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Valtozo kériilmenyek — valtozo stratégia?

Fabian Zoltan, Dr. Kovacs Ivan

Szegedi Tudomanyegyetem Szent-Gyoérgyi Albert Klinikai Kdzpont

Minden szervezetnél alapveté fontossagu, hogy
munkatarsai tisztaban legyenek a szervezet altal kitii-
z6tt célokkal és megfogalmazott értékekkel. Cikkiink az
ehhez vezet6 ut egyik lépéseként a stratégia kidolgoza-
sahoz kivan segitséget nyujtani az EFQM modell adta le-
hetoségek felhasznalasaval. Az EFQM modell egyrészt
segit a jelenlegi helyzet felmérésében, masrészt segit
kijelolni a kitlizott céljaink iranyaba teendd fejlesztési
lépéseket.

Colleagues’ awareness of its mission and goals is a
principle of every organisation. The aim of this article is
to help organisations to build a proper strategy to raise
this awareness making use of the benefits of the EFQM
model. The EFQM model helps the assessment of the
present situation and indicates the developmental steps
to take in order to reach the set goals.

Az egészségulgyi intézményekrdl mostanaban leginkabb
a nehéz gazdasagi helyzet kapcsan esik sz6. A gazdalkoda-
si adatoknal kevésbé, de szintén negativ képet mutat, ha az
egészségulgyi intézmények klldetését és jovOképét, vala-
mint az elérésiikh6z megfogalmazott stratégiai célokat vizs-
galjuk. A stratégia kialakitasara rengeteg lehet6ség kinalko-
zik, amelyekbdl véalogathatunk, néhany &ltalanos szabalyt
azonban minden esetben be kell tartanunk. Jelen cikkiink-
ben egy lehetséges megoldast kivanunk ismertetni a teljes-
ség igénye nélkul, leginkabb szempontokat, 6tleteket adva a
hasonlo6 feladat el6tt allé intézményeknek. Példaként min-
den esetben munkahelyiinket, a Szegedi Tudomanyegye-
tem Szent-Gyorgyi Albert Klinikai Kézpontot emlitjuk.

LEHET-E STRATEGIAI CEL A TULELES?

Sokaktdl hallani, hogy ilyen kérilmények kdzétt, ennyire
gyorsan valtozé kdrnyezetben az egyetlen stratégiai célunk
a tulélés lehet. Meggy&z6&désiink, hogy ez alapvetd tévedés!
Sokat emlegetett mondas, hogy aki nem tudja, melyik kik®-
t6be igyekszik, annak minden szél rossz iranybdl fuj. Ha
nincs jévéképlnk és nincsenek jol meghatarozott hosszu ta-
vU céljaink, folyamatosan a kérilmények kényszeritik ki na-
pi dontéseinket és minden év végén ddbbenten tapasztal-
juk, hogy ugyanott tartunk, nem fejl6détt az ellatas szinvo-
nala, ugyanolyan elégedetlenek miikddésunkkel a betegek
is és a dolgozdink is mint egy évvel korabban.

Az Egészségbiztositasi Fellgyelet (EBF) 2009-es felmé-
résének adatai alapjan a fekvébeteg-ellatd intézmények
86%-a rendelkezik klldetési nyilatkozattal. Vagyis minden
hetedik intézményt biztos, hogy csak a kérilményeik iranyi-
tanak, nem dnmaguk. A tulélés, mint legfébb stratégiai cél
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egyik legnagyobb veszélye, hogy a kérilmények romlasaval
az egyre rosszabb pénziigyi helyzetre negativ valaszokat
adnak az intézmények, mellyel egy negativ spiral csapdaja-
ba kerulnek, mely leginkabb az elvonasokrél és az elbocsa-
tasokrol szdl.

Mihez igazodjon az intézményi stratégia?

Elvileg 3 dologhoz kellene igazodnunk:
e 0orszagos egészségugyi stratégia
e helyi, ill. fenntartéi stratégia
e intézmény kildetése, j6v6képe

Sajnalatos mdédon az els6re még varnunk kell, erre nem
alapozhatjuk stratégidnkat. A mi esetiinkben a 2007-ben
végrehajtott egészséglgyi integracié sajatos helyzetet te-
remtett: bar az egyetem részeként els6sorban az SZTE stra-
tégiajahoz kell igazitani a klinikai kézpontét, de ugyanakkor
Szeged varos és térsége egyetlen terlleti ellatasért felelés
egészségulgyi ellatéjaként nem hagyhatjuk figyelmen kivil a
varos egészséglgyi ellatdssal kapcsolatos elvarasait.

