MENEDZSMENT KONTROLLING

Szakmai célok csatolasanak lehetésege az osztalyos

megallapodasokhoz

Dr. Pasztélyi Zsolt, Gottsegen Gyodrgy Orszagos Kardiologiai Intézet

A teljesitményaranyos finanszirozas a gazdalkodasi
szempontok el6térbe helyezodését idézi el6 a kérhazak-
ban, és fesziiltséget teremthet a szakmai és gazdasagi
célok koézétt. E fesziiltséget oldhatja olyan szakmai cé-
lok beillesztése az osztalyos megallapodasok rendsze-
rébe, amelyek egyben népegészségiigyi és szakmai el-
varasokat is szolgalnak. E célok megvaldsulasat indika-
torokkal kévethetjiik. Kialakitasukban segitségiinkre le-
het a szisztémas latasmadd, és a megfeleléen motivalt
human eréforras.

BEVEZETES:
A TEMAFELVETES IDOSZERUSEGE

A teljesitményaranyos finanszirozas célja a kérhaz ver-
senyképességének fokozasa és a szik kéltségvetési korla-
tok kozott a rendszer mikddbképességének fenntartasa.
Ennek egyértelm( hatdsa, hogy a korhazi menedzsment
szintjén el6térbe kerlilnek a gazdalkodasi szempontok. E
prioritasok egyebek kdzétt a kontrolling rendszerek beveze-
tését serkentik el6, amelyeknek alapja, hogy a szervezetet
gazdalkodasi-felel6sségi egységekre bontjuk (leggyakrab-
ban profit center és cost center) igy a teljesitmények mérhe-
tévé, dsszehasonlithatéva valnak. A kontrolling folyamata
el6bb egy tervezési fazist tartalmaz, majd a kiadasok és be-
vételek terv-tény Osszevetése koévetkezik, ciklikusan. Igen
fontos szempont, hogy ehhez érdekeltségi rendszer csatla-
kozhat, amely pozitiv visszacsatolas formajaban el6segithe-
ti a szervezeti célok megvaldsulasat. Mély almabdl ébredd
egészséglgyi rendszerink szempontjabdl mindez termé-
szetesen igen kedvezd és el6reviv, azonban hosszu tavon
szamos veszélyt is rejt magaban.

A felel@sségi-elszamolasi egységek (osztalyok) érdeke
igy a mind ,olcsobb” ellatas: gyors betegforgo, a lehetd leg-
kisebb raforditas, és legmagasabb bevétel. Ennek az intéz-
ményre kivilrél nehezedd tehernek a levetitése szervezeti
egység szintre a gazdasagi szempontok valds vagy vélt fe-
lilkerekedéséhez vezethet.

¢ Amennyiben ez valds, az apolé személyzet révidtavon
tolerdlja, de az orvosok és névérek a klinikai szempon-
tok teljes mellérendeltségeként élik meg, és ez hosszu
tavon kiégéshez, elkedvetlenedéshez, a motivacio csok-
kenéséhez vezethet.

¢ Amennyiben ez csak vélt, ,mondvacsinalt”, akkor az
apolé személyzet csak egy téle kivilallé ,fogodzkodot”
talal, miért is all ellent az egyébként teljesen egyértelm(
és jogos valtoztatasoknak a kérhazi szervezeten belll.

Ezért igen fontos olyan menedzseri eszkdz6ket talalni,
olyan célokat definialni, amelyek feloldjak vagy csékkentik a
gazdasagi és a szakmai célok koz6tti ellentmondast. Ezeket
az eszkdzoket az osztalyos megallapodasok rendszerébe il-
lesztve ugy lehet az eredménycélokat megallapitani, hogy
azok noveljék a szervezeti prioritasok elfogadottsagat. A ko-
vetkez6kben ennek lehet8ségeit, fontos szempontjait sze-
retném bemutatni, illetve az ez irdnyban a Gottsegen
Gyorgy Orszagos Kardiologiai Intézetben elkezdett munka-
rél beszamolni.

