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WSTEP

W obecnych czasach podmioty lecznicze, podobnie jak i pozostate
organizacje dzialajace na rynku, dostrzegaja potrzebe systematycznego
podnoszenia standardow swoich dziataf tak, aby odpowiadaly one ocze-
kiwaniom ich adresatow. W systemie ochrony zdrowia adresatami dzia-
fan sg przede wszystkim pacjenci. Nalezy wiec uwzglednic ich potrzeby
i podejmowac takie dziatania, ktore zagwarantujg im satysfakcje i zado-
wolenie. Jednocze$nie konieczne jest stale monitorowanie oczekiwan
tych adresatow i reagowanie na pojawiajace si¢ potrzeby zmian. Nalezy
zbudowac system, ktory umozliwi zabezpieczenie wlasciwego poziomu
Swiadczenia ustug medycznych z zachowaniem wysokiej ich jakoSci, przy
jednoczesnym ograniczeniu §rodkow finansowych przeznaczanych na
dziatalnos¢ stuzby zdrowia. Aby tak zdefiniowany cel byt mozliwy do
osiagniecia, konieczne jest zaangazowanie menedzera, ktory wykreuje
wizje rozwoju placowki medycznej w dtuzszej perspektywie czasowej,
potrafi przekonaé pracownikow tej placéwki o stusznosci dziatan podej-
mowanych w celu osiagnigcia biznesowego sukcesu oraz zmotywowac ich
dzigki umiejetnemu zastosowaniu odpowiednich technik.

Niniejsza publikacja poSwi¢cona zostala szeroko rozumianej tematyce
profesjonalnego zarzadzania kadrami w podmiocie leczniczym. Autorzy
kolejnych rozdzialéw skupili swoja uwage na zagadnieniach zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w procesach pracy, kompetencjach zawodowych
i osobistych pracownikéw, roli kadry medycznej w procesie ksztattowa-
nia jakosci w podmiotach leczniczych, odpowiedzialnosci za jako$¢ oraz
budowaniu projektéw podnoszacych jakos¢ dziatan. Omowiono takze
zagadnienia dotyczace Zrodet i miernikow satysfakeji pacjenta oraz mo-
tywacji personelu medycznego zaré6wno w aspekcie organizacyjnym, jak
1 psychologicznym. W dalszej czeSci ksiazki zwrdcono uwage na czynniki
obcigzajace w pracy oraz problem wypalenia zawodowego jako elementu
zmieniajacego efektywnos¢ pracownika. Wskazano rowniez istotne aspek-
ty pojawiajace si¢ podczas rekrutacji i selekcji pracownikow.
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Zamiarem autoroéw bylo stworzenie kompendium aktualnej wiedzy
zwigzanej z zarzadzaniem kadrami w podmiocie leczniczym oraz jej prak-
tycznym zastosowaniem.

Publikacja jest przeznaczona dla wszystkich osdb zainteresowanych
ta tematyka — zaréwno praktykow, teoretykow, jak i stuchaczy studiow
podyplomowych oraz studentdw kierunkoéw takich jak zdrowie publiczne,
zarzadzanie i inne.

Oddajemy ksiazke w rece Czytelnikdw, zZyczac im owocnej lektury
oraz sukcesow w zarzadzaniu kadrami w placéwkach ochrony zdrowia.



Maria Danuta Glowacka

Rozdzial 1

ORGANIZACJA DOSKONALACA SIE

1.1. Wprowadzenie

Pojecie ,,organizacja” jest réznie definiowane w literaturze przedmio-
tu. Moze ono by¢ rozpatrywane z wielu plaszczyzn odniesienia i wielo-
znacznie formutowane. Ma to zwigzek z istnieniem w zyciu spolecznym
wielu sfer dziatalnoSci, ktore poddawane ocenie postuguja si¢ specyficz-
na dla siebie trescig pojecia, metodologia i nomenklaturg. W otoczeniu
kazdej organizacji pojawiaja si¢ zmiany, ktore tworzac nowe warunki
rozwoju szans i zagrozen, stymuluja organizacj¢ do mobilnego i adekwat-
nego reagowania. Zgodno§¢ reakcji z wymogami dostosowywania si¢ do
zaistnialej zmiany jest weryfikowana w kontekscie uzywanych zasobow
i uzyskiwanych rezultatow przez organizacje, ktora (o czym zawsze nalezy
pamietac), dziala takze w interesie otoczenia i w konkretnych warunkach
tworzonych przez to otoczenie. Zasoby organizacji zawsze nalezy rozpa-
trywac w kontekscie ich uzytecznoSci, proceséw pozyskiwania i doskona-
lenia. Poniewaz powstajace w otoczeniu organizacji zmiany maja czesto
charakter nagly, wystepujac jako rezultat przeobrazen kulturowych, spo-
tecznych, prawnych i technologicznych, proces przystosowywania si¢ or-
ganizacji do nowych warunkéw czesto skutkuje koniecznoScia tworzenia
nowej jakosci ustug i produktéw. Ten proces z kolei wywotuje nastepstwa
finansowe, przeobrazenia w organizacji, ktora w nowych warunkach musi
by¢ kreatywna i sprosta¢ oczekiwaniom rynku, konkurencji i potrzebie
odnoszenia sukcesu w swoich dziataniach. Organizacje, ktore pragna sy-
stematycznie podnosic¢ standard swoich dziatan zgodnie z oczekiwaniami
otoczenia, musza jako nadrzedny cel odniesienia postawic satysfakcje
i zadowolenie adresatéw swoich wytworow. W systemie ochrony zdro-
wia adresatami dziatan organizacji sa pacjenci i Srodowiska, w ktorych
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realizuja oni swoja aktywnos¢ zyciowa. To dla nich organizacja, dziatajac
z wykorzystaniem swoich zasobOow materialnych i niematerialnych, stara
si¢ aktywnie i zarazem skutecznie reagowac na pojawiajace si¢ sygnaty
o konieczno$ci wprowadzania zmian utrzymujacych efektywnos¢ dziatan
organizacji podnoszacych jej kompetencje w zakresie odczytywania, diag-
nozowania i zaspokajania Srodowisk w ktorych i dla ktorych organizacja
dziata.

