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A mi nô ség té ma tár gya lá sa kor az egész ség ügy ben
ál ta lá ban a be teg el lá tás (gyó gyí tás) mi nô sé gé re gon -
dol nak, és az ága zat ban hasz nált mi nô ség ü gyi esz kö -
zök több sé ge is eh hez kap cso ló dik. Rit kán ke rül szó ba
a ve ze tés mi nô sé ge, no ha ez utób bi je len tô sé ge ki e mel -
ke dô, és bi zo nyos mér té kig az elôb bi nek is meg ha tá ro -
zó ja. A szer zô a ve ze tés mi nô sé gé nek fon tos sá ga mel -
lett ér vel, és pél dák kal szem lél te ti an nak né hány össze -
te vô jét. Ezt kö ve tô en rö vi den tár gyal ja az EFQM Ki vá ló -
ság Mo dellt, mint a ve ze tés mi nô sé gé nek fej lesz té sé re
hasz nál ha tó esz közt.

In health care sec tor quality is typically mentioned in
the context of patient care and curative activities, and
most of the quality tools used in the sec tor is related to
that too. Although quality of management is of utmost
importance, and a determinant of the quality of care, it
is much less frequently discussed. The author high-
lights the importance of quality of management and
demonstrates some constituents of that, followed by a
brief discussion of the EFQM Excellence Model as a
suitable tool to improve the quality of management.

EGÉSZ SÉG ÜGY ÉS MI NÔ SÉG

Ha egész ség ü gyi el lá tás ra van szük sé günk, ak kor ter -
mé sze te sen azt sze ret nénk, hogy a le he tô leg ha ma rabb és
a le he tô leg ke ve sebb szen ve dés árán meg gyó gyul junk. En -
nek meg va ló su lá sá ban sok té nye zô ját szik sze re pet, de el -
sô sor ban az el lá tást nyúj tó or vo sok és ápo lók mun ká ján mú -
lik. Az ô te vé keny sé gük ha té kony sá gát és ered mé nyes sé -
gét vi szont szá mos más fel té tel be fo lyá sol ja.

Az egyik ezek kö zül a meg fe le lô esz kö zök, mû sze rek
ren del ke zés re ál lá sa. Alig ha vi tat ja ma bár ki is az egész ség -
ügy ben, hogy (bé ke i dô ben, nem rend kí vü li hely ze tek ben)
bi zo nyos fel sze relt sé gi szint alatt meg kí sé rel ni egy be a vat -
ko zást az el fo gad ha tó nál na gyobb koc ká zat nak te szi ki a
be te get, ezért ke rü len dô. To váb bi fel té telt je lent pél dá ul a
gyógy sze rek ren del ke zés re ál lá sa, a di ag nosz ti kus szol gál -
ta tá sok el ér he tô sé ge, vagy a szak tu dás; az az el vá rás, hogy
bi zo nyí tot tan ered mé nyes, a be teg ség le küz dé sé re al kal -
mas ke ze lé se ket kap junk – még pe dig a meg fe le lô mó don.
Ez utób bi kö ve tel mé nyek ki e lé gí té se az egész ség ügy ben
nem könnyû, de a bi zo nyí té ko kon ala pu ló or vos lás és a bi -
zo nyí té kok alap ján leg jobb nak te kint he tô gya kor la tot ko di fi -
kál ni hi va tott pro to kol lok ezt a célt szol gál ják. 

Ami kor az egész ség ügy ben a mi nô ség rôl be szé lünk, ál -
ta lá ban ép pen ezek a dol gok ke rül nek szó ba: az or vo sok és

ápo lók ál tal köz vet le nül a be te gek szá má ra nyúj tott szol gál -
ta tá sok mi nô sé ge. Az egész ség ügy ben hasz nált rend szer -
szin tû mi nô ség ü gyi esz kö zök na gyobb ré sze, pél dá ul a mi -
ni mum fel té te lek elô í rá sa, a gyógy sze rek en ge dé lye zé si el -
já rá sa, a pro to kol lok al kal ma zá sa, a be teg biz ton ság ra irá -
nyu ló fi gye lem mind-mind ezt a célt szol gál ják. Ör ven de tes,
hogy ezek ma Ma gyar or szá gon már meg le he tô sen nagy
szak mai el fo ga dott ság gal ren del kez nek.