A KONTROLLING RENDSZEREK ELONYEI:
SZERZODESES VISZONY KIALAKITASA
AZ ELSZAMOLASI EGYSEGEKKEL

A kontrolling rendszer elénye, hogy a klasszikus ala-félé
rendeltséget, a korabban megszokott interperszonalis viszo-
nyokat szerz6déses keretbe foglalva atalakitja. Melyek az
alapelvei és egyben el6nyei ezeknek a szerz6déseknek?

— Atlathaté kornyezetbe helyezi a menedzsment és az
osztalyok kozoétti kapcsolatot, irasban régzitve az elsza-
molasi egységek altal elérendS célokat és az azokhoz
rendelt eszkdzoket. Ezaltal felel6sséggel ruhazza fel
mindkét oldalt, de f6képpen a szerz6dé elszamolasi egy-
séget, szerz6désesen biztositva igy az eredményesség-
hez szlikséges eszkdzoket is.

— Ezzel megteremti az elszamoltathatésag kritériumat,
amelyek mindkét oldalt, a menedzsmentet és az elsza-
molasi egységeket is kételezik egyrészt az eredmények
elérésére, masrészt az ehhez sziikséges eszkdzok, és
eredményesség esetén a rogzitett kedvezmények bizto-
sitasara.

Hagyomanyos értelemben a kontrolling csak a gazdasa-
gi célok megvaldsulasat kdveti, hattérbe szorulnak a szerve-
zet egyéb (szakmai) szempontjai.

A KONTROLLING SZERZODESEK VESZELYEI
A GLOBALIS TELJESITMENY ES
SZAKMAI SZEMPONTOK OLDALAROL

A kontrolling szerz6dés keretein belll a szervezetet szeg-
mentaljuk (lasd 1. abra), azaz tébbé-kevésbe szigoru hatarok
mentén levalasztjuk a szervezeti egységeket (a profit és a
cost centereket) egymasrol. Ez a fajta szegmentalas azonban
oda vezethet, hogy bizonyos, a kdrhazi folyamatokat globali-
san, a maga teljességében megitél§ mutatok értékelése a
hattérbe szorulhat. Ez az alabbi kdvetkezményekkel jarhat:
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e Parcidlis, a sajat elszamolasi egységre fokuszalo latas-
mod, amely az egységek elszigetel6déséhez vezethet.

e Ezért az alegységek szinergizmusa nem jon létre:
hosszu tavon akadalyozhatja a szervezet sikerét, és a
kdrnyezeti valtozasokra valé adaptécio romlasat hozhat-
ja magaval.

Kontrolling: a szegmentalt szervezet
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1. abra. Kontrolling: a szegmentalt szervezet.

A SZERVEZET TELJESITMENYENEK
INTEGRALT SZEMLELETE:
A SZISZTEMAS GONDOLKODAS

Megoldast kell tehat talalni a szervezeti miikddést e két
oldalrdl feszit§ er§ — a globalis eredménymérés és a szerve-
zet szegmentaltsdga — feloldasara. E megoldast a szerz6 a
kontrolling szerzédések és gazdasdgos mikddés rovidtavu
hasznanak a szervezeti eredményesség globalis, szakmai
oldalrdl is tAmogatott visszaforgatdsaban latja. Ehhez azon-
ban segitségul kell hivnunk a szisztémas latdasmaodot. Hogy
megértslk, ez a kissé bonyolult megfogalmazéas mit is jelent
a gyakorlatban, definialni szikséges mind a szisztémas la-
tdsmaddot, mind a visszaforgatas-hozzarendelés fogalmat.

Kezdjik a szisztémas latasmdd ismertetésével (Senge
P.M., 1990). Mar gyermekkorunkban, tanulmanyaink hata-
sara a vilag szegmentalt megfigyelése, analizalasa kerul
elStérbe. Erre 6sztdkél bennlinket a késSbbiekben a karrier-
épités és a vilagban valé elhelyezkedés sziikségessége is.
Ez az analizalas azonban — mivel a szemeink el6tt lejatsz6-
do folyamatokra, a megfigyelés els6bbségére fokuszal — ah-
hoz vezet, hogy elveszitjik azon képességlnket, hogy egy-
mastdl tavol alld, azonban mégis valamilyen ok-okozati kap-
csolatban lévé torténéseket 6sszekdthesslink. A szisztémas
gondolkodas tehat egy olyan képesség, amellyel megérthet-
juk a szervezetben lejatszédod, még oly bonyolult folyamatok
valédi okait. Hiszen az altalunk elképzelt ok-okozati kapcso-
latok sokszor csaldkak, és félrevisznek benniinket.

