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1.Bevezet®s 

1.1 C®lkitŤz®sek 

 

A k·rh§zak szervezet®t ®s mŤkºd®s®t a kºzelm¼ltban sz§mtalan hat§s ®rte. A 

kºlts®gek lefarag§sa ®rdek®ben tett int®zked®sek meghozatal§val egy¿tt, egyre 

bonyolultabb§ v§lt az eg®szs®g¿gyi ell§t§s szervezeti rendszere. Megdr§gultak, 

egy¼ttal nagyon nehezen finansz²rozhat·v§ v§ltak a k·rh§zak, melyek m®reteiben ®s 

technol·giai fejletts®g tekintet®ben is megnºvekedtek. Mindemellett az eg®szs®g¿gy 

mind szakmailag, mind a t§rsadalmi szeml®letm·d tekintet®ben ¼j ir§nyokat vett, 

amikhez a XXI. sz§zad k·rh§zainak eredm®nyes mŤkºd®s¿k ®rdek®ben igazodniuk 

kell. 

Egyre tºbb nemzetkºzi ®s hazai gyakorlatban §talak²tott k·rh§z p®ld§ja ®s szak®rtŖk 

besz§mol·i l§tt§n, m§r sz¿letŖben van n®h§ny m·dszer, ami megold§st jelenthet a 

k·rh§zi szervezet gondj§ra. Ezek kºz¿l jelen dolgozat az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek 

m§trixk·rh§zakk§ tºrt®nŖ §talak²t§s§t j§rja kºr¿l. 

A m§trixk·rh§z mŤkºd®s®nek megfigyel®se sor§n a kºvetkezŖ k®rd®sekre keresem a 

v§laszt: 

Á Melyek azok a felt®telek, amelyek alkalmass§ tehetnek egy k·rh§zat a 

m§trixstrukt¼r§ra tºrt®nŖ §t§ll§sra ®s abban tºrt®nŖ hossz¼ t§v¼ mŤkºd®sre, 

illetve melyek azok a jellemzŖk, amelyek kiz§rj§k ennek bevezet®s®t? 

Á Mennyire lehet hat®kony egy ilyen jellegŤ szervezet gazdas§gi ®s 

orvosszakmai szemmel? 

Á A hat§soss§g val·ban hat®konys§got is jelent? Val·ban gyorsabban gy·gyul-e 

a beteg ebben a rendszerben, ®s ha igen, az egy®rtelmŤen szakmailag is 

eredm®nyesnek nevezhetŖ? 

 

A dolgozat a k·rh§z struktur§lis §talak²t§s§nak m·dj§t, hat§sait ®s az ezeket befoly§sol· 

t®nyezŖket vizsg§lja. Nem c®lja a magyarorsz§gi eg®szs®g¿gyi rendszer fel®p²t®s®nek, 

jellemzŖinek, valamint finansz²roz§s m·dj§nak bemutat§sa. Azonban ezek a t®nyezŖk a 
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szervezetet kºzvetlen¿l befoly§sol· jellemzŖk kºz® tartoznak, ez®rt a szerkezeti 

v§ltoz§sok elemz®s®ben ezek a szempontok is jelen vannak. 

A m§trixk·rh§z kialak²t§s§ra haz§nkban m®g kev®s p®lda van, az §ltalam bemutat§sra 

ker¿lŖ Szent Imre K·rh§z, az elsŖk kºzºtt tal§lhat· a v§llalkoz· szellemŤ eg®szs®g¿gyi 

int®zm®nyek kºzºtt, ahol ¼gy gondolt§k, hogy a szerkezet §talak²t§s megold§st jelenthet 

a probl®m§ikra. Azonban fontos kiemelni, ez a lehetŖs®g m®g gyerek cipŖben j§r 

Magyarorsz§gon, jelenleg m®g nagyon kevesen pr·b§lkoznak ilyen m·don, ®s e 

k·rh§zak eset®ben is kev®s idŖ telt m®g el, hogy pontosan kialakulhasson a 

m§trixk·rh§z val·di form§ja, amelyrŖl val·ban meg²t®lhetŖ lenne, hogy alkalmas vagy 

nem az eg®szs®g¿gyi szervezetek eset®ben. 

 1.2 Szakdolgozat fel®p²t®se 

 

A dolgozat elsŖ r®sz®ben az eg®szs®g¿gyi rendszer saj§toss§gait mutatatom be, kit®rve 

arra, hogy az elm¼lt idŖszak t§rsadalmi, technol·giai v§ltoz§sai milyen ¼j kih²v§sokkal 

szembes²tett®k az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyeket. 

Ezt kºvetŖen defini§lom a m§trixk·rh§z fogalm§t, jellemzŖit, kialak²t§s§nak felt®teleit 

®s struktur§lis elemeit, majd azon form§it mutatom be, amelyek megval·s²that·ak 

lehetnek az eg®szs®g¿gyben.  

A gyakorlati r®szben a Szent Imre K·rh§z rºvid bemutat§sa ut§n v§zolom azokat a 

t®nyezŖket, amik a k·rh§zat a v§ltoz§s fel® ind²tott§k. K®sŖbbiekben bemutatom az 

§ltaluk bevezetett m§trixform§t. V®g¿l, m§trixstrukt¼ra alkalmaz§s§nak elŖnyeit, illetve 

h§tr§nyait fejtem ki a k·rh§z tapasztalatai alapj§n. 
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 2. Eg®szs®g¿gy, mint speci§lis rendszer 

 

Eg®szs®g¿gyi vil§gszervezet (WHO ï World Health Organization) defin²ci·ja szerint
1
 

az eg®szs®g¿gyi rendszer r®sze minden olyan tev®kenys®g, amelynek elsŖdleges c®ljai: 

 

Á Hozz§j§rulni a lakoss§g eg®sz®nek eg®szs®g®nek jav²t§s§hoz, megŖrz®s®hez. 

Á £rz®kenyen kezelni az emberek elv§r§sait, amikbe beletartozik az emberi 

m®lt·s§g v®delme, bizalmass§g ®s az ºnir§ny²t§s, valamint k¿lºnºs odafigyel®s a 

speci§lis sz¿ks®gletŤ ®s a h§tr§nyosabb csoportok ir§ny§ba. 

Á Mindenki sz§m§ra hozz§f®rhetŖ alapell§t§s biztos²t§sa, ®s a t¼lkºltekez®s elleni 

v®dekez®s.  

 

Az eg®szs®g¿gy a t§rsadalom sz§m§ra n®lk¿lºzhetetlen szektor, az eg®szs®g megŖrz®se, 

megtart§sa tekintet®ben, ²gy az eredm®nyess®ge is a t§rsadalom szempontj§b·l 

kulcsfontoss§g¼. Azonban, az elm¼lt ®vtizedek tendenci§i rendk²v¿l ellentmond§sosak 

voltak ezen a ter¿leten, mind glob§lis, eur·pai ®s hazai szinten is. Mikºzben az 

eg®szs®g ®rt®ke egyre ink§bb fel®rt®kelŖdik az egy®n ®s a t§rsadalom sz§m§ra, addig 

ezzel p§rhuzamosan egyre erŖsºdik az eg®szs®get vesz®lyeztetŖ t®nyezŖk ar§nya. (Ilyen 

k§r·s t®nyezŖk lehetnek a vil§gm®retŤ j§rv§nyok.) 

A nemzetkºzi pozit²v p®ld§k, az eur·pai uni·s nyom§s m§r nagyobb k®nyszert jelent a 

v§ltoz§s ir§ny§ba, aminek fontoss§g§t a hazai folyamatok (ilyen p®ld§ul, a gyeng¿lŖ 

betegell§t§s, orvoshi§ny, felesleges betegk¿ldºzget®s stb.) is al§t§masztj§k. S ezt a 

helyzetet erŖs²tett®k az elm¼lt ®vek egym§snak ellentmond·, nem az eg®sz rendszert 

figyelembe vevŖ int®zked®sei, amelyek komoly probl®m§kat jelentettek az 

eg®szs®g¿gyi int®zm®nyekben. A k¿lºnf®le reformok, megszor²t§sok, §tszervez®sek 

c®lja az volt, hogy csºkkents®k a nºvekvŖ kiad§sokat, de emellett minŖs®gi szolg§ltat§st 

ny¼jtsanak. Ezek, a k¿lºnf®le korm§ny tºrekv®sek azonban nem ®rt®k el c®ljukat. A 

hib§k egy r®sze abb·l fakad, hogy nem egy, kºnnyen §tl§that· ®s a folyamatok minden 

r®szlet®t §that· reformok sz¿lettek az elm¼lt ®vekben. P®ld§ul, a 2007-ben bevezetett, 

                                                           
1
Word Health Organization honlapja: http://www.euro.who.int/healthsystems; letºlt®s: 2010. m§rcius 4. 

http://www.euro.who.int/healthsystems;%20letöltés:%202010
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majd 2008 elej®n eltºrºlt 300 forintos vizitd²j eset®ben, az emberek ellenkez®se mellett 

maga az adminisztr§ci·s kºlts®gek is gondot jelentettek. Vagy, a szint®n 2007-ben a 

k·rh§zi §tszervez®sek kapcs§n, nem volt elegendŖ az §gysz§mok csºkkent®se, azoknak 

a megmarad k·rh§zak fejleszt®s®vel, illetve a bez§rt k·rh§zak ut·®let®vel kapcsolatos 

konkr®t tervekrŖl is sz·lniuk kellett volna. 
2
 

A hiba m§sik forr§sa, a szektor saj§tos jellemzŖibŖl fakad, amik megakad§lyozz§k, 

hogy egy m§s ter¿leten j·l bev§lt m·dszer kºnnyen megfeleltethetŖ legyen az 

eg®szs®g¿gyben. A szektor jellegzetess®gei azonban nem abb·l fakadnak, hogy olyan 

speci§lis jellemzŖkkel rendelkezne, ami m§shol nem figyelhetŖ meg, hanem abb·l, 

hogy az ¿zleti vagy kºzszolg§lati szektor m§s-m§s ter¿letein ezek a t®nyezŖk §ltal§ban 

nincsenek egy¿ttesen jelen, illetve nem ilyen intenz²ven, mint az eg®szs®g¿gyben. 

 

 2.1 Az eg®szs®g¿gyi szektor saj§toss§gai 
 

Az eg®szs®g ®rt®ke 

A WHO defin²ci·ja szerint az eg®szs®g felfoghat· a 

testi, lelki, ®s szoci§lis j·l®t §llapotak®nt ®s nemcsak 

¼gy, mint a betegs®gek ®s gyenges®gek hi§nya.
3
 A 

fogalomhoz szociol·giai n®zŖpontb·l kºzel²tve 

Parsons ¼gy v®li, hogy az Ăeg®szs®g jelenthet 

egyfajta fizikai ®s ment§lis egyens¼lyi §llapotot is, 

melynek sor§n az egy®n optim§lis kapacit§sa 

birtok§ban a leghat®konyabban k®pes megval·s²tani 

azokat a t§rsadalmi szerepeket, melyeket kºrnyezete 

a munkahely®n, a csal§dban elv§r tŖleò.
4
 Ezeken 

                                                           
2
 65/2008. (III. 29.) Korm. rendelet a vizitd²j ®s a k·rh§zi napid²j megsz¿ntet®s®vel kapcsolatos egyes 

korm§nyrendeletek m·dos²t§s§r·l ®s hat§lyon k²v¿l helyez®s®rŖl 

3
 WHO (Word Health Organization) honlapja: http://www.who.int/about/definition/en/print.html; letºlt®s: 

2010. m§rcius 8. 
4
 Az eg®szs®g fogalma; http://www.blathy.hu/tananyag/az_egeszseg_fogalma.pdf ; letºlt®s 2010. m§rcius 

8. 

 

1. §bra: Eg®szs®g-vir§gmodell 

Forr§s: P§l Katalin ï Cs§sz§r Judit ï 

Husz§r Anik· ï Bogn§r J·zsef 

 

http://www.who.int/about/definition/en/print.html
http://www.blathy.hu/tananyag/az_egeszseg_fogalma.pdf%20;%20letöltés%202010.%20március%208
http://www.blathy.hu/tananyag/az_egeszseg_fogalma.pdf%20;%20letöltés%202010.%20március%208
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k²v¿l m®g tºbb meghat§roz§s is l®tezik, de a tºbbs®gi §ll§spont McLain 1997-ben
5
 tett 

meg§llap²t§s§t fogadja el, mely szerint az eg®szs®gnek fizikai, t§rsadalmi (t§rsas, 

szoci§lis), ®rzelmi, szem®lyis®ggel kapcsolatos, ment§lis, valamint spiritu§lis dimenzi·i 

vannak. Amint, azt az §br§n l§that· vir§gmodell is mutatja, ezek a t®nyezŖk szoros 

kºlcsºnhat§sban §llnak egym§ssal.
5 
 

£pp ¼gy, ahogy a fogalmi meghat§roz§s is rendk²v¿l soksz²nŤ, ugyan¼gy nem lehet 

egyf®lek®ppen ®s sz§mszerŤen meghat§rozni, hogy mit is ®r az ember eg®szs®ge, ®lete. 

Gazdas§gi szempontb·l tekintve minden dolog annyit ®r, amennyit valaki hajland· 

fizetni ®rte.
6
 A szolg§ltat§sok finansz²roz§sa tekintet®ben ez meg is jelenik, az ig®nybe 

vehetŖ/vett szolg§ltat§sok sz²nvonala ®s lehetŖs®gek tekintet®ben, de az emberi ®rt®k 

meghat§roz§s§n§l ez m§r nem vezet eredm®nyhez.  Az eg®szs®gre a gazdas§g m§s 

szektorai is hat§st gyakorolnak, p®ld§ul, k§ros zaj, anyagok r®v®n. A k¿lºnbs®g csup§n 

az, hogy az eg®szs®g¿gy szerepe ebben a folyamatban az eg®szs®gre kºzvetlenebb, 

hosszabb t§v¼ ®s intenz²vebb az esetek tºbbs®g®ben. 

 

EgyenlŖ hozz§f®r®s elve 

A demokratikus t§rsadalmakban az egym§s 

ir§nti szolidarit§s jegy®ben az §llam ¼gy 

szab§lyozza az eg®szs®g¿gyben val· r®szv®telt, 

hogy minimaliz§lja a bel®p®shez sz¿ks®ges 

felt®teleket, azaz az alapell§t§sokhoz val· jogot 

minden §llampolg§ra sz§m§ra lehetŖv® teszi, 

ingyenes vagy csek®ly ºsszeg ellen®rt®k 

fej®ben. Ez azonban azt jelenti, hogy nem 

veszi, nem veheti figyelembe a fizetŖ k®pes 

keresletet, mivel biztos²tania kell mindenki 

sz§m§ra az eg®szs®ge megŖrz®s®hez sz¿ks®ges felt®teleket. 

                                                           
5
 P§l Katalin ï Cs§sz§r Judit ï Husz§r Anik· ï Bogn§r J·zsef: A testnevel®s szerepe az eg®szs®gtudatos 

magatart§s kialak²t§s§ban, http://www.ofi.hu/tudastar/testneveles-szerepe, letºlt®s:2010. §prilis 25. 
6
 Orosz £va: Eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok 216.oldal; In: Papp Ilona (szerk.): Szolg§ltat§sok a harmadik 

®vezredben, AULA Budapest 2003. 

 
 

2. §bra EgyenlŖtlen hozz§f®r®s a piaci 

modellben  

Forr§s: Dr. Pulay Gyula 

http://www.ofi.hu/tudastar/testneveles-szerepe
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K§ros szelekci· 

Az egyenlŖ hozz§f®r®s elve elvezethet a k§ros szelekci· probl®m§j§hoz. A biztos²t·k 

bel®p®s®vel elkezdŖdºtt egy bizonyos szelekci·s folyamat, amely sor§n lehetŖv® v§lik, 

hogy egyesek kiker¿ljenek az eg®szs®g¿gyi ell§t§sb·l. Ez®rt, akiknek valamilyen 

betegs®ge van, olyan biztos²t·kat keresnek, ahol kev®sb® szelekt§lnak, azonban ®ppen 

ennek a kock§zatnak a kºvetkezt®ben a biztos²t·k magasabbra emelik d²jaikat, ami 

viszont az §tlagos betegeket visszavetheti. 
7
 

Mor§lis kock§zat 

Az egyenlŖ hozz§f®r®s elve kapcs§n egy m§sik k®rd®s is felmer¿lhet, ugyanis a 

biztos²t· megjelen®s®vel a biztos²t§sok egy gyakori kºvetkezm®nye itt is felbukkan, 

nevezetesen az, hogy min®l nagyobb m®rt®kben fedezi a biztos²t· a k§rt, a biztos²tott 

ann§l kev®sb® lesz ®rdekelt a megelŖz®sben, ®s abban, hogy a baj bekºvetkeztekor a 

vesztes®g min®l kevesebb legyen. 

Ez az eg®szs®g¿gyben is igaz, a betegek a sz§mukra biztos²tott ingyenes, illetve 

alacsony szolg§ltat§s ig®nybe v®telekor nem m®rik fel azok val·di sz¿ks®gszerŤs®g®t, 

illetve a vel¿k j§r· m·dszerek l®nyegess®g®t. ĂA szolg§ltat·k mor§lis kock§zata abb·l 

eredhet, hogy egyszerŤen hi§nyzik a kºlts®g-tudatoss§g vagy pedig abb·l, hogy az 

orvosok javadalmaz§s§ra szolg§ltat§sonk®nti d²jt®teleket (fee-for-service m·dszert) 

alkalmaznak.ò 
8
 Ezzel az orvosokat is arra ºsztºnºzik, hogy a magasabb kºlts®gŤ elj§r§s 

ir§nyba mozd²ts§k a betegeket, akik ismereteik hi§ny§ban hajlamosak elfogadni, hogy a 

dr§g§bb elj§r§s egyben jobb is. 

Extern§lis hat§sok 

Az extern§lis hat§sok akkor l®phetnek fel, amikor a termel®s vagy fogyaszt§s sor§n 

harmadik f®lnek keletkeznek olyan pozit²v vagy negat²v elŖnyei, amik nem 

egyenl²tŖdhetnek ki. Erre az eg®szs®g¿gyben k®t t²pus lelhetŖ fel. 

                                                           
7
 Kert®sz Kriszti§n: A piac ®s korm§nyzati tºk®letlens®gek rendszerez®se ®s gazdas§gpolitikai 

ºsszef¿gg®sei. Az eg®szs®g¿gy gazdas§g politik§ja 103. oldal 

http://www.financeaccounting.bme.hu/letoltes/egyeb/KerteszKrisztian_disszertacio.pdf 
8
 Orosz £va: Eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok 216.oldal; In: Papp Ilona (szerk.): Szolg§ltat§sok a harmadik 

®vezredben, AULA Budapest 2003. 

 

http://www.finance/
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Á P®ld§ul, v®dŖolt§s bead§sa sor§n a helyzet az®rt elŖnyºs a harmadik f®l sz§m§ra, 

mert min®l tºbben r®szes¿lnek az adott olt·anyagban, ann§l kisebb a kock§zata 

annak, hogy j§rv§ny alakuljon ki, illetve annak, hogy Ŗ is elkapja a betegs®get 

(ĂºnzŖò extern§li§s). 

Á A m§sik megkºzel²t®s szerint pedig, az a tudat eredm®nyez pozit²v hat§st, hogy a 

kºzºss®gen bel¿l senki nem marad ell§t§s n®lk¿l (Ăgondoskod·ò extern§li§s).
9
 

 

Inform§ci·s aszimmetria 

Az inform§ci·s aszimmetria a piac minden olyan ter¿lt®n fenn§ll, ahol a fogyaszt· 

kevesebb inform§ci·val rendelkezik, mint az elad·, aminek hat§sait az eg®szs®g¿gyben 

az ember saj§t bŖr®n ®rezheti. A szaktud§s hi§ny§ban ï a betegs®g ®s k¿lºnf®le 

elj§r§sok kock§zat§nak, a mŤhib§k sz§m§nak ismerete n®lk¿l stb. ï a beteg nem tudja 

m®rlegelni betegs®ge gy·gy²t§s§nak milyens®g®re ®s mennyis®g®re vonatkoz· orvosi 

utas²t§sokat. (Term®szetesen, m§s szakv®lem®ny kik®r®se, mint lehetŖs®g, felmer¿lhet.) 

Ebben a helyzetben Ăaz orvos rendk²v¿li befoly§sol· erŖvel b²r az eg®szs®g¿gyi ell§t§s 

k²n§lati ®s keresleti oldal§ra,ò
9
 ezzel egyfajta f¿ggŖs®gi viszonyt hozva l®tre, aminek 

kºvetkezt®ben nem besz®lhet¿nk egyenlŖ piaci alkupoz²ci·kr·l. Illetve vannak olyan 

szitu§ci·k ï altat§s, eszm®letlens®g, k·ma stb. ï amikor az egy®nnek a lehetŖs®ge sincs 

meg arra, hogy dºnthessen az Ŗt ®rintŖ beavatkoz§sr·l.
10

  

 

Kontraszelekci· 

A biztos²t· ®s a beteg kºzºtt az inform§ci·s aszimmetria k®tir§ny¼ lehet, ®s 

szab§lyoz§sf¿ggŖ, hogy melyik hat§sa az erŖsebb. Azokban az esetekben, amikor a 

beteg rendelkezik a tºbb inform§ci·val, elfordulhat, hogy az egy®n m§r a betegs®ge 

ismeret®ben, vagy annak v§rhat· kialakul§sa miatt dºnt a biztos²t§s mellett. Ennek 

elker¿l®se v®gett a biztos²t·k bizonyos felt®telekhez kºtik a szerzŖd®s megkºt®s®t, 

                                                           
9
 Orosz £va: Eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok 215.oldal; In: Papp Ilona (szerk.): Szolg§ltat§sok a harmadik 

®vezredben, AULA Budapest 2003. 
10

 Kert®sz Kriszti§n: A piac ®s korm§nyzati tºk®letlens®gek rendszerez®se ®s gazdas§gpolitikai 

ºsszef¿gg®sei. Az eg®szs®g¿gy gazdas§g politik§ja 103.  

http://www.financeaccounting.bme.hu/letoltes/egyeb/KerteszKrisztian_disszertacio.pdf 

http://www.finance/
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p®ld§ul, a k·relŖzm®nyek bejelent®si kºtelezetts®g®hez a biztos²t§s megkºt®se elŖtt, 

vagy az elsŖ p§r h·napra nem vonatkozik a biztos²t§s stb.
11

 Ez a szitu§ci·, azonban 

kontraszelekci·v§ is alakulhat, ugyanis a biztos²t· ï a bizonytalan helyzetbŖl fakad· 

magasabb kock§zat miatt ï megemeli a fizetendŖ biztos²t§si j§rul®kot. Melynek 

kºvetkezm®nye az lesz, hogy ï pontosan ï az eg®szs®gesebb emberek, azaz az 

alacsonyabb lebeteged®si kock§zattal b²r· egy®nek fogj§k visszautas²tani a biztos²t§si 

szolg§ltat§st. 

Azonban az esetek nagy r®sz®ben k¿lºnf®le adatok ï p®ld§ul: g®nt®rk®p, lak·hely ï ®s 

foglalkoz§s szerinti kock§zatok ï p®ld§ul: kor, ®letvitel stb. ï ismeret®ben a biztos²t·k 

m§r rendelkeznek a megfelelŖ inform§ci·kkal, amelyek seg²ts®g®vel pontosabb k®pet 

tudnak kirajzolni, mint a beteg. M®g ha a tºrv®nyi szab§lyoz§s g§tat is vet a biztos²t·k 

r®sz®rŖl a v§logat§snak, akkor is megvannak a kºzvetett eszkºzºk (Ilyen megold§s lehet 

az  interneten val· szerzŖd®s) a szelekci·ra. 

Monopolhelyzet 

Az §llami tulajdon¼ szolg§ltat·k §ltal§ban ï de nem kiz§r·lagosan ï monop·liumok, 

tov§bb§ legtºbbszºr ez a monopolst§tusz az §llam §ltal garant§lt.
12

 A finansz²roz§si, 

t§mogat§si ®s m§s szab§lyoz§soknak kºszºnhetŖen a szervezetek tºbbs®g®bŖl a 

Ăbiztosnakò tŤnŖ helyzet kºvetkezt®ben hi§nyzik az eredm®nyess®g hajszol§sa, az ¿zleti 

®letben megszokott verseny ir§ny²totta v§ltoz§sok.  

Kiad§sok emelked®se 

Egyr®szt, az ®letkor elŖrehaladt§val nºvekszik az eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok ®s a 

hozz§juk kapcsol·d· gy·gyszerek, ter§pi§k stb. ig®nybe v®tele, ami jelentŖsen nºveli a 

kºlts®geket. M§sr®szt az eg®szs®g¿gyi technol·gi§k fejlŖd®se ï amelyek hat®konyabb§ 

teszik az orvosi tev®kenys®get ï nagym®rt®kben hozz§j§rulnak a kiad§sok 

nºveked®s®hez. 

 

                                                           
11

 Kert®sz Kriszti§n: A piac ®s korm§nyzati tºk®letlens®gek rendszerez®se ®s gazdas§gpolitikai 

ºsszef¿gg®sei. Az eg®szs®g¿gy gazdas§g politik§ja 105. oldal 

http://www.financeaccounting.bme.hu/letoltes/egyeb/KerteszKrisztian_disszertacio.pdf 
12

 Papp Ilona (szerk.): Szolg§ltat§sok a harmadik ®vezredben; Orosz £va: Eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok; 

218. 

http://www.finance/
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 2.2 ¥sszegz®s 
 

A saj§toss§gok figyelembev®tel®vel elmondhat·, hogy ez a szektor ï bizonyos 

jellegzetess®geivel egy¿tt ï ugyan¼gy viselkedik, mint b§rmely, az ¿zleti vil§gban 

megfigyelhetŖ ipar§g. 

