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Rozmowa z Tadeuszem Tredotg — dyrektorem Szpitala Klinicznego
im. ks. Anny Mazowieckiej w Warszawie, laureatem XIV edycji konkursu Teraz Polska

Po co szpital zdobywa akredytacije, 1SO, startuje
w konkursie Teraz Polska?

Wszystko zaczeto sie ok. 7-8 lat temu, kiedy
w ochronie zdrowia rozpoczety sie ruchy dotyczg-
ce usamodzielniania szpitali, a tym samym odcho-
dzenie od systemu budzetowego. Zaczelismy sie
zastanawia¢, co zrobi¢, by wyrézni¢ naszq pla-
céwke sposréd 19 szpitali, konkurujgeych z nami
w dziedzinie ginekologii i potoznictwa. Byt to okres
restrukturyzacji zoz-éw, kiedy Ministerstwo Zdro-
wia przekazywato placéwkom medycznym zasoby
finansowe, przeznaczone na zwolnienia pracowni-
kéw. Szpital nasz wéwczas przyjgt zupetnie od-
wrotne zatozenie. Rozpoczeliémy proces rozszerza-
nia dziatalno$ci. Nie otrzymujgc ani grosza od mi-
nisterstwa, wprowadzaliémy sukcesywnie nowe
ustugi dla chorych, co umozliwito zatrudnienie no-
wych pracownikéw, przy utrzymaniu starej kadry.

zania wczedniej przyjetego planu, wszystko poma-
tu zaczeto nam wychodzi¢.

Czy wtedy narodzit sie¢ pomyst siegniecia po akre-
dytacje, nagrody?

Pierwszym krokiem byto otrzymanie akredytacji,
kiéra reguluje proces zwigzany z pobytem pa-
cientki w szpitalu. Oczywiscie, nie chodzi tu o le-
czenie, ktdre nalezy wylqcznie do lekarza, ale
o zasady przyje¢ do szpitala, prowadzenia doku-
mentacji medycznych, prawidtowej ordynacji le-
kéw, wiasciwego podejécia diagnostycznego itd.
Mniej wiecej 3 lata temu, pod wptywem informa-
cjii o mozliwosci wejécia Polski do Unii Europe;-
skiej, zaczelismy zastanawia¢ sie nad wprowadze-
niem ISO, ale nie na pojedynczq ustuge, a na ca-
tq dziatalnos¢ szpitala, co w potgczeniu z ochrong
$rodowiska bardzo uporzqdkowato zaréwno kosz-
ty, jak i system funkcjonowania naszej placowki.

33 Mojq filozofig zarzgdzania nie jest wprowadzanie sztywnej zasady szef-pracownik
w takim sensie, ze kierownik wydaje polecenie stuzbowe, a pracownik boi sie powiedzie¢
cokolwiek na ten temat. Ja przyjatem zasade ukfadu bardziej partnerskiego 13

Od tego momentu rozpoczelismy szkolenia, prze-
kwalifikowanie kadry, ktére prowadzity do zmian
w codziennym funkcjonowaniu, a tym samym
zmianie ulegat sukcesywnie wizerunek szpitala.

Poszerzanie listy $wiadczen dla chorych, czy za-
trudnianie nowych pracownikéw bez dodatkowych
funduszy, to troche karkotomne zadanie.

Odbytem woéwczas z zespotem bardzo powazing
rozmowe, w trakcie ktérej uswiadomitem pracow-
nikom, ze wchodzimy w okres wytezone| walki
o miejsca pracy, o instytucje. Przez blisko 3 lata
zaciskali$my pasa, z tym, ze ten ostatni rok byt
bardzo ciezki, wrecz na granicy wytrzymatosci. Po-
zwolito nam to jednak wszystkie oszczednosci skie-
rowa¢ w takie miejsca, ktére do dzi§ nam procen-
tujg. Woéwczas powstaty m.in. poradnia dla dziew-
czqt, oddziat intensywnej terapii noworodkéw, czy
neonatologia. Przyjeliémy zatozenie, ze musimy na
rynku $wiadczy¢ ustugi kompleksowe. Efektem byt
réowniez pomyst utworzenia oddziatu onkologii
i endokrynologii. Pod wptywem rzetelnego wdra-

Méwit Pan o objeciu ISO kompleksowych ustug szpi-
tala. W jokim zakresie stosujecie ten system jakoscie

Szpital przy Karowe| wprowadzit i stosuje system
zarzqdzania jako$cig w zakresie ustug medycz-
nych i ambulatoryjnych, endokrynologii ginekolo-
gicznej, pofoznictwa i neonatologii.

