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A SZERVEZESELMELET GYOGYSZERTÁRI ADAPTÁCIÖJA 
DR. J\WHR TAMÁS 

A gyógyszer tári szaklétszám összetétel-változása, a 
munkaintenzitás fokozódása, új tudományágak meg­
jelenése, a szakosodás, a nagy forgalmú gyógyszertá­
rak kialakulása 1niatt a szerzfJ szerint ko1nplex szer­
vezéselméleti látásmóddal, egységben kell vizsgálni a 
vezetés, a szervezés és a szei vezet (gyógyszertár) fogal­
mát. Foglalkozik a lineáris, a funkcionális és a törzs-· 
ka.r-i szervezeti forma adaptálásával a gyógyszertári 
struld1úában és a vezetésben Vizsgálja a vezetők ki­
választásának, tevékenységének, feladatainak, funlc­
c,ióinak fontosabb ismérveit Isniertet·i a vezetés 
típusait és tipikus hibáit 

Felhívja a fiayelmet a gyógyszertári munlcafolya­
niatok szervezésének .fontosságára és abban. a háló­
diagranios folyaniatszer vezés célsz'!rűségére. Példával 
illiisztiálja az id6elemzé'8k hasznosságát 

* 
Az utóbbi évtizedben a gyógyszertári munkát 

több újabban szerephez jutott tényező formálta át 
Ezek a következők: 

Újabb tudományágak, ismeretek alakultak ki és 
nyertek polgárjogot Napjainkban tanúi lehetünk a 
szakgyógyszerészek jogszabályilag is elismert tevé­
kenységének. 

Másik lényeges tényező a munkaintenzitás foko­
zódása és vele egyidőben a szaklétszá1n összetétel­
eltolódásn,. Két év alatt Budapest,en az egv gyógy-
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szerész1·e eső 111agisztrális vények szán1n 37,4%-kal, 
a gyógyszer-különlegességek száma pedig 39,5%­
kal növekedett. Az elmúlt öt évben 100 fövel, ke­
reken 10%-kal csökkent a hálózatban dolgozó 
gyógyszerészek szá1na. Ez az irá11yzat tartósnak 
mutatkozik, és szá.m9.B.~~ervezési, sőt jogi r)rob­
lémát vet fel 

A 11agyobb szak1nai kö\retehnények, a nagyobb 
fürgalo1n, s a létszán1 ne1n kielégítő növekedése, 
sőt csökkenése, a forgalo1n konce11t1álódásához, 
nagy forgalmú gyógyszertárak kialakulásához ve­
zetett. Becslések szerint jelenleg a budapesti 227 
gyógyszertár közül 60 nagy forgalmú gyógyszertár 
látja el a teljes gyógyszerforgalom 80%-át 

A felsorolt tényezők a gyógyszertárak vezeté­
sére is hatnak Nyilvánvaló, hogy 50, sőt 100 fővel 
dolgozó gyógyszertárak nem vezethetók 25 évvel 
ezelőtti módszerekkel A jelenlegi gyógyszertá1-
vezetők annak idején együtt nőttek fel a forga.Jom 
felfutásával és a létszám növekedésével Mivel an­
nak idején vezetői ismereteket nem tanultak, saját 
1negérzéseikre és tapasztalataik1a voltak és van-
11ak ina is utalva 

A jelenlegi gyógyszerészjelöltek már az egyete­
men megismerkednek a vezetéselmélet alapjaival 
Sajnos, a Inosta11ában esedékes vezetői generáció­
váltáskor számításba jövő gyógyszerészeknek még 
önműveléssel, jobb esetben továbbképzéseken kell 
a vezetői isn1ereteket elsajátítaniuk 
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Sze1vezésel1néleti szeJnlélet 

Szaklapokban aIIól folyik a vita, hogy a szer­
vezés vag,y a vezetés fo11tosabb-e„ Ez a „tyúk: vagy 
tojás" elsődlegességének vitájához hasonlatos. Vé­
leményem szerint Szabó [l] sémáját kell kiindulási 
alapnak venni. Az 1 ábi a apró módosítássttl té­
mánk hármas összetevőjét: a vezetést, a szervezést 
és a, szervezetet (gyógyszertárt) muta,tja be a hoz­
zájuk tartozó fontosabb funkciókkal és a működé­
süket befolyásoló tényezőkkel 

A vezetést, a szervezést és a szervezetet 111egé1-
teni, gya,kornlni Szabó [1] szerint csak komplex 
szervezéselrnéleti szemlélettel lehet A vezetés 
kifejezésen minden országban 111ást és Jnást érte­
nek. Hazánkban a vezetés 111int fogalorn, szélesebb 
tartahnat takar, rnint a szP-rvezés. Ugyanakkor a 
szervezés is önálló funkcióvá, külön tudo1nánnyá 
vált Úgy gondolom, hogy nyugodtan tárgyalhat­
juk a kérdést a vezető sze1nszögéből, annak a 1neg­
jegyzésével, hogy lnagának a vezetőnek a inunká­
ját is szervez11i kell. 

A szervezésehnélet a szervezői tevék:enység für-
1náit, a társadaln1i szervezet n1űködését, a vezeté8 
tényeit, törvényszerűségeit, niódszereit vizsgálja 
és foglalja rendszerbe. E felosztás szerint a szer­
vezéstudomány és a vezetésehnélet is a szervezésel-
1nélet egy· része Háron1 fő szervezéselméleti irány­
zatot tárgyalnak az általam ismert szerzők[!, 2, 3, 
4]; a klasszikus irányz11t (Fayol, Taylor), a szo­
ciológiai irányzait és a rei1dszersze1nléleti irányzat 
Ez utóbbi a szervezéseln1életet a rendszerszen1lé­
let egy iészének tekinti. A rendszerszemléleti (ki­
bernetilmi) iskola és a belőle fejleszthető mgano­
metria a legátfogóbb [1] Segédtudományként 
nyilván tárgyalandó a pszichológia, a politikai gaz­
daságtan, a smciometria, a filozófia stb. [5, G, 7, 8] 

A gyógyszertáii munkál befolyásoló tényezők 

A vezetés és szervezés célja tön1ören a gyógyszer-· 
tár optimális 1nűködtetése A vezetéseln1élet arra 
világíthat rá, hogy a gyógyszertár-vezető niilyen 
összefüggésben van a szervezet (a gyógyszertár) 
tényezőivel, funkcióival, n1űködésével, szervezeti 
tagolásával és típusaival. 