Az egyik legfontosabb k¿lºnbs®g azonban a k®t szektor kºzºtt, a hozz§f®r®s k®rd®se, 

m²g az ¿zleti ®letben megtehetŖ, az§ltal, hogy valaki nem k®pes kifizetni az adott 

szolg§ltat§s, term®k §r§t, kiz§rhat· annak haszn§lat§b·l. De az eg®szs®g¿gy est®ben ez 

nem tehetŖ meg, miut§n mindenkinek §llampolg§ri ®s biztos²t§si jogaiba beletartozik, 

hogy az alapvetŖ ell§t§sokban r®szes¿ljºn. A hasonl·s§gok azonban a magasabb szinten 

m§r jelentkezhetnek ebben a k®rd®sben is, s ez komoly kih²v§st ®s mor§lis k®rd®seket 

vet fel ebben a szf®r§ban. Mivel a technika ®s az orvostudom§ny fejlŖd®s®vel m§ra 

egyes, r®gebben gy·gy²thatatlan betegs®gek v§ltak kezelhetŖv®, ezek azonban, ma m®g 

komoly anyagi vonzattal j§rnak. ĉgy az esetek tºbbs®g®ben a szolg§ltat§sb·l tºrt®nŖ 

kiz§r§s, ®letekbe is ker¿lhet. 

A k¿lºnbs®g m®g a k®t szektor kºzºtt, hogy a kºzszf®ra, ®s mag§ban az eg®szs®g¿gy 

rendszer®ben a verseny, mint olyan nem l®tezik, ®s ez monopolhelyzethez kºzeli 

§llapotba helyezi az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyeket. Azonban ºsszehasonl²tva ezeket az 

¿zleti vil§gban ismert, sikeresen mŤkºdŖ, az adott ipar§gban egyeduralkod·nak 

nevezett v§llalatokkal, l§thatjuk, hogy azok teljes²tm®ny¿kkel, egyedi erŖforr§sok 

birtokl§s§val stb. v²vt§k ki azt a poz²ci·t, amelynek folyamatos fenntart§s§val, 

korszerŤs²t®s®vel vetnek g§tat ¼jabb v§llalatok megjelen®s®nek. A k·rh§zak eset®ben, 

melyek pr·b§lnak megfelelni az §llami szab§lyoz§soknak, elŖ²r§soknak, azonban nem 

ez a helyzet. A fentebb eml²tett t®nyezŖk ï mint p®ld§ul, az egyenlŖ hozz§f®r®s 

biztos²t§sa ï §ltal teremtett sokszor paradoxon helyzet ok§n, illetve n®ha az §llami 

szab§lyoz§sok kºvetkezt®ben, az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek Ăk®nyszer¿ltekò, hogy ne 

haszn§lj§k ki megfelelŖen kapacit§saikat. Ehhez kapcsol·d·an m§s a k®t ter¿leten 

uralkod· szem®letm·d, ami megmutatkozik a szervezet vezet®s®nek, ir§ny²t§s§nak, 

dºnt®shozatal§nak stb. k®rd®seiben ®s a tervez®sek idŖtartam§ban, az elŖregondolkod§s 

tekintet®ben is. 
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Az inform§ci·, mint a piaci ®s korm§nyzati kudarc egyik legfŖbb okoz·ja, mind az 

¿zleti mind pedig az eg®szs®g¿gyben a lehetŖs®get teremti meg a megfelelŖ dºnt®s 

meghozatal§hoz. Az ¿zleti ®letben ez verseny elŖnyhºz vezethet, az eg®szs®g¿gyben a 

beteg sz§m§ra a megfelelŖ ell§t§s biztos²t§s§t jelenti, n®ha m§s betegek megelŖz®s®vel. 

Ezek a jellemzŖk vezetnek ahhoz, hogy az alacsony r§ford²t§ssal ï ingyenesen ï 

hozz§f®rhetŖ eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sok, az embereket nem arra k®nyszer²tik, hogy 

§tgondolj§k, val·ban sz¿ks®g¿k van-e ig®nybe v®tel¿kre. A m§sik oldalon viszont, erre 

nincsen felk®sz¿lve a rendszer. A b¿rokratikus ¼tvesztŖben a beteg ak§r napokat is 

eltºlthet, ahol nemcsak a szervezeti Ăeszm®velò, hanem az inform§ci· hi§ny§val is 

szembe kell n®znie. S ezt a fajta kiszolg§ltatotts§got az orvosok, §pol·k 

ellens¼lyozhatj§k egyed¿l. 
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 3. Eg®szs®g¿gyi rendszer alapelveinek v§ltoz§sa ®s ezek hat§sa az 

eg®szs®g¿gyi int®zm®ny strukt¼r§j§ra 

  3.1 Eg®szs®g¿gyi ell§t§s alapelveinek v§ltoz§sa 
 

Az eg®szs®g¿gy szerepe m§ra sokat v§ltozott, a ter¿letet ®rintŖ ®s befoly§sol· t®nyezŖk 

§trendezt®k kºrnyezet®t, feladatait. M§sok lettek a priorit§sok, m§s sz¿ks®gletek 

ker¿ltek elŖt®rbe, s ezekre a 21. sz§zadi kih²v§sokra az eg®szs®g¿gyi szervezeteknek 

meg kell felelnie. Ezek a v§ltoz§sok: 

Á az orvos technol·giai ®s diagnosztikai eszkºzºk, elj§r§sok rohamos fejlŖd®se, 

Á a lakoss§g §tlagos ®letkor§nak ®s ®lettartam§nak nºveked®se, 

Á valamint az eg®szs®get fenyegetŖ t®nyezŖk nºveked®se. 

 

   3.1.1 Orvos technol·gia ®s diagnosztika eszkºzºk, elj§r§sok 

rohamos fejlŖd®se 

 

Ut·bbi ®vekben az eg®szs®g¿gyben alkalmazott technol·gi§k ·ri§si fejlŖd®sen mentek 

kereszt¿l, amelyek korszerŤbb® tett®k az eg®szs®gmegŖrz®s ºsztºnz®s®nek, a 

betegs®gek elŖrejelz®s®nek, megelŖz®s®nek ®s kezel®s®nek m·dj§t.
13

 Ezek egy r®sze, az 

orvos technol·giai ter¿letekre vonatkozik, melyek seg²ts®g®vel pontosabb, ®s 

hat®konyabb feladatv®gz®s val·sulhat meg. (Ilyen forradalmi ¼j²t§sok: a genomika, a 

biotechnol·gia ®s a nanotechnol·gia v²vm§nyai.
14

) 

A rendszer v§ltoz§s§t ®rintŖ m§sik ter¿let az inform§ci·s ®s kommunik§ci·s 

technol·giai (IKT) eszkºzºket foglalja mag§ba, amelyek r®v®n az eg®szs®g¿gyi ell§t§s 

el®rhetŖv® v§lhat mindenki sz§m§ra, f¿ggetlen¿l az idŖbeli ®s a t®rbeli korl§tokt·l.
15

 Az 

elektronikus eg®szs®g¿gyºn kereszt¿l lehetŖv® v§lna, a megelŖz®s, a diagn·zis, a 

                                                           
13

 Egy¿tt az eg®szs®g®rt: Strat®giai megkºzel²t®s az EU sz§m§ra 2008-2013 (EU Feh®rkºnyv) http://eur-

lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2007:0630:FIN:HU:PDF letºlt®s: 2010. §prilis 10. 
14

 Dr. Bar§th Lajos: Az eg®szs®g¿gy ®s a k·rh§z, mint szervezet kih²v§sai a XXI. sz§zadban; 

Eg®szs®g¿gyi gazdas§gi szemle 2008/3. 
15

 Pervasive Health  conference, 2006; http://www.pervasivehealth.org/2006/index.html letºlt®s: 2010. 

§prilis 10. 

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2007:0630:FIN:HU:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2007:0630:FIN:HU:PDF
http://www.pervasivehealth.org/2006/index.html
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kezel®s, az eg®szs®gellenŖrz®s ®s az eg®szs®ges ®letm·d t§mogat§sa, an®lk¿l, hogy a 

beteg t®nylegesen bel®pne egy eg®szs®g¿gyi int®zm®nybe. 

Ezek kºz®, az IKT eszkºzºk §ltal megteremthetŖ lehetŖs®gek kºz® tartozik, a betegek ®s 

az eg®szs®g¿gyi szolg§ltat·k kºzti kommunik§ci·, az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek kºzºtti 

adat§tvitel, valamint a betegek, illetve az eg®szs®g¿gyi szakemberek egym§s kºzti 

inform§ci·cser®je. ĂMag§ban foglalhatja tov§bb§ az eg®szs®g¿gyi inform§ci·s 

h§l·zatokat, az elektronikus beteg-nyilv§ntart§si adatb§zisokat, a t§vorvosl§si 

szolg§ltat§sokat, illetve a p§cienseket ï t§mogat· ®s monitor§l· ï hordhat· vagy 

hordozhat· berendez®seket.ò
16

 Ezek alkalmaz§sa jelentŖs haszonnal j§r a kºzºss®g 

eg®sze sz§m§ra, mivel haszn§latukkal kºnnyebb® v§lik az ell§t§s ig®nybev®tele, javul az 

ell§t§s minŖs®ge ®s hat®konys§ga. 

Jelenleg a kºrnyezetbe §gyazott rendszerek egyik legfontosabb alkalmaz§si ter¿lete az 

eg®szs®g¿gy. ĂAz eg®szs®ggel kapcsolatban r®g·ta halljuk a m®di§b·l, hogy a hangs¼ly 

§ttevŖdik a k·rh§zir·l az otthoni ell§t§sra, a beavatkoz§sokr·l az ®letminŖs®g jav²t§s§ra, 

a gy·gy²t§sr·l a megelŖz®sre.ò
17

 Ezek a v§ltoz§sok azt eredm®nyezik, hogy egyre 

fontosabb§ v§lnak a kºrnyezetbe §gyazott eg®szs®g¿gyi rendszerek alkalmaz§sai, 

amelyek biztos²tj§k az orvosi t§vfel¿gyeletet, visszajelz®st, tan§csokat adva az eg®szs®g 

megŖrz®s®re, a k·rh§zi kezel®s elker¿l®s®re. 

 

 

3.1.2 A lakoss§g §tlagos ®letkor§nak ®s ®lettartam§nak 

nºveked®se 

Am²g a vil§g egyes r®gi·i a t¼ln®pesed®s vesz®ly®vel n®znek szembe, addig Eur·pa 

tºbb orsz§g§ban ellenkezŖ tendencia rajzol·dik ki. ĉrorsz§g, Franciaorsz§g ®s a 

skandin§v orsz§gok helyzete mondhat· elfogadhat·nak. Magyarorsz§g a kºz®psŖ 

poz²ci·k egyik®n helyezkedik el ezen a list§n, ami m§r nem nevezhetŖ kedvezŖ 

helyzetnek. Az eur·pai orsz§gokhoz hasonl·an haz§nkra is jellemzŖ az a tendencia, 

hogy az egyre csºkkenŖ sz¿let®ssz§m mellett, a sz¿let®skor v§rhat· §tlagos ®lettartam 

nºvekvŖ tendenci§t mutat. Ennek magyar§zata, az egyre ink§bb kiteljesedŖ j·l®t, illetve 

                                                           
16

 ICT for better Healthcare in Europe; 

http://ec.europa.eu/information_society/activities/health/index_en.htm, letºlt®s: 2010. §prilis 13. 
17

 Pervasive Health 2006' konferencia ºsszefoglal·ja: http://konferencia-tudasbank.hu/reports/view/22 

letºlt®s: 2010. §prilis 10. 

http://ec.europa.eu/information_society/activities/health/index_en.htm
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az eg®szs®g¿gyi ell§t§s ®rz®kelhetŖ javul§sa.
18

 2050-re az EU lakoss§g§n bel¿l a 65 

®vn®l idŖsebbek sz§ma 70%-kal, m²g a 80 ®vn®l idŖsebbek sz§ma 170%-kal fog 

emelkedni
19

. Nem mindegy azonban, hogy a sz¿let®skor v§rhat· §tlagos 

®lettartamunkat, milyen eg®szs®gi §llapotban ®lj¿k meg, azaz mennyi eg®szs®ges ®let®v 

§ll m®g elŖtt¿nk. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ez azonban nemcsak az egy®nek ®letminŖs®ge szempontj§b·l fontos, hanem gazdas§gi 

tekintetben is. Kºztudott ugyanis, hogy az §tlagemberek Ăeg®szs®g¿gyi kºlts®geiò 

®let¿k utols· szakasz§ban ugr§sszerŤen megnŖnek. Ezek a v§ltoz§sok ï val·sz²nŤleg ï 

megnºvelik az eg®szs®g¿gyi ell§t§s terheit, mikºzben a n®pess®gben a dolgoz·k ar§nya 

csºkken. Ez a tag§llamok eg®szs®g¿gyi kiad§sait 2050-re a GDP 1-2%-§val 

                                                           
18
Dr. Ari Lajos:¥regs®g, rehabilit§ci·, eg®szs®gipar  http://www.orvosilapok.hu/egeszsegugyi-gazdasagi-

szemle/oregseg-rehabilitacio-egeszsegipar; letºlt®s 2010. §prilis 11. 
19

 Az IdŖsek nemzetkºzi napj§n, 2006. szeptember 29-®n kºzz®tett Eurostat n®pesed®si elŖrejelz®sek. 

 

          

3. §bra: Vil§g n®pess®g®nek alakul§sa, 2006.        4. §bra: Sz¿let®ssz§m alakul§s Eur·p§ban; 2006.  

                                                              Forr§s: Eg®szs®g¿gyi gazdas§gi szemle 

http://www.orvosilapok.hu/egeszsegugyi-gazdasagi-szemle/oregseg-rehabilitacio-egeszsegipar
http://www.orvosilapok.hu/egeszsegugyi-gazdasagi-szemle/oregseg-rehabilitacio-egeszsegipar
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megemelheti.
20

 Ez visszavet²tve az eg®szs®g¿gyre, egyes becsl®sek szerint 1% GDP-bŖl 

r§ford²t§s nºvekm®ny, mintegy egy ®vvel nºveli az eg®szs®ges ®let®vek sz§m§t.
21

   

Az Eur·pai Uni· tagorsz§gaiban v®gzett vizsg§lat alapj§n
21

, amelyben azt n®zt®k meg, 

hogy az §tlag ºtven®ves f®rfiak ®s az §tlag ºtven®ves nŖk kºr®ben, mekkora a v§rhat· 

®let®vek sz§ma ®s ebbŖl mennyi az eg®szs®gesen eltºltºtt idŖ, l§that·, hogy §tlagosan a 

f®rfiak eset®ben 10-15 m²g a nŖkn®l 15-20 ®v az ami m§r intenz²vebben sz·l a 

betegs®gek, az ºreged®s kezel®s®rŖl. Ezek a demogr§fiai tendenci§k komoly 

v§ltoz§sokat okoznak a t¿nett²pusokban, ®s megnehez²tik az EU eg®szs®g¿gyi 

rendszereinek fenntarthat·s§g§t. E tekintet®ben is hat®konyabb§ v§lik, ha a 

megelŖz®sre, a tudatos eg®szs®ges ®letm·dra nevelik a t§rsadalmat m§r fiatal kort·l, 

nem csak tŤzolt· feladatokat l§tnak el az eg®szs®g¿gyi rendszer szereplŖi. 

 

5. §bra: V§rhat· m®g h§tral®vŖ eg®szs®ges ®let®vek sz§m §tlag ºtven®ves eur·pai f®rfi ®s nŖ 

eset®ben, 2006. 

Forr§s: Eg®szs®g¿gyi gazdas§gi szemle 

Emellett azonban az eg®szs®ges ºreged®s t§mogat§sa tekintet®ben a t§rsadalmi, 

gazdas§gi ®s kºrnyezeti t®nyezŖk ï ilyen p®ld§ul, a munkan®lk¿lis®g ar§nya ï 

                                                           
20

 Egy¿tt az eg®szs®g®rt: Strat®giai megkºzel²t®s az EU sz§m§ra 2008-2013 (EU Feh®rkºnyv) http://eur-

lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2007:0630:FIN:HU:PDF letºlt®s: 2010. §prilis 10. 
21

 Dr. Ari Lajos. ¥reged®s, rehabilit§ci·, eg®szs®gipar; http://www.orvosilapok.hu/egeszsegugyi-

gazdasagi-szemle/oregseg-rehabilitacio-egeszsegipar letºlt®s: 2010. §prilis 11. 
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kºvetkezt®ben kialakult egyenlŖtlens®gek kezel®s®re is nagy hangs¼lyt kell ford²tani, 

amelyek egyr®szt megg§tolj§k, hogy az egy®nek a megfelelŖ kºr¿lm®nyeket biztos²ts§k 

maguk sz§m§ra ï ilyen lehetŖs®gek a helyes t§pl§lkoz§s, rendszeres sport stb. ï 

valamint komoly pszich®s zavarokhoz ®s k§ros szok§s kialakul§shoz is vezethetnek. 

 

3.1.3 Az eg®szs®get fenyegetŖ t®nyezŖk nºveked®se 

 

A vil§gm®retŤ j§rv§nyok, nagyobb fizikai ®s biol·giai balesetek ®s a bioterrorizmus 

komolyan vesz®lyeket jelent az eg®szs®gre n®zve. Az ¼jonnan megjelenŖ, p®ld§ul a 

kl²mav§ltoz§shoz kapcsol·d· eg®szs®g¿gyi vesz®lyekkel kapcsolatban is fell®p®sek 

sz¿ks®gesek, mivel ezeknek a kºzeg®szs®gre ®s az eg®szs®g¿gyi rendszerekre gyakorolt 

direkt hat§suk van.
22

 Ezek a v§ltoz§sok az eg®szs®g¿gy szervezettŖl gyors, ®s komplex 

reag§l§st kºvetelnek meg, ami nemcsak az orvosok munkav®gz®s®ben jelentkezik. 

P®ld§ul, egy j§rv§ny felbukkan§sa eset®n tºbbek kºzºtt nyomon kell kºvetni az adott 

j§rv§ny kialakul§s§t a vil§g tºbb r®sz®n, k®szleteket kell l®trehozni a v²rus elleni 

gy·gyszerekbŖl ®s eszkºzºkbŖl, biztos²tani kell azok eljuttat§s§t a lakoss§g fel® ®s 

t§j®koztatni Ŗket a helyzet alakul§s§r·l.  

 

3.2 Az eg®szs®g¿gyi ell§t·rendszer §talak²t§s§n§l figyelembe 

vehetŖ okok
23

 
 

Eg®szs®g¿gyi ell§t§s alapelveinek v§ltoz§sa, tºbb l®nyeges pontban m·dos²totta az 

eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek legfontosabb c®ljait, feladatait. Ezek a tudom§nyos ®s 

technikai fejleszt®sek, a t§rsadalmi v§ltoz§sok  ®s a popul§ci· eg®szs®gi §llapot§nak 

§talakul§sa jelentŖsen megv§ltoztatta az eg®szs®g¿gyi szolg§ltat§sokkal szembeni 

                                                           
22

 Egy¿tt az eg®szs®g®rt: Strat®giai megkºzel²t®s az EU sz§m§ra 2008-2013 (EU Feh®rkºnyv) http://eur-

lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2007:0630:FIN:HU:PDF letºlt®s: 2010. §prilis 10. 
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ig®nyeket. Ezek a kih²v§sok komoly k®nyszert jelentenek a szolg§ltat· strukt¼r§j§nak, 

az int®zm®nyh§l·zat§nak §talak²t§s§ra, ®s belsŖ profilj§nak a m·dos²t§s§ra is, mely 

k®rd®seket az al§bbi okok figyelembev®tel®vel lehet ®s kell tervezni: 

Á JelentŖsen nŖ az ig®ny a primer prevenci·ra. Egyre ink§bb terjed nemzetkºzi ®s 

hazai szinten is az a szeml®let, hogy a megelŖz®sre kell fektetni a hangs¼lyt az 

eg®szs®g¿gyben, mivel ezzel komolyabb betegs®gek kialakul§s§t akad§lyozhatjuk 

meg, illetve kisebb kºlts®get jelent, mint a betegs®g kezel®se. 

Á A prevenci· egyik eszkºz®vel, a v®dŖolt§ssal sz§mos betegs®g megelŖzhetŖv® 

v§lik. Az orvostudom§ny fejlŖd®s®vel pedig, egyre tºbb betegs®g megelŖz®s®re 

ny²lik lehetŖs®g. A v®dŖolt§sok szerepe az®rt is nagyon fontos, mert egy fertŖzŖ 

betegs®g lefoly§s§r·l sohasem lehet tudni, hogy kin®l lesz enyhe ®s kin®l 

szºvŖdm®nyes, ak§r k·rh§zi kezel®st ig®nylŖ. A betegs®gek kezel®se 

f§jdalmasabb, bonyolultabb ®s tºbbnyire dr§g§bb is, mint a megelŖz®s¿k. 

Á ĂAz akt²v fekvŖbeteg-ell§t§s ir§nti t®nyleges sz¿ks®glet csºkkent.ò
24

 

Á ĂA szŤk¿lŖ akt²v fekvŖbeteg-ell§t§s intenz²vv®, jelentŖs technikai ig®nyŤv®, a 

kor§bbin§l j·val rºvidebb idŖtartam¼v§ ®s igen kºlts®gess® v§lik. ò
24

 

Á Az orvostechnika ®s technol·gia fejlŖd®se lehetŖv® tette, a k·rh§zon bel¿li 

betegell§t§si folyamat§nak gyors²t§s§t, illetve megteremtette a nappali ell§t§si 

form§k  kºrnyezeti felt®teleit. 

Á ĂA rºvid idejŤ, igen intenz²v ®s igen kºlts®ges akt²v fekvŖbeteg-ell§t§s mellett 

megjelenik az ig®ny az eddigiekn®l sz®lesebb kºrŤ ®s j·val ig®nyesebb, 

differenci§lt fekvŖbeteg-gy·gyint®zeti rehabilit§ci·ra.ò
24

 

Á A t§rsadalom ®lettartam§nak nºveked®se fel®rt®kelte az §pol§si sz¿ks®gletek 

ar§ny§t 

Á ErŖsºdik a diagnosztika (k®palkot· diagnosztika, labordiagnosztika, patol·gia, 

elektrodiagnosztika) szolg§ltat· jellege. 

Á R®szben a fekvŖbeteg-gy·gyint®zeti szolg§ltat§sok kiv§lt§s§ra, bŖv¿l a h§zi 

§pol§s. A c®l, hogy ne ker¿ljºn k·rh§zba az a beteg, akit a megfelelŖ felt®telek 

megteremt®s®vel otthon§ban is el lehet l§tni. Aki pedig k·rh§zba ker¿l, min®l 
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 Dr. Bar§th Lajos: Az eg®szs®g¿gy ®s a k·rh§z, mint szervezet kih²v§sai a XXI. sz§zadban, 11. oldal. ; 

http://www.weborvos.hu/adat/egsz/2008jun/10-12.pdf ; letºlt®s: 2010. §prilis 13. 

http://www.weborvos.hu/adat/egsz/2008jun/10-12.pdf%2011


21 

 

elŖbb visszat®rhessen otthon§ba ®s ameddig m®g sz¿ks®ges ï az orvosi ell§t§s 

mellett ï az §pol§si ell§t§st is megkapja. 

Á JelentŖsen nŖ a h§ziorvosi szolg§ltat§sok ir§nti mennyis®gi ®s minŖs®gi ig®ny. 

 

 3.3 K·rh§z strukt¼ra korszerŤs²t®s®nek okai ®s legsz¿ks®gesebb 

feladatai  
 

A k·rh§zak szervezet®t ®s mŤkºd®s®t a kºzelm¼ltban sokf®le hat§s ®rte. ĉgy 

nemcsak a nemzetkºzi nyom§s, a t§rsadalmi v§ltoz§sok, hanem a belsŖ, egyre 

ink§bb elavult rendszere is erŖs²ti, hogy a jelenlegi fel§ll§s nem mŤkºdik m§r j·l. 

Az elm¼lt idŖszakban a kºlts®gek lefarag§sa ®s az eredm®nyess®g ®rdek®ben tett 

hazai int®zked®sek ï ilyen int®zked®sek voltak: a vizitd²j, a k·rh§zi §tszervez®sek 

stb. ï egyre bonyolultabb§ tett®k az eg®szs®g¿gyi ell§t§s szervezeti rendszer®t. 

ĂMegdr§gult, ®s ²gy nagyon nehezen finansz²rozhat·v§ v§lt a k·rh§z, mind m®reteiben, 

mind pedig indusztraliz§ci· tekintet®ben.ò
25

 A hazai tapasztalatok azt mutatj§k, hogy a 

k·rh§zak mŤkºd®s¿k jelenlegi sz²nvonal§nak fenntart§s§hoz is, tºbb §llami t§mogat§sra 

lenne sz¿ks®g¿k. Azonban nem csak a gazdas§gi helyzet, ®s a t§mogat§sok m®rt®ke 

hozta neh®z helyzetbe az eg®szs®g¿gyet, hanem maguk a szervezetek is, amelyek 

rendk²v¿l bonyolultak ®s magasan tagolt b¿rokratikus int®zm®nyek. Ezek ir§ny²t§sa, 

koordin§l§sa ®s finansz²roz§sa probl®m§k tºmeg®t hordozza mag§val. A kºzpontos²tott 

dºnt®shozatal, a lass¼ inform§ci·§raml§s szinte lehetetlenn® teszi a szervezet hat®kony, 

gyors mŤkºd®s®t. 

A mai int®zm®nyi strukt¼r§k, m§r nem igazodnak az eg®szs®g¿gyet ®rintŖ k®rd®sekhez, 

nem t§mogatj§k sem a betegek hat®kony ell§t§s§t, sem a c®lszerŤ munkafolyamatok 

lebonyol²t§s§t. ĂA k·rh§z strukt¼r§j§nak sz¿ks®gszerŤen kell idomulnia a megv§ltozott 

kºr¿lm®nyekhez. Ez®rt a k·rh§z int®zm®nyi szerepe, szervezeti fel®p²t®se ®s 

tev®kenys®ge folyamatosan ¼jra®rtelmezŖdikò.
25
A k·rh§znak, gyors ®s teljes kºrŤ 

v§laszokat kell adnia a kºrnyezete §ltal felvetett probl®m§kra, aminek l§that·an a 

jelenlegi rendszer az ¼tj§t §llja. 
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A k·rh§zi strukt¼ra korszerŤs²t®s®nek a legl®nyegesebb feladatai: 

Á B¿rokratizmus csºkkent®se. 

Á Az adminisztr§ci· centraliz§lts§g§nak ®s az orvosi mŤkºd®s decentraliz§lts§g§nak 

csºkkent®se. 

Á A folyamatokhoz ®s nem a standardokhoz igazod· szervezeti strukt¼ra. 

