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Streszczenie

Skuteczne zarzadzanie placowkami sfery zdrowia wymaga opracowania oryginalnych sposobow, do-
stosowanych do tego sektora. Wiaze si¢ ono z odpowiednimi kwalifikacjami przywodcow oraz zespo-
tu menedzerow. W procesie przygotowania do petnienia swoich funkcji przez kadre zarzadzajaca
wazna jest nie tylko wiedza, lecz przede wszystkim doswiadczenia wiasne. Szczegdlne znaczenie ma
w tym przypadku znajomos$¢ natury czlowieka, wynikajaca z badan w obszarze neuronauki. Pomocna
jest znajomos¢ putapek decyzyjnych, warunkow skutecznej komunikacji, zasad budowania zespotu
oraz motywowania pracownikow. Warunkiem rozwoju organizacji jest takze zdolno$¢ taczenia roz-
woju strategicznego z rozwigzywaniem probleméw operacyjnych. Istotne jest stosowanie nowych
technologii, w tym sztucznej inteligencji. Skuteczno$¢ zarzadzania wymaga réwniez planowania roz-
woju osobistego kadry menedzerskiej, budowania kultury organizacyjnej placoéwki oraz postgpowa-
nia zgodnego z zasadami etyki.
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Abstract

Effective management of health care facilities requires the development of original methods, adapted
to this sector. It is related to the appropriate qualifications of the leaders and the team of managers. In
the process of preparing for the performance of their functions by the management staff, not only
knowledge is important, but above all own experience. The knowledge of human nature, resulting
from research in the field of neuroscience, is of particular importance in this case. Knowing the deci-
sion pitfalls, conditions for effective communication, team building rules and employee motivation is
helpful. The condition for the development of an organization is also the ability to combine strategic
development with solving operational problems. It is important to use new technologies, including
artificial intelligence. The effectiveness of management also requires planning the personal develop-
ment of the managerial staff, building the organizational culture of the unit and acting in accordance
with the principles of ethics.
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Wprowadzenie

Ekonomia i zarzadzanie wiazg si¢ z uzyskiwaniem efektywnos$ci oraz sprawnosci
funkcjonowania ludzi w sferze spotecznej oraz gospodarczej. Rowniez w odniesieniu do
sfery zdrowia zasadne jest dokladanie staran, aby zwigksza¢ skuteczno$¢ dzialania.
Zarzadzanie jest kategoria trudna do jednoznacznego zdefiniowania. Obejmuje kwestie
organizacji, planowania, motywowania, przywodztwa, kontroli — wymieniajac tylko
kwestie najwazniejsze. Rownie szeroka kategorig jest sfera zdrowia, w ktdrej mozna
wyr6zni¢ wiele réznych instytucji — od pojedynczych gabinetow lekarskich poprzez mate
i duze szpitale do organdéw administracyjnych i ubezpieczeniowych. Wszystko to kom-
plikuje utrzymanie rozwazan skalibrowanych na w miar¢ jednorodnych organizacjach.
Dodajac do tego tematyke neuronauki, uzyskuje si¢ obraz niezwykle zréznicowany.

Celem rozwazan jest krytyczne spojrzenie na sposoby zarzadzania w sferze zdro-
wia z punktu widzenia osiggni¢¢ neuronauki. Bedzie ona tutaj rozumiana jako wiedza
0 mozgu, odniesiona do poznawania natury cztowieka. W takim ujeciu kazdy menedzer
bedzie mogl odnies¢ zawarte tutaj wywody do swoich doswiadczen oraz posiadanej
wiedzy teoretycznej i praktycznej. Zrodtami do napisania tekstu sa publikacje z obszaru
zarzadzania w sferze zdrowia oraz neuronauki. Sg nimi takze do§wiadczenia wynikaja-
ce z wieloletnich kontaktow z réznymi placoéwkami medycznymi (szpitale, apteki, gabi-
nety stomatologiczne), takze rozmowy prowadzone z lekarzami, dyrektorami i mene-
dzerami placowek, rowniez obserwacje z pracy w radach spolecznych szpitali.
Metodyka rozwazan opiera si¢ na wykorzystaniu technik wnioskowania logicznego,
analizy krytycznej, obserwacji oraz analizy tre$ci prowadzonych rozmow, ktore byty
réznorodne, wynikajace z sytuacji. Rozwazania mogg by¢ przydatne zarowno w odnie-
sieniu do zarzadzania organizacjami sfery zdrowia, jak rowniez doskonalenia siebie jako

lidera oraz menedzera.

