munkahoz azzal is, hogy olyan oktatdsmodszertani eszkézoket hasznalunk,
amelyek alkalmasak a résztvevok érdeklédésének felkeltésére a stratégiai vezetés, a
szervezés, illetve a szervezeti magatartas témai, technikai irant. Kozosen gondolkodunk
vezetdi kihivasokrol, dilemmakroél, a problémak megoldési lehetdségeirdl konkrét helyzeteket
¢és valos feladatokat felhasznalva. A résztvevok az orakon szamos csoportfeladatot kapnak,
amelyek oktatoi segitséggel megmutathatjak, hogy miként oldjanak meg szakmaspecifikus
vezet6i problémakat. Az o6rakon video-esettanulmanyokkal, filmrészletekkel szinesitjiik az
oktatasmodszertani eszkoztarunkat, amelyek a résztvevok visszajelzései alapjan valodi
segitséget jelentenek a tanulasi, fejlesztési folyamatban.

Szandékaink szerint oktatdsi programunk a résztvevok szdmara egyfajta megerdsitést is jelent,
Segiti a vezetdi szerep tudatositasat, az Onreflexid elmélyitését, hozzajarul régota mélyiild
fesziiltségek feloldasahoz, 0j kihivasok azonositasahoz. A modul képzési programjanak
hosszabb tavl hatasaként azt varjuk, hogy a részt vevd vezetdk internalizéljak az innovaciok
keresésének ¢és megvaldsitasanak igényét, keressék a kooperacié lehetOségét szervezeti
szinten, agazaton beliil és dgazatok ko6zott egyardnt, ezdltal Osszességében is erdsddjon az
agazat intézményeinek beagyazottsaga, halozati kapcsolatrendszere.

Vezetoi kihivasok a Vezetés és szervezés modul tantargyainak tiikrében

A modul harom szakmai blokkbol all. Ezek a stratégiai vezetés, a Szervezés, valamint a
szervezeti magatartas. Mindegyik 12 6rabol, alapvetden egymast kovetd, egymasra épiilé két-
két oktatasi napbol all. A szervezeti magatartas blokk két oktatasi napja kozott tobb oktatasi
hét is eltelik, amely lehetdvé teszi, hogy az agazati és finanszirozasi ismereti targyak soran
szerzett tapasztalatokra is épithessiink. A modul elsé oktatdsi napjan a résztvevokkel
megismertetjiilk a vezetdi munka néhany kiinduld, legfontosabb keretét (vezetési funkcidk,
vezetdi szerepek, vezetési stilus alapmodelljei segitségével), hogy mar a kozds munka
kezdetén kialakithassak sajat munkajuk perspektivajabol viszonyulasukat,
megfogalmazhassak varakozasaikat a modul témai irant.

Stratégiai vezetés

A stratégiai vezetés keretében a szervezet hosszu tavli miikddését jelentésen meghatarozo
vezetdi funkcioval, a célok kijelolésével és stratégiaalkotassal foglalkozunk, valamint
targyaljuk a stratégiai emberier6forrds-menedzsment (HR) fObb teriileteit, illetve a
mindségiranyitds szerepét a szocidlis teriileten milkddd szervezetek iranyitdsaban. A
résztvevokkel kozosen gondoljuk végig a szervezeti szintli stratégia lehetséges szerepét,
kialakitasanak eldnyeit és nehézségeit, a hosszl tavl célok és elvarasok megfogalmazasanak
lehetOségeit és jelentdségét. A kozszféra foglalkoztatasi rendszereinek és az emberier6forras-
menedzsment részteriileteinek megismerése a munkatarsak iranyitasaval kapcsolatos vezetdi
feladatok értelmezéséhez és keretezéséhez jarul hozza. A képzés soran attekintjiik az
emberieréforras-menedzsment részteriileteit és a kapcsolodd vezetéi feladatokat. A
mindségiranyitds a szocidlis ellatds folyamatara, eredményére, valamint az iigyfelek
elvarasaira is fokuszald mérési, értékelési eszkoztarat nydjt a vezetdk szamdra, amely a
szolgaltatastervezési és -fejlesztési feladatokhoz jelent tdimogatést.

A stratégiai vezetés dilemmai
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A szocidlis szférara adaptalt vezetéstudomanyi oktatds szembe kell nézzen kihivasokkal,
dilemmakkal is, annak a kérdésnek a mentén, hogy az alapvetden az iizleti szféra
gyakorlatabol kiindulé ¢és profitorientalt szervezetek esetében alkalmazott megoldasok,
modellek adaptalhatok-e a kozfeladatokat ellatd, nem profitorientalt szervezetek szamara is.
Az elmult évtizedekben szamos példat lattunk kiilonbozd iizleti moddszertanok sikeres
alkalmazasara kozszektorbeli szervezetekben, ilyenek példaul a kiilonb6z6 stratégiaalkotési
technikak (példaul SWOT-elemzés) vagy mindségiranyitasi eszkozok (Total Quality
Management, TQM) terjedése. Ugyanakkor a kozfeladatokat ellatd intézmények tobbsége
sajatos jellemzokkel bir az tizleti szervezetekhez képest, gondoljunk csak a vevd fogalméanak
tobbértelmiiségére vagy a politikai €és jogi racionalitds jelenlétére. Mindezek alapjan
koriiltekintd megkdozelités javasolt az iizleti modellek, modszertanok alkalmazéasakor, azaz az
egyes modszertanok gondos kivalasztasa, szlirése, megfeleld adaptalasa, atdolgozasa és
tesztelése sziikséges a sikerességhez (Antal et al. 2011).

