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Harmonijna współpraca
Jerzy L. Kurkowski

Szpitale, nawet o tym samym profilu, różnią się od siebie pod wieloma względami. W każdym
jednak są lekarze i pielęgniarki, obsługa i administracja, są łóżka, izba przyjęć, laboratorium,
pracownia RTG, niemal w każdym USG i tomograf komputerowy. Oprócz liczby oddziałów to,
co je odróżnia – to atmosfera, którą tworzą członkowie grupy. 

Kultura organizacji szpitala

esej
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Ka¿dy powstaj¹cy zespó³ ludzi tworzy unikaln¹
atmosferê, która przek³ada siê na mo¿liwoœci
i osi¹gniêcia. Zró¿nicowane modele organizacyj-
ne s¹ odzwierciedleniem przekonañ œwiatopogl¹-
dowych ich twórców i protagonistów. Z tego, ¿e
jest siê czêœci¹ danej organizacji wyp³ywa przyna-
le¿noœæ do jej kultury. Z tego zaœ, jaka jest organi-
zacja i jak siê w niej postêpuje, wynika nie tylko
efektywnoœæ pracy i wizerunek firmy, ale tak¿e,
a mo¿e przede wszystkim, jej wp³yw na ludzi. 

AAnnttrrooppoollooggiiaa  mmaannaaggeemmeennttuu

Do po³owy lat 80. ubieg³ego wieku s¹dzono,
jak pisz¹ J.A. Stoner, R. Freeman i D. Gilbert,
w ostatnim, 6. ju¿ wydaniu Management, ¿e do
zrozumienia dzia³ania organizacji wystarczy po-
znanie jej strategii i zasad funkcjonowania. Bada-
nia wykaza³y, ¿e w firmach dzieje siê o wiele wiê-
cej, ni¿ wynika³oby to z planowania, wprowadza-
nia nowych us³ug, przestrzegania hierarchii czy
egzekwowania w³adzy. W celu wyjaœnienia ró¿nic
wystêpuj¹cych w podobnych firmach, badacze or-
ganizacji zaczêli pos³ugiwaæ siê pojêciem kultury,
zapo¿yczonym z antropologii. 

WWzzoorrccee  kkuullttuurroowwee

E. Schein zdefiniowa³ kulturê organizacji jako
uk³ad wspólnych podstawowych za³o¿eñ, które gru-
pa przyswoi³a sobie w trakcie rozwi¹zywania proble-
mów dostosowania siê do otoczenia i wewnêtrznej
integracji, którego nale¿y uczyæ nowych cz³onków ja-
ko poprawnego sposobu postrzegania, myœlenia
i odczuwania w odniesieniu do tych problemów.

Wzorce kulturowe zachowañ dostarczaj¹ lu-
dziom gotowych schematów oceny i sposobów rea-
gowania na zmieniaj¹ce siê sytuacje i zdarzenia.
To, co do tych schematów nie pasuje, jest ignoro-
wane, jako niezgodne z tradycj¹, któr¹ nale¿y sza-
nowaæ i kultywowaæ. Rzeczywistoœæ kulturowa staje
siê w ten sposób jedyn¹ realn¹ rzeczywistoœci¹,
w której dzia³aj¹ cz³onkowie organizacji. Pozwala to
na utrzymanie ³adu i daje poczucie bezpieczeñstwa. 

AAkkcceeppttaaccjjaa  zzaa³³oo¿¿eeññ

Kultura organizacji jest tym, co siê widzi, s³yszy
i czuje w zetkniêciu z now¹ grup¹ o nieznanej kul-
turze. Decyduje o tym, jak ludzie siê ubieraj¹,
zwracaj¹ do siebie, czy jak rozwi¹zuj¹ konflikty. To
tak¿e uznawane wartoœci, a wiêc to, co warto ro-

biæ, albo co jest przyczyn¹ naszych dzia³añ, ocen
i postaw. Z kultury wynika te¿ w³aœciwy sposób po-
stêpowania w organizacji, co teoretycy nazywaj¹
akceptacj¹ podstawowych za³o¿eñ. Tak wiêc kul-
tura organizacji stanowi ramy odniesienia wyzna-
czaj¹ce zachowania i decyzje, które pomagaj¹
w osi¹ganiu celów organizacyjnych. W istocie rze-
czy – kultura rodzi i definiuje te cele. 