A Klinikai Kézpont jovoképe:

A Szegedi Tudomanyegyetem Szent-Gyorgyi Albert
Klinikai Kézpont a szegedi orvosképzés tradicionali-
san magas szakmai szinvonalan alapulé egészségu-
gyi ellaté intézmény, mely a Szegedi Tudomanye-
gyetem részeként a legfrissebb tudomanyos ered-
ményeket innovativ médon felhasznalva a Dél-Alfél-
di régi6 vezetd betegellatd kdézpontjaként kivan mu-
kédni. Klldetésiink a lakossag hatékony gyégyitasa,
egészségi allapotanak megérzése, az egészségka-
rosodas megelézése. Atérezve Szeged varos és a
régid lakossaganak egészségi szinvonaldval kap-
csolatos felel§sséguinket, széleskoéri tajékoztatassal,
betegeink elégedettségének folyamatos mérésével,
annak noévelésével, magas szintli gyogyitdé munka-
val, gondos és humanus apolassal kivanunk megfe-
lelni betegeink igényeinek. A legkorszeriibb me-
nedzsment eszkdzodk, modszerek alkalmazésaval
igyekszink a mikdédés hatékonysagat és ezzel
egyUtt az egészségugyi ellatas szinvonalat javitani a
lehetd legnagyobb egészségnyereség elérése érde-
kében.

Célunk, hogy olyan egészséguigyi kdzpontta valjunk,
amely mind szakmaisagat, mind pedig az ellatas
szinvonalat és hatékonysagat tekintve egyike legyen
Eurdpa vezet6 egészséglgyi intézményeinek.
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Fontos szempont tovabba, hogy az intézmény vala-
mennyi munkatarsa (a vezeték és a dolgozdk is) jol definialt,
egységes elvek alapjan végezze munkajat. Olyan elvek
alapjan, amelyek elvarhatéak minden kollégatol, ugyanak-
kor vallalhatéak minden munkatars részérdl.
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1. dbra
SZTE SZAKK 3H modszer

Az alapelveket a 3H mddszer segitségével kivanjuk
megvaldsitani (1. abra).

Mikor vizsgaljuk feliil a stratégiankat?

Célszeri a kialakitott stratégiat 3-5 évente felllvizsgalni,
hiszen ennyi id6 alatt — miként azt az utébbi évek is igazol-
tak — a korilmények olyan jelentésen megvaltoztak, melye-
ket, ha nem veszlnk figyelembe, a megvalosithatésagot ve-
szélyeztetjiik, marpedig a stratégia minden esetben annyit
ér, amennyit képesek vagyunk megvaldsitani. Itt azért kie-
melnénk két specidlis kdrilményt, amelyeknél minden eset-
ben felil kell vizsgalni a stratégiat: az egyik ilyen a tulajdo-
nos megvaltozasa, a masik pedig, ha jelentds személyi val-
tozasok torténnek a szervezetben: jelentésen modosul a
szervezeti struktura, vagy lecserélédnek a déntéshozé ve-
zetdk.

Hogyan kezdjink hozza?

Alapvet6 fontossagu elv, hogy stratégiat kialakitani egy
személyben nem lehet, legyen az ezzel megbizott személy
barmilyen képzett szakember. A team kialakitasanal vegylik
figyelembe a teamek hatékony miikédésének szabalyait [1],
mind a team méretének, mind pedig 6sszetételének tekinte-
tében. Az Osszetétellel kapcsolatban fontos szempont, hogy
a tagok megfelel§ kompetenciaval rendelkezzenek, jol is-
merjék a szervezetet, 6sszességében ne legyen ismeretlen
terllet a miikddés egészének vonatkozasaban. Mivel a stra-
tégiai dontések rendszerint visszafordithatatlan vagy na-
gyon nehezen és koltségesen modosithaté folyamatokat in-
ditanak el, nagyon korultekintéen kell eljarnunk, figyelembe
véve és felhasznalva az dsszes rendelkezésunkre all6 infor-
maciot, hiszen a megvaldsitds szakaszaban a dontések
megvaltoztatasa egyre idSigényesebb és koltségesebb [2].