A stratégiai vezetés keretében targyalt témateriileteket illetden szamos izgalmas kérdés,
vezetdi dilemma meriilt fel az eddigi képzések soran, amelyeken a résztvevokkel kdzosen
gondolkodva keressiik a valaszokat ¢és térképezzikk fel a szektorban jelenlévd jo
gyakorlatokat. A stratégiaalkotds kapcsan fontos dilemma, hogy mekkora a mozgastér a
szocialis dgazatban a hosszu tavu célok kijeldlése és a stratégidk kialakitdsa soran az egyes
szervezetek vezetdinek szintjén:

— Mi az az id6tav, amelyre érdemes tervezni?

— Mi a jogszabalyok szerepe a hosszl és kozéptavu tervezés soran?

— Mi a stratégia jelentdsége a napi, operativ miikodés tervezésében?

— Mely tényezok 6sztonzik és melyek akadalyozzak a stratégiai tervezést a szektorban?

A stratégiai vezetés keretében nagy hangstlyt fektetiink tovabba az egyik legfontosabb
stratégiai erdforras, a szervezetben dolgoz6é munkatirsakkal kapcsolatos vezetdi feladatok
értelmezésére. A szervezetekben a stratégiai emberier6forras-menedzsment foglalja keretbe
ezeket a feladatokat, amely az emberieréforras-folyamatok €s rendszerek integralt tervezését,
miikodtetését, értekelését €s fejlesztését jelenti azzal a céllal, hogy tdmogassa a szervezet

crer

stratégiajanak megvalositasat (Bakacsi et al. 2004).

A leggyakoribb dilemmaékat az egyes HR-részteriileteket illetden az aldbbiakban foglaljuk
0ssze:

— A munkavégzési rendszerek kapcsan a munkafeladatok definialasaval, a munkakorok
kialakitasanak lehetdségeivel foglalkozunk. Fontos kérdés, hogy a képzettségen tul
milyen szempontokat érdemes figyelembe venni a munkakordk kialakitdsanal,
atalakitasanal. Mit is jelent és mire j0 a munkakor-gazdagitas? Milyen lehetdségei
vannak a rugalmas munkarendnek, illetve a részmunkaidés megoldasoknak?

— Az emberieroforras-aramlas a szervezetbe valo bekertiléssel, a karriermenedzsmenttel
¢s a kidramlassal kapcsolatos HR-tevékenységeket foglalja 0ssze. E teriilet kapcsan
fontos felvetés, hogy az 4gazat egyes teriiletein jellemzd munkaeréhiany esetén
hogyan lehet j6 munkatarsakat talalni és megtartani 6ket. Milyen toborzasi csatornak
véltak be? Milyen eszkdzei vannak a vezetének a motivélatlan és/vagy alkalmatlan
munkatarsakkal kapcsolatos kihivasok kezelésére?

— A javadalmazasi és kompenzacios rendszerek a munkavégzésért kapott anyagi €s nem
anyagi jellegli ellenszolgéltatasokkal kapcsolatos HR-feladatokat foglaljak keretbe. E
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részteriilet esetén gyakori kérdésként fogalmazdodott meg a képzés soran, hogy milyen
javadalmazasi és nem anyagi kompenzacios eszkozoket alkalmaznak a szocidlis
agazatban? Amennyiben korlatosak az anyagi lehetOségek, milyen egyéb moddon
0sztondzhetdk a munkatarsak?

— A keépzési és fejlesztési feladatok egy szintén fontos HR-teriiletet jelentenek. Ennek
kapcsan az egyik f6 kérdést az jelentette, hogy hogyan illesztheté ez a HR-feladat a
tobb emberieréforrassal kapcsolatos részrendszerhez. Dilemmaként jelentkezett
tovabba, hogy miképp is azonosithatok a képzési-fejlesztési sziikségletek.

— Az egyeéni teljesitménymeéres és -értékelés célja az egyéni teljesitmény €s a szervezeti
célok kozotti 6sszhang megteremtése. Az eddigi képzések soran az rajzoldédott ki,
hogy ezen HR-részteriilet nem elterjedt a szocialis szféra szervezeteiben, de 1éteznek
jo gyakorlatok. Kérdésként meriilt fel, hogy milyen céllal érdemes egyéni szinti
teljesitménymérést és -értékelést alkalmazni. Hogyan kapcsolodik ez a teriilet a tobbi
HR-részrendszerhez? Miképp mérheté egy dolgozd teljesitménye? Es mire
hasznalhato6 ez az informacio?

A stratégiai vezetés tantargy harmadik fokuszteriilete a mindségiranyitds. Itt tisztdzando
kérdés, hogy mit jelent a mindség és ki is definidlja azt a szocidlis ellatdsok esetében. Milyen
vevoi szerepek vannak, és ki tekinthetd vevonek a szocidlis szolgaltatasok esetében? Hogyan
mérhetd a szocialis ellatas hatdsa, és milyen mérési eszkdzok 1éteznek?