Sprawno$¢ reagowania na pojawiajace si¢ w otoczeniu organizacji
szanse i zagrozenia warunkuje takze jej zdolno$¢ do doskonalenia sig.
Organizacja dzialajaca efektywnie uczy si¢ nie tylko tego, jak sprostac
zmianom, ale takze jak rozwija¢ swoja zdolnos¢ do ich kreowania.

Weryfikuje wiec swoj potencjat pod katem:

1) jego mozliwosci na przyszio$¢ w kontekscie dziatan wyprzedzajacych

(zdolnos¢ finansowa, rzeczowa, zasoby ludzkie),

2) konfrontacji z konkurencja,
3) wymaganych kompetencji,
4) zdolnosci uczenia sig.

1.2. Istota organizacji

Mimo wspomnianej uprzednio wieloznacznoSci i zlozonoSci pojecia
,»organizacja”, mozna wskazac na pewne cechy powtarzajace si¢ w formu-
fowanych definicjach. Wskazuja one na istnienie:

a) celu, a wigc przemyslanego powodu, dla ktorego organizacja powstala

1 dziala, a takze

b) struktury i funkcji zasobéw warunkujacych osigganie celow na pozio-
mie zatozonej jakoSci oraz

¢) systemow wspdtdziatania z otoczeniem i monitorowania posiadanego
potencjatu w kontekscie:

— formutowania,

— objasniania,

— przydzielania,

— przekazywania,

—wdrazania monitorowania,

— pomiaru i oceny poziomdw realizacji dzialan (podejmowanych

i projektowanych).
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W literaturze przedmiotu (J. Zieleniewski, 1975, s. 42) mozna wyroz-
nic¢ kilka uje¢ organizacji:

— czynno$ciowe — ukierunkowane na tworzenie rzeczy zlozonej, orga-
nizowanie ujmowane jest jako proces;

— rzeczowe, w ktorym rzecz ztozona, powstata jako rezultat procesu
organizowania, tworzy konstrukcje wzajemnie ze sobg powiaza-
nych elementdw, z ktorych kazdy jest odrebng catoscia, poprzez
swoje dzialanie przyczynia si¢ do sukcesu calego konstruktu;

—atrybutywne — definiuje lub wyraza cechy (stopien zorganizowania)
rzeczy zorganizowanej (J. Zieleniewski, 1978, s. 50), okresla orga-
nizacje jako pewien szczegllny rodzaj stosunkow czeéci do siebie
i do zlozonej z nich calosci, stosunek ten polega na tym, ze czesci
wspOlprzyczyniaja si¢ do powodzenia catoSci.

W prakseologicznym ujeciu pojecia ,,organizacja” dominuje ukie-
runkowanie na celowos$¢ podejmowanych dziatan i ocene ich sprawnosci.
Definicje te nie uwzgledniajg faktu, ze réwniez organizacja, traktowana
jako catos¢, ma realny wplyw na jakos¢ dziatan tworzacych ja elementow.

Organizacje mozna takze analizowa¢ w kontekscie trzech naukowych
koncepcji (M. Biatasiewicz, 2008) sformufowanych w literaturze przed-
miotu jako:

1. PodejScie strukturalne, zwane réwniez mechanistycznym, w kto-
rym czlowiek w procesie pracy i organizacji traktowany jest na rowni
z maszynami, dopasowuje si¢ go do organizacji lub traktuje w procesie
tworzenia organizacji jako przedmiot organizowania. W literaturze przed-
miotu (M. Biatasiewicz, 2008; J.A.F. Stoner, C. Wankel, 2006, s. 193-195;
R. Rutka, 1996; A. Standa, 1997) podkresla si¢, ze podejécie to nie byto
jednolite. Mozna tu wyodrebni¢ nastepujace nurty:

a) klasyczna teoria zarzadzania, koncentrujaca si¢ na:

— pracy jako formie dziatania,

— stanowisku pracy w aspekcie wydajnoSci,

—zasadach zarzadzania pojmowanych jako swoista kompozycja two-
rzenia organizacji w oparciu o te same reguly, ktore sa stosowane
w procesie budowania maszyny, a ktore odnosza si¢ si¢ do wy-
mogdw stosowania: jednosci polecen, podzialu pracy, uprawnief,
ograniczen i odpowiedzialnoSci;

b) zarzadzanie naukowe, ktore jest skoncentrowane na problemie pod-
noszenia wydajnosci organizacji; tej wytycznej podporzadkowano za-
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sady oparte na podziale funkcji: pracownicy wykonuja pracg, a mene-

dzerowie i projektanci zajmuja si¢ calym obszarem konceptualnym.

W zarzadzaniu systemowym pojmowano organizacj¢ jako catoSciowy
zbidr zasobow materialnych i niematerialnych oraz uporzadkowanych
zasad dziatania w kontekScie przyjetych wartosci, takich np. jak prawo
moralne, zasady etyki, poszanowanie tadu, porzadku prawnego, wtadzy.

2. Podejscie podmiotowe skoncentrowane na:

a) problematyce potrzeb organizacji,

b) jakoSci oraz jej relacji z otoczeniem, a takze sposobach zarzadzania
tymi relacjami.

W tym ujeciu cztowiekowi przypisuje si¢ najwyzsza warto$¢ wsrod za-
sobOw organizacji, wyrdzniajac w ten sposob jego zdolnos¢ do tworczego,
kreatywnego dziatania w sprzyjajacych dla niego warunkach. PodkreSla
si¢ zarazem konieczno$¢ zaspokajania potrzeb i oczekiwan cztowieka,
ktore nalezy uwzglednia¢ w podobnym stopniu, co potrzeby organizacji.

