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Zalgcznik do zarzgdzenia nr 109/2022

Dyrektora Samodzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji w Opolu

z dnia 28 pazdziernika 2022 r. w sprawie ogloszenia tekstu jednolitego zarzqdzenia nr 119/2021

1. Cel procedury: stworzenie mozliwosci realizacji zapisow pkt. 2.6 zalacznika do KOMUNIKAT
Nr 23 MINISTRA FINANSOW z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli
zarzadczej dla sektora finanséw publicznych. zgodnie z ktorym biorac pod uwage okreslong w
art. 68 ust. 1 ustawy o finansach publicznych definicje kontroli zarzadczej, za najistotniejszy
element kontroli zarzadczej w dziale administracji rzadowej i jednostce samorzadu terytorialnego
nalezy uzna¢ system wyznaczania celow 1 zadan dla jednostek w danym dziale administracji
rzagdowej lub samorzadowych jednostek organizacyjnych, a takze system monitorowania

realizacji wyznaczonych celow i1 zadan.

2. Zakres podmiotowy: procedura ma zastosowanie we wszystkich komorkach organizacyjnych SP

Z0Z MSWiA w Opolu i obowiazuje wszystkich zatrudnionych;

3. Zakres przedmiotowy: przedmiotem procedury sa zasady ustalania celow ogélnych dla Szpitala

oraz szczegdtowych dla poszczegdlnych komorek organizacyjnych.
4. Przebieg postepowania:

4.1 Cele w Szpitalu podlegaja hierarchizacji 1 sa ustalane na trzech poziomach: strategicznym,
taktycznym oraz operacyjnym. Z poziomem taktycznym utozsamia si¢ cele poszczegdlnych komorek

organizacyjnych, za$ z operacyjnym — cele poszczegolnych pracownikow;

4.2 Cele moga by¢ ogdlne/catosciowe albo czastkowe czy etapowe. Cele ogdlne sa zgodne z wizja 1
misja Szpitala, a czastkowe 1 etapowe — z ogdlnymi. Rozwinigcie celu ogdlnego na cele dla
poszczeg6lnych struktur, np. oddziatow, dziatow w Szpitalu, a potem na cele jednostkowe, nazywa sig

,kaskadowaniem celow w dot” lub przedstawia w postaci drzewa celow;

4.3 Cele Szpitala sa budowane tak aby:
* Dbyly spdjne ze soba, prowadzac Szpital we wspolnym, $cisle okreslonym kierunku,
» uwzglednia¢ analizy otoczenia oraz wewngtrznej sytuacji Szpitala — jego zasoby oraz potencjat,
* by¢ ustalane na zasadzie uzgadniania potrzeb réznych grup interesu,

» odwotywac si¢ do misji 1 wizji rozwoju Szpitala.

Cel, poza wskazaniem kierunku (cel jako latarnia morska) winien tez pokazywac, posrednio lub

bezposrednio, jakas$ korzy$¢ osobie lub grupie 0sob, ktore podejmuja dziatanie, by go osiagnaé. Dyrektor
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okresla, personalnie odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ celu. Cel jest formutowany z zastosowaniem jezyka

korzysci, skierowanego wtasnie do tej wyodrebnionej osoby lub grupy oséb.

4.4 W zwiazku z tym Ze dziatanie nieukierunkowane i niezaplanowane moze przerodzi¢ si¢ w chaos, nie

przynoszac efektéw, stad tez postawienie konkretnych celow porzadkuje dzialanie. Wyznaczenie celu

jeszcze przed podjeciem dzialania jest wazne poniewaz:

Cel staje si¢ latarniag wskazujaca kierunek dla wszystkich dziatan. Dzigki temu tatwo
oceni¢ przydatno$¢ poszczegdlnych z nich 1 uzywaé zasobow maksymalnie efektywnie
Cel jednoczy i synchronizuje wysitki roznych ludzi i struktur

Cel nadaje sens podejmowanym dziataniom. Zwigksza zaangazowanie pracownikéw,
poniewaz wiedza oni, dokad zmierzaja i dlaczego warto jest si¢ poswiecac

Cel oraz nagroda (cho¢by w postaci satysfakcji), jaka wigze si¢ z jego osiggni¢ciem, jest
jednym z najlepszych motywatorow, tak dla liderow, jak i ich zespotéw

Cel — odpowiednio sprecyzowany — staje si¢ nieocenionym narz¢dziem stuzacym do
oceny postepow w ramach podjetych dziatan, ich efektywnosci i stopnia realizacji.

