esej

Kultura organizacji szpitala

Harmonijna wspotpraca

| Jerzy L. Kurkowski|

Szpitale, nawet o tym samym profilu, roznig sie od siebie pod wieloma wzgledami. W kazdym
jednak sg lekarze i pielegniarki, obstuga i administracja, sg t0zka, izba przyjec, laboratorium,
pracownia RTG, niemal w kazdym USG i tomograf komputerowy. Oprocz liczby oddziatow to,
co je odroznia — to atmosfera, ktorg tworzg cztonkowie grupy.
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Kazdy powstajgcy zespét ludzi tworzy unikalng
atmosfere, ktéra przektada sie na mozliwosci
i osiggniecia. Zréznicowane modele organizacyj-
ne sq odzwierciedleniem przekonan $wiatopoglg-
dowych ich twércow i protagonistow. Z tego, ze
jest sie czesciq danej organizacji wyptywa przyna-
leznos$¢ do jej kultury. Z tego zas, joka jest organi-
zacja i jok sie w niej postepuije, wynika nie tylko
efektywnoé¢ pracy i wizerunek firmy, ale takze,
a moze przede wszystkim, jej wptyw na ludzi.

bi¢, albo co jest przyczyng naszych dziatan, ocen
i postaw. Z kultury wynika tez wtasciwy sposéb po-
stepowania w organizacji, co teoretycy nazywajg
akceptacjg podstawowych zatozen. Tak wiec kul-
tura organizacji stanowi ramy odniesienia wyzna-
czajgce zachowania i decyzje, ktére pomagajg
w osigganiu celéw organizacyjnych. W istocie rze-
czy — kultura rodzi i definiuje te cele.
Adaptacyjna funkcja kultury polega na stabili-
zowaniu rzeczywistosci w reakcji na zmiany zacho-

33 Umiejetnos¢ harmonijnej wspotpracy, obok wartosci profesjonalnych, decyduje
0 atrakcyjnosci pracownika jako partnera w Srodowisku spotecznym organizacji 17

Antropologia managementu

Do potowy lat 80. ubiegtego wieku sqdzono,
jak piszq J.A. Stoner, R. Freeman i D. Gilbert,
w ostatnim, 6. juz wydaniu Management, ze do
zrozumienia dziatania organizacji wystarczy po-
znanie jej strategii i zasad funkcjonowania. Bada-
nia wykazaty, ze w firmach dzieje sie o wiele wie-
cej, niz wynikatoby to z planowania, wprowadza-
nia nowych ustug, przestrzegania hierarchii czy
egzekwowania wtadzy. W celu wyjasnienia roznic
wystepujgcych w podobnych firmach, badacze or-
ganizacji zaczeli postugiwad sie pojeciem kultury,
zapozyczonym z antropologii.

Wzorce kulturowe

E. Schein zdefiniowat kulture organizacji jako
uktad wspélnych podstawowych zatozen, ktére gru-
pa przyswoita sobie w trakcie rozwigzywania proble-
méw dostosowania sie do ofoczenia i wewnetrznej
integraciji, ktérego nalezy uczy¢ nowych cztonkéw ja-
ko poprawnego sposobu postrzegania, myslenia
i odczuwania w odniesieniu do fych problemdw.

Wzorce kulturowe zachowan dostarczajg lu-
dziom gotowych schematéw oceny i sposobéw rea-
gowania na zmieniajgce sie sytuacje i zdarzenia.
To, co do tych schematéw nie pasuje, jest ignoro-
wane, jako niezgodne z tradycjq, ktérg nalezy sza-
nowad i kultywowaé. Rzeczywistoé¢ kulturowa staje
sie w ten sposéb jedyng realng rzeczywistoscig,
w ktérej dziatajg cztonkowie organizacji. Pozwala to
na utrzymanie tadu i daje poczucie bezpieczenstwa.

