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WSTEP

Praca podejmuje ten watek zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory dotyczy
psychospotecznych uwarunkowan sukcesu w pracy menedzera zdrowia. Mimo wielu
publikacji z zakresu zarzadzania nadal skromnie przedstawia si¢ literatura przedmiotu
traktujaca stricte o zarzadzaniu placoéwka zdrowia. Niniejsza praca stanowi przyczynek do
tego obszaru zagadnien, ktore ukazuja ztozonos¢ sytuacji, w ktorej funkcjonuje zawodowo
menedzer zdrowia. Profesjonalizm i kompetencje decyduja bowiem w szczegdlny sposdb
nie tylko o jego sukcesie zawodowym, ale takze o jakosci opieki medycznej w danej
placéwce zdrowia. W pracy podjeta zostata takze préba nakreslenia portretu menedzera
o miar¢ zdefiniowanych wyznacznikach psychospotecznego poczucia sukcesu. Kwestia ta
jest analizowania w kontekscie teorii osobowosci i samowiedzy. Logiczna konsekwencja
takiego ujecia tematu jest analiza relacji interpersonalnych migdzy menedzerem
a zespolem pracowniczym w placéwce zdrowia, gdzie wspodtdzialanie i budowanie
dobrych relacji bezposrednio wspditworza kulturg oraz sprzyjajacy pracownikom klimat
organizacyjny. Merytorycznie praca aplikuje model struktury konkurujacych wartosci
R. Quinna, ktéry positkujac si¢ kognitywnym podejsSciem do zarzadzania bazuje na
kluczowym terminie, jakim jest zlozono$¢ poznawcza. Z racji osobistych zainteresowan
autorki przedstawione zostato takze =zagadnienie kariery zawodowej kobiet na

stanowiskach kierowniczych w placéwkach zdrowia.

Rozdziat pierwszy pracy zawiera analiz¢ wspodiczesnych przemian spoteczno -
kulturowych w jednoczacym si¢ $wiecie. Na tym tle zaprezentowano zarzadzanie
zasobami ludzkimi, spelniane przez ZZL cele, funkcje oraz zadania, a takze metody

w kontekscie funkcji spelnianych przez menedzera.

Drugi rozdzial podejmuje watek dotyczacy efektywnosci pracy ludzkiej, ktora jest
celem racjonalnego zarzadzania begdacego przeciez procesem osiagania najlepszych
wynikéw w zakresie $wiadczonych ustug medycznych poprzez ksztattowanie kultury
organizacyjnej, poprzez dobra komunikacje interpersonalng oraz elementy, partycypacji

pracowniczej.
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Rozdziat trzeci przedstawia charakterystyke cech osobowosciowych menedzera
oraz kompetencji zawodowych rzutujacych na jego profesjonalizm 1 poczucie sukcesu.
Kwestie te znalazty swoje miejsce takze w rozdziale czwartym zawierajacym czg$¢
badawcza pracy. Na drodze analizy pordéwnawczej opinii menedzeréw badanych placowek
zdrowia oraz opinii pracownikow probowano okresli¢c zwigzek migdzy samowiedza,
kompetencjami oraz poczuciem sukcesu oraz uwarunkowaniami kariery zawodowej

kobiet.
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ROZDZIAL 1. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
W WARUNKACH ZMIANY SPOLECZNEJ

1.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w jednoczacym si¢ Swiecie
Zyjemy w $wiecie pelnym przeobrazen i coraz bardziej ztozonym. Tempo zmian,

jakie dokonuja si¢ wokot nas 1 w ktdrych uczestniczymy na co dzien - przekracza
wszystko, czego spoleczenstwa ludzkie doswiadczaly w przesztosci. Nowoczesne
organizacje tworza nowy porzadek przestrzenno - czasowy. Bezustannie styszymy
o konkurencyjnosci 1 wirtualizacji. Hasta te wzbudzaja emocje, woéwczas gdy zaczynamy

przegrywac¢ w dziedzinie, w ktdrej niegdy$ dominowalismy.

Pochodna tych zmian sa nowe paradygmaty w nauce o zarzadzaniu, ktére upowszechniajg

si¢ w XXI wieku. Wedtug P. Druckera:

= Zarzadzanie jest specyficzna i wyrdzniajaca si¢ cecha kazdej organizacji i nie
ogranicza si¢ do ,,zarzadzania w biznesie”, az 90% problemdéw jakimi zajmuje si¢
organizacja ma charakter ogolny, a tylko 10% spraw organizacji biznesowej jest
rozny od organizacji non profit .

= Zadaniem menedzera 1 organizacji jest przewodnictwo ludziom, a nie kierowanie
nimi. Nie istnieje zatem jedyny wiasciwy sposob kierowania ludZzmi. Gtownym
celem menedzera jest wykorzystanie umiejgtnosci, kompetencji i wiedzy kazdego
z zatrudnionych dla osiagnigcia wzrostu i efektywnosci pracy.

= Domeng zarzadzania nie jest wngtrze organizacji. Zarzadzanie jest narze¢dziem

osiagania zamierzonych wynikéw w otoczeniu zewnetrznym w ktérym dziata '.

Na przetomie XX i XXI wieku pojawity si¢ megatrendy, ktére przesadzaja o kierunkach
rozwoju spoteczno - gospodarczego S$wiata. Te megatrendy to: globalizacja, postep

techniki 1 informatyki, ktore sprawiaja, Ze granice organizacji stajq si¢ otwarte i ptynne.

Globalizacja jest wynikiem wspoldzialania czynnikdéw politycznych, spolecznych

1 kulturowych. Globalizacj¢ czgsto przedstawia si¢ jako zjawisko czysto ekonomiczne co

g '™ ¥ Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Warszawa Muza S.A., Warszawa 2000, s. 9-39
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nie jest trafne. Bez watpienia gldownag cecha globalizacji, ktéra mozna jednoczesnie

traktowac jako przyczyne globalizacji jest:

= powstanie globalnego rynku finansowego,
= gwaltowny wzrost przeptywow zagranicznych inwestycji,

= zinstytucjonalizowanie handlu mi¢dzynarodowego.

Globalizacja to w istocie jednoczenie s$wiata poprzez budowanie wigzi, co jest
spowodowane ogromna redukcja kosztdw oraz zniesieniem sztucznych barier
w przeptywach dobr, ustug, kapitatu, wiedzy i w mniejszym stopniu ludzi z kraju do kraju,
a w nastgpnie - laczenie gospodarek w nowy system’. Gléwnym motorem jest rozwoj
technik informacyjnych i telekomunikacji, ktéry przyczynit si¢ do wzrostu tempa i zakresu
interakcji miedzy ludZzmi na catym s$wiecie’. Globalizacja rozpatrywana jest przez
teoretykOw organizacji jako najwazniejszy czynnik tzw. otoczenia, warunkujacy sposob
funkcjonowania organizacji. Jednoczesnie uwaza si¢, proces globalizacyjny nie jest
sterowany, ze ma charakter zywiolowy 1 chaotyczny, oskarza si¢ go rowniez

o generowanie wiele negatywnych zjawisk jakim jest bezrobocie.

Juz dzisiaj mozna méwié o skutkach zmian, ktore przyniosta globalizacja, sa to:

Procesy globalizacyjne - nowe otoczenie cztowieka, nowy $wiat

A 4

Zmiany w organizacji - nowy wizerunek organizacji

A

\ 4

Zmiana oczekiwan wobec czlonkow organizacji - nowy wizerunek pracowna

Rys. nr 1. Konsekwencje zmian globalizacyjnych

Zrodlo: na podstawie Z. Ratajczak, A. _Banka, E.Turska, Wspdiczesna psychologia pracy
i organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2006, s. 123.

2J.E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2005, s. 23-26

g 3 4 Giddens, Socjologia, PWN, Warszawa 20006, s. 74
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Glownym motywem dociekan nad zmianami w globalizujacym si¢ $wiecie jest rOwniez
znana teoria socjologiczna ,,20:80”. Mowi ona ze okoto 80% ludzi zostanie pozbawione
mozliwos$ci statej pracy co pociagnie za sobg okreslone konsekwencje w skali §wiatowe;.
Tylko 20 % ludzi begdzie pracowaé, wigc beda prosperowaé na wysokim poziomie a ich

ojczyzna stanie si¢ caly glob®.

Technologia. Globalizacja zycia gospodarczego najszybciej odbywa si¢ w sferze
nowoczesnych technologii, przeptywu kapitatu oraz know-how. Dzigki Internetowi,
organizacje dostrzegly szanse na prowadzenie biznesu w sieci globalnej. Najbardziej jest to
odczuwalne na rynkach finansowych i pieni¢znych, gdzie wigkszo$¢ zasobow pieni¢znych
istnieje.... wirtualnie. U schytku XX wieku technologie informatyczne pozwolily na
stworzenie alternatywnego $wiata on-line. Do wielkiego konkurencyjnego skoku w XXI
wiek szykuja si¢ wynalazcy z zakresu biotechnologii. Jakich wigc niespodzianek mozemy

spodziewac si¢ w swiecie techniki w perspektywie najblizszych dziesigcioleci?

Tabela nr 1. Zmiany cywilizacyjne na przelomie XX/XXI wieku

Przykladowe trendy | Zmiany ktdre czekaja nas w najblizszym czasie
r0ZWOjowe
Nowe nosniki | Ksiazki czytane przez lektora (zwane tez audiobookami lub

informacji i wiedzy | ksiagzkami do stuchania). Wszystko za sprawa technologii MP3,

ktora dokonata rewolucji w kompresji dzwigku.

Elektroniczne Od pierwszego kwartatu 2008 r. banki oraz duze firmy swiadczace

faktury ustugi masowe (telekomunikacja, wodociagi, gazownie, kablowki
itp.) zaczng faktury papierowe zastgpowac elektronicznymi.

Odprawa Pasazerowie, ktérzy mieli juz na lotnisku sfotografowana

pasazerow siatkbwke oka, nie begda musieli przechodzi¢ kontroli
paszportowej, bo zastapi ja spojrzenie w skaner.

Telefony tzw. push mail, czyli pelmowartosciowy program do poczty

dowszystkiego elektronicznej w komorce

Skok w Kinie Niebawem zacznie dziata¢ iPlex —bedzie mozna obejrze¢ na

ekranie laptopa film, ktéry ma by¢ emitowany jednoczesnie dla 50
0s0b.

Zrédto: na podstawie P. Stasiak, P. Wrabec, Czy to sie przyjmie?, w: ,, Polityka” — nr 1 (2635) z

dnia 05-01-2008, s. 34

‘7. Ratajczak, A Banka, E. Turska, Wspdlczesna psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2006, s.18
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Medycyna. Przygladajac si¢ najwazniejszym wydarzeniom z ostatniego potwiecza naszej
naukowo — techniczno - informatycznej cywilizacji nie sposéb ukry¢ zdumienia, ze
wigkszos$¢ formutowanych w tym okresie prognoz byla nietrafiona. Po prostu przesztos¢
traktuje nas powaznie, czego nie mozna powiedzie¢ o przysztosci. W perspektywie wizji
zmian XXI wieku poznamy ponad 90 % genetycznie uwarunkowanych chordb, co
umozliwi rozw¢j spersonalizowanych terapii. Do tego bowiem czasu standardowym
elementem osobistych danych zapisanych w pamigci elektronicznego dowodu tozsamosci
bedzie sekwencja genomu, umozliwiajaca takze projektowanie modyfikowane]
genetycznie zywnosci. Rozwoj inzynierii materiatowej doprowadzi do przetomu
w transplantologii, umozliwiajac zastgpowanie kosci naturalnych plastikowymi,
odtwarzanie zebow oraz wszczepianie syntetycznych organéw wewnetrznych. Pod koniec
lat dwudziestych XXI wieku powinniSmy juz wyjasni¢ genetyczne, chemiczne i
fizjologiczne podstawy ludzkiego zachowania, co umozliwi wspomaganie funkcji
intelektualnych za pomoca technik bioelektrochemicznych. W perspektywie lat
trzydziestych bgdziemy mieli do czynienia z komputerami nadzorujacymi caty cykl

produkcyjny. W latach czterdziestych XXI w spodziewajmy si¢ sztucznego mézgu® .

Przedstawione zmiany w otoczeniu rynkowym zar6wno w sposdb bezposredni, jak
1 posredni wptynely na struktury organizacyjne i style zarzadzania zasobami ludzkimi.
Pojawity si¢ takze nowe orientacje 1 strategie w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w XXI

wieku.

Zarzadzanie zmiang - zmiany mogg by¢ wywotane roznymi czynnikami, najczesciej sa
nimi: potencjatl ludzki, technologia, konkurencja, polityka, wiedza, ktore wywierajq
wplyw na nasze zycie 1 organizacje. Chociaz wprowadzamy zmiany w odpowiedzi na
zmiany zachodzace w otoczeniu niekoniecznie sa narzucone z zewnatrz. Sa to raczej
zmiany i dziatania dostosowawcze, ktére decyduje si¢ wprowadzi¢ organizacja, by
skutecznie realizowa¢ misje firmy. W =zaleznosci od celdw, mozna przyja¢ jedno

z dwoch najpopularniejszych podejs¢ do zmian:

= Teoria E — zmiana spowodowana podejsciem ekonomicznym, trudng sytuacja

finansowa firmy. Wszelkie decyzje 1 dzialania sq podejmowane odgornie

g % Bendyk, Futurologia wizje przysziosci, w : ,,Polityka” , nr 20 (2604) z dnia 19-05-2007, s. 185
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z udzialem konsultantow zewngtrznych, obejmuja np. redukcje kosztow,

zmniejszenie rozmiarOw spotki 1 itp.

*= Teoria O — zmiana ktéra ma na celu wzrost efektywnosci organizacji dzigki
tworzeniu silnej kultury organizacyjnej. Taka zmiana jest dlugotrwata, co
oznacza ze na efekty dziatania trzeba czekac kilka lat. Istotg tego podejscia jest
tworzenie dynamicznej kultury, zorientowanej na uczenie si¢ na poziomie

jednostki i calej organizacji®.

Zarzadzanie zmiang jest niezwykle trudne dlatego, ze dotyczy przeksztalcenia nie
tylko struktur, ale postaw i zachowan pracowniczych. Wazna rzecza jest zrozumienie
oporu napotykanego w trakcie prob wprowadzania takich zmian. To wlasnie czynnik
ludzki najtrudniej poddaje si¢ zmianom. Dlatego tez coraz czesciej podkresla sie
kwalifikacje menedzera, do wprowadzania zmian i kierowania nimi. Kierownicy, ktorzy
osiagaja dobre efekty w zakresie wprowadzenia trwatych zmian, majq doglebne
rozeznanie otoczenia w ktérym funkcjonuje firma, wiedza gdzie znajdujg si¢

najwazniejsze zagrozenia oraz szanse.

Zarzadzanie przez konflikt - konflikty w organizacji sq czym$ zupelie normalnym
a wrecz uwaza ze dzigki nim generuje si¢ cenna rdznica potencjatdow migdzy stronami
konfliktu, ktorg nalezy spozytkowa¢ na korzys$¢ dla wszystkich. Metoda polega na
mozliwie wczesnym wykrywaniu potencjalnych zrédet sporéw i niepowodzen, aby
podja¢ odpowiednie srodki zapobiegawcze. Konflikty miedzy poszczegdlnymi osobami
pojawiaja si¢ jezeli wystepuja nieporozumienia albo btedy w komunikacji, co prowadzi
do uznania przez osoby, ze istnieja roznice w wartosciach, postawach, przekonaniach
potrzebach lub percepcjach. Zadaniem kierownikéw jest zapanowanie nad konfliktami
w sensie sterowania tymi procesami w kierunku ich wykorzystania dla dobra

przedsigbiorstwa. Konflikty przechodza przez sekwencje wydarzen lub etapow:

e W pierwszym etapie konflikt jest utajniony, jednak rdéznice (indywidualne, grupy

a takze struktury) stwarzaja mozliwos¢ konfliktu.

® Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, pod red. L. Zbiegien- Maciag,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 17
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e Na drugim etapie osoby zdaja sobie sprawe¢ z istniejacych réznic. Emocjonalne
reakcje mogg przybieraé postaé¢ gniewu, wrogowi, frustracji.

e Na trzecim etapie konflikt przechodzi od $wiadomosci poznawczej do dziatania.
Jezeli obydwie strony sa przekonane, ze taczy ich wspdlny cel, istnieje wigksza
szansa na to, ze do rozwiazania problemu podejda w pozytywny sposob.

e (Czwarty etap to efekt albo konsekwencja. Dzialania podjgte na trzecim etapie
przesadzaja jaki bedzie wynik:

» funkcjonalny - to lepsze zrozumienie podtoza konfliktu, wyzsza jakos¢
decyzji, pozytywne podejscie do samooceny.

> dysfunkcyjny - utrzymanie gniewu i wrogosci, ograniczenie komunikacji’.

Zarzadzanie konfliktem ma swoje zalety, ale tez wady, powodujace ze ich
stosowanie jest bardziej lub mniej odpowiednie w danej sytuacji. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze nalezy zacheca¢ do pewnej ilosci konfliktéw, aby umozliwi¢ pojawienie

si¢ nowych pomystdéw, innowacji i zmian.

Inna tendencja to zarzadzanie wiedza, bedace zbiorem celowych dziatan ktére obejmuja:

= LUDZIE
= KULTURA
= KAPITAL
= MARKA
= DOSTEP DO RYNKU PRZEWAGA
WIEDZA
» = TECHNOLOGIA > KONKURENCYJNA
A = STRATEGIA
= STRUKTURA
inne cechy firm wymuszone przez
konkurencie
Zarzadzanie wiedza v

Rys. nr 2. Zarzadzanie wiedza

Zrodto: na podstawie K. Kozminski, Koniec swiata menedzerow, Wydawnictwo Akademickie i
Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 19

"R.E. Quinn , S R. Faerman, M.P.Thompson, M.R. MeGrath, Profesjonalne zarzqdzanie , Polskie
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 124-125
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Punktem wyjs$cia w zarzadzaniu wiedza, jest potaczenie dwdch podsystemow: zarzadzania
informacja 1 zarzadzania pracownikami wiedzy. Mozemy przyjac¢ nastgpujaca zaleznos¢.
Jezeli w przedsigbiorstwie wykorzystujemy wiedz¢ jawna, czyli taka ktdra potrafimy
wypowiedzie¢, wyrazi¢ za pomoca roznych znaczen, ktora da si¢ usystematyzowac
1 przedstawi¢ za pomocg stéw, liczb, znakéw lub symboli 1 dzigki temu przekaza¢ innej
osobie - wowczas w systemie zarzadzania wiedza dominuje zarzadzanie informacja
okreslane jako strategia kodyfikacji. Strategia kodyfikacji (ang.-codification) oparta jest na
technice komputerowej, ktora staje si¢ podstawowym narze¢dziem uzyskiwania, przesytania
i sktadowania wiedzy. W firmach stosujacych te strategie, wiedza jest magazynowana
w bazach danych, stad moze by¢ udostepniana i uzyta przez kazdego posiadacza dostgpu
do bazy. Strategia ta jest powigzana z praca ,ludzi dokumentdw” (ang.-people-to-
documents). Stosowanie tej strategii wymaga duzej umiejetnosci wykorzystania
nowoczesnej technologii informatycznej. Z kolei, gdy funkcjonowanie organizacji zalezy
od ksztaltowania wiedzy ukrytej, trudno dostrzegalnej i1 wyrazalnej, stanowiaca
umiejetnos¢ 1 doswiadczenie kazdego pracownika, czyli cennych i1 bardzo subiektywnych
spostrzezen, intuicji 1 odczué, ktére trudno nazwaé i przekaza¢ innym poniewaz sa
przechowywane w ludzkich umystach, wtedy system zarzadzania wiedza oparty jest na
clementach koncepcji personalizacji®. U podloza strategii personalizacji (ang.-
personalization)’ lezy zalozenie ze wiedza jest $cisle powiazana z cztowiekiem. Glownym
sposobem realizacji tej strategii jest tworzenie sieci powigzan pomiedzy ludzmi
i umozliwienie im kontaktow . Inna nazwa tej strategii brzmi ,,czlowiek do cztowieka”
(ang.-person-to-person). W zaleznoS$ci od przyjetej strategii kodyfikacji lub personalizacji,

jeden z podsystemow petni funkcje przewodnia, drugi uzupetniajaca.

¥ K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 68

*Wiedza utajniona przejawia si¢ w wielu aspektach naszych zachowan np. mimowolne nabywanie
wiedzy odpowiada za nasze sady o innych ludziach. Oparte sa na przestankach z ktorych nie
zdajemy sobie sprawy. Kiedy spotykamy nowe osoby, czgsto po kilku sekundach mamy okres$lone
wrazenie na ich temat. Z jakiego$ powodu osoba X wydaje si¢ przyjazna, za$ osoba Y sklonna do
agresji. Z pewnoscia nasze wrazenia opieraja si¢ na wczesniejszych doswiadczeniach
skumulowanych w postaci wiedzy utajonej. Nasza reakcja na osob¢ lub na co$ z nia zwiazanego
moze by¢ uwarunkowane przez skojarzenie tej osoby, z innym obiektem wywotujacym emocje.
Zjawisko to nazywamy w psychologii warunkowaniem ewaluatywnym. R. Balas, Wiedza przed

1 ukryta, w: ,,Charaktery” nr 11(142) listopad 2000, s. 56
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1.2 Charakterystyka spoleczenstwa uczacego si¢

Zewngtrze otoczenie, czyli wspdtczesny swiat XXI wieku uksztalttowaly nowy typ
spoleczenstwa, opartego na wiedzy 1 informacji, nastawionego nie tyle na tworzenie
wiedzy co na zarzadzanie innowacjami. W konkurencji pomigdzy panstwami,
organizacjami i korporacjami, wygrywaja nie te podmioty ktére wprowadzaja pojedyncze
innowacje, ale te, ktére potrafia dostosowaé swoje strategie rozwoju do trwatych cech

otoczenia. Cechami tymi sa:

= Przyrost wiedzy 1 jej upowszechniania w postaci informacji przekazywanej przez
techniczne udoskonalenia.

= Zacieranie granic pomig¢dzy typami dziatalnos$ci ludzi (praca — odpoczynek),
organizacji spolecznych ( nastawiona i nie nastawiona na zysk) oraz gospodarczych
(produkcja dobr i ustug; handel i rozpowszechnianie wiedzy) a takze granic
panstwowych.

= Chaos kulturowy, etyczny i moralny zwigzany z tempem zmian i przenikaniem

spotecznych norm etycznych'®.

Na tej podstawie najwazniejsze wydaje si¢ przeswiadczenie, ze posiadana wiedza jest
przemijajaca i ulotna, ze zuzywa si¢ szybciej niz inne zasoby i ze wymaga statego
odnawiania, poglgbiania 1 rozszerzania. Spoteczenstwo dysponujace odpowiednimi
zasobami, umiejetnosciami oraz wolg dtugookresowego myslenia i dziatania, moze by¢

tworca zarzadzania opartego na wiedzy.
Cechy takiego spoteczenstwa wedtug A. Kuklinskiego '':

., Primo, musi to by¢ spoleczenstwo konkurencyjne - to znaczy takie, ktore uznaje zasade
konkurencji  jako fundamentalnego mechanizmu organizacji  przedsigbiorstwa,
spoleczenstwa, gospodarki i panstwa. Secundo, musi to by¢ spoteczenstwo innowacyjne - to
znaczy takie, w ktérym procesy tworzenia dyfuzji i1 absorpcji innowacji znajduja
stymulujacy klimat spoteczny. W $wietle tego rozrozniania mozemy mowi¢ o globalnej

sieci ukladow spolecznych, w ktérym wystepuja grupy spoleczne sklaniajace si¢ ku

“Gospodarka oparta na wiedzy, wyzwanie dla Polski XXI wieku ,pod red.. A. Kuklinski, Komitet
Badan Naukowych, Warszawa 2001,s. 247

imze...., s.203-204
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innowacyjnosci oraz spoteczenstwa, ktdre maja wyrazna awersje do innowacji. Tertio,
musi to by¢ spoteczenstwo, w ktorym funkcjonuje efektywny system permanentnej edukacji
- tradycyjny poglad ze wysitek pomnazania wiedzy 1 umiejetnosci wigzany jest nie tylko
z uczeszczaniem do szkot. Wiek XXI bedzie wiekiem systemow permanentnej edukacji od

kotyski az do grobu”.

Zarzadzanie oparte na wiedzy nalezy do pracownikow wiedzy, ktdrzy rozumieja
konieczno$¢ permanentnego odnawiania zasobdw swojej wiedzy 1 umiejgtnosci.
Zarzadzanie wiedza to przede wszystkim koncepcja uczacej si¢ organizacji. W organizacji
uczacej si¢ najwazniejsze jest, aby zachodzily w niej spoleczne procesy zmierzajace do
tworzenia, utrzymywania 1 pozyskiwania wiedzy. Procesy te powinny odbywaé si¢ na
poziomie organizacyjnym, a nie tylko indywidualnym. Dla opisania tego zjawiska
operujemy terminem ,,uczenie si¢ organizacyjne”. Koncepcja organizacji uczacej si¢ moze
oznacza¢ dwie rzeczy, a mianowicie moze to by¢ organizacja ktora uczy si¢ sama lub taka,

ktora zachgca swdj personel do uczenia sig.
Zakres pojecia organizacji uczacej wprowadzit Peter Senge ' . Oto zatozenia modelowe:

e mistrzostwo osobiste - przejawia si¢ w wewngtrznej potrzebie uczenia si¢ przez
cate zycie. Chodzi o to, by pojawiajace si¢ trudnosci i1 przeszkody stanowity dla
pracownika inspiracje do poszukiwania nowych rozwiagzan, by przyja¢ twoérczy
a nie reaktywny sposob widzenia $§wiata. To dyscyplina ustawicznego wyjasniania
1 poglebiania wizji przysztosci, ksztalcenia cierpliwosci 1 obiektywnego
ksztaltowania rzeczywisto$ci, jest jednak nierozerwalnie zwigzana z procesem
uczenia si¢, poniewaz ci, ktorzy przeszli poziom mistrzostwa osobistego majg caty
czas na uwadze swojq niewiedze i wizje dalszego rozwoju.

e modele myslowe - to zakorzenione zatozenia wptywajace na rozumienie §wiata.

Z uwagi na to, ze majq charakter aktywny wptywaja na sposoéb dziatania. Moga

12 M.Senge w swojej ksiazce ,,Piata dyscyplina teoria i praktyka organizacji uczqcych si¢” ukazuje
elementy myslenia systemowego wspotczesnego zarzadzania, problemy ludzi w organizacjach,
modelowanie zachowan w organizacjach i systemach. Wiele tez méwi o roli menedzerow
przysztosci, o zmianach jako stalym czynniku zycia, o kreowaniu rzeczywisto$ci przez
menedzeréow. Poswigca wiele uwagi ciaglemu doskonaleniu si¢ menedzeréw, rozwijania

.. rtrzostwa osobistego i ustawiczna nauka- jako state elementy pracy menedzera.
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zarowno: hamowac jak 1 przyspiesza¢ uczenie si¢. W organizacji uczacej sSi¢
modele myslowe sa nieustannie kwestionowane, zmieniane 1 ulepszane.

e wspolna wizja - to wydobywanie na swiatlo dzienne obrazdéw przysztosci
podzielonych przez interesariuszy organizacji, a zwtaszcza przez pracownikow. Te
obrazy przysztosci, Swiadome tego co wspolnie zmierza si¢ stworzy¢, to cele
organizacji. Warto zaznaczy¢, iz wspdlna wizja zespotu wynika z rozwinigcia
osobistych wizji, a zatem nie ma potrzeby rezygnacji z osobistych zainteresowan
pracownika.

e zespolowe uczenie sig- ktérego fundamentem jest dialog. Dzigki dialogowi
mozliwy jest wspolny kierunek dziatania poszczegdlnych ludzi.

e mysSlenie systemowe - piata dyscyplina - sprowadzajaca do catosci zjawisk,
procesow 1 struktur do wnikania do glebszych powiazan i wzorcéw. Ta dyscyplina
integruje pozostale czgsci 1 wzmacnia je. Ponadto umozliwia nowe widzenie $wiata
i siebie, w jaki sposob jednostka wptywa i modyfikuje otaczajaca rzeczywistosé'>.
Najwazniejszym jednak aspektem organizacji uczacej si¢, sq zachodzace w niej

procesy uczenia. Uczenie si¢ zarowno jednostki jak i organizacji, zawiera przeksztatcenie
danych (niezinterpretowanych informacji) w wiedz¢ (zinterpretowane informacje).
Uczenie si¢ wymaga wiec posiadania kompletnych i sprawdzonych informacji,
pochodzacych z wnetrza organizacji, badz tez zewngtrznego otoczenia. Niewatpliwe
upraszczajac stanowisko wobec organizacyjnego uczenia si¢, mozna stwierdzi¢, ze ten
proces zachodzi tylko w ludzkich glowach. Bez wzgledu na roznice sformutowan, chodzi
o rozne aspekty tego samego celu: powiazanie indywidualnego rozwoju wszystkich

cztonkow organizacji i osiagnigcia przez to lepszego wyniku ekonomicznego.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ na kilka podstawowych cech wyr6zniajacych organizacje

uczace si¢ :

= Przede wszystkim zwraca si¢ uwagg na wymog elastycznosci, co jest Scisle

zwigzane z struktura organizacyjna. Jednym z odkry¢ jest, ze organizacje powaznie

" Rozwdj kapitatu intelektualnego wspélczesnej organizacji, pod red. A. Szatkowski,

g “--dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2005, s. 58-59
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traktujace zarzadzanie przez jakos¢ sa wyjatkowo dobrze przygotowane do
organizacji uczacej sig.

= Jednym trwalym na dluzsza met¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej firmy jest
zdolnos¢ do uczenia si¢ szybciej, niz robig to rywale.

= GdybySmy mieli wskaza¢ najwazniejszgq rzecz, z ktéra radzi sobie organizacja
uczaca si¢, to radzenie sobie ze zmianami. Ludzie w organizacji uczace] si¢
reaguja na zmiany w otoczeniu, poniewaz umieja antycypowac zmiany, ktére maja
dopiero nastapi¢, oraz potrafia wprowadzaé pozadane zmiany. Zmiana i uczenie si¢
nie sa synonimami, lecz sa ze soba nierozerwalnie zwiazane.

= Niebagatelnego znaczenia dla funkcjonowania organizacji uczacej si¢ jest system
komunikowania si¢. Komunikacja interpersonalna w kontek$cie organizacji
zapewnia tacznos¢ z otoczeniem oraz jednostkami organizacyjnymi. Zwlaszcza
w przypadku organizacji uczacej si¢ wazna jest nie tylko komunikacja
z pracownikami, ale rdwniez z klientami.

=  Sugeruje si¢, by w odniesieniu do organizacji uczacej si¢, okreslenie obowiazkow
pracownika zastapi¢ — rolami'*. Nowy typ pracownika, okreslamy mianem

pracownika wiedzy. Odgrywa on inne niz dotychczas role w organizacji :

= Jest otwarty i nastawiony na czeste zmiany.

= Jest pewny siebie, elastyczny, czesto podejmuje wyzwania i ryzyko.

* Ma jasno wytyczona Sciezke kariery, cho¢ nie jest nastawiony na
dozywotnia karier¢ w jednej organizacji, mimo zaangazowania we
wlasna prace bez zalu zmienia dotychczasowe miejsce zatrudnienia,
jezeli nowa praca zapewnia mu rozwoj.

* Charakteryzuje si¢ mniejsza stabilnoscia zatrudnienia i1 wigksza
mobilnoscia.

= Jest zorientowany na zadania 1 wyniki, ma silnie rozwinigta potrzebg

. ., . . . . .1
osiagnieé, poparte dazeniem do nieustannego uczenia sig'”.

'* P. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R. B. Ross, B. J. Smith, Pigta Dyscyplina- materialy dla
praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2002, s. 24- 27

ywe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem, pod red. L. Zbiegien-Maciag, op.cit..,s.26
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Ide¢ organizacji uczacej si¢ z pewnoscia fatwiej opisaé, niz zastosowac. Opis nie
jest jednak w stanie oddac¢ catego bogactwa tej koncepcji - ujawnia si¢ ono dopiero
w praktyce wtedy, gdy z idei organizacji uczacej si¢ uczyni si¢ wtasng filozofi¢ dziatania.
Najbardziej przekonujacym argumentem, ze udzial w budowaniu organizacji uczacej si¢

jest tym wiasnie, czym chcemy wypetic¢ swoje zycie.