Van nak azon ban a meg fe le lô egész ség ü gyi el lá tás nak
olyan össze te vôi is, ame lyek rôl az ered mé nyes gyó gyí tás
fel té te le ként mint ha ke ve sebb szó es nék: a fû tés, vi lá gí tás
biz to sí tá sa, az épü le tek, az in for ma ti kai há ló zat fo lya ma tos
kar ban tar tá sa, a mû sze rek, esz kö zök, gyógy sze rek be szer -
zé se, a gyó gyí tó in téz mény gaz dál ko dá sá nak mû köd te té se,
a bé rek szám fej té se és így to vább. Te hát azok a tá mo ga tó
funk ci ók, ame lyek bár át té te le sen szol gál ják a gyó gyí tást,
de nél kü lük a front vo nal ban dol go zó or vo sok és ápo lók
mun ká ja le he tet len. Saj nos amíg az egész ség ügy ben a köz -
vet le nül a be te gek kel kap cso la tos te vé keny sé gek mi nô sé -
gé rôl sok szó esik, ad dig ezek nek a tá mo ga tó te vé keny sé -
gek nek, és ál ta lá ban vé ve az egész ség ü gyi in téz mé nyek
ve ze té sé nek és mû köd te té sé nek mi nô sé gé rôl jó val ke ve -
sebb. Pe dig egy adott kór ház fel ve vô te rü le tén élôk összes -
sé gé nek egész ség ü gyi el lá tá sá ra na gyobb ha tás sal van a
kór ház csôd je (és kö vet kez mé nyes be zá rá sa), mint a re mél -
he tô en rit ka or vo si vagy ápo lá si szak mai hi bák. Ugyan így, a
kór ház ba ke rült be te gek összes sé gé re na gyobb ha tást gya -
ko rol az ál lan dó su ló anyag- és esz köz hi ány, vagy a fo lya -
ma tos túl ter he lés mi att fruszt rált és ki é gett sze mély zet, mint
az egye di ese tek ben né ha elô for du ló té ves di ag nó zi sok. Ki -
e mel ke dô te hát a ve ze tés sze re pe. An nak ala csony mi nô sé -
ge nem csak egyes ese tek ben okoz hat az op ti má lis nál vagy
az el vár ha tó nál rosszabb ki me ne telt, de vég sô so ron min -
den eset re, az in téz mény min den be te gé re ha tás sal van.

A VE ZE TÉS MI NÔ SÉ GE

Kór há zat ve zet ni ma Ma gyar or szá gon meg le he tô sen
ne héz do log. A fi nan szí ro zás prob lé mái sú lyos meg pró bál -
ta tást je len te nek min den kór ház ve ze tôi gár dá já nak, de nem
ez a ne héz sé gek egyet len for rá sa. Míg pél dá ul a front vo nal -
ban dol go zó or vo sok tól és ápo lók tól azt vár juk el, hogy el sô -
sor ban a be te gek ja vá ra és elégedettségének el é ré se ér de -
ké ben vé gez zék ál do za tos mun ká ju kat, ad dig a kór ház ve -
ze tô i nek a be te gek és hoz zá tar to zók el vá rá sai mel lett a
fenn tar tó, a fi nan szí ro zó, és ter mé sze te sen a kór ház va la -
mennyi dol go zó já nak igé nye it (a front vo nal ban szol gá ló két
és a tá mo ga tó te vé keny sé get vég zô két egy a ránt) meg fe le -
lô en ki kel le ne elé gí te nie.

A ve ze tés mi nô sé ge az egész ség ügy ben
Dr. Tompos Gá bor, Szent Ist ván Egye tem Egész ség tu do má nyi Ku ta tó köz pont
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Van nak a ve ze tôi mun ká ra „rá ter mett”, azt ösz tö nö sen
jól mû ve lô em be rek, – de a töb bi ek nek sem kell el ke se red -
ni ük, mert a ve ze tés vég sô so ron egy ta nul ha tó gon dol ko -
dás mód és ké pes ség cso port min den gaz da sá gi ága zat ban,
így az egész ség ügy ben is. En nek meg fe le lô en lé tez nek a
ve ze tés nek ki pró bált mód sze rei, és van bi zo nyí té ko kon ala -
pu ló [1] leg jobb gya kor la ta is; ezek le he tô vé te szik és elô se -
gí tik a ve ze tés mi nô sé gé nek, szín vo na lá nak, ered mé nyes -
sé gé nek eme lé sét.

