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Wojciech Puzyna, dyrektor Szpita-
la Specjalistycznego œw. Zofii w War-
szawie, mówi niekiedy o swojej pla-
cówce przedsiêbiorstwo. I tak j¹ trak-
tuje. Szpital ma certyfikat jakoœci
us³ug (ISO 9002). Od 7 lat wypraco-
wuje zysk. Odbiera siê w nim 2 razy
wiêcej porodów ni¿ 10 lat temu. Dy-
rektor zaœ otrzyma³ w³aœnie laur w III
edycji konkursu Mened¿er Roku
w Ochronie Zdrowia.

Œw. Zofia jest ma³ym, jednoprofi-
lowym szpitalem prowadz¹cym
dzia³alnoœæ po³o¿niczo-ginekolo-
giczn¹. Ma 90 ³ó¿ek. Jednak z powo-
dzeniem konkuruje w stolicy z 15 in-
nymi oddzia³ami ginekologiczno-
-po³o¿niczymi. Odbiera siê tu co
siódmy poród w mieœcie (prawie
3 700 rocznie). Na pewno jest to za-
s³uga dr. Wojciecha Puzyny. W ci¹gu
11 lat zmieni³ charakter szpitala:
zmodernizowa³ go, jako pierwszy
wprowadzi³ do publicznej placówki
porody z mê¿em, us³ugi ponadstan-
dardowe, przeprowadzi³ restruktury-
zacjê zatrudnienia, zmieni³ system
wynagradzania pracowników. 

Misja szpitala

Swoje szefowanie zacz¹³ doœæ nie-
standardowo: – Trzy miesi¹ce po tym,
jak wygra³em konkurs na dyrektora
pojechaliœmy z 30-osobow¹ kadr¹ kie-
rownicz¹ na 3 dni poza Warszawê.
Wspólnie z zatrudnion¹ przez szpital
firm¹ konsultingow¹, niezwi¹zan¹
z sektorem zdrowia, opracowaliœmy
plan strategiczny na najbli¿sze lata.
Okreœliliœmy te¿ misjê szpitala – wspo-
mina dyrektor Puzyna. – Za³o¿y³em, ¿e
musi siê on przygotowaæ do przysz³ej
batalii o pacjentów. By³em przekona-
ny, ¿e rynek wymusi na szpitalach, tak
jak na wszystkich przedsiêbiorstwach,
koniecznoœæ liczenia kosztów i popra-
wienie standardów us³ug. Wtedy, na
pocz¹tku 1992 roku, ko³em napêdo-

wym rozwoju mia³y staæ siê dodatkowe
pieni¹dze. Szpital, tak jak wszystkie in-
ne, by³ wówczas jednostk¹ bud¿etow¹,
niezbêdne by³o znalezienie legalnego
Ÿród³a finansowania, tak abyœmy mieli
pieni¹dze na inwestycje. Przy szpitalu
powsta³a wiêc fundacja – to by³a jedy-
na metoda na to, by nieformalne op³a-
ty zamieniæ w legalne. A zapropono-
wanie us³ug ponadstandardowych by-
³o wprowadzeniem elementów konku-
rencji pomiêdzy szpitalami – twierdzi
Puzyna. 

Od kilku lat op³aty, jakie szpital
uzyskuje z udzielania us³ug ponad-
standardowych, œwiadczeñ dla osób
nieubezpieczonych, dzier¿awy po-
mieszczeñ stanowi¹ 1/4 bud¿etu pla-
cówki. To bardzo powa¿ny zastrzyk
pieniêdzy, on nam daje p³ynnoœæ fi-
nansow¹. To powoduje, ¿e z jednej
strony, jesteœmy jednym z niewielu
niezad³u¿onych szpitali, z drugiej
strony, mo¿emy w ka¿dym roku prze-
znaczaæ 15 proc. naszego bud¿etu na
rozwój. Dyrektor Puzyna chcia³by, by
udzia³ op³at dodatkowych w ci¹gu
najbli¿szych piêciu lat zwiêkszy³ siê
2-krotnie. Ta polityka ekonomiczna
przynosi po¿¹dane efekty. Wp³ywy
szpitala rosn¹. W 1998 roku przycho-
dy wynios³y 8,5 mln z³, w zesz³ym
równe by³y 17 mln z³. 