Szervezés, szervezetalakitas

A szervezeti célok sikeres megvalositasat tobb vezetdi eszkozzel lehet segiteni. Ezek egyike a
vezetOk altal kialakitott, mikodtetett formalis szervezeti struktara. A rosszul kialakitott és
mikddtetett modell olyan, mint egy sziik ruha: kényelmetlen, korlatozo, diszkomfortos.
Szervezeti kontextusban értelmezve ezt: sok konfliktust generdl, bizonytalansagot sziil,
gatolja az egylittmukodést, a dontések halogatisara és a problémak atharitasara Osztonzi a
munkatérsakat.

A képzés soran elséként abban segitjiik a vezetOket, hogy felismerjék a szervezeti struktura
meghataroz6 szerepét a miikddésiikben. Ezt kovetden pedig abban, hogy a leginkabb
megfeleld, vagyis adekvat modellt tudjak kivalasztani szervezetiik szédmara, amely a
szervezeti célok megvaldsitasat, az alapfeladatok ellatasat megfelelden tudja majd tamogatni.
Célunk az is, hogy felkészitsiik a vezetdket az egyes szervezeti formak sajatossagaibol adodo
varhatd nehézségekre és kezelésiik lehetséges modjaira. A megfeleld modell kivalasztasa
utani legnagyobb kihivas az, hogy hogyan lehet a leginkabb célszeriien, az adott forma belsd
logikajanak megfeleld, harmonikus, ellentmondasoktél mentes milkodést megtervezni,
fenntartani. Gyakran tapasztalhato, hogy a munkatarsak kozotti konfliktus oka szervezeti:
nincsenek jol elhatdrolva a feladatok az egységek kozott, hianyzik a felelése egy-egy
tevékenységnek, olyan teljesitményért tesziink felelossé vezetdket, amit semmilyen mddon
nem tudnak befolyasolni.

Az tizleti szervezetekben is nagy kihivas a szervezeti folyamatok azonositasa és folyamatos
javitasa. A folyamatszervezés soran a kozéppontban az tigyfél igényeinek kell allnia. A jol
kialakitott folyamatokban minden koézremiikodd jol tudja a feladatat, kiszamithatéoan és
tervezetten torténnek az események, az er6forrasok felhasznaldsa célszertien torténik, és
minden kozremiikodo ligyfélnek érezheti magat. Fontosnak tartjuk, hogy ez a fajta szemlélet
erételjesen jelenjen meg a szocialis vezetéi munkaban, megmutassuk azokat az eszkozoket
(kiilonosen a digitalizacié adta lehetdségeket), amelyek a folyamatok azonositisdban és
optimalizalasdban felhasznalhatok. Ennek illusztralasdra a szocidlis munka specialis
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megoldasat, az esetmenedzseri rendszer lehetséges értelmezéseit €s szervezeti megoldésait is
felhasznaljuk.

Az egyéni munkakorok kialakitasa, tervezése a szervezési munka utolsod Iépése, amely a
leglatvanyosabban kapcsolodik a HR-tevékenységhez és a személyes vezetéshez. Inputot
szolgaltat a toborzasi tevékenységhez, alapjat képezheti az 6sztonzési rendszernek, segithet az
egyéni fejlesztésben, teljesitményértékelésben.

A szervezeti struktura és folyamatok alakitasa olyan valtozasokat indithat el, amelyek ujabb
fesziiltségeket, konfliktusokat hozhatnak a szervezet életébe. A szervezeti ellenallasok
kezelése a valtoztatasi folyamat egyik kiemelt teriilete. Felfogasunk szerint, ha a hétkdznapok
vezetdi munkdjaban meg tudjuk erdsiteni a fels6 vezetdket, akkor sokat tettlink azért, hogy a
valtozasok, illetve a projektek irdnyitasaban is tudatossabbd, magabiztosabba tegyiik Oket
(Dobak, Antal 2016).

Mesterképzésiink eddigi tapasztalatai alapjan a szervezés targy fokuszaban 4all6 legfontosabb
vezetdi dilemmak a kovetkezok:

— Lehet-¢ az iizleti modelleket adaptalni a szocialis szférara, vannak-e specialis
megoldéasok?

— Van-e egyaltaldan mozgastere a vezetoknek az erds szabalyozasi kornyezetben?

— Hogyan lehet jol kezelni a centralizaciot szervezeten beliil és a nagy allami vallalat-,
¢s intézménycsoportokban?

— Jelenthet-e megoldast a szervezetalakitas, szervezés a HR-krizisre?

— Hogyan kezelheté a perszonalunid a szervezetekben, milyen nehézségeket okoz a
szervezeti mikodésben?

— Hogyan allithatd a szervezet miikodésének fokuszaba az tligyfél, ehhez hogyan
hasznalhatok a digitalizalas eszkozei?

— Milyen eszkozei vannak a belsé egyiittmiikodés tdmogatasanak, és ebben milyen
szerepe van a szabalyzatoknak, szabdlyozasnak, illetve hogyan lehet értelmesen
szabalyozni a szocialis szervezetekben?

— Izgalmas kérdés az is, hogy a munkaszervezés eszkdzei hogyan kothetéek a
motivaciohoz, valamint a szervezés mindsége hogyan hat a szervezet teljesitményére?