1.3. Pracownicy jako kapital intelektualny organizacji

Koncepcja kapitatu intelektualnego powstata na podstawie tzw. ,,Raportu Conrada”
grupy szwedzkich naukowcdéw. Koncepcja to sprawozdanie finansowe, ktdre w swojej
tresci zawieraly informacje zwigzane z najwarto$ciowszym majatkiem przedsigbiorstwa,

jakim sg zasoby ludzkie. W raporcie tym kapitat zostal podzielony na dwie czgsci:

= tradycyjny kapital finansowy,

= kapital know-how

Kapitat know-how, nazwany pézniej kapitalem intelektualnym'® zostal podzielony na

dalsze dwie czgsci.

= Kapitat zwiazany z jednostka (kapitat ludzki, indywidualny).

= Kapital zwiazany z organizacja (kapitat strukturalny, organizacyjny).

W 1991 skandynawska firma Skandia, dziatajagca w branzy ubezpieczen, jako pierwsza na

swiecie utworzylta dzial kapitatu intelektualnego.

'® Najlepszym sposobem doceniania roli kapitatu intelektualnego jest uzycie metafory. Jesli

narysujemy przedsigbiorstwo jako zywy organizm, np. drzewo(opisywane w strukturze
organizacyjnej). To madry inwestor doktadnie zbada owo drzewo w poszukiwaniu dojrzatych
owocow, ktore moze zerwac. Polowa tego drzewa to system korzeniowy. I podczas gdy smak
owocow 1 kolor lisci sa dowodami na to, jak zdrowe jest obecnie drzewo, pytanie jak zdrowe
bedzie w nastepnych latach, gdy zgnilizna i pasozyty wtasnie pojawiajace si¢ w korzeniach za kilka
lat moga nawet zabi¢ drzewo, ktére dzi§ wyglada na okaz zdrowia. Oto czym jest kapitat
intelektualny - studiowaniem korzeni wartosci przedsigbiorstwa, pomiarem ukrytych
dynamicznych czynnikow, ktdre leza u podstaw widocznego przedsigbiorstwa. L.Edvinsson, M. S.
Malone, Kapitat intelektualny-poznaj prawdziwq wartos¢ swego przedsiebiorstwa odnajdujqc jego
zenie, PWN, Warszawa 2001, s.16-17
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Wartos¢é rynkowa

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
Kapitat konsumentow Kapitat organizacji
it zwigzany z innowacjami it wynikajacy z procesow

Rys. nr 3. Kapital intelektualny wedlug Leif Edvinssona

Zrédlo: na podstawie Rozwdj kapitalu intelektualnego wspélczesnej organizacji, pod red. A.
Szatkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow 2005, s.37

Edvinsson okreslit kapitat intelektualny jako réznicg pomigdzy wartoscia rynkowa

przedsigbiorstwa a kapitalem finansowym - wartoscia ksiggowa przedsigbiorstwa.
Na tej podstawie wyodrgbniono:

-kapital ludzki, reprezentuje czynnik ludzki organizacji, czyli cech indywidualnych
pracownika: inteligencja, umiej¢tnosci, kompetencje 1 wiedze, ktdre nadaja organizacji jej
specyficzny charakter. Elementy ludzkie przedsigbiorstwa, to te, ktére sa zdolne do
uczenia si¢, wprowadzenia innowacji i kreatywnosci. Ludzie majq wrodzone zdolnosci,
okreslone wzorce zachowan, te elementy skladaja si¢ na kapitat ludzki, z ktéorym
przychodza do pracy. To wlasnie ci ludzie, decyduja, kiedy i jak go wykorzystaja. Kapitat

ludzki nie nalezy do wtascicieli organizacji.

-kapital strukturalny, warunkuje sukces przedsigbiorstwa, gdyz obejmuje wszelkie
zdolnosci indywidualnych pracownikéw, zawiera umiejgtnosci efektywnej wspdtpracy
miedzyludzkiej, a takze odnosi si¢ do zaufania miedzy pracownikami. Kapitatl spoteczny
stanowi emocjonalny zasdb organizacji. Natomiast stosunki mi¢dzyludzkie odnosza si¢ do
zachowan ktére uwzgledniaja zagadnienia: motywacji, postaw, zadowolenia z pracy,

wiadzy, konfliktéw, komunikacji, zmian w podejmowaniu grupowych decyzji'”.

" modstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A.

", ruszki- Ortyl, A. Potocki, Difin , Warszawa 2007, s. 80-82
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Ztozona koncepcja kapitatu intelektualnego wskazuje: podczas gdy poszczegdlne
osoby (kapital ludzki) tworza, zachowuja 1 wykorzystuja wiedze. Wiedza ta jest
pomnazana poprzez interakcje miedzy kapitatem strukturalnym. W rezultacie generowac
zinstytucjonalizowang wiedzg, ktora jest wlasnoscia organizacji — kapitatem

organizacyjnym.

Podobng strukturg kapitatu intelektualnego przedstawiaja J. Roos, G. Roos i N.C.
Dragonetti'®. W modelu tym autorzy umozliwili, rozréznienie w kapitale intelektualnym

czgsci ,,myslacej” - kapital ludzki, od ,,niemyslacej” - kapitat strukturalny.

Wartos§¢
przedsiebiorstwa
Kapitat finansowy Kapitat intelektualny
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny
Kompetencje Powiazania
Sprawnos$¢ umystowa Kapitat organizacji

Postawy Odnowa i rozwoj

Rys. nr 4. Struktura kapitatu intelektualnego wedlug J. Roos, G. Roos i N.C. Dragonetti

Zrédto: na podstawie Rozwdj kapitatu intelektualnego wspédlczesnej organizacji, pod red. A.
Szatkowski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakéw 2005, s. 38

W przedstawionym schemacie kapitat ludzki sktada si¢ z trzech czesci - kompetencii,
postaw oraz sprawnosci umystowej. Kompetencje to wiedza i umiejetnosci zatrudnionego
personelu ktore sa w stanie tworzy¢ wartos¢. Kwalifikacje bowiem, w szerokim sensie
obejmuja wiedz¢ zawodowa, praktyczne umiejetnosci, uzdolnienia i predyspozycje,
szczegblnie cechy osobowosciowe predysponujace do wykonywania danego typu pracy.
Drugim sktadnikiem sa postawy, decydujace o wykorzystaniu wtasnych umiejetnosci dla

dobra przedsigbiorstwa, przyczyniajace si¢ do osiagnigcia zalozonych przez nie celow

' Rozwdj kapitatu intelektualnego wspdtczesnej organizacji, pod red. A. Szatkowski,

dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakdéw 2005, s. 38
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strategicznych. Postawy sg ksztaltowane przez motywacje, zachowanie, wyznania
1 poglady, jakie reprezentuja pracownicy. Natomiast trzecim 1 ostatnim sktadnikiem sa
zdolnosci intelektualne, to umiejgtno$¢ wyciagania wnioskow z otaczajacego srodowiska
dzieki ktorej przedsiebiorstwa majq zapewniony dalszy rozwdj, gdyz moga dostosowywac
si¢ do zmieniajacych si¢ gustow konsumentow, warunkéw dziatania 1 konkurencii .
Przeciwnym sktadnikiem kapitatu intelektualnego jest kapitat strukturalny, jest to wlasnos¢
przedsigbiorstwa. Ta czes$¢ kapitatu intelektualnego jest umiejscowiona poza organizacja
i w wielu przypadkach decyduje o sukcesie lub porazce przedsigbiorstwa.
Z dotychczasowych rozwazan na temat kapitatu intelektualnego wynika, iz wiedza stanowi
cenny potencjal przedsigbiorstwa. Obecnie przestaje by¢ ona jedynie wartoscia samg
w sobie, a staje si¢ waznym czynnikiem rozwoju gospodarczego, dokladniej mowigc —
staje si¢ zasobem, ktory w maksymalnym stopniu decyduje o sukcesie lub porazce

organizacji.

Skandia zostata opisana jako fala, utrzymywana w cigglym ruchu przez strumienie
pomystow i innowacji. Ten ostatni krok w ewolucji, zwany futuryzacja, operuje w strefie
miedzy kapitatem ludzkim i kapitatem strukturalnym, poniewaz sukces nie rodzi si¢ tylko
z koncepcji, ale z wdrozenia tejze koncepcji. Przedsigbiorstwa, ktore sa w stanie
zinterpretowac sity z otoczenia we wczesnym etapie 1 potrafia je nakierowac¢ do stworzenia
nowych mozliwosci biznesowych - beda zwycigzcami przysztosci'’. Tempo zmian
i akceptacja niekonwencjonalnych rozwigzan, potgga innowacyjnosci oraz gotowos¢ do
dziatan w permanentnie zmieniajacym si¢ otoczeniu jest charakterystycznym czynnikiem

cztowieka XXI wieku. Nigdy dotad ludzie jako kapital intelektualny nie byli tak doceniani.

1.4. Wyjasnienie poje¢ kluczowych w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi — rola
menedzera
W organizacjach przelomu XIX 1 XX wieku nie wystarczyt warsztat zdolnosci,
intuicja 1 osobiste doswiadczenie by sprawnie kierowac poszczegdlnymi osobami. Pojawita
si¢ potrzeba zdobywania nowych umiejetnosci kierowniczych. Skoncentrowano si¢ na
zarzadzaniu jako przedmiocie badan. Poczatki metodycznego podejscia do zarzadzania
wiazag si¢ z F.W. Taylorem, ktorego okreslamy prekursorem nauki organizacji

1 zarzadzania. Cho¢ od stu lat nauka ta przeszta znaczaca ewolucje, to jednak do dzi$§ nie

¥ L.Edvinsson, M.S.Malone, Kapital intelektualny-poznaj prawdziwq wartos¢ swego

zedsiebiorstwa odnajdujqc jego korzenie, PWN, Warszawa 2001, s.52
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zmienil si¢ jej glowny cel. Gléwne tendencje w zarzadzaniu ludZmi na przestrzeni

ostatnich stu lat przedstawiono ponize;j.

" v Era stosunkow migdzyludzkich- E. Mayo i

" Era klasyczna F.Taylor EE « Era zasobow ludzkich R. Miles ::

u 1900 1924 1985 "

v
4

Rys. nr 5. Tendencje w zarzadzaniu ludzmi

Zrédlo: na podstawie Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu personelem pod red.
L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 80

Charakterystyczna cecha podejscia do pracownikdw w erze klasycznej, byto traktowanie
ich jako jednego zasobow pracy, ludzi zdolnych do wykonywania pracy wedlug
najlepszego wzorca. W erze stosunkow mig¢dzyludzkich, zaczgto traktowaé pracownika
jako istot¢ spoteczna, jako cztonkoéw grup formalnych i nieformalnych. Udziat w grupach
spotecznych, szczegdlnie tych nieformalnych, zapewniat zadowolenie 1 wysokie morale
zatrudnionych, mniejszy opor wobec zmian 1 lepsza wspotprace z przelozonymi. W erze
zasobow ludzkich dostrzezono w pracowniku jednostke, ktéra ma zdolnos¢ do
kreatywnego myslenia. Duzy wplyw na taki obraz pracownika miaty sformutowane
w latach siedemdziesiatych XX wieku teorie poznawcze w psychologii. Okazato sig, ze
zadowolenie z pracy, postawy pracownikéw sg zjawiskiem ztozonym 1 wymagaja
podejscia systemowego. Zostalo nazwane era zasobow ludzkich (ang.- human resources

system).W wyniku nastgpujacych rozwazan nasuwaja si¢ wnioski:

= Pojecie zasoby ludzkie zastapito inne, poprzednio stosowane terminy jak sita
robocza, zatoga, personel. Nie jest to zmiana przypadkowa, lecz jest powigzana
z nowym podejsciem do pracownikdw, traktowania ich podmiotowo, a nie
przedmiotowo.

= QOkres$lenie zasoby ludzkie wskazuje na ich podstawowe znaczenie wsrod innych
zasobow (rzeczowych, finansowych, informacyjnych), gdy decyduje o ich

wykorzystaniu.
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= Najwazniejszymi sktadnikami zasobu ludzkiego sa: zdolnosci, wiedza,

umiejetnosci 1 ich wykorzystanie w pracy zalezne od sposobu zarzadzania nimi.

Modele zarzadzania zasobami ludzkimi wcigz ewoluuja. Gdy zblizat si¢ koniec XX
wieku, tempo zmian ulegato ogromnemu przyspieszeniu. Stalo si¢ jasne ze wczesniejsze
modele zarzadzania ludzmi nie sa wystarczajacym kierunkowskazem dla wspdtczesnego

kierownika. Pojawily si¢ nowe rozwiazania laczace wczesniejsze modele.

Tabela. nr 2. Ewolucja modeli zarzadzania — nowe podejscie

Charakterystyka modeli zarzadzania XX wieku

Model racjonalnego celu Pierwszy model zarzadzania, gdzie ostateczng
wartoscig jest efektywnos$¢ i maksymalizacja zysku.
Menedzer powinien by¢ zdecydowanym, nastawionym
na zadanie szefem.

Model procesu | W tym modelu ostateczna wartosci to sprawny tok

wewnetrznego pracy, a kierownik ma za zadanie by¢ monitorujacym
ekspertem technicznym i niezawodnym
koordynatorem.

Model stosunkéow Zatozenia tego modelu to uczestnictwo ktore prowadzi

miedzyludzkich do zaangazowania, a najwazniejszymi warto$ciami jest

rozwiazywanie konfliktow 1 osiaganie porozumienia.
Zadaniem  kierownika jest pelnienie  funkcji
empatycznego mentora i moderatora nastawionego na
procesy.

Model otwartych systeméw | W modelu tym przedsigbiorstwo jest zmuszone do
konkurowania w otoczeniu nie tylko konkurencyjnym,
lecz takze niejednoznacznym. Kluczowymi procesami
sq:  polityczne  dostosowanie  sig,  twdrcze
rozwiazywanie problemow, innowacja i kierowanie
zmiang. Od menedzera wymaga si¢, ze bedzie
innowatorem 1 wplywowym politycznie mediatorem.

Zrédlo: wiasne na podstawie R.E. Quinn, S R. Faerman, M.P.Thompson, M.R. MeGrath,
Profesjonalne zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s.18-29

Modele opisane powyzej autorzy proponujg traktowacé integralnie. W zaleznosci od
tego, ktory model i jego kombinacje chcemy zastosowaé, mozemy traktowaé efektywnos¢
organizacyjng jako prosta i logiczng lub ztozona i paradoksalna. Kluczem stalo si¢

v, otowanie  wszystkich poszezegdlnych modeli jako elementy wigkszego modelu.

Str. 22




252f45112a5ca76497979058672646de -
23/113

W strukturze konkurujacych wartosci na rysunku ponizej, pokazano metody tworzenia
praktycznych narzedzi (cztery modele w ramach jednej struktury) niezbednych

menedzerowi do efektywnego zarzadzania firma i sprostania wyzwaniom, jakie niesie XXI

wiek.
Elastycznos$¢
A
Model stosunkéw migdzyludzkich Model otwartych systemow
Do wewnatrz Na zewnatrz
Model procesu wewnetrznego Model racjonalnego celu

v
Sprawowanie kontroli

Rys. nr 6. Struktura konkurujacych wartos$ci

Zrédlo: whasne na podstawie R.E. Quinn, S R. Faerman, M.P.Thompson, M.R. MeGrath,
Profesjonalne zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 29-30

Relacje pomigdzy modelami mozemy rozpatrywa¢ w kategorii dwoch osi. O$ pionowa
sigga od elastycznosci — u gory, do sprawowania kontroli- u dotu. O$§ pozioma siega od
wewngetrznego nastawienia organizacyjnego - po lewej stronie, do zewnetrznego
nastawienia — po prawej stronie. Kazdy z poszczegolnych modeli miesci si¢ w czterech

¢wiartkach.
Cechy i kryteria poszczegdélnych modeli wedlug R. Quinna:

* . w modelu stosunkow miedzyludzkich: uczestnictwo, otwartos¢, zaangazowanie
1 morale.

* w modelu otwartych systemow: innowacje, dostosowanie, wzrost 1 pozyskiwanie
Zzasobow.

* w modelu racjonalnego celu : jasnos¢ celu, wydajnosc¢ 1 osiagniecia.
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* w modelu procesu wewnetrznego: dokumentacja, zarzadzanie informacja,
n 20

stabilnos¢, kontrola
Kazdy z modeli ma swoje przeciwienstwo. Model Stosunkéow Migdzyludzkich,
charakteryzujacy si¢ elastycznoscia 1 wewngtrznym nastawieniem organizacyjnym,
kontrastuje z Modelem Racjonalnego Celu, ktory charakteryzuje si¢ sprawowaniem
kontroli 1 zewngtrznym nastawieniem organizacyjnym. Na przyklad w pierwszym modelu
ludzi si¢ ceni z natury, a w drugim w zaleznosSci w jakim stopniu przyczyniaja si¢ do
osiagania celu. Model Otwartych Systemow, cechujacy si¢ elastycznoscia 1 zewngtrznym
nastawieniem organizacyjnym, jest przeciwienstwem Modelu Procesu Wewngtrznego,
w ktdrym charakterystyczne jest sprawowanie kontroli. W Modelu Otwartych Systemow
zainteresowania jest dostosowanie si¢ do nieustannych zmian w otoczeniu, natomiast
w Modelu Procesu Wewngtrznego chodzi o utrzymanie stabilnosci i ciaglosci wewnatrz
systemu. Wazne sa podobienstwa miedzy modelami. W Modelu Stosunkéw
Miegdzyludzkich 1 Modelu Otwartych Systemow wspolnie jest akcentowana elastycznos¢.
Tym, co taczy Model Otwartych Systemdéw i Model Racjonalnego Celu, jest zewnetrzne
nastawienie organizacyjne. W Modelu Racjonalnego Celu 1 Modelu Procesu
Wewngtrznego akcentuje si¢ sprawowanie kontroli, natomiast w Modelu Procesu
Wewnetrznego i Modelu Stosunkow Miedzyludzkich wystgpuje wewngtrzne nastawienie
organizacyjne. Z tej struktury nie wynika, ze przeciwienstwa nie moga wspdlnie
wystgpowaé¢ w systemie. Wynika z niej, ze kryteria, wartosci 1 zalozenia sa
przeciwienstwami w naszych umyslach. JesteSmy sklonni uwazaé je za wzajemne si¢
wykluczajace, gdyz przyjmujemy, ze nie mozemy mie¢ do czynienie z dwoma
przeciwienstwami. Ponadto, gdy przypisujemy jednemu z przeciwienstw wigksze
znaczenie, to rownoczesnie zmniejszamy wage drugiego przeciwienstwa. Calo$ciowa
struktura moze natomiast zwigkszy¢ efektywnos$é. Kazdy z modeli w tej strukturze
wskazuje na rownowazna warto§¢ odmiennych przeciwstawnych strategii. Struktura ta
stanowi odbicie ztozonoSci. Termon zlozonos¢ poznawcza (behawioralna) powstal na
okreslenie zdolnosci do wybrania oraz wykorzystania kompetencji i zachowan roznych

modeli, Ztozono$¢ poznawcza definiuje si¢ jako ,, umiejetnos¢ stosowania poznawczo

*R.E. Quinn , S R. Faerman, M.P.Thompson, M.R. MeGrath, Profesjonalne zarzqdzanie, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 29- 33

Str. 24

24/113



252f45112a5ca76497979058672646de -

zlozonej strategii przez wypetnianie wielu nawet sprzecznych funkcji w sposob wysoce
zintegrowany

i komplementarny®'. Okazuje sie, Ze istnieje zwiazek pomiedzy ztozono$cia poznawcza
a efektywnoscia dziatania kierownika, charyzma oraz prawdopodobienstwem
wprowadzania udoskonalen w procesow w firmie. Na przyktad: dyrektorzy/menedzerowie,
cechujacy si¢ duza zlozonoscia poznawcza, postrzegali siebie w rozlegtych wizjach
przysztosci ( model otartych systemdw),a jednoczesnie jako krytycznie oceniajacy obecne

plany (model procesu wewngetrznego).

Metoda - struktura konkurujqcych wartosci uczy obecnych i przyszitych menedzerdw, jak
zosta¢ przywodca w osmiu roznych rolach zwykle pelionych przez menedzera, t;.
kierownika, realizatora, mentora, moderatora, koordynatora, kontrolera, innowatora,

posrednika.

..., 8. 33
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Tabela nr 3. Kompetencje i funkcje przywodcze w strukturze konkurujacych wartosci

l.p

FUNKCJE MENEDZERA

Model

. [racjonalnego celu

kierujacy

* Formulowanie i przekazywanie
wizji

* Wyznaczanie celow

* Projektowanie 1 organizowanie

realizator

» Efektywnos¢ osobista

* Dbanie o srodowisko wydajne;j
pracy

» Zarzadzanie czasem i radzenie
sobie ze stresem

Model

Procesu

wewnetrznego

monitorujacy

» Zarzadzanie informacja poprzez
krytyczne myslenie

» Radzenie sobie z przecigzeniem
informacyjnym

= Zarzadzanie podstawowymi
procesami

koordynator

» Zarzadzanie projektami
» Projektowanie pracy
» Zarzadzanie interfunkcjonalne

. |Model
Stosunkéw

migdzyludzkich

moderator

* Budowanie zespotu
= Grupowe podejmowanie decyzji
» Zarzadzanie konfliktem

mentor

* Rozumienie siebie i innych
» Skuteczne komunikowanie si¢
* Doskonalenie pracownikow

Model

. |otwartych systemow

innowator

* Akceptowanie zmiany
= Tworcze myslenie
» Zarzadzanie zmiana

posrednik

* Budowanie i utrzymywanie
wiladzy

» Negocjowanie umow i
zobowiazan

* Przedstawienie koncepcji:
skuteczne prezentacje werbalne

Zrodto: whasne na podstawie R.E. Quinn, S R. Faerman, M.P.Thompson, M.R. MeGrath,
Profesjonalne zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 35
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Cechy, kompetencje 1 funkcje przywodcze w strukturze konkurujacych wartosci.

Kierujacy - oczekuje si¢ ze wyjasni oczekiwania za pomocg procesdw: jak projektowanie
1 wyznaczanie celow, definiujacym funkcje zadania, okreslajacy reguly i1 zasady oraz

wydajacym polecenia.

Realizator - oczekuje sig, ze bedzie nastawiony na wykonywanie zadan, a ponadto bedzie
go cechowa¢ motywacja 1 zapal. Oczekuje si¢ od niego przyjmowania odpowiedzialnosci,

realizowania zadan i efektywnosci osobiste;.

Monitorujacy - oczekuje si¢, ze wie co si¢ dzieje w zespole, czy ludzie przestrzegaja regut
czy zespol realizuje zadania. Charakteryzuje go zapal do analizowania danych, do

sprawdzania rutynowych informacji i reagowania na nie.

Koordynator - oczekuje si¢, ze utrzyma strukturg i przeplywy zachodzace w systemie,
a ponadto bedzie wiarygodny i niezawodny. Cechuje go to, ze zna rozmaite sposoby

utatwiajace prace - planowanie, organizowanie i koordynowanie dzialan personelu.

Moderator - oczekuje si¢, ze bedzie wspiera¢ wysitki zbiorowe, doprowadzaé¢ do pracy
zespolowej, oraz zapobiega¢ konfliktom interpersonalnym. Wypekniajac te funkcje
menedzer nastawiony jest na procesy. Do oczekiwanych zachowan zalicza sig:

interweniowanie w sporach, rozwijanie spdjnosci i do angazowania.

Mentor - angazuje si¢ w sprawie ludzi, poprzez troskliwe empatyczne nastawienie. W tej
funkcji, kierownik jest pomocny, liczy si¢ z innymi, jest wrazliwy, dostepny, otwarty

1 sprawiedliwy. Ludzie sa dla niego zasobami, ktore nalezy ksztatci¢ 1 doskonali¢.

Innowator - oczekuje si¢ adaptacji i zmian. Zawraca uwage na zmieniajace si¢ otoczenie,
rozpoznaje trendy, przedstawia zmiany, toleruje niepewnos¢ 1 ryzyko. Od takich
kierownikow oczekuje si¢ ze beda madrymi, tworczymi marzycielami dostrzegajacymi

przysztos¢.

Posrednik - troszczy si¢ o utrzymanie praworzadnosci 1 pozyskanie zasobdw z zewnatrz .

Od posrednikow oczekuje si¢ wnikliwosci politycznej, umiejetnosci przekazywania
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wplywow 1 bycia silnymi. Spotykaja si¢ z ludzmi spoza zespotu by negocjowad

i pozyskiwaé zasoby, wystepuja w roli rzecznikéw i tacznikéw™.

Zarzadzanie to stosunkowo mloda dziedzina wiedzy, ktéra uczy jak planowac,
organizowac¢, motywowac 1 kontrolowac pracg swoja 1 innych ludzi dla dobra organizacji,
ktora wspolnie wszyscy tworza. W istocie daje ono wskazdwki jak za pomoca réznych
modeli sklania¢ podwladnych do wykonywania woli kierujacego, skierowanej na
maksymalizacje wszystkich zasobow organizacji. Chodzi bowiem o dominujacy sposob
odgrywania rél zwiazanych z oddziatywaniem i zdolnoscia kierowania jednymi ludzmi
przez innych. To zdolno$¢ do mobilizowania wspotpracownikow wokdt wizji przysztosci
do zarazenia ich nia, zaangazowaniem emocji, entuzjazmu i pasji. Na poszczegdlnych
poziomach zarzadzania te funkcje powinni petni¢ ludzie, ktérzy sa do tego przygotowani

merytorycznie i oprocz tego majg okreslone tzw. przywddcze cechy osobowosci.

amze...., s.34-39
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ROZDZIAL 11. ASPEKTY SPOLECZNE I ETYCZNE RELACJI
MENDZERA ZDROWIA Z PRACOWNIKAMI

2.1. Kultura organizacyjna w sluzbie zdrowia — uwarunkowania spoleczne i etyczne

Na przetomie XX 1 XXI wieku pojawity si¢ wyrazne przemiany rol spotecznych
odgrywanych przez menedzerdw. Przede wszystkim konkurencja wymusita sptaszczenie
struktur organizacji. Powszechne staty si¢ przejecia i fuzje. Wielkie monopolistyczne firmy
zaczely przeksztatca¢ si¢ w sieci. Zmalato wiec zapotrzebowanie na zarzadzanie cudzym
majatkiem wedlug cudzych wskazéwek, a wzrdst popyt na przedsiebiorczose,
samodzielno$¢ i inicjatywe. Podstawowym zrddlem przewagi konkurencyjnej stala sig¢
wiedza 1 informacja oraz umiejetnos¢ zarzadzania nimi. Powszechnos$¢ twardej wiedzy
menedzerskiej - finanse, marketing, planowanie strategiczne, przeniosto na migkkie
umiejetnosci, ktorych nie mozna si¢ nauczy¢ - przywddztwo, negocjacje, komunikowanie

si¢, kontakty migdzyludzkie, kultura organizacyjna.

Natomiast kazdy system ochrony zdrowia jest rezultatem okreslonej polityki
zdrowotnej. To polityka zdrowotna, decyduje o celach i charakterze tego systemu,
o efektywnosci i kosztach jego funkcjonowania. Tworzy zinstytucjonalizowana forme
urzeczywistniania jednej z najwazniejszych wartosci w zyciu kazdego cztowieka, jaka jest
zdrowie. Od wielu lat sektor ten podlega w Polsce przemianom nie zapewniajacym
pozadanego rozwoju. Kolejny konflikt wokdt stuzby zdrowia, ktory rozgrywal si¢ na
przetomie 2003 i 2004 roku, przekonal nas, ze najwigkszym zagrozeniem dla opieki
zdrowotnej nie jest bynajmniej hipochondria, lecz hipokryzja. Polega ona na tym, ze nikt
nie ma odwagi otwarcie 1 publicznie przyzna¢, ze nie ma mozliwosci zapewnienia
spoteczenstwu petnej opieki zdrowotnej, zgodnie z regutami wspotczesnej medycyny, bez
pieniedzy pochodzacej bezposrednio od pacjentéw( przez prywatne ubezpieczenie)™ .

W podejmowaniu trafnych decyzji menedzerskich wymaga rowniez podkreslenia
fakt realnego zagrozenia, iz w niedalekiej przysztosci zaklady opieki zdrowotnej, beda
mialy powazne problemy zaréwno z utrzymaniem kluczowych pracownikéw, jak

1 zatrudnieniem nowych. Ministerstwo Zdrowia szacuje, iz do czerwca 2007 r. opuscito

2 A. K. Kozminski, Koniec $wiata menedzeréw, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne,
rszawa 2008, s. 53
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Polske juz okolo 5% lekarzy*. Wyjazdy sa powaznym problemem, poniewaz moga
doprowadzi¢ ze zabraknie takich specjalistow jak: anestezjolodzy, ortopedzi, potoznicy.
Emigruja najczg¢sciej mtodzi lekarze zaraz po odbyciu stazu, albowiem Niemcy i Wielka
Brytania oferuja znaczne lepsze warunki pracy i znacznie wyzsze zarobki. Problemem nie
jest sama liczba wyjezdzajacych lekarzy, lecz kwestia, ze wyjezdzaja dobrze rokujacy
specjalisci, ktorzy nie planuja szybkiego powrotu do Polski. Omawiajac specyfike
zarzadzania zasobami ludzkimi w ochronie zdrowia, zaréwno M. Whitfield i R. Deja, jak
C. Wiodarczyk™, jako odrebne zagadnienie wymieniaja problem zarzadzania
pracownikami medycznymi, a konkretnie lekarzami. Uwazaja, ze ta grupa zawodowa, ze
wzgledu na swa specyficzng wiedzg, umiejetnosci, tworzy silne i wpltywowe lobby. Nie
bytoby w tym nic ztego, gdyby nie to, Zze kierowanie takim zespotem jest trudne.
A tymczasem to dzigki profesjonalizmowi 1 ofiarnosci tych srodowisk, co zgodnie z logika
zarzadzania nie powinne dziataé, ciagle jeszcze dziataja i1 lecza. Wszystkie te wymagania
ukazuja zakres trudnosci w kierowaniu praca ludzka szczegolnie, gdy te organizacje
podlegaja nieustannym reformom. Jakie zatem dziedziny nauki nalezy dodatkowo
wlaczy¢, jak integrowacé wyniki ich badan, by mogty by¢ najbardziej uzyteczne w praktyce
zarzadzania zwigzanymi nie tylko z naszym wasko pojetym zdrowiem, ale rowniez

jakoscig i efektywnos$cia ustugi medyczne;.

Zarzadzanie przez kultur¢ weszlo do kanonu stownika menedzerskiego, ktore
mozna odczyta¢ jako sugesti¢, ze jest to jedno z najbardziej efektywnych narzedzi
zarzadzania. Tradycyjne pojmowanie kultury organizacyjnej obejmuje wazne
1 akceptowane wartosci: normy etyczne, praktykowane zwyczaje, postawy, zachowania,
przekonana, idee. Tworza ja pracownicy, wiasciciele, menedzerowie, a doktadnie ich

R . . . . rr 26
osobowos$¢ 1 wiedza. Stowem kultura organizacyjna to swoista osobowos¢ firmy™ .

Mozna wyr6zni¢ kilka sktadnikéw kultury organizacyjnej, sa to:

* J. Johezyk, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w zaktadach opieki zdrowotnej, Centrum Doradztwa i
Informacji Difin, Warszawa 2008, s. 170

»® M. Kautscha, M. Whitfield, J. Klich Zarzqdzanie w opiece zdrowotnej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2001, s. 256. Popatrz takze: A. Ksykiewicz-Dorota,
Zarzqdzanie w pielegniarstwie, Wydawnictwo Czelej, Lublin 2005, s.177

* Kapital ludzki w dobie integracji i globalizacji, pod red. B. Kozusznik, L. Zbiegien-Maciag,

vas, o dawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2003, s. 23
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=  Wartosci, ktore odnosza si¢ do tego, co jest uwazane za istotne i obowigzkowe.
Te abstrakcyjne idee, daja ludziom poczucie sensu i sg dla nich drogowskazem.
Nie muszg by¢ opisane, wazne natomiast jest to, ze wywieraja wplyw na
zachowanie pracownikow. Czes$¢ tych wartosci moze by¢ ,,ukryta”, ale mozemy

je zauwazy¢ na podstawie obserwacji stylu dziatania pracownika.

* Normy postgpowania, czyli reguty, ktore podpowiadajg pracownikom jak winni
si¢ zachowac, co robi¢, a nawet jak si¢ ubiera¢. Czgs$¢ tych norm osadzona jest
tradycjach instytucji, przekazywana z ust do ust, albo upowszechniana przez

nasladownictwo.