A gyógyszertár 1nűködésének i1yilvánvaló célja 
a magas szÍ11vonalú és biztonságos gyógyszerelJátás 
biztosítása Technológiája, n1ííködése sajátságos. 
A dolgozók létszáma, sz<ikmai felkészültsége döntő 
az elvégzendő 1nunka szen1pontjából. 

A pszichológiai té11yezők közül 111ost csak a 
munkahelyi légkör fontosságát emelem ki. Buda 
[9] a közvetlen kis munkacsopmtok - gyógy­
szerészek, asszisztensek -· en1beri kapcsolatait, a 
más kollektívákhoz való viszonyt, a munkahelyhez 
való kötődést és annak céljaival való azonosulást 
e1neli ki, n1i11t fő motívu1nokat 

A fölé- és aláre11deltségi, funkcio11ális és együtt­
működési kapcsolatok, továbbá az érdekeltségi té­
nyezők hatnak a dolgozók munkafogyelmére, kol­
lektív szelle1nére és végered1nényben a Jnunka 
termelékenységére. Az eszközökkel való ellátott­
ság és gépesítés foka ugyancsak befolyásolja a ter-
1nelékenységet, tehát a gazdaságosságot is Ez 
utóbbi, az anyagi eszközökkel yaló célszerű gazdái-

ko(lás alaptö1 vény a gv·ógysze1tá1-\,e%íeió szá-
111ára is 

A gyógyszertár 1nűködését nen1csak a tételes 
jogszabályok, hanem a kiadandó szervezeti sza-. 
bályzat, munkaköii leírások is befolyásolják Nvil­
vá11 nen1 n1indegy a gy6gyszerellái:ás sze111ponijá„. 
ból, hogv a gyógyszei tár a Bükk-fennsík eg\ ik el­
dugott falujában fekszik-e, vagy Budapesten a 
Kossuth Lajos utcában Elég, ha a szállítási gon­
dokra gondolu11k. J\Iás-n1ás info11nációigényük is 
·van, de inás inforn1ációkat is szolgáltatnak. Ezek 
a tényezők nen1csak a gyógyszertár inűködését be­
folyásolják, hmrem.egyúttal katalizálják, serkentik 
a vezetőt ana, hogy ezeket a tényezőket a legjobb 
irányba terelje 
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2 ábra. A gyógy.szertár 'Jze1vezeti éS vezetési struJ;;tú1áj1inal~ 
sérnája 

A gyógysze1tárak stru.Jduráli"> é<J vczetés·i 
alaptípnsa·i 

A szcrvezetelc általá11os strukturális ala1Jtípusait 
a gyógyszertárakban s a,zok vezetésében is 1negta­
láljul{, tern1észetesen sajátságos fórn1ába11 A 8zer­
vezési alaptípusok a 2 ábrán láthatók A lincrhi.s 
(soi:os) szervezeti für111a a „tö11)e" gyógysze1tá­
rakra jellen1z6 A 1nu11kan1egosztás viszonylag 
kicsi A függelmi kapcwlat a közvetlen és fe]s{j. 
szintű vezetéssel áttételek I1élkül .jelentkezik. 
A .funkcionáli~ szei:vezet 1nind a vezetésben, 1njnd 
a végrehajtásban a közép- és nagy forgalinú 
gyógyszertárakrn alkalmas forma A feladatok 
funkciókra bo11tva jelentkeznek; részlegek, inun­
ka,csopo1 tok alakulnak A tölzska1i szer\·ezeti 
for1na elsósorban a nag,y fórgahnú g:yógyszertá1ak­
ban játszik szerepet a- vezetés szervezésében 
A kisebb funkcionális egység vagy részleg vezetője 
egyúttal a gyógyszertár-vezető mellett létreho­
zott törzskar ban döntést előkészítő, javaslattevő, 
ellenőrző szerepet is lcaphat. Ezzel a vezetést de­
moluatikusabbá is tehetjük Eue szeretnék példá­
kat bemutatni 

A 3. ábrán az OTKI-gyógyszertár gyógyszer·, 
vegyszerellátó részlegének felépítését ábrázoltam 
Az egész egy funkcionális egység 

A 4. ábra az egész gyógyszertár teljes fU11kcioná·· 
lis felépítésének a vázlata. Az egyes részlegek, tevé­
kenységek külön funkcióként szerepelnek Megje­
lölten1 az alá- és fölére11deltségi ''iszonyokat, a kap-



1974. május GYÓGYSZERÉSZET 173 

csolatokat az igazgatósággal és a társosztályokkal 
ferinészetesen a lineáris, a fu11kcionális és a törzs­
kari szervezeti fo11nák keveredhetnek lnind a struk­
turális felépítésben, mind a vezetésben 
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3, ábra Gyógyszer-, vegyszer-, lcöt8zerellátás felépítése 

A vezetők kiválasztása 

~fa már tudjuk, hogy a vezetőt, a vezetést nem 
szabad misztifikálni. Általános az a nézet is, hogy 
a jó vezető nem születik Drozdowicz [10] az ered­
ményes vezetés alapkövetelményei között a vezető 
tekintélyére, általános és szakmai tudására, ember­
ismeretére, szervező- és pszichológiai képességére 
utal; főbb jellemvonásait is felsorolja (hetvenet) 
Rosner [11] még kiemeli a jó vezetői tulajdonságok 
között a hasznos javaslatok támogatását. Azt, hogy 
az igazi vezető nemcsak saját tollával ékeskedik, 
hanem gondoskodik a vezetői utánpótlás kinevelé-