Mozna w tym ujeciu wyrdznic€ takze nurt:

— socjologiczny — cztowiek jako istota spoteczna zawsze dziata z powodu
mniej lub bardziej uS§wiadamianych sobie potrzeb (np. motywy spo-
teczne, psychologiczne, ekonomiczne), ktore wyzwalaja i kierunkuja
jego aktywnos¢, przejawiane lub powstrzymywane zachowania i rela-
cje z otoczeniem;

— psychologiczny — przypisujacy cztowiekowi autonomi¢ i motywy jego
dziatan, wywodzace si¢ z uswiadamianych sobie przez czlowieka sta-
néw osobowosci, ego i waznych dla niego wartoSci; cztowiek dazy do
zaspokajania waznych dla siebie celow (ktorych hierarchia podlega
zmianom), kierujac si¢ ponadto rozwojem wiedzy, nabywanym do-
$wiadczeniem, warto$ciowaniem celow osobistych i oczekiwan oto-
czenia oraz (czgsto) przezywanymi emocjami;

— sytuacyjny — skoncentrowany na procesie efektywnego identyfikowa-
nia i reagowania na pojawiajace si¢ w otoczeniu szanse i zagrozenia
oraz na sprawnoSci kierownictwa organizacji w nawigzywaniu wspoi-
pracy z otoczeniem organizacji w podejmowaniu dzialan wyprzedza-
jacych, innowacyjnych kompensacyjnych i naprawczych.

3. Podejscie historyczne — wywodzi si¢ z socjologii przemystu; analiza
historii rozwoju przemystu wskazuje na wyrazne etapy:

a) etap wykorzystywania maszyn przed etapem fabrycznego systemu
produkeji,
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b) rownolegte procesy tworzenia systemow: produkcyjnych, organizacji
spolecznych,

¢) administracji i biurokracji (rutyna, kontrola, specjalizacja),

d) orientacja na kreatywne postugiwanie si¢ wiedza, informacja, ozna-
czanie i zaspokajanie oczekiwan klienta.

Wystepujaca obecnie w przemysSle faza postindustrialna pociaga za
soba zmiany w organizacji i w jej otoczeniu. Wigze si¢ to z szerokim do-
stepem do informacji, z rozwojem zaawansowanych technologii, wymia-
na doswiadczefi, wyrownywaniem szans, wzrastajacymi mozliwoSciami
ksztatcenia i doskonalenia pozadanych kompetencji. Organizacje pod
wplywem wymienionych czynnikdéw nie moga trwaé nadal w starych struk-
turach i musza modyfikowac swoja strukture. Rzeczywisto$¢ eliminu-
je wiekszoS¢ barier odgradzajacych organizacje od otoczenia. Obecnie
powszechnym wymogiem staje si¢ kontakt, mozliwie szybki przeptyw
informacji, aktualizacja wiedzy, wirtualne wspomaganie procesow decy-
zji: analizy, weryfikacji, porOwnywania, monitorowania, kontroli, oceny
(P.F. Drucker, 1994, s. 93).

W literaturze przedmiotu wielu naukowcow (m.in. H. Leavitt) do
zasobdw organizacji zalicza: strukture, zadania, ludzi, technologi¢. Wsrod
nich najwieksze znaczenie przypisuje si¢ cztowiekowi. Stanowi on niezwy-
kty skfadnik organizacji, uczac si¢ pod wptywem tworzonych przez nig
warunkow, ale takze przyczyniajac si¢ znaczaco do jej rozwoju przez
zglaszane: oczekiwania, postulaty i innowacje (M. Przybyta, 2003, s. 32).

Czlowiek w organizacji podlega jej wytycznym, nakazom, zaleceniom.
Modyfikuje swoje zachowania, pragnac sprosta¢ stawianym przez orga-
nizacje wymaganiom, a takze zapoczatkowuje zmiany, czesto wdraza je,
korzystajac z przyznanych przez organizacje uprawnien. Ten proces wzbu-
dza i intensyfikuje rozwdj jednostek, grup, zbiorowosci, spoteczenstw.
Organizacja, monitorujac swoje wnetrze, ma wglad w potencjat, moze
wiec realistycznie oceniac i prognozowac pojawiajace si¢ w otoczeniu
szanse i zagrozenia. Projektowane lub podejmowane dziatania maja prze-
widywalng skutecznos$¢. Maja tez pozytywna site napedowa wobec orga-
nizacji, jej materialnych i niematerialnych zasobéw. Pod wplywem zmian
pojawiajacych sie w otoczeniu organizacji i konieczno$ci podejmowania
dziatafh w oparciu o dokonywang analize i diagnoze stanu wyjSciowego
organizacja zmienia si¢ wewnetrznie, przede wszystkim w warstwie war-
toSci, celow, postaw i Srodkdw ich osiggania lub zaspokajania.
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Pojecie kultury organizacyjnej jest zlozone i, podobnie jak pojecie

organizacji, nie da si¢ jednoznacznie zdefiniowac. Sktadaja si¢ na nie:

— hierarchia systemu wartosci,

— system norm spolecznych,

— profesjonalne zachowania w organizacji,

— postawy zawodowe,

— tolerancja,

— poszanowanie wartoSci drugiego cztowieka itp.