A szisztémas latasmod segitségével a szervezetet ugy
szemléljuk, mint egymassal allandéan kdlcsénhatasban lé-
v8 egységek halmazat. A szervezet egységei allnak aztan
kapcsolatban a kérnyezettel és probalnak alkalmazkodni
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instabilitasahoz. Ezt az adaptaciot a fels6 vezetés szintjérdl
igen nagy attétellel és kisebb effektussal lehetne csak elé-
segiteni.

A szisztémas gondolkodas tovabbi elényei:

1. Az elszamolasi egységek nem csak a sajat, szervezeten
belil elfoglalt pozicidjukat tekintik prioritasnak, hanem a
szervezet 0sszmikoddését.

2. A globdlis és egységszintli paralel mérés miatt sikerte-
lenség esetén nem lehet az elszamolasi egységen Kivi-
li kils6 tényezdbkre fogni a kudarcot.

3. Ha felllrdl (a felsé vezetés iranyabdl) ajanlunk-kénysze-
ritink megoldasokat a jelen gondokra, akkor sokszor a
mélyben meghuzddd rossz folyamatok megoldasat még
inkabb elodazzuk, hiszen az elszamolasi egység még in-
kabb fegyvertelenné valik ezek megoldaséban: kinaljuk
fel nekik a megoldas megtalalasanak lehet6ségét, segit-
stink el§ ezzel egy tanulasi folyamatot.

4. A kontrolling segitségével térténd mérés, és az ez altal
lehet6vé valo dsszehasonlitasok tovabbi el6nye, hogy a
valtozasok azonnal lathatéak lesznek, és csdkken az a
latencia id8, amely gatolja az intézményi folyamatok ok-
okozati tényezdinek felderitését.

5. A kdzdsen megallapitott célok és stratégia felvazolasa-
val elérhetd, hogy azokat a szervezet tagjai jobban elfo-
gadjék, és kdzds értékek, gondolkodasi sémak mentén
fejlédjon tovabb a szervezet. Ez elGsegiti a felllrél, a
menedzsment részérél raerdltetett célok helyett a ,bellil-
rél j6vé” elhatarozasok felszinre jutasat is. Ez iranyba
mutat az a tendencia is, hogy a menedzsment munkaja
egyre inkabb tdmogatd, ,mederben tartd”, célkijeldld fel-
adatta valik. Ezek a tényez6k a szervezet sikeres m{iko-
dése szempontjabdl alapveték.

A szisztémas gondolkodasmdd targyalasa utén forduljon
figyelmlnk a fent targyalt masik fontos szempont, a kontroll-
ing és a gazdasagi megszoritasok, illetve az egészséglgyi
piac felé fordulé szervezetben offenziv, a bevételtermelést
fokozni képes tényezdk altal révidtavon megtermelt haszon-
nak a megtartasdara, visszaforgatasara a mindennapi mako-
désbe, 6ssz-szervezeti szinten.

Gazdasagi megszoritasokkal, kemény ,koéltséggyilkos”,
stratégidkkal jobb betegforgatéssal, ,betegszerzéssel”, és
a kontrolling mikddtetésével gyakorlatilag minden kdrhazi
intézmény képes pozitiv lzemgazdasagi eredményt elérni
— rdvidtavon. A hosszu tavu megoldéas kulcsa abban rejlik,
sikerll-e olyan mederben tartani ezutan a kérhazi szerve-
zet miikddését, amelyben a révidtavon elért atmeneti ered-
mények szervezeti szinten fenntarthatdak, és a bevezets-
ben emlitett ,kiégést”, a szervezeti valtozdsoknak valé el-
lenallast elkeruljuk. Ezen a ponton van szlkség olyan glo-
balis teljesitménymérési indikatorokra, és ezek javulasa,
betartatasa esetén 6szténzé, human eréforras oldalrdl ta-
mogato rendszerre, amely a szisztémas gondolkodasméd
»Szemuvegeén” at tekintve elSrelépést tesz lehetbvé.
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A GLOBALIS TELJESITMENYMERES
LEHETOSEGEI