Adaptacyjna funkcja kultury polega na stabili-
zowaniu rzeczywistoœci w reakcji na zmiany zacho-

dz¹ce w otoczeniu. R. Quinni i M. McGrath wska-
zuj¹ na 3 podstawowe postawy adaptacyjne: przy-
stosowanie czynne, które polega na utrzymaniu
ci¹g³oœci kultury; przystosowanie bierne, które
sprowadza siê do przesuniêcia jakiegoœ elementu
kultury w hierarchii b¹dŸ wyeliminowaniu go; izo-
lacjê, która zasadza siê na zaprzeczeniu potrzebie
przystosowania, traktuj¹c j¹ jako wysi³ek niepo-
trzebny lub b³êdny. 

Istot¹ kultury organizacyjnej jest ograniczenie
poczucia niepewnoœci w procesie adaptacji. S³u¿y
temu budowanie wiêzi i tego, co wspólne, a tak¿e
minimalizowanie ró¿nic i odmiennoœci. Jednym
z narzêdzi zaœ jest podobne postrzeganie zjawisk,
zachodz¹cych w otoczeniu i nadawanie im jedno-
rodnych znaczeñ. 

WWiiêêŸŸ  ii ddiiaalloogg

Wed³ug P. Bate, we wspó³czesnych organiza-
cjach najwa¿niejsze wzory kulturowe odnosz¹ siê
do wymiany idei miêdzy ludŸmi i do form negocja-
cji. Umiejêtnoœæ harmonijnej wspó³pracy, obok
wartoœci profesjonalnych – jak pisze Czes³aw Si-
korski w ksi¹¿ce Wolnoœæ w organizacji – decydu-
je o atrakcyjnoœci pracownika jako partnera
w œrodowisku spo³ecznym organizacji. 

Zapewne wielu z nas chcia³oby pracowaæ w fir-
mie etycznej, w której ceni siê prawoœæ, uczciwoœæ,
otwartoœæ i lojalnoœæ; w firmie, w której panuje at-
mosfera wzajemnej ¿yczliwoœci i tolerancji, gdzie
kompetencje s¹ doceniane, pracowitoœæ dostrze-
gana i gdzie mo¿na dobrze zarobiæ. W firmie,
w której nie ma barier komunikacyjnych. W do-
brze zorganizowanym szpitalu, którego kadrê two-
rz¹ kompetentni i zaanga¿owani kierownicy,
w którym ka¿dy pracownik jest jedyny i wyj¹tkowy,
ale wszyscy s¹ niezbêdni do realizacji jasnych
i precyzyjnie wytyczonych celów, i w którym ka¿dy
wie, jak wiele od niego zale¿y. 

” Umiejętność harmonijnej współpracy, obok wartości profesjonalnych, decyduje
o atrakcyjności pracownika jako partnera w środowisku społecznym organizacji ”
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RRoollaa  kkoobbiieett

Medycyna i ochrona zdrowia coraz czêœciej
oferuje miejsca pracy kobietom. Ich uczestnictwo
w organizacji nakreœla nowy zbiór wartoœci, ró¿-
ni¹cych siê od tradycyjnych wartoœci firmy zdomi-
nowanej w przesz³oœci przez mê¿czyzn. Wed³ug
Godfery’a zmiany polegaj¹ na realizacji nastêpu-
j¹cych zasad: 
• pracuj, ¿yj, kochaj i ucz siê – zamiast: pracuj,

pracuj, pracuj; 
• d¹¿ do sensu istnienia i pieniêdzy – zamiast jedy-

nie do pieniêdzy; 
• stwarzaj sieci wzajemnych relacji – zamiast hie-

rarchii w³adzy; 
• dbaj o utrzymanie zasobów – zamiast wykorzy-

staj lub pozb¹dŸ siê; 
• rozwijaj siê w sposób zrównowa¿ony – zamiast

roœnij szybko; 
• dbaj o pracê i rodzinê – zamiast albo praca, al-

bo rodzina. 

J. Altkorn uwa¿a, ¿e to¿samoœæ kulturowa orga-
nizacji niekoniecznie musi mieæ zakorzenienie
w tradycji. Firmy o d³ugoletniej i powszechnie zna-
nej historii mog¹ opieraæ siê na przesz³oœci w kreo-
waniu w³asnej kultury. 

Orientacja na jakoœæ us³ug, bezpieczeñstwo
pacjentów i pracowników oraz jakoœæ wzajemnych
relacji pracowników, pracowników i pacjentów
oraz pracowników z otoczeniem, a tak¿e posza-
nowanie œrodowiska, staj¹ siê wyró¿nikami nie-
jednego szpitala i niejednej organizacji. Wi¹¿e siê
z tym wysi³ek wytê¿onej pracy, opartej na przemy-
œlanej strategii, i zwiêkszone wydatki. 