Á Munkakºrºk ¼jraszab§lyoz§sa. 

 

3.3.1 B¿rokratizmus csºkkent®se 

 

A k·rh§z §talak²t§s§nak egyik legfontosabb k®rd®se, hogy egy alapvetŖen b¿rokratikus 

szervezeti jellemzŖk ment®n mŤkºdŖ int®zm®nyt, mik®nt lehet kev®sb® szab§lyozott 

keretek kºz® emelni, ¼gy hogy az val·ban mŤkºdŖk®pes lehessen. 

A b¿rokr§ci§t ma lass¼nak, feleslegesnek, idŖpocs®kl·nak tartjuk, ahol a t¼lzott 

adminisztr§ci· a g§tj§t szabja a szervezet hat®kony mŤkºd®s®nek. A 20. sz§zad elej®n 

viszont Weber m®g annak pontoss§g§t, t§rgyilagoss§g§t, szak®rtelem®t, meghat§rozott 

elŖl®ptet®si rendszer®t, kisz§m²that·s§g§t ®s megb²zhat·s§g§t emelte ki. Weber 

b¿rokr§cia modellje a munkamegoszt§st, szab§lyozotts§got, hierarchi§t, aktaszerŤs®get, 

szem®lytelens®get
26

 tartotta a sikeres szervezeti v®grehajt§s alapj§nak. E modell 

h§tr§nyainak kritikusai tºbbek kºzºtt azt vetett®k fel, hogy nem lehet csak teljesen 

szab§lyozott szervezetrŖl besz®lni, mert a Ăszem®lyes kapcsolatok inform§lis 

strukt¼r§kat eredm®nyeznekò
27

 Emellett, a szab§lyok mindenekelŖtti kºvet®se ï egyes 

esetekben ï ºnc®l¼, hat§stalan viselked®st eredm®nyez, ami szervezet k§r§ra lehet. 

Kritikak®nt emelt®k ki tov§bb§, hogy a szervezeti hierarchia nem minden esetben 

t¿krºzi a szak®rtŖk tud§s§t, emiatt megk®rdŖjelezhetŖv® v§lik a garant§lt elŖrel®p®s 

k®rd®se is. 
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Kritikai szemszºgbŖl n®zve, a b¿rokr§ci§ra a kºvetkezŖ id®zet megfelelŖ lenne, mely 

szerint, Ăa b¿rokr§cia c®lja, hogy a hozz§ nem ®rt®st ®s a fegyelmezetlens®get 

kompenz§lja.ò
28

 Azonban, ez nem teljesen igaz, valamilyen szinten minden szervezet 

sz§m§ra sz¿ks®gesek a szab§lyok, melyek a keret®t adj§k a mŤkºd®s®nek. Azonban 

ezek ar§ny§ra figyelve, kell meghat§rozni a fontosabb elveket, de nem szabad mindet a 

szab§lyok al§ rendelni, mert ezzel a fejlŖd®s®t korl§tozza a szervezet. Ha minden 

esem®nyre l®tezik elŖre meghat§rozott v§lasz, akkor a v§ratlan helyzetek, ·ri§si 

probl®m§kat okozhatnak. 

A k·rh§zak eset®ben a legfontosabb, hogy azok az adminisztr§ci·s utak, feleslegesnek 

v®lt feladatok, ker¿ljenek ki a folyamatb·l, amik miatt a mai rendszerben a beteg 

napokat vesz²t el az ide-oda k¿ldºzget®s miatt, illetve az orvosok is kev®sb® tudnak 

koncentr§lni a t®nyleges feladatukra, a betegek ell§t§sra. 

Azonban, a b¿rokratikus elemek csºkkent®se sor§n figyelembe kell venni, hogy a 

k·rh§zakban sz§mos olyan t®nyezŖ ï betegek biztons§ga, fertŖz®s vesz®lyek, 

teljes²tm®ny elsz§moltat§s ï j§tszik fontos szerepet, amely eset®ben a 

szab§lyozotts§gnak igen fontos feladata van. A m§trixk·rh§zak eset®ben a 

leggyakrabban ilyen ir§ny¼ probl®mak®nt, a nosocomi§lis fertŖz®sek terjed®s®nek 

nagyobb vesz®ly®t szokt§k eml²teni, ami a nyitott oszt§lystrukt¼ra miatt, a higi®niai 

szab§lyok szigor¼ betart§s§t kºveteli meg az int®zm®nytŖl. 

 

3.3.2 Az adminisztr§ci· centraliz§lts§g§nak ®s az orvosi 

mŤkºd®s decentraliz§lts§g§nak csºkkent®se 

 

Henry Mintzberg strukt¼ratipologiz§l§sa szerint,
29

 a k·rh§zakat a szak®rtŖi b¿rokr§ci§t 

t§mogat· strukt¼ra jellemzi. Ennek egyik alapeleme, hogy m²g a szervezet egy r®sze 

hierarchikus, centraliz§lt form§ban mŤkºdik, addig a m§sik r®sz munk§j§nak 

elv®gz®s®hez nagyfok¼ auton·mia sz¿ks®ges. Az orvosok szakk®pzets®ge jelenti a fŖ 

t§mpontot a rendszerben, mivel itt a szervezet nem munkafolyamatokra vagy az 
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outputokra t§maszkodnak, hanem a 

szakemberek k®pess®geire. A rendszer e 

jellegzetess®ge szerint az int®zm®ny l®nyeg®ben 

az orvosok k®pess®geire, szaktud§s§ra ®p¿l. Ez 

azt eredm®nyezi, hogy a vezetŖs®g a 

hatalm§nak egy r®sz®rŖl lemond az§ltal, hogy 

az orvosok bizonyos szakmai ¿gyek 

tekintet®ben szabad kezet kapjanak. Ennek 

kºvetkezt®ben, a strukt¼ra rendk²v¿l 

decentraliz§lt lesz sz§mos ï mind operat²v, 

mind strat®giai ï dºnt®s vonatkoz§s§ban a 

hatalom lesz§ll v®gig a hierarchi§n,ò
30

az 

orvosok szintj®re. M§sr®szt pedig, adminisztrat²v ter¿leteken egy rendk²v¿l centraliz§lt, 

lass¼ rendszer hat§rozhat· meg, ahol a sokszor t¼lzott int®zked®sek jelentŖsen 

meghosszabb²tj§k a betegek ell§t§s§nak folyamat§t, ®s nehez²tik a kommunik§ci· 

§raml§s§t az§ltal, hogy fºlºsleges utak bej§r§s§ra kºtelezik az eg®szs®g¿gyi rendszer 

szereplŖit. 

Az ilyen m®ly hierarchia, pedig elszigeteli a dolgoz·k teamjeit egym§st·l, a dºnt®sek 

sok szinten mennek kereszt¿l, am²g megold§s sz¿leti r§juk. S ²gy a szervezetet ®rintŖ 

k®rd®sek, jav²t·, innovat²v kezdem®nyez®sek nehezen ®rv®nyes¿lnek. 

Az §talak²t§s folyamat§ban ennek a kettŖs®gnek az egyens¼lyba hoz§sa az egyik 

kulcsfeladat. 

A k·rh§zi szervezetek v§ltoztat§s§nak kisebb hierarchia szintet kell elŖir§nyoznia, ahol 

az adminisztr§ci·s ter¿letek nem korl§tozz§k a betegek gy·gy²t§s§nak hat®konys§g§t, 

nem §llnak a szervezeten bel¿li csoportok egy¿ttmŤkºd®s®nek ¼tj§ban. S amelyben a 

kºz®pvezet®s ï oszt§lyvezetŖ fŖorvosok ï szerepe egyre csºkken ®s nŖ a szervezet 

Ăemberkºzpont¼s§ga,ò a dºnt®si jogkºrºk decentraliz§lts§ga. A kisebb szintŤ 

hierarchi§ban a decentraliz§lt mŤkºd®s hat®konyabb§ v§lhat, annak kºvetkezt®ben, 

hogy csºkken az erŖforr§sok sz®tapr·z·d§sa, valamint a p§rhuzamosan v®gzett 
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 Henry Mintzberg : Szervezettervez®s: divat vagy ºsszhangteremt®s; Harward Busines Review, 1981. 

janu§r-febru§r, 6.  oldal 

 

6. §bra: A szak®rtŖi b¿rokr§cia 

Forr§s: Henry Mintzberg  
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tev®kenys®gek sz§ma. Ez a v§ltoztat§s r§mutathat a szervezetben feleslegesen jelenl®vŖ, 

tºbbszºr elv®gzett tev®kenys®gekre, munkakºrºkre. 

 

3.3.3 A folyamatokhoz ®s nem a standardokhoz igazod· 

szervezeti strukt¼ra 

 

A jelenlegi rendszer egyik nagy hi§nyoss§ga, hogy csak olyan kºrnyezetben 

alkalmazhat·, amely b§r rendk²v¿l bonyolult, de hossz¼t§von stabilak a kºrnyezeti 

felt®telei.
31

 Ennek egyik okoz·ja a standardiz§lts§g, ami egyben a rendszer egyik 

legnagyobb erŖss®ge, ®s legnagyobb vesz®lyforr§sa is. Ugyanis, hi§ba v§lnak 

gyorsabb§, automatiz§ltabb§ a szervezet sz§m§ra elv®gzett napi feladatok, de az idŖ 

elŖre haladt§val, v§ltoznak a sz¿ks®gletek, mind a betegek, mind a dolgoz·k r®sz®rŖl, ®s 

a kºrnyezet m§s-m§s kih²v§sokkal szembes²ti a szervezetet, amire a standardiz§lts§gon 

32
 alapul· int®zm®ny nem tud reag§lni. Ez a merev, hasonl· feladatokkal szembes¿lŖ, 

azokat rutinszerŤen megold· rendszertŖl, olyan v§ltoztat§st ig®nyel, amelyet b§r a 

funkcion§lis szervezeti elemek is jellemeznek, de a legerŖsebb tulajdons§guk a 

rugalmass§g. A gyors alkalmazkod§s k®pess®ge megadja annak lehetŖs®g®t, hogy a 

szervezet kºnnyebben ®s jobban odafigyeljen az eg®szs®g¿gyi rendszerben 

bekºvetkezett kºrnyezeti v§ltoz§sok §ltal m·dos²tott elv§r§sokra ®s azokat teljes²tse is. 

Azonban a rendszer v§ltoz§s§t g§tolja a k·rh§zakra m®g mindig nagyon is jellemzŖ 

szab§lyozott, formaliz§lt mŤkºd®s. Ugyanis a jelenleg uralkod· rendszerben a dolgoz·k 

elŖre meghat§rozott ir§nyelvek szerint v®gzik a munk§jukat. ĂTeljes²tm®ny¿ket, 

magatart§sukat elŖre meghat§rozott ï r®szletes ï szab§lyok alapj§n kontroll§lj§k,ò
32

 

kev®s teret adva ezzel az egy®ni dºnt®seknek. 

A m§trixszervezet egy lehetŖs®g, ahol a vertik§lis ®s horizont§lis rendezŖd®s r®v®n nem 

az oszt§lyvezetŖ fŖorvosok ker¿lnek f·kuszba, hanem a beteg. Azonban, ez a fajta 

megold§s, alapjaiban v§ltoztatja meg a szervezeti elveket, a mŤkºd®si rendet. 
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 Henry Mintzberg: Szervezettervez®s: divat vagy ºsszhangteremt®s; Harward Busines Review, 1981. 

janu§r-febru§r, 7.  oldal 
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 Dob§k Mikl·s-Antal Zsuzsanna. Vezet®s ®s Szervez®s 1. kºtet; Aula, 2009. 
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Egy szervezet struktur§lis §talak²t§sakor az egyik legfontosabb, a b¿rokratikus 

elemeknek ï standardiz§lts§g, szab§lyozotts§g, formaliz§lts§g ï kezel®se. Ez az®rt is 

fontos, mert ezek a t®nyezŖk egym§st·l elv§laszthatatlanok, az egyikbŖl kºvetkezi a 

m§sik.
33

 Egy standardokon alapul· szervezet csak erŖs szab§lyoz§ssal lehet val·ban 

mŤkºdŖ k®pes. Ez®rt a szervezet §talak²t§sakor figyelembe kell venni, hogy ezeket 

egym§ssal egyens¼lyban kell meghat§rozni. 

Egy rugalmasabb strukt¼ra kevesebb szab§lyozotts§got, nagyobb auton·mi§t kºvetel 

meg a szervezettŖl. Az eddig rendk²v¿l kºtºtt form§khoz szokott k·rh§zak eset®ben, ez 

lehet a legnagyobb feladat, ®s tal§n a szerkezeti §talak²t§s sikertelens®g®nek elŖid®zŖje 

is. 

 

Szervezeti 

jellemzŖ 
Meghat§roz§s 

M®rt®k 

ErŖs Gyenge 

Standardiz§lts§g 

A feladatok 

ism®tlŖd®s®nek 

gyakoris§ga 

Ism®tlŖdŖ, rutinszerŤ 

feladatok 

V§ltoz·, egyedi feladatok 

Szab§lyozotts§g 

A feladatv®gz®s 

m·dj§nak, 

szab§lyainak 

meghat§roz§sa 

A munkat§rsak elŖre 

kialak²tott szab§lyok 

szerint j§rnak el 

A munkat§rsak az 

ig®nyeknek megfelelŖen 

saj§t maguk alak²tj§k a 

szab§lyokat 

Formaliz§lts§g 

A szab§lyok 

kºzl®s®nek, 

kºzread§s§nak m·dja 

ĉr§sban rºgz²tett 

szab§lyok 

-  r®szletek szab§lyoz§sa 

-  keretek szab§lyoz§sa 

Nincsenek ²r§sban 

rºgz²tett szab§lyok (a 

vezetŖ sz·beli utas²t§sokat 

ad, vagy r§b²zza a 

kivitelez®s m·dj§t a 

munkat§rsaira) 

1. T§bl§zat: Standardiz§lts§g, szab§lyozotts§g, formaliz§lts§g 

Forr§s: Dob§k Mikl·s ï Antal Zsuzsanna  
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3.3.4 Munkakºrºk ¼jraszab§lyoz§sa
34

 

 

A jelenlegi strukt¼r§r·l, amelyben tiszt§zottabbak a felelŖss®gi k®rd®sek illetve 

mindenki tudja, ki kihez tartozik, egy kºrnyezethez jobban alkalmazkod·, de a 

szervezeti, szem®lyi ®s hat§skºri k®rd®sek tekintet®ben sokszor teljesen ºsszekusz§l·d·, 

¼j strukt¼r§ra val· §t§ll§s, rendk²v¿l bonyolult feladat. A szervezet tagjainak egy 

szab§lyozott, formaliz§lt keretbŖl kell egy sz§mukra teljesen ismeretlen, laz§bb 

keretekkel rendelkezŖ organizmust kialak²taniuk. Ez a megold§s, b§r egy a 

kºrnyezethez jobban idomul· szervezett® teszi, de k®rd®ses, hogy ez val·ban tºbb 

pozit²vumot jelent-e, s nem egy olyan t®nyezŖt v§ltoztat meg k·rh§z, ami ebben az 

eset®ben negat²vumm§ is v§lhat.  

Ezen k®rd®sben a m§trixmenedzsment szerepe kulcsfontoss§g¼ lesz, elŖszºr is 

m®rlegelni¿k kell, hogy a k·rh§z sz§m§ra milyen finom²t§sokkal, milyen form§ban is 

tºrt®njen a v§ltoz§s. M§sr®szt az ¼j fel®p²t®ssel j§r· fesz¿lts®get is kezelni¿k kell. A 

legnagyobb probl®ma itt, hogy az eddig megszokott feladatok teljesen §t®rt®kelŖdnek. A 

v§ltoz§s kºvetkezt®ben tºbb munkakºr v§lhat sz¿ks®gtelenn®, jºhet l®tre, alakulhat §t a 

szerepe. Ennek koordin§l§sa, meg®rtet®se, ®s mŤkºd®si kereteinek megteremt®se a 

vezetŖk feladata. 
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 4. M§trixk·rh§z strukt¼r§j§nak bemutat§sa, mŤkºd®s®nek l®nyege  

 

4.1 M§trixstrukt¼ra mŤkºd®se ®s jellemzŖi  

A kºvetkezŖ k®t alfejezetben a m§trixszervezet fogalm§t defini§lom, majd a 

szervezeti modell alapjait le²r· struktur§lis jellemzŖket mutatom be, kit®rve a 

m§trixstrukt¼r§ban tºrt®nŖ alkalmaz§suk saj§toss§gaira. 

A m§trixszervezet l®nyege abban hat§rozhat· meg Davis ®s Lawrence
35

 szerint, hogy a 

hagyom§nyos egyvonalas strukt¼r§val szemben, itt a menedzserek k®t vezetŖ fel® 

tartoznak besz§mol§si kºtelezetts®ggel. ĉgy a k®t n®zŖpont ment®n tºrt®nŖ mŤkºd®s 

kºvetkezt®ben mind a k®t ir§ny²t§si elv egyenlŖ szerepet kap a dºnt®shozatal sor§n, ami 

lehetŖv® teszi a f·kusz§ltabb kºrnyezeti v§laszk®pess®get. Szerint¿k, ez a fajta strukt¼ra 

bevezet®se akkor v§lhat sz¿ks®gszerŤv®, amikor: 

Á az adott v§llalat egyszerre k®t ter¿leten akar megfelelni, 

Á bizonytalans§ggal kell megbirk·zniuk, ami magas szintŤ inform§ci· feldolgoz§st 

kºvetel, 

Á valamint finansz²roz§si ®s hum§nerŖforr§s korl§tokkal kell szemben®zni¿k. 

A m§trixszervezet eset®ben a legfontosabb k®rd®s, hogy az elsŖdleges 

munkamegoszt§si szinten szimult§n alkalmazott k®t munkamegoszt§si elvet,
36

 milyen 

m·don tudja alkalmazni, az adott szervezet. A k®t v§lasztott elv ebben a szervezeti 

form§ban egym§ssal p§rhuzamosan v®gzi tev®kenys®g®t, teljesen azonos s¼lyt 

k®pviselve a szervezet mŤkºd®si folyamataiban. A felsŖvezetŖk sz§m§ra, pedig a 

feladat ennek a k®t dimenzi·nak a koordin§ci·ja ®s kontrollja lesz. 
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 Stanley M. Davis and Paul R. Lawrence: Problems of Matrix Organizations Harvard Business Review 

1978.  
36

 Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s koordin§ci·; Kºzgazdas§gi ®s Jogi Kºnyvkiad·, 
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 4.2 M§trixstrukt¼r§t le²r· struktur§lis jellemzŖk 
37

 
 

ĂA szervezeti strukt¼ra azon jellemzŖk ºsszess®ge, amelyek a szervezeti egys®gek ®s 

szervezeti tagok form§lis, hosszabb t§von ®rv®nyes egy¿ttmŤkºd®si kapcsolatait ²rja 

le.ò
38

 Ezek a jellemzŖk adnak arr·l k®pet, hogyan mŤkºdik maga a szervezet, milyen 

szeml®let ment®n ir§ny²tj§k, ®s milyen m·dszerrel teszik ezt. 

A szervezet alapjait jellemzŖ struktur§lis jellemzŖk kºz® soroljuk: 

Á a munkamegoszt§st, 

Á a hat§skºrmegoszt§st, 

Á a koordin§ci·s eszkºzºket 

Á ®s a konfigur§ci·t. 

 

4.2.1 Munkamegoszt§s  

 

ĂA munkamegoszt§son egy nagyobb feladatkomplexum r®szfeladatokra bont§s§t ®s e 

r®szfeladatok egyes szervezeti egys®gekhez val· telep²t®s®t ®rtj¿k.ò
39

 A 

munkamegoszt§s k®pezi az alapj§t a szervezetek tagol§s§nak is. Att·l f¿ggŖen, hogy 

egy szervezet az elsŖdleges munkamegoszt§s szintj®n, h§ny munkamegoszt§si elvet ï

funkcion§lis, t§rgyi, illetve region§lis ï alkalmaz, a kºvetkezŖ kateg·ri§k hat§rozhat·ak 

meg: 

Á Egydimenzi·s szervezet: A h§rom munkamegoszt§si elv kºz¿l csak az egyiket 

alkalmazza. (P®ld§ul: egyszerŤ, funkcion§lis szervezet,)  

Á K®tdimenzi·s szervezet: A h§rom munkamegoszt§si elv kºz¿l kettŖt alkalmaz, 

egym§shoz viszony²tva azonos s¼llyal. (P®ld§ul: m§trixszervezet) 
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 A fejezet jelentŖsen t§maszkodik Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s vezet®s c. 
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39

 Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s vezet®s; Kºzgazdas§gi ®s Jogi Kºnyvkiad·, 
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Á H§romdimenzi·s szervezet: A h§rom munkamegoszt§si elv mindegyik®t 

alkalmazza szimult§n egym§ssal. (P®ld§ul: tenzorszervezet) 

 

4.2.2 Hat§skºrmegoszt§s 

 

A hat§skºrºk megoszt§sa a szervezeti egys®gek vezetŖi §ltal ell§tand· feladatokhoz 

rendelt dºnt®si, dºnt®s elŖk®sz²t®si, v®lem®nyez®si stb. hat§skºrºk kioszt§s§t, 

elhat§rol§s§t jelenti.
40

 A szervezet jelleg®t alapvetŖn az hat§rozza meg, hogy ezek a 

kompetenciakºrºk kinek a kez®ben ºsszpontosulnak. A szervezetek egy r®sz®n®l, a 

vezetŖs®g kez®ben ºsszpontosulnak ezek a feladatkºrºk (ezt nevezhetj¿k centraliz§lt 

dºnt®shozatalnak), m²g m§s esetekben als·bb szinten kialak²tott elk®pzel®sek jelennek 

meg a vezetŖi dºnt®sben (ezt h²vjuk decentraliz§lt dºnt®shozatalnak). 

Att·l f¿ggŖen, hogy az ir§ny²t§s, mely ir§nyb·l ®s milyen form§ban ï szakmai, illetve 

f¿ggelmi ir§ny²t§s ï ®rkezik, megk¿lºnbºztethet¿nk egyvonalas ®s tºbbvonalas 

szervezetet. Az elsŖ eset®ben csak a kºzvetlen¿l az adott egys®g vezetŖitŖl, m²g a 

m§sodik esetben a m§s egys®ghez tartoz· vezetŖktŖl is ®rkezhet az utas²t§s. 

A m§trixszervezet eset®ben a feladatok ®s a hat§skºrºk nem ig®nyelnek, olyan magas 

fok¼ szab§lyozotts§got mint, ahogy az ï p®ld§ul ï a funkcion§lis szervezetek est®ben 

tapasztalhat·. A m§trix jelleg®bŖl fakad·an a metsz®spontokban l®trejºvŖ tal§lkoz§sok 

sor§n az azonos s¼llyal b²r·, k®t dimenzi· egy¿ttesen dºnt a k®rd®sekben, itt a c®l a 

k¿lºnbºzŖ k®pess®gek, elv§r§sok, elk®pzel®sek ºsszevet®se, ami egy erŖsen formaliz§lt 

®s szab§lyozott keretben nem val·sulhat meg. 
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4.2.3 Koordin§ci· 

 

A koordin§ci· a szervezeti egys®gek ®s a benn¿k dolgoz·k munk§j§nak egym§ssal val· 

ºsszehangol§s§t jelenti, amely r®v®n a munka- ®s hat§skºrmegoszt§s elve alapj§n 

elk¿lºn¿lt szervezeti egys®gek egy folyamat r®sz®t k®pezik, nem pedig egym§st·l 

elhat§rolva tev®kenykednek. 

Az alkalmazott koordin§ci·s eszkºzºk egyik lehets®ges oszt§lyoz§sa:
41

 

Á Struktur§lis koordin§ci·s eszkºzºk (Ezek p®ld§ul az ad hoc ®s §lland· 

bizotts§gok, team, projekt, term®kmenedzserek stb.) a szervezet alapstrukt¼r§j§ba 

be®p¿lve l§tj§k el a szervezeten bel¿li vertik§lis ï ilyen p®ld§ul: a hierarchia ï ®s 

horizont§lis koordin§ci·t. 

Á Technokratikus koordin§ci·s eszkºzºk a formaliz§ltabb elj§r§sok (Ezek p®ld§ul a 

szab§lyok, szab§lyzatok, tervek, programok, kºlts®gkeretek stb.) r®v®n val·s²tj§k 

meg a koordin§ci·t. 

Á Szem®lyorient§lt koordin§ci·s eszkºzºk seg²tenek a szervezetek tagjai sz§m§ra 

azonosulni a szervezeti c®lokkal, feladatokkal. (Ilyen alkalmazott eszkºz p®ld§ul: 

a konfliktus felold§s, vezetŖ-kiv§laszt§s stb.) 

A m§trixszervezet rendk²v¿l konfliktusos szervezet, ami tºbb t®nyezŖbŖl fakad. ElŖszºr 

is a dºnt®st megalapoz· megbesz®l®sek, egy¿tt gondolkod§s sor§n magval·sul· 

v®lem®ny¿tkºz®sek §ltal kialakult konfliktusoknak kºszºnhetŖen. M§sr®szt a hatalmi 

harcok r®v®n, amelynek kºvetkezt®ben egyes fontos dºnt®sek elmaradnak vagy 

elh¼z·dnak. EzekbŖl eredŖ konfliktusok felold§s§ra §ltal§ban szem®lyorient§lt 

koordin§ci·s eszkºzºket ï ilyen koordin§ci·s elemek a vezetŖ-kiv§laszt§s, 

kommunik§ci·s k®szs®g fejleszt®se stb. ï alkalmaznak, ezek seg²tik a szervezetben 

megval·sul· fesz¿lts®gek felold§s§t, kompromisszumok l®trejºtt®t. 
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4.2.4 Konfigur§ci· 

 

A m§sodlagos vagy sz§rmaztatott struktur§lis jellemzŖnek nevezett konfigur§ci·, a 

fentebb eml²tett struktur§lis jellemzŖk ï munkamegoszt§s, hat§skºrmegoszt§s, 

koordin§ci· ï r®v®n meghat§rozott szervezeti v§z, amely a kºvetkezŖ kateg·ri§kba 

sorolhat·: 

Á A szervezet m®lys®gi tagol§sa a hierarchikus szintek sz§m§t mutatja.  