A kontrolling fedezetet szemlél§, pénzigyi, vagy arra le-
vetitett mutatdin tul tehat meg kell talalni azokat az indikato-
rokat, amelyek az 6ssz-szervezeti folyamatok (tehat az el-
szamolasi egységek feletti szintek) szinergizmusanak haté-
konysagat, a kulsé kérnyezetnek valé megfelelés milyensé-
gét mutatjak. E szinten a szerz§ elképelései némileg kdzeli-
tenek a mindségugy holisztikus, menedzsmentszint{ indika-
toraihoz.

Mint minden szervezetet, a kérhazat is folyamatok rend-
szerének tekintjuk. A folyamatokat jellemzé indikatorok bel-
s és kulsé jellegliek lehetnek (Iasd 2. dbra). Szamunkra je-
len szempontok szerint a legfontosabbak azok, amelyek az
elszamolasi egységek kdzott és felett helyezkednek el, illet-
ve a szervezetet globalisan jellemzik. A mérés soran alap-
vet§ annak a tényezlnek a figyelembe vétele, hogy a kor-
haz egy ugy nevezett szakértSi birokracianak mindsul, az-
az mas szervezetektdl eltéréen a kliens kdzeli szegmens-
ben helyezkedik el a legmagasabban képzett human eréfor-
ras: az orvos (Mintzberg, H.). Ez azt hozza magaval, hogy
ezen indikatorok megtalalasa nem térténhet a szakma meg-
kérdezése, az egylttmiikddés keresése nélkil. A célunk a
szakma megnyerése, a valtozdsok generalasa, azok elfo-
gadtatdsa (betegutak, kezelési gyakorlat), a valtozast elfo-
gadok, az azokat végrehajtok szelektiv elismerése. E folya-
matokat bizonyosan csak t6bb indikatorral lehet leirni. A
menedzsment és a szisztémas gondolkodasmdd szempont-
jai szerint fontos, hogy e mutatok

* az intézményesllt tarsadalmi-intézményi diszfunkcidk
hatasat kiegyensulyozzak,

* ha lehet tovabbi hatékonysagi el6relépés lehetéségét
hordozzak magukban,

* a véltoztatdsmenedzsment motorjai legyenek.

A korhaz szervezet globahsan az
ellatérendszerben
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2. dbra. A korhazi szervezet globadlisan az ellatérendszerben.

E szempontok szerint a Gottsegen Gyodrgy Orszagos
Kardioldgiai Intézetben a kdvetkezd indikatorokat prébaljuk
alkalmazni, és a kontrolling szerz6désekbe inkorporalni, az
érdekeltségi rendszer részévé tenni:

Bels6 folyamatok globalis mérése:

* Az egységek egyuttmiikédésének fokmérdje, és a kardi-
olégus és szivsebész team egylttmikddésétsl fliggd
mutatd: pl. a preoperativ id§ alakuldsa, akar surgetd,
akar elektiv mitét esetén. Ez j6l mutatja, milyen volt a
kooperacid a két team kdzétt a siirgeté mitétek esetén,
és gazdasagi kihatasai is vannak, hiszen a gyorsabb el-
latas felesleges koltségeit is hivatott lefaragni. Hasonlé-
an fontos, hogy a ,draga” korhazi agyon ne fekludjenek
sokaig az elektiv sebészeti beavatkozéasra vard betegek.

* Esetdsszetételi mutatok: a népegészségligyi célok, és
intézetlnknek a progressziv ellatasban elfoglalt helye
alapjan preferdljuk a definitiv és progressziv (katéteres,
percutan mitétes, sebészeti, egyéb sulyos betegek el-
latasa) eseteket a sima, kivizsgalast, konzervativ bel-
gyogyéaszati ellatast képvisel§ esetekkel szemben.
Ezeket a HBCS-ket csomagokba foglalva rendszere-
sen monitorizaljuk, visszajelzés torténik az osztalyok
felé. E csoportba tartozik még a gyorsabb hemodi-
namikai kivizsgalas.

