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Stratégiai gondolkodas,
mint innovacios stratégia

Horvathné Csolak Erika, MISEK Nonprofit Kift.

Az egészségiigyben zajlo valtozasok és a verseny
rakényszeriti a kdrhazakat, hogy megkeressék a kiutat a
fennmaradashoz és fejlédéshez. Jelentés versenye-
Ionyt jelent, ha a kérhaz képes arra, hogy felmérje kor-
nyezetét, majd a vizsgalati eredmények alapjan feltarja,
mely terilete(ke)n, milyen médon tud djitani. A meguju-
las egy korhaz esetében megnyilvanulhat az ellatasi
szinvonalban, technolégiaban, de a menedzsment gon-
dolkodasbeli valtozasaban is, mely aztan a szervezet
miikodésében is megjelenik.

Mindezek alapveté feltétele, hogy a kérhaz tudja me-
lyek er6sségei, gyengeségei, lehetéségei, mit is szeret-
ne elérni, milyen stratégiat kévet. A stratégia kialakitasa
pedig sziikségessé teszik, hogy a menedzsment is at-
alakuljon stratégiai menedzsmentté...

Changes taking place in health care and competition
is forcing hospitals to look for a way out for the survival
and development. It is a significant competitive advan-
tage, if the hospital is able to assess its environment
and based on the results of this assessment reveals
which area (s), and how can be improved. The improve-
ment of a hospital can manifest in the quality of care,
technology, but also in a change in management thin-
king, which then appears in the functioning of the orga-
nism. It is important to recognize the hospital's capabi-
lities, opportunities, strengths and weaknesses, to for-
mulate future objectives, the strategy to achieve them.
The hospital’s strategy requires that the management
be transformed into a strategic management...

BEVEZETES

Az egészségugyi rendszerben meglévé folyamatos val-
tozasok, melyek éppugy érintik az ellatérendszer szerkeze-
tét, mint a finanszirozast, rdkényszeritik az intézmények,
korhazak vezetdit, hogy Iépéseket tegyenek piaci pozicidjuk
megerdsitésére, javitasara. Ennek, — ha nem is egyetlen —
de egyik igen fontos eleme az innovacio.

Az innovaciot sokan sokféleképpen definialtak mar, de
az ujitas, Ujdonsag szerepe mindegyik megfogalmazésban
megtalalhat6. Tagabban értelmezve ,a tarsadalom innovaci-
0s készségén a gazdasagi szféraban és a felépitményrend-
szerben érzékelhetd nyitottsagot, az Gjdonsagok irant tana-
sitott fogékonysagot, az idében tdrténé valtoztatasi hajlan-
dosagot s ezek eredményeképpen a folyamatosan végbe-
mené (6n)fejlédést, idével pedig a tevékenységek (folyama-
tok) minéségi megujulasat értjuk” [1]. Ennek a definicionak
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a szinonimajaként meghatarozhatd az egészségigyi rend-
szerben, az egészségiparban is az innovéacié fogalma, mely
magaba foglalja az Ujdonsag befogadasanak képességét, a
megujitasi folyamatokat. Mindezekkel parhuzamosan a
szervezetek fejlddését egy magasabb szinti stratégiai tuda-
tossag iranyaba, optimalis esetben stratégiai kézpontu szer-
vezet felé.

Témdren megfogalmazva minden innovacié, ami a kor-
nyezeti kihivasokra, az allandé valtozasokra térténd reaga-
lasként jelenik meg egy szervezetben. Ezek a kihivasok,
véaltozasok at és atszovik a teljes tarsadalmat, gazdasagot.
Nem hagyjak érintetlenll az egészségipart sem.

AZ EGESZSEGUGYI RENDSZER ELOTT ALLO
KIHIVASOK

Az egészségligyi rendszereket — igy a magyar rendszert
is — érinté nemzetkdzi tendencidk dsszefoglalasa és kihang-
sulyozasa nemcsak egészségpolitikai szempontbdl, de a
stratégiaalakitas és az innovéacié szempontjabdl is fontos.
llyen jellemzd tendencia tobbek kozott [2]:

e Az id6s6dd tarsadalom. Egy kutatas szerint (Fogel)
hosszl tavon az éatlagos életkor 100 év felé tart [3]. Az
amerikai n6k varhatod életkora 2070-re 92,5-101,5 kozé
esik a becslés szerint. Az atlagéletkor emelkedése az
egészséglgyi rendszerre is sulyos terheket r6, ugyanak-
kor innovécibs lehetéségeket is rejt magaban.

e A kronikus betegek szamanak névekedése. Az egész-
séglgyi rendszer egyre tdbb betegséget tud hatékonyan
kezelni, de az ehhez szikséges intézményi hatteret biz-
tositani sziikséges, amely alatt mind a krénikus ellatasok
mind az apolasi osztalyok iranti igény névekedését ért-
juk.