Szervezeti magatartds

A tantargy a szervezeten beliili magatartas egyéni, csoportos €s szervezeti szintii jelenségeit,
Osszefliggéseit mutatja be felsd vezetdi perspektivabol. A képzés soran jelentds hangsulyt kap
a személyes vezetés, vagyis annak ,,tudomanya”, hogy a vezetd munkatarsait a szervezeti
célok érdekében hogyan tudja kozvetleniil mozgositani. Célunk, hogy a résztvevok vezetdi
munkajuk soran mélyebben értsék az egyéni motivaciokat, reakciokat, e tudast eredményesen
tudjak felhasznalni a szervezeti célok teljesitése érdekében, és segiteni tudjak munkatarsaik
szervezeten beliili ,,jo0llétét”, fejlodését. A 21. szézad régi €s 0 kihivasokkal szembesiti a
vezetOket, igy a szervezeti magatartds (organizational behavior, OB) targykorébe tartozo
eredmények gyakorlati megismerése és felhaszndldsa a vezetdi munkaban a valtozadsokhoz
valé alkalmazkodas fontos eszkoze (Bakacsi 2015; Heath et al. 2001; Robbins et al. 2012).

A szervezeti magatartas targy keretében nagy hangsulyt fektetiink olyan vezet6i helyzetek és
kihivasok elemzésére, amelyek ravildgitanak az egyéni készségek, értékek, hiedelmek
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szerepére a munkatarsak kivalasztasaban ¢és a munkavégzésben, valamint a munkaval
kapcsolatos motivacidora. A képzés soran a résztvevok tudatosithatjak a vezetd felé¢ a
kiilonboz6 elvarasokat tdmasztd szerepeket, megvitathatjdk az eredményesen alkalmazhat6
vezetési stilusok jellemzoit, alkalmazasuk feltételeit. Mindez lehetdséget biztosit arra, hogy
sajat vezetdi tevékenységiikre, stilusukra egy 0j perspektivabol is ratekintsenek, valamint
bovitsék vezetdi eszkoztarukat. A targyalt témak kozott szerepel a szervezeti klima és a
szervezeti kultira, amelynek befolydsolasa gyakran jelent vezet6i kihivast, kiilondsen
olyankor, amikor a vezetd szervezeti valtozadsokat kezdeményez vagy a kornyezeti valtozasok
hatasara valtoztatasra kényszeriil. A képzés segiteni kivanja az egyéni és szervezeti szintii
valtozasok irdnyaban és ellenében hatd tényezOk megértését, a valtozasok vezetését és a
valtozashoz kapcsolodo ellenallas kezelését is. A munkahelyi stresszel a kihivasokhoz vald
alkalmazkodas képességével (reziliencia) és a munkatarsak felhatalmazéasaval (empowerment)
kapcsolatos ismeretek pedig a munkatarsak pszichoszocialis tamogatasat, fejlesztését is
szolgaljak.

A hatékony szervezeti teljesitmény szempontjabol az emberekkel, munkatarsakkal valo
kapcsolat, a befolyasolas képessége, a kozvetlen irdnyitds szerepe kiemelt jelentdségli a
vezetdi munkaban. A mindennapok emberi interakcidiban a vezetok részerdl is természetesek
az 0sztonods reakciok, emellett elsdsorban a nehezebb helyzetekbdl, eredményesen vagy
kevésbé sikeresen megoldott problémakbol szdrmazo tapasztalatokbdl is képzddik egy
eszkoztar. A képzés eddigi tapasztalatai alapjan a szocidlis agazatban dolgoz6 vezetok
korében is rendszeresen akadnak olyan, egy-egy munkatirshoz vagy munkatarsak
csoportjahoz kapcsolédé helyzetek, amelyek kezelése hosszabb idét, komolyabb fejtorést,
tudatos akciokat igényel.

A vezetdk a tantargy témai kapcsan is hangstlyosan megjelenitették, hogy az dgazat szamos
intézménye humaneréforras-problémakkal szembesiil. Sok a betoltetlen allashely, a
meghirdetett helyek egy részére nehezen akad megfeleld szakmai felkésziiltségli ¢és
elkotelezettségli jelentkezd, és olykor a tapasztalt, magas szinvonalll szakmai munkat végzd
kollégdk megtartasa is kihivast jelent.

Nehéz szembesiilni azzal, hogy a munkaval kapcsolatos motivacio a vezetd szamara adottsag,
a vezetd eszkozei els6sorban arra terjednek ki, hogy — akar egyénre szabottan — olyan
feladatokat, feltételeket biztositson, amelyek a munkatarsak motivacioihoz illeszkednek. Az
anyagi lehetdségek korlatozottsagat az dgazatban a vezetdk gyakran jelentds akadalyként
emlitik. Leggyakrabban tapasztalt dilemmajuk, hogy megfeleld fizetés nélkiil lehet-e
motivalni a munkatarsakat, milyen tovabbi eszkozok allnak ehhez rendelkezésiikre, és vajon
meddig tartanak ki azok az értékek, amelyek valakit a szocialis agazatban végzett munkara, a
segitd hivatasra késztetnek.*

A szocialis éagazatban dolgozd felsd vezetdk munkédjdban a szervezeti magatartés
témakoreihez kapcsoloddan az alabbi, tovabbi dilemmak is jelentkeznek:

— Hogyan kezelheték azok a munkatarsak, akiknek sem a szakmai felkésziiltsége,
sem a motivaltsaga nem megfelel6? Mennyi energiat szanjon a vezetd az
0sztonzésiikre? Mit lehet tenni, ha sem szervezeten belill, sem kiviil nincsen
megfeleld utanpotlas?