• OTKI , 
FO!GAZGATO 

séről is. Junkerstorjf [12] szerint a vezető „vezér­
egyéniség" legyen Rendelkeznie kell azzal a ké­
pességgel, hogy akaratát másokrn átvigye 

Az MSZ:\fP a vezetők kiválasztásában 3 fö köve­
telmény teljesítését tartja szükségesnek: a vezetői 
rátermettséget, a politikai érettséget és a sz.akmai 
hozzáéitést. Ezt a hár inat azonban mindig ineg 
kell követelni A jövőben többet kell törődnünk a 
vezetésre való felkészítéssel és a folyamatos tovább­
képzéssel is 

A vezető tevékenysége, feladatai 

A vezető tevékiiiJfjségét--az ellátandó feladatok 
szabják meg .. Ez viszont a gyógyszertár rendelte­
tésszerű céljából fakad. A vezető látja a célokat, 
ezek ismeretében megállapítja a feladatokat, meg­
tervezi a végrehajtásra alkalmas folyamatokat, 
kiválasztja a végrehajtó sze1veket és előre látja az 
eredn1ényt. Ehhez infür1nációkat szerez be, utasí­
tásokat ad, ösztönöz vagy visszata1t. Képviseli a 
szervezetet és szabályozza inűködését. 

A gyógyszertár-vezető feladatai a következők: a 
gyógyszertár képviselete, a fölé-, mellé- és aláren­
delt szervekhez való kapcsolása Ő az egyszemélyi 
vezető, aki megtestesíti a gyógyszertárakhoz fű­
ződő érdekeket, képzeteket stb 

Feladata a gyógyszertár n1űködéséhez az elvi, 
személyi, anyagi és munkafeltételek biztosítása 

Minden vezetőnek legyenek koncepciói Célokat 
kell kitűznie a beosztottak elé. A megfelelő sze­
mélyzet kiválasztása és biztosítása is vezetői tevé­
kenység Neki kell a gyógyszertár feladatait meg­
fogaltnazni, rendszerez11i és a dolgozókkal megis-
1nertetni A törvények, a gyógyszerkönyv előírja 
a szakmai teendőket. A csoportokra, egyénekre 
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4. ábra Az OTKI Közporiti Gyógy8zeJtárának 1észlegei, funkciói és feladatai 
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lebontott tevékenységek megfogalmazása is a ve­
zető dolga. 

A vezető a feladatok végrehajtására optimális 
folyamatot szervez Ki kell alakítania például az 
aszeptikus gyógyszerkészítés munkafolyamatát, a 
raktározás rendszerét stb. 
Következő vezetői feladat a strnkturális szerve· 

zeti felépítés, illetve a szervezeten belüli munka­
megosztás kialakítása .. Az egyes strukturális alak­
zatok a gyógyszertár forgalmának, különleges cél­
jainak, szaklétszámának a nagyságától függenek; 
ezért idők folyamán a strnktúrát a megváltozott 
körülményekhez kell formáh1i 

A munkafolyamatoknak megfelelően a szerve­
zeti működést szabályozni kelL A gyógyszertár 
minden egyes részlegének és magának a gyógyszer­
tárnak el kell készíteni a szervezeti-működési sza­
bályzatát, illetve a dolgozók részletes munkaköri 
leírását„ Korszerűtlen és tökéletlen az a n1űködési­
szervezeti szabályzat, amely csak feladatokat, 
teendőket ír elő, de nem tér ki az ellátásukl10z 
szükséges eszközök, anyagok, infűrmációk forrá­
saira .. Szabályozni kell a döntési szinteket is Azt 
ugyanis, hogy a különféle ügyekben kí jogosult és 
legyen köteles dönteni Nemcsak a beosztottak, de a 
vezetők jogait és kötelességeit is szabályozni kell 
A gyógyszertár működésének, gazdasági eredmé­
nyeinek realizálása, rögzítése ugyancsak megol­
dandó feladat 

A gyógyszertár fejlesztése, alkalmassá tétele az 
újabb szakmai és gazdasági követelményekhez, 
folyamatos vezetői feladat Egy tanulmány szerint 
[13] a jó vezetőnek a munkaidejéből másfel órát 
kell foglalkoznia a múlttal, négy és fel órát a jelen· 
ne!, két és fél órát a jövendővel Már utaltam arra, 
hogy a vezetés részben tudomány, s ez a része 
megtanulható; saját képességünk fejlesztése, veze­
tési módszereink javítása tehát állandó feladat 

A vezetési funkciók 

Sokan nem tesznek különbséget a vezetés fela­
datai és funkciói között Fayol[l4] az univerzális 
vezetői funkciók között az előrelátást, a szervezést, 
az utasítást, a koordinálást és az ellenőrzést e1nlíti 
Lutoszlavszki [3] szerint a vezetői funkciók a ter· 
vezés, a szervezés és az ellenőrzés, amelyhez a 
beosztottak ösztönzését és a feladatokra való fel­
készítését tartja még szükségesnek Egy másik 
modem felfogás szerint [1] a vezetői fonkciók a kö­
vetkezők: tervezés, szervezés, működtetés és el­
lenőrzés. Bernard [ 5] 4 funkciót, a POSTCORB 
[1] rendszer 7 vezetői funkciót említ Magyar ta­
pasztalatok alapján Szabó [1] 9 vezetői funkciót 
sorol fel ( L ábra). 