Czy przyznanie certyfikatu zagwarantowato szpita-
lowi gotowy schemat wymaganej jakosci ustug?

Nie ma gotowej recepty na wprowadzenie I1SO,
czy jokiegokolwiek innego systemu jakosci. Nale-
zy go tworzy¢ samemu. Zalezy on wytgcznie od ze-
spotu, ktéry sie o niego stara, czyli od nas. Myémy
zaczeli sie tym zajmowac kilkanascie lat temu, kie-
dy powotalismy zespoty ds. jakosci i ds. zakazen,
ktérych zadaniem jest ocenianie jakosci i doktad-
nie jej okreslanie w danej chwili. Nalezy doda¢, ze
to, co najtrudniejsze, to wiasnie zdefiniowanie sta-
nu aktualnego. Kazdy z pracownikéw musi szcze-
gotowo spisac i uporzgdkowac to, co robi. Dopie-
ro wiedy podejmuie sie dalsze kroki w celu popra-
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wienia dotychczasowej sytuacji. Potem kazdy juz
samodzielnie okresla kolejne zadania i wymysla
udoskonalenia swej pracy dla efektywnosci ogétu.
W ten sposéb zaczynajg sie pojawia¢ o wiele
prostsze rozwigzania, wymagajqce przy okazji za-
angazowania mniejszej liczby pracownikéw.
Wzrasta tym samym wydajno$¢ pracy. Dodatko-
wym utrudnieniem wprowadzania systemu jest
ustalenie fzw. lideréw, ktérzy z petnym zaangazo-
waniem zacznq wprowadzaé innowacje i za jaki$
czas zmobilizujq do tego nastepnych.

W takim razie, na czym polega program lojalno-
$ciowy dla pracownikéw?

Efektywne zarzqdzanie nie opiera sie na teoretycz-
nej wiedzy z maqdrych, gérnolotnych podreczni-
kow, jakich wiele obecnie na rynku ksiegarskim,
a mojq filozofig zarzqdzania nie jest wprowadza-
nie sztywnej zasady szef-pracownik w takim sensie,

ze jest to placdéwka godna zaufania, wyrézniajgea
sie nie tylko opiekg nad chorymi, ale takze czyms
wyigtkowym. Stqd wzigt sie pomyst zgtoszenia naszej
firmy do konkursu Fundacji Teraz Polska. Zgtosilismy
produkt — opieke nad matkq i noworodkiem.

Opieka nad matkq i jej nowo narodzonym dziec-
kiem jest rutynowq ustugg kazdego oddziatu gine-
kologiczno-potozniczego. Dlaczego u was ta opie-
ka jest wyjgtkowa?

Od poczatku nasze| dziatalnosci staramy sie, by
$wiadczenie to byto na jak najwyzszym poziomie.
Natomiast o szczegdty powinna Pani zapytaé nasze
pacjentki. Ze swej strony moge doda¢, ze najlep-
szym dowodem na wysokq jako$¢ naszych ustug jest
notoryczny brak miejsc w szpitalu. Najwiecej skarg
ze strony pacjentek dotyczy braku mozliwosci przyje-
cia kazdej z nich na oddziat, mimo ze byta prowa-
dzona w naszej instytucji przez caty okres cigzy.

)3 Bytem pierwszym dyrektorem, ktory nie wywodzit si¢ ze Srodowiska lekarskiego,
w zwigzku z tym przez dtugi czas staratem sie forsowac poglad, ze miejsce lekarza
jest przy chorym, a zarzadzaniem firmg powinien si¢ zajmowac fachowiec

spoza branzy medycznej 1)

ze kierownik wydaje polecenie stuzbowe, a pra-
cownik boi sie powiedzie¢ cokolwiek na ten temat.
Przyigtem zasade uktadu bardziej partnerskiego.
Pracownik musi mie¢ poczucie, ze nie jest istotq
nieomylng i ma prawo zrobi¢ btqd, za ktéry nie
bedzie ukarany, jesli przyzna sie do niego i posta-
ra sie ten btqd jak najszybciej naprawi¢. Miedzy
dyrektorem a pracownikiem musi tez istnie¢ pew-
ne porozumienie, ktére spowoduie, ze w przypad-
ku pomytki popetnionej przez dyrektora, podwtad-
ny bedzie w stanie zwréci¢ uwage swojemu szefo-
wi, nie obawiajqgc sie restrykcji. W taki sposéb bu-
duje sie wzajemne zaufanie i szacunek, a takze
nawigzuje efektywng dla firmy i obu stron wspot-
prace. Jesli pracownicy bedqg tylko mi schlebiali,
to po jakim$ czasie nabiore obaw, czy wszystko
rzeczywiscie robie dobrze.