« Uj, eddig ismeretlen betegségek megjelenése.

* Az egészséglgyi technoldgiék — pl. diagnosztikai, orvos-
technikai eszk6zok, gyogyszerek, valamint az egészség-
Ugyi informatika — gyors fejlédése.

* A fogyaszt6i tudatossag ndvekedése. A betegek az in-
formacios tarsadalom hatasaként sokkal tajékozottabba
vélhatnak betegséglikkel, ellatasukkal kapcsolatban,
mely szituaciokat tudni kell kezelni mind a kezel6 orvos-
nak, személyzetnek, mind az ellatd intézménynek.

* A fogyasztdi igények névekedése, amely t6bb tényez&t
is magéba foglal:

* Igény jelentkezik a tdbbletinformaciokra a betegsé-

gukkel, kezelésukkel kapcsolatban;

e Nyitottsag az alternativ, ill. kimélé gyogymaddokra, le-

hetéleg klinikai tamogatéssal, elfogadassal (termé-
szetgybgyaszat, biorezonancia, magnesterapia stb);
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¢ Igény a minél gyorsabb, kényelmesebb, lakbhelyhez
kozeli ellatasra;

* Menedzser ellatas iranti igény, JIT rendszerben.
Azon pacienseket érinti, akik képesek fizetni azért,
hogy ne kelljen varni a kivizsgélasra, szlrésre, ella-
tasra. Szervezéssel nem csak a maganszolgaltatok
tudjak/tudnak ezt nydjtani.

o [Egészségturizmus [4, 5] meger6sddése. A megfeleld
foldrajzi fekvésl kérhazaknak nem elsésorban a well-
ness szolgaltatasokra kell készlinie, hanem inkabb a
gyogyturizmusra. A kulféldiek szemében hatalmas von-
zer6t jelent a magyarorszagi ellatasok arainak alacsony
szintje a j6 szakmai szinvonal mellett, de mindehhez el-
engedhetetlen az egészségugyi infrastruktara fejleszte-
se. A gyégyturizmus felfuttatasaban kiemelt szerepet
kap az egészségmarketing a kilféldi célpiacokon. Nem
véletlendl lett turisztikai szempontb6l 2011. az Egész-
ségturizmus éve.

* Humaner6forrds hiany az egészségligyben. Magyar-
orszag helyzetét neheziti a megszerezhetd jévedelem
nagysaga is. Sulyos probléma hazankban az egészség-
ligyi szakmai személyzet elvandorlasa mas orszagokba.

* Mindenkori politika befolyasa. Jellemz6 a forrashiany az
egészséglgyben, illetve a kormanyok erds koltségérzé-
kenysége. A politikanak jelentds szerep jut az egészség-
Ugyi rendszerek finanszirozasi kérdéseiben, ami nagy-
ban befolyasolja az intézmények stratégiai lehetdségeit.

Mindezek a tendenciak valtoztatast indukalnak mind az
egészségpolitika szintjén, — struktira atalakitas, finansziro-
zas véltoztatasa, — mind pedig az egyes intézmények szint-
jén. Akérhaz menedzsmentjének a feladata, hogy meghata-

nyében.
A STRATEGIAEPITES

Mi is az a stratégia? Megfogalmazasa nem is olyan egy-
szerl. Valamilyen fogalmi definici6 mindenkiben kialakul,
aki hasznalja. De nagyon is 6sszetett dolog, minden iskola
kialakitotta a maga definiciojat, de azok legtébbszér csak
valamely szegmensére utalnak.

Mintzberg [6] azt allitja, hogy 6t definiciot mindenképpen
igényel (az 6t ,P”). A stratégia, mint
e terv (plan), jovére iranyul6 cselekvés kalauza, (szandé-

kolt stratégia),

* minta (pattern), kdvetkezetes viselkedés adott idésza-
kon belll, mely stratégiaként szolgél, (megvalésitott
stratégia),

e pozicio (position): bizonyos termékek elhelyezése bizo-
nyos piacokon. Arra koncentral, ahol a termék talalkozik
a fogyasztoval, és kifelé is tekint, a kilsé piacokra.

e szemléletmod (perspektiva): a szervezet belsejére kon-

* egy sajatos ,huzas”, trukk (ploy). Célja, hogy tuljarjunk a
vetélytars eszén.
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Osszefoglalva a stratégia egy terv, egy vezetési funkcio,
problémakezelési eszkdz, viselkedési forma, szemléletmod
és Osszhangteremtd tevékenység egyarant. A mened-
zsment a kdrnyezeti és szervezeti elemzés fliggvényében
meghatarozott klldetését a stratégiaalkotas folyamata
révén tikrozi le az egyének és eredmények szintjére. Ezt
szemlélteti az 1. abra.