= Styl kierowania, czyli tworzenie specjalistycznej kultury Kkorporacyjne;.
Kierownictwo firmy tworzy wspolnie kulture organizacyjng 1 sprzyjajacy klimat
srodowiska pracy z pracownikami, budujac lojalno$¢ wobec firmy, jest to sposob
w jaki menedzerowie kieruja podleglym im personelem, w jaki sposéb motywuja

pracownikow, komunikujq si¢ z nimi itp.

» Klimat organizacji, rzutuje na motywacyjnos¢, totez aby wzbudzaé
w pracownikach entuzjazm i1 pelna lojalnos¢, trzeba przestawi¢ cata kulture
organizacji tak, zeby przekona¢ pracownikow, ze wilasna inwestycja w firmg jest

optacalna®’.

Kultura zatem odnosi si¢ do wyuczonych, ale nie dziedziczonych aspektow spoteczenstwa.
Proces ktory ukazuje jak w spoleczenstwie zy¢ z przekazem zawartym w kanale
kulturowym poprzez czasy i pokolenia nazywamy socjalizacja®®. Socjalizacja pierwotna to

proces, w ktérym niemowl¢ a pozniej dziecko w ontogenezie przez kontakt z innymi

7 A. Giddens, Socjologia, op. cit., s. 385

Socjologowie réwniez skupiajq sie na réznicach charakteryzujace pleé¢ biologiczna od
ptci kulturowej. Pte¢ biologiczna, to odniesienie do anatomicznych i fizjologicznych réznic
miedzy cialem kobiety 1 mgzczyzny. Natomiast pte¢ kulturowa odnosi si¢ do
psychologicznych, spotecznych i kulturowych réznic pomigdzy me¢zczyznami 1 kobietami.
Réznica zwigzana z plcig kulturowa rzadko ma charakter neutralny. Ple¢ jest krytycznym
czynnikiem tworzacym zyciowe szanse, jakie role kobiet otrzymuja do odegrania. Mimo
ze role me¢zczyzn 1 kobiet sa w réznych kulturach odmienne, nie jest znana kultura, w

v, 7*4rej kobiety miataby wigksza wladzg niz mezezyzni. Tamze. .., s.133
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ludzmi stopniowo staje si¢ samoswiadoma, zorientowana w §wiecie istota, ktdra sprawnie

porusza si¢ w danej kulturze.

Jednostki w procesie socjalizacji poznaja tzw. role spoteczne. Role spoleczne to
okreslone oczekiwania, ktére ma do spelnienia jednostka zajmujaca dana pozycje
spoteczna. Na przyktad spoleczna rola lekarza obejmuje pewien zespot zachowan, jakie
powinien spetnia¢ kazdy lekarz bez wzgledu na swoje osobiste poglady. Poniewaz jest to
rola wspolna dla wszystkich lekarzy, mozna mdéwi¢ o zachowaniach odpowiadajacych rél
zawodowych - lekarza, bez wzgledu na poszczegolne osoby uprawiajace ten zawod.
Wszyscy mamy bowiem pewne prawa i obowiazki okreslone przez role spoleczne
zwigzane z relacja menedzer/lekarz - pracownik/pacjent. Sprawnie dostosujemy
zachowanie do roli osoby kierujacej interakcja (ang.-interaction-leader)albo osoby
dostosowujacej si¢ (ang.-interaction-follower)”. Zazwyczaj obie strony zachowuja sie
zgodnie z zakresami swoich rol. Ustalenia obejmujace zakresy rol spotecznych opieraja si¢
na naszych milczacych uzgodnieniach, ze bgdziemy si¢ odnosili w do siebie w pewien
przewidywalny sposob. W opiece zdrowotnej filozofig i ideologia oraz specyficzna kulturg
dziatania jest deontologia lekarska,® czyli uporzadkowany logiczny spis norm, ktory
nazywamy ,kodeksem deontologicznym” (gr.—deon — obowiazek, powinnosc). Etyka
lekarska jest to catoksztalt norm wyznaczajacych okreslone obowiazki moralne zwigzane
z wykonywanym zawodem. Inaczej to zespdt zasad 1 norm, jak z moralnego punktu

widzenia powinni si¢ zachowac przedstawiciele danego zawodu.

Etyka lekarska zawiera zasady etyczne do rozwigzywania spornych kwestii
moralnych pojawiajaca si¢ w praktyce lekarskiej. Tak rozumiana etyka niczego nie
nakazuje lecz jest proba trudnego spojrzenia na pojawiajace si¢ w medycynie skruputy
1 konflikty moralne. Wartosci moralne, normy, zasady, reguly a takze prawa, obowiazki
1 odpowiedzialno§¢ moralna stanowig podstawy 1 kierunkowskazy postgpowania
w praktyce lekarskiej. Postepowanie, zgodne z ktorymi, wymaga si¢, aby lekarz je znat,

1 akceptowal. Wymaga si¢ takze, aby lekarz kierowat si¢ nimi w sposob refleksyjny, a w

* B. Wojciszke, Czlowiek wsrdd ludzi. Zarys psychologii spotecznej, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, Warszawa 2002, s .328

0 T. Kielanowski, Etyka i deontologia lekarska, Wydawnictwo Lekarskic PZWL,

i, VoTSZAWA 1985, 5. 27-28
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trudnych sytuacjach dokonywat wyboréw i1 podejmowat wtasciwe decyzje. Jak wszystkie
normy etyczne, tak 1 normy etyki lekarskiej sa wartosciami, ktére beda si¢ opieraly na
pojeciu elementarnej normy moralnej — ze przedmiotem i podmiotem dziatania lekarza jest
cztowiek. Etyka jest punktem wyjscia, kanonem zatozen i przekonan, ktére manifestuje si¢
w kontaktach z pacjentami. Jest podstawa kultury profesjonalistow, wyznacza moralne
kompetencje 1 wraz z kompetencjami zawodowymi ksztattuje jakos¢ relacji z pacjentem.
Niewidoczna, bo pozbawiona fizycznych aspektow, podstawa kultury urasta do rangi tadu
aksjologicznego®'.Oddzialywanie kultury na otoczenie relacji pacjent - ustugodawca jest
szczegolnie istotne w tych obszarach uslugi zdrowotnej, ktére nie poddajg sie
standaryzacji, gdzie nie mozna ich zaprogramowac, ani catkowicie przewidzie¢ zachowan

obu stron: lekarza i1 pacjenta.

Restrukturyzacja w sektorze ochrony zdrowia wymaga od menedzerdw, skupienia
uwagi na relacjach migdzy kultura organizacji a sukcesem ekonomicznym. Po pierwsze,
jest to sektor ktéry nie wyksztalcit w wystarczajacym stopniu, sprawnych mechanizméow
ekonomicznych, np. kontroli kosztow. Trudno wiec budowaé kulture organizacyjna
w sytuacji brakéw $rodkow na wynagrodzenia zaspokajajace przynajmniej podstawowe
potrzeby pracownikéw. Specyficzna cecha opieki zdrowotnej, utrudniajaca ksztattowanie
kultury organizacyjnej, jest to ze przedstawiciele poszczegdlnych zawodow medycznych

utozsamiajq si¢ silniej z wlasng grupa zawodowa niz z organizacja.

31 Aksjologia nauka o wartosciach. Filozofia wartoéci, teoria wartosci. Od greckiego
aksjos- wazny-cenny. Aksjologie zajmuja takie pojecia jak dobro, pigkno i prawda oraz ich
miejsce w zyciu czlowieka . Zgodnie z teoriami wartosci wybor aksjologiczny przebiega
miedzy naturalizmem 1 antynaturalizmem Ten podstawowy wybaw okresla caly nasz
sposdb zycia-nasze oczekiwania w stosunku do samego siebie do bliznich 1 do $wiata.
Nadanie zyciu aksjologicznego sensu wymaga , by cele zyciowe staty si¢ ambitniejsze, a
przez to do rachunku zycia wkalkulowa¢ mniej przyjemnosci i moze wigcej cierpienia. U.
Schrade, Etyka. Gtowne systemy. Warszawa 1992 , s. 22
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Rys. nr 7. Elementy kultury organizacyjnej w obecnej opiece zdrowotnej

Zrédto: na podstawie Zdrowie i jego ochrona miedzy teoriq a praktykq, pod red. V. Korporowicz,
J. Szczepanski , Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2006, s.101

Aby jednak z powodzeniem zmieni¢ kultur¢ organizacyjna, ktora powstawata
w zaktadach opieki zdrowotnej przez wiele lat, trzeba wprowadzi¢ do niej dodatkowe
elementy: nastawienie na pacjenta/klienta oraz akceptacj¢ wymagan biznesu. Pierwszy to
rozwo6j systemu zarzadzania przez jakos$¢. Kontrola jakosci poprzez kultur¢ ma za
podstawe nieformalne normy przyswajane przez personel. Drugim czynnikiem
sprzyjajacym zarysowanej zmianie w kulturze organizacyjnej jest rozwdj marketingu ustug
medycznych. Stanie si¢ on w przysztosci jednym z najwazniejszych narz¢dzi dostosowania
dziatalnosci do potrzeb 1 oczekiwan pacjentdw. Rdzeniem marketingu jest tzw. marketing
relacji’’, ktéry opiera si¢ na zalozeniu ze wszyscy pracownicy powinni budowaé
dlugoterminowe relacje zaufania z pacjentem/klientem. W mysl tej zasady pracownicy
powinni przeksztalci¢ sposdéb myslenia o roli w zaspakajaniu potrzeb pacjenta, a takze
0 wspolpracy z pozostatym personelem. Kultura organizacji to pewne continuum, jako
wewngtrzny klimat organizacji. Kreowanie klimatu zaufania i wigzi z pacjentem zalezy w

duzym stopniu od postrzeganych przez nich artefaktéw™. Artefakty — kultury

3 Zarzqdzanie w pielegniarstwie, pod red. A. Ksykiewicz-Dorota, Wydawnictwo Czelej, Lublin
2005, s. 235

" Artefakty — (dostownie sztuczne twory) to najbardziej widoczne elementy kultury

"4, nizacyjnej. Sa uwazane za najbardziej widoczne, a zarazem najbardziej powierzchowne srodki.
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organizacyjnej - w warunkach konkurencji, to: wyglad placéwki i1 jego otoczenia, wystdj
pomieszczen, czystos¢, estetyka, system informacji dla pacjentéw, identyfikacja
pracownikow a takze ich wyglad i sposéb zachowania. W tej plaszczyznie miesci sig
pierwsze wrazenie pacjentow z pracownikami tj. w rejestracji, izbie przyj¢c. To rowniez
kultura stowa, jezyk, jakim porozumiewajg si¢ pracownicy miedzy sobg oraz ich wzajemne

relacje.

2.2. Menedzer zdrowia w relacjach zawodowych a podmiotowo$¢ pracownikéow

Menedzerowie zarzadzajacy systemem opieki zdrowotnej, obejmujacym zbior
pracownikow medycznych i niemedycznych, mysla o zorganizowaniu im pracy
w mozliwie najbardziej efektywny sposob. Efektywnos$¢ pracy ludzkiej jest celem
racjonalnego zarzadzania, ktére moze by¢ rozumiane jako proces osiggania najlepszych
wynikéw $wiadczonych ustug medycznych przy najmniejszych kosztach. Inaczej mowiac
kazde przedsigbiorstwo powinno konsekwentnie dazy¢ do maksymalnego pelnego
wykorzystywania potencjalu posiadanych zasobow, poniewaz kazdy z nich kosztuje**. Do
prawidtowego funkcjonowania kazdego zespotu ludzkiego i kazdej placowki opieki
zdrowotnej niezbedny jest jasny i jednoznaczny podzial rol, odpowiedzialnosci, stopnia

kompetencji w podejmowaniu decyzji, a takze istnienie wlasciwego obiegu informac;ji.

Z jakimi zatem czynnikami tkwigcymi w strukturze zawodow medycznych spotyka si¢

menedzer zdrowia:

e niewlasciwe relacje interpersonalne migdzy wspotpracownikami: wrogos¢, rywalizacja,
obojetnos¢, brak checi do podtrzymywania zwiazkow kolezenskich

e niewlasciwe, sztywne 1 hierarchiczne relacje pomiedzy pracownikami S$redniego
szczebla a lekarzami, ktore utrudniaja lub uniemozliwiaja partnerska wymiang,
dyskusje, rozwoj poczucia wplywu na sytuacje

e brak mozliwosci awansu

e stawianie wysokich wymagan co do umiejgtnosci interpersonalnych 1 zasobdw

osobistych, takich jak: umiej¢tno$¢ stuchania i1 efektywnego komunikowania sig¢

Bardzo tatwo mozna je opisaé, sa tez ich Swiadomi pracownicy organizacji. Artefakty sa srodkami
wyrazu wspolnych znaczen, powstatych w procesie wspdlnego dzialania— np logo i misja firmy.

*J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna
nomiczna, Krakow 2006, s.18
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z innymi, empatia, cierpliwos¢, rozwigzywanie problemdw, kultura osobista,
kreatywnos$¢

e konflikt wartosci: sytuacje, gdy pracownik znajduje si¢ pod presja zachowan
nieetycznych czy niezgodnych z jego systemem wartosci

e brak szybkich, namacalnych efektow wtasnej pracy, w postaci odniesionego sukcesu
czy potwierdzonej skutecznosci, lub jej brak.

Idealng postawa pracownika medycznego, jest taka postawa, ktéra w kontakcie

N

pacjentem potrafi polaczy¢ dwie sprzeczne jakosci: wspdlczucie i zaangazowanie
z dystansem i chtodem emocjonalnym. Po drugie , narastajace w ostatnich latach
oczekiwania wobec pracownikéw, dotyczace ich elastycznosci, dyspozycyjnosci,
kreatywnosci itp., zaczglo si¢ rozwija¢ przybierajace na sile zjawisko wypalenia
zawodowego. Jedna z przyczyn tego zjawiska jest nieréwnowaga zycia zawodowego
1 osobistego. Termin ,syndrom wypalenia zawodowego” (ang.-burnout syndrome]
wprowadzony przez Christine Maslach *°, ktéra nazwata go ,,utrata troski o cztowieka”
stalo si¢ zagrozeniem naszych czasow, a jego objawy kojarza si¢ z dehumanizacja
podejscia do drugiego czlowieka. Powtarzajaca si¢ potrzeba glgbokiej wigzi emocjonalnej
z osoba, na rzecz ktorej Swiadczona jest ustuga medyczna, uruchamia po pewnym czasie
procesy ochronne, majace na celu ,,obron¢ wtasna” przed niszczacymi emocjami w reakcji
na problemy innych ludzi*®. W dysonansie z tg idealna postawa przywoluje si¢ inne wazne

dla zjawiska syndromu wypalenia zawodowego pojecie — obronnej dehumanizacji.

PH. Sek. Wypalenie zawodowe, przyczyny mechanizmy zapobieganie, PWN, Warszawa 2000, .56
3% Wypalenie zawodowe definiujemy jako psychologiczny zespot:

e wyczerpania emocjonalnego— uwazany za kluczowy wymiar. Wystgpuja czgsto
objawy psychosomatyczne: bodle glowy, bezsennos$¢, przewlekle zmeczenie. Miejsce
istniejacych zaburzen zajmuja czgsto przekonania hipochondryczne, potegujace probe
ucieczki w chorobeg przed trudnosciami, z ktérymi nie mozna sobie poradzic.

e depersonalizacji —czyli negatywnego, bezdusznego i1 zbyt oboj¢tnego reagowania
na innych ludzi. W zachowaniu mozna zauwazy¢ unikanie pacjenta, obwinianie go za
problemy, wiele pretensji do pacjenta ze trzeba si¢ nim opiekowaé. Wszystkie objawy
maja na celu izolowanie si¢ od zZrodet stresu.

e negatywna ocena siebie — czyli spadek poczucia wtasnej kompetencji i sukcesow w
pracy. Wysuwa si¢ wyrazne zmniejszenie wydajnosci pracy. Wystgpuje wrogi stosunek do
pacjenta 1 do wspotpracownikéw. ,,Wypalony” personel czgsto sigga po alkohol. Przejawia
si¢ silny Igk oraz poczucie winy. Tamze....,s.8
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Proces ten polega na obronie siebie przed przygngbiajacymi emocjami poprzez reagowanie
na innych ludzi jak na przedmioty, a nie jak podmioty. Wypalenie jest negatywnym stanem
wyczerpania fizycznego, emocjonalnego i psychicznego, ktory jest koncowym rezultatem
utraty zludzen czyli rozczarowania. Nadmierna intensywno$¢ pracy, wsparta
»toksycznoscia” zycia zawodowego, wplywajaca z samego charakteru pracy
w konsekwencji, najbardziej efektywni pracownicy nieoczekiwanie si¢ wypalaja. Zwykle
wystepuje u osob o wysokim poziomie motywacji, ktore przez dluzszy czas pracuja
w sytuacjach obciazenia emocjonalnego. Zte zarzadzanie instytucja, nadmierne
wymagania, nieefektywne kanaly komunikacji, restrykcyjne zasady ograniczajace
autonomia pracownika, niekompetentne kierownictwo, to kolejny czynnik ryzyka
wypalenia zawodowego. Jak zatem zapobiega¢ wypaleniu zawodowemu, jak organizowac
prace ktora zapewni roznorodnosé, jak ksztattowad przyjazng atmosfere w ktdrej ceni si¢
zyczliwo$¢ 1 wspodtprace, jak adekwatnie wynagradzaé pracownika, wspieraé przez

obiektywna i konstruktywna oceng ich pracy?

Istnieje wiele definicji zarzadzania pracownikami. Zawsze jednak jest to proces
ktéry zachodzi w ukladzie stosunkow organizacyjnych, w relacji: nadrze¢dnosci-
podporzadkowania. Wyrazane sa czesto obawy, ze nadal istniejacy system hierarchii typu
,podlegtos¢ - dominacja” pozostaje w konflikcie z zasada podmiotowosci®’.
Podmiotowo$¢ cztowieka to szczegdlny sposdb istnienia i doswiadczania swojej
egzystencji, polegajacy na okresleniu i ksztaltowaniu siebie (aktywno$ci zawodowej),

zgodnie z tym samookresleniem zadajemy sobie pytanie - dlaczego i po co istniejemy?
Podmiotowo$¢ wyraza si¢ w zdolnosci cztowieka do:

1. Tworzenia reprezentacji poznawczych siebie i otaczajacej rzeczywistoSci.
Czlowiek w swoisty dla siebie sposdb spostrzega $wiat i swoje w nim miejsce.
Tworzone subiektywne obrazy siebie i1 $wiata stanowig zasadnicza postawe
aktywnosci zyciowej. Kazdy czlowiek inaczej spostrzega rzeczywistos¢, inaczej
interpretuje zachodzace w nim zjawiska, inaczej pojmuje ich sens. To jak

postepujemy w okreslonej sytuacji, jakie podejmujemy decyzje, do czego w zyciu

*7 B.Kozusznik, Podmiotowos¢ zespotu pracowniczego w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
skiego, Katowice 1996, s.7
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dazymy, o co zabiegamy, wynika z faktu naszego indywidualnego rozumienia
rzeczywistosci 1 swojego w niej miejsca.

2. Do wyznaczania sobie celow. Opierajac si¢ na indywidualnych sposobach
pojmowania siebie, wyrdznione zostaja pozadane dla danej osoby wartosci, na
ktorych realizacj¢ ukierunkowuje ona swa aktywnos¢. Chociaz zdarza si¢, ze mamy
czasami wrazenie ze co$ zostalo nam narzucone, to w wigkszosci przypadkdéw sami
wyznaczamy cele swoich dzialan i1 sami planujemy odpowiednie programy
osiagania celow.

3. Podejmowania i kontynuowania wynikajacych z programoéw czynnoSci.
Zgodnie z nakreslonym scenariuszem swojego zycia podejmujemy okreslong

e , . . . . 38
aktywno$¢, tworzac w ten sposob swoje niepowtarzalne dzieje™.

Skuteczne motywowanie i prawdziwe zaangazowanie pracownikdw w sprawy firmy to
jedno z najwazniejszych wyzwan, przed jakim stoja menedzerowie - gldwnie dlatego, ze
ma to bezposredni wpltyw na wyniki personelu i organizacji jako cato$¢. Mimo postepu
w nauce nie znajduje si¢ prostej odpowiedzi na pytanie jak najskuteczniej angazowaé
pracownika. Strategia zarzadzania — przyznajaca pracownikom wolno$¢ podejmowania
wiasnych decyzji, roli w organizacji, ksztalttowania powiazan z innymi podmiotami oraz
wspotdecydowania o kierunku rozwoju catej firmy — nie tylko daje korzysci pracownikom
lecz jest tez niezwykle efektywnym sposobem zarzadzania firma. Taki sposdb zarzadzania
tworzy w firmie atmosfer¢ zaufania, otwartosci, rownosci, umozliwia dobra komunikacje
oraz, co jest najistotniejsze, rownowazy hierarchiczng struktur¢ organizacji, umozliwiajac

jej zachowanie elastycznos$ci w zmiennych otoczeniu.

Autonomia, rozumiana jest jako zrozumienie wiasnej pelen inwencji, kreatywne;j
roli w spoteczenstwie i1 ksztaltowanie swojego miejsca w organizacji. Partycypacja
pracownicza za gtdwny cel stawia sobie upodmiotowienie pracownika. Wsrod innych zalet
nalezy wymieni¢ duza elastycznos¢, czyli fatwe przystosowanie si¢ firmy do zmiennych
warunkdéw otoczenia. Pracownicy objeci roznymi modelami partycypacji sa otwarci na

zmiany 1 szybciej si¢ adaptuja do pracy w nowych warunkach. Dlatego poszukuje si¢ coraz

¥ Podstawy psychologii zdrowia, pod red G. Dolifiska —Zygmunt, Wydawnictwo Uniwersytetu
sctawskiego Sp. z 0.0., Wroctaw 2001, s. 307-308
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doskonalszych narzedzi wynagradzania 1 motywowania. Jednym z nich moze by¢

partycypacja pracownikéw w korzysciach firmy.

Czym jest gainsharing? To nowatorski program premiowania pracownikdw, poprzez
nagradzanie zespotu za wdrazanie pomystow wptywajacych na poprawe wynikdw pracy.
Mobilizuje do poszukiwania usprawniajacych procesoOw pracy, wdrazanie innowacyjnych
pomystow w proces pracy, a uzyskane w ten sposdb korzysci finansowe dzieli migdzy

pracownikow i pracodawce.

Propozycja ocena pomystu

pracownika

Idea udziatow

w korzysciach
Wyptata Wdrazanie

premii pomystu

Oszacowanie
orzysci 1 ich podzi

Rys. nr 8. Uproszczony schemat premiowania pracownikow

Zrédto: na podstawie E. Beck - Krala, Partycypacja pracownikéw w zarzqdzaniu firmgq, nowy
sposob wynagradzania i motywowania pracownikow, Wydane przez Wolters Kluwer Polska Sp. z
0.0. Warszawa 2008, s. 136

* Program jest zgodny z obecnymi tendencjami wynagrodzen - wiaze wyniki
pracy z wynagrodzeniami.

= Program generuje innowacyjne rozwigzania i usprawnienia procesu pracy.

» Dzigki zaangazowaniu wszystkich pracownikdw program pomaga szybko
reagowa¢ wobec zmian.

= Program kladzie nacisk na rozwdj pracownikow, na sprawng komunikacje

miedzy nimi oraz wspotprace zespotowa.

Dzigki partycypacji personelu w korzysciach firmy mozliwsze jest pehiejsze

orzystanie potencjatu pracownikow. Partycypacja moze przyja¢ odmienna opcje-
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podzieli¢ wladze 1 wplywy, celem osiagnigcia wigkszej zbieznosci interesdw
przedsigbiorstwa i1 pracownikow, korzystnej dla obu stron. W dtuzszej perspektywie takie
podejscie moze przyczyni¢ si¢ do zmiany mentalno$ci zatrudnienia do odrzucenia
negatywnych postaw i zachowan, ktérych w zakladach opieki zdrowotnej niestety nie
brakuje. Taki proces wspiera silna kultur¢ organizacyjna, lansuje innowacyjnos¢

1 zaangazowanie, uczy wspotpracy zespotowej, a takze mobilizuje do wlasnego rozwoju.

Tabela nr 4. Plan czterech zasad partycypacji w korzysciach wg. C. Frosta

Zasady

1 tozsamosci Zaznajomienie si¢ z misja i celami, to identyfikacja z
firma Edukacja ta ma na celu lepsze zrozumienie wlasnej
roli, i wkladu co pozwoli na madrzejszym wykonywaniu
wlasnej pracy, Zasada ta przygotowuje pracownikéw do
brania odpowiedzialnosci za losy i wyniki dziatania oraz
do zgloszenia swoich pomystdw usprawniajacych.

Aby mie¢ lepsze wyniki pracy, nalezy pracowaé madrzej, niekoniecznie wigcej

2 partycypacja pracownika Decyzyjna polega na stworzeniu odpowiednich warunkow
i procedur zachgcajacych do odpowiedzialnosci za wyniki
i efekt pracy wlasnej czy nawet catej firmy

Finansowa czyli wlaczanie ich do podzialu korzysci
finansowych wdrazania pomystow
Chcesz utrzymac prace - i zarabia¢ wigcej, to angazuj si¢ - masz na to wplyw

3 sprawiedliwos$ci To swojego rodzaju umowa zawarta pomigdzy
pracownikami i pracodawca, ktora jest gwarancja
sprawiedliwego podziatu zyskow

Wypracowane Kkorzy$ci dzielimy réwno

4 rozwdj kompetencji Zaktada wzrost kompetencji i $wiadomosci pracownikow
ktérzy chca pracowa¢ madrzej poprzez wspolprace
zespolowa Pracownicy i menedzerowie ucza si¢ od siebie
wzajemnie. Buduja poczucie wspodtzaleznosci. Zasada
przyczynia si¢ do zmiany moralnosci, przetamania
stereotypow, do zmiany negatywnych zachowan.
Prawdziwe zaangazowanie —twéj rozwdj to rozwdj przedsi¢biorstwa i pewnos¢ pracy

Zrédto na podstawie: E. Beck - Krala, Partycypacja pracownikéw w zarzqdzaniu firmq nowy
sposob wynagradzania i motywowania pracownikow, Wydane przez Wolters Kluwer Polska Sp. z
0.0. Warszawa 2008,s. 138-139

W zarzadzaniu przez partycypacj¢ - istotne znaczenie ma zaspokajanie potrzeb wyzszego
rzedu swoich pracownikow. Potrzeby wyzszego rzedu to potrzeby samorealizacji, uznania
czy przynaleznosci do organizacji. Warto zatem da¢ mozliwo$¢ swoim podwladnym
wspotdecydowania o sprawach przedsigbiorstwa, osrédka zdrowia, przychodni itp., by

zuli, iz kierownictwo liczy si¢ z ich zdaniem.
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2.3. Budowanie wi¢zi interpersonalnych w komunikacji z pracownikami shuzby
zdrowia

Komunikacja interpersonalna to nic innego jak ,kontakt pomigdzy osobami”.
Brzmi to catkiem prosto, ale kluczowe pojecie tego stwierdzenia - kontakt przebiegajacy
pomiedzy osobami niesie w sobie wiele znaczen. Osoby sa wyjatkowe, niemierzalne,
dokonujace wyboru, refleksyjne oraz adresowalne. Kontakt pomigdzy osobami polega na
wzajemnosci 1 wspotpracy, Mowiac krocej, komunikacja interpersonalna to kontakt, ktory
zdarza si¢ wowczas, gdy kazda zaangazowanych oséb moéwi i1 stucha w sposdb
maksymalizujacy to, co osobiste. Wyrézniamy kilka modeli komunikacji
interpersonalnej. Jednak pos$rod nich najciekawszym wydaje si¢ model komunikowania

zaprezentowany przez wloskiego semiotyka Umberto Eco.

NADAWCA — PRZEKAZ — KANAL — PRZEKAZ — ADRESAT — TEKST
ZAKODOWANY  JAKO ZRODLO  INTERPRETOWANY
INFORMACJI(zawartosc)
(ekspresja)
Kody kontekst Kody
Subkody okolicznosci Subkody

Rys. nr 9. Model semiotyczny Umberto Eco

Zrédto na podstawie: B. Dobek-Ostrowska, Podstawy komunikowania spolecznego, Wydawnictwo
Astrum, Wroctaw 1999, s. 99

Przedstawiony w modelu proces komunikacji jest wprost idealny i podlegatby pelnej
kontroli, gdyby nie pojawiali si¢ w nim ludzie. Zrozumienie ogromu zmiennych o
charakterze psychologicznym od strony nadawcy i odbiorcy, ujawnia olbrzymi stopien
jego skomplikowania. Nowym elementem ktdéry autor wprowadza do swojego modelu, jest
multiplikacja kodéw. W klasycznych konstrukcjach kod jest wspdlny dla nadawcy
1 odbiorcy, co warunkowato wzajemne porozumienie. Dla Eco kodowanie i dekodowanie

jest procesem znacznie bardziej skomplikowanym. Oprocz kodéw, wymienia subkody np.,

39 ]. Stewart, Mosty zamiast muréw, o komunikowaniu sie miedzy lud?mi, PWN, Warszawa 2000,
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ideologiczne, estetyczne, afektywne 1 inne, ktore sa rozne w zaleznosci od nadawcy
1 odbiorcy. To sprawia, ze komunikacje mi¢dzyludzka nalezy traktowac¢ jako trudna do
opisywania, gléwnie ze wzgledu na swoja nieprzewidywalnos¢. I dopiero gdy uwzgledni
si¢ dotychczasowe informacje na temat nadawcy i odbiorcy, mozemy moéwi¢ o nabywaniu

wiedzy na temat warunkOow poprawnego przebiegu procesu komunikacji miedzyludzkiej.

Proces komunikowania si¢ menedzera z podwladnymi jest o wiele bardziej ztozony.
Odbywa si¢ bowiem miedzy jednostkami ludzkimi, ktore sa niepowtarzalnymi

osobowosciami.

GLOWNE SPOSOBY WYWIERANIA WPLYWU
MENEDZERA

o

PERSWAZIE

Przez
PRZYMUS

Rys. nr 10. Komunikacja = wywieranie wplywu
Zrédto: opracowanie wlasne

Charakterystyka procesu komunikowania si¢ menedzera z podwladnymi:

1. Komunikowanie jest procesem wzajemnie spr¢zonym, co oznacza ze w kazdej
chwili nadawca moze si¢ okazat odbiorca przekazu. Najprostszym przykitadem jest
zwykta wymiana informacji, lub awantura gdy obie osoby mdéwia do siebie w tym
samym czasie. Warto dodaé, ze osoba uczestniczaca w sytuacji komunikacyjnej
moze w demonstracyjny sposob zrezygnowac¢ z odgrywania jakiejkolwiek roli np.

odwrdci si¢ plecami, zamknie oczy, zatka sobie uszy, wylaczy komputer 1 telefon.

2. Komunikowanie moze by¢ jednokierunkowe lub obustronnie, dwukierunkowe.
Zaleta pierwszego jest zaangazowanie ktore stresuje samego nadawceg oraz to, ze
jest bardziej uporzadkowane. Dwukierunkowe komunikowanie si¢ angazuje
1 stresuje obie strony, ale jest na pewno doktadniejsze w sensie wzajemnego
zrozumienia tresci przekazu. W tym przypadku dochodzi do wyjasnienia wszelkich

watpliwosci, a w konsekwencji dochodzi do likwidacji nieporozumien.
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3. Uzywanie w procesie komunikowania si¢ zasad gramatyki, uczyni dyskusj¢
bardziej uczciwa a nawet przyjemna. A jesli tak si¢ dzieje, to pojawi si¢ dodatkowa

korzys¢ - pozytywny wizerunek drugiej strony.

4. Podczas prawidlowo przebiegajacej komunikacji informacje powinny by¢
przesytane w sposob spdjny, z wykorzystaniem wspotpracujacych kanatow -
werbalnego 1 niewerbalnego. Chodzi o to, by nadawany komunikat uzyskat status
znaku — tj. form¢ spdjna z jego trescia. Na przyklad informacja na temat
zaplanowanego awansu podwladnego (tres¢) powinna by¢ przekazana (forma)
z uSmiechem, zyczliwym tonem, z pozytywnymi emocjami, podkreslajac
osiagnigcia pracownika, ktéry zastuzyl na pochwale. W przeciwnym razie, gdy
przelozony z radoscia 1 wesoloScia w glosie 1 z wyraznym rozbawieniem
przekazuje podwltadnemu zal z powodu nieprzyznania tegoz awansu, mamy
dotyczenia z tzw. paradoksem semiotycznym®™. Racje zatem przyznamy
podwladnemu, jesli analizujac przyktadowy komunikat, da si¢ wiar¢ sygnatom

niewerbalnym, $wiadczacym o zadowoleniu przetozonego, tenze bowiem

przetozony ucieszyt si¢ z jego niepowodzenia.