* Nemzetkozi vizsgalati eredmények szerint a vezetdi interperszonalis készségeknek és érzelmi intelligencianak
kiemelt szerepe van az eredményes vezetésben (Riggio et el. 2003; Zaccaro 2002; Humphrey et al. 2007), a
hatékony egyiittmiikddésben, sikeres alkalmazasuk pedig pozitivan hat a szervezeti klimara és az iizleti
teljesitményre (Goleman2000).
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— Hogyan segithetok azok a kulcsemberek, akikre jelentds tobbletfeladat harul?
Hogyan taldlja meg az egyensulyt a vezetd a ,terhelésiikben” ¢és a
tdmogatasukban?

— Milyen vezetdi eszkozokkel kezelhetd a segitd foglalkozasbol adodd lelki
megterhelés? Mit tehet a vezetd a kiégés megel6zésére?

— Milyen kevés anyagi raforditassal jaré eszkozoket alkalmazhat a vezetd az
innovativ szemlélet kialakitasara, a munkahelyi 1égkor javitdsara, az elégedettség
novelésére? Lehet-e 1€tjogosultsdga az agazatban a rugalmas munkaiddnek, a
tavmunkanak, az innovaciora, fejlesztésre dedikalt kiilon idokeretnek?

— Milyen tudatos 1épésekkel, akar személyi dontésekkel tudja segiteni a vezetd a
kultaravaltast?

— Hogyan kezelje a vezetd az intézményi és szabalyozasi kornyezet dinamikus
valtozasat, kiilonds tekintettel az intézmények szétvalasira, Osszeolvadasara?
Hogyan kommunikaljon a vezetd, hogy ilyen helyzetekben végig hiteles és
tdmogat6 maradjon a munkatarsak és a fenntartd iranyaba is?

Oktatasi tapasztalataink

Eddigi tapasztalataink alapjan gy tlinik, hogy a modul témai tekintetében rengeteg a vezetdi
tapasztalat (siker és kudarc egyarant), de jelentdsen fejleszthetd a vezetdi ismeretek tudatos
alkalmazasan alapuld problémamegoldas. A képzés soran elsajatithatd tudéas, megismerhetd
szemlélet, 1) energidk a szervezeti jelenségek és problémak gyorsabb, pontosabb, realisabb
azonositdsaban tudnak segiteni a részt vevo vezetdknek. Egy-egy szituacid megbeszélése,
elméleti keretek kozé helyezése sok esetben okozott a vezetéknek ,,aha élményt”, ravilagitva
arra, hogy egy alkalmazott megoldas miért miikddott jol vagy éppen miért nem volt sikeres.
Azzal is gyakran szembesiiltiink, hogy a vezetOk sziik mozgasteret latnak a valtoztatasra: a
kiils6 koriilményeket, jogszabalyi kereteket feloldhatatlanul massziv korlatként ¢élik meg, de a
belsd adottsdgok, leginkdbb a human eréforrasok tekintetében is kiizdenek démonaikkal. Nem
az a célunk, hogy a pesszimizmust optimizmusra valtsuk at, hanem az a torekvésiink, hogy a
lehetdségek és korlatok redlis felismerésében adjunk tdmogatast, és inspirdljuk a résztvevoket
a nyitottsagra, az innovacids lehetdségek, a jO nemzetkozi ¢és hazai gyakorlatok
megismerésére.

Menedzsmentkészségek és kompetenciak fejlesztése a szocialis vezetéképzésben

A szocidlis, gyermekjoléti ¢és gyermekvédelmi kozszolgaltatast végzd intézmények
mikodeésének egyik legfontosabb alapelve a személyes gondoskodas, melynek 1ényege, hogy
az ellatott a lehetdségekhez mérten a neki legmegfeleldbb szolgéltatast és tamogatast kapja az
agazatban dolgoz6 szakemberek részeérdl. Ennek a megkdzelitésnek a fokuszaban az ellatott
egyén all, a személyes jelleg azonban csak részben vonatkozik ra. A személyes gondoskodas
nemcsak a segitségnyljtas személyre szabottsagat jelenti, hanem azt is, hogy a gondoskodas
mogott személyek allnak, olyan vezetdk és dolgozok, akik sajat személyiségiikkel végzik
munkdjukat. A Semmelweis Egyetemen 2018 6szén indult kétszintli szocialis vezetOképzes
egyik fontos célkitlizése a személyes gondoskodas ilyen jellegli értelmezése, amelyet a képzés
ugy kivan megvalositani, hogy a szakmai feladatok irdnyitasdhoz sziikséges elmélyiilt,
korszerli ismeretek megszerzésén tual kiemelt figyelmet fordit nemcsak a vezetdi
kompetencidk elmélyitésére, hanem magara a vezetd személyére is. Ez az alapelv a teljes
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képzési programban vords fonalként megfigyelhetd, de kiemelt jelentéséget kap a
Menedzsmentkészségek és kompetenciak alkalmazdasa a gyakorlatban elnevezésii modul
tréningjellegli oktatasaban.