Cele w Szpitalu maja swoja wyjatkowa charakterystyke. Funkcjonuja w zlozonym
srodowisku, w ktorym jeden cel oddziatuje z szeregiem innych. Nie moga si¢ ze soba
ktéci€. Jednoczes$nie kazdy z nich winien odwotywac si¢ do misji oraz wizji Szpitala, a
finalnie winien by¢ odpowiedzia na realne potrzeby, uwzgledniajac jednocze$nie

mozliwosci jego realizacji.

Dlatego proces wytyczania (okreslania) celow w Szpitalu jest zlozony. Skilada si¢ z nast¢pujacych

krokow:

a) OKkreslenie i analiza potrzeb / aspiracji — odpowiedzenie sobie na pytanie ‘“czego

potrzebujemy?” lub “co chcemy osiagnac?”. Zawsze do postawienia sobie celu sktania pewna

sytuacja. Jesli na przyktad z miesigca na miesigc zwicksza sie skarg zglaszanych przez

pacjentow, wskazuje to konieczno$¢ podjecia krokow, ktore beda temu przeciwdziata¢. Potrzeba

bedzie wigc jasna: zmniejszenie liczby skarg. W odrdznieniu od potrzeb, aspiracje w mniejszym

stopniu wskazuja mozliwo$ci rozwigzania problemoéw, a w wigkszym — mozliwos$ci na to by

rozwing¢ si¢ i dziataé lepie;.

Nalezy dokona¢ szczegélowej analizy sytuacji, poszukujac przyczyn problemu lub zZrédia

aspiracji. Rowniez na tym etapie nalezy zidentyfikowaé kluczowe grupy interesu zwigzane z

danym celem. Moga to by¢ na przyklad pacjenci, kierownicy, dostawcy, czy pracownicy

okreslonego oddziatu czy dziatu. Wszyscy oni moga pomoc w lepszym poznaniu problemu lub

pojawiajacej si¢ szansy rozwojowe;.



b)

d)

e)

Zalgcznik do zarzgdzenia nr 109/2022

Dyrektora Samodzielnego Publicznego Zaktadu Opieki Zdrowotnej

Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Administracji w Opolu

z dnia 28 pazdziernika 2022 r. w sprawie ogloszenia tekstu jednolitego zarzqdzenia nr 119/2021

Analiza mozliwosci dzialania — kolejnym etapem jest okreslenie tego, jakie mozliwosci ma
Szpital, by zaspokoi¢ danag potrzebe/aspiracje. Najczesciej mozliwosci te okresla si¢ pod katem
finansowym (Ile pieniedzy moze zosta¢ przeznaczone? Jak szybko? Na jak dlugo?), ludzkim (ilu
pracownikow moze by¢ zaangazowanych w osiggniecie celu? Jakie maja umiejetnosci?) oraz
infrastrukturalnym (Jakimi zasobami technicznymi dysponujemy by zrealizowaé cel? Gdzie
mozemy pracowac? Od kiedy mozemy zacza¢ pracg?).

Opracowanie wersji wstepnej celu oraz konsultacje z grupami interesu i przelozonymi —
majac juz szczegdlowa wiedze na temat danej potrzeby/ aspiracji, mozliwosci jej realizacji a
takze $wiadomos¢ grup interesu, nalezy przej$¢ do czesci zasadniczej procesu formutowania celu.
Najpierw tworzona jest wersja wstgpna celu, ktora konsultowana jest nastepnie z przetozonymi i
poszczeg6lnymi grupami interesu.

Opracowanie celu ostatecznego — po zebraniu informacji zwrotnej, tworzona jest ostateczna
wersja celu. Winna ona bra¢ pod uwage mozliwosci realizacji celu, potrzeby poszczegoélnych
grup interesu, spojnos¢ z innymi celami oraz misja i wizja Szpitala. Cel powinien by¢ réwniez
zgodny z kryteriami SMART (opisanymi w dalszej czgséci artykutu)

Przyjecie celu — potwierdzenie ostatecznego brzmienia celu przez osoby wyznaczone jako
odpowiedzialne za jego realizacj¢ oraz ich przetozonych.

