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Barmely egészségiigyi ellaté rendszer teljesitmé-
nyét a strukturalis felépités mellett Iényegileg befolya-
solja a rendszerben lév6 intézmények teljesitménye (a
nyujtott szolgaltatds mindésége és hatékonysaga). Az
egyes intézmények teljesitményét pedig alapvetden a
menedzsment mindsége hatarozza meg. Eppen ezért az
agazatnak legalabb akkora figyelmet kellene szentelnie
az intézmények menedzsment gyakorlatara, mint a
strukturdlis kérdésekre. Cikkliinkben a lean menedzs-
mentet, mint az iparban mara mar kételez6 normanak te-
kintett, a nemzetkdzi egészségiigyi ellatasi gyakorlat-
ban pedig egyre inkabb elfogadott vezetési rendszert
mutatjuk be réviden, és javasoljuk alkalmazasra.

Next to the structural setup, the performance of any
healthcare system is essentially influenced by the per-
formance (the quality and the efficiency of the provided
services) of the member institutions of the system.
However, the performance of the institutions is basical-
ly determined by the quality of the management.
Therefore, the sector should favour at least as much
attention to the management practice of the institutions
as the structural questions. In our article we introduce
and propose for use lean management, the manage-
ment system, that is by now a compulsory norm in the
industry and more and more accepted in the interna-
tional healthcare practice.

BEVEZETES

A magyar egészségugyi ellatas tébb évtizedes kérdése
annak modernizalasa. Sajnos a kérdés tovabbra is nyitott,
bar a frissen megjelent Semmelweis terv szamos ponton
igyekszik valaszokat megfogalmazni. Az egészségugyi ella-
térendszer hatékonysaganak fejlesztését a déntéshozok az
elmult tiz évben alapvetéen a struktura atalakitasaval kivan-
tak megoldani [1]. Ez a tendencia némileg valtozott a Sem-
melweis terv megjelenésével, ahol a struktura atalakitasi
hangsuly mellett megjelennek olyan elemek is, mint a dolgo-
z4i életpalya modell, a betegutak optimalizalasa, vagy a be-
tegek jogainak védelme. Némi bizakodasra adhat okot az
egészséglgyeért felelés allamtitkar azon kijelentése is, mely
szerint ,a jol mikédé mihelyeket” megerdsitik [2], azaz a
miikédési kivalosag is jelentéségre tehet szert az Uj tervben.
Az allamtitkar egy 2010-es interjuban lehetségesnek tartot-
ta, hogy az allokacids hatékonysag (iranyitott betegutak)
mellett egyéb hatékonysagndéveld intézkedések is (pl. telje-
sitmény alapu és pozitiv hatékonysagi 6szténzék) napirend-

re keruljenek [16]. Fontos ugyanis latni, hogy az egész rend-
szer hatékonysagat a rendszer elemeinek (intézmények-
nek) hatékonysaga alapvetden befolyasolja. Ez a felismerés
6nmagéaban nem ujszer(; az OEP, mint szolgaltatasvasarlé
korabban is a minéség, a hatékonysag és a hozzaférési
esélyegyenl@ség (teruleti elhelyezkedés szerint) elvei men-
tén tervezte a szolgaltatokat kivalasztani [17]. Az OEP a mi-
ndség alatt nem csak az orvosszakmai megfeleldséget és
eredményességet, hanem a betegelégedettséget és a be-
tegbiztonsagot is érti. A hatékonysagi kritériumként pedig a
gazdasagi értelemben vett hatékonysagot, a megfelel6 mé-
retgazdasagossagot €s a magas szintl technikai hatékony-
sagot kivanta vizsgalni. Az egyes intézményeken bellli mi-
ndség és hatékonysag kapcsan pedig elérkeziink ahhoz a
kérdéshez, mely koran sem kap megfelel6 hangsulyt — a ve-
zetés minGségének kérdéséhez. A miikddés minden tertle-
tét az intézményi vezetés alapvetéen meghatarozza [5, 6]. A
szolgaltatasok csak akkor lehetnek megfelel6 szinvonaluak
és hatékonysaguak, ha a vezetés birtokdban van a modern
menedzsment eszk6zdknek és azokat megfelel6en alkal-
mazza is: ,... a kérhazba kerult betegek dsszességére na-
gyobb hatast gyakorol az allandésuld anyag- és eszkdzhi-
any, vagy a folyamatos tulterhelés miatt frusztralt és kiégett
személyzet, mint az egyedi esetekben néha el6forduld téves
diagnézisok.” [5]. Eppen ezért az egész ellaté rendszer tel-
jesitménye szempontjabdl fontos lenne az intézményi
menedzsment gyakorlatok fejlesztése, a mashol bevalt gya-
korlatok elterjesztésére. A korszer(i menedzsment gyakorla-
tok atvételével nem csak a minéség, a technikai és koltség-
hatékonysag javulhatna, de olyan problémak megoldasa fe-
Ié is tennénk lépéseket, mint a munkahelyi tulterheltség és
stressz. A humanerd&forras helyzetének helyben torténd javi-
tdsa mar csak azért is kivanatos lenne, mert a Magyar Or-
vosi Kamara ugy itéli meg, hogy a Semmelweis tervben is-
mertetett intézkedések énmagukban nem lesznek elegen-
ddéek a probléma érdemi kezeléséhez, igy pl. az elvandorlas
megakadalyozasahoz sem [2]. Azonban az agazati dolgo-
z0k helyzete egyre inkabb surgetd probléma [3].

