深化内部机制改革 创新医院发展途径

近年来，无锡市第二人民医院以管理创新为抓手，大胆改革内部运行机制，深化五项改革举措，有效调动了医务人员的积极性，全面完成了医院的各项工作任务。2011年初，医院荣获江苏省“全面改善医疗服务，推进医德医风建设”专项行动先进单位；改革创新加快了发展步伐，如今医院的各项效益、效率指标正稳步增长，2011年一季度列江苏省医院综合评价前五名。2011年上半年医院完成门急诊65.44万人次，同比增加6.75万人次，增幅11.5%；完成住院床日19.43万床次，同比增加22940床日，增幅13.38%；完成出院病人1.52万人次，同比增加2032人次，增幅15.44%。医院拥有省级重点学科1个，省级临床重点专科8个，无锡市医管中心重点发展专（学）科2个，市级医学重点专科4个，市级专科（病）诊疗中心4个，居于全省、全市卫生系统前列。

　　管理重心下移

　　完善科主任领导下的主诊医师负责制

　　2009年，医院在全院临床科室中全面推行科主任领导的“主诊医师负责制”，通过两轮全方位、全员性的双向选择，建立起以诊疗小组为考核单元，实现了病人选医生，医生对病人实施门诊、病房、手术一条龙全程负责的管理新模式。经过重组，全院共成立51个主诊医师负责制小组，实行小组单独考核、工效挂钩，不断提高工作效率，建立能上能下、能进能出、优胜劣汰的机制。该模式实施以来，最大的转变就是由过去科主任统管一切，变为现在全科上下人人关心科室的工作效率、服务质量和学科发展。自实施以来，已有三万余名患者因此受益，医院今年上半年收治病人数比去年同期增长了30%以上。

　　统一责权

　　探索护理垂直化管理改革

　　针对长期以来医院的护理管理薄弱区，2009年无锡二院在全院推行了护理垂直化管理的探索。

　　一是完善护理垂直管理的组织架构。医院根据实际情况尝试建立一种各有分工、相互交叉、互相促进的新模式。医院保留原有的三级护理管理架构，但调整各级管理人员的工作职能，工作主线以行政管理为主，同时实施“护理委员会”管理体制，设立了多个护理业务管理委员会，包括护理质量管理委员会、护理教育委员会和护理人力调配委员会等。此种形式的护理管理组织体系使各级护理管理人员职责清晰、目标明确。

　　二是实施护理人员分级分类管理。医院将护士分为临床一线和非临床一线两大类，在分类的基础上再进行分级或定岗。其中，临床一线护士由高到低设5个级别，非临床一线护士设分诊护士、治疗护士、辅助护士等多个岗位。医院对一级护士采取全院竞岗的方式择优录取，并实行动态管理和调整。

　　三是改革护理人员绩效分配方式。医院依据护理岗位的技术含量、岗位风险、责任大小、劳动强度等要素将全院各科和护理各岗进行分档分级，按岗位、质量标准、技术水平进行分配，实现了向临床一线倾斜的有效内部激活机制。

　　四是建立护理人力资源整体调控模式。医院成立了以护理部为主管部门的全院性的调控组织，建立了以全院骨干护士为基础的人力调配网络，并引入人力资源管理的护理人力资源调配委员会方式，针对每天医疗活动的运行情况，实现护理人员配备的动态管理。

　　简化办公流程

　　推行医院职能部门“事业部制”改革

　　2010年，医院根据“机构更简、关系更顺、年龄更优、素质更强、效率更高”的五大目标，对全院职能科室进行了优化重组，实现了人员和资源共享，强调统一指挥与团队合作，切实改进了医院职能科室效能与作风建设。同时，将全院的24个职能科室重组为7大部门，即医疗发展部、护理部、综合部、资产财务部、门诊部、后勤保障部、党群工作部。此外，医院实行部办主任负责制，减少垂直管理层级，达到了“瘦身”又“强身”的目的，为医院的快速发展提供了强有力的组织保障。

　　实施岗位要素式分配

　　调动人员积极性

　　一是推行“平衡计分卡”绩效考核。早在2005年，医院对沿袭多年的以财务为衡量标准的绩效考核方法进行了深度改革，率先采用国际上先进的“平衡计分卡”绩效考核方法。该考核体系分为财务、顾客满意、内部运作、学习创新这四个维度，着力于效益与效率的平衡、服务与顾客的平衡、运作与结果的平衡，以及学习创新与发展潜能的平衡。经过多年的实践，医院实现了规范的考核、评估、反馈、改进的管理回路，形成了有目标、有考核、有奖惩的绩效考核循环。至此，医院的整体绩效得到了有力的提升，门急诊量每年持续增长，收治能力及市场服务半径不断扩大，医疗技术水平有了一个新的飞跃。

　　二是探索“工效挂钩”的分配制度改革。2011年，医院尝试通过“工效挂钩”分配提升员工的服务意识、效率意识和效益意识，并做到“四个坚持”，即坚持效率效益优先、兼顾公平，按生产要素分配的原则；坚持多劳多得、优劳优得的分配原则；坚持向临床一线适度倾斜的原则；坚持质量、安全和管理同步考核分配的原则。同时，将临床核心制度落实情况、急危重病人管理、临床路径管理、手术量等核心指标作为绩效考核的依据，形成完整的医院绩效分配方案。此改革一方面体现了多劳多得、优劳优得的原则，另一方面平衡了各个不同岗位的分配关系。

　　放大学科优势

　　组建十大临床诊疗中心

　　2008年，无锡二院将神经内科、神经外科重组为脑科中心，实行了专业归并，提高了专科的科研、技术、服务与发展能力，成为该市首批重点发展专科群。2009年，医院将检验科与病理科重组为临床检验中心，将影像、超声、核医学专业重组为影像诊治中心。在此基础上，2010年医院根据现代医学发展模式，将部分临床科室进行重组，成立了新的院内七大诊疗中心，即心脏疾病诊疗中心、消化疾病诊疗中心、眼耳鼻喉科诊疗中心、皮肤与美容整形诊疗中心、骨与关节病诊疗中心、血液病肿瘤诊疗中心和急危重病诊疗中心。通过以上十个临床诊疗中心的有效整合，医院进一步放大了个体优势，实现了“做强、做优、做大、做精”目标，使专科的科研、技术、服务与发展能力得到了进一步提升。

　　无锡二院五项改革的深化和推进，有效推动了医院的发展步伐。医院先进的做法和经验得到了国内外医院管理者的广泛认同，医院管理也走在了全国卫生系统的前列。

（摘自2011年7月28日 健康报）
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