Á A szervezet sz®less®gi tagolts§ga egy vezetŖ al§ kºzvetlen¿l tartoz· al§rendeltek 

sz§ma a hierarchia egyes szintjein. 

Á Az egyes szervezeti egys®gek m®rete az egyes egys®gekben foglalkoztatottak 

sz§m§t jelenti. 

A m§trix konfigur§ci·ja a k®t dimenzi· ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§snak megfelelŖen 

mutatja a szervezet fel®p²t®s®t. 

 

 

 

 

 

 

 

        7. §bra: M§trixszerkezet konfigur§ci·ja 

Forr§s: Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s vezet®s 

 

 

 

 

 

 

   



33 

 

4.3 M§trixszervezet
42

 
 

A m§trixstrukt¼ra modellje pontosan 

bemutatja, hogyan ®p¿l fel egy 

m§trixstrukt¼ra, ®s egyben r§mutat a 

szervezeti forma jellegzetes von§saira is. Az 

§br§n l§that·, hogy a m§trixvezet®s §ltal 

ir§ny²tott k®t dimenzi·n bel¿l tal§lhat·ak a 

m§trixegys®gek. A k®t vezet®si elv 

tal§lkoz§s§n§l, a metsz®spontok tal§lhat·k, 

amelyben elhelyezkedŖ egyes egys®gek 

mindk®t dimenzi·nak felelnek. 

 

4.3.1 M§trixvezet®s (MV) 

 

A m§trixszervezet ®l®n §ll· vezetŖs®g szerepe, hogy meghat§rozza az int®zm®ny 

mŤkºd®s®t befoly§sol· k®t ir§ny²t§si elvet, amely megfelelŖen k®pes alkalmazkodni a 

kºrnyezeti felt®telekhez. A vezetŖs®g tradicion§lis szerepeit ï ilynek p®ld§ul az utas²t§s, 

ir§ny²t§s stb. feladatok ï ebben a strukt¼r§ban felv§ltj§k a koordin§l·, deleg§l· 

feladatkºrºk. A vezetŖs®g legfontosabb szerepe itt a m§trixegys®gek sz§m§ra 

megteremteni a kereteket, ®s seg²teni a probl®ma megold§s§hoz alkalmas folyamatok, 

k®szs®gek elsaj§t²t§s§t. 

 

4.3.2 M§trixegys®g (ME) 

 

Az §br§n l§that·, hogy a k®t munkamegoszt§si elv alapj§n kialak²tott dimenzi·kban, a 

m§trixkºzpontban helyezkednek el a m§trixegys®gek. Ezek az egys®gek teh§t az egyik, 
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8. §bra: A m§trixstrukt¼ra szereplŖi 

Forr§s: K. Bleicher Organisation (1991)  
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illetve a m§sik dimenzi· specializ§lt egys®gei, amelyek azonos jogosults§gokkal ®s 

kºtelezetts®gekkel rendelkeznek a komplex feladatok megold§s§ban. 

A m§trixegys®gek vezetŖinek feladata a dimenzi·k koordin§l§sa, illetve az, hogy a 

probl®mamegold§s folyamat§ban az adott dimenzi· speci§lis k®pess®gei, ºtletei helyet 

kapjanak. 

 

4.3.3 Metsz®spontok (MP) 

 

A dimenzi·k §ltal l®trehozott metsz®spont mutatja be igaz§n a m§trixstrukt¼ra l®nyeg®t, 

itt l®p ®letbe a k®t n®zŖpont szerinti ir§ny²t§s, a k®t elv participat²v ®s kooperat²v 

kiegyenl²t®se. A m§trixszervezet metsz®spontj§nak azonban m§s jellegzetess®ge is van, 

tartalm§t·l f¿ggŖen, amelybŖl k®tf®l®t k¿lºnbºztethet¿nk meg.
43

 Az egyik esetben a 

metsz®spont a szervezet elŖtt §ll· feladatokat, probl®m§kat jelen²ti meg, ekkor a 

metsz®spontban nincsen szervezeti egys®g. A m§sik lehetŖs®g, amikor a 

metsz®spontokban egy szervezeti egys®g §ll. Ez a fajta megold§s seg²theti, hogy a k®t 

n®zŖpont §ltal ir§ny²tott egys®gek a saj§t ismereteik, tud§suk tekintet®ben vitass§k meg 

®s alak²ts§k ki a szervezetet mŤkºd®s®t seg²tŖ l®p®sek folyamat§t. 
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4.4 M§trixk·rh§z
44

 
 

ĂA m§trixk·rh§z-szervezet eset®ben a funkcion§lis, illetve a t§rgyi ir§ny²t§si elvek 

lesznek a szervezet kialak²t§s§n§l, valamint a mŤkºd®s®n®l ®rv®nyes¿lŖ szempontok.ò
45

 

Az al§bbiakban l§that· szervezeti §bra alapj§n ez ¼gy k®pzelhetŖ el, hogy Ăa 

funkcion§lis elvŤ ï vertik§lis ï vonalon a diagnosztika, ambulancia, mŤtŖk, hotel stb., 

m²g a t§rgyi elvŤ ï horizont§lis ï vonal§n az egyes klinikai szakok: a seb®szet, 

belgy·gy§szat, szem®szet stb. helyezkednek el.ò Az egyes oszt§lyok e tagol§s alapj§n 

az eg®sz fekvŖbeteg-ell§t· r®szben, egyetlen egys®gk®nt mŤkºdnek. A r®gebben 

kialak²tott szakter¿letenk®nti tagoz·d§st, amikor is a beteg v§ndorolt a betegs®g®vel a 

k·rh§zban, felv§ltja a funkci·nk®nti kategoriz§l§s, ahol m§r a beteghez rendelik az 

orvosokat, orvosok csoportj§t. Ezekben a k·rh§zakban m§r nem l®teznek a 

hagyom§nyos ®rtelemben vett betegoszt§lyok, hanem az eg®sz fekvŖbeteg r®szleg egy 

oszt§lyk®nt mŤkºdik, amelynek legfeljebb elk¿lºn²tett r®szlegei vannak. (Ilyen p®ld§ul 

a felnŖtt ï gyermek, f®rfi ï nŖ, kivizsg§l§si ï posztoperat²v, l§badoz· r®szlegek stb.) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9. §bra: M§trixk·rh§z strukt¼r§ja 
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4.4.1 M§trixk·rh§z §ltal§nos jellemzŖi
46

 

 

A m§trixstrukt¼ra egyik fontos jellemzŖje, hogy kihaszn§ltabb§ v§lnak a szervezet 

erŖforr§sai. ĉgy m²g egy funkcion§lis szervezeti form§ban mŤkºdŖ k·rh§z eset®ben a 

gy·gy²t§shoz sz¿ks®ges berendez®seket, helyis®geket, az emberi erŖforr§sokat k¿lºn 

haszn§lj§k, addig a m§trixszervezetben ez kºzºs ig®nybev®tellel tºrt®nik. A 

gyakorlatban ez ¼gy k®pzelhetŖ el, hogy nincsenek k¿lºn seb®szeti, nŖgy·gy§szati 

mŤtŖk, hanem az egyes mŤtŖk kihaszn§lts§ga hat§rozza meg, hogy ®ppen hol tºrt®nnek 

a mŤt®tek. ĉgy azokban az esetekben, amikor a seb®szeti mŤtŖben ï a betegek magas 

sz§ma miatt ï m§r nem tudj§k ell§tni a p§cienseket, §tir§ny²thatj§k a Ŗket a kisebb beteg 

forgalm¼ nŖgy·gy§szati mŤtŖben is. 

Az §gy kihaszn§lts§g nºvel®se a m§trixk·rh§zban a kºvetkezŖk®ppen val·sulhat meg, 

mivel nincsenek szakm§nk®nt meghat§rozott §gysz§mok, ²gy elŖfordulhat, hogy a 

tan²t§si sz¿netben megnºvekedett sz§m¼ mandulamŤt®tre v§r· gyerekek a seb®szeten 

kapnak egy szabad k·rtermet.
47

 

A m§trixstrukt¼ra alkalmas arra, hogy Ăaz orvosok egy r®sze ne fŖ§ll§sban dolgozzon az 

adott int®zm®nyben, de ennek ellen®re bizonyos esetben lehetŖs®ge legyen egy-egy 

ell§t§s elv®gz®s®re.ò
48

 Az orvos beutalja a beteget az adott fekvŖbeteg int®zm®nybe, 

ahol el tudja l§tni. Ez a beteg sz§m§ra nagyobb biztons§got jelent, mindamellett, hogy 

csºkkenhet a v§rakoz§si idŖ is. 

Az egyik legszembetŤnŖbb v§ltoz§sok az §pol§s ter¿let®n figyelhetŖek meg ebben 

strukt¼r§ban, mert itt az ehhez tartoz· feladatok fogj§k meghat§rozni, hogy melyik 

beteget, hol kezelik, ²gy az §pol§s ig®ny®hez rendelik a k¿lºnbºzŖ erŖforr§sokat. 

A m§trixszervezet hat®kony alkalmaz§sa lehetetlen lenne bizonyos informatikai 

rendszerek alkalmaz§sa n®lk¿l, melyek tºbbek kºzºtt seg²tik a beteg §raml§s kºvet®s®t, 

®s az optim§lis §gykihaszn§lts§g meghat§roz§s§t. 
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A z§rt oszt§lystrukt¼r§t n®lk¿lºzŖ m§trixszervezetekben nagyobb az es®lye a 

fertŖz®seknek, ez®rt nagyon fontos Ăaz ell§t§s sor§n a sterilit§s szab§lyainak betart§sa, a 

kifog§stalan higi®nia. Ehhez term®szetesen nem hi§nyozhatnak az alapvetŖ eszkºzºk 

(egyszer haszn§latos eszkºzºk, gumikesztyŤ stb.)ò
49

 

Gazdas§gi szempontb·l ez a fajta rugalmas szervezeti forma t§mogatja 

§gykihaszn§lts§g nºvel®s®t, a kevesebb erŖforr§s ig®nybev®tel®t, ez§ltal jelentŖsen 

csºkkentve a k·rh§z kºlts®geit. A szerkezet nagy hi§nyoss§ga azonban az, hogy a 

finansz²roz§si rendszer m®g nem kellŖen alkalmazkodik a m§trixstrukt¼r§hoz. ,,A 

m§trixk·rh§z elterjed®s®hez a val·s teljes²tm®nyeket kºvetŖ, rugalmas finansz²roz§si 

rendszer sz¿ks®ges. A bemerev²tett §gystrukt¼r§hoz igazod· finansz²roz§s akad§lyozza 

a rendszer sz®lesebb kºrben val· elterjed®s®t.ò
49

 

 

 

4.4.2 A m§trixk·rh§z ºsszehasonl²t§sa a hagyom§nyos k·rh§zi 

szervezeti form§val 
 

A k·rh§zak eset®ben lassan teret nyernek azok a megold§sok, melyek t¼lmutatnak a 

hagyom§nyosnak nevezhetŖ funkcion§lis szervezeti form§n ®s az abban jelenl®vŖ 

hierarchikus szervezŖd®si elveken, amelyek eredm®nyek®nt az int®zm®ny szervezeti 

egys®gei egy szigor¼ al§- ®s fºl®rendelts®gi strukt¼r§ban mŤkºdnek. A v§ltoz· 

kºrnyezeti kih²v§sok megkºvetelik a gyors v§laszk®pess®get. A k·rh§zakat azonban 

mind a mai napig jelentŖsen korl§tozza a fel§ll²tott centraliz§lt szervezŖd®s, ami 

probl®m§kat okoz az int®zm®ny eredendŖ c®ljai ®s funkci·i teljes²t®s®ben: jelentŖsen 

lelass²tja a fŖ tev®kenys®get. Ennek kºvetkezt®ben nem biztos, hogy az adott 

szitu§ci·ban felmer¿lŖ l®nyeges inform§ci·k oda ®s akkor ker¿lnek, amikor arra 

val·ban sz¿ks®g van. Ezekben a strukt¼r§kban a t¼lzott formaliz§lts§g, a kommunik§ci· 

lass¼s§ga r®v®n az inform§ci·§raml§sa h§tr§ltatja a szervezet mŤkºd®s®t. A 

k·rh§zvezet®s ®s a beosztott dolgoz·k ir§ny§ba tºrt®nŖ gyorsabb inform§ci·§raml§s 

megold§s§ra alak²tott§k ki a m§trix szervezeti fel®p²t®st. 
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Azonban nagyon fontos hangs¼lyozni, hogy b§r a m§trix szerkezeti fel®p²t®s sok pozit²v 

t®nyezŖt hordoz mag§ban, a strukt¼ra jellemzŖbŖl fakad·an tºbb vesz®lyt is rejt 

mag§ban. Ez®rt fontos m®rlegelni, hogy b§r a jelenlegi rendszer l§that·an nem mŤkºdik 

j·l, de a m§trixstrukt¼ra val·di megold§st jelent-e. S, ºsszevetve ennek a k®t 

strukt¼r§nak a saj§toss§gait, a m§trixszervezet fel® h¼z-e a m®rleg nyelve? 

A most m®g hagyom§nyosnak nevezett funkcion§lis k·rh§z nem m§s, mint az 

alapegys®gek laz§n mŤkºdŖ halmaza,
50

 melyn®l az egyes oszt§lyok a m§sikt·l 

l®nyeg®ben f¿ggetlen¿l v®gzik tev®kenys®g¿ket. A m§trixk·rh§z eset®ben viszont m§r 

egy nagyobb egys®get alkotnak. A m§trixk·rh§zban nincs szakm§nk®nt rºgz²tett 

§gysz§m, a kapacit§sok rugalmasan §tcsoportos²that·k a szakm§k ig®nyeinek 

megfelelŖen. 

A m§trixk·rh§zak est®ben gazd§lkod§si ®s szakmai vezet®si feladatok k¿lºnv§lnak, 

ez§ltal mindk®t ter¿let nagyobb figyelmet kaphat. 
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A gazdas§gi egys®gekkel, azonos s¼llyal b²r· funkcion§lis egys®gek kºlcsºnºs 

egy¿ttmŤkºd®si tev®kenys®g®nek kºz®ppontj§ban a beteg §ll, akinek az ell§t§s§hoz 

sz¿ks®ges szakmai ®s t§rgyi felt®telek biztos²t§sa, egyes esetekben felsz§molhatja az 

oszt§lyok orvosi szakm§k szerinti szervezŖd®s®t. 

M²g a hagyom§nyos k·rh§z z§rt strukt¼r§ra ®s oszt§lyokra ®p¿l, addig a 

m§trixszervezetk®nt mŤkºdŖ k·rh§zat elv®gzendŖ feladatok szerint alak²tj§k ki. Az 

egyes oszt§lyok szakma-specifikusak, azaz egy-egy szakter¿lethez tartoz· betegs®gek 

teljes ell§t§si folyamat§ra szervezŖdtek.
51

 Ez§ltal az orvosok ®s szak§pol·k a szakmai 

feladatokra ºsszpontos²thatnak, munkaidej¿k ®s feladataik szakmais§ga nºvelhetŖ, 

illetve a kºzºs erŖforr§sok haszn§lat§val optimaliz§lhat· p®ld§ul a mŤtŖk, az §gyak stb. 

kihaszn§lts§ga. Az erŖforr§s csºkkent®s p®ld§ul az §pol§sok tekintet®ben is nyomon 

kºvethetŖ: ahol §pol§si feladatok szerinti az elhelyez®s, ott javulhat az §pol§s minŖs®ge, 

felesleges utak ®s tev®kenys®gek sz¿ntethetŖek meg, valamint maximaliz§lhat· az 

egys®g kapacit§sok kihaszn§l§sa. Ezekkel a v§ltoz§sokkal a betegek ell§t§sa szem®lyre 

szabottabb§ v§lik, a k·rh§zi ell§t§s-kezel®s ideje ennek kºvetkezt®ben csak a sz¿ks®ges 

m®rt®kŤ lesz. 

A legnagyobb k¿lºnbs®g a kettŖ kºzºtt, hogy m²g a funkcion§lis k·rh§zak oszt§lyokra 

vannak felosztva, addig a m§trixstrukt¼r§n§l megszŤnnek a hagyom§nyos ®rtelemben 

vett betegell§t· oszt§lyok. Ekºzben az orvosszakmai csoportok j·r®szt megmaradnak, 

de a betegell§t§s infrastrukt¼r§ja nem ®p¿l ki p§rhuzamosan, hanem Ăkºzpontos²t§sraò 

ker¿l. 

Ez arra ad lehetŖs®get, hogy a kor§bban kihaszn§latlanul mŤkºdŖ mŤtŖket, eszkºzºket, 

magasabb fokon tudj§k alkalmazni, ®s ²gy az egyes szakm§k sz§m§ra, ezek egy¿ttesen 

§lljanak rendelkez®sre. P®ld§ul a klinikai oszt§lyok eset®ben a kºzºsen ig®nybe vett 

egys®gek jobb hat§sfokkal hasznos²that·ak. ĂA s¿rgŖss®gi esetek ell§t§s§ra 

k®szenl®tben tartott §gyak ï a pufferkapacit§s ï ®s a szem®lyzet sz§ma is csºkkenthetŖ, 

ha a fekvŖbeteg-§gyakat a k¿lºnbºzŖ szakm§k egy¿tt haszn§lj§k.ò
 52

 Az a k·rh§zi 

tapasztalatok alapj§n, az egyes ter¿letek s¿rgŖss®gi esetei tºmegesen nem egyszerre 

fordulnak elŖ, ²gy lehetŖs®g ny²lik az §tcsoportos²t§sokra. 
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A hagyom§nyos k·rh§zban az egyes mŤtŖk kihaszn§latlanok, mivel egyes szakm§kban 

a mŤt®tek sz§ma nem tºlti be a napi kapacit§st, m§s mŤtŖk, pedig tel²tettek. 

A munkakºrºk sz§m§t ®s t²pus§t meghat§roz· ir§nyelvek az §gysz§mhoz m®rten 

hat§rozz§k meg a sz¿ks®gletet. ĂA l®tsz§mig®ny-meghat§roz§si technik§k kºz¿l sem az 

objekt²v, sem a szubjekt²v m·dszereket nem alkalmazz§k, ²gy a betegforgalomhoz 

kapcsolt val·s sz¿ks®gletek nem j§tszanak szerepet a munkaerŖ ®s a munkakºr 

tervez®s®ben.ò
53

 A nagy ®rt®kŤ ®s nagy forgalmat lebonyol²tani k®pes eszkºzºk, mŤtŖk 

²gy sokszor nincsenek gazdas§gosan kihaszn§lva. 

Ennek egyik oka, hogy az oszt§lyvezetŖ fŖorvosok nem sz²vesen v§lnak meg a hozz§juk 

tartoz· munkaerŖtŖl, illetve eszkºzºktŖl. Ez ·ri§si pazarl§st jelent a k·rh§zak eset®ben, 

mert egyes oszt§lyokon szinte haszn§latlanul hevernek az eszkºzºk. 

A m§trixk·rh§z kialak²t§sa ezeket a konfliktusokat megoldhatja, de szerkezet®bŖl 

ad·d·an m§s konfliktushelyzeteket teremthet. A szakmai ®s szervezeti vezet®s 

tºbbvonalas ir§ny²t§sa, alacsony fok¼ formaliz§lts§ga a vezetŖktŖl ®s a beosztottakt·l is 

m§sfajta szeml®letet, munkam·dszert kºvetel, mint az eddig megszokott, tiszt§bb 

rendszerben. S elŖt®rbe ker¿lnek a szem®ly-orient§lt ®s struktur§lis koordin§ci·s 

eszkºzºk a technokratikus koordin§ci·s eszkºzºk helyett. 

A m§trixk·rh§z nyilv§nval· gazdas§gi elŖnyeinek, kiv§l· kºrnyezeti 

v§laszk®pess®g®nek hangs¼lyoz§sa mellett, fontos kiemelni, hogy a funkcion§lis 

szervezeti fel®p²t®ssel szemben, itt komoly probl®m§k ad·dhatnak a t§rgyi ®s az emberi 

erŖforr§sok kºzºs haszn§lata miatt. Rivaliz§l§s, a felelŖss®gi k®rd®sek bonyolults§ga 

mind oda vezethet, hogy a m§trixstrukt¼ra hat®konys§g§t nem tudj§k kamatoztatni. 

 

4.4.3  M§trix vagy nem m§trix a jogi ®rtemben vett 

m§trixszervezet? 
54

 

 

A funkcion§lis k·rh§zban ®rv®nyes¿lhetnek a fentebb eml²tett mindazon elŖnyºk ®s 

h§tr§nyok, amelyek egy ¿zleti szervezetben kialak²tott m§trixstrukt¼ra velej§r·i. 

Azonban egy k·rh§z m§trixk·rh§zz§ tºrt®nŖ minŖs²t®se elŖtt figyelembe kell venni, 
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hogy nem mind val·di m§trix, n®h§ny csak elnevez®s®ben az. A k·rh§zak eset®ben 

ugyanis l®tezik egy jogszab§lyi meghat§roz§s is, amely nem teljesen azonos az 

eddigiekben bemutatott struktur§lis fel®p²t®ssel. A tºrv®nyi meghat§roz§s a 

m§trixoszt§lyt olyan k·rh§zban mŤkºdŖ, fekvŖbeteg-ell§t§st ny¼jt· int®zm®ny keret®n 

bel¿l hat§rozza meg, ahol az akt²v szakter¿letek kºz¿l tºbbet ºsszevontan l§t el ¼gy, 

hogy az egyes szakter¿leteknek az oszt§lyon bel¿l rºgz²tett §gysz§ma nincs. 

Ezen meghat§roz§s ®rtelm®ben a m§trixk·rh§z nem a m§trixstrukt¼r§val rendelkezŖ 

szervezettel, hanem oszt§lyokkal egyen®rt®kŤ. A tºrv®ny §ltal le²rtak a beteg ell§t§s 

folyamat§ra vonatkoznak az oszt§lyokon bel¿l, k·rh§zi szintŤ ir§nyelveket a tºrv®ny 

nem foglalja mag§ba. 

Az Eg®szs®g¿gyi, Szoci§lis- ®s Csal§d¿gyi Miniszt®rium ®rv®nyben l®vŖ jogszab§lya 

szerint a m§trixk·rh§z a kºvetkezŖ jellemzŖkkel b²r: 

Á Csak azonos telephelyen hozhat· l®tre. 

Á Szakm§nk®nt rºgz²tett legal§bb 5 §gysz§mmal rendelkezŖ szervezeti egys®g. 

Á A m§trixoszt§lyon ell§tott szakm§k ugyanazon a telephelyen, ºn§ll· oszt§lyon 

nem v®gezhetŖk. 

Á Az intenz²v, s¿rgŖss®gi, fertŖzŖ-, sz¿l®szet-nŖgy·gy§szati, onkol·giai, 

pszichi§triai ®s §pol§si oszt§lyos feladatok m§trixoszt§lyon nem l§that·k el. 

(Kiv®ve neves²tett pszichi§triai vegyes m§trix r®v®n, ami csak akt²v-

rehabilit§ci·s-kr·nikus pszichi§triai ell§t§s eset®n hozhat· l®tre.) 

Á Csak azonos progressz²v ell§t§si szintre besorolt ell§t· egys®gek eset®ben hozhat· 

l®tre. A progressz²v ell§t§s III. szintje szerinti mŤkºd®si enged®ly 

m§trixszervezetben mŤkºdŖ oszt§lyra nem adhat· ki. 

Á  Gyermekgy·gy§szati oszt§lyos feladatok csak ¼gy v®gezhetŖk el m§trixoszt§ly 

keret®ben, ha §ltal§nos csecsemŖ- ®s gyermekgy·gy§szati szakma mellett 

mŤkºdnek m§trixform§ban. 

Á A m§trixoszt§ly felelŖs vezetŖje az oszt§lyon enged®lyezett szakma szakorvosa 

lehet. 
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 48/2009. (XII. 29.) E¿M rendelet alapj§n http://www.orvosilapok.hu/magyar-fogorvos/482009-xii -29-

eum-rendelet  

http://www.orvosilapok.hu/magyar-fogorvos/482009-xii-29-eum-rendelet
http://www.orvosilapok.hu/magyar-fogorvos/482009-xii-29-eum-rendelet
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A fentiekbŖl ®rezhetŖ, hogy a m§trixk·rh§zra vonatkoz· rendeleti szab§lyoz§sok m®g 

kiss® fel¿letesen ®rintik a fekvŖbeteg ell§t§s e speci§lis form§j§t, ®s a m§trixk·rh§z alatt 

legink§bb m§trixoszt§lyok ®rtendŖk. Ma m®g a jogszab§lyi kºrnyezet nincsen 

egyens¼lyban azzal, hogy mit is jelenthet egy strukt¼r§j§ban §talak²tott szervezet, annak 

t®nyleges szakmai ®s gazd§lkod§si s¼ly§t tekintve. Az elŖ²r§sok alapj§n meghat§rozott 

m§trixszervezet a hagyom§nyos strukt¼r§nak egy olyan v§ltozat§t jelen²ti meg, ahol a 

szakmai strukt¼ra a k·rh§z eg®sz mŤkºd®st tekintve l®nyeg®ben nem v§ltozik. B§r ezzel 

a megold§ssal is lehet hasonl· jellegŤ eredm®nyeket el®rni, ï ilyen eredm®ny lehet a 

kºlts®gcsºkken®s, erŖforr§s magasabb fok¼ kihaszn§l§sa ï de ezek m®rt®ke az 

int®zm®nyi §talak²t§shoz viszony²tva, term®szetesen kisebbek. S ²gy kev®sb® 

jelentkeznek azok a t®nyleges gazdas§gi ®s szakmai elŖnyºk, ami egy val·di 

m§trixszervezetk®nt mŤkºdŖ k·rh§zat jellemeznek. Viszont a m§trixoszt§lyok 

kialak²t§sa jelentheti egy szervezeti §talak²t§s kezdeti l®peseit is, ahol a k·rh§z 

fokozatosan pr·b§lja bevezetni az ¼j strukt¼r§t. Ezzel a kezdeti l®p®ssel 

megbizonyosodhatnak arr·l, hogy melyek ennek a strukt¼r§nak a pozit²vumai, illetve 

negat²vumai, s ²gy kºnnyebben eldºnthetik, hogy ®rdemes-e az eg®sz szervezetet e 

strukt¼ra al§ rendelni.  