Akceptacja zalozen

Kultura organizacji jest tym, co sie widzi, styszy
i czuje w zetknieciu z nowq grupg o nieznanej kul-
turze. Decyduje o tym, jok ludzie sie ubierajq,
zwracajq do siebie, czy jak rozwigzujq konflikty. To
takze uznawane wartodci, a wiec to, co warto ro-

dzgce w otoczeniu. R. Quinni i M. McGrath wska-
zujg na 3 podstawowe postawy adaptacyjne: przy-
stosowanie czynne, ktére polega na utrzymaniu
ciggtosci kultury; przystosowanie bierne, ktore
sprowadza sie do przesuniecia jakiego$ elementu
kultury w hierarchii bqdz wyeliminowaniu go; izo-
lacje, ktéra zasadza sie na zaprzeczeniu potrzebie
przystosowania, traktujgc jg jako wysitek niepo-
trzebny lub btedny.

Istotq kultury organizacyjnej jest ograniczenie
poczucia niepewnosci w procesie adaptaciji. Stuzy
temu budowanie wiezi i tego, co wspdlne, a takze
minimalizowanie réznic i odmiennosci. Jednym
z narzedzi za$ jest podobne postrzeganie zjawisk,
zachodzgcych w otoczeniu i nadawanie im jedno-
rodnych znaczen.

Wiez i dialog

Wedtug P Bate, we wspodtczesnych organiza-
ciach najwazniejsze wzory kulturowe odnoszq sie
do wymiany idei miedzy ludzmi i do form negocja-
cii. Umiejetno$¢ harmonijnej wspotpracy, obok
wartoéci profesjonalnych — jak pisze Czestaw Si-
korski w ksigzce Wolnos¢ w organizacji — decydu-
je o atrakcyjnosci pracownika jako partnera
w $rodowisku spotecznym organizaciji.

Zapewne wielu z nas chciatoby pracowa¢ w fir-
mie etycznej, w ktérej ceni sie prawos¢, uczciwosé,
otwartoé¢ i lojalnos¢; w firmie, w ktérej panuje at-
mosfera wzajemnej zyczliwosci i tolerancji, gdzie
kompetencje sq doceniane, pracowito$¢ dostrze-
gana i gdzie mozna dobrze zarobi¢. W firmie,
w ktérej nie ma barier komunikacyjnych. W do-
brze zorganizowanym szpitalu, ktérego kadre two-
rzq kompetentni i zaangazowani kierownicy,
w ktérym kazdy pracownik jest jedyny i wyjgtkowy,
ale wszyscy sq niezbedni do realizacji jasnych
i precyzyjnie wytyczonych celéw, i w ktérym kazdy
wie, jak wiele od niego zalezy.
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Rola kobiet

Medycyna i ochrona zdrowia coraz czesciej
oferuje miejsca pracy kobietom. Ich uczestnictwo
w organizacji nakresla nowy zbiér wartosci, réz-
nigcych sie od tradycyjnych wartosci firmy zdomi-
nowanej w przesztoéci przez mezczyzn. Wedtug
Godfery’a zmiany polegajg na realizacji nastepu-
igcych zasad:

* pracuj, zyj, kochaj i ucz sie — zamiast: pracuj,
pracuj, pracuj;

* dgz do sensu istnienia i pieniedzy — zamiast jedy-
nie do pieniedzy;

* stwarzaj sieci wzajemnych relacji — zamiast hie-
rarchii wtadzy;

* dbaj o utrzymanie zasobéw — zamiast wykorzy-
staj lub pozbqdz sig;

e rozwijaj sie w sposdb zréwnowazony — zamiast
roénij szybko;

* dbaj o prace i rodzine — zamiast albo praca, al-
bo rodzina.

bilniejsza byta dotychczasowa kultura organiza-
cyina firmy. W warunkach zmian organizacyjnych
dotychczasowe wzorce kulturowe mogq okaza¢
sie nieprzydatne, dlatego zapowiedz zmiany tak
czesto odbierana bywa joko zagrozenie.