A menedzsment mindségének kérdésére iranyitjak ra a
figyelmet [4] kzfinanszirozott korhazak kérében végzett ku-
tatdsainak eredményei is. Ezek szerint ... a legnehezebb
idészakban is szamos intézmény tud stabilan, lejart szallitoi
addssag nélkul makddni, és ennek ellentételeként még a
legjobban finanszirozott évben (2003) is talalhat6 olyan kor-
haz, amely jelentésebb addssag-allomannyal rendelkezett.”
(150. old.). Azaz nem éllithato, hogy csupan a finansziroza-
si szerkezet megvaltoztatasa megoldhatna az 6sszes kor-
haz gondjat, hiszen az 6nmagaban nem garancia a tartoza-
sok megsziinésére. Masrészrél: ,A progresszivitasi szintek,
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a f6évarosi-vidéki, valamint a sulyponti — nem sulyponti kér-
hazak esetében is szignifikdns kilonbség talalhaté az
egyes csoportok technikai hatékonysagi értékeinek tekinte-
tében.” (143. old.). Fontos még az a kutatasi eredmény,
mely szerint az eladdsodottsag és a technikai hatékonysag
koézott nincs kimutathatd 6sszefliggés. Vagyis elmondhato,
hogy mind a pénzigyi gazdalkodas, mind a technikai haté-
konysag tekintetében jelentds eltérések tapasztalhatok a
korhazak kozétt, s a technikai hatékonysagot nem ez ela-
dosodas aran teremtették meg a kérhazak. Ennek megfele-
I6en kell lennie valamilyen magyarazatnak a kulénbségek
kialakulasara. Feltehetd, hogy az eréforrasokkal valé gaz-
dalkodas kllénbségei visszavezethet6k ,a stratégiai
menedzsment, mint a fels6 szintl vezetési és iranyitasi
eszkdzrendszer alkalmazasa rendszeressége és mélysé-
ge” terén tapasztalhat6 nagy valtozatossagra a hazai kozfi-
nanszirozott kérhazak kdérében [4].

Az el6bbiekben bemutatott 6sszefliggések miatt csatla-
kozunk azokhoz a szakemberekhez, akik a kérhazi me-
nedzsmentre, a menedzsment feladatokat ellaté vezetdk
menedzsment ismereteire, mint kritikus sikertényezére hiv-
jak fel a figyelmet [4, 5, 6].