5. W trakcie komunikowania si¢ zachodza rézne zjawiska natury psychologiczne;j.

Nalezg do nich:

= Autoprezentacja - emitowanie i kreowanie pozadanego obrazu siebie
w oczach drugiej osoby. Ta mozliwos¢ jest bardzo rzadka, polega na
sformowaniu wypowiedzi, ktéra okresla to : co wiem o drugiej osobie -
aspekt poznawczy, to co do niej czuje - aspekt emocjonalny, jak sie wobec

niej zachowuje — aspekt behawioralny.

40 Semiotyka (od greckiego semeiotikos, czyli dotyczqcy znaku) albo semiologia, zwana jest
takze ogdlng teorig znakdw. Ogolna, formalna czyli logiczna teoria jezyka rozumianego jako
system znakowy, zajmujaca si¢ jezykiem w aspekcie jego racjonalnos$ci 1 sprawnosci w aktach
poznania i komunikowania. Termin semiotyka wprowadzil w "Rozwazaniach dotyczacych
rozumu ludzkiego" John Locke. Inni znani lingwisci zajmujacy si¢ ogdlng teorig znaku to
Umberto Eco. Semiotyka opiera si¢ na trzech filarach: 1. Znak- utworzony przez cztowieka
i odbierany przez jego zmysty np. stowo (napisane, wypowiedziane). 2. Kod- system znakdw
np. taniec. 3. Kultura, w ktorej zanurzone sa znaki i kody. pl.wikipedia.org/wiki/Semiotyka (z
dnia 29-11-2008).

Str. 43




252f45112a5ca76497979058672646de -
44/113

* Wpyrazanie wlasnej postawy - wobec uczestnikdéw  sytuacji
komunikacyjnej. Chodzi o zakamuflowany sposdb przekazania okreslonych
informacji o sobie w takim celu, by inne osoby miaty §wiadomo$¢ z kim
maja do czynienia. Przyktad: kazdy kto komus podlega doskonale wie, jak
wazne jest rozpoznanie gustow szefa, tak by przy nadazajacej si¢ sytuacji
niechcacy przyznawac si¢ np. do: wlasnych pasji, wyjatkowej glupoty

blondynek i cwaniactwa os6b o rudych czuprynach itp*'.
Réznice w sposobie komunikacji miedzy osobami réznej plci - mozna ujac :

» Kobiety i mezczyzni rozmawiajac, stawiaja sobie rdzne cele. Kobiety maja
na wzgledzie cato$¢ przekazu, zalezy im na podaniu catej informacji, ale
réwniez na interakcji pomiedzy nadawcg i odbiorca. Mgzczyznom zalezy na

przekazaniu tylko informacji.

= Kobiety mowig jezykiem, ktdry ksztaltuje wigzi, wzmacnia bliskos¢
1 akceptacje. Mgzczyzni mowia jezykiem zorientowanym na wladzg.

= Kobiety musza najpierw zaspokoi¢ potrzebe potwierdzenia wiasnej
osobowosci 1 pewnosci z relacji z rozmowca, zanim poruszg wilasciwy
temat rozmowy. Ta potrzeba jest obca mezczyznom. Oni pragng przede
wszystkim rozwigzan i dopiero pdzniej zwracaja uwage na relacje. Poczucie

bliskos$ci osiagaja poprzez wspolna sprawe i dzigki niej sukces.

Réznice w sposobach komunikowania si¢ kobiet i mezczyzn menedzerdw, widaé na
przyktadzie sposobdw wydawania polecen. Kobietom trudniej jest wydawac polecenia
w stanowczy 1 jednoznaczny sposob. Zamiast nakazu stosuja czg¢sto sugestie, uwazajac, iz
zawarte w tej formie intencje sa takie same 1 wynik powinien by¢ taki sam, jednak czasem
pracownicy moga potraktowaé sugestie jedynie jako propozycje’>.Wbrew stereotypowi,
kobiety nie sa bardziej gadatliwe od mezczyzn. Gadatliwo$¢ wiazg si¢ z tendencja do

dominacji komunikacyjnej, ktéra w najwickszym stopniu zalezy od pici. Najproscie]

*! T Rzepa, Psychologia komunikowania sie dla menedzeréw, Centrum Doradztwa i Informacji
Difin, Warszawa 2006, s. 14- 17

an

amze....,s. 26-33
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ujmujac, kobiety si¢ rozgadujaq gdy przebywaja w otoczeniu innych kobiet a milkna, gdy

w sytuacji komunikacyjnej pojawiaja si¢ m¢zczyzni, choc¢by jeden.

Efektywne wykorzystywanie komunikacji oznacza przede wszystkim inwestowanie
w ludzi. Szkolenie umiejetnosci komunikacyjnych oraz odpowiednie motywowanie,
nalezy do zadan menadzera zdrowia. Nieuwzglednienie lub niedocenianie tego elementu

oznacza pozbawienie relacji, jakim jest kontakt migdzyludzki.

Wykorzystanie komunikacji interpersonalnej jako narz¢dzia oferuje menedzerowi
mozliwo$¢ potaczenia dwdch nurtow naukowych: humanizmu i ekonomii. Do wartos$ci
humanistycznych nalezy bowiem zaliczy¢ czynnik predyspozycji osobowosci i zdolnosci
komunikacyjnych pracownika gdyz pacjenci poszukuja sposobu redukcji spostrzeganego
ryzyka poprzez kontakty z tymi, ktorych wiedza dzigki doswiadczeniu 1 wyksztatceniu jest
wyzsza®. Tym samym jakos$¢ komunikacji przektada si¢ na liczbe¢ ordynowanych badan
diagnostycznych, czgstotliwosé wizyt czy dlugosé hospitalizacji a wigc oddziatuje na sferg

czysto ekonomiczna.

DUZA INSTRUMENTALNA

Wysoce specjalistyczna opieka stacjonarna

Stacjonarna opieka zdrowotna Rola
Ambulatoryjna opieka zdrowotna lekarza
Podstawowa opieka zdrowotna
Opieka srodowiskowa i pomoc spoteczna
MALA: » EKSPRESYJNA

Rys. nr 11. Wzrost intensywnosci interakeji pacjenta z zakladem opieki zdrowotnej

Zrodlo: na podstawie 1. Rudawska, Opieka zdrowotna aspekty rynkowe i marketingowe,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 137

Rudawska, Opieka zdrowotna aspekty rynkowe i marketingowe, PWN, Warszawa 2007, s. 136
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Docenienie personelu - jako kapitalu zakladu opieki zdrowotnej - umozliwia realizacje
zadan zwiazanych z ksztaltowaniem kompetencji instrumentalnych 1 ekspresyjnych
w trakcie wykonywania czynno$ci zawodowych:

. Izby przyjeé i rejestracji - tj. pierwszego kontaktu z pacjentem - obecny system
rejestracji lub izby przyjec interesuje si¢ gldwnie sfera dokumentacji medycznej lub
odpowiednim skierowaniem itp.

. Sredniego personelu medycznego - wraz z przejéciem pacjenta do stacjonarnej
opieki zdrowotnej wzrasta rola pielggniarek, ktorym przypisa¢ nalezy rolg
ekspresyjna. Polega ona na okazywaniu zyczliwosci, zainteresowania, empatii,
troskliwosci.

. Lekarza - jako profesjonalista i1 przedstawiciel ustugodawcy jest gldwnym
moderatorem komunikacji, a interpersonalna wymiana informacji urasta do rangi

podstawowego narzgdzia komunikacji.

Konsekwencje psychologiczne Konsekwencje medyczne
Wzrost zaufania ) » Doktadniejsze dane to lepsza
diagnoza
Spadek napigcia emocjonalnego
_ ' \ Redukcja oporu wobec leczenia
Wigkszy optymizm Skuteczna
Wigksza dyscyplina
Poczucie bezpieczenstwa komunikacja
Podporzadkowanie si¢ zaleceniom
interpersonalna —

Konsekwencje ekonomiczne
Mniej btedéw medycznych
Trafniejsze diagnozy

Krétsza hospitalizacja

Rzadsze przypadki zmiany lekarza

Rys. nr 12. Ekonomiczne konsekwencje skutecznej komunikacji interpersonalnej

Zrodlo: na podstawie 1. Rudawska, Opieka zdrowotna aspekty rynkowe i marketingowe,
Wvdawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s.139
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Depersonalizacja  wspdtczesnej  opieki  zdrowotnej, przejawiajaca  si¢
w utozsamianiu pojedynczego pacjenta z ,,przypadkiem choroby”, sprawia, ze zadaniem
chorego jest zainteresowanie profesjonalisty swoja osoba poprzez umiejetne
przedstawienie swych dolegliwosci. Pacjent, wybierajac danego profesjonaliste, powierza
mu swoje zdrowie, oczekuje wigc zapewnien co do stusznosci dokonanego wyboru. Stad
tez takie profesjonalne cechy lekarza, jak zyczliwo$¢, wspolczucie, szacunek,
zainteresowanie pacjentem jako cztowiekiem, naleza dzi§ do atrybutdw jakosci najwyzej
cenionych przez pacjentoéw. Podczas interakcji zardwno lekarz, jak i pacjent, oddziatuja na
siebie, wysylajac sygnaly werbalne 1 niewerbalne. Komunikaty przekazywane sa
zorganizowane wokot stanu zdrowia danego pacjenta. Pacjent jest poddawany badaniu,
ktére informuje o objawach i dolegliwos$ciach a takze sam zdaje ustna relacje o swoim
samopoczuciu, natomiast lekarz informuje go o postepowaniu leczniczym, przygotowuje
do zabiegéw, itp. Komunikacja na tym poziomie przebiega roznymi kanatami, jak
komunikacja werbalna ,,twarza w twarz”, a takze zapoznawanie si¢ z danymi np. z karty

zdrowia, czy odczytywanie z aparatury wskaznikdéw stanu zdrowia pacjenta.

Wazng role pelni réwniez komunikacja niewerbalna, czyli okazywanie
zainteresowania pacjentem poprzez utrzymywanie z nim kontaktu wzrokowego,
odpowiednig poz¢ ciata czy modulacj¢ glosu. Pod ich wptywem obie strony modyfikuja
wzajemnie swe zachowania. Obopdlnie satysfakcjonujaca komunikacja przynosi wiele
korzystnych efektéw wykraczajacych poza kategorie medyczne, obejmujac réwniez
ekonomiczne konsekwencje wazne dla menedzera. Ten sam pacjent, ktory wystepuje jako
odbiorca komunikatéw nieformalnych, pdzniej staje si¢ nadawca. Odgrywa role §wiadka
ktéry na podstawie wlasnych doswiadczen z ustugodawca formutuje sady. Postrzeganie
relacji przez pacjenta jest jego osobistym doswiadczeniem - jest obiektem przekazow. Ich
tre$¢ zalezy od pozytywnego lub negatywnego wydzwigku relacji. Im wigksze jest
niezadowolenie pacjenta, gdy powazny problem zdrowotny zostaje Zle rozwiazany, tym
bardziej sklonny jest si¢ podzielié z negatywnymi odczuciami z innymi osobami*.

Korzystny wizerunek natomiast niweluje niewielkie niedociggnigcia i sporadyczne defekty

jakosci doswiadczane przez pacjenta, tak ze nie wplywajq one na calosciowy pozytywny

amze,...s. 140
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odbior jakosci ustugi, a w konsekwencji pomagaja budowaé pozytywna relacje

z wybranym ustugodawca.

Satysfakcjonujaca komunikacja interpersonalna prowadzi do umocnienia zaufania
pomigdzy lekarzem/pacjentem a tym samym pomigdzy lekarzem/menedzerem. Mozliwa
jest zatem sytuacja, mimo wystgpienia elementdw negatywnie odbieranych przez
ustugobiorce, sumaryczna ocena relacji, ktora wypadnie korzystnie ze wzglgdu na osobg
profesjonalisty. Jest to argument na rzecz badania przez menadzeréw wartosci relacji
pacjent - ustugodawca i szczegdlnej dbatosci o tych pracownikdéw, wobec ktérych ocena

pacjentow wypada najkorzystnie;j.

2.4. Wybory etyczne menedzera w sytuacjach zawodowych w shuzbie zdrowia
Etyka to ogdélna nazwa dla réznych sposobdéw rozumienia i badania zycia

uczciwego cztowieka. W XIX wieku metafizyke cztowieka zaczeto okreslaé mianem
antropologii filozoficznej. Zgodnie ze swa nazwa antropologia (gr. atropos-czlowiek,
logos—stowo, pojecie, teoria), docieka czym jest cztowiek w swej istocie, niezaleznie od
zmiennych warunkow i okolicznodci jego egzystencji*. Antropologiczna wizja czlowieka

jest bardzo wazna dla etyki*’, w ktorej zakotwiczona jest teoria wartosci zwana aksjologia.

*'S. Olejnik, Etyka lekarska, Wydawnictwo Unia, Katowice 1995, s. 18

“Wszystkie teorie etyczne wymyslone przez myslicieli antycznych taczyty w filozofii moralnej

elementy naturalnych zachowan moralnych, wskazywaty ideaty i normy moralne, ktdrymi ludzie

powinni si¢ kierowaé. Laczyty opis tego co jest, z opisem co by¢ powinno. Dopiero w czasach

wspodlczesnych nastapit podziat na:

= ectyke opisowa— zwana ectiologia, ktora zajmuje si¢ opisywaniem systemow etycznych
w roznorodnych spoteczno$ciach i wydarzen historycznych,

»  etyke normatywna — odrdznienie dobra od zta,

= deontologig,

»  etyke odpowiedzialnosci.

Etyka to ogdlna nazwa dla réznych sposobow rozumienia i badania zycia uczciwego czltowieka.

Pojecie ktore moga by¢ rozumiane jako:

Moralno$¢ — jest to pojecie odnoszace si¢ do dobrego lub ztego zachowania. Kazde dziatanie

ludzkie, moze by¢ oceniane jako moralnie dobre, zte lub obojetne. W jezyku potocznym odnosi si¢

do uktadu osadéw i ocen, méwiac o kims ze postapit moralnie dajemy wyraz swej aprobaty dla

jego postgpowania jako postgpowania dobrego. Odwrotnie postgpowanie ktore oceniamy jako zle,

nazywamy niemoralnym. Moralnos¢ to zespdt pewnych oczywistych nakazow, ktére maja

charakter bezwzgledny i kategoryczny.

Normy moralne — sg uksztaltowane poprzez kulturowe tradycje rodzinne i spoteczne. W etyce

odrdznia si¢ jako nakazy i zakazy. Sa trzy zasadnicze normy moralne. Utylitarystyczna to jest

dobre co przynosi najwigksza korzys¢ dla grupy spoteczenstwa. Deontonomiczna o
wiazujacych nakazach moralnych decyduje prawo narzucone przez panstwo. Personalistyczne

"4, ta twierdzenia jest godnos¢ kazdej osoby. Istota ludzka od poczatku swego istnienia jest kims, a
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Antropologie filozoficzne i aksjologie

/ ™~

naturalistyczne antynaturalistyczne

i ETYKA !

Rys. nr 13. Zwiazki etyki z antropologia

Zrédto: na podstawie: U. Schrade, Etyka gléwne systemy, Redakcja Wydawnictw O$wiatowych
DSP, Warszawa 1992, s. 8

Antropologia filozoficzna zajmuje si¢ opisem natury ludzkiej. Natura ludzka to
ogo6l dyspozycji psychofizycznych. Dyspozycje to wiasnie tkwiace w czltowieku
mozliwos$ci okreslonych zachowan. Podstawowymi dyspozycjami cztowieka jest: intelekt,
charakter, temperament. Natomiast zalozeniem naturalistycznym antropologii jest, ze
cztowiek jest czgscig przyrody. Zgodnie z tym aksjomatem, wszelkie dazenia ludzkie
1 dziatania sa wyznaczone przez psychiczne, badz spoteczne przyczyny. Aksjomatem
antropologii antynaturalistycznej jest twierdzenie, ze potrzeby i pragnienia czlowieka
zwiazane sa ze $wiadomym dazeniem do nadania Zyciu sensu®’. Etyka jest dyscyplina
normujaca stosunek do $wiata, nakladajac na niego pewne powinnosci, ktére sa
obowiazkami wynikajacymi z uznanej aksjologii. Zgodnie z przedstawionymi teoriami
wartosci  zasadniczy  wybor  aksjologiczny  przebiega miedzy naturalizmem
1 antynaturalizmem. Ten podstawowy wybdr okresla caly nasz sposdb zycia - nasze

oczekiwania w stosunku do samego siebie 1 do §wiata.
Definicja etyki powinna by¢ rozpatrywana w trzech kontekstach:
1. etyke posiadaja ludzie, a nie organizacje,
2. pojecie zachowania etycznego jest rozne dla roznych osob,

3. etyka jest wzgledna, a nie absolutna.

nie czyms. Akceptacja godnosci osoby warunkuje rownos¢ miedzy ludzmi. T. Kielanowski, Etyka i
deontologia lekarska, Wydawnictwo Lekarskie PZWL, Warszawa 1985, s. 27-28

“7U. Schrade, Etyka gléwne systemy, Redakcja Wydawnictw O$wiatowych DSP, Warszawa 1992.
12
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Z dwu jednakowo efektywnych firm lepsza jest ta firma, ktéra biznes uprawia rzetelnie
1 uczciwie. Daje jej to w dtuzszym okresie konkurencyjng przewagg, jakiej firma w inny
sposdb nie moglaby osiagnaé. W zwiazku z tym coraz wigksza liczba firm na §wiecie, dazy
do ujecia elementéw kultury organizacyjnej firmy w postaci strategicznych programow
etycznych. Do najpowszechniejszych pojec¢ etycznych naleza przede wszystkim: wartos¢,
ideat, dobro i1 zto, sumienie, norma etyczna, norma moralna, obowiazek, sankcja,
szczgscie, odpowiedzialno$¢. Warto§¢ moralna oznacza to wszystko, co cenne, godne
pozadania lub wyboru, co stanowi cel ludzkich dazen. Jest to cecha, ktéra moze by¢
traktowana pozytywnie (warto$¢ dodatnia, np. dobro, cnota, zaleta) lub negatywnie
(warto$¢ ujemna, np. zto, wada). Ideat, czyli wzér moralny stanowi w kazdym systemie
etycznym catosé, ktdra okreslaja cele stawiane w zyciu 1 Srodki ich realizacji. Biorac za

podstawe moralne aspekty wyrozniono trzy typy sylwetek menedzerdw:

Tabela nr 5. Typy sylwetek menedzerow - przywédztwo etyczne wedlug R. P. Nielsena

Typu-Eichmann Typu-Ryszard 111 Typu-Faust

Reprezentuje menedzera, | Reprezentuje menedzera | Reprezentuje menedzera
ktory nie interesuje si¢ | ktéry jest zdolny do |dla ktérego moralng
moralng strong | rozrézniania dobra 1 zla. | maksyma jest
podejmowanych dziatan. | Gotow jest jednak siegaé po
Dazy do specjalistycznej, | nieetyczne  dziatania, by |” doby cel uswieca
technicznej doskonalo$ci w | osiagaé osobiste korzysci. W | czasem zte srodki”.
realizacje zadan, bez | zasadzie sa to jedyne kryteria
ogladania si¢ na etyczng | w podejmowaniu decyzji Menedzerowie tego typu
jakos$¢ swoich czynow. tak silnie identyfikuja si¢
ze swoimi zdaniami, ze
negatywne skutki ich
dzialan maja dla nich
drugorzedne znaczenie.

Zrédto: na podstawie M. Rybak, Etyka menedzera - spoleczna odpowiedzialnosé
przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2004, s. 117

Typem idealnego menedzera jest zdaniem R. P.Nielsena.*® - obywatel organizacji. Jest to
cztowiek, ktory w pracy stawia sobie bardzo wysokie wymagania etyczne. Nawiazujac do

jezyka Arystotelesa mozemy powiedzie¢, ze idealny menedzer zyje zyciem cnotliwym,

10

: amze,...s. 119
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czego przejawem w pracy zawodowej jest etyczne dziatanie 1 zachowanie. Arystoteles nie
oddzielal zycia zawodowego od osobistego, szczescia od moralnosci ani sukcesu od cnoty.
W jego mniemaniu, o szcze$ciu decyduje w istotny sposdb mito$¢, rodzina, przyjazn
1 wszystko to co ogdlnie nazywamy sukcesem. Natomiast wedlug wspodiczesnych
pogladow, istnieje potrzeba oddzielenia sukcesu od osobistego szczescia. Przekonanie, iz
profesjonalne, zawodowe 1 osobiste wartosci rzadko si¢ pokrywaja, zakorzenito si¢ dos¢
glegboko w umystach ludzi. Warto jednak propagowac arystotelowska koncepcje Zzycia
1 praktykowanie ich na gruncie biznesu. W rzeczywistosci w postawie dzisiejszego
menedzera widoczny jest dystans, jaki dzieli go od idealu czlowieka pozbawionego

egoizmu, ktory ze wszystkich sit dziata dla dobra organizacji, fachowca, profesjonalisty.

W zyciu zawodowym cztowiek staje si¢ czlonkiem organizacji 1 poprzez realizacje
swoich zadan przyczynia si¢ do osiagania celéw tej organizacji, a jego zachowania
wchodzg w zakres etyki zarzadzania. ,,Etyka zarzqdzania to system norm zachowan, jakie
reprezentujq i jakimi kierujq w zarzqdzaniu menedzerowie opieki zdrowotnej”49. Etyka to
refleksja filozoficzna nad zespolem cech przypisywanym i oczekiwanym od ludzi
wchodzacych w §wiat biznesu. Proces zarzadzania jest sktadowa wielu dazen, postaw,
oczekiwan 1 sytuacji w ktérych uczestnicza pracownicy. Zadaniem wspotczesnego
menedzera jest m.in. dazenie do upowszechniania i akceptacji przez pracownikow
wzorcow kulturowych sprzyjajacej wysokiej efektywnosci oraz tworzenie korzystnego

klimatu w organizacji, dbanie o wysokie kwalifikacje zawodowe.

Na szczegdlna uwage zastuguja trzy obszary zainteresowan etyki zarzadzania menedzera

w opiece zdrowotne;j:

= Stosunek firmy do pracownika - zachowanie menedzera okreslaja normy
1 zasady moralne, jakie firma reprezentuje wobec swoich pracownikow. Znajduja
si¢ tu takie dzialania jak: rekrutacja 1 zwalnianie pracownika, ocenianie
i motywowanie, doskonalenie umiejetnosci 1 kompetencji, rozwoj 1 kariera
zawodowa. Przyktadem nieetycznego argumentu uzywanego przez menedzerdw

zakladow opieki zdrowotnej, moze by¢ zwolnienie z pracy lekarza/pielggniarki w

Y Zarzqdzanie w pielegniarstwie, pod red. A. Ksykiewicz-Dorota, op.cit., s.57
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przypadku odmowy wykonania czynnosci wykraczajace poza zakres obowigzkow

pracowniczych (np.eutanazja, zabieg In-vitro, aborcja)

= Stosunek pracownika do firmy - w sytuacji konfliktu interesow pracownik moze

reprezentowac zachowania nieetyczne, lub nawet nieuczciwe (lapdwkarstwo).

= Stosunek firmy do innych podmiotéow gospodarczych - etyka zarzadzania jest
elementem relacji pomiedzy firmami np. farmaceutycznymi a zakladem opieki
zdrowotnej. Przykladem zachowania nieetycznego jest wykorzystywanie
w  reklamach  preparatow  kosmetycznych, paramedycznych, czepka
pielegniarskiego i itp. kojarzone z wykonywaniem zawodu lekarza, stomatologa,

pielegniarki.

Do kazdej z tych dziedzin menedzerowie musza podchodzi¢ indywidualnie, kierujac sig¢
zasadami etyki zarzadzania. Zasada etyki menedzera ochrony zdrowia rowna sie do
poziomu zasad etyki lekarskiej, czyniac wspolodpowiedzialnym menedzera za
sprawiedliwy podzial $rodkéw, zapewnienie sprawnos$ci w organizacji i zapewnienie

jakosci $wiadczen medycznych.
Wiedzie¢ kim si¢ jest : menedzerem czy specjalista?

Wydaje si¢ do$¢ oryginalne i chyba cenne w polskiej stuzby zdrowia, ze znaczaca
czes¢ stanowisk kierowniczych obejmuja lekarze. Wiadomo, ze na $wiecie toczy sie
nieustanna dyskusja, czy menedzerem placowki zdrowia - czgsto duzego przedsigbiorstwa

- powinien by¢ lekarz czy tez inna osoba, ekonomista, prawnik itp.

= od menedzera/lekarza - wymagana jest kompetencja menedzerska, skuteczne
przygotowanie do kierowania ,,przedsigbiorstwem medycznym” na miar¢ wyzwan,

jakie niesie ze soba wspotczesne zarzadzanie - o to czgsto niestety dos¢ trudno.

= u menedzera/nielekarza - zasadniczo nie powinnismy si¢ ba¢ braku kompetenc;ji
menedzerskich, natomiast musi by¢ osoba umiejaca zachowaé podstawowa ludzka

e o . . 50
wrazliwo$¢ na sprawy zdrowotne i $wiadomos¢, czym jest dobro chorego™.

*W projekcie nowelizacji KEL zaproponowano w art. 53 zapis, ze lekarz petniacy funkcje
"7 ownicze winien zawsze stawia¢ dobro chorego przed dobrem placowki, ktéra kieruje.
"4, oonowany zapis jakoby przeciwstawia dobro chorego dobru placowki. Jesli jest to placowka
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Lekarz zobowiazuje si¢ do udzielenia pomocy cierpigcemu cztowiekowi niezaleznie od
jego rasy, religii, narodowosci. Do niedawna wersja Hipokratesa w relacji lekarz — pacjent
dostarczata wzoru postgpowania, w jakich odbywata si¢ praktyka lekarska. W wersji tej
lekarz dominowat nad pacjentem. Byta tam mowa jedynie o odpowiedzialno$ci lekarza za
pacjenta, natomiast nie bylo mowy o prawach pacjenta. Moze dlatego, ze lekarz byt
gotowy mysle¢ w kategoriach potrzeb 1 dobra pacjenta. Pierwsza zapowiedzia zmian byta
transplantacja serca, sztuczna nerka, inzynieria genetyczna, klonowanie. Mowa tu o
aspektach zwiazanych z ingerencja w ludzkie zycie, ktore nie maja charakteru leczniczego,
a mimo to w sposob wyrazny dotycza zdrowia i1 zycia cztowieka, mieszcza si¢ zatem w

dziedzinie bioetyki. Nie przewidziat tego Hipokrates.

Etyka filozoficzna, ktora analizuje pojecia waznych desygnatach semiotyczno -
semantycznych jak: zycie, jakos¢ zycia, zdrowie, choroba, $mier¢, zabdjstwo, zaniechanie,
daje przestanki do budowania zasad bioetyki. Filozoficzne podejscie do etyki medyczne;j
ktadzie caty cigzar decyzji moralnych na barki lekarza. Menedzer moze wspottowarzyszy¢
w tych poszukiwaniach, podpowiada¢ rozwiazania, ale nie moze za niego decydowac, co
jako czlowiek, lekarz winien uzna¢ w swojej pracy jako uczciwe i stuszne. W Polsce
bardzo czgsto zapomina si¢, ze menedzer ma przede wszystkim realizowac cele witasciciela
zaktadu. To on go powotuje, a menedzer ma by¢ przede wszystkim rzecznikiem jego
interesdw. Zwraca si¢ uwage, ze czgsto menedzer ma odmienne interesy anizeli lekarze
1 ze migdzy tymi grupami toczy si¢ niekiedy walka albo wystgpuja nieporozumienia.
W zwiazku ze zwigkszajacymi si¢ mozliwosciami medycyny, takze coraz szerszym
wykorzystywaniem roznorodnych 1 kosztownych technologii wigkszos¢ dyskusji wokot
opieki medycznej koncentruje si¢ na kosztach, sposobach ich obliczania i1 kontroli.
Powstaje zjawisko paradoksalne, z jednej strony osiagni¢cia medycyny powodujg state
wyleczenie schorzen, podwyzszanie przecigtnej dlugosci zycia, z drugiej w spoteczenstwie

pojawia si¢ coraz wigksza liczba oséb z chorobami, uniemozliwiajacymi im samodzielne

non-profit, a taka jest chociazby szpital publiczny, juz w samym zalozeniu trzeba wykluczy¢
mozliwos¢ tej antynomii. Czy rzeczywiscie moze rodzi¢ si¢ konflikt interesow na linii: dobro
chorego - dobro placéwki? Jest oczywiste - a takze zreszta bardzo mocno wyartykutowane juz w 2
art. naszego Kodeksu - ze Najwyzszym nakazem etycznym lekarza jest dobro chorego - salus
aegroti suprema lex esto. Proponuje si¢ w nowelizacji doda¢ w tym samym artykule: Mechanizmy
rynkowe, naciski spoteczne i wymagania administracyjne nie zwalniaja lekarza z przestrzegania tej
zasady. Sz. Cofta, Przed nowelizacjqa Kodeksu Etyki lekarskiej. To nie instrukcja obstugi,

i ,,Gazeta Lekarska” nr 2003-09, s. 11
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zycie. Kryterium w gruncie rzeczy niezgodne z odwiecznymi ideatami medycyny.
Menedzer powie, ze to si¢ nie kalkuluje, ale inaczej patrze¢ bedzie na to lekarz, ktéry
miatby mozliwo$¢ uratowania konkretnego pacjenta, gdyby dysponowal srodkami na jego
leczenie. Trudno mu wowczas mysle¢ o racjonalnym wykorzystaniu $rodkow
finansowych. W postepie medycyny, potaczonym z jej wzrastajacymi kosztami, miesci si¢
dramat rozdzwigku mig¢dzy jej mozliwosciami potencjalnymi a faktycznymi. Za pierwsze
odpowiedzialny jest $wiat medycyny, za drugie — swiat ekonomistow, politykow, instytucji
ubezpieczeniowych, w najmniejszym zas stopniu lekarze, cho¢ to na nich spada wybdr
ograniczen. Wybdr wlasnych pogladow moralnych jest zawsze wyborem indywidualnym.
Nie ma zatem podstaw, by uwazaé ze filozofowie wymysla kodeks etyczny w pelni

odpowiadajacy wspolczesnej medycynie.
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ROZDZIAL 1I1. PSYCHOSPOLECZNE WYZNACZNIKI SUKCESU
ZAWODOWEGO MENEDZERA ZDROWIA

3.1 Menedzer zdrowia — portret psychologiczny — cechy osobowosci
Wspotczesny obraz menedzera, jaki obecnie preferuja specjaliSci od zarzadzania

zasobami ludzkimi, to kipiacy pomystami charyzmatyczny lider, ktéry ma by¢ ugodowy,
ludzki 1 empatyczny. Jego pracownicy, cho¢ nie powinni refleksji nad soba przedktada¢
ponad pracg, od czasu do czasu majq za zadanie przemysle¢ wlasne postepowanie,

odbywajac wewnetrzny kurs doskonalenia.

Tymczasem amerykanska para K. Ludeman iE. Erlandson zajmujaca si¢
szkoleniem menedzeréw, udowadnia ze trzy czwarte menedzeréw mezczyzn dotknigtych

jest tzw. alfizmem’!

. Pelni wiary w siebie, napakowani testosteronem, utalentowani
w swoich dziedzinach szefowie bywaja twdrczy inowatorscy, ale sa czesto piekielnie
trudni dla otoczenia, a zwlaszcza wyobcowani w zespole, w ktérych pracuja. Zdarza sig, ze
gubi ich nadmierna pewno$¢ siebie iwiara we wlasne rozwiazania, doprowadzajac
niekiedy do niepowodzen realizacje waznych projektéw 1 przedsigwzie¢. Kobiety
szefowie, cho¢ zdarzaja si¢ wsrdd nich takze dotknigte alfizmem, znacznie rzadziej niz
mezcezyzni 1zadza twarda rgka. Toksyczni szefowie zagrazaja nie tylko powodzeniu firmy,
ale takze samopoczuciu psychicznemu i fizycznemu pracownikéw. Nie zawsze udaje si¢
od razu nawet odpowiednim treningiem personalnym przeksztatci¢ diabolicznych

menedzerow w aniotow, zwlaszcza ze w przypadkach dysfunkcjonalnych szefow alfa

rr . 7. 52
stanowczos¢ czesto przeradza si¢ w zwykty updr”.