EFQM MODELL:
SEGITSEG A STRATEGIA KIDOLGOZASANAL

Az EFQM modell alkalmazasa altalaban a minéségdijak
kapcsan kerll széba, de kivaléo médszernek bizonyul a stra-
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tégia kialakitasanak folyamataban is. Az EFQM modell beé-
pitésével a stratégiaalkotasba a m(ikddés egészének jel-
lemzgir6l kapunk egy altalanos helyzetfelmérést. Hiszen a
modell azon tul, hogy tartalmaz egy stratégia kritériumot, az
Onértékelés végrehajtasaval gyakorlatilag felallitia a straté-
giaalkotas menetét is.
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2. abra
Az EFQM modell

Az EFQM modell (2. abra) 9 kritériumbdl allé kivals-
sagi modell, mely jelenleg szinte valamennyi eurdpai
mindségdij palyazat értékelése soran alkalmazott
mddszer. A 9 kritériumot 2 csoportba soroljak, az
adottsagok oldalon szerepl6 kritériumok a vezetés, a
stratégia, a dolgozok, a partnerkapcsolatok és eré-
forrasok, valamint a folyamatok, termékek és szol-
galtatasok. Az eredmények oldalon 4 kritérium sze-
rint jelenitjik meg adatainkat: a vevéi, a dolgozoi és
a tarsadalmi eredmények mellett a szervezet kulcse-
redményei jelennek meg.

Az EFQM modell alapgondolata:

A vevGli és dolgozoi elégedettséget, a pozitiv tarsa-
dalmi hatast a vezetés megalapozott izletpolitikaval
és stratégiaval, a dolgozdkra épitve, valamint a part-
nerkapcsolatok, az eréforrasok és a folyamatok me-
nedzselésével éri el, amely kivalé eredményekhez
vezet [2].

Hogyan is nyujthat segitséget az EFQM modell? A stra-
tégiai vezetési tevékenység, mint folyamat, elemzési, donté-
si és végrehajtasi szakaszokra bonthaté [4] (3. abra).
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3. abra

A stratégiai vezetés alapelemei
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Ez esetben els6sorban az elemzési, kisebb részt a don-
tési szakaszra koncentralunk. A helyzetértékelésnek ki kell
terjednie mind a belsé, mind pedig a kulsé helyzetre.

Erre legaltalanosabban elterjedt médszer a SWOT ana-
lizis [5]. A belsé er6sségek és gyengeségek meghatarozasa
szubjektivitasat nagymértékben kikiiszobolhetjik, ha az
EFQM o6nértékelés eredményeit alkalmazzuk (4. abra).
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4. dbra

EFQM modell alkalmazdsa a stratégiaalkotas folyamataban

Bernath Lajos kényvében [6] elhelyezte a stratégiai ter-
vezést az EFQM modellben, mi pedig megprébaljuk elhe-
lyezni az EFQM modell alkalmazasat a stratégiai tervezés
folyamataban. A szervezet erfsségei és gyengeségei —
mostanaban ez utébbiakat szemérmesen fejlesztendd teru-
leteknek nevezziik, — mi alapjan hatarozhaték meg? A jél ki-
valasztott, megfelel§ team alkalmazasa elengedhetetlen, de
nem art, ha érzéseiket, véleményiket objektiv adatok, ered-
mények alapjan fogalmazzak meg. Az EFQM modell ered-
mények oldalan rdgzitettlik a szervezet kulcseredményei
mellett a vev6kkel, a munkatarsakkal és a tarsadalommal
kapcsolatos teljesitményiinket.

Ehhez az adottsagok oldalan hozzarendeljiik az ered-
mények elérése érdekében alkalmazott médszereket, tech-
nikakat. Ezzel egyértelmien meg tudjuk hatarozni jelenlegi
helyzetinket, pozicionalni tudjuk szervezetlinket. Ugyanak-
kor a vevéi eredmények adatai alapjan definialni tudjuk az
iranyunkban tamasztott kiils6 elvarasokat, hiszen a — Vevéi
eredményekhez kapcsolddd — 6.a alkritériumban a vevéink
kdzvetlen visszajelzésének eredményeit (véleményét, elé-
gedettségét) rogzitettiik, valamint a — Partnerkapcsolatok és
er6forrasokhoz kapcsolddd — 4.a alkritériumban megfogal-
maztuk a kiilsé partnerkapcsolatok menedzselésének méd-
szereit. Ezek segitségével kdnnyen Osszeallithatjuk a kils6
elvarasok és partnerkapcsolataink rendszerét. Természete-
sen ez utébbinal nem szabad figyelmen kiviil hagynunk a
8.a alkritériumban (Tarsadalmi eredmények) rendelkezésre
allé adatokat.