Az egyik bi zo nyí tott jó gya kor lat a fo lya ma to kon ala pu ló
ve ze tés. (A „ké zi ve zér lés” leg fel jebb né hány fôs cé gek nél
mû köd het jól. A dol go zói lét szám nö ve ke dé sé vel drasz ti ku -
san rom lik a ha té kony sá ga, és a ma gyar egész ség ügy ben
ál ta lá nos nak szá mí tó több száz fôs in téz mé nyek ese tén al -
kal mat lan esz köz zé vá lik.) Ha nin cse nek fo lya ma tok, ame -
lye ket min den ki be tart, és ame lyek ma ra dék ta lan be tar tá sa
min den ki tôl szá mon kér he tô, ak kor csak il lú zió, hogy a ve -
ze tôk ér dem ben be fo lyá sol ni tud ják a szer ve zet mû kö dé sét.
Hi szen be tar tott fo lya ma tok nél kül so ha nem tud hat ják, hogy
me lyik dön té sü ket hajt ják vég re meg fe le lô en a szer ve zet -
ben, és me lyi ket csak rész ben, nem az ere de ti el kép ze lé se -
ik sze rint, ha nem at tól lé nye ge sen el té rô en. Emi att pe dig azt
sem tud hat ják, hogy egy-egy in téz ke dé sük azért volt ered -
mény te len, mert rossz dön tést hoz tak, vagy mert azt a szer -
ve zet ben dol go zók nem, vagy más ként haj tot ták vég re. A fo -
lya ma to kon ala pu ló ve ze tés al kal ma zá sa te hát az irá nyí tás
mi nô sé gé nek egyik meg ha tá ro zó ja.

Egy adott fo lya ma tot ál ta lá ban több fé le kü lön bö zô szem -
pont sze rint le het op ti ma li zál ni, – de szin te so ha nem lesz
egy szer re, egy i de jû leg min den né zô pont ból op ti má lis a ki a -
la kí tott meg ol dás. Az, hogy el sô sor ban mi lyen cél el é ré sé re
han gol juk rá a fo lya ma tun kat, hogy me lyik szem pont sze rint
op ti ma li zál juk, a stra té gi á ból kö vet ke zik. Az üz le ti élet ben
ma már ez is evi den cia: megalapozott stra té gia nél kül nem
le het ered mé nyes egy szer ve zet mû kö dé se. A stra té gi ai
gon dol ko dás te hát szin tén fon tos össze te vô je a ve ze tés mi -
nô sé gé nek. Per sze a leg jobb stra té gia is csak annyit ér,
amennyit ab ból meg tud nak va ló sí ta ni: amennyit a szer ve -
zet mun ka tár sai az erô for rá sok fel hasz ná lá sá val, a part ne -
rek tá mo ga tá sá val ké pe sek a fo lya ma tok mû köd te tés e ré -
vén va ló ra vál ta ni.

Egy szer ve zet ve ze tô i nek le het nek el kép ze lé se ik ar ról,
hogy mi lyen stra té gia meg va ló sí tá sa ér de ké ben ho gyan
sze ret nék mû köd tet ni a fo lya ma ta i kat, – de at tól még egyál -
ta lán nem biz tos, hogy ez a va ló ság ban tény leg a kí vánt
ered mé nye ket hoz za meg. Ezért el ke rül he tet len az el ért
ered mény nek meg mé ré se, és a szük sé ges mó do sí tá sok, ki -
i ga zí tá sok meg té te le.