Menedzerowie zarzadzaja organizacjami w zréznicowanych warunkach, réznig si¢
pomigdzy soba wyksztalceniem, cechami osobowosci i umiej¢tno$ciami, nie ma wiec
uniwersalnego wzoru dobrego menedzera, gwarantujacego powodzenie. Rynek pracy

podlega nieustannym przemianom, a wraz z nimi zmieniaja si¢ postawy menedzerow.

! Okazywaé swoj Alfizm - czyli praca z zewnetrznymi sposobami okazywania swojej meskosci
przy uzyciu wizerunku, mowy ciata, jezyka. Kim jest Alfa- to role niezb¢dne do bycia pozadanym
mezczyzna, uwolnienie si¢ od wszechobecnych wzorcow promowanych przez kulture, takich jak
macho, mily koles, czy tez cwaniak, zastgpujac ja meskoscia dominujaca , ale nie tyranizujaca,
silng ale nie pozbawiong empatii, ciepla ale nie rozlazta. Mentalno§¢ Samca Alfa — czyli cechy
charakteru, ktérych rozwijanie gwarantuje sukces zawodowy, dobre samopoczucie, pewno siebie
1 wysoki status spoleczny. K.Lubelska, Czlowiek to nie cytryna, w: ,,Polityka”- nr 20 ( 2604) z dnia
19-05-2007, s. 48

52 .
Tamze...., s. 48
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Przestaja by¢ poszukiwani wielcy bossowie, nadajacy swoim sposobem bycia ton catej
firmie. Do przesztosci odchodza tez wiecznie zabiegani pracoholicy, a takze korporacyjni
wyjadacze, zawdzigczajacy btyskotliwe kariery wystugiwaniu si¢ hierarchii. Wiele firm
poszukuje jednak menedzerdw, precyzyjnie okreslajac swoje oczekiwania, podkreslajac
znaczenie takich cech, jak temperament, aktywnos$¢, dynamizm, energia, tatwos¢
nawigzywania kontaktéw interpersonalnych w srodowisku pracy. U podstaw wielu z tych
cech leza wrodzone biologiczne wtasciwosci uktadu nerwowego, sklaniajac nas do
zainteresowania si¢ cechami osobowosci, poniewaz stanowia najwazniejsze czynniki

sukcesu.

Niewiele stéw ma taki urok dla ogétu ludzi jak termin ,,0sobowo$¢”. Ludzie na calym
swiecie maja wiele wspdlnych cech, np. budowe ciata, kolor oczu. Zarazem jednak ludzie
si¢ catkowicie réznia. Wyjasnieniem podobienstw i réznic zajmowali si¢ biolodzy
1 psychologowie. Pierwsi koncentrowali si¢ na podobienstwach, drudzy na roznicach.
Obecnie genetyka zachowania taczy oba rodzaje badan. Poczatkowo, zasadniczym
pytaniem bylo geny czy srodowisko. Potem przybralo inna posta¢ czy bardziej geny, czy
bardziej $rodowisko. A wreszcie: jak czynniki dziedziczne i $rodowiskowe tworza

. . 33 . , . . ..54 .
osobowos¢ cztowieka™. Nie ma czegos takiego jak gen ekstrawersji” czy tez gen

3 L.A. Pervin, Psychologia osobowosci, GWP, Gdansk 2005, s. 147

>4 Jednym z najwazniejszych teoretykdw cech osobowosci byt Hans Eysenck, ktory przedstawit
model taczacy typy, cechy i zachowanie w hierarchiczny system. Wyrdznil on trzy rozlegte
wymiary: ekstrawersj¢, neurotyzm, psychotyzm. Zrdéznicowanie ludzi na te trzy wymiary jego
zdaniem jest spowodowane roznicami genetycznymi i biologicznymi. Na podstawie badan
niezaleznych zespotow wysunieto wniosek, ze u podtoza cech jakimi ludzie opisuja samych siebie
istnieje tylko pie¢ podstawowych wymiardw. Tych pig¢ wymiarow osobowosci okresla si¢ mianem
Wielkiej Piatki . Poréwnujac co laczy teorie Eysencka z koncepcja Wielkiej Piatki 1 jak do siebie
si¢ maja te dwie koncepcje. Wg, Eysencka, Wielka Piatka zawiera si¢ w trojczynnikowym modelu:
dwa wymiary — N i E sa blizniacze, jednakowe, natomiast sumiennos¢ i ugodowosc¢ sktadaja si¢ na
Psychotyczno$¢, natomiast otwarto$¢ na doswiadczenia nie ma wystarczajacego uzasadnienia.
Kazdy z nich jest dwubiegunowy

= ekstrawersja — rozmowny, energiczny i asertywny lub spokojny, wycofany i niesmiaty
* przyjaznos¢ — sympatyczny, mity i ciepty lub zimny i okrutny

* sumienno$¢ — zorganizowany, odpowiedzialny i przezorny lub beztroski, lekkomys$lny
i nieodpowiedzialny
= stabilno§¢ emocjonalna — spokojny, stabilny i zadowolony Ilub Igkliwy, niestaty

i wybuchowy

» otwarto$¢ na doswiadczenia — tworczy, intelektualny i otwarty umystowo lub prosty, ptytki i
nicinteligentny. S.M. Kosslyn, R.S.Rosenberg, Psychologia, mozg, czlowiek, Swiat,
Wydawnictwo Znak, Krakow 2006, s. 492
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introwersji, cho¢ oddziatuja na podstawowe wilasciwosci osobowosci, to odbywa si¢ to
poprzez kierowanie biologicznym funkcjonowaniem organizmu. Nie zmienia to faktu, ze
geny przenosza olbrzymia liczb¢ informacji waznych dla zachowania. To geny,
w potaczeniu z doswiadczeniami sprawiaja, ze jesteSmy do siebie podobni jako osobnicy
tego samego gatunku 1 roznimy si¢ od siebie jako indywidualnosci. Przy czym wigkszos¢
zachowan nie wynika z dziatania pojedynczego genu, lecz z catych ich zespotéw. Cho¢
zdaniem Roberta Plomina™- geny maja ogromny i wszechstronny wptyw na zachowanie,

to zamiast pytac co jest dziedziczne, trzeba pytac, co takze nie jest.

Sktadniki zréznicowania osobowosci

20%

35% @ czynniki specyficzne
5% m czynniki genetyczne
O czynniki wspolne
O btad

40%

Rys. nr. 14 Zréznicowanie osobowoSci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Plomin, Psychologia osobowosci, GWP, Gdansk
2005, s .166

= Jezeli przyjmiemy, ze okolo 40% cech osobowosci jest uwarunkowane
genetycznie, W 40% przez geny — genotyp bedacy wynikiem kombinacji
chromosomow rodzicodw.

= W 5% przez srodowisko wspolne, czyli takie, ktdre jest wspdlne dla rodzenstwa
dorastajacego w jednej rodzinie. (stopien zamozno$ci rodziny, miejsce
zamieszkania, metody wychowawcze stosowane przez rodzicéw).

= W 35% przez srodowisko specyficzne, czyli takie, ktore jest rozne dla rodzenstwa
dorastajacego w jednej rodzinie.

=  20% - nie wiadomo jak zaklasyfikowac, do ktorej z powyzszych grup (znaczenie
moga mie¢ tutaj interakcje i1 korelacje gendéw 1 Srodowiska oraz aktywnos¢

whasna)™ .

*R. Plomin, Psychologia osobowosci, GWP, Gdansk 2005, s. 163

amze...., s. 166
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Ogodlnie rzecz biorac, na nasza osobowos¢ i zachowanie wplywajq 1 geny, 1 srodowisko,
doswiadczenie, nasza aktywno$¢, jak i sytuacja, w ktérej obecnie si¢ znajdujemy —
czynniki te oddziatuja na nas wspdlnie 1 charakterystyka naszych osobowosci i naszych
zachowan jest wynikiem ich interakcji. W koncepcji poznawczej’’ snujemy
przypuszczenia, iz nie mozemy cztowieka ujmowac jako istoty, na ktora determinujacy
wplyw ma tylko $rodowisko zewnetrzne, lub jak podaje koncepcja behawiorystyczna °,
nieuswiadomione popedy, motywy, instynkty. To, jakim jest cztowiek, wedle koncepcji
poznawczej, jest w duzej mierze zalezne od jego aktywnosci. To czlowiek ksztattuje
wlasng osobowos¢ wedlug witasnych planéw i pomystéw. Koncepcja ta zwraca takze
uwage na fakt, iz cechy poznawcze maja w wigkszym stopniu charakter wrodzony, nie

ujmuje jednak wptywu srodowiska kulturowego i1 spotecznego na rozwdj tych wlasciwosci.

Kontrowersji wokot psychologii osobowosci jest wiele. Wihasciwie wszystkie teorie
przyznaja, ze zarOwno czynniki wewnetrzne: cechy, potrzeby, procesy poznawcze jak
1 zdarzenia zachodzace w Srodowisku maja wptyw na ludzkie zachowanie. Dopetnieniem

jest propozycja Dana McAdamsa™ uwzgledniajaca:

= cechy wspolne - ktére wskazuja na state predyspozycje behawioralne (natura
ludzka),

°7 Psychologia poznawcza to dziedzina psychologii badajaca procesy poznawcze : myslenie,
pamigé, percepcje, spostrzeganie, uwage, wrazenia, wyobraznie. Zgodnie z nig czlowiek jest
uktadem przetwarzajacym informacje. Jego zachowanie zalezy nie tylko od biezacych informacji
plynacych ze $wiata zewngtrznego, ale rdwniez od struktur poznawczych, czyli zakodowanej w
pamigci wiedzy, zdobytej w toku uczenia si¢ i myslenia. Podstawowa metoda prowadzacg do zmian
zachowania jest wychowanie, czyli systematyczne ksztalcenie czlowieka na podstawie osiagnigc
wspotczesnej pedagogiki. Zaklada, ze mechanizmem tworzenia doswiadczenia jest percepcja.
Poszerzaniem tych badan na procesy myslenia naturalnego i sztucznego (komputerow i robotow)
zajmuje si¢ obecnie nowa dziedzina interdyscyplinarna kognitywistyka. S. M. Kosslyn,
R.S.Rosenberg, Psychologia, mozg, czlowiek, swiat, Wydawnictwo Znak, Krakow 2006, s. 46-47

*% Behawioryzm (zachowanie si¢), kierunek w psychologii XX w., popularny szczegdlnie w USA.
Zgodnie z nig czlowiek jest ukladem zewnatrzsterownym, a jego zachowanie jest catkowicie
kontrolowane przez $rodowisko zewngtrzne. Jednoczes$nie procesy poznawcze nie odgrywaja
zadnej roli w sterowaniu ludzkim zachowaniem. Zwolennicy tej koncepcji opracowali system
metod zmiany reakcji czlowieka, ktdra nazywa si¢ inzynieria behawiorystyczna, zgodnie z nig
manipulujac srodowiskiem, mozna dobrowolnie manipulowa¢ ludzkim zachowaniem.

* PXK. Ole$, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, Wydawnictwo Naukowe Scholar,

g W-rgzawa 2003, s. 390
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= rodznice indywidualne - w zakresie dazen, celow i1 wartosci pozwalajace nakresli¢
w czym jednostka jest podobna do innych ludzi, a w czym objawia si¢ jej

indywidualnos¢,

= system osobistej narracji - obejmujacy znaczenie, jakie osoba nadaje swym
doswiadczeniom 1 ogdlnie swemu zyciu, czyli wszystko to decyduje

o unikatowosci 1 indywidualnosci cztowieka.

Cecha to sktonnos¢ do zachowania si¢ w okreslony sposob, wyrazajaca zachowanie
czlowieka w roznych sytuacjach.’ Sa zdeterminowane biologicznie, a $rodowisko
odgrywa mniejsza rol¢ w ich ksztattowaniu, stad zmienno$¢ cech jest mocno ograniczona.
Pojecie cechy odnosi si¢ do pewnych prawidlowosci w zachowaniu cztowieka. Tym

samym pozwala scharakteryzowac¢ podstawowe roéznic¢ pomiedzy ludzmi.

Charakterystyczne przystosowanie na ktore sktadaja si¢ cele, motywy i plany zyciowe,
. . . . . . . 1 . . .

dazenia osobiste, zadania Zzyciowe, mechanizmy obronne,’ strategia radzenia sobie,

uzdolnienia i zainteresowania, stuzce do opisu i wyjasnienia procesdw motywacyjnych

1 rozwojowych.

Narracyjne my$lenie czyli nasza historia zycia, a wiec swoiste interpretacje doswiadczen,
wydarzen i intencji. Na tym wlasnie poziomie jest mozliwe poszukiwanie odpowiedzi, jak
osoba nadaje swemu zyciu poczucie jednosci, sensu i celu. Myslenie narracyjne stato si¢
jednym z wazniejszych obszardw zainteresowan psychologéw, odkad zwrdcono uwage na

podstawowa rolg, jaka odgrywa ono w indywidualnym zyciu oraz w waznych praktykach

% L.A. Pervin, Psychologia osobowosci, op.cit., s .76

'"Mechanizmy obronne — pojecie wprowadzone przez tworce psychoanalizy Z.Freuda,
1 przejete przez wspolczesng psychologie. Oznacza metody radzenia sobie z wewngtrznymi
konfliktami w celu ochrony osobowosci (ego), zmniejszenia Igku, frustracji i poczucia winy. Na
0got sg one nawykowe i nieu§wiadomione. W pewnym nasileniu wystgpuja u praktycznie kazdego
czlowieka 1 pelnia role przystosowawcza, sa niezbedne. Mechanizmy obronne sa jednak zawsze
znieksztatceniem zachowania lub ogladu rzeczywistosci, stosowane nadmiernie lub nieadekwatnie
do sytuacji moga utrudnia¢ funkcjonowanie. Dobrze, gdy w zachowaniu jednostki jest ich duzy
repertuar, a ich dobdr i1 intensywnos¢ jest zalezna od sytuacji (elastyczno$¢ stosowania). Mozna
wowczas mowi¢ o efektywnosci 1 braku patologii zwiazanej z mechanizmami obronnymi. S. M.
Kosslyn, R.S.Rosenberg, Psychologia, mozg, czlowiek, swiat, Wydawnictwo Znak, Krakéw 2006,
s. 511-512
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spolecznych np. — w nawiazywaniu przyjazni, przeprowadzaniu proceséw sadowych,

. . , . . . 2
uczeniu tozsamosci narodowej w szkotach itp®.

Mozna wigc zadaé pytanie, jak jednostka rozumie swa wtasna historie, jaki sens nadaje
wydarzeniom i1 zmianom zyciowym, jak poszukuje i odkrywa cel wlasnego zycia, jak
okresla jego sens w roznych okresach. Czlowiek nie tylko czuje si¢ odpowiedzialny za
ksztalt swojej osobowosci, przystosowujac si¢ do oczekiwanych zmian, ale réwniez moze
przeciwstawi¢ si¢ samemu sobie 1 w ten sposdb przekroczy¢ niektére uwarunkowania
wynikajace ze zmian zachodzacych w srodowisku. Proces ten polega na dostrajaniu
osobowosci do zmian wynikajacych z podejmowania i realizacji zadan osobistych.
Osobowos¢ petni wige funkcje regulacyjne, polegajace na takim kierowaniu funkcjami

pewnego mechanizmu, aby dziatat on w spos6b prowadzacy go do pozadanego efektu®.

Temperament®, czyli wrodzone sklonnosci do angazowania si¢ w okreslony styl
zachowania. Jest charakterystyczny dla danej jednostki uktad cech to: sita, szybkosc,
ruchliwo$¢ reakcji, podatnos¢ na zmegczenie, podatnos¢ na stres, wrazliwos¢ emocjonalna.
Jest to wzglednie stata cecha osobowosci. Temperament podlega ciaglym zmianom

zachodzacym pod wpltywem dojrzewania i starzenia si¢ cziowieka oraz niektérych

62 psychologowie wyciagneli wniosek, ze mysleniem ludzi rzadza schematy poznawcze, do
ktorych naleza wlasnie schematy narracyjne. Schemat taki dziala podobnie jak ograniczenie
percepcji, jak okulary, przez ktére widaé tylko czes¢ spektrum kolordw. Sprawia on, ze wiemy,
ktore cechy sytuacji sa wazne i godne zapamigtania, a na ktére nie zwrdcimy uwagi lub tatwo je
zapomnimy. Tym samym jesli dla kogos$ kluczowa opowiescia, swoistym schematem narracyjnym
W jego zyciu jest opowies¢ o zazdrosci i zdradzie — bedzie sktonny owa zazdros¢ i zdrade widzie¢
wszedzie. Co wigcej, trudno mu bedzie przetamac taki wzorzec we wlasnym zyciu. Przynajmniej
czesciowo zjawisko to wynika z tego, ze bardzo skutecznie odcinamy si¢ od informacji, jakie sa
niezgodne z opowiescia, ktdra nosimy w glowie. Nawet gdyby zdarzyla nam si¢ zupelnie inna
historia, niz to zaklada nasz schemat, nie zauwazylibySmy jej. M. Budziszewska, Opowiedz mi
swojq historie w:,, Polityka” Pomocnik psychologiczny. Wydanie 2 -nr 7 (2592) z dnia 17-02-
2007,s.7

8 K. Kubik, Menedzer w przedsiebiorstwie przyszlosci , Dom organizatora, Torun 2005, s. 84

% Pojecie temperamentu wywodzi si¢ z rozwazan starozytnych filozoféw i lekarzy greckich. Ojciec
medycyny Hipokrates, wyjasnil zdrowie i chorobg¢ za pomoca sformutowanej przez siebie
koncepcje sokéw — humordéw. Inny lekarz grecki Galen uzupeinit t¢ teorie o analize
psychologiczna. Indywidualna osobowos¢ czy temperament zalezaly od rownowagi humoréw w
organizmie jednostki. Cztowiek z nadmiarem krwi mial by¢ szczgsliwy, entuzjastyczny, ozywiony
1 zawsze optymistycznie nastawiony do zycia. Ten typ nazwano sangwinicznym. Czlowiek z
nadmiarem zoéttej zo6tci miat by¢ sktonny do irytacji i nerwowy. To byl typ choleryczny (chole -
z6lciowy).Czlowiek z nadmiarem czarnej zotci miat by¢ smutny, przygngbiony i nieszczg$liwy. To
byt temperament melancholijny (melano - ciemny, czarny).Czlowiek z nadmiarem flegmy miat by¢
kojny, apatyczny, pozbawiony entuzjazmu. To miat by¢ temperament flegmatyka.
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czynnikéw srodowiskowych. Pierwsza koncepcja temperamentu stala si¢ podstawa
pierwszej typologii osobowosci. Wedlug H. Eysencka termin osobowos$¢ 1 temperament sa
pojeciami bliskoznacznymi, bowiem temperament determinuje zachowanie si¢ czlowieka
wzgledem drugiego, poza tym temperament jest podstawa ksztaltowania si¢ osobowosci.
Cho¢ Eysenck traktowal temperament i osobowos¢ jako synonimy, gdyz temperament

charakteryzuje sposob zachowania si¢ cztowieka, ktdre uwarunkowane jest poprzez:

= aktywnosci - preferowany rodzaj dziatania, wigor - intensywnos¢ dzialania,

1 tempa - szybko$¢ dziatania,

= towarzysko$¢ - preferowanie przebywania w gronie innych osdéb, a nie

W samotnosci,
= emocjonalnos¢ - sktonnos¢ do pobudzenia w sytuacjach angazujacych emocje,

= impulsywnosc¢- to sktonnos¢ do natychmiastowego reagowania na bodziec, bez

e . .65
namystu czy zastanowienia si¢ nad konsekwencjami ”.

Temperament wywiera silniejszy wplyw na zachowanie si¢ niz cechy czy czynniki
osobowosci, ksztattujac nie tylko co ludzie robia mysla i odczuwaja, ale réwniez to w jaki

sposdb dziataja i mysla.

Pomiar inteligencji - czym jest inteligencja emocjonalna (IE). Definicja stownikowa
inteligencji - to zdolno$¢ do poprawnego rozwiazywania problemdw, rozumienia i uczenia
si¢ ztozonego materiatu. Badacze podkreslaja przy tym zwykle, ze zasadniczym aspektem
inteligencji jest zdolnos¢ przystosowania si¢ do srodowiska. W odrdéznieniu do ilorazu
inteligencji, nikt jeszcze nie potrafi doktadnie powiedzie¢, ile r6ézni¢ ujawniajacych sig¢
w ciagu zycia migdzy réznymi osobami da si¢ wytlumaczy¢ odmiennym poziomem ich
inteligencji emocjonalnej. Mimo to ten zbior cech moze mie¢ wielki, czasami nawet
wigkszy niz iloraz inteligencji wplyw na nasze zycie. To, czy czlowiek dziala inteligentnie
w zycie codziennym, w znacznej mierze zalezy od stopnia w jakiej rozumie wtasne emocje

1 wptyw swoich zachowan na innych ludzi.

% Cyt. za: S. M. Kosslyn, R.S.Rosenberg, Psychologia, mozg, cztowiek, Swiat, Wydawnictwo Znak,
kow 2006, s. 501
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Zdolnos¢ rozumienia 1 skutecznego regulowania emocji w IE, jej podstawg jest pigc

nastepujacych zdolnosci:

e Znajomo$¢ wlasnych emocji - podstawa jest samoswiadomos¢, czyli
rozpoznawanie uczucia chwili kiedy nas ogarnia. Osoby, ktdére lepiej orientujq si¢
w swoich uczuciach, lepiej kierujg swoim zyciem. Wiedza, co naprawdg czuja,
kiedy podejmuja rozne decyzje, od tego kogo poslubi¢ poczynajac, a na tym jaka

wybraé prace konczac.

e Kierowanie emocjami - panowanie nad emocjami, aby byly wlasciwe w kazdej
sytuacji. Osoby, ktorych zdolnos¢ ta jest slabo rozwinigta, musza stale walczy¢
z niemilymi uczuciami, natomiast te ktore posiadaja ja w duzym stopniu, potrafia

o wiele szybciej dos¢ do rownowagi po porazkach i niepowodzeniach.

e Samokontrola emocjonalna - odktadanie w czasie zaspakajania pragnien i thumienie
popedliwosci - lezy u podstaw wszelkich osiagnig¢é, a zdolno$¢ wprawiania sie
w stan ,,uniesienia twdrczego” umozliwia wybitne osiggniecia. Osoby obdarzone

taka zdolnoscia , uzyskuja wspaniate wyniki we wszystkim, do czego si¢ wezma.

e Rozpoznawanie emocji u innych. Empatia, opiera si¢ na wtasnej samoswiadomosci
uczuciowej. Osoby posiadajace zdolno$¢ empatii sa bardziej wyczulone na sygnaty
spoteczne, czego chca inni lub czego im potrzeba. Dzigki temu sprawdzaja si¢

w zawodach wymagajacych troskliwosci 1 opieki nad innymi oraz w zarzadzaniu.

e Nawiazywanie 1 podtrzymywanie zwiazkéw z innymi. Sztuka nawigzywania
kontaktéw zalezy od umiejetnosci kierowania emocjami innych osob. Sa to
zdolnosci ktdére zapewniajq petnienie rél przywddczych 1 skutecznos¢ w stosunkach

interpersonalnych®.

% D. Goleman1995 roku zdefiniowal inteligencje emocjonalna jako ,.zdolnos¢ motywacji i

wytrwatos¢ w dqzeniu do celu mimo niepowodzen, umiejetnos¢ panowania nad popedami i

odlozenia na pozniej ich zaspokojenia, regulowania nastroju i niepoddawania si¢ zmartwieniem

uposledzajqcym zdolnos¢ myslenia, wczuwania sie w nastroje innych 0sob i optymistycznego

patrzenia w przysztos¢” D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina of Poland, Poznan
v, 07,8, 80-81
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Niektore wskazniki IE sa u wigkszosci kobiet wyzsze niz u mezczyzn, zwlaszcza
wskazniki umiejgtnosci spolecznych. Mimo to mezczyzni sa przekonani o wyzszym

wskaznik IE u siebie.

Stereotyp plei.  Stereotyp jest przekonaniem dotyczacym ludzi  bedacych
przedstawicielami okreslonej kategorii spotecznej. W momencie uruchomienia stereotypu,
reagujemy na przynaleznos¢ danej osoby do kategorii spotecznej, a nie na jej indywidualne
cechy. Rdéznice osobowosci z pewnymi stereotypami dotyczacymi mezczyzn 1 kobiet

mozna wyjasni¢ za pomocg teorii rol spotecznych.

Tabela nr 6. Tres¢ stereotypu meskosci i kobiecoS$ci

Cechy stereotypowo meskie Cechy stereotypowo kobiece
= Agresywny = Bez ambicji
* Balaganiarz = C(Ciepla
* Indywidualista = Drazliwa
* Niemity = Emocjonalna
»  QOdwazny =  Gadatliwa
* Pewny siebie = Mita
= Racjonalny = Nerwowa
= Stanowczy = Ostrozna
* Twardy = Rozmarzona
* Zdolny =  Wstydliwa

Zrédlo: na podstawie B. Wojciszke, Czlowiek wsréd ludzi. Zarys psychologii spolecznej,
Wydawnictwo naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 419

W pewnym badaniu poproszono rodzicéw o opisanie swych nowo narodzonych dzieci.
Chtopcy czesciej byli opisywani jako mocni, dziarscy, silni, za§ dziewczynki jako mate,
delikatne 1 stabe. Poniewaz noworodki dobrano w taki sposob, by fizyczne nie roznili si¢
rozmiarami ciata, rdznice w sposobie ich spostrzegania wynikaty z przekonan patrzacego,
a nie z faktycznego zréznicowania. Wynikaty wiec ze stereotypdw pici przekonan o tym,

jakie cechy osobowosci i zachowania sq charakterystyczne dla kazdej ptci®’.

iy, 7> Wojciszke, Czlowiek wsrod ludzi. Zarys psychologii spolecznej. Wydawnictwo
iy ikowe Scholar, Warszawa 2002, s.418

Str. 63

63/113



252f45112a5ca76497979058672646de -
64/113

Wobec kobiet i me¢zczyzn - kandydatow na dane stanowisko, formutuje si¢ w duzym

stopniu  rézne wymagania.

W ponizszej

tabeli

charakterystycznych dla kobiet i m¢zczyzn w stuzbie zdrowia.

Tabela. nr 7.
zdrowia

przedstawiono

zestaw  cech

Postrzeganie cech menedzera ze zdolnosciami przywoédczymi w sluzbie

JAK JEST POSTRZEGANA KOBIETA MENEDZER

Umiejetnos¢ porozumiewania Styl pracy osobowosci Inne cechy
sie¢
= (QOdnosi si¢ do wszystkich w ten | = Wykazuje tworcze podejscie = Lubi sama siebie
sam sposob do umiejg¢tnosci = Wyczuwa nastroje
= Potrafi rozmawiaé o sprawach wspotpracownikdw innych
prywatnych » Zapracowana, lecz otwarta = Przyznaje si¢ do btedu
= Wesota na problemy innych = Przestrzega wlasnych
= Wrazliwa- nie zaluje czasuna | ® Polega na innych zasad
problemy innych * Przewiduje wptyw wydarzen | = Ufa ludziom

Swiadoma wplywu swojego
postepowania na
wspotpracownikow

Szanuje zdanie innych

Zache¢ca do wyrazania
wiasnych pogladow

na pracownikéw
* Tworzy zespoty, w ktorych
ludzie mogg si¢ rozwijac
* Interesuje si¢ pracownikami
= Zaktada ze wszyscy maja
dobre intencje

JAK JEST POSTRZEGANY MEZCZYZNA MENEDZER

Umiejgtnos$¢ porozumiewania Styl pracy osobowosci Inne cechy
si¢
* Potrafi mowic » Posiada powotanie do pracy Przestrzega zasad
przekonujaco = Wie, czego chce etycznych
» Potrafi wptywac na ludzi = Jasno okresla cele Nie jest,,twardogltowy”
= Nie jest spigty * Niezalezny Otwarty na pomysty
» Potrafi slucha¢ * Chce rozwijaé sie Chtodno myslacy

* Umie jasno wyraza¢ swoje
mysli

zawodowo
» Uporzadkowany

Pewny siebie

Zrodto: A. Titkow, Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier kobiet, Fundacja Instytutu Spraw

Publicznych, Warszawa 2003, s. 96.

Wida¢ ze lista oczekiwan wobec kobiet jest znacznie dluzsza niz w przypadku

o . zczyzn, dominuja w niej cechy bedace wyznacznikiem orientacji interpersonalnej. Od
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kobiet oczekuje si¢ otwartosci na problemy innych, wrazliwosci, wczuwania si¢ w nastroj
1 shuzenia pomoca, tego typu wymagania nie sg stawianie me¢zczyznom na kierowniczych
stanowiskach®. Potwierdza si¢ przede wszystkim zywotno$é stereotypu oczekiwan
adresowanych do kobiety: delikatnos¢, ulegtosc, zaleznos¢. Stereotyp kobiecosci obejmuje
koncentracje na relacjach spotecznych, innych ludziach 1 uczuciach, skromnosci
1 serdecznosci maja wyzszy poziom niepokoju i emocjonalnosci oraz wigksza intuicje,
stereotyp meskosci — to koncentracja na zadaniach, awansie, asertywnosci i ambicji.
Stereotypy ptci wptywaja na nas i to podwdjnie. Po pierwsze, kobiety 1 m¢zczyZzni mysla
0 sobie i prezentuja si¢ ludziom w odmienny sposob, a po drugie sa rdznie traktowani
przez otoczenie, co skutkuje odmiennoscia zachowania i loséw zyciowych (wpltyw

interpersonalny).

Podobnego zdania jest Anne Moir, genetyk z wyksztalcenia ktéra uzasadnia ,,mezZczyzni
rozniq sie od kobiet. Obie picie sq rowne jedynie ze wzgledu na przynaleznosc¢ do tego
samego gatunku — Homo sapiens. Utrzymujqc ze ich sktonnosci, uzdolnienia czy
zachowanie sq takie same, budujemy spoteczenstwo oparte na biologicznym i naukowym
klamstwie” ®. Plcie sa od siebie odmienne poniewaz mdzgi kobiet i mgzczyzn rdznig si¢
od siebie, Mdzg narzad najwazniejszy dla ludzkich emocji, jak 1 dziatan, jest
skonstruowany odmiennie dla kazdej z pici. Przetwarza informacje w rézny sposdb, co

daje w efekcie inne spostrzezenia, preferencje, zachowania.

3.2.  Zastosowanie teorii samowiedzy G. Allporta do analizy cech profesjonalnego
menedzera

W literaturze psychologicznej istnieje wiele koncepcji 1 teorii na temat struktury
1 rozwoju osobowosci czlowieka. Podstawowym pojeciem wedlug. teorii Gordona
W.Allporta jest cecha, dlatego tez teori¢ te okresla si¢ jako psychologi¢ cech. Studiujac
w r6znych osrodkach uniwersyteckich Allport dostrzegt ogromng roznorodnos$¢ zdan
o cztowieku 1 jego zachowaniu. Prébowat z tych wielu pogladéw stworzy¢ pewna synteze.
Rozpatruje on cztowieka jako system, sktadajacy si¢ z podsystemdw wchodzacych ze soba
w interakcje. W ten sposob zarysowuje si¢ przed nami ogromna ztozonos¢ ludzkiego

zachowania. Ztozono$¢ ta ukazuje cztowieka jako kogos niepowtarzalnego i jedynego.