KKoonniieecczznnaa  eellaassttyycczznnooœœææ

Zmiana – paradoksalnie – staje siê najtrwalszym
elementem otaczaj¹cego nas œwiata. Gotowoœæ do
zmian, szybkoœæ reakcji, umiejêtnoœci dostosowaw-
cze decyduj¹ dzisiaj o przewadze konkurencyjnej. 

Jednak silna, stabilizuj¹ca stosunki spo³eczne
kultura organizacyjna koncentruje siê na bodŸ-
cach zewnêtrznych – zwi¹zanych z otoczeniem
pracy, zw³aszcza, kiedy praca jest stosunkowo
prosta i nie stanowi powa¿nego wyzwania zawo-
dowego. W takich œrodowiskach informacja o za-
mierzonych zmianach przyjmowana bywa jako za-
gro¿enie. Wiedza o koniecznoœci zmiany wartoœci
i norm spo³ecznych oraz wymagañ zawodowych
wzbudza opory pracowników, tym wiêksze, im sta-

bilniejsza by³a dotychczasowa kultura organiza-
cyjna firmy. W warunkach zmian organizacyjnych
dotychczasowe wzorce kulturowe mog¹ okazaæ
siê nieprzydatne, dlatego zapowiedŸ zmiany tak
czêsto odbierana bywa jako zagro¿enie. 

!!rróódd³³aa  mmoottyywwaaccjjii

Inaczej reaguj¹ tzw. œrodowiska kosmopolitycz-
ne i profesjonaliœci – przedstawiciele wolnych za-
wodów. W tym wypadku, jak pisze Cz. Sikorski:
Wzorce kulturowe czerpane s¹ z otoczenia. Orga-
nizacja traktowana jest przez nich jako miejsce
mniej lub bardziej przypadkowe, z którego obser-
wuje siê œwiat i dokonuje wyborów. Rezultatem jest
postawa otwartoœci, ale tak¿e niechêæ do pog³ê-
bienia wiêzi i integracji pracowników. Jest mniej
agresji i podejrzliwoœci, ale wiêcej powierzchowno-
œci w relacjach wewnêtrznych. Identyfikacja z gru-
p¹ zawodow¹, np. lekarzy jest znacznie wiêksza ni¿
z organizacj¹. Grup¹ odniesienia s¹ przedstawi-

ciele tego samego zawodu, bez wzglêdu na orga-
nizacjê, w której pracuj¹ i kraj, w którym ¿yj¹. Ta-
kie postawy, w po³¹czeniu z wysokim poziomem
wiedzy i umiejêtnoœciami zawodowymi, s¹ Ÿród³em
silnej motywacji wewnêtrznej. Koncentracja na
pracy, która jest przyczyn¹ satysfakcji zawodowej,
presti¿u spo³ecznego i determinant¹ sukcesu po-
woduje, ¿e pracownik jest w stanie panowaæ nad
w³asnymi nawykami kulturowymi i modyfikowaæ je
w zale¿noœci od sytuacji. Motywacja wewnêtrzna
i sk³onnoœæ do obiektywizmu chroni¹ przed œlep¹
wiar¹ w s³usznoœæ niezmiennych wartoœci oraz
norm kulturowych. Wi¹¿e siê to z wiêksz¹ sk³onno-
œci¹ do innowacji i wiêksz¹ elastycznoœci¹. 

EEffeekkttyywwnnooœœææ  mmeenneedd¿¿eerróóww

We wspó³czesnym szpitalu niezbêdni s¹ przed-
stawiciele ró¿nych zawodów. G³ówn¹ rolê graj¹,
oczywiœcie, medycy: lekarze, pielêgniarki, technicy
czy laboranci. Tak zwani specjaliœci pomocniczy:
ekonomiœci, prawnicy, in¿ynierowie czy informatycy
te¿ s¹ niezast¹pieni, gdy¿ gwarantuj¹ sprawnoœæ
funkcjonowania organizacji. Coraz wiêkszy wp³yw
maj¹ jednak zarz¹dzaj¹cy – mened¿erowie, któ-
rych œwiatopogl¹d, wartoœci i postawy wp³ywaj¹ na
organizacjê i których podstawowym zadaniem jest
staranie o takie umotywowanie wspó³pracowników
– wywodz¹cych siê z ró¿nych kultur – by zechcieli
efektywnie wspó³dzia³aæ w realizacji ustalonych ce-
lów i zamierzeñ. �

” Uczestnictwo kobiet w organizacji służby zdrowia nakreśla nowy zbiór wartości, różniących się
od tradycyjnych wartości firmy, zdominowanej w przeszłości przez mężczyzn ”