Czy whasnie dzieki takie] metodzie jest Pan dyrek-
torem tego samego szpitala od ponad 22 lat?

Mam nadzieje, ze przez te lata pracownicy dosko-
nale wiedzq, ze na nich mi przede wszystkim zalezy.

Wréémy zatem do nagréd. Po przyznaniv wam
cerlyfikatu jakosci, siggneliscie z sukcesem po go-
dto Teroz Polska...

Trzeba byto zrobi¢ krok naprzéd. W koncu jestesmy
szpitalem klinicznym trzeciego poziomu referencyi-
nego, do ktérego czesto trafiajg takze obcokrajow-
cy. Az sie prosito, aby pokaza¢ chorym spoza Polski,
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To chyba, mimo wszystko, mite dla dyrektora pla-
cowki?

| tak, i nie, bo przeciez przykro jest odméwié przyje-
cia pacjentce, ktéra przez kilka miesiecy regularnie
odwiedzata naszq poradnie i uczeszczata do szkoty
rodzenia. Wynika to z ciggtego przepetnienia szpi-
tala, ktére jest dla nas bardzo wazkim problemem.
Jednak jestesmy szpitalem, kiéry przede wszystkim
musi poméc kobietom z cigzg patologiczng oraz
noworodkom z ktopotami zdrowotnymi.

Powodem do satysfakciji jest chyba takze bardzo
duza liczba udzielanych porad.

Rocznie rejestrujemy w poradni ok. 48 tys. ko-
biet, a w szpitalu odbieramy ok. 3,5 tys. poro-
dow. Mysle, ze bardzo wazne jest poczucie bez-
pieczenstwa, ktére staramy sie zapewni¢ nie tyl-
ko kobiecie ciezarnej, ale réwniez jej nowo na-
rodzonemu dziecku.

Przez jaki okres opiekujecie sie noworodkiem?
Co prawda nie jestesmy szpitalem pediatrycznym,
jednak mamy doskonale wyposazony oddziat
neonatologii, gdzie przebywajg gtéwnie noworod-
ki z problemami zdrowotnymi.

Opieka nad nimi trwa czasem kilka miesiecy. Pra-
gne doda¢, ze przy szpitalu dziata takze poradnia
neonatologiczna, prowadzqca dzieci, ktére weze-
$niej przebywaty u nas na oddziatach intensywne;
terapii i patologii noworodkéw.



Tadeusz Tredota

dyrektor Szpitala Klinicznego im. ks. Anny Mazowieckiej

Urodzony w Szczecinku, w roku 1949. Absolwent Wydziatu Inzynierii
Sanitarnej i Wodnej Politechniki Warszawskiej oraz Wydziatu Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego. Ze szpitalem

na Karowej zwiazany od 1982 r. Poczatkowo byt pefnomocnikiem
rektora Akademii Medycznej ds. remontu szpitala. W 1986 . zostaf
zastepcq dyrektora ds. administracyjno-technicznych.

Na stanowisko dyrektora szpitala zostat powotany w 1989 .

Jest czfonkiem Stowarzyszenia Menedzerow Opieki Zdrowotnej,
jednym z zafozycieli i prezesem Mazowieckiego Zwigzku
Pracodawcow Samodzielnych Publicznych Zaktadéw Opieki Zdrowot-
nej, jednym z zatozycieli Stowarzyszenia Dyrektorow Szpitali Klinicz-
nych, wiceprezesem Rady Naczelnej Federacji Zwigzkow Pracodaw-
cow Zaktadow Opieki Zdrowotnej Rzeczypospolitej Polskie].

Zonaty, dwoje dzieci.

Co jest istotq waszych sukceséw?