% A. Titkow, Szklany sufit. Bariery i ograniczenia karier kobiet, Fundacja Instytutu Spraw
Publicznych, Warszawa 2003, s. 68-96

% A. Moir, D. Jessel, Ple¢ mézgu prawdziwej roéznicy miedzy mezczyzng a kobietq, Panstwowy
Instytut Wydawniczy, Warszawa 1993, s. 11
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G.W Allport uznawat cechy za podstawowe jednostki strukturalne osobowosci,
rozgraniczal cechy indywidualne od cech wspdlnych’. Termin ,.cechy” przeznaczyt dla
cech wspdlnych, a na miejsce cech indywidualnych wprowadzit nowy termin ,,dyspozycja
osobista”. G.W. Allport dyspozycje osobiste, nazywa takze cechami morfogenicznymi.
Jedyna rzeczywista roznica pomiedzy definicjami polega na tym, ze cechy w odrdznieniu
od dyspozycji osobistych nie sa okreslane jako charakterystyczne dla danej jednostki.
Wynika z tego, ze dang cech¢ moze mie¢ kilka jednostek, ze nie moze si¢ zdarzy¢, aby
dwie osoby posiadaly identyczne cechy. Istnieje podobienstwo w strukturze cech,
posiadanych przez wiele jednostek, ale dany czltowiek przejawia poszczegdlne cechy
w specyficzny sposdéb, zalezne od doswiadczen. Natomiast dyspozycja jest wewngtrzng
wlasciwoscia jednostki. Cechy definiowat jako predyspozycje do reagowania w okreslony
sposdb. Zachowanie czlowieka jest stale i spojne, poniewaz cechy pozwalaja traktowac
wiele bodzcéw jako réwnowazne, ktore ujednolicaja zachowanie. Na przyktad ludzie
towarzyscy sa mili 1 przyjacielscy, gdyz uznaja rozmaite sytuacje do kontaktowania sig¢
z innymi ludzmi, co jest waznym sktadnikiem ich funkcjonowania. Czyli, cecha objawia
si¢ gotowoscia do reagowania w okreslony sposdb, poniewaz dana osoba rdzne sytuacje
traktuje podobnie. Pisal: ,,cechy czesto sq aktywizowane w jednej sytuacji, a w innej nie”.
Na przyktad, nawet po najbardziej agresywnej osobie mozna si¢ spodziewa¢ zmiany
zachowania, jesli tylko sytuacja wymaga postgpowania nieagresywnego. Podobnie nawet
najmocniej zamknigty introwertyk, moze w pewnych sytuacjach zachowywac si¢ w sposob
ekstrawertywny. Wedlug Allporta pojecie cechy i sytuacji jest niezb¢dne do zrozumienia

ludzkiego zachowania.

Cechy osobowosci w ujeciu G. Allporta — uwazal, ze cechy sa odpowiedzialne za
spdjnos¢ zachowania, poniewaz sa trwate 1 maja zasigg ogdlny. Cechy wiaza i ujednolicaja

reakcje osoby na rozne bodzce.

Cechy kardynalne — to takie, wokdt ktorych osoba organizuje swoje zycie — jednak nie

wszyscy rozwijajq cechy kardynalne.

" Wg. G. Allporta- zachowania ludzkie mozemy rozpatrywaé w dwach aspektach - adaptatywnym
i ekspresywnym. Oba zawsze pojawiaja si¢ rownoczesnie jako przejawy zachowan w
poszczegdlnych sytuacjach. Aspekt adaptatywny funkcjonuje w kierunku od zewnatrz do $rodka,
a ekspresywny odwrotnie. Stosunek tych rodzajow zachowan determinowany jest przez centrale
stanowiaca system uwazany za osobowo$¢ jednostki M. Cakrt, Typy osobowosci dla

enedzerow, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 30
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Cechy centralne — reprezentuja podstawowe wlasciwosci danej osoby, takie jak
uczciwos¢ czy optymizm.

Cechy drugorzedne — s3a to wlasnosci indywidualne, ktére pomagaja przewidzieé
zachowanie jednostki, ale sa mniej przydatne do rozumienia jej osobowosci.

Te trzy rodzaje cech tworza strukture osobowosci.

Aby zrozumie¢ zachowanie osoby, nie wystarczy opisa¢ jej cechy, bowiem te
indywidualne - dyspozycje, niewiele méwia o celach, zamiarach i ogélnym kierunku
aktywnosci. Trzeba pozna¢ osobista przesztos¢ i1 odniesienie do przyszlosci, zwlaszcza
nadzieje, pragnienia, ambicje i aspiracje czyli ogdlnie — intencje cztowieka. Aby wiec
poznac osobe, trzeba wiedzie¢, co zamierza zrobi¢ lub osiggnaé. Taki charakter, moga
mie¢ nasze przekonania o sobie, nasze $wiadome dazenia i plany. Subiektywne $wiat
uczué, przekonan i intencji, co tworzy nasza wewngtrzng jednos¢ 1 odbierana jak
szczegdlnie whasne - Allport proponuje nazwaé tzw. proprium’'. Wszystkie funkcje, do
ktérych zalicza si¢ poczucie cielesnego ja, poczucie wilasnej tozsamosci, szacunek dla
siebie, poczucie swej osobowosci, zasigg swego ja, racjonalne myslenie, obraz siebie, styl
poznawczy, funkcje poznawcze sg rzeczywistymi i waznymi fragmentami osobowosci.
Wszystkie te funkcje odznaczaja si¢ zarliwoscia i wspdlnie tworza proprium. Proprium nie

jest wrodzone, lecz rozwija si¢ w ciagu zycia jednostki:

= W ciggu trzech pierwszych lat zycia pojawiaja si¢ trzy sposrdd tych aspektow-
poczucie cielesnego ja, poczucie ciaglosci wilasnej( wie, ze jest soba pomimo
zmian, np. rozpoznaje si¢ na zdjeciach) oraz podstawy poczucia wlasnej wartosci -

czyli szacunek dla samego siebie.

= Miedzy czwartym a szdstym rokiem zycia pojawia si¢: zasi¢g swego ja oraz obraz

samego siebie.

= Miedzy szdstym a dwunastym rokiem zycia dziecko nabywa poczucia, ze jest istota
racjonalna, zdolna do zrozumienia otoczenia i kierowania wieloma wilasnymi

czynnos$ciami.

= W okresie dorastania pojawiaja si¢ zamiary, dtugoterminowe plany i cele. Nosza

nazw¢ dazen propriacyjnych.

K. Oles, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, op.cit., s. 119
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Wymienione funkcje sa skladowymi proprium, ktére wywiera najwigkszy wplyw na
cztowieka, na jego wewnetrzne przemiany i najbardziej przejawiajq si¢ w nastgpujacych

sytuacjach:

= od proprium zaleza state cechy osobowosci,
= to elementy obrony, ktorymi postuguje si¢ cztowiek w sytuacjach trudnych,

= jak rdwniez to, czego w przekonaniu jednostki oczekuje od niego spoteczenstwo.

Podstawowym nastawieniem dojrzalej osobowosci sa wydarzenia, ktore maja nastgpic
w przyszilosci, a nie uporczywe ogladanie si¢ na to, co bylo kiedys. Ta zdrowa
perspektywa umozliwia cztowiekowi wolnos¢ wyboru i dziatania. Podkreslajac, iz istota
zdrowej osobowosci jest jej dojrzatosé. Krotko mowiac, cztowiek wie co robi i dlaczego to
robi. Allport opisat szes¢ kryteriow dojrzatej osobowosci, ktére zostaly wymienione

ponize;j.

1. Poszerzenie wlasnego ja - angazowanie si¢ w aktywnos$¢ jest cecha dojrzalej
osobowosci. Im bardziej cztowiek wilacza si¢ w rdznego typu dziatania zwiazane
z innymi ludzmi, ideami, w swych dziataniach nie ogranicza si¢ do bezposrednich potrzeb
1 obowiazkdéw, ale wykazuje zapat w realizacje wybranych celéw, skupia si¢ na zadaniach
a nie na sobie, angazujac si¢ zachowuje poczucie wtasnej odrebnosci.

2. Okazywanie ciepla w relacjach z innymi ludZmi - istniejq dwie podstawowe postacie
zarowno towarzyskie jak 1 intymne. Jedna dotyczy krggu oséb najblizszych 1 wyraza sig¢
w umiej¢tnosci budowania atmosfery intymnosci, bliskosci oraz w przezywaniu uczucia
mitosci jako doznania bezwarunkowego. Drugi rodzaj ciepta dotyczy relacji z innymi
ludzmi polegajacy na umiejetnosci rozumienia, wspotodczuwania roznych emocji
w uniwersalnych sytuacjach ludzkiej egzystencji oraz na postawie tolerancji szanujacej
odmiennos¢ drugiego czlowieka.

3. Poczucie emocjonalnego bezpieczenstwa i samoakceptacja - czyli dojrzatosé
emocjonalna. Wiaze si¢ z realistycznym poziomem samoakceptacji, ktdry obejmuje
zarOwno umiejetnos¢ optymistycznego godzenia si¢ z wihasnymi stabosciami, dlatego
drobiazgi nie wyprowadzaja go z rownowagi, jak i tolerancja na rdéznego typu frustracje,
ktdére uznaje za zjawisko wpisane w scenariusz zycia.

4. Realizm — osob¢ dojrzata charakteryzuje zdrowy rozsadek i umiar oraz dystans

w podejsciu do siebie 1 $wiata, spostrzega sprawy we wilasciwych proporcjach, bez
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sktonnosci do przesady, posiada wyobraznie, ale nie ucieka w obronne fantazje,
w adaptacyjny sposob zmaga si¢ z przeszkodami i potrafi dawa¢ innym wsparcie.
5.0biektywizacja samego Swiata - skladaja nie wyglad i poczucie humoru, posiada
zdolno$¢ rozumienia samego siebie, ma dystans w stosunku do siebie, zna swoja
motywacje, potrafi znajdowaé¢ rados¢ w zwyczajnym zyciu, i zdolno$¢ $miania sig¢
Z samego siebie.

6. Jednoczaca filozofia zycia - wyraza si¢ zdolnoscia do udzielania sobie sensownej
odpowiedzi na podstawowe pytania dotyczace powodow, dla ktorych zyje.
W odniesieniu do $wiata jest wolna od uprzedzen i stereotypow, kieruj¢ si¢ wybrana
orientacje: teoretyczna — prawda, spoteczna - mitos¢, estetyczna - pigkno, religijna -
doskonatos¢, polityczna - whadza'.

Jednoczaca filozofia zycia wedlug G.Allporta. Jedno z kryteriow dojrzatej osobowosci,
ze czlowiek posiada taka filozofig, ktora skupia jego wysitki w jednym kierunku i przynosi
tym samym pelng swiadomos¢ celu zycia. U cztowieka dorostego, dojrzatego, ta filozofia
pelni role kierownicza, wyznacza w zyciu cel i sens. Mozna mie¢ jeden gidwny,
najwazniejszy cel, lub szereg rdéznych. Musza jednak by¢ to cele, ktore cztowiek
swiadomie wybrat dla siebie, o ktore walczy pomimo niepowodzen i frustracji.

Nalezy podkresli¢, ze G.Allport przyczynit si¢ do odrzucenia koncepcji osobowosci
zbudowanej na psychopatologii. Podkreslat przede wszystkim potrzebg skupiania si¢ na
pozytywnych atrybutach osobowosci. Jego poszukiwania doprowadzity do stwierdzenia, ze
w réznych kulturach wystepuja rézne koncepcje tego, co buduje dojrzala osobowoscé.
Zauwazyt takze, ze niektdrzy ludzie zwlaszcza w aspektach uznawanych przez siebie
wartosci zblizajg si¢ bardziej do idealnej osobowosci niz inni. Autor z czasem doszedt do
przekonania, ze formowanie si¢ zdrowej osobowosci to proces, dzigki ktéremu osoba
przejmuje odpowiedzialno$¢ za swoje wilasne zycie 1 rozwija si¢ w jedyny oraz
niepowtarzalny sposob. Uksztattowanie si¢ dojrzalej osobowosci jest procesem ciaglym

1 trwajacym przez cale zycie.

3.3. Kompetencje zawodowe a poczucie sukcesu

Jedna z osobliwosci naszego bytu jest fakt, ze sukces odnosza ci, ktorzy sukcesu

si¢ spodziewaja 1 wlasnie dlatego nie ustalajg w wysitkach bez wzgledu na niepowodzenia,

-

amze,...s. 123-124
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z drugiej strony ci, ktorzy przewaznie przegrywaja, przegrywaja dlatego ze oczekuja
klgski, wiec nie starcza im wytrwatosci, by doczeka¢ pomyslnego konca. Sukces
w znacznej mierze zalezy od tego, jak optymistycznie oceniamy szanse, a to z kolei moze
wynika¢ z wczesniejszych doswiadczen osobistych. Kluczem do sukcesu jest wstgpna
analiza, ktéra okreslamy akronimem ABC”, od (ang.- antecedens]) przestanki, (ang.-
behaviour) zachowanie 1 (ang.- consequences) konsekwencje. Jest to podstawowa zasada
mowiaca, ze kazde zachowanie wynika z pewnych faktow, ktére juz zaszly, czyli
przestanek 1 ma okreslone konsekwencje. Aby zmieni¢ zachowanie, musisz najpierw
zmienié przestanki, czyli postawy albo konsekwencje, a nieraz jedno i drugie. Co si¢ tyczy
samoskutecznosci (ang.- self - efficacy) czyli wiary we wihasne zdolno$¢ do odniesienia
sukcesu, to zanim zaczniemy stara¢ si¢ o uzyskanie samokontroli, musimy najpierw by¢
przekonani, ze nam si¢ to uda. Nastgpny krok to uwazna obserwacja naszego zachowania
lub tej czesci osobowosci. Zwykle swiadomos¢ wilasnego zachowania — samoobserwacji
(ang.- self - monitoring) jest bardzo silnym narz¢dziem panowania nad sobq i czgsto samo
w sobie wystarcza do zmiany postawy . System wlasnego ,.ja” (ang.- self - system) jest
jednym z elementow sktadowych osoby. Tymczasem centralnym elementem systemu ,,ja”

jest poczucie kompetencji (ang.- self - efficacy)”.

Tabela nr 8. Cztery procesy w ustaleniu poczucia kompetencji

Procesy formujace KOMPETENCJE
Dos$wiadczenia Jesli sukces nie jest przypadkowy, a zadanie nie sg zbyt tatwe i
sukcesu proste, zwigkszaja poczucie poziomu kompetencji.

Obserwowanie innych | Gdy podmiot ma niewielkie doswiadczenie w zakresie
wykonania konkretnego zadania, a gdy wzorzec jest skuteczny i
wykazuje podobienstwa z podmiotem, réwniez prowadzi do
zwigkszenia poziomu poczucia kompetencji

Przekonywanie stowne | Jest ono tym silniejsze, im zréddlo wpltywu jest bardziej
wiarygodniejsze, a wyznaczone cele realne

Uczucia Rzeczywiste dokonania dobre czy tez zle, wywotuja stan
emocjonalny. Stany emocjonalne sg wskaznikiem poczucia

7 R. Persaud, Pozosta¢ przy zdrowych zmystach. Jak nie stracié¢ glowy w stresie wspolczesnego
zycia, Wydawnictwo Jacek Santorski, Warszawa 1998, s. 212

7 Tamze.....,s. 213

7 J. Guichard, M. Huteau, Psychologia orientacji i poradnictwa zawodowego, Oficyna

van,, dawnicza” Impuls” Krakow 2005, s. 80
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kompetencji, oddziatywanie na stany emocjonalne umozliwia
zmiang¢ poziomu kompetencji

Zrédto: na podstawie J. Guichard, M. Huteau, Psychologia orientacji i poradnictwa zawodowego,

Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakow 2005, s. 81

Czym zatem sa kompetencje - to odpowiednie zachowanie nabywane dzieki obserwacji
innych oraz dzieki bezposredniemu doswiadczeniu, to dyspozycje pozwalajqce realizowac
zadania zawodowe na odpowiednim poziomie’®. Podstawowa cecha jest zwiazek
z okreslonym zadaniem lub dzialalnoscia zawodowa. Kompetencje to szeroko pojeta
wiedza i umiejetnosci personelu np. zdolnos$ci manualne chirurgdw, umiejetnos¢ stawiania
trafnej diagnozy przez lekarza, kompetencje to rowniez zgranie zespolu reanimacyjnego,
w ktorym kazdy wie co ma w danym momencie robi¢, wiec mozna porozumiewac si¢ bez
stow, to tzw. zasoby relacyjne czyli kontakty z pacjentami, czy tez reputacja wsrod
pacjentdw. Kompetencja jest wiec pewna ukryta cecha, ktéra przejawia si¢ w naszych
zachowaniach. Nalezy pamigta¢, iz w rozwoju kompetencji szczegolnie istotny jest
czynnik motywacyjny. Do kompetencji nie zaliczamy natomiast cech charakteru, cech
osobowosci. Moga 1 maja wptyw na efektywnos$¢ zawodowa chociaz ich oddziatywanie
jest bardziej skomplikowane, gdyz maja charakter statych i niezmiennych cech.

Pojecie kompetencji jest roznorodnie definiowane, ale wszystkie jego ujecia mozna
sprowadzi¢ w zasadzie do rozrdznienia migdzy kompetencjami behawioralnymi oraz
kompetencjami twardymi. Kompetencje behawioralne odnosza si¢ do potencjalu danej
osoby, jej mozliwosci generowania zachowan, ktore sa uwazane za pozadane, wlasciwe 1
konieczne w danym konteks$cie np. na danym stanowisku pracy. Dotycza tego:

= Co menedzer/ pracownik powinien wiedzie¢?

W tym ujgciu pojecie kompetencji odnosimy przede wszystkim do zasobow wiedzy,
umiejetnosci oraz postaw, ktore umozliwiaja jednostce zachowywanie si¢ w okreslony
sposdb czyli skuteczny w danej sytuacji. Warto jednoczesnie zaznaczy¢, ze kompetencje
behawioralne koncentruja si¢ na jakosciowym aspekcie funkcjonowania jednostki, czyli na
j€j sposobie zachowania sig.

= Co menedzer/pracownik powinien zrobi¢?

" Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, pod red. T. Rostkowskiego, Centrum
Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2004, s. 48.
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Oznacza to ryzyko sytuacji, w ktérej osoba zachowuje si¢ doktadnie w taki sposdb, w jaki
od niej si¢ oczekuje, nie uzyskujac przy tym efektow, ktorych si¢ po niej spodziewa.
Réwnoczesnie warto zaznaczyé¢, ze kompetencje behawioralne podkreslaja koniecznosé
obserwacji danej osoby w dzialaniu dla mozliwosci orzekania o tym, czy jest lub nie jest
ona osobg kompetentng. Ponadto kompetencje behawioralne rozpatrywane sa jako
potencjat, ktory mozna rozwijac, wszakze kazdy moze modyfikowaé swoje zachowania
oraz nabywac nowe.
= Jak menedzer/pracownik powinien to zrobi¢’’?

Pojecie kompetencji twardych odnosi si¢ z kolei do progowych wymagan, ktére musza byc
spetlnione przez jednostke, aby mogla ona rozwazaé¢ mozliwosé podjecia pracy na danym
stanowisku lub pelnienie okreslonej roli zawodowej. To ujgcie kompetencji skupia si¢ na
oczekiwanych wynikach dziatania danej osoby w danej roli lub na okreslonym stanowisku.
Tym samym kompetencje twarde sa czyms zewngtrznym wobec osoby, gdyz sa kryteriami
oceny jej mozliwosci, w przeciwienstwie do kompetencji behawioralnych, ktore opisuja
potencjat samej osoby. Kompetencje twarde — tutaj mozna stwierdzi¢, ze jednostka albo
posiada dane kompetencje, albo ich nie ma i nie moze w wyniku tego petic¢ danej roli
zawodowej. Kompetencje twarde podkreslaja znaczenie konieczno$ci uzyskiwania przez
dana osobe oczekiwanych wynikdw, aby moc ja nazwa¢ kompetentna. Warto jednak
zaznaczy¢, ze kompetencje twarde, nie skupiajac si¢ na jakosci dziatania osoby podczas
osiagania okreslonych wynikéw, groza tym, ze osoba pragnac okazaé si¢ kompetentna

bedzie dziata¢ w sposdb nieetyczny np. cel uswigca srodki.

Pierwsze modele zarzadzania kompetencjami zawodowymi zostaly opracowane
w odpowiedzi na potrzeby duzych, globalnych korporacji zwiazanych z nowoczesnymi
technologiami. Poszukiwano przy tym wzorca menedzera, a pdzniej pracownika, aby
zapewni¢ efektywnos¢ i sukces zarzadzania. E. Fidler 7 twierdzit: ze efektywnosé zalezy
przede wszystkim od rodzaju sytuacji, z ktorq menedzer ma do czynienia. To
zdroworozsadkowe podejscie, znalazto potwierdzenie w licznych badaniach, 1 na
podstawie danych powoli rozwijano koncepcje uwzgledniajace zmienno$¢ sytuacji.

Kolejny wybitny psycholog D. McCelland, udowodnil ze cechy utozsamione

"Tamze...., s. 53

g 8~ Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 12
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z kompetencjami sg znacznie lepszym odpowiednikiem sukcesu zawodowego niz cechy
osobowosci menedzera. W ten sposdb dochodzimy do zasadniczego stwierdzenia, iz
odpowiedz na kazde pytanie o sukces menadzera, zaczyna sie od stwierdzenia:” to zalezy

od...” . Liczba pytan i mozliwych odpowiedzi jest wiec niemal nieograniczona.

Edgar Scheine doszedl do wniosku, ze istnieje S$cisty zwiazek miedzy
kompetencjami a obranym rodzajem kariery. Wyodrg¢bnit on osiem grup wartosci oraz

kompetencji i nazwal je kotwicami kariery.

Tabela nr 9. Koncepcje wartosci oraz kompetencji zwiazanych z planowaniem kariery

wedhug E. Scheina

Kompetencje zawodowe-
profesjonalizm

dazenie do bycia fachowcem w konkretnej dziedzinie,
potwierdzenia wlasnego mistrzostwa. Tacy ludzie najczgsciej
nie sa zainteresowani stanowiskami kierowniczymi

Kompetencje menedzerskie-
przywédztwo

celem zawodowym staje si¢ zdobycie nowych doswiadczen w
zakresie zarzadzania, podejmowania decyzji, zwigkszania
zakresu wladzy, dazenie do sukcesu zawodowego.

Autonomia i niezaleznos¢

zwiazana z dazeniem do poszerzenia marginesu wlasnej
swobody, uwolnienia sie od krepujacych wiezow i ograniczen
zwigzanych z biurokracjg

Kreatywnos¢

przejawia si¢ tym ze osoby twdrcze daza do poglebiania
wiedzy o osobie, organizacji, dostrzegaj problemy i
rozwiazuja je. Daza do wprowadzania zmian, innowacji, sa
niezwykle mobilni, jedna z odmian kreatywnosci jest
przedsigbiorczos¢

Bezpieczenstwo i stabilizacja

gléwnym motywem dziatan jest emocjonalny zwiazek z firma,
poczucie lojalnosci

Poswigcenie dla innych

gldwnym celem w zyciu staje si¢ realizacja wartosci
humanistycznych, pomaganie innym, leczenie,

Wyzwanie podtozem dziatania jest tu czgsto cheé przeciwstawiania si¢
trudnosciom i mozliwo$¢ podejmowania ryzyka..
Styl zycia osoby prezentujace te wartosci starajg si¢ o zachowanie

proporcji i harmonii migdzy réznymi aspektami zycia, a
przede wszystkim pracg i zyciem osobistym.. Sukces to dla
nich cos$ wiecej niz sukces zawodowy.

Zrodto:

na podstawie A. Paszkowska-Rogacz,

M. Tarkowska, Metody pracy z grupq

w poradnictwie zawodowym, Krajowy Osrodek Wspierania Edukacji Zawodowej I Ustawicznej,

Warszawa 2004, s. 33-34
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Poziom kompetencji powinien stanowi¢ zasadniczy czynnik decydujacy o kierunku
kariery zawodowej. Kierowanie spdjnie z kompetencjami menedzerskimi jest czym bardzo
trudnym do osiagnigcia, z tego tez wzgledu kariery zawodowe nie przebiegaja w zgodnej
harmonii, lecz do$¢ czgsto biegng obok siebie lub na przekér kompetencjom. Dazenie do
coraz wigksze] wiedzy 1 doswiadczenia znajduje si¢ w psychologicznej opozycji do
zdobywania coraz wigkszej wladzy. Wedlug Cz. S. Nosala: ,wiedza i wiladza rzadko

.. ’ . . . . . . .. 180
chodzq w parze, chociaz sq rownie niezbedne dla rozwoju kazdej organizacji”™".

3.4. Kariery zawodowa - role menedzerow— case study
W potocznym rozumieniu z kariera wiazg si¢ z sukces, rozwoj, awans ktdry

nastgpuje stopniowo i sukcesywnie. Wspotczesne ujecie kariery podkresla aspekt
podmiotowosci osoby, ktdra kreuje wlasna karier¢ przez wiaczenie si¢ do roznorodnych
relacji zawodowych. Zaczynajac karierg dzisiaj, jest zrazem latwiej i trudniej. Latwiej bo
sa przejrzyste kryteria, trudniej - bo ciezko znalez¢ stata prace. Doswiadczenie, wiek,
wyksztalcenie przestaty by¢ atutami. Szczegdlnie przed kobietami otwieraja si¢ szerokie
1 nieograniczone mozliwosci rozwoju zawodowego. Sprawia to dynamika przemian
spoteczno - gospodarczych w warunkach globalizacji. Jednym z jej efektéw jest obalenie
tabu, iz kobieta nie moze skutecznie zarzadza¢ organizacja, ze w takiej roli, szczegdlnie
W starciu z mg¢zczyzng nie ma szans. Tymczasem, jak si¢ okazuje jest wrecz przeciwnie.
O zawodowej konkurencyjnosci pan decyduja takie cechy jak profesjonalizm, ambicja oraz
duzo lepsze, niz w przypadku mezczyzn, zdolnosci interpersonalne. Wszystko to sprawia,
ze kobiety coraz szybciej pna si¢ po szczeblach kariery zawodowe;.

Sytuacja dominacji megzczyzn na wszystkich szczeblach wladzy doczekata sig¢
w literaturze odrgbnej terminologii, okresla si¢ mianem - ,szklany sufit” (ang.-glass

ceiling)®'. Szklany sufit to inaczej niewidzialna bariera, ktora zdaje si¢ oddzielaé kobiety

% Cz. S. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych : strategie, kryteria, procedury, Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 1997, s. 89-91

81 Terminem stanowiacym przeciwienstwo, sa ,,szklane ruchome schody”. Okresla on sytuacje
uprzywilejowania mgzczyzn w zawodach tradycyjnie uwazanych za kobiece. Mianem tym okresla
si¢ niewidzialng site, ktora wynosi mgzczyzn z tych stanowisk na wyzsze. Poniewaz uwaza sig, iz
mezczyznie ,,nie przystoi’ wykonywanie kobiecego zawodu, to on, a nie jego kolezanka z tym
samym do$wiadczeniem i wiedza, awansuje. Uzupetni¢ t¢ wyliczank¢ terminéw jeszcze o dwa
bardzo istotne. Jednym z nich jest ,,paradoks zadowolonego niewolnika”. Kobiety nie daza do
zmiany swojej sytuacji, na rynku pracy na przyklad, poniewaz nie ,,widza”, Ze jest ona zta, nie
maja takiej ,,$wiadomosci”, a co wiecej wcale nie jest im z tym zle. Spotykamy takze okre$lenie
: 1drom tokena”. Mowi on o tym, Ze kobiety sa bardziej ,,dostrzegane” w pracy, poniewaz
"4, Ozniajg si¢ od innych pracownikow w zwiazku z tym, ze podlegaja wigkszej presji na
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od najwyzszych szczebli kariery, uniemozliwiajaca im awansowanie. W kontekscie analiz
zjawiska dyskryminacji w awansowaniu pojawi si¢ takze pojecie ,lepkiej podtogi”
odnoszace si¢ do zawoddéw o niskim statusie, w ktéorym nie ma mozliwosci awansu.
Termin ten odnosi si¢ do zawodu: urzedniczki, sekretarki, kosmetyczki, pielegniarki. Sa to
zawody zdominowane przez kobiety. Jedna z przeszkod utrudniajaca potencjalng kariere
kobiet jest homogeniczno$¢ kadry menedzerskiej™. ,, Przyczyng utrzymywania sie
szklanego sufitu jest meska solidarnos¢ — twierdzi prof. Anna Titkow — Meskie lobby jest
silne i dobrze zorganizowane”. Taka sytuacja prowadzi do uprzywilejowania me¢zczyzn,
gdzie obsadzanie stanowisk kierowniczych zalezy od nieformalnych stosunkdéw. Wszystko
to sprawia, ze kobiety coraz bardziej staraja pnac si¢ po szczeblach kariery zawodowe;j
obalajac dotychczasowe stereotypy zwiazane z psychologicznym kapitalem kobiet. 1 ich
sprawowaniem wtadzy.

Psychologiczny kapital kobiet. Zastanawiajac sig¢, jakie cechy konstruuja psychologiczny
kapital kobiet, warto siega¢ po te ktére wiaza si¢ z specyficznym kobiecym
doswiadczeniem. Takie cechy jak: wrazliwos¢, emocjonalnos¢, wspotdziatanie,
umiejetnosci tworcze ktore kobiety rozwijaja w trakcie kontaktow interpersonalnych, sa
ich mocnymi stronami, powinny by¢ uwazane za ich silg, mimo ze do tej pory byly
uwazane za stabos$¢. Cenne i wartosciowe cechy kobiece nie sg czym rzadkim. Czgsto
jednak same kobiety nie zauwazaja ich u siebie. Nie potrafia uwierzy¢ w nie, zaufad
1 uczyni¢ podstawe swojego rozwoju. A psychologicznego kapitatu, ktére kobiety moga
wnies$¢ do obszardw zwiazanych z zarzadzaniem nie nalezy lekcewazy¢, gdyz wspolczesne

zasoby, ktérym dysponuja kobiety okazuja si¢ coraz bardziej cenione™.

Kobiecy sposob sprawowania wladzy .Niewielu kobietom udato si¢ jak na razie siggnaé
po najwyzsze pozycje zwiagzane z przywodztwem i wladza. W tradycyjnym ujeciu wladza
jest rozumiana jako instrument dominacji i kontroli, w pojeciu kobiet jest traktowana
zupelnie inaczej, jako jednostka wymiany. Takie wartosci jak sprawiedliwosé, leza

u podstaw wspotczesnych teorii rozwoju 1 wiaczane sa do definicji moralnosci. Rozwoj

wykazanie swoich kompetencji. W zwiazku z tym pracuja dwa razy cig¢zej niz koledzy, a i tak to
oni szybciej niz kobiety awansuja.

A Titkow, Szklany sufit, Bariery i ograniczenia karier kobiet, op.cit., s. 11

83 .
Tamze....,s. 72
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moralny kobiet rozni si¢ od rozwoju moralnego me¢zczyzn, lecz nie mozna powiedzie¢ ze
jest gorszy. Kobieca etyka opieki jest wedlug niej — nie rani¢ innych, innym nalezy
pomaga¢, wypelia¢ wobec nich obowiazki, czyli innymi stowy- dobro¢ to stuzba.
Rozwazajac zagadnienia psychologicznego kapitalu kobiet, nie mozna wspomnieé
o kobiecej intuicji. Obecnie ten termin mozna znalez¢ w najlepszych periodykach nauk
o zarzadzaniu 1 uzywaja go najbardziej twardzi biznesmeni. Zachowanie intuicji polega na
podkorowym reagowaniu mézgu, Robimy co$ na podstawie ogdlnego nastroju, wczucia si¢
klimat sytuacji, na ktory skladaja si¢ dziesiatki czynnikow. Kobiecy styl zrzadzania juz
funkcjonuje w wielu organizacjach. Kobiety uzyskuja niespotykany zakres wiadzy na
szczycie hierarchii organizacyjnej i korzystaja z niej wedlug, wlasnych zasad, odrzucajac
meskie techniki zarzadzania. Skutecznos$¢ jest bardziej zauwazalna, W zwiazku z tym
niektdrzy przewiduja, ze mezczyzni zaczna wkrotce przejmowac od kobiet typowe dla nich
techniki, jak przekazywanie obowigzkow, dostep do informacji i zasoboéw, wspdlne

Kobiecy, miekki styl kierowania

ustalanie celow, tworzace nowy typ zarzadzania
zdobywa sobie coraz wigcej zwolennikéw wiasnie ze wzgledu na czynnik ,,ludzki”.

Kobiety juz nie muszg posiada¢ meskich cech, aby przedosta¢ si¢ do meskiego Swiata.

Ile w potencjalnych zdolnosciach tworczych czy umystowych kobiety nie roznia si¢
znaczaco od mezczyzn, to istotnie r6znig si¢ pod wzgledem motywacji, zainteresowan, a w
konsekwencji w dokonywaniu wyboru zawodu. W rozwazaniach na temat czynnikow
warunkujacych kariery kobiet, nie mozna pomina¢ problemu wewngtrznej motywacji
kobiet do ubiegania si¢ o wladze 1 stanowisko. Wiele wskazuje, iz kobiety obawiaja si¢ sity
1 sukcesu oraz przyjmowania kierowniczych rél. Jednym z powodow dlaczego si¢ tak
dzieje, jest fakt, ze cze$¢ kobiet boi si¢ aspektu meskiego, kojarzonego z wtadza
1 agresywnos$cia. Dzieje si¢ miedzy innymi dlatego, ze zastosowanie sily, wewngtrzne;j
mocy, wywotuje surowe, negatywne relacje ze strony Srodowiska. Niewiara kobiet
w sukces, sprawia ze przypisuja go czynnikom od siebie niezaleznym, na przyktad
szczg$ciu, duzemu wysitkowi, a nie zdolnosciom. Rzadziej tez niz m¢zczyzni podkreslaja
swoje zdolnosci, zastugi, sa raczej skoncentrowane na tym, by nie ujawnia¢ swych
stabosci. W przypadku porazki przyjmuja odpowiedzialno$¢ i przypisuja im brak
zdolnosci, podczas gdy mezczyzni za porazke winig czynniki niezalezne od nich.