Ez csak lát szó lag áll tá vol az egész ség ügy tôl – a gon do -
lat me net lé nye gé ben azo nos a gyó gyí tás ban és a ve ze tés -
tu do mány ban: a di ag nó zis fel ál lí tá sa után meg ha tá roz zuk
azt a ke ze lést, amely tôl a gyó gyu lást, a hely zet ja vu lá sát
vár juk. Ez u tán fi gyel jük, hogy va ló ban be kö vet ke zik-e a ja -
vu lás: el múl nak-e a be teg pa na szai, il let ve ered mé nye seb -
bé vá lik-e a szer ve zet mû kö dé se. Ha nem, ak kor gyógy -
szert, (mód szert,) vagy akár di ag nó zist is vál tunk. Mert min -

den el kép ze lé sün ket csak a be teg gyó gyu lá sa, a szer ve ze -
tek nél pe dig az ered mé nye sebb mû kö dés iga zol ja vissza.

Mind ez – a stra té gia meg al ko tá sa, fo lya ma tok ra tör té nô
le bon tá sa, a mun ka tár sak és erô for rá sok moz gó sí tá sa a fo -
lya ma tok mû köd te té sé re, va la mint az ered mé nyek meg mé -
ré se és a szük sé ges kor rek ci ók meg té te le – egyér tel mû en a
ve ze tés fel a da ta. A be te gek szol gá la tá nak leg át fo góbb
szint jén te hát ki e mel ke dô en fon tos fel a dat a ve ze tés meg fe -
le lô mi nô sé gé nek el é ré se, amely alap fel té te le a jó mi nô sé -
gû, ered mé nyes be teg el lá tás nak.

AZ EFQM KI VÁ LÓ SÁG MO DELL

A köz ke le tû mon dás sze rint „a rend re csak a kö zép sze -
rû ek nek van szük sé gük, a zse nik a ká oszt is át lát ják”. Nem
kér dé ses, hogy van nak a menedzsmentben is zse nik, a ve -
ze tôk több sé ge még is szí ve sen vesz va la mi lyen tá maszt,
út mu ta tást a ve ze tés ne héz, fe le lôs ség tel jes dön té sek kel já -
ró, szá mos ér de kelt fél igé nye it egy szer re ki e lé gí te ni hi va tott
mun ká já ban. Ezt a célt szol gál ják a kü lön fé le irá nyí tá si rend -
sze rek, me lyek ke re tet ad hat nak a ve ze té si-i rá nyí tá si te vé -
keny ség hez.

Az irá nyí tá si rend sze rek egy ré sze, (pél dá ul az ISO
rend szer szab vá nyok) a szer ve zet mû kö dé sé nek csak egy-
egy ol da lá val fog lal koz nak: se gí te nek a ve ze tôk nek rend -
szer sze rû en át lát ni és meg fe le lô en irá nyí ta ni a mi nô sé get,
az in for ma ti kai biz ton sá got, vagy ép pen a mû kö dés kör nye -
zet re gya ko rolt ha tá sát. A ve ze tés rôl ko ráb ban el mon dot tak
azon ban a szer ve zet ben fo lyó va la mennyi te vé keny ség re
al kal maz ha tó ak. Egy ilyen át fo gó, a szer ve zet tel jes mû kö -
dé sét le fe dô irá nyí tá si rend szer alap ja le het az EFQM
(European Foundation for Quality Management) Ki vá ló ság
Mo dell je.

A Mo dell kö zép pont já ban a fo lya ma tok áll nak, me lye ket
a ve ze tôk a stra té gi án ke resz tül, a mun ka tár sak, part ne rek
és erô for rá sok se gít sé gé vel mû köd tet nek. A fo lya ma tok
hoz zák lét re a szer ve zet ál tal el ért ered mé nye ket, me lyek
mé ré sé vel meg ál la pít ha tó, hogy mennyi re si ke rült a szer ve -
zet nek el ér nie a cél ja it, és hogy a to vább fej lô dés ér de ké ben
mit kell meg vál toz tat nia a mû kö dé sé ben.

A Ki vá ló ság Mo dell nem kész re cept, nem „ho gyan le -
gyünk 10 perc alatt mes ter ve ze tôk” tí pu sú sza kács könyv, és
nem is kö ve tel mé nyek gyûj te mé nye. In kább a ve ze tôi gon -
dol ko dás mód el sa já tí tá sát se gí tô esz köz, a ve ze té si-i rá nyí -
tá si fel a da to kat a fen ti evi den ci ák kal össz hang ba ho zó ke -
ret, ame lyet a szer ve ze tek és ve ze tô ik el sô sor ban ön ér té ke -
lés re, az el ért ered mé nyek szám ba vé te lé re és a szük sé ges
fej lesz té sek meg ha tá ro zá sá ra hasz nál hat nak.