Az előkészítő funkciók közül első a tájékozódás .. 
A vezetőnek minden lényeges lnozzanatról tudnia 
kell, ezért írásban és szóban biztosítania kell az 
info1mációk szabad á1an1lását Ennek inegva1ósí­
tására hoztuk létre az OTKI-ban az !EV-rendszer· 
nek nevezett visszajelent6 rr1echaniz1nust. Sé1nája 
az 5. ábrán látható. A részlegek vezetői hétfőn 
reggel írásban jelentik ered1nényeiket és azokat a 
problémákat, amelyeknek a megoldása a hatáskö­
rüket meghaladja Ezután a főgyógyszerész a szű-

kebb törzskar tagjaival megtárgyalja a felvetett 
kérdéseket. Ellenőrzik azok valódiságát, felmérik 
optimalizálják a megoldás módját A délutáni 
munkaértekezleten a főgyógyszerész közli dönté. 
seit és utasítást ad a végrehajtás módjáról EirőJ 
jegyzőkönyv is készül, amelynek egy-egy példá­
nyát a részlegvezetők megkapják 

Ez a visszacsatolás nyilván a szabályozott veze­
tésnek csak az egyik, kis része .. Ana kell töreked­
nünk, hogy minél nagyobb legyen a szabályozott 
·vezetés aránya, az automatikus cselekvés, és 
n1inél kevesebb az ad hoc intézkedés„ Az info11ná­
cióá1an1Iáss~csolatosan is1neretes az úgyneve­
zett „szabad ajtó'' .. elve. Az ti., hogy a vezető ajtaja 
bármikor nyitva álljon a dolgozók előtt .. Célszerűbb 
azonban, ha megszűrjük a vezető elé kerülő ügye. 
ket, és a szabad ajtó elvét meghatározott órákra 
kmlátozzuk.. 

A tervezési funkció nemcsak a vállalati vagy in­
tézeti tervekbe való beillesztést, és ehhez a végre­
hajtási utasítások kiadását jelenti Gyógyszertári 
rekonstrukció tervezésében a gyógyszertár-vezető 
szempontjai döntőek, hiszen ő ismeri legjobban a 
megoldandó problémákat. (A szervezési funkciókat 
a gyógyszertári munkaszervezés során tárgyalom) 
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.5 ábra. Az JEV-funkcionális 1'endszer séniája (OTKI) 

A végrehajtó vezetői funkciók közül először a 
döntésről kell szólnom. Fontos, hogy a vezető a 
lehetséges változatok közül a legjobbat választ­
hassa ki Fel kell n1érnie döntése várható követ.­
kez1nényeit is A vezető a részlegvezetők döntését 
csak abban az esetben módosíthatja, ha az jog­
szabályba ütközik 

:I\finden utasításun]{ annyit ér, ainennvit meg-va·­
lósítanak belőle. AJapvettí k1itériurn az, hogy csak 
olyan utasítást adjunk ki, an1elynek hel,yességéró1 
mi is meg vagyunk győződve Egyik legnehezebb, 
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le háládatlanabb feladat nemet mondani Segítsé­
g~ kell hívnunk ilyenkor pszichológiai ismeretein­

' .. ket, de humanizmusunkat is. Mindent el lehet mon­
.•. · (!ani, de megfelelő hangon Egyetlen lényeges prob­

"Jémát se tussoljunk el, utasításainké1t ne hárítsuk 
"• másokia a felelősséget. Okkal se adjunk ki utasí­
. • .. tást a közvetlen vezetőkön átnyúlva. Ezzel kap-

csolatban a gyógyszertárban mindenkinek tudnia 
kell, hogy kitől és hogyan kaphat utasítást. 
, Az összehangolás tulajdonképpen „ka11nesteri" 
munka Az egyes részlegek munkáját úgy kell 
összekapcsolnunk,. hogy a 1nunkafülyamat zavar­

~· ·talan legyen 
A vezetőnek csak akkor lehet áttekintése, ha 

információrendszeTe a gyógyszertár inillden lénye­
ges tevékenységére kiterjed, ha megfelelő nyilván­
tartások állnak rendelkezésére. 

Itt kell szólnom az elektronikus készletnyilván­
tartásról és a lyukkártyás készletezésről. Ezen a 
területen igen sok teendő vár ránk. Ne feledjük 
azonban, hogy csak akkor célszerű bevezetni egy 
új eljárást, ha az gazdaságilag megtérül, és a gyógy­
szerellátás színvonalát valóban emeli 

Nagyon fontos vezetői fünkció az ellenőrzés is. 
A vezetőnek tudnia kell, végrehajtják-e utasításait, 
a technológiai, az ügyviteli, a nyilvántartási és a 
pénzügyi előfrásokat A vezető 50-100 ember 
munkájának, 1nagata1tásának ellenőrzésére egye-· 
dül nem képes. A ténylegesen áttekinthető, ellenő­
rizhető személyek száma 5-10 között van Hol 
van akkor a megoldás? Csaknem minden gyógy­
szertá1 ban végeznek már belső ellenőrnést. Ennek 
szervezete különböző lehet; l-2 főtől egészen az 
ellenőrző laboratóriumig Minden ellenőrzési fela­
datot nem rnházhatunk át az ellenőrzéssel meg­
bízott dolgozóba. A vezető válassza ki a legfon·· 
tosabb, legnehezebb problémákat, és azok ellenőr­
zését tartsa 1neg 1nagának Fontos az ellenőrzések 
kellő dokumentálása és a felfedett hiányosságok 
közlése, illetve jelentése 

A vezető n1inősítő funkciója inind az elvégzett 
munkára, mind a tevékenységet végző dolgozókra 
kiterjed. Nem lehet jó vezető az, akinek nincs 
nkádertartalékja", azaz aki ne1n tartja szán1on 
azokat a fiatal szakembereket, akik utánpótlás­
ként tekintetbe jöhetnek, és aki nem törekszik ana, 
hogy beosztottjai a pályán előre jussanak 