Pojawiajace si¢ tutaj psychologiczne charakterystyki odnoszace si¢ do funkcjonowania

. Giddens, Socjologia...., op. cit., s. 381
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kobiet, wskazuja na zakresy zmian osobowosciowych, ktére rzeczywiscie moga miec

wplyw na potencjalne mniejsze osiagnigcia kobiet.

NajczeSciej wyszczegolnia si¢ nastgpujace, zroznicowanie Sciezki karier kobiet
i mezczyzn .

1. ,,Motywy wstqpienia na sciezke kariery sq podobne u kobiet i mezczyzn.

2. W przypadku mezczyzn zakres kluczowych momentow kariery ogranicza sie do
zmiany dziedziny zawodowej lub podjecia pracy na samodzielnym stanowisku.
Kobiety natomiast zwracajq uwage na sytuacje o charakterze psychologicznym,
uswiadomienie sobie swoich cech i potrzeb, podjecie ryzyka w pracy, pdjscie na
rozmowe kwalifikacyjna, zranione ambicje.

3. Kobiety w przeciwienstwie do mezczyzn nie odwotujq sie do wsparcia ze strony
rodziny w trakcie kariery. Mezczyzni nie majq ztudzen, ze w wielu przypadkach
uzyskujq wsparcie po to by nie popetni¢ bledu, ktorego konsekwencje odczuliby
szefowie.

4. Miedzy kobietami i mezczyznami istnieje duzo podobienstw w postrzeganiu porazek
i sukcesow, szczegolnie zwraca uwage silna wrazliwos¢ na udzial przez swojq
prace — w gltownym nurcie Zycia, mozliwos¢ podejmowania decyzji, ktore maja
wplyw na innych.

5. Kobiety zwracajq uwage na czysto psychologiczny wymiar sukcesow. Jest nim
bowiem pokonanie wewnetrznych barier. Niektore z nich odbierajq porazke jako ze
brakuje im charakterystycznej dla mezczyzn drapieznosci, kreatywnosci,
agresywnos'ci”gS.

Case study. Alicja ma 43 lata. Jest lekarka, specjalizuje si¢ w dermatologii. Po ukonczeniu
studidow zdobyta, pierwszy 1 drugi stopien specjalizacji, pracujac w pobliskiej przychodni.
Przez 15 lat - przyjmowala dzienne po kilkadziesiat pacjentow. Jej ostatnia pensja, ktora
odebrata pracujac w przychodni ,,Zdrowko” wyniosta niewiele ponad 1200 zi.
W szesnastym roku kariery zdecydowala odmieni¢ swdj los, podje¢ta ryzyko i otworzyta
wlasny gabinet, podpisujac umowe z NFZ. Zarobione pieniadze inwestowala ulepszajac
wyposazenie gabinetu, w leser do zabiegow medycyny estetycznej 1 bardzo drogie

oprogramowanie komputerowe do obslugi gabinetu lekarskiego. Modut rejestracji

.Titkow, Szklany sufit, Bariery i ograniczenia karier kobiet, op.cit., s.162-163

Str. 77

77/113



252f45112a5ca76497979058672646de -

pacjentow jest wyposazony w opcje wiasciwe dla recepcji: umozliwia potwierdzanie
wizyt, sprawdzenie wizyty w toku, weryfikuje pacjentdw oczekujacych w poczekalni tak
aby zoptymalizowaé czas oczekiwania pacjenta i pracg gabinetu. Po zakonczeniu wizyty
w recepcji moga by¢ drukowane recepty, zaswiadczenia, skierowania, rachunki a takze
pobierane optaty. Drogie inwestycje jednak bardzo usprawnily jej prace w gabinecie. Jest
bardzo zadowolona ze swej decyzji. Bardzo ceni sobie niezaleznos$¢ 1 samodzielnos¢. Stara
si¢ doskonali¢ 1 rozwija¢ zawodowo. Wigksze, niz kiedykolwiek, zarobki umozliwiaja jej
wyjazdy na sympozja i konferencje dermatologiczne, dzigki ktdrym jest na biezaco
zorientowana w swej dziedzinie, metody leczenia przez nia stosowane sa bardzo
nowoczesne. Jedyna jej troska jest to, ze zglasza si¢ do niej coraz wigcej pacjentow. Jest

uwazana za znakomita specjalistke.
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ROZDZIAL IV. METODOLODIA BADAN WEASNYCH NA ]
PRZYKYADZIEPSYCHOSPOLCZNYCH WYZNACZNIKOW
SULCESU PRACY MENDZERA ZDROWIA

4.1. Praca menedzera stuzby zdrowia jako wartos¢ budujaca poczucie sukcesu,

analiza funkcjonowania placowek zdrowia

Analiza pracy menedzera zdrowia w tak szybko zmieniajagcym si¢ srodowisku jak
opieka zdrowotna wymaga wieloaspektowego spojrzenia, gdyz przestanki warunkujace
jego aktywno$¢ zawodowa sa bardzo réznorodne i czgsto niezalezne od podejmowanych
decyzji. Stad tez zaréwno zadtuzenie placowek zdrowia i brak systemowego uregulowania
prawnego, to jest ustaw zdrowotnych o charakterze kompleksowym stanowi istotny
czynnik niepewnosci oraz zlozonos$ci, przy ktérych podejmowanie decyzji jak tez
doswiadczenie poczucia sukcesu przez menedzera zdrowia sg czynnikami obwarowanymi
wieloma warunkami. Jednakze istotne znaczenie w tym ukladzie maja takze predyspozycje
osobowosciowe do zawodu oraz posiadana samowiedza. Samoocena rzutuje w ujeciu
cato§ciowym na dobrostan psychiczny® menedzera zdrowia oraz — oczywiscie - jego
sytuacj¢ materialng 1 poczucie sukcesu. Dlatego tez wyzwaniem dla nowoczesnego
menedzera staje si¢ mistrzostwo, wirtuozeria w zakresie profesjonalizmu. W opiniach
dotyczacych zawodowych kompetencji menedzera, mozna znalez¢ odniesienia do
emocjonalnosci, inteligencji emocjonalnej oraz kompetencji, bedacych podstawowym
budulcem sukcesu. Inteligencja emocjonalna, obejmuje takie talenty jak: zdolno$¢ do
motywowania 1 wytrwatos¢ w dazeniu do celu mimo niepowodzen, umiej¢tnosé
panowania nad popgdami, regulowania nastroju i niepoddawania si¢ zmartwieniom

uposledzajacym zdolno$¢ myslenia, a takze wczuwanie si¢ w nastroje innych osdb

$Tres$¢ definicji wg. oficjalnego thumaczenia Konstytucji WHO. Dz. U. 1948, nr 61, poz. 477. 1948
r. w Konstytucji Swiatowej Organizacji Zdrowia (ang.-Word Health Organization-WHO)
zaproponowano nastgpujaca definicje: ,,zdrowie jest utozsamione z petnym dobrostanem fizycznym,
psychicznym i spolecznym, a nie wytqcznie brakiem problemow medycznych” W przedstawionym
wyzej ujeciu zdrowie traktowane jest jako wartos¢ pozytywna, zgodna z naturq. Ta definicja byta
przetomem w pojmowaniu zdrowia, ale wielu naukowcow nie zgadzato sie z niq. Wedlug tej
definicji nikt z nas nigdy nie byl, nie jest i prawdopodobnie nigdy nie bedzie zdrowy. Okresla ona
przeciez stan idealny, ktory nie kazdy jest w stanie odczuwaé 1. Heszen - Niejodek, H. S¢k,
Psychologia zdrowia, PWN, Warszawa 1997, s. 27 W innych publikacjach definicja ta brzmi:
wpojecie zdrowia oznacza stan petnego, dobrego samopoczucia fizycznego, umystowego i
spotecznego, a nie wylqcznie brak choroby lub niedomagania”. Zob. J. Induski, J. Leowski:
'stawy medycyny spotecznej, Warszawa 1971, s. 39
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1 optymistyczne patrzenie w przysztos¢. Tylko kierownicy dojrzali emocjonalnie, beda
traktowali swoje role kierownicze jako zobowiazanie moralne. Osiggna sukces dzigki
posiadaniu szczeg6lnej zdolnosci jasnego wytyczenia celow oraz przedstawienia
pracownikom przekonujacych wizji, nawet w sytuacjach wydawaé by si¢ mogto

beznadziejnych®’.

4.2. Problem i cele badan; hipotezy

Zadaniem znacznie Dbardziej skomplikowanym bedzie wyznaczenie miary
psychospotecznych wyznacznikow sukcesu w tak ztozonym otoczeniu zewngtrznym,
w ktéorym dzialaja placowki opieki zdrowotnej, jednak jest to zadanie poznawczo
inspirujace 1 ciekawe. Do nakreslenia ich ram zostanie zastosowana teoria samowiedzy
G. Allporta. Cho¢ mingto juz ponad pot wieku od czasu, kiedy G. Allport publikowat
swe przemyslenia, ze osobowos¢ jest dynamiczng organizacja i systemem zdolnym do
samoregulacji, to poznajac siebie, mamy jednoczenie $wiadomo$¢ tego, ze nasza
osobowos¢ wciaz si¢ zmienia. NieSwiadomos¢ wiasnych cech i nieadekwatny obraz
wlasnej osoby stanowia jedna z najdotkliwszych barier psychologicznych
ograniczajacych jednostke. Samowiedza, czyli wiedza o samym sobie, jest integralnym
sktadnikiem indywidualnego doswiadczenia. Stanowi zbior sadéw 1 przekonan na
temat wlasnego ,,ja”, charakteru, intelektu, dojrzalosci emocjonalnej, kompetencji czy
ambicji zyciowych. Kazda osoba bedac jednoczesnie osobowoscig realizuje swdj
program zyciowy, a jedna z najistotniejszych dyspozycji jest dazenie do uzyskania
indywidualnosci, do wyksztatcenia indywidualnego stylu zycia - §wiadomego siebie,

samokrytycznego i rozwijajacego si¢ we wlasnym duchu®® .

W jednoczacej filozofii zycia G.Allport, wyszczegélnia iz jednym z kryteridow
dojrzatej osobowosci jest to, ze cztowiek ma taka filozofig, ktdra skupia jego wysitki
W wyznaczonym przez siebie kierunku i przynosi tym samym pelng §wiadomos¢ celu
zycia. U cztowieka dojrzalego, filozofia zycia pelni wowczas role kierownicza,
wyznacza 1 nadaje zyciu cel 1 sens, okresla miary sukcesu. Wtasnie poczucie sukcesu

zawodowego stato si¢ gtownym problemem badawczym niniejszej pracy.

¥ K. Pajak, A. Zduniak, Kierownik XXI wieku, determinanty psychospoteczne sukcesu, Dom
Wydawniczy Elipsa, Warszawa 2003, s. 26

o

K. Oles, Wprowadzenie do psychologii osobowosci, op.cit., s. 117
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W zwigzku z zarysowanym problemem badawczym celem badan jest

poszukiwanie odpowiedzi na nastgpujace pytania:

= (Czy pehione funkcje, role oraz preferowany styl kierowania jakim dysponuja
menedzerowie rzutuje na efektywnosc¢ ich pracy?

= (Czy kompetencje zawodowe sa dobrym predykatem w badaniu poczucia sukcesu?

= (Czy w nastgpstwie poglgbionej samowiedzy menedzer doskonali swoje
umiejetnosci zarzadcze?

= (Czy sukces w zyciu zalezy nie tylko od intelektu, lecz od umiejetnosci kierowania
emocjami ?

= (Czy kobiety poprzez uwarunkowania zwigzane z pelnionymi rolami, same siebie

eliminuja przy awansie?

Hipotezy badawcze

Hipoteza 1. JesSli menedzer zdrowia posiada samowiedz¢ odnosnie do wilasnych
predyspozycji osobowosciowych i zawodowych oraz stosuje t¢ wiedz¢ w praktyce, to czy

rozwija wlasne poczucie sukcesu?

Hipoteza II. Ktére cechy osobowo$ci menedzera w opinii respondentéw stanowia o
profesjonalnym zarzadzaniu i jaki wplyw na to zarzadzanie moze mie¢ pte¢?

4.3. Opis metody i narzedzi badawczych, zakres badan

Dobor proby i zakresu badan

Badanie zostalo przeprowadzone na reprezentatywnej probie pracownikow-
respondentéw na nastgpujacych stanowiskach: kierownik, lekarz, pielggniarka, analityk
laboratoryjny, technik RTG. W$rod ankietowanych najwigksza liczebnie grupg stanowity
osoby w przedziale wiekowym powyzej 49 roku zycia, co stanowitlo 42% badanych.

Pozostali respondenci znajduja si¢ w przedziatach wieku::
= 25-36 lat zycia (39%),

= 37 -48 lat zycia(19%).
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Wykres nr 1. Struktury wiekowe respondentow

od 25r.z do36 r.z
39%

powyzej 49 r.z
42%

od 37r.z do 48 r.z
19%

‘ @mod 25r.z do36 r.z mod 37r.z do 48 r.z O powyzej 49 r.z

Zrédto: opracowanie wlasne

Zakres podmiotowy badan : badaniach wzig¢to udziat 31 respondentdow z czego 26 to

personel medyczny, a 5 0sob to kierownicy przychodni.

Zakres przedmiotowy: analiza cech osobowosciowych menedzera, bedaca

wyznacznikiem sukcesu zawodowego.
Zakres czasowo — przestrzenny: przeprowadzona analiza i ocena objeta :

Przychodni¢ Chorob Zawodowych MOMP z lokalizacja w Nowym Saczu na ulicy
Wegierskiej: poradnia $wiadczyta wustugi z zakresu opieki profilaktycznej nad

pracownikami w oparciu o przepisy ustawy o stuzbie medycyny pracy.

Centrum Medyczne Biegonice nalezy do grona liderow w sektorze Niepublicznych
Zaktadow Opieki Zdrowotnej na Sadecczyznie. Dysponuje ponad 20 poradniami
specjalistycznymi, w ktérych zapewnia doskonata opieka lekarska oraz w pehi

nowoczesng baz¢ diagnostyczna.

Niepubliczny ZOZ w Yabowej pod kierownictwem lekarza rodzinnego. Osrodek
sprawuje opieke medyczna nad 4 tysigcami pacjentow. Zatrudnia na umowe o prace cztery

pielegniarki.

Badanie zostato przeprowadzone w dniach: 22.12. 2008 i-23.12.2008
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Tabela nr 10. Opis metody i narzedzi badawczych

Metoda Badania zostaly przeprowadzone metoda ankiety
bezposredniej
Narzedzie badawcze Kwestionariusz ankietowy
Wielko$¢ proby 31 os6b
menedzer personel medyczny

Miejsce przeprowadzonego | Maltopolski Osrodek Medycyny Pracy
badania
Niepubliczny ZOZ w Labowej

Centrum Medyczne Biegonice

Zrédto: opracowanie wlasne

Respondenci mieli za zadanie oceni¢ cechy wzorca menedzera i cechy personelu,

w skali od 1 do 5. Uzywajac do tego pigciostopniowe;j skali, oznaczonej sformutowaniami:

1. zupeinie niewazng (nieistotna),
niewazna,
ani wazna, ani niewazng (przeci¢tng)

wazna,

A I

najwiecej wazna (doskonata).

Zebrano nastgpujacy materiat badawczy- respondenci w ilosci 26 - pracownikdéw zostali
poproszeni o wlasne spostrzezenia dotyczace wzorca menedzera [ por. zalacznik nr 1 —
ankieta 1]. Ankietowani mieli do wyboru szereg opcji oceniajac najistotniejsze sposrod 14
charakterystycznych cech menedzera: kompetencje zawodowe, kultur¢ osobista, zdolnos¢
komunikacyjna, doswiadczenie, szybko$¢ podejmowania decyzji, przedsigbiorczos¢
1 kreatywnos¢, motywowanie 1 wywieranie wplywu, dbato§¢ o wszechstronny rozwoj oraz
zadowolenie swoje 1 pracownika, kooperatywnos¢ i etyke zawodowa. T¢ sama ankiete jako

samooceng¢ cech menedzera przeprowadzono z kierownikami placéwek opieki medyczne;.

Dla potrzeb badan skonstruowano drugi wzor ankiety [ por. zalacznik nr 1 —
ankieta 2].Druga ankieta zostala przeprowadzona w celu nakreslenia sylwetki
pracownika, w ktorej mozna przedstawi¢ minimalny poziom wymagan wobec cech
osobowych na danym stanowisku pracy lub okresli¢ optymalne nat¢zenie tych cech:
odpowiedzialnos¢ za $wiadczone wustugi, zdolno$¢ do empatii, mozliwosé

. 3poldecydowania o kierunku rozwoju firmy, zorganizowanie na stanowisku,
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sumiennosci, odpornos¢ na stres, predyspozycje do zawodu, identyfikacj¢ z zakladem
pracy. Rownie wazna role pelni akceptacja pracownika przy sztywnej hierarchicznej
strukturze organizacyjnej ktora moze tworzy¢ barier¢ w mozliwosciach awansu
1 kariery. Ankiety przeznaczone dla oceniajacych przetozonych[ por. zatacznik nr 1 —

ankieta 3] zostalty wzbogacone o jeszcze jedng cechg - identyfikacja z zaktadem pracy.

Trzecia ankieta jest adresowana do kobiet [ por. zalacznik nr 1 — ankieta 4] 1 ma
na celu przyblizenie wiedzy na temat jakie przeszkody powstrzymuja przebieg kariery
kobiet: brak zdolno$ci przywddczych, brak motywacji, stereotyp pici, wykluczenie
kobiet przy rozpatrywaniu kandydatur do awansu, brak wiary kobiet, oraz czynniki
ktére umozliwiaja osiagnigcie sukcesu zawodowego, umiej¢tnos¢ kierowania soba
1 innymi, profesjonalizm, rozwdj umiejetnosci interpersonalnych, podejmowanie

trudnych wyzwan.
Podstawy informacyjno — metodyczne badania

W kontekscie gromadzenia danych do badan zastosowana zostata analiza porownawcza
opinii pracownikow 1 menedzerdw zdrowia. Najbardziej adekwatng metoda tego pomiaru
jest ankieta. Swoj wybor motywuje tym, ze w przypadku kwestionariusza ankietowego
jako instrumentu tego pomiaru, kontakt pomiedzy respondentem a ankieterem jest
posredni. Umozliwia zadanie pytania i uzyskanie takich informacji, ktére nie sa
rejestrowane w zadnych aktach. Zapewnia respondentom poczucie anonimowosci, co daje
wigksza szanse na uzyskanie szczerych odpowiedzi. Kwestionariusz trafia bezposrednio do

rak respondenta, ktéry odpowiada pisemnie na zawarte w nim pytania.
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4.4. Analiza jakosSciowa i iloSciowa wynikow badan; wnioski koncowe

Badania zostaly zainicjowane pytaniem dotyczacym pojmowania tego, jak definiuja

pracownicy medyczni wszystkich trzech przychodni cechy menedzera stuzby zdrowia.

Wykres nr 2. Ocena cech menedzera przez personel
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Ankietowani mieli do wyboru szereg opcji cech wzorca osobowego menedzera
[ por. zatacznik nr 1 — ankieta 1], dokonali analogicznie wyboru odpowiadajac, ze cechami
determinujacymi sukces osobisty menedzerdw sa kompetencje zawodowe. Czym zatem sg
kompetencje - to odpowiednie zachowanie nabywane dzigki obserwacji innych oraz dzigki
bezposredniemu doswiadczeniu, to dyspozycje pozwalajace realizowaé zadania zawodowe
na odpowiednim poziomie. W skali 1 (zupelnie niewazna - nieistotna) do 5 (najwigce;j
wazna - doskonata) wedlug kryteriow tzw. skali wazonej i w ujgciu procentowym
natgzenie tej cechy wynosi §r.4,81(96,2%.). Oznacza to, ze praca pod przewodnictwem
kompetentnych przetozonych w opinii pracownikow, jest swego rodzaju moralnym
obowigzkiem, demonstracja przywiazania do wzoréw i1 moralnosci, ktdre kierownicy soba

prezentuja.
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Rozpigtos¢ ocen jakie wystawiali ankietowani w pozostalych koincydencjach
wahata sie: doswiadczenie $r.4,46(89,2%), przedsigbiorczos¢ $r.4.46(89,2%), kultura
osobista $r.4,5(90%), etyka zawodowa $r.4,6(92%), kreatywnos¢ $r.4,3(86%) jako
priorytetowe cechy menedzera sukcesu. Cecha nie tylko ulatwiajaca prace, ale tez zycie
jest komunikatywnos$¢, dlatego nie jest zaskoczeniem ze $r.4,53(90,6%), ankietowanych

kojarzy t¢ cechg z sukcesem.

Natomiast najnizej oceniona cecha okazala si¢ empatia $r.3,51(70,2%). Nie
zgodzitby si¢ z ta opinia D. Goleman, twierdzit Zze sukces w zyciu zalezy od umiejetnosci
kierowania emocjami. Empatia wyrasta z samoswiadomosci. Im bardziej jestesmy otwarci
na nasze wlasne emocje, tym wprawnej odczytujemy uczucia innych osob. Goleman
stwierdzil, ze EQ jest lepszym predyktorem sukcesu niz 1Q, ze inteligencja emocjonalna
jest przepustka do osiagania sukceséw w zyciu. Rachunek zyskéw i strat wynikajacych
z inteligencji emocjonalnej jest nowym pojeciem w biznesie. Niektdrym menedzerom
trudno jest zaakceptowac partnerski styl kierowania. Wigkszo$¢ menedzerdw uwaza, ze
pracujac na stanowisku kierowniczym ich praca wymaga wigcej ,,glowy niz serca”. Gdy
popatrzymy na strone pozytywna tej sytuacji, to wyobrazimy sobie jakie korzysci dla pracy
ptyna z posiadania podstawowych umiejgtnosci emocjonalnych - dostrojenie si¢ do uczud

0s0b z ktorymi si¢ kontaktujemy, zdolnosci ktore tagodza nieporozumienia.

Za najnizej oceniong cecha w opinii respondentéw zostatlo uznane wywieranie
wptywu w skali 1do 5 dawato wynik §r.3,61(72,2%). Przywodztwo nie jest dominacja, lecz
sztuka przekonywania ludzi do wspotpracy dla osiagania wspdlnego celu. Kto ma wigksza
szans¢ odnies¢ sukces w zarzadzaniu zakladem opieki zdrowotnej, przywddca czy
menedzer. By by¢ dobrym liderem, powinno tez si¢ by¢ dobrym menedzerem. Lider musi
nakresli¢ wizje. Jesli za§ chce wdrozy¢ decyzje - musi sta¢ si¢ menedzerem. Nieudolni
dyrektorzy to przyczyna wszelkich bolaczek systemu opieki zdrowotnej. Taka opini¢
powtarzaja pacjenci i1 kolejne ekipy Ministerstwa Zdrowia. Niedouczeni, bez kwalifikacji,
a przede wszystkim bez praktycznych umiej¢tnosci poruszania si¢ w delikatnej materii
instytucji opieki zdrowotnej — to najczgstsze zarzuty wobec kadry zarzadzajacej. Prawda
jest jednak taka, ze coraz czesciej polskimi zakladami opieki zdrowotnej kieruja dobrzy

menedzerowie, ktoérzy na uwarunkowania zewnetrzne nierzadko nie maja zadnego

wplywu.
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W kolejnej ankiecie [ por. zatacznik nr 1 — ankieta 2], zawarta byla prosba
o samoocen¢ cech psychospotecznych przez menedzera. Przeprowadzono 5 ankiet
z menedzerami opieki zdrowotnej. Sa to osoby z wyksztalcaniem wyzszym
specjalistycznym. Jesli chodzi o staz pracy na wykonywanym stanowisku kierowniczym,
to reprezentuja je osoby z wieloletnim doswiadczeniem Zzyciowym, gdyz w grupie
respondentéw powyzej 20 lat stazu pracy jest az czterech menedzerow - kierownikdéw

przychodni.

Celem ankiety bylo ustalenie samooceny respondentow na temat, jaki powinien by¢
menedzer majacy poczucie sukcesu w pracy. Podstawowym pytaniem, jakie jednak
towarzyszy dzialaniom menedzeréw stosujacych si¢ do zasad zarzadzania, jest pytanie -
jakimi cechami osobowymi powinien charakteryzowaé si¢ czlowiek zarzadzajacy

zaktadem opieki zdrowotnej?

Wykres nr 3. Samoocena psychospolecznych cech przez menedzera
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Miernikiem sukcesu w przekonaniu respondentéw okazata si¢ etyka zawodowa.
W skali 1 (zupelnie niewazna - nieistotna) do 5 (najwigcej wazna - doskonata) wedlug

. teridw tzw. skali wazonej 1 w ujgciu procentowym ocena tej cechy wynosi $r.5(100%).
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Ksztaltowanie osobowosci menedzera zwlaszcza w  zakresie wiedzy,
odpowiedzialnosci 1 godnosci, a wigc ksztattowanie ich aksjologii normatywno - etycznej,
nabiera priorytetowego znaczenia w wykonywanym zawodzie. Etyka to refleksja
filozoficzna nad zespotem cech przypisywanym i oczekiwanym od ludzi wchodzacych
w s$wiat biznesu. Zasady etyczne menedzera ochrony zdrowia pozostaja adekwatne
z zasadami etyki lekarskiej. Ankietowani menedzerowie uwazajq si¢ za profesjonalistow,

posiadajac cechy zblizajace si¢ do ideatu, doskonatosci.

Rozpigtos¢ ocen w odniesieniu do cech menedzera w ankiecie drugiej
w poszczegdlnych przypadkach wahata: kultura osobista $r.4,8(96%),kompetencje na
réwni z szybkoscig podejmowania wlasciwych decyzji $r.4,6(92%), kreatywnos¢ na réwni
z predyspozycjami do wykonywanego zawodu $r.4,4(88%). Menedzerowie uznali, ze
wiodacymi cechami wykonywanego zawodu nie jest doswiadczenie $r.3,8(76%). Jest to
niespodziewana odpowiedz, gdyz jednym ze sposobow osiagnigcia sukcesu jest
skorzystanie z doswiadczen i1 wiedzy ludzi, ktéorzy udowodnili swa efektywnosé. To
wlasnie oni moga sta¢ si¢ tym zréddlem recept na sukces. Dla menedzerow gwarancjq
sukcesu nie jest takze przedsigbiorczos¢ w dziataniu $r.4,2(84%), chociaz dla personelu
medycznego $r.4,46(89,2%) wlasnie ta cecha jest charakterystyczna dla cztowieka

odnoszacego sukcesy.

Najnizej oceniong cechg wsrod ankietowanych menedzerow okazata si¢ - empatia
$1.3(60%), cecha- ani wazna, ani niewazna (przeci¢tna). Empatii nie mozna rozpatrywac
bez odwotania si¢ do sfery emocjonalnej cztowieka, do podstawowych ludzkich pragnien.
Emocjonalno$¢  stereotypowo uznaje si¢ za negatywna cechg¢ kobiet -

a ankietowane sg cztery kobiety z pos$rdd pigciu menedzerow?

Respondenci uznali, ze zdolnosci komunikacyjne $r.4,6(92%) 1 wlasciwe
wykorzystanie potencjalu komunikacyjnego wymaga wigkszej wiedzy i doswiadczenia
kadry kierowniczej. Potrzebne jest nie tylko opanowanie procedur i technik komunikacji,
ale rowniez znajomos¢ zachowan ludzkich 1 mechanizméw psychologicznych
warunkujacych postepowanie pracownikdéw, to umiejetnos¢ stuchania i méwienia. Cecha

ta jest niezbedna 1 decydujaca w drodze po sukces.
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Podsumowanie wynikow badan ankiety nr. 1- ocena cech menedzera sukcesu

w opiece zdrowotnej

Oceniajac odpowiedzi udzielone przez ankietowanych, mozna mniemaé, iz
menedzerowie ankietowanych placéwek opieki zdrowotnej uwazajq siebie za osoby
umiejace sobie poradzi¢ z problemami z jakimi maja do czynienia na arenie zawodowe;j.
Zdaniem badanych menedzerow i pracownikdw sukces analogicznie zapewniaja: szybkos¢
podejmowania decyzji 4,56(91,2%), zdolnosci komunikacyjne 4,56(91,2%), kreatywnos¢
4,35(87%).

Natomiast charakterystyczne roznice w opinii badanych wskazuja na
doswiadczenie 4,1(82%) oraz na etyke zawodowa4,8(96%). Oceniajac podobienstwa
w odpowiedziach badanych mozemy wskaza¢ na: przedsigbiorczos¢ w dziataniu 4,3(86%),

motywacje4,05(81%) kreatywnosc¢ 4,35(87%).

Zdaniem badanych si¢ w ocenie cech psychospotecznych menedzerowie otrzymali
ocen¢ ,, cztery z plusem”(4+), gdyz nawet najstabiej oceniane cechy, menedzerowie
posiadaja w oceng¢ stopniu ,,dobrym”(4). Mozna zaobserwowac, iz odpowiedzi badanych
1 skala ocen w ogdlnej samoocenie menedzerow (4,2) pokrywaja si¢ z opinig pozostatego

personelu (4,3) a szczegdtowo sg przedstawione ponizej tabeli.
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Tabela nr 11- Konfrontacja opinii menedzera z opinia personelu na temat pozadanych

cech w skali od 1do5.

LP. Prosz¢ o ocen¢ cech menedzera Personel Samoocena
menedzera
l. Kompetencje
4,81 4,6
2. Empatia
3,51 3
3. Szybkos¢ podejmowania decyzji
RRosepotH 7 4,53 46
4. Kultura osobista
4,57 4,8
5. Zdolnosci komunikacyjne
4,53 4,6
6. Przedsi¢biorczos¢ w dziataniu
4,46 4,2
7. Motywowanie
yw 4,11 4
8. Dos$wiadczenie
4,46 3,8
9. Dypl j
yplomaca 4,46 4.4
10. Kreatywnos¢
v 4,3 4,4
11. Wywieranie wptywu
3,61 3,4
12. Dbatos¢ o wszechstronny rozwdj
 adowoleni . i
1 zadowolenie swoje i pracownika 4.46 42
13. Kooperatywno$¢- kierowanie innymi tylko w
czasie wykonywania obowiazkow
stuzbowych 3,88 4
14. Etyka zawodowa
4,6 5

Zrédto: opracowanie wiasne

Zaklad Opieki Zdrowotnej (ZOZ) to wyodrgbniony organizacyjnie zespol o0sob

i $rodkow majatkowych, utworzony i utrzymany w celu udzielenia $wiadczen

zdrowotnych, promocji zdrowia, prowadzenia badan naukowych, oraz w miar¢ mozliwosci

potrzebe ksztatcenia 0sob wykonujacych zawody medyczne. Powszechne twierdzenie, iz

personel jest najcenniejszym zasobem organizacji, w odniesieniu do szpitali, przychodni w

ktérych ustugi zdrowotne sa zwiazane bezposrednio z wiedza, doswiadczeniem,

motywacja 1 zaangazowaniem osob zatrudnionych nabiera tu strategicznego znaczenia.

Wykwalifikowana kadra medyczna (lekarze, pielggniarki, pozostaty personel medyczny)

wptywa na jakos¢ ustugi medycznej, rowniez na decyzj¢ pacjentdw o powrocie do danego
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zosrodka medycznego. To wiedza, doswiadczenie 1 umiejgtnosci lekarza, powoduja ze

pacjent opusci osrodek medyczny z prawidiowo postawiong diagnoza.

Cechy osobowosciowe pracownika, przede wszystkim psychospoleczne, sa tak
zroznicowane, jak wymagania odnosnie stanowiska pracy. Nie jest obojg¢tne kto bedzie
wykonywat dany rodzaj prac, jaki cztowiek zostanie zatrudniony. Zdecydowana wigkszos¢
prac w ochronie zdrowia ma charakter zespotowy i dlatego nalezy bardzo starannie
dobiera¢ do nich pracownikéw, poniewaz kazdy Zle dobrany do stanowiska kandydat do
pracy pod wzgledem predyspozycji psychofizycznych, niewtasciwych kwalifikacji, badz
tez pozbawiony motywacji do pracy jest kandydatem nieodpowiednim i powierzenie mu

stanowiska jest pomytka kadrowa .