Kiildetés
Micrt Iéteztink?

Alapvetd értékek
Miben hiszink?

Javitkép

Mive akanmnk vilni?

Stratégia
Atervink

‘ Balunced Scorveard ‘
Megvaldsilis &5 Gssrponlosilis
Stratégiai akeiok
Mit kel tenatnk?

Mit kell tennem?
Stratégial eredményel
Hardkony

firlvamatak

‘ Személyes eélok ‘

Clegedett Clégedeit

résevénvesch vevik

Mutivill és lelkészill
alkulmarottak

1. abra
A kiildetés leforditasa a kivant eredményekre
Forras: Kaplan — Norton [7] 93.old

A stratégiaalkotasi folyamatokat is sokan sokféleképpen
csoportositjak. Mintzberg 10 f6 stratégiai alkotasi folyama-
tot, iskolat kilonit el. Mindegyiknek sajatos latasmaodja van,
de a gyakorlatban inkabb 6tvézeteik jelennek meg. Epp
ezért tartom fontosnak révid attekintést adni errdl a 10 f6
iranyzatrol néhany f6 jellemz6 alapjan (2. abra, 1. tablazat).

a) Preskriptiv iskolik

Pozicionala
iskola

Tervezési

Koncepcidalkotisi
iskola

iskola

menedzsment teruletén)

Tevekenység (a publikicio & a
figyelem mennyiséze a stratégiai

f o i i i
1975 1980 1985 1990 1995
Ev

1965 1970

b) Deskriptiv iskolik

Villalkozoi

Kognitiv

Tanuldsi

Hatalmi

Kulturalis

menedzsment teriiletén)

Kérnyezeti

Tevékenység (a publikicio es a
figyelem mennyisége a stratégiai

L Konfiguracids

— = 1 I "
1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995
Ev

2. abra
A tiz iskola evolucidja Forras: Mintzberg [6] (384.p.)
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preskriptiv, eldird jellegi deskriptiv, leird jell k, annak hogyvan késziilnck a stratégiik Tihbi iskola
kombindciaja
Stratégiag Koncepeid- Tervezési Pozicionsild Villalkozdi Kognitiv Tanuldsi iskola Hatalmi iskola Kulturilis Kiirnyezeti iskola | Konfignricids
elmeélet alkotisi iskola iskola ishola iskola iskola iskola
Szempont iskala
. koneepeio- formalis analitikus tavlat szellemi menet kézoen targyvalisi kallgktiv reaktiv transzformieics
Stratégia sii . P
= nalis telvazolis kialakuld
kialakitdsa, mint
Tolyamat
Fii képviselii Selenick Ansoff 1965 Purdue Schumpeter Simon 1947, Lindblom 1959, Allison 1971, Rhenman Hannan és Chandler 1962,
1957, Egyetm 1975, | 1950, Cole 1957, Merch Cyert és Murch Pleffer &5 &5 Fresman 1977, MeGill csoport
Andrews Porter 1950, 1454 ¢s Simon 1963, Weick 1969, | Salancik, 1978, Mormann kontingencia {Mintzberg,
1965 1985 1958 Cinn 1980, Astley 1984 1960-as elmélet (1960-as Miller) 1570-es
Prahalad &5 Tamel dvek vize evek vépe) évek vége, Miles
19905 evek &5 Snow [978
Seandékolt Gzenet | illesched) Tormalizalj elemers alkoss vizidl ulkoss keretel | Lanulj ragaild meg vegyils itk meg vele integralj, alakits it
Kulesszavak kongroencia/ | program- dlralinos merész hizas, | térkep, keret, | foxozarossag, alku, konfliktus értékelks, adaptacid, konfigurazic,
illeszhedds, alkotis, stratégia. vizid, koncepeid, menet kiizhen koalicid, hiedelmek evolicid, archetipus,
egyéni kiilisép- stratégiai felismerés séma, Kialakuld stratégia kehaoldesek, mitoszok konting i periddus, stidium,
kompetencia, terverds, csoportok, értelmesis, értelemberesds, politikal jatsrma, kultira, srelekeid, életeiklus,
versenyeliny, | iremiery, kompetitiv korlatozott vallaleozoi kallektiv ideologia, komplexitis, piaci | dtalakitis,
SWOT, lorgati- analizis, kognitlv stilus | szemlélet, stratégia, hilozat, | szimboliz- rés forradalom,
meglogalma- kiinyvek portlGlia, kockizatvallalds, szivelség s fordulat,
wismegvala- tapasatalati élharcos, revilalizieio
sitds ghirbe alapkompetencia
Veretis dominins, lolyamatokra | elemedsre domindns, ImEgismends fagekony a wvenge (mikra), seimbolikus | hatalom rélkiili iddmkent viltozisi
itélkezé reagald rengdld intuitiv, forrdsa tanuldsra nem specifikus cgyszen, vezetd, ¢ 82
passziv, vagy {makra) elizn 4
kreativ

1. tablazat
Stratégia alkotasi iskolak, és néhany jellemzéjiik [5]
Forras: Mintzberg [6] (386-393.0ld

Ezek az iskolék a stratégiai menedzsment kilénbdzé fej-
I6dési szakaszéban jelentek meg, egyesek mar leszalld
agban vannak, masok most er6sddnek, de fontos, hogy
mindegyik jelen van a szakirodalomban és a gyakorlatban is.