Organizacja tworzy swoja kulture zgodnie z przyjetymi wartoSciami,

w sposob przemySlany. Oczywiscie proces jej tworzenia, modyfikowania,
umacniania i ochrony jest takze determinowany zmianami, ktore pojawia-
ja sie w otoczeniu organizacji. Fakt, ze wspodlczesne organizacje dziataja
w wigkszosci w systemach otwartych, zwicksza doplyw nowych czynnikow,
ktore maja czgsto znaczacy i bezposredni wptyw na kulture organizacji lub
na zachowania jej cztonkdéw. Godny podkreslenia jest takze aspekt indy-
widualnych motywow i wlasciwosci sterujacych zachowaniami jednostek
i poszczegdlnych zbiorowosci tworzacych dana organizacje. Trzeba bo-
wiem pamietac, ze zachowania cztowieka, przyjete wartosci i przejawiane
postawy bywaja nierzadko wyzwalane lub ttumione pod wplywem nagtych
impulséw, niekontrolowanych emocji, nieprzemyS§lanych decyzji. Wiele
organizacji na rynku ma niedfugi staz, czesto mloda kadre, szukajaca zmian,
dynamiki, efektownych sukcesdéw. Te organizacje nie mialy wystarczajaco
duzo czasu i warunkdw, by stworzy¢ spdjna, utrwalong kulture organizacji,
nawet jeSli zalozymy, ze wytyczne zostaly bardzo starannie rozpracowane,
przyjete i wdrazane zgodnie z akceptowanymi wzorcami. Czas weryfikuje
bowiem, uwypukla, obnaza lub utrwala zalety, niedoskonatosci czy wrecz
btedy kultury organizacji, ktora przeciez opiera si¢ na naturze czlowieka
(grup spotecznych, zespotéw zadaniowych), lezacej u podstaw jego uswia-
damianych i nieuswiadamianych potrzeb, realizowanych podczas dziatan,
w kontaktach i w relacjach z szeroko pojetym otoczeniem. Nalezy réwniez
uwzgledni¢ zroznicowane wyksztalcenie i kompetencje cztowieka, ktore
znaczaco wplywaja na jego aspiracje i mozliwoS¢ przejawiania zachowan
oczekiwanych przez organizacje¢ i Srodowiska aktywnosci zyciowej cztowie-
ka. Nie bez znaczenia jest wiek uczestnikow organizacji. Roznice w wieku
cztonkdéw organizacji rodzg szereg problemdw i uwarunkowan majacych
wplyw na identyfikowanie potrzeb uczestnikow organizacji i poziom oraz
jakosc¢ ich zaspokajania, co niewatpliwie ma wplyw na uzewnetrzniajace si¢



ORGANIZACJA DOSKONALACA SIE 21

w kontaktach interpersonalnych emocje. Jesli organizacja gromadzi ludzi
mtodych, to mozna oczekiwad, ze beda oni bardziej sktonni do podejmo-
wania nowych wyzwan niz osoby starsze, ktore z reguly wolg pracowaé
w warunkach przewidywalnych. Jak jednak mierzy¢ i wartoSciowac te po-
stawy? Na jednej szali zapat, sklonno$¢ podejmowania ryzyka, na drugiej
zachowawcze zachowanie, lecz moze uwarunkowane odpowiedzialnoscia
lub doswiadczeniem? A moze proces zmian byt Zle wdrazany i stad tak
rozne postawy pracownikow? Nalezy opierac si¢ pokusie wystawiania po-
chopnych ocen. Czynnikéw, ktore determinuja kulture organizacji, jest
wiele i nie sa one stale, podlegaja zmianom zgodnym z pojawianiem si¢
czynnikéw modyfikujacych organizacje i jej uczestnikow.
Sa to sprzezenia zwrotne, dynamiczne i bardzo wrazliwe na:

— relacje z otoczeniem i oceng spoteczna,

— warunki polityczne, spoleczne, ekonomiczne, prawne, technologicz-
ne, kulturowe,

— systemy i style zarzadzania organizacja,

— klimat organizacyjny,

— przyjete i przejawiane normy,

— zachowania i wiezi kulturowe,

— symbole,

— zwyczaje,

— tradycje,

— wartosci,

— sytuacje zyciowa i uSwiadamiane potrzeby i aspiracje.

W literaturze przedmiotu (C. Sikorski, 1995, s. 49-50) sformutowano
nastepujace funkcje kultury organizacyjne;j:

1. Funkcja integracyjna — scala organizacje¢ w calo$¢ poprzez okreSle-
nie wlasnego systemu wartoSci, norm i zasad, a takze sposobu komu-
nikowania si¢, znaczenia stosowanych symboli i srodkéw ukierunko-
wanych na realizacje misji i celéw danej organizacji. Funkcja ta sprzyja
wytwarzaniu i utrwalaniu zaangazowania uczestnikdw organizacji
w sprawy dla niej istotne, jak rowniez w tworzenie klimatu akceptacji,
bliskosci i wzajemnego wsparcia, co w konsekwencji zaspokaja potrze-
by bezpieczefistwa i przynaleznosci, tak wazne w zyciu spolecznym
kazdej zbiorowosci i jednostki.

2. Funkcja percepcyjna — polega na wytwarzaniu w organizacji wérod
jej cztonkdw wspolnej perspektywy wartoSciowania i odnoszenia si¢
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do pojawiajacych si¢ w otoczeniu zjawisk. Posiadane poczucie przyna-
leznosci do danej zbiorowosci, kierujacej sie okreslonymi i przyjetymi,
wiec podzielanymi wartoSciami i Srodkami ich realizacji, ksztaltuje nie
tylko poczucie powinnosci, ale i §wiatopoglad cztowieka, wywierajac
przez to wplyw na dokonywane przez niego wybory i przejawiane
zachowania.

3. Funkcja adaptacyjna — przyczynia si¢ do zwigkszania poczucia bez-
pieczefistwa poprzez znoszenie watpliwosci przy dokonywaniu przez
czlonka organizacji wyboru sposobu zachowania si¢ np. w sytuacji
nowej, uprzednio niedoswiadczanej, poprzez dostarczanie mu na ba-
zie wspOlnie przyjetych wartoSci gotowych, przydatnych rozwigzan,
utrwalajac w ten sposOb zwigzek emocjonalny z organizacja.