Od pracownika w osrodkach ochrony zdrowia, [ por. zatacznik nr 1 — ankieta 2]
w skali 1 (zupelnie niewazna - nieistotna) do 5 (najwigcej wazna - doskonata) wedtug
kryteriow tzw. skali wazonej 1 w ujgciu procentowym, wymaga si¢ nie tylko wiedzy
fachowej 1 doswiadczenia zawodowego s$r.4,3 (86%), lecz takze natgzenia cech charakteru
jak: odpowiedzialnos¢ $r.4,48(89,6%), predyspozycje do wykonywanego zawodu
§1.4,76(95,2%), zorganizowanie na stanowisku $r.4,46(89,2%). Cecha najlepiej oceniang
przez pracownikow okazata si¢ kultura osobista $r.4,69(93,8%), jako filozofia dziatania
szczegblnie istotna w organizacjach ustugowych, takich jak opieka zdrowotna, gdzie
pozytywne nastawienie personelu dziataja na satysfakcjonujace relacje z pacjentami.
Kultura organizacji to pewne continuum, obszar nieustannej kreacji, moze by¢ odczuwana

jako wewnetrzny klimat organizacji.
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Wykres nr 4. Samoocena personelu

@ samoocena personelu ——$r. samoocena personelu- 4,126

Zrédto: opracowanie wlasne

Wprawdzie najwazniejszymi pracownikami opieki zdrowotnej sa i pozostang
lekarze, ale profesjonalizm 1 zaangazowanie S$redniego personelu moze podniesé
atrakcyjnos¢ kazdej jednostki medycznej. Inaczej do tego problemu podchodza
respondenci personelu medycznego, gdyz bardzo duze zaangazowanie w prace 1 zbyt
emocjonalne zachowania sa w wigkszosci przyczyna powstawania stresu $r.4,23(84,6%)
a w konsekwencji zespolu wypalenia zawodowego, zwlaszcza w grupie pielggniarek.
Koncepcja wyjasniajaca fenomen wypalenia, ktory jest dlugotrwatym negatywnym stanem
psychologicznym, zostala rozszerzona o jego pozytywnag antyteze - zaangazowanie
w prace, obowigzkowos¢ czy tez sumienno$¢ $r.4,92(98,4%) - to najwyzsza nota
w samoocenie personelu. Jesli aktywno$¢ zawodowa czlowieka ujmiemy w postaci
continuum, to na jednym jego krancu znajdzie si¢ zaangazowanie w pracg, na drugim
wypalenie zawodowe w roznym stadium, np. fizjologicznym, psychicznym,
intelektualnym, spotecznym czy tez duchowym. Szczegoélnie wazne jest, by trudne

sytuacje byly postrzegane jako wyzwanie aby nie zagrozenie.
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Madrzy szefowie powinni zatem dba¢ o powierzenie pracownikom zadan
dostosowanych do ich mozliwosci, wspiera¢ przez konstruktywna oceng ich pracy a ktore
powinny by¢ zastapione przez takie sposoby zarzadzania by zwigkszy¢ partycypacje
pracownikow. Nowe wyzwania zmuszaja menedzeréw do ograniczenia dominacji wptywu
kierowniczego. Cechy posrednio zwigzane z zawodem, ktdre maja niebagatelny wpltyw na
efektywnos¢ 1 maja rzeczywisty wpltyw na standardy w opiece zdrowotnej to — ograniczona
autonomia $r.3,26(65,2%). Funkcja autonomii jest samokontrola, begdaca wyrazem
konsekwencji w stosowaniu wtasnych norm. Dzigki autonomii jednostka staje si¢ bardziej
odporna na wplyw innych ludzi, usitujacy narzuci¢ emocjonalny ich obraz. Pozostate
cechy to mozliwos¢ wspdtdecydowania o perspektywach rozwoju placowki opieki
zdrowotnej $r.3,19(63,8%), oraz $wiadomos¢ o braku perspektyw kariery zawodowe]

§r.3,38(67,6%).

W kolejnej ankiecie sporzadzono po 5 arkuszy dla przetozonych [por. zatacznik nr 1-

ankieta nr 3].

Wykres nr 5. Ocena pracownikow przez przelozonych

@ cechy personelu ——$r. ocena 3,9

Zrédto: opracowanie wiasne
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Kierownicy zaktadow opieki zdrowotnej charakteryzowali cechy personelu wedlug
tych samych schematow 1 skali co sami pracownicy. Ankiety przeznaczone dla
oceniajacych przetozonych zostaly wzbogacone o jeszcze jedna ceche - identyfikacje
z zaktadem pracy, empatia zostala zamieniona wyksztalceniem (ocena przecigtna - 72%).
Wsrdd cech ocenianych przez przetozonych najkorzystniej wypadty w skali 1 (zupelnie
niewazna - nieistotna) do 5 (najwigcej wazna - doskonata) wedlug kryteriow tzw. skali
wazonej 1 w ujeciu procentowym: odpowiedzialnos¢ za §wiadczone ustugi sr. 4,8(96%) na
réwni z kultura osobista $r.4,8(96%). W opinii przetozonych jest zatem takie wykreowanie
kultury organizacyjnej, ktdrej elementy skupiaty by si¢ na satysfakcji pacjenta. Kultura
organizacyjna jest elementem komplementarnym wobec zachowan, wyznaczone przez

kompetencje zawodowe personelu.

W przeswiadczeniu przelozonych personel medyczny powinien tylko ponosié
odpowiedzialnos¢ z wykonywanym zawodem i1 swoimi obowiazkami, natomiast nie
powinien identyfikowaé si¢ z funkcjonowaniem catego zakladu $r.4,2(84%).
Konsekwentnie w ogdlnej ocenie cech personelu za nieistotne cechy przetozeni uwazaja
brak mozliwosci awansu $r.2,8(56%), ograniczona autonomi¢ $r.3(60%) na réwni
z mozliwoscia wspdtdecydowania o kierunku rozwoju firmy $r.3(60%). Ocena taka moze
wynika¢ z spostrzezen personelu (w tym wypadku $redniego), jako jednolitej grupy przy

nizszych kwalifikacjach medycznych niz lekarze, stad ten brak awansu.

Poniewaz kontakt z chorymi, trafne postawienie diagnozy, niepomyslne rokowania
o stanie zdrowia, czeste poczucie braku satysfakcji zawodowej 1 wiary w swoje
mozliwosci, a wigc wszystkie wyzej] wymienione czynniki sa powigzane ze sobag
1 sumarycznie wywotuja silne napigcia emocjonalne. Nie jest przesadna opinia, ze praca
personelu medycznego dostarcza wielu trudnych sytuacji, wywotujac zjawisko
dhugotrwatego stresu zawodowego $r.4(80%). Jak to jest wiec, ze pracownicy uwazaja
swoje obowigzki za stresujace, wymagajace pewnych predyspozycji do zawodu S$r.
4,76(95,2%), a w ocenie nasilenia tych cech wedlug przetozonych istniejg powazne

rdznice.
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Podsumowanie wynikow badan ankiety nr . 2 - ocena cech psychospolecznych

personelu medycznego

Analiza samooceny personelu 1 menedzerow wskazuje, ze istnieja duze
rozbieznosci w ocenie personelu medycznego przez przetozonych (3,9) 1 ich
samoocenie(4,1). Réznica ta, w duzym stopniu wynika stad, ze przelozeni z racji swojego
stanowiska oceniali pracownikéw duzo bardziej krytycznie, niz oni siebie. Rdznice
w odpowiedziach badanych to: sumiennos¢ 4,66(93,2%), kreatywnos¢ 3,64(72,8%),
predyspozycje do wykonywanego zawodu 4,58(91,6%), brak mozliwosci awansu
3,09(61,8%). Wartosci jakie przyjmuja te cechy znajduja si¢ w przedziale - przecigtne (3) -
najwigcej wazne (5), co oznacza ze te cechy dalekie sa od idealu. Podobienstwa w
odpowiedziach badanych to: kultura osobista 4,74(94,8%,) ograniczona autonomia
3,13(62,6%), mozliwos¢ o wspoldecydowania o rozwoju firmy 3,0(60%), odpornos¢ na
stres 4,1(82%) oraz identyfikacja z zakltadem pracy 4,0(80%). Ocena byta obiektywna
1 miata na uwadze preferencje i kompetencje pracownikow na tle calej organizacji, stabe
1 przecigtne oceny $wiadcza o duzych oczekiwaniach i wymaganiach ze strony
menedzerow, badz o tym ze personel w sensie cech psychospolecznych jest poprawny.
W analogii odpowiedzi badanych wynika, ze: odpowiedzialno$¢ z $wiadczone ustugi

4,84(96,8%), jest cechg najbardziej pozadana 1 zblizona do doskonatosci.

Za najstabsze cechy pracownikOw oceniajacy przelozeni uwazaja niski pozom
wyksztatcania(72%). Taki wynik moze $wiadczy¢ i braku zainteresowania pracownikow
1 menedzerow w kreowaniu organizacji uczacej si¢. Zarzadzanie wiedza opiera si¢ na
stusznym zatozeniu o sukcesie firm. Gdzie decyduje bogactwo zasobow wiedzy, czyli
uzytecznych informacji. W systemie opieki zdrowotnej mamy jednak do czynienia
z pewnym rodzajem konfliktu wartos$ci: ,,informacja — wiedza” sa niezbg¢dne do wykonania
zawansowanych ushug zdrowotnych, z drugiej strony ,,ludzki wymiar” i osobiste relacje sa
dla jakosci réwnie wazne jak fachowa wiedza. Organizacje §wiadczace ustugi zdrowotne
intensywnie wykorzystuja wiedze, ale bywa tak ze transfer wiedzy jest nieregularny,

spontaniczny.
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Tabela nr 12. - Konfrontacja cech personelu z opinia menedzeréw na temat

pozadanych cech w skali od 1doS.

LP. Prosze¢ o oceng cech personelu personel przelozeni
medycznego
1. Odpowiedzialno$¢ za §wiadczone ustugi 4,88 4.8
2. Empatia 4,03 3,6
3. Wyglad zewngtrzny 3,61 4
4. Kultura osobista 4,69 4.8
5. Zdolnos$ci komunikacyjne 4,34 4,2
6. Brak mozliwosci awansu 3,38 2,8
7. Ograniczona autonomia 3,26 3
8. Doswiadczenie 4,3 4.6
9. Mozliwos¢ wspdtdecydowania o kierunku
rozwoju catej firmy 3,19 3
10. Kreatywnos¢ 3,88 34
11. Zorganizowanie na stanowisku pracy 4,46 4,6
12. Sumiennosé 4,92 4.4
13. Odpornos¢ na stres 423 4
14. Predyspozycje do zawodu 4,76 4,4
15. Identyfikacja z zaktadem 4,2

Zrodto: opracowanie wlasne

Zmiany, jakie zachodza w $wiecie stwarzaja warunki, ktére sprzyjaja
wspotuczestniczeniu kobiet w procesie zarzadzania oraz wzrostowi ich karier i ambicji
zawodowych. Jednak zauwaza si¢ bardzo powolny rozpad stereotypdw zwiazanych z plcia,
dlaczego osiaganie sukcesow zawodowych jest dla me¢zczyzn latwiejsze niz dla kobiet 1
dlaczego kobiety majq znacznie mniejsze szanse na osiagniecie sukcesu zawodowego niz
mezezyzni, nawet jesli majgq takie same wyksztalcenie, umiejgtnosci 1 kompetencje
zawodowe. Pojawia si¢ zatem pytanie, co powstrzymuje kobiety od zajmowania stanowisk
kierowniczych? Dotarcie do odpowiedzi na pytanie, dlaczego tak si¢ dzieje, dlaczego
nielicznym kobietom udaje si¢ dotrze¢ do najwyzszych szczebli wladzy 1 zarzadzania?
Kolejna ankieta[ por. zatacznik nr 1 — ankieta 4] powinna znalez¢ rozwigzanie 1 wyjasnic¢

e . blem.
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Wykres nr 6. Przeszkody hamujace karier¢ kobiet

brak zdolnosci motywacja stereotyp pfci wykluczenie brak wiary
przy awansie

Zrodlo: opracowanie wlasne

Na zjawisko barier w karierze kobiet sktadaja si¢ uprzedzenia, ze kobiety nie
nadaja si¢ do zarzadzania w tym samym stopniu co mezczyzni, poniewaz sa mniej
zmotywowane- w ankiecie odpowiedzi respondentow w skali 1 (zupelnie niewazna -
nieistotna) do 5 (najwigcej wazna - doskonata) wedlug kryteriow tzw. skali wazonej i w
ujeciu procentowym natezanie cechy wynosi $r.4,08(81,6). Nastgpstwem tych uprzedzen
jest brak wiary po stronie kobiet we wiasne sily i Iegk przed odpowiedzialnoscia -
najwyzsza ocena badanych respondentéw $r.4(80%), brak zdolnosci intelektualnych
i przywodczych §r. 3,4(68%), wykluczenie przy awansie $r.3,7(74%). Kobiety (90%
ankietowanych) wynikatoby z tego, wierza w istnienie szklanego sufitu $r.3,6(72%), po

czy same si¢ eliminuja w drodze do awansu®’.

¥ Psycholog C. G. Jung wskazat, ze w nieswiadomosci ludzi kryja sie idee, archetypy i wzorce,

ktore maja wpltyw na ich zachowanie. Dwa archetypy zwiazane z plcig - Anima- ukryta zenska

czg$¢ mezezyzny, i Animus—ukryta meska czgsé kobiety. Posiadajac w nie§wiadomosci prototypy

kobiecosci 1 mgskosci, ludzie potrafia odpowiednio zachowywac si¢ wobec 0soOb plci przeciwne;.

Anima dodaje meskiej naturze wrazliwos$¢, zdolnos¢ do empatii i cieplo uczuciowe. Animus

pomaga kobietom walczy¢ o swe prawa, pokonywac¢ przeszkody i dazy¢ do samorealizacji na
iy ich innych niz macierzynstwo P.K. Oles, Wprowadzanie do psychologii osobowosci, ...... s. 52

g *"-:,t
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Stereotyp kobiety to pewien zespot przeciwstawnych do meskich, cech
psychicznych  przypisywanych kobietom: emocjonalnos¢, intuicje, wrazliwosé,
sumienno$¢, odpowiedzialno$é, ulegtos¢, brak inicjatywy, niecheé¢ do wspolzawodnictwa,
brak agresywnosci, opiekunczos¢. Przypisywanie takich cech kobietom utrudnia im dostep
do zawodow i stanowisk dajacy autonomi¢ oraz wiadzg. Z drugiej zas strony pojawia si¢ w
kobietach coraz silniejsze pragnienie przeciwstawienia si¢ im, odnalezienia swojej
indywidualnej drogi rozwoju, swojego osobistego — kobiecego sposobu zaistnienia

w $wiecie 1 tworzenia go, na rdwnych prawach z m¢zczyznami.

Wykres nr 7. Czynniki wplywajace na sukces zawodowy kobiet

6
5
4 ’——/—’—/
3
2
1
o
kierowanie kierowanie sobg profesjonalizm zdolnosci podejmowanie
innymi interpersonalne wyzwan
‘ — —

Zroédlo: opracowanie wiasne

We wspotczesnym $wiecie pozycja kobiet ulegla i ciagle ulega zasadniczym
zmianom. Rewolucyjny postep w osiaganiu samodzielnosci idzie w parze z rozwojem
osobistym, lecz takze z koniecznoscia rozwigzywania problemoéw na wielu ptaszczyznach
zycia. Kobiety pracuja na kilka etatdw, laczac karier¢ zawodowa z dbaniem o dom
i1 wychowywaniem dzieci. Przyjeto si¢, iz atrybutami, cechami i czynnikami
warunkujacymi sukces zawodowy w skali 1 (zupelnie niewazna - nieistotna) do 5
(najwigcej wazna - doskonala) wedlug kryteriow tzw. skali wazonej i w ujgciu
procentowym nat¢zanie cechy kierowanie innymi $r.4,13(82,6%), kierowanie soba
$1r.4,38(87,6%), profesjonalizm $r.4,5(90%), zdolnosci interpersonalne $r.4,37(87,4%),

s

%
=
£

£

ejmowanie wyzwan $r.4,63(92,6%). Pozostale cechy to zdolno$¢ przewidywania,
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wyobraznia, inteligencja, szybkos¢ 1 odwaga decydowania, zdolnosci organizatorskie. Aby
definicja byla petlna, nalezy tez doda¢ mniej pozytywne cechy osobowosci, jak: zadza
wladzy 1 kontrolowania, nieufnos¢ i podejrzliwosé, potrzeba ciaglej akceptacji, uznania
1 podziwu. Wiele zachowan uwazanych by¢ nabyte i wyuczone, i te ktore sa spotykane
rzadziej, to cechy wrodzone. Pomimo braku réznic w poziomie inteligencji 1 motywacji
osiagnig¢, kobiety zanizaja swoje mozliwosci, nie wierzac, ze potrafia osiagnac sukces.
Prawdopodobnie jest to efektem oddziatywania stereotypow opisujacych kobiety jako
mniej kompetentne i ambitne od megzczyzn. Niewiara w sukces sprawia, ze kobiety
przypisuja go czynnikom od nich niezaleznym — szczgsciu, lub duzemu wysitkowi,
rzadziej swym zdolnosciom. W efekcie sa mniej zadowolone i dumne z sukcesu, niz

mezczyzni.

Podsumowanie ankiety nr 4- przeszkody i czynniki wplywajace na sukces zawodowy

kobiety

W analogii badanych wtasnie cecha czyli brak wiary w swdj sukces w barierach
kobiet nabiera waznego(4) znaczenia w przedziale - nieistotne (1) - najwigcej wazne(5).
W pozostatych wypowiedziach respondentéw nie ma podobienstw, wystgpuja natomiast
same rdoznice dotyczace: motywacji kobiet o ubieganie si¢ o stanowiska 4,0 (80%),
stereotyp ptci 3,58(71,6%), brak zdolnosci 3,4(68%), wykluczanie kobiet przy awansie
3,7(74%). Podobne zréznicowanie w pogladach dotyczacych czynnikéw wplywajacych na
tenze sukces zawodowy mozemy zauwazy¢ w tabeli nrl4. W analogii badanych
podejmowanie trudnych wyzwan przez kobiety 4,63(92,6%) oraz rozwijanie umiejg¢tnosci
interpersonalnych 4,37(87,4%) to kluczowe czynniki sukcesu. Takie cechy jak:
wrazliwos¢, emocjonalnos$é, wspotdziatanie, umiej¢tnosci tworcze ktore kobiety rozwijaja
w trakcie kontaktow interpersonalnych, sa ich mocnymi stronami, powinny by¢ uwazane
za ich sil¢, mimo ze do tej pory byly uwazane za stabos$¢. Zabawne przedstawia si¢ kwestia
- umiejetnosci kierowania innymi jako - najnizej oceniona cecha przez kobiety na
stanowiskach ~ kierowniczych  3,8(76%)  natomiast  profesjonalizm  4,5(90%)

w przekonaniach badanych zostat oceniony maksymalnie.
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Tabela nr 13. Sygnalizuje jak duza rol¢ pelnia ponizsze przeszkody powstrzymujgce

karier¢ kobiet?

Lp. przeszkody personel przetozony
1. Brak zdolnosci przywddczych 3,61 32
2. Motywacja kobiet w ubieganiu si¢
o stanowisko 3,96 4,2
3. Stereotypy plci 1 uprzedzenia co do roli
1 mozliwosci sprawowania wladzy przez
kobiety 3,96 32
4. Wykluczenie kobiety przy rozpatrywaniu
kandydatur do awansu 3,84 3,6
5. Brak wiary kobiety w swoj sukces 4 4

Zrodto: opracowanie wlasne

Tabela nr 14 Sygnalizuje jak wazne sa ponizsze czynniki wplywajace na sukces
zawodowy kobiety?

Lp. sukces personel przetozony
1. Umiejetno$¢ kierowania innymi
4,46 3,8
2. Umiejetnos¢ zarzadzania soba
4,57 4,2
3. Bycie profesjonalistka w jakiej$
dziedzinie 4,61 4.4
4. Rozwijanie umiej¢tnosci
interpersonalnych 4,34 4.4
5. Podejmowanie trudnych wyzwan
4,46 4.8

Zrédto: opracowanie wiasne

Zjawisko ,, szklanego sufitu” dostrzeganie jest przez te kobiety, ktore sa peine
obaw, lgku 1 braku odwagi w drodze do awansu i sukcesu zawodowego. Jesli kobieta ma
wysoka samooceng, ma poczucie wlasnej wartosci, to nie zauwaza ograniczen
blokujacych droge na szczyt kariery. Silne ja- jest podstawowym warunkiem sukcesu,
gdyz widza kim si¢ jest, pozwala uniezaleznia¢ si¢ od innych ludzi, sytuacji, zdarzen. Jest
to rowniez umiej¢tnos¢ widzenia mozliwosci, a nie przeszkdd. Szukanie nowych
wymiaréow definiujacych tozsamos¢ kobiety to jedna z mozliwosci. Réwniez skuteczne
moze by¢ utwierdzanie si¢ w wartosci cech dotychczas taczonych ze stereotypem kobiety

takich chocby, jak wrazliwo$¢ spoleczna, sktadajaca si¢ na zjawisko inteligencji
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emocjonalnej. Umiejgtnosci spoteczne — to nic innego jak umiejetnos¢ wzbudzania
u innych pozadanych reakcji, czyli wpltywanie na innych, porozumienie, tagodzenie
konfliktow, przewodzenie, tworzenie wigzi, wspdipraca i wspotdzialanie i umiejetnosci

zespolowe.

Str. 101




252f45112a5ca76497979058672646de -

Whioski koncowe
Celem niniejszej pracy oraz badan byta weryfikacja postawionych hipotez:

1. Jesli menedzer zdrowia posiada samowiedz¢ odnosnie do wlasnych predyspozycji
osobowosciowych oraz stosuje te wiedz¢ w praktyce to rozwija wlasne poczucie
sukcesu?

2. Ktére cechy osobowosci menedzera w opinii respondentow stanowig

o profesjonalnym zarzadzaniu 1 jaki wplyw na to zarzadzanie moze mie¢ ple¢?

Wyniki badan przedstawione w tej pracy, ich wnikliwa analiza, interpretacja pozwala na
wyciaggnigcie wnioskow w weryfikacji pierwszej hipotezy: samowiedza, czyli wiedza
o samym sobie, jest integralnym sktadnikiem indywidualnego doswiadczenia. Stanowi
zbidr predykacji i przekonan na temat wilasnego ,,ja”’. Badany menedzer przyznaje, ze
temperament, charakter, dojrzatos¢ emocjonalna, umiejetnosci i1 predyspozycje do
wykonywanego zawodu, miaty duzy wplyw na osiagnigty sukces. Twierdzi, ze do jego
sukcesu przyczynity si¢ takie cechy osobowe jak: przedsigbiorczos$¢ (84%), kreatywnosé
(88%), zdolnosci komunikacyjne (92%), kultura osobista (96%) oraz etyka
zawodowa(100%). Najbardziej ceniona 1 przydatng w pracy umiejetnoscia, jest
umiejetnos¢ kierowania wspolpracy z personelem (84%). To dzigki menedzerom, ktdrzy
posiadaja wymienione wyzej cechy, umiejetnosci 1 predyspozycje do zawodu,
przedsigbiorstwa odnosza sukcesy. Oczywiscie, trzeba zda¢ sobie sprawe z faktu, iz sukces

menedzera jest funkcjaq wielu zmiennych, a zatem nie ma uniwersalnej recepty na sukces.

W weryfikacji drugiej hipotezy okreslitam, w jakim stopniu dostrzeganie w pelnej
zlozonosci, cechy osobowosci, zaangazowania, kompetencji ktore do niedawna uznawane
byly jako atrybuty wymagane na kierowniczych stanowiskach w profesjonalnym
zarzadzaniu, obecnie staja si¢ mniej istotne. Ustepuja miejsca nowym cechom lub
umiejg¢tnosciom oraz wykorzystywaniem atrybutéw przypisywanych kobietom, takim jak
empatia (65,1%), umiejetnos¢ zarzadzania soba (87,7%), orientacja na relacje
interpersonalne (86%). Koincydencja opinii kobiet 1 m¢zczyzn, jesli chodzi o posiadanie
przez kobiety takich cech osobowosci, jak wiara lub brak wiary we witasne sity(80%),
odwaga do zajmowania kierowniczych stanowisk (92,6%), inicjatywa 1 przedsigbiorczos¢
(90,1%), wzrost $wiadomosci zjawiska dyskryminowania kobiet (74,4%) przy
powotywaniu pracownikdéw na stanowiska kierownicze, wpltywa na rosnaca tendencje do

towania plci szefa jako cechy obojetne;.
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Z przyjetych hipotez zatem prawdziwa, okazala si¢ hipoteza pierwsza. Nie mozna
jednoznacznie zaprzeczy¢ lub potwierdzi¢ hipotezy drugiej, gdyz - liczba osdb badane;j
przeze mnie w populacji (87%) mogla okazal si¢ niewystarczajaca. Faktem jest, iz
zjawisko ,, szklanego sufitu” istnieje réwniez w placéwkach opieki medycznej. Bariera
w osiagnieciu sukcesu zyciowego 1 zawodowego kobiet, jest brak wiary we wlasne
umiejetnosci, kompetencje oraz zhierarchizowane 1 sztywne struktury placowek opieki

zdrowotnej, bedaca przeszkoda w karierze zawodowe;j
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ZAKONCZENIE

Polska stuzba zdrowia znajdujaca si¢ w stanie permanentnego reformowania z trudem
radzi sobie z wyzwaniami, ktdre przed nia stoja. W procesie udzielania $wiadczen
medycznych nie bez znaczenia wyrdznia si¢ status zaktaddw opieki zdrowotnej. Sa one
traktowane jako samodzielne przedsigbiorstwa, gdyz same pokrywaja koszty
funkcjonowania i zobowigzania. Jednak wystepuje tu niekonsekwencja, gdyz z drugiej
strony wymaga si¢ od nich realizacji celow publicznych , tj. w miar¢ petnego zaspokojenia
potrzeb zdrowotnych spoteczenstwa, bez wzgledu na wynik ekonomiczny tejze placéwki
zdrowotnej. Ponadto, dostgp do $wiadczen zdrowotnych nie jest regulowany poprzez
mechanizmy rynkowe, ale przede wszystkim na podstawie Konstytucji Rzeczypospolitej
Polskiej. Osoba zarzadzajaca zakladem opieki zdrowotnej niezaleznie od szczebla
hierarchii na ktéorym si¢ znajduje (zarzadza calym szpitalem, przychodnia, osrodkiem
zdrowia, czy tez tylko grupa ludzi) powinna posiada¢ odpowiednie kompetencje
1 doswiadczenie zawodowe. Analizowane w niniejszej pracy cechy osobowosci,
umiejetnosci, predyspozycje do zawodu oraz zakres kompetencji menedzerskich pozwolity
nakresli¢ pewien obraz tychze cech, ktére z duzym prawdopodobienstwem noga rzutowac
na poczucie sukcesu zawodowego menedzera zdrowia mimo trudnej sytuacji, w jakiej

funkcjonuje w Polsce system opieki zdrowotnej.
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ZALACZNIKI
ANKIETA (1)

Szanowni  Panstwo, uprzejmie prosze o udzielenie odpowiedzi na nizej
sformutowane pytania ankietowe. Odpowiedzi postuzq do przeprowadzenia badan
odnosnie psychospotecznych wyznacznikow sukcesu w pracy menedzera zdrowia.
Ankieta jest anonimowa.

Drziekuje
Prosz¢ przeczyta¢ pytania i oceni¢, w jakim stopniu odnosza si¢ do Panstwa
przemyslen, nastepnie wybra¢ wlasciwe odpowiedzi zaznaczajac X natezenie opinii,

gdzie 1- oznacza najmniej, a 5- najwigce;.

Prosz¢ o ocen¢ cech menedzera Odpowiedzi

1 2 3 4 5

a) Kompetencje zawodowe

b) Zdolnos¢ do empatii

c) Szybkos¢ podejmowania decyzji

d) Kultura osobista

e) Zdolnosci komunikacyjne

f) Przedsigbiorczo$¢ w dziataniu

g) Motywowanie

h) Doswiadczenie

i) Predyspozycje do zawodu

1) Kreatywnos¢

k) Wywieranie wptywu

1) Dbatos$¢ o wszechstronny rozwoj
1 zadowolenie swoje i1 pracownika

m) Kooperatywnos¢- kierowanie innymi
tylko w czasie wykonywania
obowigzkow stuzbowych

n) Etyka zawodowa
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ANKIETA (2)

Prosz¢ przeczyta¢ pytania i oceni¢, w jakim stopniu uwzgledniaja
Panstwa opinie. Prosz¢ wybra¢ wilasciwe odpowiedzi zaznaczajac odpowiedni X

przy kazdym pytaniu, gdzie 1 — oznacza w najmniejszym stopniu, a 5 - W
najwigkszym.
Prosze¢ o oceng cech personelu medycznego Odpowiedzi

1 2 3 4 5

a) Odpowiedzialno$¢ za swiadczone
ushugi
b) Zdolnos¢ do empatii

c) Wyglad zewngtrzny

d) Kultura osobista

e) Zdolnosci komunikacyjne

f) Brak mozliwo$ci awansu

g) Ograniczona autonomia

h) Doswiadczenie

i) Mozliwos¢ wspotdecydowania o
kierunku rozwoju catej firmy

1) Kreatywnos¢

K) Zorganizowanie na stanowisku pracy

1) Sumiennosé

m) Odpornos¢ na stres

n) Predyspozycje do zawodu

o) Identyfikacja z zaktadem pracy
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ANKIETA (3)

Zakres oceny dla menedzera.

Prosz¢ przeczyta¢ pytania i oceni¢, w jakim stopniu uwzgledniaja Pana/i opinie.
Prosz¢ wybra¢ wilasciwe odpowiedzi zaznaczajac odpowiedni X przy kazdym pytaniu,
gdzie 1 — oznacza w najmniejszym stopniu, a 5 - najwigkszym.

Prosze¢ o oceng cech personelu medycznego Odpowiedzi

1 2 3 4 5

a) Odpowiedzialnos¢ za swiadczone
ustugi
b) Wyksztatcenie

c) Wyglad zewnetrzny

d) Kultura osobista

e) Zdolnosci komunikacyjne

f) Brak mozliwosci awansu

g) Ograniczona autonomia

h) Doswiadczenie

i) Mozliwos¢ wspotdecydowania o
kierunku rozwoju catej firmy

J) Kreatywnosé

K) Zorganizowanie na stanowisku pracy

1) Sumiennosé

m) Odporno$¢ na stres

n) Predyspozycje do zawodu

o) Identyfikacja z zaktadem pracy
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ANKIETA (4)

1. Proszg¢ zaznaczy¢ na pigciostopniowej skali, wlasciwe odpowiedzi zaznaczajac
odpowiedni X przy kazdym pytaniu, gdzie: 1 oznacza — w ogdle nieistotne, 3- niezbyt
istotne, 5- bardzo istotne.

Jak duza role pelnig ponizsze przeszkody Odpowiedzi
powstrzymujace kariere kobiet? 1 2 3 54 5

a) Brak zdolnosci przywddczych

b) Motywacja kobiet w ubieganiu si¢ o
stanowisko

c) Stereotypy pici i uprzedzenia co do roli 1
mozliwosci sprawowania wladzy przez
kobiety

d) Wykluczenie kobiety przy rozpatrywaniu
kandydatur do awansu

e) Brak wiary kobiety w swdj sukces

2. Prosze zaznaczy¢ na pigciostopniowe] skali, wilasciwe odpowiedzi zaznaczajac
odpowiedni X przy kazdym pytaniu, gdzie: 1 oznacza — w ogdle nieistotne, 3- niezbyt
istotne, 5- bardzo istotne.

Jak wazne sg ponizsze czynniki wptywajace na Odpowiedzi

sukces zawodowy kobiety? 1 2 3 4 5
a)  Umiejetnos¢ kierowania innymi
b)  Umiejegtnos¢ zarzadzania soba
c) Bycie profesjonalistkgq w jakiej$ dziedzinie
d) Rozwijanie umiejetnosci interpersonalnych
e) Podejmowanie trudnych wyzwan

Metryczka:
1.Ple¢:
a) Kobieta
a) Megzczyzna

2. Wiek w latach...........
3. Wyksztatcenie:
¢) srednie

d) wyzsze
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