Jesli uczestnicy spotkania, na ktorym formutowany jest cel, maja wiedz¢ na temat problemu oraz s

swiadomi mozliwosci, jakie ma Szpital, a takze, jesli reprezentuja najwazniejsze grupy interesu i

realizatorow danego celu — moze on zosta¢ okreslony na tym jednym spotkaniu. Wazne, by byl spojny z

misja, wizja 1 pozostatymi celami, prawidtowo sformulowany oraz dla wszystkich zrozumialy.

4.6 Aby pomodc w sprawdzeniu czy cele zostaty dobrze wyznaczone, w Szpitalu stosuje si¢ kryteria
SMART. Wedlug SMART cele powinny by¢:

Specific - SPECYFICZNE

Specyficzne, czyli konkretne oraz precyzyjne. Cele powinny by¢ fatwe do przedstawienia tak, by druga

strona zrozumiata doktadnie, w czym rzecz. Nie moga by¢ mgliste oraz niedookreslone.

Measurable —- MIERZALNE

Cele musza by¢ sformutowane w sposob, ktory pozwoli na ocene stopnia ich realizacji. Majg by¢

okreslone liczbowo. W przypadku, gdy mierniki liczbowe sg trudne ze wzglgdu na ich pomiar, nalezy

maksymalnie szczegdlowo sprecyzowac kryteria jakosciowe, co tez bedzie si¢ wigzato z uzyciem jakich$

liczb.

Ambitious — AMBITNE
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Najbardziej motywuja te wizje i cele, ktdre s3 ambitne, cickawe, bedace wyzwaniem!

Realistic — REALNE Nie jest mozliwe osiagnigcie celu, ktory wymaga zasobow wigkszych niz sg w
posiadaniu Szpitala. Cel musi by¢ mozliwy do osiagnigcia. Wazne jest znalezienie ztotego $rodka

migdzy ambitnos$cia i realnosciag wyznaczanych celow.

Timeable - OKRESLONE W CZASIE Do celu musi zostaé przyporzadkowany konkretny czas jego
realizacji. Przyjecie terminu wykonania (deadline’u) silnie motywuje do dziatania, eliminujac czynnosci,
ktoére nie prowadza do niego bezposrednio. Czas przeznaczony na realizacje celu nie powinien by¢ zbyt

dhugi, ponadto winien by¢ skorelowany z czasem realizacji innych dzialan rownolegtych.

4.7 Koncepcja zarzadzania przez cele w Szpitalu stanowi systematyczne podejscie do planowania,
kontrolowania 1 oceniania efektow dziatan, realizowanym poprzez wspolne ustalanie celow
strategicznych, kaskadowanie ich w dot Szpitala, planowanie realizacji oraz ocen¢ zaawansowania na

podstawie wynikow.

Zarzadzanie przez cele w Szpitalu opiera si¢ na wprowadzeniu pracownikow szczebla w system
zarzadzania. Biorg oni udzial w ustaleniu celow, jakie maja osiaggnaé. Wymaga to duzego zaufania ze
strony podwtadnych, ale korzysci sa wymierne — odcigzenie zarzadzajacych i zwickszenie motywacji
oraz zaangazowania pracownikow. Obowigzujacy w Szpitalu system zarzadzania przez cele zamiast na
sprawowaniu $cistej kontroli pracownikow, skupia si¢ na motywowaniu z wykorzystaniem

sprawdzonego narzedzia, jakim sg cele

Okreslane sa one wspolnie przez pracownika i jego przetozonego — indywidualnie dla kazdego
pracownika, na kazdym szczeblu zarzadzania. Bezposrednie uczestnictwo w tym procesie pomaga
pracownikowi zrozumie¢, czego doktadnie oczekuje si¢ od niego, a takze okresli¢ najlepszy sposob do
osiggnigcia zalozonego celu. O ile samo okreslenie celu jest wspolng decyzja przelozonego i

podwladnego, o tyle decyzja na temat sposobdw jego realizacji lezy gtownie w gestii podwladnego.