Na pewno wszelkie wyréznienia: akredytacja, zdo-
bycie I1SO, czy godta Teraz Polska sq bardzo waz-
ne, ale... nie najwazniejsze. Dla mnie, jako dyrek-
tora, istotq dziatalnosci szpitala jest fakt, ze — przy
akredytaciji, czy przy przyznawaniu ISO — udato sie
zapoznaé pracownikéw z codziennym funkcjono-
waniem firmy. Na przyktad lekarz musiat pozna¢
zasady dziatania dziatu zywienia. Z kolei dziat zy-
wienia musiat wiedzie¢, na czym polega praca la-
boratoriéw, a te z kolei zobowigzane zostaty do
zapoznania sie z pracq stolarzy, konserwatoréw
itd. W trakcie przygotowan do zdobycia okreslo-
nych wyréznien, odbywaijq sie szkolenia fakulta-
tywne poszczegdlnych komoérek organizacyjnych
dla pozostatych pracownikéw. ISO daje to, ze
w momencie, kiedy ci ludzie wzajemnie sie pozna-
i, kiedy poznajg standardy, jokie muszq obowig-
zywaé w pracy, zaczynajq siebie zupetnie inaczej
traktowa¢. Poza tym ISO daje poczucie bezpie-
czenstwa kadrze kierowniczej, tej $redniego i niz-
szego poziomu. Do tej pory kierowali oni swoimi
zespotami w duzej czedci intuicyjnie. W momen-
cie, kiedy jest wprowadzany system jakosci, firma
zaczyna dziata¢ wg przygotowanego wczeéniej
i zaakceptowanego przed wdrazaniem planu po-
stepowania. Kazdy niemal automatycznie pracuje
wg pewnego schematu, co wywotuje poczucie
bezpieczenstwa, bez obaw przed np. niezapowie-
dziang kontrolg. ISO daje réowniez pewnos¢, ze
w kazdym miejscu pracy, w momencie, gdy pra-
cownik popetni btqd, jest on prawie natychmiast
wychwytywany. W zwigzku z tym jest bardzo tatwo
wprowadzi¢ szybko dziatania likwidujgce pomyt-
ke. | to jest istotq tych wyrdznien.

Co w takim razie zyskat szpital dzieki przyznaniu
mu godta Teraz Polska?

F"nwgﬁ::_'rl'l'ﬁ.r.i'-'i'-'

DT LR Fﬂl‘.w

fot. 2 x Piotr Waniorek

Jest to znak ewidentnie prestizowy, ktéry nie przynie-
sie szpitalowi bardzo tatwo wymiernych profitow.
Godto nie wplynie na nasze warunki kontraktowa-
nia. Jednak sam fakt posiadania tej nagrody daje
naszemu zespotowi ogromngq satysfakcje z pracy. Na
pewno bedzie ona miata przetozenie na liczbe pa-
cientek, ktére sie do nas zgtaszajqg. Juz teraz zauwa-
zyliémy ozywienie w poradni. Mozemy réwniez liczy¢
na promocie. Jestesmy w katalogu firm przygotowy-
wanym corocznie przez Fundacje Teraz Polska, mo-
zemy uczestniczy¢ w organizowanych przez nig wy-
stawach i targach. Mozemy takze postuzy¢ sie go-
dtem, np. na swym papierze firmowym, czy innych
elementach wyrézniajgeych naszq firme, jednak po
wczeéniej akceptacji przez Fundacje. Fundacja Teraz
Polska bardzo dba o wizerunek godta.

| na koniec, co uznaje Pan za swéj najwigkszy suk-
ces i porazke w trakcie dtugiego urzedowania przy
Karowej?

O porazkach chciatbym tylko powiedzie¢, ze oczy-
widcie byfo ich kilka, ale kazda z nich przynosita ja-
kas korzys¢. Byta doswiadczeniem, kiére staratem
sie wykorzysta¢ w dalszej pracy. Natomiast moim
najwiekszym osobistym sukcesem byta akceptacja
mojej osoby — po kilku latach pracy — na stanowi-
sku dyrektora. Pierwszy etap mojej pracy kojarzy mi
sie z wrogim wrecz nastawieniem zespotu lekarzy
do moich umiejetnosci zarzqdzania szpitalem. By-
tem pierwszym dyrektorem, ktéry nie wywodzit sie ze
$rodowiska lekarskiego, w zwigzku z tym przez dtu-
gi czas staratem sie forsowa¢ poglqd, ze miejsce le-
karza jest przy chorym, a zarzgdzaniem firmg powi-
nien sie zajmowac¢ fachowiec spoza branzy medycz-
nej. Musiatem udowodni¢, ze to, co proponuije
w zakresie organizacji przyniesie skutek. Byla to
bardzo zmudna i stresujgca praca. Ale udato sie.

Dzigkuje za rozmowe.

Iwona A. Raszke-Rostkowska
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