1.3. Przywodztwo w organizacji

Kazda skuteczna organizacja powinna mie¢ swojego mentalnego lide-
ra, przywodce, ktory bedzie stanowi€ ucielesnienie wartoSci organizacji,
zarazem wzOr i cel dazen jej cztonkow. Przywoddca to nie kierownik. On
nadaje emocjonalny kierunek. Wzbudzajac silne zaangazowanie, pobu-
dza motywacje poprzez posiadane cechy osobowosci, wspolnote celow,
akcentowana niezlomna pewno$¢ o wyjatkowosci realizowanej misji i de-
terminacje w podejmowaniu koniecznych dziatan. Przewodzenie to sztuka
wyzwalania dzialan innych ludzi, ze wzgledu na ich wartos$¢ dla sprawy
i organizacji, poprzez:

a) tworzenie wspolnego wizerunku otaczajacego Swiata,

b) podzielane wartosci,

¢) poczucie tozsamosci,

d) uprawnienie do budowania odrgbnosci kulturowej, precyzyjnie okre-
Slajacej prawa i obowiazki uczestnikéw organizacji, oraz do podejmo-
wania odpowiednich dziatan i przejawiania oczekiwanych zachowan.
Mozna zatem przyjaé, ze przewodzenie polega na zarzadzaniu aktyw-

noscig ludzi ze wzgledu na przyjete przez nich wartosci, cenne dla organi-
zacji, podczas gdy kierowanie tg aktywnoscia porzadkuje dziatania ludzkie
przede wszystkim ze wzgledu na ich oczekiwane rezultaty, co oczywiscie nie
ogranicza prawa czlowieka do emocjonalnego angazowania si¢ w dziatania,
ale warto$¢ lub znak tych emocji nie jest wiodacym celem przy projektowa-
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niu lub przydzielaniu mu obowigzkoéw w organizacji. Kierowanie jest bo-
wiem tak ukierunkowane na czlowieka, grupe lub zespodt ludzi, by zechcieli
oni wykonywa¢ wole kierownika w czasie, miejscu i w sposdb przez niego
przedstawiony oraz oczekiwany. W omawianym procesie takze nie ograni-
cza si¢ prawa organizacji do realizowania w dziataniach kierowniczych war-
tosci cennych dla organizacji. Wskazuje sie tylko na przyjecie okre$lonego
porzadku priorytetdw dla dziatan przywddczych i kierowniczych.

1.4. Rozwoj organizacji

Mowigc o rozwoju organizacji, zawsze konfrontujemy wystarczalno$¢
posiadanego przez nig potencjatu z przewidywanymi, projektowanymi
lub pozadanymi potrzebami w dajacej si¢ okresli¢ przysztosci politycznej,
prawnej, ekonomicznej i technologicznej. Wystarczalnos¢ diagnozowane-
go potencjatu organizacji rozpatrywana jest w aspekcie mozliwosci (po-
ziomu jakosci) adaptowania si¢ do zmian (szans i zagrozefn w otoczeniu),
ktore sa przewidywane, oczekiwane lub projektowane.

Z. zaloZzenia organizacje, a zatem ich uczestnicy, reagujac na zmiany
zachodzace we wnetrzu organizacji i w ich otoczeniu, muszg takze przygo-
towywac siebie i organizacje do zmian przyszioSciowych, czyli tych, ktore
powstaja w warunkach trudnych do przewidzenia. Organizacje nie moga
jednak tylko czeka¢ na nowe uwarunkowania, gdyz wtedy z pewnoScia
zmiany je zaskocza i organizacje im nie sprostaja. Na koniecznos¢ przygoto-
wywania si¢ do przyszlych zmian wskazuje P.F. Drucker (1997), dowodzac,
ze liderem w przyszto$ci moze zostaé tylko ten, kto si¢ do zmiany przygo-
towuje. Przywotany autor i wybitny znawca tematu przewiduje takze, ze
osoby, ktore nie podejmuja obecnie takich dzialan, poniosg w przysztosci
straty nie do powetowania. Organizacje i ich uczestnicy musza wiec dbac
o wlasng sprawnos$¢ mimo braku wszystkich informacji o niedajace;j sie do
kofica rozpoznac przysztosci. Musza podejmowac wysitki, by dostosowywaé
dzisiejsze struktury organizacji do zadan przysziosciowych, analizujac wtas-
ne dokonania w aspekcie przeszioSci, terazniejszosci i przysziosci.

Wazne jest, by nie zaniedbywac systematycznej analizy i weryfikacji:

— potencjatu posiadanych zasobdw (w aspekcie wystarczalnosci, mobil-
nosci i rozwoju);
— potencjatu konkurencji;
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— czynnikow prawnych, politycznych, ekonomicznych, technologicznych

i spotecznych wywotujacych zmiany w otoczeniu organizacji i w jej

wnetrzu;

— efektywnych mozliwosci doskonalenia si¢ organizacji.

Zadaniem kluczowym wydaje si¢ ksztaltowanie u wszystkich uczest-
nikow w organizacji Swiadomej, aktywnej postawy, ukierunkowanej na
rozpoznawanie wlasnych mozliwosci i potrzeb edukacyjnych w kontekScie
ich rozwoju, dla podnoszenia sprawnosci wlasnej, ale rowniez ze wzgle-
du na gotowo$¢ podnoszenia jakoSci dziatan w organizacji. Proces ten
jest sprzezony z wiedza, ktora wspotczednie traktuje si¢ jako mierzalny
i dynamicznie zmieniajacy si¢ zasdb organizacji. Wszyscy uczestnicy or-
ganizacji powinni systematycznie podnosi¢ poziom swojej wiedzy poprzez
podejmowanie §wiadomych dziatan (w drodze kierunkowego ksztalcenia
sie lub doskonalenia).