A vezetés fobb típusai 

A vezetés szervezéséről n1ár szóltan1 A i égi tí­
pusú patriarchalis vezetés ina 1nár idejét múlta 
Ki kell dolgoznunk a 1észlegvezetők közt a kap­
csolat módját. Az együttműködési, a függelmi, a 
funkcionális és a fellebbezési formákat horizontá­
lisan és vertikálisan egyaránt. A lényeg az, hogy a 
részlegvezetők szán1ára biztosítsuk az érde1nleges 
döntéshez szükséges informáltságot, az elvi és gya­
korlati feltételeket és a hatáskört Minél nagyobb a 
szervezet, a11nál fontosabb a funkcionális n1egosztás 
és az összehangolás 
Idők folyamán a vezetésnek három fö típusa 

alakult ki: az autokraiik-us, a denioklatikns, és n, 

laissez .fa·ire, vagy 1nagya1 ul a be ne1n avatkozó ve­
zetés 

Az autokratikU8 vezető föleg a hatalmárn támasz­
kodik. A vezetői hatalom egy kézben koncentráló­
dik A vezető magasan felette áll csopmtjának 
Ő határoz n1eg inindent, csak ő kezden1ényezhet; 
szélsőséges esetben az ilyen vezető despota, diktá­
tor lesz: tőle hallhatjuk: itt én vagyok az úr! 

A deniokratiku.s vezető ne1n külö11ül el élesen a 
beosztottjaitól A csoporttagok maguk látják el 
azoknak a feladatokiiak egy részét, amelyeket az 
autokratikus vezető kizárólag magának tart fenn 
A demokrntikus vezető számol a tagok véleményé­
vel, elvárja kezde1nényezésüket, sőt a1ra ösztö11zi 

őket. --
A harmadik típus a liiissez faire, a be nem avat-

kozó vezető Ő csak papíron vezet; szabad folyást 
enged az ese1nényeknek. Passzív ember, aki csak 
a halaszthatatlan ügyekre reagál Bá1 vannak ese­
tek, amikor autokratikus, kemény fellépésre van 
szükségünk, hosszú távon azonban ez a stílus ne1n 
célravezető Az autokratikus vezető fejbólintó já­
nosokat, a demokratikus vezető invenciózus dolgo­
zókat választ törzskarába. 

Buda [9] szerint az egészségügyi vezetés auto­
kiatikus jellegű Szerinte ennek az oka az, hogy 
az orvos hagyon1ányosan komoly, magabiztos vi· 
selkedése kivetődik vezetői tevékenységére is. En­
nek egyik kitűnő példája a kórházi nagy vizitek 
zárt hierarchiája. Vóle1nénye1n szerint a 1nagyar 
gyógyszerellátásban, a gyógyszertár-vezetésben 
célszerűbb a demokratikus vezetői stílus megvaló­
sítása. A funkcionális törzskari vezetésben a gyógy­
szertár-vezető csak prinius inter pares lehet, azaz 
első az egyenlők kö~ött 

A vezetés hibái 

Silberer „A vezető rövid tipológiája" cÍinŰ alap­
vető könyvében [7] a következő hibás módszere­
ket említi: a zsarnok, a gyenge, a taktikázó, a 
megkövesedett, a paragrafusimádó, a szakvezető, 
a nélkülözhetetlen és a hozzáférhetetlen. 

Mány,i [15] n1ás vezetési, szervezési hibákra 
hívja fel a figyelmet Ene utaló jelek: sok a panasz, 
a reklan1áció; a részlegek közt sok a vita, a súrló­
dás, az egyezkedés; sok a beszélgetés, nevetgélés; 
küldönci munkát végeznek kvalifikált egyének; 
sok a hatásköri vita: kinek mi a feladata stb 

A gyógyszertári munkaszervezés 

Szervezésen olyan szellen1i tevékenységet értünk, 
amely a feladat ellátásához szükséges szervezet 
- a gyógyszertár - működésének a kialalútásáia 
és a gyógyszertári munka hatékonyságának a fo­
kozására irányul A szervezési funkciókat Szabó [1] 
elgondolásának megfelelően az 1 ábrán felsorol­
ta111 Ezek: az elhatározás, illetve inegbízás; tény­
n1egállapítás; tervezés; szabályozás; bevezetés és 
ellenőrzés. A felsoroltak elnevezésben és tartalom­
ban közel azonosak a vezetési funkciókkal, így 
ezekre külö11 nem térek ki A szervezői munka Vizs­
gálandó kérdései 3 csoportba sorolhatók Ezek: a 
sze1 vezet Ht1 uktúrájának az eJe111zése és szervezése, 
a folya1natok vizsgálata, szervezése, továbbá a te­
vékenységek ele1nzése és szervezé~e 
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Először a vezető a saját idejének, munkájának 
szervezéséről kell szólnom. Időzavarunkon csak 
úgy segíthetünk ha az említett törzskar tagjaira 
ruházunk minden feladatot, felelősséget és jog­
kört, amelynek ellátása nem feltétlenül vezetői fela­
dat. U gye.nakkor pontosan körül kell határnlni a 
működési szabályzatokban, hogy a vezető milyen 
funkciókat tart meg magának 

Felsorolok néhány vezetői pszichológiai p10b­
lé1nát, a1nelyben azt hisze1n, inég önn1űvelésre szo­
rulunk Ilyenek: hogyan kell az ügyfelekkel, mun­
katársakkal bánni; hogyan kell egy értekezletet 
1negtartani; n1ilyen személyzeti n1unkát kell vé­
gezni egy új dolgozó felvétele előtt; hogyan kell 
egy új kollégát bevezetni a közösségbe; hogyan 
rendezzük a vitás kérdéseket stb 

Az egészségügy te1ületén is elte1jedtek újabb 
szervezési n1ódszerek. Ilyen a horizontális és verti­
kális 1nunkabeosztás szervezése, az időe]en1zés 
1nódszere, a munkafOlya1nat- és az útvonaltanul­
mány, munkaidő- és a inunkaerőmérleg, a gazda­
ságossági ele1nzések módszere stb 

