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Wojciech Puzyna, dyrektor Szpita-
la Specjalistycznego Sw. Zofii w War-
szawie, mowi niekiedy o swojej pla-
céwcee przedsigbiorstwo. 1 tak jg trak-
tuje. Szpital ma certyfikat jakosci
ustug (ISO 9002). Od 7 lat wypraco-
wuje zysk. Odbiera si¢ w nim 2 razy
wigcej porodéw niz 10 lat temu. Dy-
rektor zas otrzymat wlasnie laur w I1I
edycji konkursu Menedzer Roku
w Ochronie Zdrowia.

Sw. Zofia jest matym, jednoprofi-
lowym szpitalem prowadzacym
dziatalnos¢ potozniczo-ginekolo-
giczng. Ma 90 16zek. Jednak z powo-
dzeniem konkuruje w stolicy z 15 in-
nymi oddzialami ginekologiczno-
-potozniczymi. Odbiera si¢ tu co
siédmy poréd w miescie (prawie
3 700 rocznie). Na pewno jest to za-
stuga dr. Wojciecha Puzyny. W ciaggu
11 lat zmienilt charakter szpitala:
zmodernizowal go, jako pierwszy
wprowadzil do publicznej placéwki
porody z mezem, ustugi ponadstan-
dardowe, przeprowadzit restruktury-
zacje zatrudnienia, zmienil system
wynagradzania pracownikow.

Misja szpitala

Swoje szefowanie zaczat dos¢ nie-
standardowo: — Trzy miesigce po tym,
Jjak wygratem konkurs na dyrektora
pojechalismy z 30-osobowq kadrq kie-
rowniczq na 3 dni poza Warszawe.
Wspolnie z zatrudniong przez szpital
firmq konsultingowq, niezwiqzang
z sektorem zdrowia, opracowalismy
plan strategiczny na najblizsze lata.
Okreslilismy tez misje¢ szpitala — wspo-
mina dyrektor Puzyna. — Zatozylem, ze
musi si¢ on przygotowac do przysztej
batalii o pacjentow. Bytem przekona-
ny, ze rynek wymusi na szpitalach, tak
Jjak na wszystkich przedsigbiorstwach,
koniecznos¢ liczenia kosztow i popra-
wienie standardow ustug. Wtedy, na
poczgtku 1992 roku, kotem napedo-
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wym rozwoju miaty stac si¢ dodatkowe
pienigdze. Szpital, tak jak wszystkie in-
ne, byt wowczas jednostkq budzetowq,
niezbedne bylo znalezienie legalnego
Zrodta finansowania, tak abysmy mieli
pienigdze na inwestycje. Przy szpitalu
powstata wigc fundacja — to byla jedy-
na metoda na to, by nieformalne opta-
ty zamieni¢ w legalne. A zapropono-
wanie ustug ponadstandardowych by-
to wprowadzeniem elementow konku-
rencji pomiedzy szpitalami — twierdzi
Puzyna.

Od kilku lat optaty, jakie szpital
uzyskuje z udzielania ustug ponad-
standardowych, swiadczen dla oséb
nieubezpieczonych, dzierzawy po-
mieszczen stanowig 1/4 budzetu pla-
céwki. To bardzo powazny zastrzyk
pienigdzy, on nam daje ptynnos¢ fi-
nansowa. To powoduje, ze z jednej
strony, jesteSmy jednym z niewielu
niezadtuzonych szpitali, z drugiej
strony, mozemy w kazdym roku prze-
znacza¢ 15 proc. naszego budzetu na
rozw0j. Dyrektor Puzyna chciatby, by
udzial optat dodatkowych w ciggu
najblizszych pigciu lat zwiekszyt sie
2-krotnie. Ta polityka ekonomiczna
przynosi pozadane efekty. Wpltywy
szpitala rosng. W 1998 roku przycho-
dy wyniosty 8,5 min zi, w zeszlym
réwne byty 17 mln zi.

Wojciech Puzyna — Menedzer Roku 2002

Przejrzysta karta

Na wszystkie ustugi ponadstan-
dardowe obowigzuje cennik. Mozna
go znaleZ¢ na stronie internetowej
(www.zofia.it.pl). Sg tam podane
stawki nie tylko za polepszenie wa-
runkéw odpoczynku (od 250 do 500
7zt za dob¢ w sali o podwyzszonym
standardzie), ale takze optaty za indy-
widualng opiek¢ poloznej w czasie
porodu (1 000-1 500 zt), czy nawet
opieke konkretnego medyka podczas
porodu (2 tys. zt)

W ostatnich trzech latach leczyty
si¢ w szpitalu swigtej Zofii obywatel-
ki 65 krajow swiata, za czes¢ z nich
ptacily zachodnie firmy ubezpiecze-
niowe. Dlatego w szpitalu wiedzg, ile
za luksusowy pakiet swiadczen, taki
jak moze zaoferowaé sw. Zofia ptaci
si¢ na zachodzie Europy — do 5 tys.
dol. Za poréd standardowy Mazo-
wiecka Kasa Chorych ptacita w ubie-
gtym roku 1 750 ztotych.