Miel6tt bemutatasra keriilnek a modul stidiumai, még két fontos alapelvet kell
megfogalmaznunk. A  vezeté legfontosabb  munkaeszkéze sajat  személyisége.
Személyiségével kapcsolodik a dolgozdkhoz ¢és az ellatottakhoz, és a személyiségével tud
megfeleld intervencidkat eszk6zolni. Mindezt nem a sziikséges szakmai ismeretek ellenében
fogalmazzuk meg, hanem éppen azok minél hatékonyabb alkalmazésa érdekében. Egy-egy
segitdi intervenciot csak részben lehet leirni az agazati dolgozo ¢€s ellatott fogalomparral, vagy
éppen a segitd és segitett kifejezésekkel. Ezekben a szakmai interperszonalis kapcsolatokban
egyidejlileg két személy, két ember is talalkozik. Erre a kapcsoldodasra vagy éppen annak
nehézségeire is elengedhetetlen figyelmet forditani.

Ebbdl az alapelvbdl egyenesen kovetkezik, hogy a tananyag gerincét nem az 0j lexikalis
ismeretek adjak. A mindennapi tapasztalatokbol felvetddé kérdésekre, dilemmakra vagy
elakadasokra elsdsorban a hallgatok mar meglévé tapasztalataibol és ismereteibdl kivanunk
valaszokat megfogalmazni, vagy ha sziikséges, tovabbi kérdéseket feltenni. A tapasztalati,
reflektiv tanulasi modszert részesitjiik elényben.

Izgalmas kérdésként vetddhet fel, hogy lehet-e egyaltalan barmilyen valtozést elérni évtizedek
alatt begyakorolt vezetdi mikodésekben? Ez minden felndttképzés komoly kihivasa. A modul
célja elsésorban nem az egyes vezetdi technikdk megvaltoztatdsa, hanem sokkal inkabb egy
szemlélet atadasa, melynek kozéppontjdban a vezetd személyisége all, aki a vezetoi
intervenciokra a szakmai szinten tul a mélyebb interperszonalis szinteken is képes reflektalni,
¢s amennyiben sziikséges, 1j intervenciokat alkalmazni.

A 4. modul felépitése

A 2018 tavaszan jovahagyott kétszintli szocialis vezetOképzés programja alapjan a
Menedzsmentkészségek és kompetenciak alkalmazasa a gyakorlatban elnevezésii modul négy
stidiumbol all: szervezeti magatartas, kommunikacio a szervezetben, konfliktuskezelés a
szervezetben, valamint szervezeti mentalhigiéné és a kiégés megel6zése. A pilotoktatas
elokészitése soran célszerlibbnek mutatkozott az oktatasi blokkokat ugy felépiteni, hogy a
szervezeti magatartds cimi stidium szorosabban kapcsolddjon a II1. modul, azaz a Vezetés és
szervezeés tantargyaihoz. Ennek értelmében itt csak harom stidium keriil bemutatasra.

Kommunikacio a szervezetben

Az egyik legizgalmasabb ¢és legfontosabb vezet6i feladat a kommunikacid. Szervezeten beliil
¢s kiviil kiemelt jelentdséggel bir, hogy a megfeleld lizenetek eljussanak a munkatarsakhoz,
partnerekhez és a szolgaltatast igénybe vevOkhoz. A szocidlis intézmény vezetdjének tudatos
¢s egyeértelmii kommunikacioja nagymértékben hozzajarul a szervezet hatékonysagahoz.

A targy célja, hogy a hallgatok ralassanak sajat kommunikacids erdsségeikre és fejlesztendd
teriileteikre, valamint hogy megismerjék a szervezeti kommunikacio elméleti alapjait. A targy
keretében elemezziik a szervezet kommunikacids rendszerét, a kommunikéacios folyamatot
nehezitd akadalyokat, valamint a szituaciohoz igazodo, hatékony kommunikacios stratégiakat.
A hallgatok sajat szervezeteikre reflektalva targyaljuk a formalis ¢és informalis
kommunikécios utakat, a vertikalis és horizontalis csatornakat, valamint ezek specialitasait.
Tobbféle kommunikécios tipus feltarasa révén a targy segiti a hallgatdkat az irdsos és verbalis
kommunikécio meggy6z0 és hatékony hasznalatdban. Kitériink a kiilonb6z6 kommunikacios
stilusok (agressziv, passziv, asszertiv) sajatossagaira és a masokat bevono, tdmogatd és
0sztonzé kommunikécids elemek fontossagara.
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A legtobb szervezet kommunikacios rendszerében kozponti helyet kapnak a kiilonbozo
teammegbeszélések, értekezletek, azért kitériink a hatékony értekezlet vezetését segitd és
akadalyozo tényezokre. Ezentll foglalkozunk a nyilvanos beszéd és prezentacid szerepével,
segitve a résztvevoket eldadoi készségiik fejlesztésében.

A targy soran a hallgatok szamara lehetdség nyilik a tudatos kommunikacié paros és kis-
csoportos gyakorldsara €s a visszajelzések mentén torténd tovabbfejlodésre.