A koérhaz vezet6sége tudasanak, gondolkodasanak, a
figgvénye,, hogy milyen stratégia-alkotasi folyamatokat al-
kalmaz munkaja soran, és ez nagyban befolyasolja az adott
egészségligyi intézmény fejlédési lehetdségeit. Legalabb
ennyire fontos, hogy az elkészitett stratégiat mennyire tudja
a vezetéség megértetni és elfogadtatni az alkalmazottakkal.
A dolgozéi elkotelezettség megszerzése a stratégia megva-
l6sitasanak egyik kulcstényezdje [7].

Mindenkinek meg kell értenie és azonosulnia kell vele,
kildnben nem valik a mindennapok részévé, és ez altal nem
hajthatd végre.

A STRATEGIAALKOTAS ELEMEI

A stratégia-tudatossag megteremtésének elsd és egy-
ben legfontosabb modja a kommunikacié és ezzel parhuza-
mosan az oktatds. Fontos, hogy ez ne diktatum legyen,
hanem felllrdl lefelé iranyul6 kommunikéacio. A felsé veze-
tésnek fel kell vallalnia, hogy egy bizonyos alkalmazotti szin-
tig 6 maga fogja tovabbitani a stratégiat, de nem szabad el-
felejtkezni azon munkatarsakrél sem, akik talalkoznak az in-
tézmény tényleges lgyfeleivel, jelen esetben a betegekkel.
Ok tudjak a legjobban megmondani, hogy melyek azok a te-
riletek a betegellatas folyamataban, ahol a legkénnyebben
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lehet mindségi valtozast elérni, a betegek elégedettségét
ndvelni.

A stratégia elfogadtatasara, minél szélesebb koér(i meg-
ismertetésére, illetve a teljesitményekrdl valdo beszamoléas-
ra, a kommunikacios formak széles eszkdztara alkalmazha-
t6, mint példaul idészaki alkalmazotti nagygydlések, brossu-
ra (egy lapbol all6 dokumentum), fontosabb informéaciok
ismertetésére, havi hirlevél, vagy vallalati Ujsag, oktatasi
és tréning programok, vallalati intranet, szbveges, hang és
videoanyagok.

Ez a felsorolas csak egy szlk kore a ténylegesen bevet-
heté eszkdzoknek. A formalistol az informalis csatornakig
azok széles kore alkalmazhat6. (négyszemkozti beszélgeté-
sek, folyos6i kommunikécié, e-mail, telefon stb.) Az intéz-
ményeknek célszer(i nem csak egy informacio tovabbitasi
format kivalasztania, hanem ezek egylttes alkalmazasa in-
dokolt. Mindenkihez mas uton fog hatékonyan eljutni.

Az oktatasokon, gy(lléseken j6 modszer a stratégia tu-
datosséag kiépitésére a stratégiai fa, vagy térkép hasznalata.
Ez vazolja a klldetést, az azokhoz kapcsolédd célokat, ak-
ciokat, melyen az alkalmazott megtalalja azt a pontot, hol
kapcsolédhat 6 is a stratégia megvalésitasahoz.

Kuléndsen nagy hangsulyt kell helyezni az intézménynél
hasznalt teljesitménymutatdk tartalmi ismertetésére is, va-
gyis mindenki szadméra ugyanazt jelentsék. Az alkalmazot-
takban megalapozott stratégia tudatossag utan meg lehet
hatarozni az egyéni és csoportos célokat a stratégia meg-
valésitasa érdekében. Ezaltal megteremtheté az 6sszhang
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az alkalmazottak cselekedetei és az intézmény magasabb
célkitlizései kozott.

KOVETKEZTETESEK

Legvégul er6s kapcsolat akkor alakul ki a stratégia és a
napi tevékenységek kozétt, ha a kompenzacios rendszert is
a stratégiai célokhoz igazitjak. Ennek megvaldsitasa els6-
sorban a teljesitményorientalt vallalatoknal terjedt el, a telje-
sitménybérezésen keresztlil. Ez 6nmagaban nem adaptal-
haté a korhazakra, de premizalas cimén lenne méd az elko-
telezettség ndvelésére. A kontrolling rendszerek mikodése
keretében most is beszélhetlink 6szténzési rendszerekrdl,
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