A korszerli menedzsment természetesen szamos m-
kddési terilet parhuzamos iranyitasat jelenti (stratégia,
pénzigyek, kontrolling, folyamatok, marketing és kbézkap-
csolatok, informacié technolégia, human eréforras stb.).
Vannak ugyanakkor arfogé menedzsment rendszerek, me-
lyek ugyan nem adnak részletes receptet minden menedzs-
ment terlletre, de legaldbbis iranymutatast igen. Az egész-
ségugyi miikédés szempontjabdl fontos teriileteket jol lefe-
di tdbb korszerli menedzsment rendszer is. Ebben a cik-
kiinkben a lean menedzsment lehet6ségeit szeretnénk be-
mutatni réviden, de meg kell emliteni még a teljes kord mi-
néség menedzsmentet, valamint az erre épllé kivaldsagi
dijakat (EFQM, Nemzeti Min&ségi Dij), a hat szigma kon-
cepciot, és az ISO 9000 szabvanysorozatot is. Ezekben a
menedzsment megkdzelitésekben kdzds, hogy a mikddési
kivalosagot helyezik az el6térbe, s ennek megteremtésé-
hez tekintik alapvet6en szikségesnek a folyamatok és mas
terlletek (pl. human er&forras) specialis menedzselését.
Bar torténetik, fejl6dési utvonaluk jelentGsen eltér, abban
megegyeznek, hogy az USA néhany kiemelkedd képessé-
gl statisztikusanak (Sewhart, Deming, Juran) a munkassa-
gan alapszanak.

A tovabbiakban csak a lean menedzsment elterjedtsé-
gét és lehet6ségeit mutatjuk be. Habar Magyarorszagon
ennek a menedzsment rendszernek az alkalmazasa még
meglehetésen ritka [7], jelentGségét mi sem bizonyitja job-
ban, minthogy az Eurdépai Min6séglgyi Szervezet
(European Organization for Quality) Budapesten megren-
dezett 55. kongresszusahoz kapcsolddé egészséglgyi sze-
minariuman olyan el6adok szamoltak be a lean menedzs-
ment alkalmazasardl, mint pl. Paula Friedman, a hét kérha-
zat témorité, 11.200 dolgozdval miik6dé SSM Health Care
— St. Luis (Missouri, USA) stratégiai fejlesztésért felelGs el-
ndk-helyettese [8].
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A LEAN MENEDZSMENT ELTERJEDTSEGE
A KORHAZI ELLATASBAN

Nem allnak rendelkezésre pontos adatok azzal kapcso-
latosan, hogy hol és mikor kezd6détt el a kérhazak lean
szemléletl atalakitdsa. Az sem tisztazott, hogy jelenleg
hany korhaz, intézmény alkalmazza ezt a rendszert, vagy
eszkozoket. Mark Graban [9] kdnyvében tobb szazra teszi
azoknak az intézményeknek a szamat, ahol a lean
menedzsmentet alkalmazzak. Powell Cheryl [10] Doug
Dulinra, a ,Lean Six Sigma for International Capital and
Management” tanacsaddcég igazgatdjara hivatkozva azt al-
litja, hogy az USA kérhazainak kb. 10%-a alkalmazza a lean
menedzsment és a hat szigma modszertanat.

A 2008-as évben Anglidban, a Nemzeti Egészségugyi
Szolgalat kérhazaira kiterjed6 felmérés szerint a regisztralt 152
korhaz kozul 80 (53%!) esetében jelenik meg valamilyen forma-
ban a lean menedzsment a 2007/08 idGszakra vonatkozé éves
jelentésében [11], holott 2005-ben még az NHS-nél is kevesen
foglakoztak karcsusitassal: ,2005 el6tt az NHS-nél senki sem
prébalta a karcsu elvek alkalmazasat egy korhaz egészére. Mi
tébb, 2005-ben vilagszinten is csak néhany koérhaz létezett,
amely ezzel prébalkozott, igy pl. a Virginia Mason Seattle-ben,
a Flinders Adelaide-ban és a Thedacare Wisconsin-ban.” [12]

A lean menedzsment egészségligyi alkalmazasanak
két, talan legjelesebb példaja a Seattle-ben (USA) talalhato
Virginia Mason Medical Center, amely magankoérhazként
lizemel, és 2001/2002-ben kezdete meg miikddésének ata-
lakitasat a felsévezetés kezdeményezésére [13], valamint a
brit Nemzeti Egészséglgyi Szolgalat (NHS) koérhaza
Boltonban. A szakirodalom tanusaga alapjan a nemzetek
kozott az Egyeslilt Kiralysag Nemzeti Egészséglgyi Szolga-
lata jutott a legmesszebb a karcsu elvek rendszerszer( be-
vezetésében, (pl. Productive Ward, Productive Operation
Theater programok). A nemzeti fejlesztési program sajat
szakmai feleléssel rendelkezik, amely korabban, mint mo-
dernizacidés ugynokség (NHS Modernization Agency) jelent
meg, ma fejlesztési intézetként mikodik (NHS Institute for
Innovation and Improvement — NHSII). Az NHSII munkatar-
sai azonban kétségtelenil sokat meritettek mindazoknak a
karcsusitasi kezdeményezéseknek a tapasztalataibdl, me-
lyek koordinalasat az USA Egészséglgyi Fejlesztési Intéze-
te (Institute for Healthcare Improvement — IHI) végezte [14].