A Mo dell szán dé ko san ál ta lá nos, hogy a gaz da ság min -
den ágá ban al kal maz ha tó le gyen, az ipa ri ter me lés tôl a
köz szol gál ta tá so kon át az egész ség ü gyig. Eb bôl egye ne -
sen kö vet ke zik, hogy min den szer ve zet ese té ben hoz zá ér -
tô, át gon dolt, az ága za ti és he lyi specifikumokat in tel li gen -
sen fi gye lem be ve vô al kal ma zást igé nyel. Emel lett az
EFQM Ki vá ló ság Mo dell ab ban is ha son lít a töb bi irá nyí tá -
si rend szer re, hogy csak ak kor ké pes ered mé nye sen mû -
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köd ni, csak ak kor já rul hoz zá a ve ze tés mi nô sé gé nek eme -
lé sé hez, ha azt a szer ve zet ve ze tôi a ma gu ké nak ér zik, el -
kö te le zet tek irán ta, és va ló ban az irá nyí tás esz kö ze ként al -
kal maz zák.

KÖ VET KEZ TE TÉ SEK

Csak a ma gu kat menedzsment zse ni nek gon do lók, –
„akik a ká oszt is át lát ják,” – hi he tik, hogy nincs szük sé gük
sem az EFQM Ki vá ló ság Mo dell re, sem más irá nyí tá si rend -
szer re ah hoz, hogy ma gas mi nô ség ben ve zes sék a rá juk bí -
zott szer ve ze te ket. A sze ré nyeb bek nek vi szont, ha egész -
ség ü gyi in téz mé nyek ve ze tô i ként át ér zik mind a be te gek

gyó gyu lá sá ért, mind a szer ve ze tük ben dol go zó mun ka tár -
sa ik meg él he té sé ért vi selt fe le lôs sé gü ket, föl kell ten ni ük
ma guk nak a kér dést: meg en ged he tô-e a mai ma gyar kö rül -
mé nyek kö zött, hogy ne ve gye nek igény be olyan esz kö zö -
ket, ame lyek se gí tik a ve ze tés mi nô sé gét ma ga sabb ra
emel ni? Az EFQM Ki vá ló ság Mo dell eb bôl a szem pont ból ki -
e mel ke dô al ter na tí va: ál ta lá no san el fo ga dott ve ze té si alap -
el vek re épü lô, kor sze rû, szem lé le tes és ru gal mas mo dell,
mely a gya kor lat ban is bi zo nyí tott. Nin cse nek min den be teg -
sé get gyó gyí tó cso da sze rek, és ter mé sze te sen az EFQM
Ki vá ló ság Mo dell sem az, de hasz ná la tá nak el ter je dé se ha -
té kony or vos ság le het a ma gyar egész ség ügy szá mos ve -
ze té si jel le gû prob lé má já ra. 
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A SZERZÔ BEMUTATÁSA

Dr. Tompos Gá bor 1990-ben szer zett
or vo si dip lo mát a Pé csi Or vos tu do má -
nyi Egye te men. 1990 és 2000 kö zött az
egész ség ügy ben dol go zott kü lön bö zô
po zí ci ók ban: gya kor ló or vos ként, mi -
nisz té ri u mi tiszt vi se lô ként, bi o ké mi ai
ku ta tó ként és kór há zi me ne dzser ként.
2000-ben sze rez te meg in for ma ti ku si

dip lo má ját és et tôl az év tôl az elekt ro ni kai, majd az olaj i par -
ban dol go zott in for ma ti kai ve ze tôi, il let ve kü lön bö zô mi nô -
ség ü gyi ve ze tôi po zí ci ók ban. Az ope ra tív minôség me -
nedzsment mel lett fô ér dek lô dé si te rü le te a fo lya mat fej lesz -
tés, az in teg rált irá nyí tá si rend sze rek és az EFQM Ki vá ló -
ság Mo dell. 2009-tôl a Szent Ist ván Egye tem Egész ség tu -
do má nyi Ku ta tó köz pont já ban dol go zik és ok tat.
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