Wiedza moze si¢ takze zmienia¢ podczas uczestniczenia w zdarze-
niach nierzadko nagtych lub przypadkowych, gdy osoby uzyskuja informa-
cje, o ktdre nie zabiegaly. Przyswajane informacje przyblizaja cztowiekowi
nowe zagadnienia, pozwalajac na ustalanie zwigzkOw przyczynowo-skut-
kowych, utrwalaja lub oslabiajg postawy wobec obserwowanych zjawisk,
determinuja zyciowe wybory, procesy decyzyjne itp. Tworzenie dogodnych
warunkéw dla obiegu i wymiany informacji to jeden z najbardziej pod-
stawowych czynnikow efektywnego doskonalenia organizacji. Osoba, od
ktorej oczekuje si¢ sprawnosci w tworzeniu warunkow dogodnych dla
rozwoju i doskonalenia si¢ uczestnikow organizacji, jest jej lider lub oso-
ba pelnigca funkcje kierownicze. Z zalozenia bowiem realizacja funkcji
menedzerskich przebiega z uwzglednieniem takich dziataf, jak:

— diagnoza potrzeb i mozliwosci ich zaspokajania,
— dobor metod i Srodkéw, ukierunkowanych na najwyzsza dostepna

w danych warunkach sprawnos¢ i skuteczno$¢ dziatan.

Od menedzera oczekuje si¢, ze wskaze on uczestnikom organizacji:

— czego si¢ od nich oczekuje (co jest celem, problemem);

— dlaczego si¢ tego od nich oczekuje (jakie kwalifikacje, kompetencje, cechy
charakteru determinujg ich przydatno$¢ do wskazywanego dziatania);

— jak dziatanie ma by¢ realizowane (wyjasnienia i opis zasad, algoryt-
moéw, miernikOw pomiaru i oceny osigganych rezultatow);

— kto, co, z kim, gdzie, w jakim czasie, z jakim skutkiem ma wykonywac,
dokumentowad, monitorowac, raportowac, jak kooperowac, konkurowac;
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— jak nalezy analizowa¢ dziatania jednostek i zespolow zadaniowych
w kontekScie poziomu uzyskiwanych i projektowanych rezultatow,
podnoszenia wydajnoSci, spodziewanych, projektowanych lub ocze-
kiwanych zmian oraz w kontekscie sukcesow konkurencji.
Realizacja wskazanych wyzej dzialan nie moze by¢ efektywna bez

Swiadomego i aktywnego udzialu wszystkich, a przynajmniej wiekszoSci
czlonkoéw organizacji. Dlatego praca lidera musi by¢ przede wszystkim
ukierunkowana na rozwoj zasobow ludzkich. Cztowiek w organizacji na-
pedza i hamuje wszystkie procesy. Ocena jakoSci tych dziatan wiaze sie
Zjego zaangazowaniem w sprawy organizacji, z jego wolg uczenia si¢ i do-
skonalenia, z gotowoS$cig ponoszenia konsekwencji za dziatania wiasne
i oceny uzyskiwane przez zespdt, w ktérym dziata.

1.5. Podsumowanie

Organizacji po$wieca si¢ dzisiaj wiele czasu i uwagi. Menedzerow
stawia si¢ za wzorce osobowe, ale ich obraz czesto jest znieksztatcony
w Swiadomosci spotecznej przez media i powszechny w odbiorze spolecz-
nym wizerunek osoby wszechmocnej, silnej, zamoznej, posiadajacej intui-
cje lub dar osiggania sukcesu. Mato kto si¢ zastanawia nad tym, ze kazdy
sukces to wynik przemyslanej i mozolnie realizowanej strategii, ktora jest
tym bardziej skuteczna, im staranniej zostala przygotowana i wdrozona.
Organizacja stanowi pole odniesieni i uwarunkowan dla projektowanych
i realizowanych dziatan. Kazdy uczestnik wzbogaca organizacj¢ poprzez
swoje dokonania lub nauke wyciagana ze skutkdw szkod, ktore poczynit.
Organizacja jest konstruktem dynamicznym, zmiennym i wrazliwym. Po-
petniane i nieuchronne w procesie dziatania btedy, w podobnym stopniu
jak odnoszone sukcesy, doskonala wiedzg i umiejetnosci jej cztonkow,
pod warunkiem ze aktywnie analizuja oni wszystkie swoje dziatania oraz
otoczenie, w ktorym zachodzace zmiany przeobrazaja organizacje. Przy-
wddcy i kierownicy w organizacji maja ogromny wplyw na proces identy-
fikowania si¢ uczestnikOw organizacji z jej misja i celami okreSlajacymi
istote jej istnienia. Jest to wplyw wyzwalajacy pozadane postawy, uwzgled-
niajacy dziatania w aspekcie biezacym i przyszto§ciowym w organizacji.

Wypada raz jeszcze podkreslic, ze zmiany, czyli wprowadzane modyfi-
kacje, przeksztalcenia, wzbogacane procedury, odstepstwa, uproszczenia
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czy wdrazane nowosci, to nic innego jak realizowanie zamierzen w celu
osiggniecia oczekiwanego, a bywa, ze upragnionego rezultatu. Poniewaz
proces zmian winien si¢ odbywac za wiedza, inspiracja i aprobata kie-
rownika, nalezy go uznac za proces zarzadczy, wymagajacy precyzyjnego
okreslenia strategii dzialania.

Proces ten jest ukierunkowany na:

— opis,

— wyja$nianie,

— ksztaltowanie postaw,

— wzbudzanie potrzeb,

— tworzenie warunkow realizacji dziatan,
— wspieranie,

— monitorowanie przebiegu dzialan,

— oceng uzyskiwanych rezultatow,

— analize efektywnosci procesu.

Te dziatania naleza do osoby podejmujacej decyzje (0 wdrozeniu dzia-
tan, sposobie ich realizacji i wykonawcach). Nie mozna jednak zapominac
o pozostatych uczestnikach organizacji, ktorzy biorg udzial w r6znorod-
nych ciagach dziatan, realizujac przydzielane im zadania, ale takze wzbo-
gacajac je zamierzonymi, ukierunkowanymi lub impulsywnymi zmianami.
Wypada wigc w tym miejscu postawiC pytanie o realne mozliwoSci doko-
nywania oceny tak nieustrukturalizowanego zasobu, jakim jest wiedza.
W jaki sposob mozna efektywnie gromadzi¢ wiedze¢ w organizacji, by jej
wykorzystywanie w potrzebie bylo w poréwnywalnym stopniu dostepne
uczestnikom organizacji?