 

4.5 A m§trixszervezet alkalmaz§s§nak kºr¿lm®nyei, felt®telei 
55

 

 

A m§trixszervezetet rugalmass§ga, az ¼j ºsszef¿gg®sek gyors megtal§l§sa rendk²v¿l 

hat®kony szervezeti form§v§ teszi. Azonban nem minden szervezet sz§m§ra alkalmas ez 

a fajta megold§s. A m§trixszervezetet elsŖsorban olyan organizmusokn§l c®lszerŤ 

alkalmazni, ahol a k¿lsŖ kºrnyezet gyorsan ®s alig kisz§m²that·an v§ltozik, a szervezet 

egyszerre k®t ter¿leten akar megfelelni, a szakmai feladatok jellemzŖen ¼jszerŤek, 

komplexek ®s mennyis®g¿k v§ltoz·, illetve, tagjainak kommunik§ci·s ®s kooper§ci·s 

k®pess®ge fejlett valamint az erŖforr§sok szŤkºsek. Gyakran konfliktusos szervezetk®nt 

jellemzett strukt¼ra az innovat²vit§s tekintet®ben is kiemelkedŖ, de t®nyleges 

eredm®nyess®ge csak akkor kamatoz·dik, ha a v§llalat r®sztvevŖi val·ban k®pesek 

magukat a strukt¼ra §ltal megkºvetelt szeml®letnek al§vetni.  
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 Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s vezet®s; Kºzgazdas§gi ®s Jogi Kºnyvkiad·, 

Budapest,1996.  Dob§k Mikl·s Szervezet- ®s vezet®selm®let 2008-as elŖad§sa alapj§n.  



43 

 

Dinamikusan v§ltoz·, heterog®n kºrnyezet 

A kºrnyezet gyors ®s v§ltoz· kih²v§saira az egyik leghat®konyabb szervezeti forma 

lehet a m§trixstrukt¼ra. Ez a fajta kev®sb® formaliz§lt ®s rugalmas szervezeti kialak²t§s 

lehetŖv® teszi a gyors ®s megfelelŖ reag§l§st a felmer¿lŖ probl®m§kra. A centraliz§lt 

ir§ny²t§s, pedig a keret®t adja a k®t ir§ny²t§si elv szellem®ben mŤkºdŖ szervezetben 

val· kommunik§ci·nak, ez§ltal seg²tve a megold§s l®trejºtt®t. 

A k·rh§zak eset®ben, ezek a k¿lsŖ t®nyezŖk az eg®szs®g¿gyi alapell§t§s jelentŖs 

v§ltoz§sainak kºvetkezt®ben jelen vannak, s legink§bb, ezek erŖs²tik a strukt¼ra 

§talak²t§s fontoss§g§t. 

 

Komplex, ¼j, kock§zatos feladatok 

Azon szervezetek eset®ben, amelyeknek dinamikusan v§ltoz· kºrnyezeti kih²v§soknak 

kell megfelelni¿k ï ezek p®ld§ul, a folyamatosan v§ltoz· fogyaszt·i ig®nyek, 

szab§lyz§si elvek ï jellemzŖen nem a rutin feladatok megval·s²t§sa a feladat, hanem 

olyan kih²v§sokkal kell szemben®zni¿k, amelyek innovat²v ºtleteket, 

gondolkod§sm·dot kºvetelnek meg. A m§trixstrukt¼ra ezt a fajta elv§r§st a k®t 

ir§ny²t§si elv ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§ssal t§mogatja. Ennek r®v®n egyr®szt a szervezet 

tºbb ter¿letre tud koncentr§lni, m§sr®szt az egyes m§trixegys®gek specializ§ltan a saj§t 

dimenzi·jukkal foglalkoznak, amelyrŖl a megszerzett tud§st a m§trixmetsz®spontokban 

hasznos²tanak. Ezzel a m·dszerrel lehetŖv® v§lik az inform§ci· megszerz®s®nek, c®lok 

megtervez®s®nek stb. rºvidebb idŖtartamon tºrt®nŖ meghat§roz§sa, amellett, hogy a 

v®lem®nyek ¿tkºztet®s®vel mind a k®t n®zŖpont egyedis®gei felsz²nre ker¿lhetnek. 

Azon szervezet eset®n, ahol domin§nsabbak, a standardokon alapul· v§laszok, ez a 

forma ink§bb idŖt, ®s energi§t vesz el, mivel a rutin feladatok, m·dszerek alkalmaz§sa 

gyorsabb ®s hat®konyabb, mint minden egyes alkalommal megvitatni a hasonl· jellegŤ 

k®rd®seket. 

A k·rh§zak eset®ben legink§bb az eg®szs®get fenyegetŖ t®nyezŖk nºveked®se jelenti a 

legnagyobb kock§zatot, melyek kezel®s®re nem lehet elŖre felk®sz¿lni, mert ezek 

megold§sa mindig a kºr¿lm®nyekhez igazod· v§laszt kºvetel meg. 
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Szimult§n alkalmazhat· munkamegoszt§si elvek kialak²t§s§nak 

lehetŖs®ge 

Abban az esetben, amikor egy szervezetnek k®t ter¿let fel® kell egyar§nt 

ºsszpontos²tania, a k®t dimenzi· ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§s lehetŖv® teszi, hogy egyes 

csoportok specializ§ltan az egyes ter¿letekkel, m²g m§s csoportok e tud§s birtok§ban a 

k®t elv ment®n, egy¿ttesen tudjanak dºnt®seket hozni. 

A k·rh§zak eset®ben fontos, hogy a gy·gy²t§s mellett a racion§lisabb ®rdekeket is szem 

elŖtt tart· gazdas§gi szeml®let is szerepet kapjon, ami erŖforr§sait biztos²tja az 

int®zm®nynek.  

 

Fejlett kommunik§ci·s k®szs®g 

A m§trixszervezet siker®nek egyik kulcsa az emberi t®nyezŖ. A m§trixszervezeti forma 

nem val·s²thatja meg a hozz§ fŤzºtt rem®nyeket, ha a dolgoz·i nem hajland·ak 

al§rendelni magukat a szervezeti c®loknak ®s egy¿ttmŤkºdni egym§ssal, azaz 

azonosulni a strukt¼ra kºvetelm®nyeivel. Akkor b§r a k®t n®zŖpont szerinti ir§ny²t§s 

rengeteg szinergi§t realiz§lhatna a szervezet sz§m§ra, de az egyes dimenzi·k kºzºtt 

rivaliz§l§s r®v®n sikertelenn® v§lhat az eg®sz szervezet. A m§trixszervezetben val· 

mŤkºd®s rengeteg konfliktusb·l ®s kompromisszumb·l §ll, amihez a kommunik§ci· 

szolg§l eszkºz¿l. 

A k·rh§zak dolgoz·i ehhez m§r hozz§ szokhattak, mivel a betegekkel val· 

mindennapos tal§lkoz§s fokozott stressz- ®s konfliktustŤr®st ig®nyel. 

 

Korl§tozott erŖforr§sok 

A m§trixszervezeti forma lehetŖv® teszi, hogy az egyes egys®gek kºzºsen alkalmazz§k 

az int®zm®ny erŖforr§sait, aminek kºvetkezt®ben az int®zm®nyi erŖforr§sok 

kihaszn§lts§ga nºvekszik, ami jobb teljes²tm®nyt eredm®nyez a szervezet sz§m§ra. 

A k·rh§zak eset®ben az egyik legnagyobb probl®ma, hogy m²g egyes ter¿ltek 

leterheltek, addig m§sutt az erŖforr§sok kihaszn§latlanok. 
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4.6 A m§trixszervezet t²pusai 
 

A m§trixszervezeteknek elt®rŖ megjelen®si form§juk van, annak kºszºnhetŖen, hogy 

m§s-m§s munkamegoszt§si elv alapj§n kategoriz§lhatjuk Ŗket. Ezek alapj§n a 

kºvetkezŖ t²pusok fordulhatnak elŖ:  

Á Funkcion§lis-t§rgyi 

Á Funkcion§lis-funkcion§lis 

Á Funkcion§lis-region§lis 

Á T§rgyi-region§lis 

 

4.6.1 Funkcion§lis-t§rgyi 

 

Ezen m§trix eset®n k®t alkalmazott munkamegoszt§si elv, a funkcion§lis, valamint a 

t§rgyi ï term®kek/anyagok/vevŖk ï kombin§l§sa ¼tj§n val·sul meg, amelynek 

kºvetkezt®ben a szervezeti egys®gek kialak²t§s§n§l egy idŖben a funkcion§lis ®s a 

term®k-szeml®letŤ ir§ny²t§si elvek is szerepet kapnak. A t§rgyi elvŤ feloszt§s eset®n az 

orvos szakma azonos betegs®gcsoportokba tartoz· betegs®gek ell§t§sa kºr® szervezŖdik. 

 

 

 

 

 

 

 

11. §bra: K·rh§z funkcion§lis-t§rgyi m§trixstrukt¼r§ja 

 

J§r·beteg-ell§t§s 

FekvŖbeteg-ell§t§s 

Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 

K·rh§zvezet®s 

Orvosigazgat· 
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A t§rgyi elvŤ munkamegoszt§s kialak²t§s§ra k®t lehetŖs®g mutatkozik: az egyik 

lehetŖs®g a term®kek (term®kcsoportok) a m§sik k¿lºnbºzŖ projektek szerint 

elhat§rol§s. Ezek alapj§n besz®l¿nk term®korient§lt ®s projektorient§lt m§trix-

szervezetekrŖl.
56

 

 

4.6.1.1.Term®korient§lt m§trix 

Ez a fajta a strukt¼ra stabilabb kºrnyezeti felt®telek mellett, hosszabb t§v¼ mŤkºd®sre 

alkalmazhat·.
56

 Ebben a strukt¼r§ban a funkcion§lis vezetŖk figyelemmel k²s®rik az 

egyes ter¿letek hozz§juk tartoz· k®rd®seit. M²g az egyes oszt§lyok a hozz§juk taroz·, 

betegs®gcsoportokat ®rintŖ t®nyezŖkkel vannak tiszt§ban. Ennek a fajta strukt¼r§nak 

elŖnye, hogy a szervezet funkcion§lis k®rd®seivel foglalkoz· szereplŖk eg®sz®ben l§tj§k 

a felhaszn§l§sra ker¿lŖ erŖforr§sok kihaszn§lts§g§t, alkalmaz§s§nak hat®konys§g§t, ami 

a kºnnyebb ®s a gyorsabb, ºsszess®g®ben a hat®konyabb beavatkoz§st seg²theti. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

12. §bra: K·rh§z term®korint§lt m§trixstrukt¼r§ja 
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Dob§k Mikl·s ®s munkat§rsai: Szervezeti form§k ®s koordin§ci·; Kºzgazdas§gi ®s Jogi Kºnyvkiad·, 

Budapest 1992. 

S¿rgŖss®gi betegell§t§s 

Operat²v ter¿letek 

Belgy·gy§szat 

Orvosigazgat· Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 

K·rh§zvezet®s 
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4.6.1.2 Projektorient§lt m§trix  

 

A projektorient§lt strukt¼ra f·kusz§ban a speci§lis ell§t§st ig®nylŖ beteg ker¿l. Ennek 

alapj§n az egyes, a hagyom§nyos orvosszakmai ter¿letek merev hat§rait §tl®pve 

betegs®gcsoportok ®s ell§t§si m·dok kºr® szervezŖdŖ orvosszakmai teamek k®pviselik 

az egys®geket. A term®korient§lt m§trixszervezetn®l ez egy rºvid t§v¼, az adott feladat 

megold§s§ra l®trejºvŖ strukt¼ra, amelynek tagjai ®s c®ljai rendk²v¿l v§ltoz®konyak. 

Ennek megfelelŖen az adott team §llhat azonos szakvizsg§val rendelkezŖ orvosokb·l 

vagy egy betegs®g ell§t§s§hoz sz¿ks®ges k¿lºnf®le k®pzetts®gŤ orvosokb·l a felmer¿lŖ 

probl®m§t·l f¿ggŖen. P®ld§ul, egy gerincseb®szeti team tagja lehet: gerincseb®sz, 

rehabilit§ci·s-reumatol·gus gerincgy·gy§sz, neurol·gus, radiol·gus, aneszteziol·gus ®s 

gy·gytorn§sz is. 
57

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

13. §bra: K·rh§z projektorient§lt m§trixstrukt¼r§ja 
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 Szegedi £va: Ha musz§j mŤteni 

http://209.85.135.132/search?q=cache:Pdvr4VdZbWEJ:www.bhc.hu/cikk/0838/774994/20080915_ha 

_muszaj_muteni_1.htm+Gerincseb%C3%A9szeti+team:&cd=4&hl=hu&ct=clnk&gl=husor§n letºlt®s: 

2010. m§rcius 22 

S¿rgŖss®gi team 

Kardiol·giai team 

Sz²vseb®szeti team 

 

Orvosigazgat· Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 

K·rh§zvezet®s 

http://209.85.135.132/search?q=cache:Pdvr4VdZbWEJ:www.bhc.hu/cikk/0838/774994/20080915_ha
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4.6.2 Funkcion§lis-funkcion§lis  

4.6.2.1 Betegell§t§si folyamat alapj§n 

 

Ez az ¿zleti ®ltben kev®sb® alkalmazott kombin§ci· a k·rh§z eset®ben ink§bb 

elk®pzelhetŖ megold§s, de az eddigi magyarorsz§gi gyakorlatban nem tartozik a 

szokv§nyos kialak²t§si m·dok kºz®. 

Kincses Gyula
58

 a funkcion§lis egys®geket, mint a betegell§t§s idŖben elk¿lºn¿lŖ, 

sorrendis®g®ben egym§sut§n kºvetkezŖ szakaszait k®pzeli el, a betegell§t§s k¿lºnbºzŖ 

f§zisait fizikailag is elv§lasztva egym§st·l. Ez alapj§n elk®pzelhetŖ, olyan struktur§lis 

kialak²t§s is, amelyben a betegek az aktu§lis betegell§t§si sz¿ks®glet¿knek megfelelŖ 

oszt§lyon fekszenek. Itt a m§trixstrukt¼ra csak az orvosi tev®kenys®geket fedi le ®s az 

ir§ny²t§si ter¿letekhez tart·z· feladatokat, a v§llalatvezet®s al§ helyezik. Ez az 

elk®pzel®s ink§bb kis kapacit§ssal ®s infrastrukt¼r§val, kis §gysz§mmal rendelkezŖ 

k·rh§z eset®ben val·s²that· meg. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

14. §bra: K·rh§z m§trixstrukt¼r§ja a betegell§t§si folyamat alapj§n 

S¿rgŖss®gi betegell§t§s 

Operat²v ter¿letek 

Belgy·gy§szat 

Kivizsg§l§s, 

diagnosztika 

fel§ll²t§sa 

 

Kezel®s, ell§t§s 

 

Ut·gondoz§s, 

ellenŖrz®s 

 

K·rh§zvezet®s 

Orvosigazgat· Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 
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4.6.2.2 R®sztvevŖk funkci·ja alapj§n  

 

Egy m§sik elk®pzel®s szerint a funkcion§lis egys®geket ¼gy is kialak²thatjuk, hogy 

azokhoz a gy·gy²t· folyamatban, bizonyos tev®kenys®geket rendel¿nk, ®s ezekhez 

hat§rozzuk meg a r®sztvevŖket. Azaz a mŤt®tet v®gzŖ seb®szek, altat· orvosok, 

asszisztensek egy csoportj§t kºtj¿k ºssze a seb®szeti teammel. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

15. §bra: K·rh§z m§trixstrukt¼r§ja a r®sztvevŖk funkci·ja alapj§n 

 

4.6.2.3 Ćpol§s, mint funkcion§lis egys®g 

 

A m§trixstrukt¼r§v§ §talak²tott k·rh§zakban az a kºzºs, hogy a hagyom§nyos 

®rtelemben vett oszt§lyok ®s a k¿lºnbºzŖ betegs®gben szenvedŖ betegek §pol§si 
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 Kincses Gyula Dr.: A magyar eg®szs®g¿gy §talak²t§s§nak t§rsadalmi-gazdas§gi peremfelt®telei. 

Eg®szs®g¿gyi Gazdas§gi Szemle 1994 

S¿rgŖss®gi team 

 

S¿rgŖss®gi team 

 

Sz²vseb®szeti team 

 

Kivizsg§l§s, diag-

nosztik§t fel§ll²t·k 

fel§ll²t§sa 

 

MŤt®tet v®gzŖk 

 

Ćpol§s ell§t·k 

 

K·rh§zvezet®s 

Orvosigazgat· Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 
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ig®ny¿k szerinti elhelyez®se megszŤnik.
59

 Az ilyen t²pus¼ k·rh§zakban az orvoshoz a 

beteget, az §pol·khoz pedig a k·rteremet rendelik. M²g a hagyom§nyos §pol§sban nem 

k¿lºn¿lnek el az egyes szervezeti egys®gen bel¿l a k¿lºnbºzŖ ig®nyeket t§maszt· 

betegek, addig a m§trixstrukt¼r§ban az §pol§s jellege hat§rozza meg, hogy hov§ 

ker¿lnek. ĉgy egy beteg elhelyez®s®n®l az elsŖ sz§m¼ t®nyezŖ az §pol§si sz¿ks®glet ®s 

nem az orvosi diagn·zis lesz, s ehhez igazodik az §pol· szem®lyzet, a t§rgyi ®s egy®b 

m§s ig®nyek kialak²t§sa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

16. §bra: K·rh§z m§trixstrukt¼r§ja §pol§si folyamat alapj§n 

Ez a gyakorlatban azt jelenti, hogy az egyes m§s-m§s probl®m§val rendelkezŖ betegeket 

egy k·rteremben l§tj§k el, ha hasonl· §pol§sra szorulnak. (A Szent Luk§cs K·rh§zban 

p®ld§ul az §ltal§nos seb®szet, baleseti seb®szet, f¿l-orr-g®g®szet, nŖgy·gy§szat 

oszt§lyokat vont§k ²gy egybe.) A rendszer egyik elŖnye, hogy mind a szem®lyi, mind 

pedig a t§rgyi felt®telek pontosan defini§lhat·k, ®s kºnnyebben nyomon kºvethetŖ, 

ellenŖrizhetŖ, hogy minden beteg megkapta-e az ell§t§s§hoz sz¿ks®ges szakmai ®s 

t§rgyi felt®teleket.
60

 Azonban egyes k·rh§zak eddigi tapasztalatai alapj§n azokn§l az 
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 Kov§ts £va: M§trix a k·rh§zban: Ne·k®nt s¿rºgnek az §pol·k 

http://www.teol.hu/tolna/kozelet/matrix-a-korhazban-neokent-surognek-az-apolok-238539 letºlt®s: 2010. 

m§rcius 24. 
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 K§tai G§bor K·rh§z honlapja: 

http://74.125.77.132/search?q=cache:EciT3fu0zC0J:www.freeweb.hu/kgkorhaz/index.htm+szakma-

specifikusak,+korh%C3%A1z+m%C3%A1trix&cd=1&hl=hu&ct=clnk&gl=hu 

S¿rgŖss®gi betegell§t§s 

Operat²v ter¿letek 

Belgy·gy§szat 

1. sz. Ćpol§si 

Egys®g 

fel§ll²t§sa 

 

2. sz. Ćpol§si 

Egys®g 

 

3. sz. Ćpol§si Egys®g 

 

Orvosigazgat· Ćpol§si igazgat· 

 

Gazdas§gi igazgat· 

K·rh§zvezet®s 

http://www.teol.hu/tolna/kozelet/matrix-a-korhazban-neokent-surognek-az-apolok-238539
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eg®szs®g¿gyi int®zm®nyn®l mŤkºdik a m§trixrendszerŤ §pol§s, ahol hasonl· 

orvosszakmai ter¿leten, egy tºmbben (A m§trixoszt§lyt, m§trixrendszert alkot· 

egys®gek egym§shoz kºzel helyezkednek el az ®p¿leten bel¿l, vagy egy ®p¿letben 

tal§lhat·k meg.) hozt§k l®tre azt.
61

 

 

4.6.3 Funkcion§lis-region§lis 

 

Ez a t²pus azokn§l a szervezetekn®l alkalmas, ahol egyes ter¿letek kºzºtti elt®r®s nagy. 

S az int®zm®ny sz§m§ra az egyes ter¿letek homog®n piack®nt tºrt®nŖ kezel®se, komoly 

kºlts®gnºveked®st, eredm®nytelens®get okozna. S ²gy a szervezet sz§m§ra elŖnyºsebb 

m®retgazdas§gi, erŖforr§s kihaszn§lts§g stb. szempontj§b·l, ha az egyik dimenzi· 

kifejezetten erre koncentr§l. 

A k·rh§zak eset®ben ez ¼gy k®pzelhetŖ el, hogy az egyes k·rh§zak az alapell§t§sokon 

®s s¿rgŖss®gi feladatok ell§t§s§n t¼l az egy ter¿letre koncentr§lnak. P®ld§ul egy 

v§rosban az egyik k·rh§z speci§lis kardiol·giai ell§t§st ig®nylŖ (ritmuszavarok, 

sz²vizombetegs®gek, koszor¼s®r-betegs®g, sz²vizominfarktus, billentyŤbetegs®gek, 

sz²vel®gtelens®g, pacemaker ï sz²vritmusszab§lyoz· be¿ltet®s, sz²vmŤt®t ut§ni 

§llapotok)
62

 betegeit l§tja el, m²g a m§sik k·rh§z az onkol·giai betegek®rt felelŖs. 

Ez a fajta megold§s, nem ig®nyeli, hogy a region§lis elv a k·rh§zakban ®rv®nyes 

legyen, mivel nem a helyi elt®r®sek, hanem az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek egy¿ttes 

kapacit§s kihaszn§lts§g§nak optimaliz§l§sa itt a fŖ szempont. Ez®rt a region§lis elvet 

nem ®rdemes a m§trixstrukt¼ra egyik dimenzi·j§ba sem tenni, s e k®t dimenzi· ment®n 

a m§trixstrukt¼r§t megval·s²tani. 
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 Szent J§nos k·rh§z honlapja: http://www.janoskorhaz.hu/i-belgyogyaszat-kardiologia/ letºlt®s: 2010. 

§prilis 20. 
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4.6.4 T§rgyi-region§lis 

 

A funkcion§lis-region§lis szervezeti form§hoz hasonl·an, ebben az esetben a 

region§lis dimenzi· kialak²t§s§nak oka, a helyi szinten elt®rŖ ig®nyek kezel®se. Az 

int®zm®ny sz§m§ra eredm®nyesebb, ha ezeket k¿lºn-k¿lºn l§tja el, vagy a glob§lis 

elk®pzel®seket a helyi ig®nyekhez alak²tja. Ez az elk®pzel®s a funkcion§lis-region§lis 

strukt¼r§val megegyezŖen k®pzelhetŖ el a k·rh§zakban, ²gy m§trixszerkezetet ebben az 

esetben sem lenne c®lszerŤ kialak²tani. 

 

4.7 A m§trixstrukt¼ra alkalmaz§s§b·l fakad· elŖnyºk
 63

 
 

A m§trixszervezet kettŖs ir§ny²t§sa jelenti a szervezet sz§m§ra az eredm®nyess®get. 

Ide§lis esetben intenz²v vezetŖi eszmecser®t hoz, ®s lehetŖv® teszi a gyors, tºbb 

t®nyezŖt figyelembe vevŖ reag§l§st a kºrnyezeti kih²v§sokra, mindamellett, hogy 

ºsztºnzi a szervezet tagjait a hat®konyabb munkav®gz®sre. 

 

Gyors, rugalmas alkalmazkod§s a kºrnyezet kih²v§saira 

A heterog®n ®s gyorsan form§l·d· kºrnyezeti felt®telek miatt a szervezetnek 

folyamatosan ¼jra ®s ¼jra §t kell ®rt®kelnie poz²ci·j§t, c®ljait ®s ¼j strat®gi§kat kell 

kidolgoznia. Ehhez a fajta munkafolyamathoz, egy rugalmas strukt¼ra tud legink§bb 

h§tt®rt biztos²tani, amely nagyobb szabads§got ad a szervezet tagjainak a feladatuk 

megold§s§ban, a dºnt®s meghozatal§ban. A m§trixstrukt¼ra adapt²v, rendk²v¿l j·l 

alkalmazkod· modell,
64

 amely lehetŖv® teszi, hogy a szervezet aktu§lis probl®ma-

megold§sa minden ®rintett javaslatainak figyelembe v®tel®vel, megt§rgyal§s§val 

tºrt®njen. A tºbb n®zŖpont szerint mŤkºdŖ, dºnt®st alkot· szervezetben, a gyakori 

kommunik§ci· miatt gyors az inform§ci·§raml§s, ami seg²ti azt, hogy minden ®rintett 

®rtes¿ljºn az Ŗt ®rintŖ k®rd®sekrŖl. Ez®rt is mondhat·, hogy ez a strukt¼ra sokkal 
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 Dob§k Mikl·s-Antal Zsuzsanna. Vezet®s ®s Szervez®s 1. kºtet; Aula, 2009.  
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®rz®kenyebb az innov§ci· kih²v§saira, s nem csak a technol·gia- ®s term®kfejleszt®s 

tekintet®ben.64 

Az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek eset®ben a szab§lyok csºkkent®se ï §tgondol§sa ï §ltal 

javulhat az inform§ci· §raml§sa, ez§ltal sokkal szervezettebb® ®s jobban 

alkalmazhat·bb§ v§lik a szervezet a k¿lsŖ v§ltoz§sokkal ï hat§sokkal ï szemben. 

 

Komplex feladatok megold§sa 

A gyakran v§ltoz· kºrnyezeti kih²v§sok, gyors ®s teljes kºrŤ v§laszt kºvetelnek meg a 

szervezetektŖl. A k®t dimenzi· ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§s lehetŖv® teszi a tºbb 

szeml®letm·d ment®n val· gondolkod§st. Ez§ltal a szervezetnek nagyobb r§l§t§sa lesz 

az adott helyzetre, ami seg²ti a magas szintŤ alkalmazkod§st. 

Jelenlegi, hazai helyzetben az eg®szs®g¿gy alapelveinek v§ltoz§sa komoly k®rd®seket 

vet fel a k·rh§zak sz§m§ra. V§laszt kell tal§lniuk a t§rsadalmi v§ltoz§sokra, a k¿lºnf®le 

j§rv§nyok gyors ®s hat®kony kezel®s®re, mikºzben technol·gia §ltal l®trehozott 

¼jdons§gok m®g mindig nem adottak. 