Ezek közül röviden a munkafolyamatok szerve­
zéséről mondok néhány szót, amelyek újabban 
váltak ismertekké. Segítségükkel rövidebb idő 
alatt, kisebb költséggel, rövidebb úton, buktatók 
nélkül juthatunk el a munkafolyamatok célszerű 
megoldásához. A két legismertebb módszei [IJ: 
A PERT-módszer (Program Evaluation and 
Rewiev Technique; progra1nértékelési és ellenőrző 
módszer), és a CPM-eljárás (CiiticalPathMethod), 
n1ely a kritikus út n1ódszere néve11 vált isinertté 
E n1ódszereket elsősorban a sok összetevőből álló, 
bonyolult munkafolyamatok szervezésére ajánlja 
a szakirodalon1 A hálódiagra1nos 1nunkatervezés­
sel kapcsolatban - gyógyszertári viszonylatban 
- csak Vincze és munkatársai [16] munkásságárn 
utalhatok. A konforencián e tárgyban elhangzó 
előadások ana utalnak, hogy az egyszerűbb gyógy­
szertári munkafolyamatokra is alkalmazhatók, 
(Mivel e témakörben egy részletes közleményem 
megjelenés előtt áll, a kérdéssel bővebben nem fog­
lalkozom) 

•Az egyes gyógyszertárakban a forgalom csúcs­
pontja más és n1ás időben van„ Gondos feJn1éréssel, 
időelemzéssel tisztázhatjuk, hogy egy-egy műszak­
ban hány gyógyszerészre, illetve asszisztensre van 
szükség Egy nagy forgalmú gyógyszertárban foJ. 
1nértük az ex te1npore készített oldatok n1ennyisé-

~ E/Ókesz1tett rp-k szóma 
. 'f.-Dan 

D Extempore rp-/\ szama 
%-ban 

D Elókéwtes ideje f,-ban 

D Extempore késntés ideje 
1.-ban 

6. áb1a .Az előkészi'tett '!;ényforgaloui idő·igénye8sége nagy 
forgaln1ú gyógyszcrtá1ban -

gét a délelőtti és a délutáni lnűszakban Mivel dél­
után kétszer annyi oldat készült, nyilván kétszer 
akkora szaklétszán1ra van szükség. 

Másik feladat a rendelkezésünkre álló szaklét­
szá1n ininél te1n1elékenyebb alkahnazása .. A vára. 
kozási időt csökkenteni lehet, ha megnöveljük a 
magisztrális előkészítést. A 6 ábra két kördiag-
1an1ja a nagy volun1enű gyógyszertári előkészítés 
hasznosságát mutatja. A 67%-ban előkészített 
gyógyszerek laborálásához az összes iáfordított 
időnek csak a 44,3%-át használtuk fel. (E témá­
ról más alkaJon1111al részletesen beszán1olta1n. :11ost 
csak azt emeknLki,_hogy célszerű előkészítéssel 
átlagban 4,5. fő szaklétszám-megtakarítást értünk 
el. ) 

I. táblázat 
.A r;yógyszerészek n1unkájának elemzése nagy forgalmú 

gyógy8zertá1ban, 197 0-ben 

1 A munka megnevezése 1 Felh~~~nált 1 Százalék 

V czetői teendők " .. 263 15,2 
J\fagisztrális expediálás 292 16, 7 
Receptura . .. 410 23,4 
Aszeptikus n1unka 92 5,2 
In1pleálás, laborálás 198 11,4 
Rend8lőint.ézet-i ellátás 38 2,2 
J{ísérletes 1nunka 60 3,.5 
Belső ellenőrzés és be-

vizsgálás 91 5,1 
Egyéb 14 0,8 

14-58 s:3,ü 

Á1uátvétel 12 0, 1 
Kézi eladás 10 0,5 
Taxálás . " " .. 10 0,5 
Aszeptikus tec;Iinológia 
Aszeptikus adminiszt-

29 1,7 

1áció 30 l, 1 
Retaxa 198 11,4 

289 11\,5 

Összesen 1741 100,0 

Fontos, J,ogy egy1észt a munkaköri átfedéseket 
elkerüljük, másrészt az, hogy lehetőleg minden dol­
gozó a szakképesítésének 111egfelelő n1u11l{át végez­
zen .. Ezzel kapcsolatban időelemzést végeztünk ( 1 
táblázat). A gyógyszerészi tevékenységet 28 cím­
szó köré csoportosítottam.. A rnkon feladatok ösz­
szeadása után az órában és százalékba11 kifejezett 
tevékenységet foglaltam össze a táblázatban. Felső 
részén a feltétlenül gyógyszerész által végzendő 
n1unkát, alsó részében a ne111 ilyen feladatot képező, 
de mégis gyógyszerész által végzett munkát tün· 
tetten1 fCl. E szerint gyógyszerészeink az összes idő 
16,5%-át nem gyógyszerészi feladat ellátásán! 
töltötték el Magyarán: 9 gyógyszerész közül átlag­
ban 1,5 fO asszisztensi n1unkát végzett 

A 11 táblázat tanúsága szerint tizenkét asszisz-· 
tens közül kettő nem feltétlenül asszisztensi képe· 
sítést feltételező munkát végzett. A további vizs­
gálódások során kiderült, hogy há1on1 asszisztens 
olyan egysze1ű, szokványos tevékenységgel v-olt 
lekötve, ainilye11t 1 égi típusú labo1áns „képesítés-~ 
sel" is el lehetne látni Váradirié és rnunkatá'I sai 
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[l 7] egészségügyi szakmunkásoknak nevezte eze­
ket a dolgozókat 