Prawidiowa odpowiedzZ (o ile jest mozliwa do sformulowania) na
postawione pytanie wydaje si¢ by¢ zasadniczym miernikiem sukcesu
organizacji w wysilkach osiggania doskonalosci. Powszechna, adekwat-
na, dostgpna i operatywna wiedza uczestnikOw organizacji to warunek
projektowania i wdrazania korzystnych zmian i ochrona przed biedami
niszczacymi organizacje. Dlatego umiejetne tworzenie warunkow dla
procesu uczenia si¢ i doskonalenia wiedzy oraz umiejetnosci powinno by¢
troska wszystkich uczestnikéw organizacji. Nabywana wiedza determinu-
je umiejetnosci, postawy, style dzialania i wtaSciwoSci cztowieka, dzigki
ktérym moze on realizowaé zadania zawodowe na pozadanym poziomie
efektywnosSci, przypisywanej kompetentnym dziataniom na danym sta-
nowisku pracy.
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Rozdziatl 2

KONTEKSTY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W PROCESIE PRACY

2.1. Wprowadzenie

Organizacje realizujace swoje cele w zakladzie pracy sa ustanowione
jako $wiadome swej rangi konstrukty wzajemnie powigzanych elementow,
ktore realizujac swoje zrdznicowane, partykularne cele, dziataja takze
zgodnie z celami wszystkich cztonkéw organizacji, respektujac ustano-
wione prawa, normy i sankcje. Obowiazujace w organizacji zasady sa
tworzone na podstawie procesOw, ktore majg charakter spoteczny, gdyz
powstaja podczas wspoldziatania uczestnikOw organizacji. Tworza oni
W procesie pracy grupe spoteczna wyrdzniang ze wzgledu na:

— zrdznicowanie: wieku, plci, kwalifikacji, kompetencji, uprawnien, po-
chodzenia i potrzeb,

— wzajemne dopasowywanie i uzupelnianie si¢ tych zr6znicowanych cech,

— powtarzalno$¢ dziatan,

— wzgledna niezalezno$¢ tych dzialan od wypelniania ich w czasie przez
konkretne osoby,

— kontrole jakoSci realizacji dziatan,

— ustanowienie sankcji i motywatoréw (J. Sikora, 2000, s. 1-2).

Proces pracy jest obszarem roéznorodnych dziatan prowadzonych pod
dyktando wspolnie projektowanych i realizowanych celow przez dwie
kategorie zasobOw organizacji:

1. Zarzadzajacych — czyli 0s6b majacych uprawnienia do:

a) podejmowania decyzji:

— strategicznych,
— organizacyjnych,
— kadrowych;
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b) organizowania zespotow;

¢) przydzielania zadan;

d) tworzenia warunkow realizacji dziatan;

e) stosowania wzmocnien;

f) monitorowania i oceny przebiegu proceséw w organizacji;

g) wspoltworzenia kultury organizacji.

2. Zarzadzanych — czyli osob realizujacych funkcje wykonawcze w orga-
nizacji, posiadajacych uprawnienia do:

a) realizowania zadan zawodowych, zgodnie z kwalifikacjami
i kompetencjami swojego stanowiska pracy;

b) informacji o uzyskiwanych ocenach realizowanych dziatan;

c) gratyfikacji oraz awansu bedacego rezultatem adekwatnej oceny
dokonan w realizacji celow organizacji;

d) partycypacji w tworzeniu i realizacji misji, celow i kultury orga-
nizacji;

e) wsparcia merytorycznego ze strony zarzadzajacych;

f) optymalnych dla realizacji dziatan warunkow;

g) efektywnego systemu komunikowania si¢ w organizacji.

J.D. Antoszkiewicz (1996, s. 122-123) wskazuje na koniecznos$¢ umie-
jetnego harmonizowania w procesie pracy nast¢pujacych elementow:

— wiedzy — wiedzie€ to pierwszy, podstawowy warunek dziatania, moty-
wujacy do zdobywania informacji, gromadzenia dos§wiadczen, ksztal-
cenia i doskonalenia umiejetnosci;

— mozliwosci — méc to posiadac sprzyjajace dla realizacji zadan warun-
ki, motywujace do podejmowania dzialaf i przelamywania oporow
wobec zmian i uSwiadamianych sobie barier psychicznych;

— woli —chcieé, czyli zespol czynnikow determinujacych gotowos¢ czto-
wieka do podejmowania dziatan; jest to zdaniem Antoszkiewicza
(1996, s. 122-123) ,,obszar najczesciej uznawany za wlasciwy przed-
miot motywowania”.

W literaturze przedmiotu jest wiele teorii na temat skutecznosci od-
dzialywania na zachowanie cztowieka w procesie pracy. Udowadniaja
one, ze gama mozliwosci i uzyskiwanych poziomow skutecznosci jest nie-
skoficzona. Zawsze bowiem dobodr Srodkéw i metod tego oddzialywania
jest warunkowany zmieniajacymi si¢ determinantami.