VAGYALMOK VAGY SZIGORU
MEGVALOSITHATOSAG?

A stratégiai tervezés soran nehéz egyensulyt tartani. Az
sem jo, ha rézsaszin almainkat régzitjik stratégiai céljaink-

32 IME IX. EVFOLYAM 8. SZAM 2010. OKTOBER

A Szervezeti kivalosag rovat tdmogatoja:

B BRAUN

SHARING EXPERTISE

ként, de az is legalabb akkora hiba, ha — az amugy érvényes
— ,Minden stratégia annyit ér, amennyit megvaldsitanak bels-
le” elvet szigorian szé szerint véve csak olyan célokat rogzi-
tink, amelyeknek teljestlésében mar most 100% bizonyos-
saggal rendelkeziink. Ez esetben hidba érjiik el a megfogal-
mazott célokat, a szervezet fejlédése egyre jobban elmarad
nemcsak a legjobbaktdl, de valamennyi versenytarstdl.
Nagyobb szervezeteknél, igy a Klinikai Kézpont esetében
fontos megemlitenlink még a stratégiak 6sszhangjat (5. ab-
ra). Hiszen lehet barmilyen jél kidolgozott stratégiai célrend-
szere a Klinikai Kézpontnak, ha az nem tud igazodni az SZTE
stratégidjahoz, a megvaldsitasara vajmi kevés esély van.

szervezet egységek stratdgial céljal

5. dbra
SZTE SZAKK stratégiai célrendszere

A megvaldsithatosagnak hasonloképpen feltétele, hogy
a Klinikai K6zpont stratégiai céljai értelmezhetéek, lebontha-
téak legyenek az egyes klinikak szintjére. Természetesen
az egyes szervezeti egységek maguk is régzithetnek sajat
maguknak kiemelt fontossagu célokat. Ez esetben is vigyaz-
nunk kell azonban az egyensulyra, a tul sok 6nallo céllal
rendelkez6 szervezeti egység rakoncatlan kiscsikoként a
szervezettdl eltérd iranyba indulna. A Klinikai K6zpont ese-
tében még egy tovabbi szempontra is figyelmet kell fordita-
nunk: a Klinikai Kézpont és az Altalanos Orvostudomanyi
Kar egyfajta szimbidzisban miikddik, a sziami ikrekhez ha-
sonléan csak egy iranyba haladhat. Fontos szempont, hogy
ne csak a helyzetelemzésnél, de a stratégiai célok megha-
tarozasanal is vegyik figyelembe ,versenytarsainkat”. (Az
egészségligy esetében ugy gondoljuk, jogos az idézdjel
hasznalata.) A Klinikai Kbézpont esetében figyelnlink kell
nem csak a tdbbi egyetemi klinikat, de a miénkhez hasonlé
méretl, valamint terlletileg kozelinkben lév6é koérhazak
eredményeit és fejlesztési iranyait. Ugyanilyen fontos
ugyanakkor az egyensuly fenntartdsa a szervezet egyes
funkcidi kdzétt, a funkcionalis stratégiak koordinalasat hori-
zontalisan és vertikdlisan is el kell végezni. Ennek minden-
napos nyomon kovetésére az utébbi idében sok helyen al-
kalmazzak a Balanced Scorecard (BSC) rendszert [7].

OSSZEGZES
Egy szervezet hosszutavon csak akkor lehet eredmé-

nyes, ha rendelkezik kildetéssel és jovGképpel. A jovEkép
eléréséhez megfogalmazott stratégiai célokat id6rél idére, a
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szervezet életében jelentds valtozasok alkalmaval minden
esetben felll kell vizsgalni. Ehhez a felllvizsgalathoz nagy
segitséget nyujthat az EFQM modell alkalmazasa. A straté-
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