A kapott adatok alapján új létszámteivezetet 
8.llította1n össze. A 7. ábrán a véleménye1n szerll1t 
szükséges, illetve a tényleges 1970-es állapotot 
tüntettem fel A korábbi kilenc gyógyszerész 
helvett hetet, a tizenegy asszisztens helyett kilen­
cet 'terveztünk, egy admin.isztrátor helyett viszont 
kettőt, végül a két cso1nagoló helyett öt egészség­
ügyi szakmunkást javasoltunk 

A szaklétszámhelyzet azóta még rosszabbodott 

1 I táblázat 

A gyógy.'3zertár'i assz1:sztensek rnHnkájának ele1nzése nagy 
forgalniú gyó,7y:szertárbam,, 1970-ben 

1 A munka megnevezése 1 Felh~~nált 1 Százalék 

"" Taxálás 241 10,6 ·o 
w Kézieladás 218 9,5 
"' " Speoialitás-exp. .. 237 10,4. 
w Recepturai technológia 220 9,6 -" ·o Laborációs technológia 392 17,1 , 
" Specialitás raktározása 151 6,6 ~ 

ra Rendelőintézeti ellátás 42 1,9 

" Aszeptikus technológia 235 10,5 
" ~ Kötszer- stb feltölt és 60 2,6 N w lmplcálás 36 L6 

" w Aruátvétel 22 0,9 w 
Rgyéb 26 1,0 

"" 1880 82,3 

--
ra Kiszerelés .. 10 0,4 
" " El6recsomagolás 170 7,4 
N b!i Adminisztráció 165 7,2 w" 
N ;;, Receptek alakizálása 28 1,2 
~ i:;· Ti~zt ítószer'ek, papÍl-
" 0 áru 18 0,9 ::: ;3 .. 
© 5 Pénztá1·osok 12 0,6 

403 l 7' 7 _, +.: 

-· 
Összesen 2283 100,0 

FiJ 

17 . 
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El;J Tervezett 
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G1J0{JtJSzerB sz Admm1 sztrátor 
Asszisztens E Üszafl.munkás 

7 ábra A ténylege8 és a tervezett szaklétszáni 1negoszlása 
nagy forgalniú gyógyszc1tá1ba.n (1970) 

Célszerű lenne tehát tovább 111t1nkálkodni a java­
solt 111egoldáson, a bevezetéshez szükséges jogsza­
bály-módosítással együtt 

A leírtakban az előttünk álló vezetési és szerve­
zési problén1áknak csak a vázlatát is1nertethettem. 
Nem lehetett ez más, mint a helyzet elemi feltá­
rása, és néhány vezetési-szervezési kísérlet tapasz­
talatainak közlése 

A szervezésehnélet újabba11 nen1csak az iparban, 
a gazdasági életben nyert polgárjogot, hanem az 
egészségügyben, a gyógyszerügyi szervezésben is 
Adaptálása, célszei ű alkalmazása komoly segítsé­
get nyújthat a gy9g-"'1'Zllrn!látás fejlesztésében és a 
korsze1ű vezetésben 
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LI.~r T M o p : AnmeqHoe npu.Me!-leuue meopuu op2a· 
1fll1UIJUU 

Tlo MHeHHIO asropa H3-3a H3MeHeHH5I coc1aBa cne­
u:rraJIHCTOB B anrexax, YCHJICHH.H HH'IeHCHBHOCIH pa601bl, 
no5IBJieHH5I HOBhIX OTpacneií HaYKH, crreu:rra.JIH3aU:HH, C03-
)J;3HH5I arrTel{ e BbICOKHM o6opOTOM, IlOH511H5I YrrpaBJieHHH, 
opraHH33U:HH H arrretIHOií ce1rr Heo6xo)J;HMO H3YtI3'Ib COB­
MeCTHO, KOMnJiel{CHbIMH opraHII33QHOHHbIMH reoper11qe­
CKHMII rrpHHIJ;HITaMH. ÜH 3aHHMaeTC5I nprrMeHeHHeM JIH­
HCapHoií, q:tYHKU:HOH3JihHOÍÍ H rura6Hotí opraHH3aQHOHHbIX 
q:topM B crpYKI'Ype anretJ.HOH cerHH B pYKOBO,O:CTBe. J.13y­
t1aer Ba)f(tteiírnrre acrreKibI BhI6opa, )J;e.HreJibHOCIH, sa;::i;aq, 
tP~'Hf(qHií pYKOBO)J;HTeJietí. J13narae1 IHITbl H rHrrHqHb!e 
OIIIHÓKH pYKOBO)J;CIBa. 

ABTOP o6paui:aeT BHHM3HHe Ha Ba)f\HOCib opraHH33U:HH 
pa6otittx npou:eccon B anrexax, s TOM qttcJie Ha u:enecoo6-
pasttoc1b oprattrrsau:HH rrpou:eccos rrprr noMow_rr ce1oqttoi1 
)J;HarpaMMbI, npttMepoM rrpo)J;eMOHCTpHpY5I ITOJie3HOC1b 
aHaJIH3a BpeM.~HH 

Dr T J\í o h i: 'l'he a,daptation of the organizational 
tlteol'y far the pha11nacies 

The oon.oepts or management, organizing and organi·· 
zational unit (phar1nacy) should be examined fr'Om a 
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corriplex aspect of 01ganizational theo1y as a funcfional 
unit to scope V.'ith ihe demands clue to ohanges in the 
composition of the staff of the pharmacies according 
to specialization, to the increasing of work intensity, 
to the appearance of nc\v speoial disciplines and to the 
develűpmen:t __ of pha1rnacies \vith high tu1nover. The 
possibility of the application of the linear, functional 
and "gent:ral staff" type of organization in the struotm·e 
and management of pharn1acies_ is discussed ':!"'he selec­
tion and general functions of n1anagers, the types and 
typical defects of management are analyzed. Attention 
is dllected to\Yard the importance of the \vork process 
organization and the utility of time analysis in the phar­
macies for whieh the application of process 01ganization 
"\vith net diagrams is demonstrated 

Dr. T. Moh r: Adaptation der Organisat?.onstheort 
zureApotheke .. 