Esencja szpitalnego systemu zarzadzania przez cele oprocz wspdlnego ustalania celow pracownika jest
ciggte wspieranie go informacja zwrotna oraz §ledzenie postepow w zakresie realizacji zatoZzonego celu.
Proces zarzadzania przez cele obejmuje cztery, powtarzajace si¢ cyklicznie fazy. Ze wzgledu na
okreslong sprawno$¢ komorek organizacyjnych Szpitala, caly cykl winien zawiera¢ si¢ w ramach
czasowych od 3 miesigcy do roku.

1. Zdefiniowanie celow strategicznych organizacji — dokonywane przez najwyzszy

szczebel zarzadzania w Szpitalu;
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2. Zdefiniowanie celow komorek organizacyjnych oraz pracownikow spojnych z celami
strategicznymi — dokonywane wspolnie przez pracownika oraz jego przetozonego;

3. Ciagle monitorowanie dzialan i postepu w zakresie realizacji celu — z zapewnieniem
ciggtego wsparcia oraz biezacej informacji zwrotnej — dokonywane przez przetozonego;

4. Ewaluacja wynikow — wspdolna ocena stopnia realizacji postawionego celu dla

wyciagnig¢cia wnioskoéw, dokonania korekt i dopasowania dalszych planow.

4.8 Gléwnym wyzwaniem Szpitala majacego wypracowang i wspdlng strategi¢ rozwoju, jest przetozenie
jej na konkretne dzialania operacyjne. W przypadku szpitalnego systemu zarzadzania przez cele
wyzwanie polega na przelozeniu celow strategicznych na cele pojedynczych pracownikéw. Proces ten

nazywa si¢ kaskadowaniem celow.

Celem przeciwdzialania problemom, jakie moga pojawi¢ si¢ podczas kaskadowania, dotyczacych
réznego rozumienia celdw strategicznych przez poszczeg6élnych przedstawicieli kadry zarzadzajacej oraz
pracownikow w Szpitalu powotany przez Dyrektora Zespdt ds. kontroli zarzadczej winien ponownie
sprecyzowaé 1 uszczegdtowi¢ cele, poniewaz w sytuacji réznic w rozumieniu niemozliwe jest

zachowanie spojnosci.

Aby zapobiec problemowi braku spojnosci migdzy celami nadrzgdnymi a celami poszczegdlnych oséb,
Dyrektor Szpitala moze zarzadzi¢ przeprowadzenie warsztatow, majacych wyjasni¢ wszelkie

niejasnosci, a przede nauczy¢ metodologii kaskadowania 1 uzgadniania.

4.9 Pomimo, ze dziatajac z wykorzystaniem systemu zarzadzania przez cele przetozeni maja mniejszy
bezposredni wplyw na pracg swojego podwiladnego, to maja obowigzek do wykonywania szeregu
dziatan, ktore wspieraja pracownika w osiggni¢ciu celu. Najwazniejsze z nich to:
e monitorowanie postepoéw pracownika w trakcie realizacji celu oraz ocenianie efektéw pracy:

o docenianie matych sukcesow,

o zapewnianie cigglej informacji zwrotnej,

o wsparcie bezposrednie poprzez roznorodne formy rozwojowe (np. Coaching, instruktaz,

szkolenie),
o ocenianie stopnia realizacji zamierzen,
o motywowanie do dzialania,

o w razie potrzeby — doprecyzowanie celu.
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4.10 Cele strategiczne Szpitala winny by¢ definiowane w czterech kluczowych perspektywach:
finansowej, klientéw rozumianych w szczego6lnosci jako pacjenci i platnik instytucjonalny, procesow
wewnetrznych i rozwoju:

a) Perspektywa finansowa odzwierciedla podstawowy cel kazdej dziatalno$ci jakim jest

zapewnienie dochodu. W tym aspekcie ocena zmierza do odpowiedzi na pytanie: jakie powinny

by¢ wyniki finansowe aby zaspokoi¢ oczekiwania interesariuszy? W jej ramach wyznacza si¢ trzy
zasadnicze cele:

e 0siggnag¢ wymagany wzrost i strukturge przychodow — np. rozszerzenie oferty, pozyskanie
nowych klientéw — pacjentéw, zmiana struktury produktéw nakierowana na zwigkszenie
warto$ci dodanej, zmiana cen produktow;

e zredukowa¢ koszty i zwiekszy¢ wydajno$¢ — odniesienie do kosztéw bezposrednich i
posrednich $wiadczonych ustug oraz odpowiednie wykorzystanie zasobéw wspdlnych dla
wielu komorek organizacyjnych, przy czym szczeg6lny nacisk nalezy potozy¢ na
wykorzystanie zasobow deficytowych i kosztownych;

e zwigkszy¢ wykorzystanie aktywow i1 efektywnos$¢ inwestycji;

b) Perspektywa klienta - umozliwia odpowiedZ na pytanie: jak postrzegajq nas klienci? Cele
precyzowane w tym obszarze wymagaja scharakteryzowania klientow, zdefiniowania oferty,

identyfikacji rynku docelowego.

¢) Perspektywa procesow wewnetrznych daje odpowiedZ na pytanie: jakie procesy nalezy
usprawnic¢? - koncentruje si¢ na identyfikacji kluczowych procesow wewnetrznych, ktore maja
umozliwi¢ kreowanie warto$ci ktdra przyciagnie i zatrzyma klientow oraz spetnienie oczekiwan

wiascicieli odno$nie wynikow finansowych.

d) Perspektywa rozwoju — identyfikuje zasoby ktore nalezy doskonali¢, aby stworzy¢ podstawy
dlugoterminowego rozwoju i doskonalenia oraz realizacji celow ujetych w pozostatych

perspektywach, odpowiada na pytanie: jak zachowac zdolnosé¢ do zmian i poprawy efektywnosci?

4.11 Dokonania Szpitala bazuja na:
e profesjonalnych kompetencjach w zakresie wykorzystania najnowszej wiedzy,
dostepnych technologii i zasobow;
o cfektywnym wykorzystaniu zasobow;
e minimalizacji ryzyka w leczeniu pacjenta;
e satysfakcji pacjenta;

e cfektach zdrowotnych.
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Dyrektor Szpitala zapewnia wlasciwie zaprojektowany i sprawnie dziatajagcy system pomiaru i oceny
dokonan Szpitala.

Prawidlowo skonstruowany, wieloaspektowy system pomiaru i oceny dokonan okreslajacy obszary
dzialalnosci Szpitala podlegajace ocenie a w ich ramach zestaw odpowiednio dobranych miernikow i

wskaznikow tworzy warunki do zwigkszania skutecznosci zarzadzania.

Podstawa budowy systemu pomiaru i oceny dokonan Szpitala jest zbilansowana karta wynikow,
ktéra zawiera ww. perspektywy pomiaru i oceny dokonan, wskazujac ptaszczyzny istotne do pomiaru

1 oceny przez rdéznych interesariuszy oraz zestaw miernikow i wskaznikéw dla kazdej z nich.

Zespot ds. analizy i oceny ryzyka opracowuje, dobiera i wdraza po uprzedniej akceptacji Dyrektora Szpitala

adekwatne mierniki i wskazniki odzwierciedlajace dokonania Szpitala.”2)2)

Wykorzystanie systemu pomiaru i oceny dokonan Szpitala winno doprowadzi¢ do poprawy
efektywnosci wykorzystania zasobéw bedacych w dyspozycji Szpitala, rozumianej jako osiagnigcie
zatozonych efektow zdrowotnych przy optymalnych kosztach, badZ do maksymalizacji efektow

zdrowotnych przy $cisle okreslonych $rodkach finansowych.

Opracowal : Zbigniew Dzigciotowski Zatwierdzit:
Koordynator ds. kontroli zarzadcze;j

Data: 10.12.2021r. Dyrektor SP ZOZ MSWiA w Opolu
Jacek Bartosz

~ na oryginale pieczqtka i podpis odreczny ~

2)2)* W brzmieniu ustalonym § 1 zarzadzenia nr 40/2022, o ktérym mowa w odnosniku nr 1.
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