* Az egynapos ellatasban elvégezhet§ esetek alakulasa-
nak kdvetése is (hogyan csdkken igy az apolasi idd).

* Fontosnak tartjuk a betegek kockazatat jellemz8 muta-
ték (mutéti kockazat score) alakulasat, mert beteganya-
gunk a sulyosabb esetek felé tolédott el.

* Dolgozoi elégedettség.

A kiils6 kdrnyezetnek valé megfelel6ség:

* Betegelégedetiség, bekiulddk elégedetisége.

* Hozzédférhetdségi adatok. A lakosségnak a kardioldgiai-
szivsebészeti ellatasokhoz valé hozzajutasat jol mutatja,
milyen 6sszeg (HBCS sulyszam) jut 10.000 lakosra az
egyes megyékben (lasd 3. abra). Ez alapjan megcéloz-
hatdk olyan terlletek, megyék, amelyek az Intézet felve-
véteriletéhez tartoznak, és amelyekben gyengébb az el-
latottséag. Az ezeken a terlleteken torténd elbrelépés
szintén fontos, ezért monitorizaljuk, hogy a gyengébben
ellatott terliletekrdl hogyan alakul a betegfelvétel, térté-
nik-e el6relépés.

e Standardizalt nap hdanyados: értéke mutatja, hogyan ala-
kul betegeink valds és normativ napjanak aranya, azaz
ellatasunk idé-indikatorai mennyiben felelnek meg az or-
szagosnak. Az ebben torténd javulast elsérendii fontos-
sagunak tartjuk, bar e mutaté ésszehasonlitasa mas kor-
hazakkal nem mindig kivitelezhetd.

KOVETKEZTETESEK

A globdlis mutatok alkalmazésatdl intézetink menedzs-
mentje a kdvetkez6ket varja:

e novelijék az osztadlyos megallapodasokban rdgzitett

eredménycélok és a menedzsment szempontjainak
elfogadottsagat,
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* jelenitsék meg az orvosszakmai célokban, elvarasokban
tértént valtozasokat, elérelépéseket,

* tovabbi hatékonysagi javuldsok alapjat képezzék, és ez-
zel egyltt javitsak a szervezet gazdasagi helyzetét,

* tegyék lehet6vé azoknak a teameknek az elismerését,
amelyek képesek véltoztatni a hatékonysag névelése
érdekében,

* népegészségugyi célok mentén vigyek elbre intézetln-
ket és az egész ellatérendszert,

* az érdekeltségi rendszeren keresztul teremtsen lehetd-
séget plusz jévedelemre az 4pold és orvosi személyzet
részére.

Jelenleg e munka az el6készitési fazisban, az elsg ilyen
tipusu szerz6dések megkodtésénél tart. Jelentds, allando in-
formatikai fejlesztés, és az indikatorok kdvetése természete-
sen nem megkerllhetd e technika kivitelezése soran. A j6-
vBben természetesen szeretnénk beszamolni ezen ujszerd,
az egészségligyben még nem, vagy kevéssé alkalmazott
menedzseri technikdra alapozott munka eredményeirél, és

A SZERZO BEMUTATASA

Dr. Pasztélyi Zsolt kontrolling és
mindségligyi igazgatd, Gottsegen
Gyo6rgy Kardioldgiai Intézet. Gyermek-
gyogyéasz szakorvos, kordbban a Sem-
melweis Egyetem egyetemi tanarsegéd-
je, és az Orszagos Csecsemd- és Gyer-
mekegészségugyi Intézet szaktanacsa-
ddéja. Egészséguigyi szakmenedzseri diplomat szerzett a
Semmelweis Egyetemen, majd Franciaorszagban.
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értékelni az el6relépést a varthoz képest. Reméljik, hogy ez
az ujonnan induld lap erre j6 férumot nyujthat a jévében is.
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3. dbra. Teriileti egyenlétlenségek a kardioldgiai elldtasban.
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