 

A szervezeti forma kialak²t§s§nak rugalmass§ga 

A m§trixstrukt¼r§ban a munkamegoszt§si elvek sokf®le vari§ci·ja r®v®n tºbb lehetŖs®g 

van a szervezet strukt¼r§j§nak kialak²t§s§ra. ĉgy a m§trixszervezet sokf®lek®ppen ®s 

m§s strukt¼r§n bel¿l is kialak²that·. A makrom§trix a teljes, az eg®sz szervezetre 

kiterjedŖ, m²g a mikrom§trix egy r®szleges, valamely szervezeti alrendszeren bel¿li 

m§trixmŤkºd®st jelent. 

A mikrom§trix forma lehetŖs®get ad arra, hogy az int®zm®ny bizonyos egys®gein bel¿l 

alkalmazz§k ezt a szervezeti megold§st. Ez azokban az esetekben elŖnyºs, amikor az 

eg®sz szervezet sz§m§ra ®rtelmetlen lenne, a k®t dimenzi· ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§s, 

mert l®nyeg®ben egy munkamegoszt§si elv a domin§l· az adott piacon val· jelenl®thez, 

de egy-egy ter¿let sz§m§ra m®gis fontos a tºbb szempont figyelembe v®tele. (Ilyen 
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kialak²t§s lehet p®ld§ul az ®rt®kes²t®si szervezeten bel¿l t§rgyi, region§lis vagy 

funkcion§lis munkamegoszt§s kombin§l§s§val.) 

A k·rh§zak est®ben is megval·s²that· ez a fajta mikrom§trix megold§s, m®gpedig a 

m§trixoszt§lyok r®v®n. Ekkor egyes ter¿leteket, mint p®ld§ul a belgy·gy§szat bizonyos 

ter¿leteit vonj§k ºssze ezen alkalmaz§s keret®ben. 

 

FelsŖvezetŖk tehermentes²t®se, §tl§that·bb fejlŖd®si lehetŖs®gek 

A j·l mŤkºdŖ m§trixszervezetben a felsŖ vezetŖ feladatkºre kev®sb® sz·l a t®nyleges 

operat²v mŤkºd®srŖl, hanem ink§bb koordin§l·, a szervezeti mŤkºd®st t§mogat· 

feladatokb·l §ll.
65

 A k®t dimenzi· ®s az alaposabb szervezeti kialak²t§s r®v®n lehetŖv® 

v§lik, hogy a dºnt®sek meghozatal§ban a szakmailag kompetensebbek, az adott ter¿letet 

jobban ismerŖk vegyenek r®szt ®s hozz§k meg ï a felsŖ vezet®s beleegyez®s®vel, 

koordin§l§s§val ï a v§llalatot ®rintŖ dºnt®seket. Ezek egyr®szt fejlesztik a szervezet 

tagjainak szakmai tud§s§t, k®szs®geit ®s vezetŖi k®pess®geit, m§sr®szt a vezetŖk 

sz§m§ra komplex k®pet adnak a v§llalat eg®sz®rŖl. Mindezeknek kºszºnhetŖen javul a 

szervezet §tj§rhat·s§ga, biztos²that· a belsŖ mobilit§s az egyes vezetŖi poz²ci·k kºzºtt. 

A k·rh§zak eset®ben ez a tekintetben is fontos, hogy az eddig tapasztalt inform§ci· 

torz²t§sa, a menedzsment r®tegein §ramolva, minim§lisra csºkkenhet. 

 

Hat®kony erŖforr§s-kihaszn§l§s 

A k®t dimenzi· ment®n tºrt®nŖ ir§ny²t§s kialak²t§s§val azok az erŖforr§sok, amelyeket 

mindk®t dimenzi· alkalmaz, kºzºs haszn§lat al§ ker¿lnek, ez§ltal nºvekszik az adott 

erŖforr§s kihaszn§lts§g§nak m®rt®ke. R§ad§sul ²gy §tl§that·bb§ v§lik, hogy a szervezet 

mŤkºd®se sor§n mely erŖforr§sokb·l, ki mennyit ig®nyel ®s melyek azok, amelyekre a 

kºzºs haszn§lat miatt m§r nincsen sz¿ks®g. 

A k·rh§zak eset®ben a gy·gyszer ®s k¿lºnf®le kºtszerek ell§t§sban hat®konys§g 

v§rhat·. MegszŤnnek az oszt§lyos k®szletek, a r®szlegek csak a sz¿ks®gletnek 
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megfelelŖket kapj§k meg. A hum§n erŖforr§s ter¿let®n is racionaliz§l§s jelentkezik, 

mely r®szben §ll§shely felszabadul§st, r®szben az egyes ter¿leteken a meglevŖ hi§nyok 

fedezet®t biztos²tj§k. 

 

Szervezeti tagok teljes²tm®ny®nek ºsztºnz®se 

A m§trixrendszer a szervezeti tagokat eredm®nyesebb munk§ra sarkallja, a kºlcsºnºs 

kontroll, a kºzºsen kidolgozott dºnt®sek miatt. Itt az §lland· kommunik§ci· r®v®n 

jobban elŖt®rbe ker¿lnek a probl®m§k ®s a szervezet gyenge l§ncszemei. A 

m§trixszervezetben kevesebb lehetŖs®g van a val·di teljes²tm®ny titkol§s§ra, ami 

ºsztºnzi a szervezet tagjait az eredm®nyesebb munkav®gz®sre. 

Az oszt§lyok megszŤn®s®vel erŖsºdhet az egys®ges k·rh§zszeml®let, ez§ltal a dolgoz·k 

jobban tudnak azonosulni a szervezet elk®pzel®seivel, v§ltoztat§saival, valamint 

nºvekvŖ csapatmunka motiv§lja Ŗket.  

ĂA r®szv®tel nºvekszik, mivel a szem®lykºzi kapcsolatok r®v®n lehetŖs®g van 

betekinteni a szakma v§ltozatoss§g§ba ®s a szem®lyes r§hat§s j· eredm®nnyel hat az 

elv®gzett munk§ra, nºvelve az el®gedetlens®get a feladatmegold§ssal egyidejŤleg.ò
66

 

 

4.8. A m§trixstrukt¼ra alkalmaz§s§b·l fakad· h§tr§nyok 
 

A m§trixstrukt¼ra alkalmaz§sa racion§lis ®s logikus fejlŖd®st jelenthet a szervezet 

sz§m§ra, de n®ha alkalmaz§sa tºbb probl®m§t sz¿l, mint amennyit megold. Ezek a 

h§tr§nyok fakadhatnak a k¿lsŖ, belsŖ kºr¿lm®nyekbŖl ®s struktur§lis t®nyezŖkbŖl 

egyar§nt. A szervezet bonyolultabb§ v§lik, ez§ltal lelassulnak a dºnt®si folyamatok, 

ez napi 24 ·r§s szervez®si munk§t ig®nyel. A hatalmi harc, felelŖss®gi k®rd®sek 

kºvetkezt®ben egyes fontos dºnt®sek elmaradnak vagy elh¼z·dnak. S az ebbŖl eredŖ 

konfliktusok felold§sa szint®n meghosszabb²thatja a dºnt®si folyamatot. 
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Anarchia kialakul§s§nak vesz®lye 

A m§trixszervezet egyik probl®m§ja, hogy a rugalmass§g, a szervezet tagjainak 

nagyobb szabads§ga ®rdek®ben kialak²tott int®zm®nyi hierarchia sokszor nem 

§tl§that· a r®sztvevŖk sz§m§ra, ²gy nem tudj§k, mikor kitŖl kapnak utas²t§st ®s 

kinek tartoznak besz§mol§si kºtelezetts®ggel. Ennek felold§sa paradoxon 

helyzethez vezethet, mivel a hat§skºrºk, felelŖss®gi kºrºk tiszt§z§sa a m§trix 

jelleg®t vesz®lyeztetik.
67

 ĉgy az adott szervezet vezetŖinek elhat§roz§s§t·l f¿gg, 

hogy mennyire konkretiz§lj§k ezeket a k®rd®seket ®s hol h¼zz§k meg a hat§rokat. 

A k·rh§zak eset®ben a hagyom§nyos szervezetŤ oszt§lyokon a szakmai ellenŖrz®s az 

oszt§lyvezetŖ feladata. A m§trixban mindenki a saj§t beteg®®rt felel, ez szervezetlen 

kereteken bel¿l komoly probl®m§kat okozhat. 

 

A kompromisszumos dºnt®shozatal vesz®lyei 

A m§trixszervezetben magval·sul· tºbb szempont¼ dºnt®shozatal sz§mos vesz®lyt 

hordoz mag§ban, mivel kºnnyen elŖfordulhat, hogy a dºnt®sek mºgºtt 100 

sz§zal®kban nem a szakmai t®nyezŖk fognak domin§lni, hanem az, hogy ki ®s 

hogyan ®rvel, ki az erŖsebb a vit§ban. A m§trixstrukt¼ra mŤkºd®s®nek egyik kulcs 

t®nyezŖje, hogy mik®nt teremti meg az adott szervezet az egyens¼lyt,
68

 mivel a 

szervezeti strukt¼ra csak a keret®t adja a feladatok elv®gz®s®nek, de ha a felek 

erŖsebbek akarnak lenni egym§sn§l, akkor annak a szervezet l§tja k§r§t. 

ElŖfordulhatnak olyan esetek, hogy az egyik vezetŖ csak az®rt fogadja el a m§sik 

dºnt®s®t, hogy egy m§sik szitu§ci·ban, ugyanezt v§rhassa el a m§sik f®ltŖl, vagy 

enged, mert nem l§tja a m·dj§t annak, hogy meggyŖzze a m§sikat. F¿ggetlen¿l 

att·l, hogy mi az oka az elvtelen kompromisszumnak a szervezet ®rdekei s®r¿lnek, 

mivel nem szakmai alapon sz¿letett egy egydimenzi·s dºnt®s.
68 

A kompromisszumos megold§s l®trejºtt®t az is akad§lyozhatja, hogy rivaliz§l§s van 

a k®t dimenzi· kºzºtt, ami a vezetŖk hozz§§ll§s§ban ¼gy nyilv§nul meg, hogy nem 

akarnak engedni elk®pzel®seikbŖl ®s csak a saj§t dimenzi·juk ®rdekeit n®zik. Ez 

abban az esetben m®g ink§bb ki®lezŖdik, amikor egy r®gebben funkcion§lis 

szervezetk®nt mŤkºdŖ szervezetet alak²tanak §t m§trixszervezett®, ®s a funkcion§lis 
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ter¿letet vezetŖ g§rda ugyanaz marad. Mivel ebben az esetben nemcsak k®t egyenlŖ 

s¼llyal b²r· egys®g hatalmi harc§r·l van sz·, hanem arr·l is, hogy az egyik a m§sik 

dimenzi· bel®p®s®vel elvesztette egyeduralm§t. 

A helyzetet az is bonyol²tja, hogy az esetek tºbbs®g®ben a dºnt®s meghozatala 

nemcsak a k®t egys®gvezetŖtŖl f¿gg, hanem egy nagyobb vezetŖi csapat kºzºsen 

alak²tja ki az optim§lis megold§st. Azonban, eltekintve a k®t dimenzi· kºzºtti 

esetleges rivaliz§l§st·l, a csoportos dºnt®shozatal is sz§mos olyan t®nyezŖt foglal 

mag§ba, ami torz²thatja az eredeti elk®pzel®seket. A csoportos dºnt®shozatal tºbbek 

kºzºtt olyan probl®m§kat vet fel, mint a csoportos befoly§sol§s, felelŖss®gv§llal§s, 

®s lassabb dºnt®shozatal k®rd®se.
69

 Az emberek kev®sb® ®rzik a saj§t maguk 

felelŖss®g®t a csoportos dºnt®shozatal sor§n, illetve ha nem tudnak dºnt®sre jutni, 

kºnnyebben h§r²tj§k m§sra a probl®ma eldºnt®s®t, ez§ltal a felelŖss®get is. 

A csoportos dºnt®shozatal sor§n, tºbbf®le szeml®let tal§lkozik egym§ssal, de ezek 

konfliktusait felold· eszkºzºk ï egyeztetŖ ®s koordin§l· f·rumok ï bevezet®s®vel a 

dºnt®shozatal hosszabb idŖt jelentŖ folyamatt§ v§lhat. ĉgy a m§trixszervezetben 

megval·s²tott szem®let, mely szerint mindk®t ®rintett szava sz§m²t, ellent®tbe ker¿l a 

strukt¼r§b·l ad·d· gyors alkalmazkod§s elŖnyeivel. Ez§ltal a szervezetet jellemzŖ 

t¼lzott demokr§cia a t®nyleges cselekv®sek rov§s§ra mehet. 

Az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek eset®ben hi§ba v§lnak kev®sb® szab§lyozott§ 

adminisztr§ci·s ter¿ltek, ezen ir§ny²t§si elvek, adott estekben ugyan¼gy lass²thatj§k 

a mŤkºd®si folyamatot. 

 

Kr²zis helyzetekben a szervezet kºnnyen ºsszeomolhat 

A m§trixszervezet az egyik leggyorsabban reag§l· szervezeti forma a kºrnyezeti 

kih²v§sokra, de a v§ls§g-szitu§ci·kat ennek ellen®re nehezen kezeli. A gyors ®s 

hat§rozott dºnt®shozatal a j·l mŤkºdŖ m§trixforma eset®ben is komoly probl®m§kat 

jelent, nem besz®lve a fentebb eml²tett, szervezeti dºnt®shozatalt negat²van 

befoly§sol· t®nyezŖk ï hatalmi harcok, felelŖss®g elh§r²t§sa ï fenn§ll§sakor. A 

sz®lsŖs®ges esem®nyek ï a k·rh§zak eset®ben p®ld§ul: j§rv§nyok, kºrnyezeti 

katasztr·f§k ï hat§s§ra ezek a szervezetek kºnnyen ºsszeomolhatnak. Tºbb 
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lehetŖs®g is van azonban ezek megold§s§ra, de tºbbs®g®ben ezek a m§trixmŤkºd®s 

l®nyeg®t vesz®lyeztetik: 

Á a dºnt®shozatal felsŖvezetŖi szintre val· helyez®se
70

 a gyors dºnt®shozatal 

®rdek®ben; 

Á a m§trixszervezet ideiglenes lebont§sa ®s divizion§lis form§v§ tºrt®nŖ 

§talak²t§sa; 

Á a k®t dimenzi· azonos s¼ly§nak  megbont§sa az egyik dimenzi· jav§ra. 

 

Ćlland· konfliktus 

A m§trixszervezetet gyakran emlegetik ¼gy, mint amibe int®zm®nyes²tik 

konfliktusokat. Ennek elŖnyºs oldala az innovat²vit§st elŖseg²tŖ kreat²v, kºzºs 

gondolkod§s, ami a szervezet l®nyeg®t adja. Ennek negat²v vonzata a felelŖss®gi, 

besz§mol§si k®rd®sek kºr¿li bizonytalans§g. A szervezet tagjai nem tudj§k 

pontosan, milyen szitu§ci·ban, kinek a v®lem®ny®re hallgassanak, kinek a szava 

dºntŖ.
70

 M§sik gyakran felmer¿lŖ konfliktus forr§sa, a k®t dimenzi· egym§ssal 

folytatott rivaliz§l§sa. ĉgy a szervezet vezetŖinek a legfontosabb feladata a 

konfliktusos helyzetek konstrukt²v ir§nyba tºrt®nŖ terel®se, aminek sikertelens®ge 

komoly probl®m§kat okozhat az eg®sz szervezetben. 

A m§trixszervezett® alakul§s kiemelendŖ probl®m§ja, a fŖorvosi kar ellen§ll§sa, mivel 

a m§trixban sokkal kevesebb oszt§lyvezetŖre van sz¿ks®g, Ŗk lefokoz§snak ®lik meg a 

m§trixfel®p²t®s®t, aminek a k®sŖbbiekben is hangot adnak. 

 

T¼lzott komplexit§s 

A m§trixszervezetben a komplex dºnt®sek miatt nagyfok¼ ®s gyors 

inform§ci·feldolgoz§s sz¿ks®ges. Mindezt, olyan szervezeti keretek kºzºtt kell 

megval·s²tani, ahol egyes esetekben tiszt§zatlanok a felelŖss®gi ®s besz§mol§si 

k®rd®sek, ²gy sokszor a szervezet tagjai sz§m§ra az ezeknek val· megfelel®s lesz az 

elsŖ sz§m¼ feladat ®s h§tt®rbe ker¿l a kºrnyezeti v§ltoz§sok kºvet®se. 
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 M§trixstrukt¼ra 

jellemzŖi 

M§trixstrukt¼ra 

jellemzŖibŖl fakad· 

elŖnyºk 

M§trixstrukt¼ra 

jellemzŖibŖl fakad· 

h§tr§nyok 
M
u
n
k
a
m
e
g
o
s
z
t
§
s

 
EgyidejŤleg funkcion§lis 

®s 

t§rgyi elvŤ 

munkamegoszt§s. 

 

- Gyors ®s rugalmas, komplex 
v§laszk®pess®g. 

- VezetŖk tehermentes²t®se. 

- ErŖforr§sok hat®konyabb 

eloszt§sa. 

- Kompetenci§k elhat§rol§sa nem 
egy®rtelmŤ.  

- VezetŖk rivaliz§l§sa.  

- T¼lhajtott csoportmunka. 

- Dºnt®sek elh§r²t§sa a m§sik f®l 
fel®. 

- FelelŖss®gv§llal§st·l val· 
tart·zkod§s. 

- Hosszabb dºnt®shozatali 
folyamat. 

- T¼lhajtott csoportmunka. 

Csek®ly m®rt®kŤ 

formaliz§lts§g ®s 

szab§lyozotts§g. 

- A szervezet tagjai sz§m§ra 
nagyobb rugalmass§got ®s 

szabads§got ad. 

- FelelŖss®gv§llal§si k®rd®sek. 

H
a
t
§
s
k
º
r
m
e
g
o
s
z
t
§
s

 

A k®t dimenzi· vezetŖi 

egy¿tt 

dºntenek. 

- Specializ§ltabb, tºbb 
n®zŖpontot figyelembe 

dºnt®shozatal. 

- FelelŖss®g §th§r²t§s. 

- Rivaliz§l§s a vezetŖk kºzºtt. 

- Taktikai dºnt®shozatal. 

Vil§gosan elk¿lºn¿lt 

dºnt®si kompetenci§k. 

- Egyes egys®gek 
specializ§ltabban 

foglalkoznak bizonyos 

ter¿ltekkel, ezek seg²tik a 

kºzºs dºnt®shozatal szakmai 

megalapoz§s§t.   

- Szem®lyesked®sek a 
dºnt®shozatal sor§n. 

- Az egyes dimenzi·k fel¿l®rt®keli 
saj§t szerep¿ket.  

Dºnt®si centraliz§ci· a 

tºbb 

vonalas ir§ny²t§si elv 

mellett. 

- VezetŖk tehermentes²t®se. 

- Az utas²t§si ®s inform§ci·s 
utak kºzvetlenek. 

- Hat§skºri ®s felelŖss®gi k®rd®sek 

nem §tl§that·k.  

K
o
o
r
d
i
n
§
c
i
·

 

Szem®lyorient§lt 

koordin§ci·s 

eszkºzºk. 

- Tanul§si folyamat r®v®n ¼j 

vezet®si kult¼ra alakulhat ki. 

- Lassabban eredm®nyez javul§st.   

Horizont§lis ®s vertik§lis 

koordin§ci· 

 

- J· kontroll§lhat·s§g. 

- Kock§zatok csºkken®se. 

- Rugalmass§g.  

- MegfelelŖ 
inform§ci·§raml§s. 

- Koncepci·tlans§g.  

- Inform§ci· biztons§g hi§nya. 

- Felesleges funkci·k, folyamatok. 

- Kev®s befoly§ssal rendelkeznek 
a szervezet tagjaira.  

Gyakoriak a konfliktusok - Kreat²v megold§sok felsz²nre 
ker¿l®se.  

- Lassabb dºnt®shozatal. 

K
o
n
f
i
g
u
r
§
c
i
·

 

 

 

 

 

 

Laposabb hierarchia 

- P§rhuzamos tev®kenys®gek 
megszŤn®se. 

- Az utas²t§si ®s inform§ci·s 
utak kºzvetlenek. 

- Kreat²v megold§sokat 

felsz²nre hoz·, elŖrevetŖ 

konfliktusok jºnnek l®tre 

 

- A hib§k®rt val· felelŖss®get 

neh®z meg§llap²tani 

- A szakmai alapon l®trejºvŖ 

konfliktusok szem®lyess® 

v§lhatnak. 

 

2. t§bl§zat: A m§trixstrukt¼ra saj§toss§gaib·l fakad· elŖnyºk ®s h§tr§nyok 
71
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5. Szent Imre k·rh§z bemutat§sa 

 

A Szent Imre K·rh§z menedzsmentje 2001-ben dolgozta ki azt a fejleszt®si tervet, 

melynek c®lja a szervezeti strukt¼ra m§trixform§ba tºrt®nŖ §talak²t§sa. 

A dolgozat tov§bbi r®sz®ben bemutat§sra ker¿lnek az §tszervez®shez vezetŖ 

elŖzm®nyek, illetve, az §talak²t§s eddig megval·s²tott l®p®sei ®s eredm®nyei. 

A dolgozatomban elsŖdlegesen a 2001-2003 idŖszakot ®s annak eredm®nyeit elemzem, 

ennek oka, a 2004-ben bevezet®sre ker¿lŖ teljes²tm®ny volumen korl§t (TVK), melynek 

®rtelm®ben, a megadott keretn®l tºbb beavatkoz§st, nem hajland· finansz²rozni az 

Orsz§gos Eg®szs®gbiztos²t§si P®nzt§r.
72

 Ez az int®zked®s a m§trixstrukt¼ra 

saj§toss§gainak hat®konys§g§t nagym®rt®kben korl§tozza. 

5.1 A K·rh§z rºvid tºrt®nete
73

 
 

ĂXIX. sz§zad v®g®n ®s a XX. sz§zad elsŖ fel®ben a Szent Imre K·rh§z hely®n, egy 

ĂErzs®bet S·sf¿rdŖò nevŤ gy·gy¿d¿lŖ kºzpont mŤkºdºtt.ôô
74

 A m§sodik vil§gh§bor¼ 

elŖtt, m®g nŖgy·gy§szati k·rh§z l®tes²t®s®t tervezt®k erre a helyre, azonban a h§bor¼t 

kºvetŖen ï korm§nyrendeletnek megfelelŖen ï a d®l-budai ter¿let ell§t§s§ra szolg§l·, 

362 §gyas, §ltal§nos jellegŤ k·rh§zat ®p²tettek belŖle, s mint FŖv§rosi Tan§cs T®t®nyi 

¼ti K·rh§z kezdte meg mŤkºd®s®t. A 60-as ®s a 70-es ®vekben a D®l-Buda lakoss§g 

nºveked®se miatt, ¼jabb ®p¿letekkel bŖv¿lt a k·rh§z. (1972-ben adt§k §t a ĂCò, majd 

1978-ban a ĂBò ®p¿letet), amelyhez ebben az idŖszakban a fŖv§rosi k·rh§z-integr§ci·k 

keret®ben tºbb int®zm®nyt is a csatoltak, ez§ltal az §gyak sz§ma 1980-ban m§r el®rte a 

1143-at, az itt dolgoz· munkat§rsak l®tsz§ma, 2200 fŖre nºvekedett. 

Az 1990-es ®vekben az eg®szs®g¿gyi kapacit§stºrv®ny elŖ²r§sainak kºvetkezt®ben, 

illetve a k·rh§z saj§t elhat§roz§sb·l, a ĂBò ®s ĂCò ®p¿letek komfortos²t§s§nak 
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kºvetkezm®nyek®nt a k·rh§zi §gysz§mokat fokozatosan csºkkentett®k. Ezzel egy 

idŖben az int®zm®ny kºtel®k®bŖl lev§lt elŖbb a d®l-budai alapell§t§s, majd a k®t ker¿leti 

szakorvosi rendelŖint®zet. V®g¿l ï 2003-ban ï a k·rh§z egy telephelyŤv® v§lt. 

1999-ben az ®p¿letek nagyobb rekonstrukci·j§ba kezdtek, melynek sor§n bŖv²tet®sekre 

is sor ker¿lt, ĂKºzponti MŤtŖblokkot alak²tottak ki, folyamatosan mŤkºdŖ, ¼j 

S¿rgŖss®gi Egys®get hoztak l®tre, korszerŤs²tett®k a hotelszolg§latot ®s modern, 

digit§lis eszkºzºkkel l§tt§k el a c®lszerŤen telep²tett k®palkot· diagnosztik§t.ò
75

 A 

fel¼j²t§s m§sodik ®s harmadik f§zisa m®g mind a mai napig tart. 

A jelenleg 653 §gyas Szent Imre K·rh§zban az akt²v ell§t§st a S¿rgŖss®gi Betegell§t· 

Centrum, az Operat²v Szakm§k M§trix Szervezete, a Belgy·gy§szati Szakm§k M§trix 

Szervezete, valamint az oszt§lyszerkezetben mŤkºdŖ Neurol·gia ®s Pszichi§tria 

k®pviselik. A hosszabb idejŤ §pol§st ny¼jt· egys®gek: a Neurol·giai (Stroke-) 

Rehabilit§ci·s Oszt§ly, a Kr·nikus Pszichi§triai Oszt§ly, a Kr·nikus Oszt§ly ®s az ï

egyelŖre kºzremŤkºdŖk®nt itt ¿zemeltetett ï Geri§triai ®s Geronto-pszichi§triai 

Rehabilit§ci·s Oszt§ly. 

A S¿rgŖss®gi Centrumban tal§lhat· S¿rgŖss®gi Betegell§t· Egys®ghez kºzvetlen¿l 

kapcsol·dik az Orsz§gos MentŖszolg§lat ®s a FŖnix Betegsz§ll²t· Szolg§lat kihelyezett 

egys®ge, valamint a FŖnix §ltal ¿zemeltetett alapell§t§si ¿gyelet. 

A Szent Imre K·rh§z jelenleg, a d®l-budai felnŖtt lakosok fekvŖbeteg-ell§t· 

int®zm®nye, azonban az int®zm®ny ell§t§si kºtelezetts®ge kiterjed k®t agglomer§ci·s 

telep¿l®sre (Etyek ®s M§ny) is. 