In Anbetracht de1 Ande1ung in der Zusan1men­
setzung <les Fachpexsona1s, der Steige1ung der Arbeits-

G) ógyszerészet 18. 1 i8-180„ 1974 

inteniútiit, dl:J Ausbildung 110ue1 Fa.chdisziplincn unJ 
de1 Ent"\vicklung von Apotheke1n mii- Gr·ossbotrieb soUJ 
ten. die Begriffe Abteilung, Or!?anisie~ung ~d ~r_gand 
sat1on (Apotheke) aus der S1cht e1ner einheithcheti 
komplexen Anschauung geprüft \verden. Behande}t 
wird die Adaptierung der.linearen, funktionellen und der 
St.abso1ganisationsforn1 für die Struktur und Anleitung· 
in der Apotheke. Die vlichtigsten Kiiterien für die Ans: 
wahl, Tatigkeit, Oblegenheiten und Funtionen de1 J„eiteii 
werden diskutie1t Die Typen und die typisohen Fehleii 
der Leit.ung "\verden aufgezeigt. 

Die Wichtigkeii. de1 01ganisie1ung de:r A1beitsp10_: 

zesse und der An\vendung von A1·beitsche1nen \Virci 
betont, die Nützlichkeit de:r ZeitauhvandanalJ·se \VÍrd 
dm ch Beispiele illustrie1 t 

(Orvo1tová-;/;i;i;zblntézet Központi Gyógyszertára.J 

1389 Budapest, Szabolcs u. 33-35 ) 

A GYOGYSZERTÁRI l\IUNKASZERVEZ:ES l\IODSZERTANÁROL 

DR. ZALÁNYI SÁMUEL 

A szerző mérlegelve a gyógyszertárak korábbi munka­
st·ilusát, ·isnierteti, hogy a gyógyszeTtári központok és a 
gyógyszertárak munkaerő-szükségletét milyen para­
méterek alapján határozták meg Az iparban és keres­
kedele1nber1,, már 1neghonosodott 1noderr1,, szervezési el­
veket isrriertetve rá1nutat a nioderri gyógyszertríri 
1nunkaszervezés szükségességére Utal a mateniatikai 
niórlszerek alkalrnazásának lehetőségére e területen, 
niajd ele1nzi a gyógyszertári niennyiségi és minőségi 
munka optimális elvégzéseinek feltételeit. M érómód· 
szereket ajánl a 1nu.nkaerő-szükségletmegállapítására. 
Foglalkozik a munkatoilódások elkerülését célzó 
betegáramlási diagram készítésével, továbbá a gyors 
1nunkae1 ő-átcsoporto.sítá<; lehetőségeivel stb. Vizs­
gálja a munkahely kialakításának objektív és szub­
jektív feltételeit, amelyek a munka- és műveletfolya­
niatok során jele1itlcező niegerőltető idegi és szellemi 
tevékenység kiküszöbölését célozzák 

* 

Magyar01szágon a gyógyszertári munka szerve­
zése' a gyógyszertárak államosításáig „öröklött ha­
gyományok" alapján történt. A felszabadulást 
követő törekvés az általános népbiztosításra a biz­
tosítás kiterjesztése az egész lakosságra megnövelte 
a gyógyszerellátási feladatokat is. 

Hosszú ideig az intézeti és közforgalmú gyógy­
szertárak a régi ,)stílus" szerint végezték a gyógy­
szerellátás ünn1áron sokszorosára növek:edett fel­
adatát A gyógyszertárak államosítása után hosszú 
időnek kellett eltelnie addig, amíg a gyógyszer­
tári központok, illetve a nagyobb gyógyszertárak 

vezetői belátták, hogy a régi munkastílussal a! 
megnövekedett feladatokat ellátni nem lehet. ,, 

A személyi és tárgyi gyógyszertári normák ki-Í 
alakítására több próbálkozás történt az m szág! 
különböző gyógyszertári központjainál A személyij 
nor1natíva kialakításának alapelveké11t. szinte min-} 
denütt a gyógyszert:í,rak gyógyszer-forintérték!, 
forgalmát tekintették Attekintve a magyar nyelvű! 
irodalmat, sajnos nagyon kevés közleményt talál-! 
tunk, amely a rnunkaerő-elosztás és a gyógysr.er-~ 
tári 1nunkaszervezési kérdéseket tárgyalja. Í 

Küttel és Szigetvdry [1] a gyógyszertári közpon-! 
tok és gyógyszertárak munkaerő-szükségletét »! 
vények száma, azok átlagértéke alapján java.solta] 
megállapítani. Ugyancsak a vényszám és a hitel-! 
forgalom adatai alapján tett javaslatot K ernplerj 
[2] a gyógyszertári munka mérőszámainak kiala-l 
kítására. Váradiné és niunkatársai [3] kérdőívesg 
módszer alapján már az időtényező figyelembevé-j 
telével tanulmányozták a gyógyszertárak dolgo-j 
zóinak munkamegosztását. l 

Nemcsak az iparban és a kereskedelemben, ha-1 
ne1n az utolsó évtizedben a tudományszervezés te-~ 
rületén is mind több helyen vezették be azokat ai 
modern szervezési módszereket, amelyek alapján,j 
egy-egy munkafolyamat a célszerűség, a szakszerű-~ 
ség és a gazdaságosság hármas követelményének. 
kielégítésére a termelési vagy kutatási feladatokatg 
a legjobban meg lehet oldani ffe 

Közleményemben igyekszem rámutatni néhányl 
olyan kutatási módszerre, amely & helyes munka-~ 
szervezés bevezetésével közelebb viszi a gyógy-~ 
szerellátás területén dolgozókat a még zavartala-.i 
nabb gyógyszerellátás biztosításához '" 