Przejrzysta karta

Na wszystkie us³ugi ponadstan-
dardowe obowi¹zuje cennik. Mo¿na
go znaleŸæ na stronie internetowej
(www.zofia.it.pl). S¹ tam podane
stawki nie tylko za polepszenie wa-
runków odpoczynku (od 250 do 500
z³ za dobê w sali o podwy¿szonym
standardzie), ale tak¿e op³aty za indy-
widualn¹ opiekê po³o¿nej w czasie
porodu (1 000–1 500 z³), czy nawet
opiekê konkretnego medyka podczas
porodu (2 tys. z³) 

W ostatnich trzech latach leczy³y
siê w szpitalu œwiêtej Zofii obywatel-
ki 65 krajów œwiata, za czêœæ z nich
p³aci³y zachodnie firmy ubezpiecze-
niowe. Dlatego w szpitalu wiedz¹, ile
za luksusowy pakiet œwiadczeñ, taki
jak mo¿e zaoferowaæ œw. Zofia p³aci
siê na zachodzie Europy – do 5 tys.
dol. Za poród standardowy Mazo-
wiecka Kasa Chorych p³aci³a w ubie-
g³ym roku 1 750 z³otych. 

Ludzie i pieniądze

Dyrektor Puzyna uwa¿a, ¿e nie
jest mo¿liwe sprawne zarz¹dzanie
szpitalem bez restrukturyzacji zatrud-
nienia i wynagradzania pracowni-
ków. – Na pocz¹tku mojej dzia³alno-
œci wymieni³em 90 proc. zespo³u. Wy-
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magam zaanga¿owania w pracê,
przygotowania merytorycznego, kul-
tury, absolutnie nienagannych po-
staw etycznych. Przyœwieca mi przy
tym dewiza, oparta o chiñskie, bardzo
stare przys³owie, ¿e „ryba psuje siê
od g³owy”. W szpitalu pracuje ok.
250 osób. Pracuje, lecz nie jest za-
trudnionych. Placówka korzysta
z outsourcingu. Firmy zewnêtrzne
wykonuj¹ czêœæ badañ diagnostycz-
nych, zajmuj¹ siê transportem sani-
tarnym i gospodarczym, sprz¹taniem
i praniem, konserwacj¹ i napraw¹
wyposa¿enia. Nie uda³o siê jak dot¹d
znaleŸæ firmy, która zapewni³aby wy-
¿ywienie na odpowiednim poziomie.
Dlatego kuchnia jest wci¹¿ szpitalna. 

199 osób to personel medyczny. –
Nikt z nas nie ma sta³ej umowy o pra-
cê, umowy opiewaj¹ na okres od

3 miesiêcy do 6 lat – najd³u¿sz¹ mam
ja – dyrektor Puzyna siê uœmiecha. –
Trzydziestu lekarzy ma umowy o pra-
cê, drugie tyle wspó³pracuje ze szpi-
talem na podstawie umów cywilno-
prawnych. W szpitalu nie ma stano-
wisk z konkursu. Nie ma ordynatorów
oddzia³ów, a s¹ zastêpcy dyrektora
szpitala. W 1997 roku dyrekcja wpro-
wadzi³a w³asny system wynagrodzeñ.
Do ka¿dego stanowiska pracy przypi-
sane s¹ dok³adne obowi¹zki i powin-
noœci. Ka¿dy pracownik otrzymuje
wynagrodzenie za konkretn¹ liczbê
przepracowanych godzin, która obli-
cza siê na podstawie grafiku pracy
oddzia³u. Lekarz zarabia przeciêtnie
1 950 z³ za 170 godz. pracy, pielê-
gniarka – 1 430 z³. – Nie ma dodat-
ków za wys³ugê lat, s¹ premie – wyja-
œnia dyrektor Puzyna. 

Koszty osobowe w szpitalu stano-
wi¹ mniej ni¿ 60 proc. 

Przeszkody trudne
do pokonania

W szpitalu szacuj¹, ¿e potrzebne
s¹ jeszcze 4 lata, by do do koñca
zmodernizowaæ i rozbudowaæ. – ¯a-
den bank nie udzieli szpitalowi kre-
dytu w sytuacji, w której nie wiado-
mo, w jaki sposób i na jakich zasa-
dach bêdzie on finansowany w na-
stêpnym roku oraz jakie bêdzie mia³
przychody – t³umaczy dyrektor. Bo-
leje tak¿e nad tym, ¿e organ za³o¿y-
cielski, powiat od trzech lat nie prze-
znaczy³ na szpital ani z³otówki.
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Wojciech Puzyna ma 51 lat. Jest doktorem nauk medycznych i magistrem:

marketingu i zarz¹dzania (2001 r.) oraz trenerem wioœlarstwa (skoñczy³ AWF

w 1975 r.). Prowadzi³ reprezentacjê juniorek w wioœlarstwie. By³ nauczycie-

lem akademickim: pracowa³ w Akademii Medycznej w Warszawie, w klini-

ce przy ul. Karowej w Warszawie. Skoñczy³ studia podyplomowe na Wy-

dziale Ekonomicznym Uniwersytetu Warszawskiego, a tak¿e miêdzynarodo-

wy trening organizowany przez Uniê Europejsk¹. Mówi o sobie, ¿e jest pra-

coholikiem i trochê autokratycznym liderem. 

Oddział położniczo-noworodkowy Szpitala św. Zofii