 

5.2 A m§trixstrukt¼ra kialak²t§s§nak okai 
 

A Szent Imre k·rh§z strukt¼r§j§nak §talak²t§s§t tºbb t®nyezŖ indokolta. ElŖszºr is az 

int®zm®ny menedzsmentje felismerve az eg®szs®g¿gyi §gazat ®s ezen bel¿l az orvosi ®s 

§pol§s szakma v§ltoz§sait ï ilyen v§ltoz§s p®ld§ul az eg®szs®g¿gyi dolgoz·k 

k®pz®s®nek fejlŖd®se ï megteremtette a m·dot arra, hogy a beteg§pol§s ter¿let®n a 

munkat§rsak megtal§lhass§k azokat a speci§lis lehetŖs®geket, amelyek nagym®rt®kben 
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hozz§j§rulhatnak a betegell§t§s sz²nvonal§nak jav²t§s§hoz. M§sodsorban a k·rh§zat az 

1999 v®ge ®s 2003 kºzºtt lezajlott rekonstrukci·ja is Ăr§k®nyszer²tetteò erre a l®p®sre.
76

 

Ugyanis, b§r meghat§roz· jelentŖs®gŤ ®s a racion§lisabb mŤkºd®st is nagyban elŖseg²tŖ 

beruh§z§s tºrt®nt ebben az idŖszakban, de ez sz§mos olyan t®nyezŖt ï nºvekvŖ 

alapter¿let ®s a korszerŤbb orvostechnika miatti tºbblet-rezsikºlts®g, elker¿lhetetlen 

kapacit§s-kies®sek ®s a rekonstrukci·s munk§k okozta kellemetlens®gektŖl visszariad·, 

ink§bb m§shov§ fordul· betegek
77

 ï hozott mag§val, amelyek s¼lyos anyagi 

neh®zs®geket jelentettek a k·rh§z sz§m§ra. S ez volt a dºntŖ ®rv, a v§ltoztat§sra. A 

k·rh§z akkori ad·ss§g §llom§nya 306 milli· forint volt. 
78

 Teljes²tm®nye ®vrŖl ®vre 

stagn§l·nak, n®h§ny ter¿leten, pedig visszaesŖnek volt mondhat·, a k®t ell§tott ker¿let 

lakoss§g§nak, mindºssze 40%-§t l§tta el a k·rh§z.
79

 Ez a sz§m, m®g akkor is kev®snek 

tekinthetŖ, ha bizonyos funkci·k, mint p®ld§ul, sz²vseb®szet, hi§nyoztak a k·rh§zb·l. 

Ez§ltal m®g ink§bb fontosabb lett a v§ltoz§s. Feladatk®nt azt tŤzt®k ki, hogy olyan 

mŤkºd®si keretet hozzanak l®tre, ami megfelel a ĂkiemelkedŖen j· elhelyez®si ®s szabad 

szervez®si lehetŖs®get biztos²t·, azonban jelentŖs tºbblet kºlts®get jelentŖ 

mŤkºdtet®sre.ò
78

 

2001-ben kialak²tott betegell§t§si rendszer¿k kidolgoz§s§nak c®lja az volt, hogy a 

gazdas§goss§g szem elŖtt tart§sa mellett egy olyan strukt¼r§t dolgozzanak ki, amelytŖl 

elv§rhat·, hogy ĂmegfelelŖ minŖs®gŤ ®s ellenŖrizhetŖ szolg§ltat§st ny¼jtson a betegek 

sz§m§ra, felhaszn§lva mind az orvosi, mind az §pol§si ter¿leten jelenl®vŖ ®rt®kes 

hum§nerŖforr§st, ami a rendelkez®s¿kre §llt.ò
80

 

 

Az §talak²t§s elŖtt a kºvetelm®nyek kºzºtt fogalmazt§k meg:
81

 

Á a beteg-utak egy®rtelmŤv® v§l§s§t; 

Á a rendelkez®sre §ll· erŖforr§sok hat®konyabb kihaszn§l§s§t (kºlts®ghat®konys§g); 
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Á az §pol§si egys®gekben sz²nvonalas szakmai munkav®gz®st (a minŖs®g-

®rz®kenys®get). 

A k·rh§z strukt¼ra §tszervez®s®nek ®s racionaliz§l§si strat®giai terv®nek kialak²t§sa 

hossz¼ ®s bonyolult folyamat volt a k·rh§z vezetŖi sz§m§ra, amely a kºvetkezŖ 

l®p®sekbŖl §llt ºssze: 

Á Az int®zm®nyi vezetŖk §ttekintett®k a k·rh§z helyzet®t, egyben leszºgezt®k, hogy 

az §talak²t§s az int®zet megl®vŖ §llom§ny§ra ®s a megl®vŖ szakmai erŖforr§saira 

fog a tov§bbiakban is t§maszkodni. 

Á Ćttekintve a helyzetet, ®rtekezleteket tartottak, ahol sor ker¿lt az int®zked®si terv 

bemutat§s§ra, a v§ltoztat§s okaira. 

Á ElsŖ l®p®sben a v§ltoz§s az igazgat§si ®s gazdas§gi ter¿let racionaliz§l§s§t 

®rintette. Az int®zm®nyen bel¿l ekkor nem tºrt®nt nagyar§ny¼ fluktu§ci·, 

ºsszesen h§rom vezetŖ munkat§rs t§vozott, kºzt¿k a gazdas§gi igazgat·.
82

 

Á KºvetkezŖ l®p®sk®nt egy strat®giai tervet dolgoztak ki, ®s felv§zolt§k az 

int®zm®ny jºvŖk®p®t, amely v®gleges form§j§ban 2002 j¼nius§ra k®sz¿lt el, ®s 

addig ideiglenes strat®giai terv alapj§n v®gezt®k munk§jukat. 

Á A strat®gia kidolgoz§sakor sor ker¿lt az oszt§lyvezetŖ fŖorvosok megbesz®l®s®re, 

²r§sos v®lem®nyek ®s javaslatk®r®sekre az §talak²t§ssal kapcsolatban. 

Á Ezt kºvette a be®rkezett javaslatok ®rt®kel®se, kºzºs §ll§sfoglal§s kialak²t§sa. 

Á A v®lem®nyek alapj§n ker¿lt sor a hat§skºrºk §tszervez®s®re, a szakmai feladatok 

®s kapcsolatrendszerek kialak²t§s§ra, valamint egyes szakmai egys®gek 

§thelyez®s®re, hogy azok a m§trixstrukt¼r§ban egym§shoz kºzelebb 

helyezkedjenek el. 

Á A szakmacsoportok ºsszevon§s§val a konkr®t teendŖk megbesz®l®se, felelŖsºk 

megjelºl®se volt az utols· ï elŖk®sz²tŖ ï l®p®s. 
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5.3 Az §talak²t§s folyamata ®s m®rfºldkºvei 

 

 

A k·rh§z strukt¼ra §tszervez®s®nek ®s racionaliz§l§si strat®giai terv®nek kidolgoz§sa 

ut§n sor ker¿lt a gyakorlati megval·s²t§sra, amely a kºvetkezŖ l®p®sekbŖl §llt:  

 

(1) K·rh§z helyzet®nek megvizsg§l§sa, strat®giai tervek meghat§roz§sa 

ElsŖ l®p®sben a beteg-utakat ®s a beutal§si statisztik§kat tanulm§nyozt§k, ezekbŖl 

kider¿lt, hogy a lakoss§g nem veszi ig®nybe a szolg§ltat§saikat. A betegek 

ell§t§s§nak optimaliz§l§sa ®rdek®be, valamit a gazdas§gi szempontok figyelembe 

v®tel®vel kezdŖdºtt meg a k·rh§z szervezeti §talak²t§sa. Ez§ltal feladataik 

kialak²t§s§ban a legfontosabb t®nyezŖ az volt, hogy minden olyan lehets®ges 

funkci·t biztos²tanunk kell, ami a k·rh§zhoz tartoz·, kºzel 200 ezer embernek 

sz¿ks®ges.
83

 Helyzetelemz®seik alapj§n azonban tiszt§n kirajzol·dott, hogy a 

lakoss§g sz§m§ra ezt §gysz§m-bŖv²t®ssel nem tudj§k megval·s²tani. ĉgy fordultak 

egy olyan megold§s fel®, ami a megl®vŖ §gysz§mok optimaliz§l§s§t seg²ti. A k·rh§z 

strukt¼r§j§nak m§trixform§ra tºrt®nŖ alak²t§sa lehetŖv® teszi egyr®szt, hogy az 

§gyakat jobban kihaszn§lj§k, m§sr®szt, pedig Ăbel®ptess®k azokat az ¼j profilokat, 

amelyek a lakoss§g ell§t§s§hoz felt®tlen¿l sz¿ks®gesek.ò84 

 

(2) A strukt¼ra §talak²t§ssal egy¿tt j§r· int®zked®sek, folyamatok beemel®se a 

szervezetbe 

A strukt¼ra §talak²t§sa sor§n nem mindegy, hogy az int®zm®nyen bel¿l a 

rugalmasabb, a kºrnyezethez gyorsabban alkalmazkod· szerkezethez milyen, az 

¿zleti ®letben m§r megszokottnak mondhat· szervezet ir§ny²t§s§t, ellenŖrz®s®t seg²tŖ 

int®zked®sek val·sulnak meg. A Szent Imre k·rh§zban ezeket felismert®k, ®s a 

strukt¼ra §talak²t§s§val megkezdt®k minŖs®g¿gyi rendszer¿nk kialak²t§s§t, illetve 

¼jraszervezt®k az int®zm®nyen bel¿l a controllingot. ĂĐj tan§csad· szervezeteket 
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hoztak l®tre, az igazgat·i test¿letet §tszervezt®k, megalak²tott§k a klinikai tan§csot a 

fŖigazgat· legfŖbb szakmai tan§csad· test¿letek®nt. Ćttekintett®k tov§bb§ az 

¿gyeleti rendszert, ®s a rugalmass§g ir§ny§ban m·dos²tott§k.ò84 Ezek mellett m®g sor 

ker¿lt a gy·gyszer-alaplista §talak²t§s§ra, a szerzŖd®sek §ttekint®s®re ®s az oszt§lyos 

lelt§rak ¼jraszervez®s®re. 

A v§ltoz§s egyik legfontosabb l®p®se az volt, hogy a strukt¼ra-§talak²t§st a szervezet 

tagjai is elfogadj§k, meg®rts®k mŤkºd®s®nek saj§toss§gait. Ez®rt az §talak²t§s®rt 

felelŖs vezetŖk fontosnak tartott§k, hogy a k·rh§z terveit ®s a megval·sult 

eredm®nyeket megismertess®k mind a dolgoz·kkal, mind az §ltaluk ell§tott 

lakoss§ggal.
84

 

 

(3) Oszt§lyok m§trixstrukt¼r§ba szervez®se, a k·rh§z §tszervez®se 

Az elsŖ radik§lis, oszt§lyokat ®rintŖ l®p®s a s¿rgŖss®gi int®zet l®trehoz§sa volt, amely 

2001. december 1-j®re szervezŖdºtt ®s indult meg, napi beteg forgalma ekkor m®g 30 

volt, 2006-ra ez a sz§m 130-170-re emelkedett, melyek 40 sz§zal®ka az ell§t§s ut§n 

hazabocs§that·.
85

 

A m§sik ilyen radik§lis l®p®st, a s¿rgŖss®gi int®zet l®trehoz§sa jelentette, amely 

2001. december 1-j®re szervezŖdºtt ®s indult meg, napi beteg forgalma ekkor m®g 30 

volt, 2006-ra ez a sz§m 130-170-re emelkedett, melyek 40 sz§zal®ka az ell§t§s ut§n 

hazabocs§that·. 
86

 

Az §talak²t§s egyik kºvetkezŖ §llom§s§nak megval·s²t§s§nak lehetŖs®g®t az ĂAò 

®p¿let rekonstrukci·j§nak befejez®se adta, mely alkalmat teremtett az ¼j strukt¼r§k 

be®p²t®s®re ®s az ¼j beteg-utak kialak²t§s§ra is. Ekkor megkezdŖdhetett a seb®szeti 

t²pus¼ oszt§lyok m§trixt²pus¼v§ rendez®se is. A m§trix kialak²t§sa tette lehetŖv® az 

¼j profilok be®p²t®s®t, amelyek kºz¿l egyelŖre az ®rseb®szet ®s a plasztikai seb®szet 

eml²thetŖ meg.
85

 Ezt kºvetŖen megkezdte mŤkºd®s®t a k®t ¼j seb®szeti szakma.86 
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L®trejºtt a kºzponti mŤtŖ ®s az aneszteziol·giai szolg§lat a s¿rgŖss®gi int®zeten 

bel¿l. Megsz¿letett a kiemelt hotelszolg§lat, aminek kºvetkezt®ben megnºvekedett 

az ig®ny a fizetŖ betegell§t§sra a mag§nszem®lyek, a biztos²t· t§rsas§gok ®s a 

k¿lfºldiek r®sz®rŖl is. 86 V®g¿l l®trejºtt a belgy·gy§szati szakm§k int®zete. 

 

5.4 A m§trixoszt§lyok fel®p²t®se ®s kialak²t§suk szakmai hat§sa  

 

Nagy k·rh§z eset®ben nem lehet az eg®sz k·rh§zat egyetlen m§trixrendszerbe szervezni, 

ez®rt az adotts§goknak megfelelŖ m§trixsz§mot kell l®trehozni, s elsŖsorban az akt²v 

oszt§lyokat ®rdemes bevonni a rendszerbe, a kr·nikus oszt§lyokat c®lszerŤbb a 

rendszeren k²v¿l hagyni. Ennek alapj§n, a Szent Imre K·rh§z eset®ben ez a kºvetkezŖ 

m·don val·sult meg:
86

 

 

Á Operat²v Szakm§k M§trix Szervezet®hez tartozik az Ćltal§nos Seb®szeti, az 

£rseb®szeti, a Plasztikai Seb®szeti, a Sz¿l®szet-NŖgy·gy§szati, a F¿l-Orr-

G®g®szeti, valamint a Szem®szeti Profil. 

Á A Belgy·gy§szati Szakm§k M§trix Szervezet®nek egyes profiljai kºz® 

sorolhat·k a Nefrol·giai, a Hipert·niai, az Angiol·giai, a Gastroenterol·giai 

Profilok. 

Á A S¿rgŖss®gi Betegell§t§si Centrumban a S¿rgŖss®gi Betegell§t· Egys®g 

mellett Intenz²v Ter§pi§s Egys®g, Kºzponti MŤtŖ ®s Aneszteziol·giai Szolg§lat, 

Neuro-Intenz²v Ter§pi§s Egys®g ®s Posztoperat²v ŕrzŖ tal§lhat·. 

Á Kardiometabolikus Centrumon bel¿l tal§lhat· a Kardiol·giai Profil, az 

Endokrinol·giai, a Diabetol·giai, Obezitol·giai ®s Lipidol·giai R®szleg, tov§bb§ 

a Klinikai Onkol·giai Profil ®s a Kiemelt Hotelszolg§lati Egys®g. 

Á Oszt§lyok form§j§ban mŤkºdik a Neurol·giai Oszt§ly, a Pszichi§triai Oszt§ly, a 

Kr·nikus Oszt§ly, a K®palkot· Diagnosztikai Oszt§ly, a Kºzponti Laborat·rium, 

a Kºzponti Steril ®s Patol·giai Oszt§ly, a K·rh§z-Higi®n Oszt§ly, a Foglalkoz§s 

Eg®szs®g¿gyi Szolg§lat, a Diet®tikai Szolg§lat. 
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A kºvetkezŖkben bemutatom a k·rh§zban m§trixegys®gk®nt ®s funkcion§lis 

k·rh§zstrukt¼r§nak megfelelŖ oszt§lyk®nt mŤkºdŖ egys®geket. 

 

5.4.1. Operat²v Szakm§k M§trix Szervezete 

 
Az Operat²v Szakm§k M§trix Szervezet®nek struktur§lis tagoz·d§s§n kereszt¿l v§zolom 

fel, hogy a Szent Imre k·rh§zon bel¿l mik®nt is n®z ki a m§trixstrukt¼r§nak megfelelŖ 

mŤkºd®s. 

A m§trixegys®geket a funkcion§lis-t§rgyi form§ban, ezen bel¿l is term®korient§lt 

m§trixstrukt¼r§ban val·s²totta meg a k·rh§z. Itt a horizont§lis vonalon elhelyezkedŖ 

funkcion§lis vezetŖk ï jelen esetben az orvosi, §pol§si ®s gazdas§gi igazgat· ï 

figyelemmel k²s®rik az Operat²v Szakm§k M§trix egys®g®hez tartoz· k®rd®seket ï 

§pol§s, beteg®lelmez®s, takar²t§s, karbantart§s, gy·gyszer stb. ï m²g az egyes oszt§lyok 

orvosai ï vertik§lis vonalon ï a hozz§juk taroz·, betegs®gcsoportokat ®rintŖ 

feladatokkal vannak elfoglalva. A Ămetsz®spontokonò pedig r®szfeladatok ï §pol§s, 

betegmozgat§s, gy·gyszerell§t§s, adminisztr§ci· ï ker¿lnek meghat§roz§sra.  

 

17. §bra: Operat²v Szakm§k M§trix Szervezete m§trixstrukt¼r§ja 
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A K·rh§z erŖsen t§maszkodik a k¿lºnf®le controlling eszkºzºkre, s ez®rt az ellenŖrz®s, 

teljes²tm®nym®r®s a szervezeten bel¿l tºbb ponton is megjelenik. Ez a fajta strukt¼ra 

az®rt alkalmasabb nagyobb k·rh§zak mŤkºdtet®s®re, mert ²gy a gazdas§gi szempontok 

egys®gesebb ir§ny²t§s al§ ker¿lnek, ®s sokkal hat®konyabb§ v§lhat az erŖforr§s 

kihaszn§l§sa, ami a kºnnyebb ®s a gyorsabb, ºsszess®g®ben a hat®konyabb beavatkoz§st 

seg²theti. 

A Szent Imre K·rh§zban magval·s²tott m§trixegys®g teljesen m§s keretek kºzºtt v®gzik 

a munk§jukat, mint a funkcion§lis k·rh§zakban megszokott. Ez a k¿lºnbs®g a Szent 

Imre K·rh§z gyakorlati tapasztalatai alapj§n, a kºvetkezŖ pontokban foglalhat· ºssze 

hat§skºrºk munkakºrºk tekintet®ben: 

 

Á Nem oszt§lyok, hanem profilok ï betegs®gcsoportok ï ®s §pol§si egys®gek 

vannak. (Az adott hotel r®szleg a beteg elhelyez®s®re, §pol§s§ra, sz¿ks®gleteinek 

biztos²t§s§ra szolg§l.
87

) 

Á Nem oszt§lyvezetŖk, hanem profilvezetŖk ï szakmacsoportok ï vannak. 

Á A szakma-specifikusan mŤkºdŖ hotel ï Int®zet ï vezetŖje az Int®zm®nyvezetŖ 

fŖorvos. 

Á Ebben a strukt¼r§ban a legfelsŖ szinten az orvosigazgat· §ll, aki az int®zetvezetŖ 

fŖorvos kºzremŤkºd®s®vel koordin§lja ®s ir§ny²tja ezt az egys®get. 

Á Alattuk helyezkednek el az operat²v feladatokat v®gzŖ egyes profilok (az adott 

szakm§hoz tartoz· emberi ®s anyagi erŖforr§sok), amelyek vezetŖi vitatj§k meg a 

r®szleget ®rintŖ k®rd®seket, javaslatokat fogalmaznak meg a mŤkºd®st illetŖen, 

amit az int®zetvezetŖn kereszt¿l az orvosigazgat· el® terjeszthetnek. 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
87

 Dr. Zaray Gyul§n®: A laborat·riumi ®s §pol§si egys®gek egy¿ttmŤkºd®se egy ¼j strukt¼r§ban; 6. dia 

letºlt®s: 2010. §prilis 11. 

 



69 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
18. §bra: Operat²v Szakm§k M§trix Szervezete 

 

A hagyom§nyos, funkcion§lis k·rh§zakban egy®rtelmŤen, al§ fel® rendelts®g volt a 

szervezet tagjai kºzºtt ï fŖorvos, orvos, §pol·k, szakdolgoz·k ï ez a m§trixstrukt¼r§n 

bel¿l sem v§ltozott meg. A k¿lºnbs®g a k®t forma kºzºtt az, hogy az orvosok ®s az 

§pol·k kºzºtt l®trejºtt egy funkcion§lis alapokon nyugv· munkaviszony, ami erŖs²ti az 

egy¿ttmŤkºd®st az §talak²tott strukt¼r§n bel¿l. ĉgy most m§r nem a fŖorvos dºnti el, az 

egys®gen bel¿li fontos dºnt®seket, hanem a k®t ter¿letet egyar§nt ®rintŖ k®rd®sekben 

Orvosigazgat· 

Int®zetvezetŖ fŖorvos 

ProfilvezetŖk 

ProfilvezetŖ helyettesek 

Szakorvosok 

Rezidensek 

 

 

Profilok:  

Ćltal§nos Seb®szet, 

£rseb®szet, Plasztikai 

Seb®szet, Sz¿l®szet, 

NŖgy·gy§szat, F¿l-

Orr-G®g®szet ®s 

Szem®szet 

 

    

18. §bra: A Szent Imre K·rh§z                     19. §bra: A Szent Imre K·rh§z        

 funkcion§lis strukt¼r§j§n bel¿li                  m§trixstrukt¼r§j§n bel¿li hat§skºrmegoszt§s  

hat§skºrmegoszt§s 

Forr§s: Dr. Mezºfi Mikl·s 

 

 

hat§skºrmegoszt§s  
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kºzºsen hat§roznak, ez§ltal csºkkentik a szervezet dºnt®shozatal§t r®gebben jellemzŖ 

centraliz§lts§got. Ez egyr®szt, eredm®nyes lehet a k·rh§z vezetŖinek leterhelts®g®t 

tekintve, mivel nem minden felsŖ szinten dŖl el, m§sr®szt viszont az orvosi szinten 

am¼gy is jelen l®vŖ decentraliz§lts§got ez a helyzet m®g ink§bb nºvelheti. 

Az §talak²t§s hat§s§ra azonban nem csak a munkakapcsolatok, hanem a munkakºrºk is 

v§ltoz§st eredm®nyeztek az orvosok ®s az §pol·k tev®kenys®g®ben. A mostani 

strukt¼r§ban az §pol· feladata Ăcsakò az §pol§s, ami a beteg sz¿ks®gleteinek ell§t§s§t, a 

beteget gy·gy²t· profilt·l kapott, j·l dokument§lt utas²t§sok v®grehajt§s§t, valamint egy 

vagy tºbb profil betegeinek ell§t§s§t foglalja mag§ba, azonban m§s tev®kenys®get ï 

p®ld§ul gy·gyszerel®s, ®lelmez®s ï nem kell v®gezni¿k. 

Az §pol·kat ebben a rendszerben, nem az orvosokhoz, hanem k·rtermekhez rendelik. A 

r®gebbi rendszerben az §pol·k ®s az orvosok a k·rtermekhez kºtŖdtek, itt mivel az 

§pol§si ig®ny hat§rozza meg, hogy melyik beteg, hov§ ker¿l, az §pol·kat szak®rtelmŤk 

alapj§n sorolj§k az egyes k·rtermekhez. 

 

 

20. §bra: Hagyom§nyos k·rh§z strukt¼ra: k·rtermek betegcsoportok szerint 

 Forr§s: Antal Zsuzsanna, Kºzszolg§lati szervezetek vezet®s®nek alapjai, ElŖad§s, 2009. 
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21. §bra: K·rh§zi m§trixstrukt¼ra: k·rtermek §pol§si szempont szerint 

 Forr§s: Antal Zsuzsanna, Kºzszolg§lati szervezetek vezet®s®nek alapjai, ElŖad§s, 2009. 

 

Az orvosok feladata a m§trixon bel¿l b§rhol l®vŖ, de szakmailag hozz§ tartoz· beteg 

ell§t§sa, illetve a szakmai protokollokon alapul·, egy®rtelmŤ betegell§t§sra vonatkoz· 

utas²t§sok kºzl®se az §pol§si egys®gek fel®.
88

 

Itt m§r nem kºtŖdnek egy k·rteremhez sem, hanem csak a beteghez. Ez az egyik 

legnagyobb v§ltoz§s a m§trixstrukt¼r§ban, aminek kºvetkezt®ben a hat®konys§got 

pr·b§lja nºvelni a k·rh§z. A betegek elhelyez®sn®l az elsŖdleges szempontok az §pol§si 

sz¿ks®gletek, ²gy a hasonl· §pol§st ig®nylŖket, egy k·rterembe helyezik el, az orvosok 

pedig a hozz§juk besorolt betegekhez mennek. 

 

 

 

 

 

 

 

22. §bra: Hagyom§nyos k·rh§z z§rt oszt§lystrukt¼r§ja az orvosok szempontj§b·l  

Forr§s: Antal Zsuzsanna, Kºzszolg§lati szervezetek vezet®s®nek alapjai, ElŖad§s, 2009. 
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23. §bra: Hagyom§nyos k·rh§z nyitott oszt§lystrukt¼r§ja az orvosok szempontj§b·l  

Forr§s: Antal Zsuzsanna, Kºzszolg§lati szervezetek vezet®s®nek alapjai, ElŖad§s, 2009. 

 

5.4.2 Belgy·gy§szati Szakm§k M§trix Szervezete 

 

Az operat²v szakm§k m§trixfel®p²t®s®vel megegyezŖ a belgy·gy§szati ter¿leteket 

ºsszefog· egys®g is. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

24. §bra: Belgy·gy§szati Szakm§k M§trix Szervezete 

 

 

 

5.4.3 S¿rgŖss®gi Betegell§t§si Centrum 
 

A S¿rgŖss®gi Betegell§t§si Centrum az egyik legfontosabb ter¿let a k·rh§z 

hat®konys§g§nak jav²t§sa tekintet®ben, itt a gyorsas§g gyakran ®letekben m®rhetŖ az ide 

ker¿lŖ betegek eset®ben. 