J.D. Antoszkiewicz (1996, s. 122-123) rozpatruje proces motywacji
jako stosowanie metody.
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1. Ujecie tradycyjne:

— przymus — fatwy do zastosowania Srodek oddzialywania na pod-

wtadnych, niewymagajacy od zarzadzajacego dodatkowych lub
specjalnych umiejetnosci, Srodek chetnie naduzywany przez osoby
0 obnizonym poczuciu warto$ci; stosowanie przymusu okazuje si¢
czesto nieskuteczne, wywolujac opor i poczucie krzywdy, co w kon-
sekwencji znosi efektywnos¢ dziatania przetozonego;

perswazja — zaklada partnerstwo stron procesu pracy, prawo pod-
wladnych do szerokiej informacji i wsparcia; oddziatuje na sfere:
emocjonalna, intelektualnag i duchowa; bywa nieskutecznym §rod-
kiem motywowania, gdy jest stosowana z opdznieniem, nieumie-
jetnie;

przywodztwo — ,,porywanie innych za sobg”, zaktada oddzialywanie
wzorca i wartoSci prezentowanych przez przywodce poprzez przy-
ktad, wzbudzanie emocji i potrzeb, wytwarzanie poczucia wiezi.

2. Ujecie przedmiotowe:

— teorie tredci — co jest przedmiotem motywacji;
— teorie procesu — jak nalezy realizowac proces motywacji;
— teoria postaw i wartoSci — jakie sg sposoby uczenia pozadanych

zachowan.

3. Ujecie systemowe — komplementarna analiza zachowan czlowieka

w miejscu pracy w aspekcie: osobowosci, stanowiska pracy, sytuacji
zadaniowe].
Ludzie w procesie pracy zaspokajajg swoje potrzeby. W im wiekszym

stopniu chronia swoje potrzeby egzystencjonalne, z tym wigksza determi-
nacja daza do zaspokojenia potrzeb psychicznych uwarunkowanych przez
posiadany system wartoSci i uSwiadamiang jako$¢ potrzeb. W zaleznoSci
od przezywanego etapu zycia cztowiek zdaje sobie sprawe z potrzeby zdo-
bywania uznania i szacunku otoczenia, potrzeby doswiadczania sukcesu,
przynaleznoSci do akceptowanych grup spotecznych, elit oraz potrze-
by dazenia do samodoskonalenia i realizacji celow zyciowych. K. Obtgj
(1994, s. 198) i D. McClelland (1996, s. 143) wyrdzniaja nastepujace po-
trzeby bedace motywatorami dziatafh menedzerow:

1) afiliacji —jako silnie u§wiadamianej potrzeby przynaleznosci do okre-

Slonych grup (elit) spotecznych;

2) wladzy — moze by¢ rozpatrywana w aspekcie:

— pozytywnym, jako che€ uzyskania mocy do realizacji celow organizacji,
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— negatywnym, gdy jest pozadana w celu uzyskania dominacji nad

innymi ludZmi;

3) osiagnig¢ — usilne dazenie do sukcesu, realizowane poprzez:
— zgode na ponoszenie odpowiedzialno$ci za dziatania swoje i innych

0sob,

— oczekiwanie na natychmiastowa ocene rezultatéw dziafan,
— podporzadkowywanie doboru dziatan dobrym (pozadanym) wyni-
kom (M. Amstrong, 2000, s. 14).

2.2. Opis stanowiska pracy

Standardowy opis stanowiska pracy precyzuje:

1. Strukture podziatu i tre§¢ procesOw pracy w organizacji (por. tabele 112).

Tabela 1. Przyklad struktury procesé6w w podmiocie leczniczym

Proces

Jednostki w ramach procesu

Szczebel

planowanie przyjec
i przygotowanie pa-
cjenta do leczenia

oddzialy

poradnie specjalistyczne
izba przyjec¢

dziat statystyki i rozliczen

naczelny lekarz

leczenie i opieka
nad pacjentem w wa-
runkach szpitalnych
i ambulatoryjnych

oddzialy
poradnie specjalistyczne

naczelny lekarz

sterylizacja i dezyn-
fekcja

centralna sterylizatornia
oddzialowe blokéw operacyjnych

naczelna pielegniarka

dziat administracyjno-gospodarczy
dziat aparatury medycznej

diagnostyka laboratoria naczelny lekarz
pracownie
zaklady
zarzadzanie krwia bank krwi naczelny lekarz
zarzadzanie lekiem apteka naczelny lekarz

bezpieczenistwo epide-
miologiczne

pielegniarka epidemiologiczna
labolatorium mikrobiologiczne
apteka

naczelna pielegniarka

marketing i sprzedaz
ustug

dziat statystyki i rozliczen

dyrektor ds. ekono-
micznych
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Proces

Jednostki w ramach procesu

Szczebel

zarzadzanie zakupami
i ustugami
gospodarka magazy-
nowa

apteka

centralne laboratoria

bank krwi

dzial administracyjny i gospodarczy
dzial aparatury medycznej

dzial informatyczny

dziat techniczny

dzial zaméwien publicznych

dziat ksiegowosci

dyrektor ds. ekono-
micznych

zarzadzanie infrastruk-
tura

dzial aparatury medyczne;j
dzial informatyczny

dziat techniczny

dziat zamowien publicznych
dzial ksiegowosci

dyrektor ds. admini-
stracyjno-technicz-
nych

zarzadzanie zasobami
ludzkimi

dyrektor ds. ekonomicznych
dyrektor ds. administracyjno-tech-
nicznych

naczelny lekarz

naczelna pielegniarka

dzial kadr

dyrektor

zarzadzanie finansami

dzial ekonomiczny

dyrektor ds. ekono-
micznych

zarzadzanie informacja

dzial informatyki

dziat statystyki i rozliczen
petnomocnik ds. jakoSci
dzial ekonomiczny

dzial prawny

dyrektor ds. ekono-
micznych

zarzadzanie ryzykiem

wszystkie jednostki organizacyjne

dyrekcja
pelnomocnik ds.
jakosci

audytor wewnetrzny

zarzadzanie jakoSci

wszystkie jednostki organizacyjne

dyrekcja
petnomocnik ds.
jakosci

zarzadzanie strate-
giczne

dyrekcja

Zrédlo: specjalista ds. polityki personalnej. Szpital Kliniczny im. Heliodora Swiecickiego Uniwersytetu

Medycznego im. Karola Marcinkowskiego w Poznaniu.
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