Ludzie i pienigdze

Dyrektor Puzyna uwaza, ze nie
jest mozliwe sprawne zarzadzanie
szpitalem bez restrukturyzacji zatrud-
nienia i wynagradzania pracowni-
kéw. — Na poczgtku mojej dziatalno-
sci wymienitem 90 proc. zespotu. Wy-



menedzerowil1e

magam zaangaziowania w prace,
przygotowania merytorycznego, kul-
tury, absolutnie nienagannych po-
staw etycznych. Przyswieca mi przy
tym dewiza, oparta o chiriskie, bardzo
stare przystowie, Ze ,,ryba psuje sig
od glowy”. W szpitalu pracuje ok.
250 os6b. Pracuje, lecz nie jest za-
trudnionych. Placowka korzysta
z outsourcingu. Firmy zewnegtrzne
wykonujg czes¢ badan diagnostycz-
nych, zajmuja si¢ transportem sani-
tarnym i gospodarczym, sprzataniem
i praniem, konserwacjg i naprawg
wyposazenia. Nie udato si¢ jak dotad
znalez¢ firmy, ktéra zapewnitaby wy-
zywienie na odpowiednim poziomie.
Dlatego kuchnia jest wciagz szpitalna.

199 os6b to personel medyczny. —
Nikt z nas nie ma statej umowy o pra-
cg, umowy opiewajq na okres od

marketingu i zarzadzania (2001 r.) oraz trenerem wioslarstwa (skoriczyt AWF
w 1975 r.). Prowadzit reprezentacj¢ juniorek w wioslarstwie. Byt nauczycie-
lem akademickim: pracowal w Akademii Medycznej w Warszawie, w klini-
ce przy ul. Karowej w Warszawie. Skonczyl studia podyplomowe na Wy-
dziale Ekonomicznym Uniwersytetu Warszawskiego, a takze miedzynarodo-
wy trening organizowany przez Uni¢ Europejska. Mowi o sobie, ze jest pra-

coholikiem i troch¢ autokratycznym liderem.
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3 miesigcy do 6 lat — najdiuzszqg mam
ja — dyrektor Puzyna si¢ uSmiecha. —
Trzydziestu lekarzy ma umowy o pra-
cg, drugie tyle wspotpracuje ze szpi-
talem na podstawie uméw cywilno-
prawnych. W szpitalu nie ma stano-
wisk z konkursu. Nie ma ordynatoréw
oddzialéw, a sa zastepcy dyrektora
szpitala. W 1997 roku dyrekcja wpro-
wadzita wlasny system wynagrodzen.
Do kazdego stanowiska pracy przypi-
sane sg doktadne obowigzki i powin-
nosci. Kazdy pracownik otrzymuje
wynagrodzenie za konkretng liczbe
przepracowanych godzin, ktéra obli-
cza si¢ na podstawie grafiku pracy
oddziatu. Lekarz zarabia przecigtnie
1 950 zt za 170 godz. pracy, piele-
gniarka — 1 430 zt. — Nie ma dodat-
kow za wystuge lat, sq premie — wyja-
$nia dyrektor Puzyna.

Wojciech Puzyna ma 51 lat. Jest doktorem nauk medycznych i magistrem:

|y

Koszty osobowe w szpitalu stano-
wig mniej niz 60 proc.

Przeszkody trudne
do pokonania

W szpitalu szacujg, ze potrzebne
sq jeszcze 4 lata, by do do koiica
zmodernizowa¢ i rozbudowaé. — Za-
den bank nie udzieli szpitalowi kre-
dytu w sytuacji, w ktérej nie wiado-
mo, w jaki sposéb i na jakich zasa-
dach bedzie on finansowany w na-
stepnym roku oraz jakie bedzie miat
przychody — tlumaczy dyrektor. Bo-
leje takze nad tym, ze organ zatozy-
cielski, powiat od trzech lat nie prze-
znaczyt na szpital ani ztotéwki.
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