David Fillingham, a brit Nemzeti Egészségulgyi Szolgalat
Modernizéciés Ugyndkségének (National Health Service
Modernisation Agency) korabbi igazgatdja és az NHS 6sz-
tdnzésére Daniel T. Jones, a lean menedzsment teriletén
elismert kutatd és szaktekintély segitségével szamos brit
kérhazban térténtek projektszeri fejlesztések. Annak elle-
nére, hogy ezek a projektek szép szammal hoztak eredmé-
nyeket, soha nem vezettek a lean menedzsment rendszer-
szer(i atvételéhez a teljes korhazi miikddésben. igy az
Egyesilt Kiralysagban a Royal Bolton Hospital volt az elsé,
amely 2005-ban David Fillingham (akkor mar) kérhazigaz-
gato vezetésével belevagott a lean menedzsment megvalo-
sitdsaba, rendszerszer(i megkdzelitést alkalmazva [12].
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NEMZETK®OZI JO GYAKORLAT -
A LEAN MENEDZSMENT ALKALMAZASAVAL
ELERHETO EREDMENYEK [15]

A Flinders Medical Centre egy kézepes méretii kdzfinan-
szirozott oktaté kérhdz Adelaide-ben, Dél-Ausztralidban,
amely 500 aggyal rendelkezik, és a térség 300 ezer f6s la-
kossagat szolgalja ki. Két és fél évvel a lean menedzsment
alkalmazasahoz vezet6 Ut elsé lépéseinek megtétele utan
David Ben-Tovim professzor nyilatkozott a kérhaz tapaszta-
latirol. A professzor, a Flinders Medical Centre azon csapa-
tat igazgatja, melynek feladata az ellatasi folyamatok atszer-
vezése a lean menedzsment elvei szerint. A professzor igy
beszél az eredményekrél: ,Ugy taldltuk, hogy 15-20%-kal
tobb feladatot tudunk ellatni, biztonsagosabb ellatast nyujta-
ni ugyanazzal a koltségvetéssel, ugyanazzal az infrastruktu-
raval, személyzettel és technikai hattérrel. Minden javult: a
koltségeink, a minGség, pontossag, szolgaltatasok — és a
dolgozéi moral is.” [15]

A lean menedzsment alkalmazésa el6tt a Flinders az
O6sszeomlas szélén allt. David Ben-Tovim szavaival: ,Egy
kilondsen kritikus probléma megoldasaval kiszkddtlnk; a
biztonsagos betegellatdas megvaldsitasaval. A slirg6sségi
osztalyunk olyannyira zsufolt volt, hogy egészen egyszeri-
en nem volt biztonsagos ott tartézkodni. A betegeinknek el-
fogadhatatlanul sokat kellett varniuk mielétt egy orvos meg-
nézte volna 6ket. Attol féltlink, hogy jelentésen meg fog
emelkedni a nemkivanatos események szama. (...) Addig
sem Ultlnk tétlendl. Mindennel megprébalkoztunk, amit alta-
laban meg lehetett tenni egy ilyen probléma megoldasahoz.
De semminek nem volt elég jelent8s hatasa ahhoz, hogy va-
I6ban segitsen rajtunk. (...) Mara az intézmény egésze sok-
kal optimistabb. Ebben az évben a valds koltségeink alul-
muljk a tervezettet. igy évek ota el6szor képesek vagyunk
a koltségvetésunk fennmaradd részébdl beruhazni a leg-
szikségesebb eszkdzdkbe. Mindekdzben a komoly hibak
kiszoruléban vannak a m(ikddésbdl...” [15]

A lean menedzsment alkalmazasaval jellemzéen ,hulla-
mokban” tapasztalhatéak az eredmények:

* Javul az ellatds minGsége és a biztonsag — kevesebbet
hibaznak a dolgozok, mely javulé ellatashoz vezet.

e Javuldé pontossag — a jobb ellatdas hamarabb is valdsul
meg.

e Javuld teljesitmény — ugyanaz a személyzet, ugyan
azokkal az eszk6zokkel nagyobb teljesitményre képes.