Zrédta motywaciji

Inaczej reagujq fzw. $rodowiska kosmopolitycz-
ne i profesjonalisci — przedstawiciele wolnych za-
wodéw. W tym wypadku, jak pisze Cz. Sikorski:
Wzorce kulturowe czerpane sq z otoczenia. Orga-
nizacja traktowana jest przez nich jako miejsce
mniej lub bardziej przypadkowe, z ktérego obser-
wuje sie $wiat i dokonuje wyboréw. Rezultatem jest
postawa otwartosci, ale takze nieche¢ do pogte-
bienia wiezi i integracji pracownikéw. Jest mnigj
agresji i podejrzliwosci, ale wiecej powierzchowno-
$ci w relacjach wewnetrznych. Identyfikacja z gru-
pg zawodowq, np. lekarzy jest znacznie wigksza niz
z organizacjq. Grupg odniesienia sq przedstawi-

33 Uczestnictwo kobiet w organizacji stuzby zdrowia nakresla nowy zbior wartosci, réznigcych sie
od tradycyjnych wartosci firmy, zdominowanej w przesztosci przez mezczyzn 37

J. Altkorn uwaza, ze tozsamos¢ kulturowa orga-
nizacji niekoniecznie musi mie¢ zakorzenienie
w tradycji. Firmy o dtugoletniej i powszechnie zna-
nej historii mogq opierac¢ sie na przesztosci w kreo-
waniu wiasnej kultury.

Orientacja na jako$¢ ustug, bezpieczenstwo
pacjentéw i pracownikéw oraz jako$¢ wzajemnych
relacji pracownikéw, pracownikéw i pacjentéw
oraz pracownikéw z ofoczeniem, a takze posza-
nowanie $rodowiska, stajq sie wyrdznikami nie-
iednego szpitala i niejednej organizacji. Wigze sie
z tym wysitek wytezonej pracy, opartej na przemy-
$lanej strategii, i zwiekszone wydatki.

Konieczna elastyczno$é

Zmiana — paradoksalnie — staje sie najtrwalszym
elementem otaczajgcego nas $wiata. Gotowo$¢ do
zmian, szybko$¢ reakcji, umiejetnosci dostosowaw-
cze decydujqg dzisiaj o przewadze konkurencyjne;.

Jednak silna, stabilizujgca stosunki spoteczne
kultura organizacyjna koncentruje sie na bodz-
cach zewnetrznych — zwigzanych z otoczeniem
pracy, zwlaszcza, kiedy praca jest stosunkowo
prosta i nie stanowi powaznego wyzwania zawo-
dowego. W takich $rodowiskach informacja o za-
mierzonych zmianach przyjmowana bywa jako za-
grozenie. Wiedza o koniecznosci zmiany wartosci
i norm spotfecznych oraz wymagan zawodowych
wzbudza opory pracownikéw, tym wieksze, im sta-
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ciele tego samego zawodu, bez wzgledu na orga-
nizacje, w ktdrej pracujq i kraj, w ktérym zyjq. Ta-
kie postawy, w pofgczeniu z wysokim poziomem
wiedzy i umiejetno$ciami zawodowymi, sq zrédtem
silnej motywacji wewnetrznej. Koncentracja na
pracy, ktéra jest przyczyng satysfakcji zawodowe;j,
prestizu spotecznego i determinantq sukcesu po-
woduje, ze pracownik jest w stanie panowa¢ nad
wiasnymi nawykami kulturowymi i modyfikowa¢ je
w zaleznodci od sytuacji. Motywacja wewnetrzna
i sktonnos¢ do obiektywizmu chronig przed $lepg
wiarg w stuszno$¢ niezmiennych wartoéci oraz
norm kulturowych. Wigze sie to z wiekszg skfonno-
$ciq do innowaciji i wiekszq elastycznoscig.

Efektywno$é menedzeréw

We wspotczesnym szpitalu niezbedni sq przed-
stawiciele réznych zawodéw. Gtéwng role grajq,
oczywiécie, medycy: lekarze, pielegniarki, technicy
czy laboranci. Tak zwani specjaliéci pomocniczy:
ekonomisci, prawnicy, inzynierowie czy informatycy
tez sq niezastgpieni, gdyz gwarantujg sprawnoscé
funkcjonowania organizacji. Coraz wiekszy wptyw
majq jednak zarzgdzajgcy — menedzerowie, kito-
rych $wiatopoglgd, wartoéci i postawy wptywaijg na
organizacje i ktérych podstawowym zadaniem jest
staranie o takie umotywowanie wspotpracownikéw
— wywodzgcych sie z réznych kultur — by zechcieli
efektywnie wspotdziataé w realizacii ustalonych ce-
l6w i zamierzen. m