Konfliktuskezelés a szervezetben

A targy célja a szervezet életében el6forduld konfliktusok felismerésének, elemzésének és
tudatos kezelésének fejlesztése. Vezetdként kiemelten fontos készség, hogy milyen
konfliktusok esetén és hogyan avatkozunk be a konfliktusok lefolydsaba. Munkahelyi
konfliktusok esetén gyakran nem zérd6sszegi helyzetrl van sz, mégis a résztvevok ilyen
hozzaallassal vannak jelen. A targy keretében targyaljuk a destruktiv-konstruktiv konfliktusok
sajatossagait és a konstruktiv folyamatba vald forditas lehetdségeit, az utakat a gyOztes-
vesztes helyzetektdl a gydztes-gydztes szitudcidkhoz.

A targy célja tovabba a munkahelyi konfliktusok tobb szempontl elemzése. Esettanulmanyok
segitségével vizsgaljuk a kiilonbozé konfliktusforrasok specialitasait, a konfliktus
¢s formalis modozatait targyalva keressiik a munkahelyi konfliktusokra adhatd valaszokat és
az optimalis megoldasi lehetdségeket.

A munkahelyi konfliktusok tobbsége informalis megbeszéléssel vagy kozvetlen targyalassal
rendezhetd, ezért kiilonds hangsulyt helyeziink a targyalds formaira és a hatékony targyalas
feltételeire. Ennek keretében olyan kérdéseket érintiink, hogy miként valasszuk le a személyt
a problémarol; hogyan Gsszpontositsunk a sziikségletekre és érdekekre a pozicidk helyett;
hogyan miikodjiink egyiitt a masik féllel a kolcsondsen kielégité megoldas elérése érdekében.

A résztvevok a kurzus soran tudatositjak egyéni konfliktuskezelési sémaikat, erdsségeiket €s
fejlesztendd teriileteiket a konfliktuskezelésben és a targyalasban.

Szervezeti mentalhigiéné, a kiégés megelozése

A tantargy célja egy olyan mentalhigiénés szemlélet elsajatitdsa, amelynek segitségével a
vezetd beosztasu személy differencialtabban tudja kezelni a szervezet mikro-, mezo- és
makroszintli valtozasait, valamint olyan prevencids intervenciok megtervezésére valik
képessé, amelyek a szervezet egészséges miikodését, valamint a munkahelyi kozérzetet
pozitiv iranyba tudjék elmozditani.

A szocidlis terlileten miikodo szervezetek dolgozoit fokozottan érinti az érzelmi megterhelés,
ezért a kiégés kockazata is hangsulyosabban jelenik meg, mint sok mas szférdban. A
kiilonbozo stresszorok és a munkahelyi stressz egyéni €s szervezeti szintli kovetkezményeivel
talalkozva sokszor eszkoztelennek érzi magat a vezetd. A targy keretében kozosen keressiik
azokat a modszereket, technikakat, melyek egyéni, vezetdi és szervezeti szinten
hozzajarulhatnak a kollégak mentalhigiéjének noveléséhez.

A szituacios gyakorlatok és esettanulmanyok feldolgozasaval bemutatasra keriilnek olyan
mentalhigiénés intervenciok, amelyek révén hatékonyabba valik az egyénekkel ¢és
csoportokkal (teamképesség) valo egyiittmiikodés, az emberi erdforrds tervezése, igazgatisa
¢s ellendrzeése.
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A promotiv szemlélet elsajatitdsdval a vezetd képessé valik a kiégés folyamatanak korai
felismerésére, differencialt kezelésére. A tarsadalmi hatdsokon €s a munka jellegébdl ad6do
megterhelésen tal a lelki egészséget meghatarozo faktorokat is figyelembe veszi.

A tantargy keretében bemutatisra keriilnek kiilonbozé kiégésszintmérési lehetdségek és
adekvat intervencios lehetdségek.

A tantargyak megjelenése a képzésben

A kétszintli szocialis vezetOképzés oktatdsi programja szerint a 4-es modul szdmara a mester-
vezetOképzésben 24 ora all rendelkezésre (4 oktatasi nap), az alap-vezetOképzésben pedig 6
ora (1 oktatdsi nap). A pilotképzés (mester-vezetOképzés) tanulsaga szerint sziikségesnek
bizonyult az egész képzési folyamat elején egy 3 6rds csoportkohézios tréning, amely azt a
célt szolgalja, hogy mar a képzés elején olyan kapcsolatok sziilessenek, amelyek a képzés
soran a csoportos, interaktiv munkat eldsegitik, hosszabb tavon pedig a szakmai
halézatossagot alapozhatjak meg.

A csoportkohézios tréning soran az ismerkedésen tal fontos szerepet kap annak feltérképezése
is, hogy a hallgatok milyen jellegli intézményeket vezetnek, milyen vezetdi dilemmaékkal és
kihivasokkal kell megkiizdeniiik, milyen elvarasokat tamasztanak a vezetoképzéssel
kapcsolatban, és mi az, amivel 6k tudjak gazdagitani a képzés folyamatat.

A 4. modul tovéabbi témai a vezetOképzés utolsd képzési blokkjaban keriilnek eld. Ennek
id6zitése arra is lehetséget ad, hogy a korabbi modulok témai még inkabb utat talaljanak a
gyakorlati megvalosulas iranyaba.