 

Belgy·gy§szati Szakm§k M§trix Szervezete  

ProfilvezetŖk 

ProfilvezetŖ helyettesek 

Szakorvosok 

Rezidensek 

 

 

Profilok:  

Nefrol·gia, Hipert·nia, 

Angiol·gia, 

Gastroenterol·gia, 

Diabetol·gia, 

Endoklinol·gia, 
Kardiol·gia  
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25. §bra: S¿rgŖss®gi Betegell§t§si Centrum 

 

Az int®zm®ny s¿rgŖss®gi egys®ge l§tja el a Ăbel®ptet®siò feladatokat,
89

 ugyanis, a 

s¿rgŖss®ggel ®rkezŖ betegek csak innen ker¿lhetnek be m§s oszt§lyokra. A s¿rgŖss®gi 

betegell§t· egys®gben egym§st mŤszakonk®nt v§lt· teamek v§rj§k a betegeket, v®gzik 

el az elsŖ vizsg§latokat.
90

 A diagn·zis alapj§n megtervezik, majd megkezdik §llapotuk 

stabiliz§l§s§t, az ®letvesz®ly elh§r²t§s§t, ir§ny²tj§k optim§lis elhelyez®s¿ket. Egy-egy 

beteget legfeljebb 24 ·r§n §t kezelnek, ezt kºvetŖen ï ha a p§ciens §llapota megengedi 

ï hazabocs§tj§k, vagy pedig §tadj§k ï a beteg §llapot§nak legink§bb megfelelŖ ell§t§st 

ny¼jt· ï k·rh§zi oszt§lynak.
91

 

ĂA S¿rgŖss®gi Int®zet dolgoz·i (a n®gy profilvezetŖt lesz§m²tva) 8:2:2 ar§nyt·l 4:4:4 

ar§nyig forognak a h§rom alappill®r ï S¿rgŖss®gi Betegell§t· Oszt§ly, Kºzponti MŤtŖ 

®s Aneszteziol·giai Szolg§lat ®s Ter§pi§s Oszt§ly ï  kºzºtt.ò
92

 (A forg§sar§ny az egy 

®vre jut· h·napok sz§m§t jelºli.) Ezzel egyr®szt a hat®konys§got nºvelik, m§sr®szt ez a 

fajta forg·rendszer csºkkenti a dolgoz·k ki®g®s®nek es®ly®t. A ki®g®s elsŖsorban a 
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S¿rgŖss®gi Egys®g dolgoz·it fenyegeti, de a forg·rendszer a tºbbi egys®g beosztottait is 

k²m®li. 

 

 

5.4.4. Kardiometabolikus Centrum  

 

 

Ebben az esetben is az operat²v szakm§k m§trixfel®p²t®s®vel megegyezŖ a strukt¼ra 

kialak²t§s: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

26. §bra: Kardiometabolikus Centrum 

 

 

 

5.4.5 A K·rh§zban funkcion§lis egys®gk®nt mŤkºdŖ oszt§lyok 

 
 

A Szent Imre k·rh§zon bel¿l az egyes kor§bban felsorolt oszt§lyok megmaradtak a 

funkcion§lis elvŤ strukt¼ra mellett. Ennek egyik legfŖbb oka, hogy vannak olyan 

ter¿letek, amiket nem lehet egym§shoz kapcsolni, mivel azok speci§lis, m§s erŖforr§st 

ig®nyelnek mŤkºd®s¿k sor§n. 

Ezek az egys®gek hat®konyabban mŤkºdnek ¼gy, ha a hagyom§nyos, funkcion§lis 

strukt¼r§nak megfelelŖen funkcion§lnak, teh§t a m§trixon k²v¿l helyezkednek el. 

 

Kardiometabolikus Centrum  

ProfilvezetŖk 

ProfilvezetŖ helyettesek 

Szakorvosok 

Rezidensek 

 

 

Profilok:  

Kardiol·gia 
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Obezitol·giai ®s Lipidol·giai 

R®szleg 

Klinikai Onkol·giai  

Hotelszolg§lati Egys®g 
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27. §bra: A K·rh§z funkcion§lis egys®gk®nt mŤkºdŖ oszt§lyai 

 

 

5.5 A betegell§t§s folyamata
93

  

 

Az §talak²t§s elŖtt a 

h§ziorvoson kereszt¿l ®s a 

ter¿leti elv alapj§n ker¿ltek 

be a betegek az 

int®zm®nybe. Ott kijelºlt 

k·rterem, kijelºlt orvos l§tta 

el a beteget. Ez az 

§talak²t§st kºvetŖen ¼gy 

v§ltozott meg, hogy a beteg 

szakmai elven ker¿l 
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 28. §bra: A funkcion§lis ®s m§trixk·rh§z ºsszehasonl²t§sa a 

betegek beker¿l®se ®s ell§t§sa szempontj§b·l  

Forr§s: Dr. MezŖfi Mikl·s 
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elhelyez®sre. A p§ciens a k·rh§zban egyetlen bel®p®si ponton, m®gpedig, a s¿rgŖss®gi 

ell§t· egys®gen ker¿l be. Itt tºrt®nik a beteg §llapot§nak felm®r®se, ami ut§n a 

megfelelŖ szakorvoshoz, a megfelelŖ profilhoz rendelik a beteget. Nincsenek v§ltoz§sok 

a beteg-utakat tekintve, a h®t minden napj§n ugyanazzal a probl®m§val, ugyanahhoz az 

oszt§lyhoz ker¿l. A hotelszolg§lat eset®ben ez ¼gy tºrt®nik, hogy k·rteremhez rendelik 

a nŖv®rt, ®s a beteghez rendelik az orvost. ĂElŖfordul, hogy h§rom k¿lºnbºzŖ §pol§si 

egys®gben van egy orvosnak betege, ez nem lehet akad§lya a szakszerŤ ell§t§snak.ò
94 

A s¿rgŖss®gi esetekben, miut§n elv®gezt®k a beavatkoz§st a betegen, az §llapot§t·l 

f¿ggŖen vagy Ăa prehospit§lis ell§t§shoz integr§lt ambulanci§ra ker¿l,ò
95

 vagy ha az 

§llapota megengedi, haza k¿ldik. M§s esetben egy 6-24 ·r§s fektetŖ biztos²tja, hogy a 

beteg §llapota stabiliz§l·djon, ®s ezt kºvetŖen megfelelŖ int®zm®nybe ker¿lhessen ak§r 

a k·rh§zon bel¿l az intenz²v oszt§lyra.  

  

5.6 A m§trixstrukt¼ra kialak²t§s§nak gazdas§gi ®s orvosszakmai 

elŖnyei  
 

Gazdas§gi elŖnyei 

A k·rh§z sz§m§ra az egyik nagy m·dosul§s a beteg-forgalom §talak²t§sa volt, ami 

gazdas§gosabb§ tette a rendszert ®s a betegek el®gedetts®g®t is elnyerte. A rendszeresen 

v®gzett beteg- ®s lakoss§gi el®gedetts®gi felm®r®sek alapj§n kºr¿lbel¿l 60%-os 

el®gedetts®g-javul§st tudtak el®rni k®t ®v alatt. 
95

 

Az ¼j strukt¼r§ban a gy·gyszer- ®s fogy·anyag ell§t§sban hat®konys§g javul§st 

tapasztaltak, mivel az oszt§lyos k®szletek, a r®szlegek csak a sz¿ks®gletnek megfelelŖ 

fogy·anyagot ®s gy·gyszert kapj§k meg, illetve fizetik ki. 
95

 

A belgy·gy§szati oszt§lyokon tapasztal egyenlŖtlen terhel®s megszŤnt, mivel az egyes 

egys®gtŖl ®ppen felszabadul· erŖforr§st ï §pol·k ï egy m§sik adott egys®gen bel¿l a 

beteg§gy mell® rendelik, csºkkentve a t¼l·r§k sz§m§t ®s kºlts®g®t. 
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Orvosszakmai elŖnyei 

Az §pol§s ter¿let®n tapasztalt pozit²vumok kºz® sorolhat·, hogy az oszt§lyszeml®let 

megszŤn®s®vel itt hat®konyabb ®s sz²nvonalasabb teljes²tm®ny volt megfigyelhetŖ.
96

 

A m§trixmŤkºd®snek megfelelŖen csºkkent az orvosi ¿gyeletek sz§ma is.
97

 

A hum§n erŖforr§s jobban tud alkalmazkodni a betegell§t§s sz¿ks®gleteihez. 

A szakmai ell§t§sban a profilok domin§lnak. Az ¼j strukt¼ra lehetŖs®get teremt ¼gy a 

diagnosztikus, mint ther§pi§s, illetve §pol§si protokollok egys®ges alkalmaz§s§ra.
96

 

5.7 A m§trixstrukt¼ra kialak²t§s§nak orvosszakmai h§tr§nyai 

 

Orvosszakmai szemszºgbŖl ezzel a rendszerrel a legnagyobb probl®ma az, hogy b§r 

hat®konyan mŤkºdik, az erŖforr§sokat optimaliz§lja, de elfeledkezik tal§n a 

legfontosabb dologr·l, a betegekrŖl. Egyes ï a k·rh§zban v®gzett ï vizsg§latok szerint
98

 

az orvosok ®s az §pol·k nem tudnak annyi idŖt ford²tani a betegekre, mint amennyit 

azok ig®nyeln®nek. A val·s§gban az orvosok ®s az §pol·k, b§r optim§lisan ell§tj§k a 

betegeiket, de ez f§radts§g ®s kimer¿lts®g §r§n ®rhetŖ csak el. A betegek joggal v§rj§k el 

az optim§lis ell§t§st, m²g a tºrv®nyek csak a l®tsz§m-minimum megval·s²t§s§t k®rhetik 

sz§mon a k·rh§zakt·l. Az ebbŖl fakad· k¿lºnbs®get, az orvosok ®s az §pol·k betegek 

ir§nti elkºtelezetts®ge egyenl²ti ki, ami hossz¼t§von tºbbek kºzºtt kimer¿lts®ghez, 

t¼lhajszolts§ghoz vezet. 

Az §talak²t§s kapcs§n a legnagyobb probl®m§k ezek mellett nem orvosi k®rd®sekben 

keresendŖk. A hat®konys§got, a gyors reag§l§st eredm®nyezŖ kettŖs ir§ny²t§si rendszer 

ugyanis mag§ban hordozza a konfliktusok nºveked®s®nek lehetŖs®g®t, ez®rt erre fel kell 

k®sz¿lni ®s j· konfliktuskezel®ssel a probl®ma elh§r²that·, sŖt a rendszer elŖny®re is 

ford²that·. Ezt rendszeres dolgoz·i teljes²tm®ny®rt®kel®sekkel, visszacsatol§sokkal elŖ 

lehet seg²teni. 
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Ez az®rt is nagyon fontos, mert l§that·an egy dolgoz·ra jut· terhel®s, a munkaerŖ 

kihaszn§lts§ga nºvekszik, ez®rt ennek kompenz§ci·j§r·l gondoskodni kell, k¿lºnben 

el®gedetlens®ghez vezethet. 

A hagyom§nyos oszt§lyvezetŖi hatalmi befoly§s csºkken, ez®rt a fŖorvosok kºr®ben 

el®gedetlens®get v§lthat ki, ez itt is tapasztalhat· volt, az egyes egys®gek nem ®rtett®k, 

mi®rt kell v§ltoztatni vagy mi®rt ®ppen ²gy. 

 

 

5.8 A m§trixoszt§lyok kialak²t§snak hat§sa az el®rt eredm®ny 

t¿kr®ben 

A Szent Imre K·rh§z a v§ltoztat§s hat§s§ra 2003-ra 36.000-n®l tºbb beteget l§tott el 

fekvŖbetegk®nt, mindezt ¼gy, hogy csºkkent a l®tsz§m ®s az §gysz§m. Ez a 

hat®konys§gnºvel®s mindegyik ï akt²v, kr·nikus ï ter¿leten megfigyelhetŖ. A 

fekvŖbetegeiknek ma m§r 60 sz§zal®k§t fogadj§k a kor§bbi 40 sz§zal®kkal szemben. A 

s¿rgŖss®gi egys®g napi betegsz§ma is megnºvekedett 2003-ban m§r 100-n§l is tºbb 

beteget tudtak fogadni.
99

   

  2000 2001 2002  

MŤkºdtetett 

§gy 
Akt²v 719 661 624(656) 671(636) 

 Kr·nikus 105 90(105) 90(105) 64(72) 

 ¥sszesen 824 751(766) 714(761) 735(708) 

Esetsz§m Akt²v 25807 25357 27729 30814 

 Kr·nikus 1334 1808 1568 1080 

 ¥sszesen 27141 27165 29297 31894 

Ćgyfog· Akt²v 35,89 38,36 44,44 45,92 

 Kr·nikus 12,7 20,09 17,42 16,88 

 ¥sszesen 48,59 58,45 61,86 62,8 

SNH Akt²v 1,02 1,02 0,94 0,9 

S¼lysz§m Akt²v 22442 21628 23820 27891 

CMI Akt²v 0,87 0,85 0,88 0,93 

* f®l®valapj§n kalkul§lt adat 

3. t§bl§zat: A k·rh§z fŖbb mutat·inak alakul§sa. 

Forr§s: Dr. MezŖfi Mikl·s 
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Azonban az ell§tott p§ciensek sz§m§nak nºveked®s®vel egyenes ar§nyban csºkkent a 

dolgoz·i l®tsz§m is. A 2001 ®s 2003 kºzºtti idŖszak az §talak²t§s folyamat§t is jelzi, 

ekkor ugyanis az orvosok eset®ben 52, a szakdolgoz·k kºz¿l 134, ®s a k·rh§zban m§s 

tev®kenys®get v®gzŖ 19 alkalmazottal lett kevesebb. Ez a csºkkenŖ tendencia a k®sŖbbi 

idŖszakra is jellemzŖ, de ekkor m§r kev®sb® voltak drasztikusak a l®tsz§mcsºkkent®sek. 

 

  2001 2003 2005 2007 

Orvos 244 192 184 180 

Szakdolgoz· 792 658 642 605 

Egy®b 169 150 142 120 

¥sszesen 1205 1000 968 905 
4.t§bl§zat: A szem®lyzet l®tsz§ma. 

Forr§s: Dr. MezŖfi Mikl·s 

 

A k·rh§z vezetŖje szerint a m§trixstrukt¼ra bevezet®s®nek, mŤkºdtet®s®nek pozit²v 

hat§sai 2004-re ï a teljes²tm®ny volumen korl§t bevezet®s®vel, aminek kºvetkezt®ben 

egy megadott keretn®l nem hajland· tºbb beavatkoz§st finansz²rozni az OEP ï 

valamilyen szinten semmis® v§lt ®s a m§trix elŖnyeibŖl csak a rugalmass§g maradt meg. 

A k·rh§znak paradox m·don, de arra kell tºrekednie ebben a helyzetben, hogy 

csºkkentse a betegei sz§m§t, nºvelje az §pol§si idŖt, nºvelje a beteg-utat. Eredetileg, 

ezek csºkkent®se volt a c®l az ¼j strukt¼ra kialak²t§s§val.  

 

29. §bra J§r·beteg ell§t§s a TVK t¿kr®ben Forr§s: Szent Imre K·rh§z 

A k·rh§z eredm®nyess®g®nek egyik fokm®rŖje lehet a saj§t adatainak az idŖbeli 

v§ltoz§s§n t¼l, m§s orsz§gon bel¿li k·rh§zakkal val· ºsszevet®se. 2006-os eredm®nyek 
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alapj§n a k·rh§z orsz§gos szinten a betegell§t§s tekintet®ben kedvezŖnek m·dhat· 

poz²ci·t tºltºtt be. Az adatok alapj§n mind az §gy-kihaszn§lts§g, mind az §pol§si idŖ 

tekintet®ben eredm®nyesnek mutatkozott a k·rh§z.  

 

Akt²v §gykihaszn§l§si ar§ny. 74% 

Kr·nikus §gykihaszn§l§si ar§ny. 80% 

Akt²v §tlagos §pol§si idŖ. 4,8% 

Kr·nikus fekvŖbeteg oszt§lyokon a betegek §tlagos §pol§si ideje. 16.2 nap 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s sz¿rkeh§lyogmŤt®t 

eset®ben.(Az orsz§gos adat a 100 sz§zal®k, ez®rt az enn®l kisebb sz§zal®k 

jelenti a gyorsabb gy·gyul§st. 53% 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s mandulamŤt®t eset®ben. 44% 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s epekŖmŤt®t eset®ben. 88% 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s vissz®rmŤt®t eset®ben. 52% 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s s®rvmŤt®t eset®ben. 86% 

Az orsz§gos §tlagos §pol§si idŖtŖl val· elt®r®s belsŖ f®mrºgz²t®s 

elt§vol²t§sa eset®ben. 115% 

Egy orvosra jut· ®ves esetsz§m. 

316 

beteg 

Egy j§r·beteg-ell§t§si esetre jut· §tlagos rendel®si idŖ belgy·gy§szati 

szakrendel®s eset®n. 18 perc 

 

5. t§bl§zat: Szent Imre K·rh§z kihaszn§lts§gi adatai 2006-ban. 

Forr§s: Eg®szs®gbiztos²t§si fel¿gyelet 

 

5.9.  A fejleszt®si folyamat ®s az el®rt eredm®nyek ®rt®kel®se 

 

A k·rh§z a m§trixforma kidolgoz§s§t m§r 2001-ben megkezdte ®s az·ta tºbb 

struktur§lis §talak²t§st tudhat maga mºgºtt. A tervez®s sor§n kitŤzºtt eredm®nyek, 

elŖnyºk megval·sul§s§t ï tºbbek kºzºtt ï a teljes²tm®ny volumen korl§t meghat§roz§sa 

miatt nem lehet egy®rtelmŤen meghat§rozni. A k·rh§z sz§m§ra a TVK bevezet®se miatt 

tov§bbi §tgondol§st ®s §talak²t§st ig®nyel ez a fajta szervezeti megold§s. A 

kºvetkezŖkben a fejleszt®si folyamattal kapcsolatos legfŖbb ®rt®kelŖ meg§llap²t§sokat 

foglalom ºssze. 

http://indikator.ebf.hu/2008/?mode=adatlap&oepkod=2889


81 

 

1. A szervezettervez®s a form§lis-struktur§lis jellemzŖk megv§ltoztat§s§ra ir§nyult. 

Gondosan megtervez®sre ker¿lt a szervezeti forma, az egyes feladat- ®s hat§skºri 

szab§lyok, ®s ezek minden szinten ï a szervezet tagjai ®s betegei fel® ï kommunik§lva 

voltak. 

2. Azonban a kºz®ppontban az optim§lis v®g§llapot ker¿lt, kev®sb® foglalkoztak a 

megval·s²t§s r®szletes folyamat§val, a terv rºvid t§v¼ c®lkitŤz®seket hat§rozott meg, ®s 

nem voltak megfelelŖ tervek az esetleges k¿lsŖ t®nyezŖk §ltali hat§sokra. A TVK 

bevezet®se m§r a struktur§lis §talak²t§sok v®g®n ker¿lt elŖt®rbe, de a k·rh§z megfelelŖ 

v§laszt nem tudott r§ adni. 

3. Az k·rh§zi ell§t§s legfontosabb t®nyezŖje a hum§nerŖforr§s: a mŤkºd®s stabilit§s§t a 

tradicion§lisan kialakult kapcsolatok, a kult¼ra ®s a strukt¼r§n k²v¿li inform§lis 

munkakapcsolatok biztos²tj§k. Ezek, olyan m®lyen iv·dtak be az eg®szs®g¿gyi 

int®zm®ny ®rt®krendj®be ®s gondolkod§sm·dj§ba, hogy ennek megv§ltoztat§sa n®lk¿l 

nincs es®ly sikert el®rni. A k·rh§zi kult¼ra v§ltoztat§s§ra csak hossz¼ t§von ï ak§r 10-

15 ®v t§vlat§ban, vagy egy teljes gener§ci·v§lt§ssal ï ®s kis l®p®sekben van es®ly. A 

szervezetfejleszt®s sor§n b§r folyamatosan kommunik§lt§k a v§ltoz§sokat, a szervezet 

tagjai sz§m§ra nem rendeztek az ¼j mŤkºd®sre felk®sz²tŖ esem®nyeket. S az ezzel 

kapcsolatos konfliktusokat sem kezelt®k, kezelik rendszeresen. 

4. Nem tudja a jelenlegi rendszer kezelni a dolgoz·k t¼lterhelts®g®t, amit tov§bb erŖs²t, 

hogy az egyre csºkkenŖ bev®telekre mindig a l®tsz§mle®p²t®s ®rkezik v§laszul. ĉgy az 

ott maradt dolgoz·k sz§m§ra m®g tºbb feladat v§r. Ez a helyzet csak is a l®tsz§m 

nºvel®s®vel ï p®ld§ul a munkacs¼csokon r®szmunkaidŖs munkat§rs alkalmaz§s§val ï 

®s/vagy az orvosi ®s §pol·i munka §tszervez®ssel, a kompetenci§k ¼jragondol§s§val, 

lenne jav²that·. 

 

5. Pozit²v eredm®nynek tekinthetŖ, hogy a szervezetfejleszt®s elind²t§s§val elkezdŖdºtt 

egy gondolkod§sbeli v§ltoz§s, ami az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek kult¼r§j§ban is 

v§ltoz§sokat induk§lhat. A k¿lsŖ v§ltoz§sok ilyen form§ban megjelentek a mindennapi 

mŤkºd®s sor§n is, ennek hat§s§ra vil§goss§ v§lt, hogy a dolgok v§ltozatlanul nem 

maradhatnak. 
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6. A menedzsment a tapasztalatokon okulva nem §ll elŖ gazdas§gi hat®konys§got 

elŖmozd²t· javaslatokkal, jelenleg a k¿lsŖ t®nyezŖket okolj§k kialakult helyzet®rt, nem 

v§ltoztatnak a 2002-ben kialak²tott strat®gi§n, vagyis §gysz§mokat, a dolgoz·k sz§m§t 

csºkkentik, de szervezeti megold§st nem tudnak tal§lni a probl®m§kra. 
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6. ¥sszegz®s 

 

Az eg®szs®g¿gyben a t§rsadalmi v§ltoz§sok, a technol·gia fejlŖd®se, az eg®szs®get 

fenyegetŖ t®nyezŖk nºveked®se ·ri§si v§ltoz§sokat jelentett minden int®zm®ny sz§m§ra, 

amit a hazai esem®nyek, reform k²s®rletek m®g ink§bb erŖs²tettek. Egyre bonyolultabb§ 

v§lt az eg®szs®g¿gyi ell§t§s szervezeti rendszere, amely mind m®reteiben, mind 

technol·gia fejletts®g tekintet®ben megnºvekedett. A piaci viszonyok megjelen®se az 

eg®szs®g¿gyben, a kºlts®grobban§s az orvostechnika ter¿let®n, az egy-egy int®zm®ny 

®let®t befoly§sol· k¿lsŖ t®nyezŖk hat§sainak felerŖsºd®se, a t§rsadalmi ®s betegig®nyek, 

az ezekre val· gyors reag§l§s sz¿ks®gess®ge l®tk®rd®ss® v§lt az int®zm®nyek sz§m§ra. 

Ez a helyzet a k·rh§z vezet®s®tŖl nemcsak orvosi, hanem sz®leskºrŤ modern 

menedzsment feladatok ell§t§s§t is megkºveteli, s ez az eddigi gyakorlatt·l elt®rŖ, de az 

¿zleti ®letben m§r gyakran alkalmazott megold§sok bevezet®s®t teszi sz¿ks®gess®. Ma, 

Magyarorsz§gon m®g kev®s eg®szs®g¿gyi int®zm®ny v§gott neki a v§ltoztat§snak. Ezen 

kevesek kºz® tartozik az §ltalam bemutatott budapesti Szent Imre K·rh§z, ahol a k¿lsŖ 

kih²v§sokra a szervezetfejleszt®s megval·s²t§s§t tŤzt®k ki c®lul. 

A m§trix szervezeti forma a magyar tradicion§lis eg®szs®g¿gyi int®zm®nyekben m®g 

nem elterjedt strukt¼ra, b§r sz§mos eur·pai orsz§gban komoly hagyom§nya van. A 

budapesti k·rh§z 2001 ®vben kezdete el a strat®gia terv kialak²t§s§t ®s 2003-ra befejezte 

a nagyobb §talak²t§sokat. A m§trixstrukt¼ra kialak²t§s§nak fŖ c®lja a beteg kºzpont¼ 

strukt¼ra ®s az orvosi ®s §pol·i munkaszervez®s kialak²t§sa, emellett a gazdas§goss§g 

fokoz§sa ®s belsŖ hum§nerŖforr§s tartal®kok felt§r§sa volt. 

Az adatok alapj§n javul§s volt l§that·: a k·rh§z hat®konyabb mŤkºd®si adatokkal 

rendelkezett 2003-ban az elŖzŖ ®vekhez k®pest. Azonban a 2004-es teljes²tm®ny 

volumen korl§t bevezet®s®t, meg§llap²t§s§t kºvetŖen a k·rh§z val·di m§trixjellege a 

rugalmas jellemzŖtŖl eltekintve szinte semmis® v§lt. ĉgy hossz¼ t§v¼ tapasztalatok 

nincsenek, amik ennek a strukt¼r§nak a t®nyleges hat®konys§g§t al§t§masztan§k, vagy 

®ppen megc§foln§k. 

Az eg®szs®g¿gyi int®zm®nyek §talakul§s§nak folyamat§ban a m§trix szervezeti 

form§nak val·sz²nŤleg m®g nagy szerepe lesz, azonban nagyon fontos annak j· 

adapt§l§sa, mert a szervezeti form§nak a bevezet®se nem oldja meg egyik napr·l a 
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m§sikra egy szervezet probl®m§it. SŖt, olyan helyzetekkel szembes²ti, amivel addig 

tal§n soha nem tal§lkozott. Ez egy lehetŖs®g, a jelenleg rendk²v¿l b¿rokratikusan, ®s 

eredm®nytelen¿l mŤkºdŖ k·rh§zak v§ltoztat§s§ra, de ®ppen a t¼lszab§lyozotts§g miatt, 

elŖfordulhat, hogy hi§ba tºrt®nik az §talak²t§s, az emberek gondolkod§sm·dja, a 

funkcion§lis rendszerben megszokott sziszt®m§khoz val· ragaszkod§sa, g§tat vethet e 

strukt¼ra hat®kony mŤkºd®s®nek. 
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