* NOvekv6 lendilet — a standard folyamatokkal kialakitott
stabil mikodési kérnyezet megteremti a folyamatos fej-
lesztés alapjait.

Mindezeken tul van még egy hatas, mely hullamrél-hul-
lamra né. A dolgozoi moral is javul — a frontvonalban dolgo-
z6k egyre lelkesebbekké valnak [15].

Erthets lehet, ha valakiben némi szkepticizmus alakul ki
a tul sok pozitiv eredmény olvasasa kdzben. A lean me-
nedzsment alkalmazasaval kapcsolatos teljes igazsag be-
mutatasahoz hozzatartoznak még tovabbi tények is:

e Az NHS jelentés munkat fektetett a korhazi folyamatai
fejlesztésébe mar a lean menedzsment alkalmazasa
el6tt is. Igy pl. azonositotta a betegellatas folyamatat,
hogy értse honnan adddik a felmerll6 igény valtozasa,
felkutatta és lehet6ség szerint felszamolta a folyamatok-
ban meglévé sziik keresztmetszeteket. A lean menedzs-
ment tehat maga is épit mas menedzsment eszkdzok
eredményeire, ezeket tovabbi eszkdzokkel segiti és ke-
retet ad a fejlesztéseknek.

e Fontos tudni, hogy a lean menedzsment tébb mint egy
divatos eszkdz. Egy kiprébalt médszertanrdl van szo,
mely lassacskan, am téretlendl héditja meg egymas utan
a kulénbdz§ ipari és szolgaltatasi agakat — még akkor is,
ha sokan el6re kijelentik: ,ez nalunk soha nem fog mi-
kodni!”

e Az olyan intézmények szamara, ahol jellemzé az év végi
deficit, a kortermek bezarasa, a létszamleépitések, ott a
lean menedzsment nem fog azonnal mindent megoldani.
A lean menedzsment segitségével lehet azonnali ered-
ményeket produkalni, melyek kdzéptavon segithetnek el-
kerllni a veszteséges miikédést, de nem tud feloldani
pénzugyi krizishelyzetet. Mi tébb, mivel a lean menedzs-
ment elveinek beéplilése id6t vesz igénybe és szlikséges
a dolgozok aktiv tamogatasa is, ezért nincs jobb mddszer
a lean menedzsment alkalmazasaban rejl6 lehetGségek
elbaltazasahoz, mint a lean alkalmazasat a rovid tavu
koltségcsokkentési programokkal 6sszekotni [15].

OSSZEGZES

A magyar egészségligyi ellatéd rendszer teljesitményé-
nek ndveléséhez a strukturdlis atalakitast szolgald intézke-
dések mellett fontos szerepet kell kapnia az intézmények
menedzsment gyakorlata, a vezet6k menedzsment ismere-
tei fejlesztésének is. Ez mikro szinten a hatékonysag és mi-
ndség javitasan keresztil hozzajarulhat az egész rendszer
hatékonysaganak javulasahoz.

A menedzsment gyakorlat szamos rendszert, eszkdzt is-
mer, am azok koézul esetenként akar tébb is csak felszine-
sen ismert az intézményi vezet6k szamara. A lean
menedzsment az iparban jelent8s sikereket ért el, sét a kul-
foldi tapasztalatok igazolni latszanak azokat a varakozaso-
kat is, melyek szerint az egészségligyi szolgaltatasok teru-
letén is jol alkalmazhaté. Ugyanakkor a lean menedzs-
mentet nem szabad révidtavu kéltségcsodkkentési program-
ma degradalni, mert az csirajaban fojtja meg az alapvetéen
szlikséges dolgozoi tamogatast. Mivel a lean menedzsment
szamos, a TQM filozéfiaval k6zds elemmel rendelkezik, igy
varhatéan kénnyebben és eredményesebben alkalmazhatd
azoknal a szolgaltatéknal, ahol mar a TQM (EFQM) szelle-
mében torténtek fejlesztések.
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