Az oktatott tananyag relevancidja a célcsoport szamara

Ahogy korabban mar megfogalmaztuk, a tananyag gerincét nem az 1j lexikalis ismeretek
adjak, hanem a hallgatok mindennapi tapasztalataibol felvetddé kérdések és dilemmak. Ezek
megjelenitése, majd a rajuk torténd reflexid és bizonyos kovetkeztetések megfogalmazasa az
a folyamat, amely végigkiséri a 4. modul tréningjellegli oktatasat (Kolb-féle tapasztalati
tanulasi modell). A célcsoport felél megkozelitve ez a tanulasi modell biztositja a tananyag
relevancidjat. Ugyanakkor az oktatdsi program is megfogalmaz olyan kompetencidkat,
amelyek leginkdbb a 4. modul oktatisi blokkjaban sajatithatok el: a vezetési feladatok
problémakdzponti megkozelitése €s a szervezeti dontéshozatali modszerek alkalmazésa,
konfliktusok kezelése, a beosztottak mentalhigiénés probléméainak felismerése €s a kiégés
megeldzése, motivacios eszkdzok kidolgozasa és alkalmazasa, a vezetdi funkciok hatékony
gyakorlasara megalapozo informécids €s kommunikacios rendszerek tervezése, alakitdsa és
helyes hasznalata. A modul oktatdoi szdmara izgalmas kihivast jelent a hallgatok
tapasztalataib6l kiinduld problémafelvetés €s a kompetencidk elsajatitasdnak egyiittes
megkozelitése.

Eddigi oktatoi tapasztalatok

A szocialis dgazatban tapasztalhatd konstans nehézségek, mint a forrashiany vagy éppen az
utébbi években egyre nagyobb problémat jelentdé munkaeréhiany komoly megterhelést jelent
az intézményvezetOk szamdara. Legtobbszor ezekkel a kihivasokkal egyediil kell
megkiizdeniiik. A vezetdképzés egyik kiemelt célja — és az eddigi tapasztalatok alapjan fontos
hozomanya — a korszerli vezetdi ismeretek atadasan tal, hogy lehetdséget biztositson a
hallgatok szdmara a problémak kozos felvetésére, a jO gyakorlatok megosztasara és a
Szorosabb agazati egyiittmiikddés kialakitasara. Az eddigi oktatdi tapasztalatok alapjan ennek
elésegitése és facilitalasa fontos feladata a vezetoképzésnek.
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Ahhoz, hogy egy adott intézményben a vezetd beosztasti szakember minél inkabb képviselni
tudja a személyes gondoskodas alapelvét, egyrészt sziiksége van sajat személyiségének minél
mélyebb megismerésére, szakmai ismereteinek €s kompetencidinak fejlesztésére, de arra is,
hogy sajat élménye legyen a személyes gondoskodasrol. A szocialis vezetéképzés 4. modulja
ezt a tapasztalatot kivanja biztositani a hallgatok szamara.

Osszefoglalas

A tavalyi évtdl bevezetett szocialis vezetdéképzés lehetOséget teremt egy olyan modern
szemléletet tiikkroz0 oktatdsi program megvaldsitasara, amely valds segitséget jelent az
érintettek szdmara a mindennapi munkdjukban. Bar a tanusitvany megszerzése kotelezd a
résztvevOk szamara, mégis helyesebb lehetdségként tekinteni a programra. Kiilondsen
szerencsés helyzet, hogy az els0 iddszakban eurdpai unids forrdsbol tud megvalosulni a
képzés, igy nem jelent pénziigyi terhet az intézményeknek. A képzési és oktatdsi program
kidolgozasakor nagy figyelmet forditottunk arra, hogy az illeszkedjen az érintettek
igényeihez, ne csupan egy ujabb papirral hagyjédk el a Semmelweis Egyetemet, de valos,
hasznalhat6 tudassal is gazdagodjanak. Karunknak az egészségiigyi menedzserképzés soran
szerzett tapasztalatai megerdsitették azt, amit az alapitok mar két évtizeddel ezel6tt tudtak:
nem elég a szakma magas szintli ismerete és az elkotelezettség. Az intézmények
professzionalis miikddéséhez elengedhetetlenek a vezetéi készségek ¢és ismeretek.
Egyetemiink névaddjanak, Semmelweis Ignacnak a személyes élettorténete €s tragikus halala
arra emlékeztet minket, hogy a magas szintli szakmai tudas néha kevés a sikerhez, ha nem
parosul olyan menedzseri készségekkel, amelyek sziikségesek a valtozasok elfogadtatdsdhoz
¢s a munkatarsak fontos Tligyekhez valdé megnyeréséhez. A Semmelweis Egyetem
vezetoképzésével ezeknek a készségeknek a fejlesztéséhez szeretnénk hozzajarulni. Ehhez
fontos segitséget nyujtanak a hallgatdi értékelések €s visszajelzések. A jelen tanulmanyban
ismertetett képzési anyag tehat korantsem tekinthetd véglegesnek, folyamatosan
feliilvizsgaljuk azt, hogy minél inkabb alkalmazkodjanak a valtozo igényekhez €s a valtozo
kornyezethez.
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