Zarzadzanie w biznesie i sferze zdrowia

Obserwujac swiat przyrody, mozna zauwazy¢ naktadanie si¢ na siebie wielu roz-
norodnych zmiennych, ktére daja okreslone efekty. Roslinno§¢ w dzungli rozwija si¢
stosownie do warunkow, ktore tworzy natura. Jednak juz zwierzeta wprowadzajg rozne
zasady, ktore dodatkowo rzadza ich zachowaniami (np. koalicje w stadzie matp w celu
sprawowania wladzy'). Homo sapiens jako istota rozumna tworzy coraz to nowe metody
wprowadzania porzagdku w swoich dzialaniach ekonomicznych oraz spotecznych. Jak

zlozona jest to sfera, pokazaty lata 2020 oraz 2021, kiedy pandemia postawita przed

''F. de Wall, Malpa w kazdym z nas, Copernicus Center Press, Krakow 2019, s. 68-70.
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ludZzmi wiele nowych wyzwan, ktore s dla nich catkowitym zaskoczeniem. Uswiado-
mita ona spoteczenstwom, ze nieosiagalne sg rozwiazania idealne w budowaniu, porzad-
kowaniu rzeczywistosci. Pandemia to czas i doswiadczenia, ktore nie pozostawiaja
cienia pewnosci, ze istniejg uniwersalne metody porzadkowania, budowania, spdjnie
i sprawnie dziatajacych systemoéw. W wielu krajach stosowano rézne rozwiazania i w zad-
nym z nich nie dopracowano si¢ metod, ktére bylyby skuteczne w catosciowym rozwig-
zaniu pojawiajacych si¢ problemow. Doswiadczenia z okresu pandemii wskazuja, ze
trzeba porzuci¢ mysl o zbudowaniu idealnego modelu zarzadzania. Trzeba rowniez po-
godzi¢ si¢ z faktem, ze nie ma idealnych lideréw, menedzeréw, ktorzy mogliby poradzié
sobie z wyzwaniami tworzonymi w coraz szybciej zmieniajacym si¢ otoczeniu?. Pod
koniec XX w. sygnalizowano likwidacje oddziatow zakaznych w szpitalach, zmniejsza-
nie naboru na specjalnosci ksztalcenia lekarzy leczacych choroby zakazne, sadzac, ze sa
one skutecznie eliminowane przez osiagni¢cia nauki. Pandemia udziela ludziom kolejnej
lekcji, ze pycha jest $ciezka, ktora wiedzie do upadku. Zachowanie trzezwego myslenia
to warunek lepszego radzenia sobie z problemami generowanymi przez otoczenie.

Na tle powyzszych rozwazan mozna krytycznie spojrze¢ na tezy P. Druckera
moéwigce o nadrzednosci metod zarzadzania stosowanych w biznesie w stosunku do
rozwigzan istniejagcych w sferze zdrowia®. Zgodnie z zatozeniem P. Druckera metody,
style, zasady zarzadzania wypracowane w organizacjach biznesowych mogty by¢ prze-
noszone do sfery zdrowia. Uwazano, ze sposoby sprawdzone w przedsiebiorstwach, moga
by¢ powielone w organizacjach sfery zdrowia, przyczyniajac si¢ do poprawiania ich
skutecznosci oraz efektywnosci. Falszywos$¢ tej koncepcji zostata zweryfikowana w prak-
tyce. Podmioty dzialajace w sferze zdrowia rzadzg si¢ innymi prawami. W tym obszarze
istnieje ingerencja panstwa. W niewielkim zakresie dziata mechanizm rynkowy. Ogra-
niczony jest takze wymiar konkurencji dziatania podmiotéw. Ztozonos¢ sfery zdrowia
wigze si¢ ponadto z istnieniem co najmniej trzech podmiotéw: pacjenta jako beneficjen-
ta, funduszu ubezpieczeniowego jako ptatnika oraz placowki medycznej jako §wiadcza-
cej ustugi®. Odrzucenie hipotezy o nadrzednosci metod zarzadzania w sektorze biznesu
nad sposobami zarzadzania podmiotami medycznymi uzasadnia konieczno$¢ skupienia
si¢ na sferze zdrowia jako odrebnym obszarze badan oraz doswiadczen zawodowych.
Tradycyjne podejscie oznaczato, ze lider, menedzer, ktory sprawnie zarzadza zaktadem
produkcyjnym, moze by¢ tak samo skuteczny, przejmujac placowke medyczna. Takie
mys$lenie nalezy traktowac jako btedne. Uzasadnione jest zatem skupianie si¢ na prowa-

dzeniu badan oraz doskonaleniu praktyki zarzadzania w odniesieniu do podmiotéw

2 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Nieoczywiste, Warszawa 2019, s. 126-127.
3 P. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza SA, Warszawa 2000, s. 81-84.
* T.E. Getzen, Ekonomika zdrowia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021, s, 73-77.
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sfery zdrowia. Mozna wykorzystywa¢ do§wiadczenia innych podmiotow, jednakze ko-
nieczne jest podejscie krytyczne, bazujace na doglgbnej znajomosci zadan danej placow-
ki medyczne;.

W odniesieniu do sfery zdrowia trzeba jeszcze wskazac na swego rodzaju dwupo-
ziomowos¢, zwigzang z sektorem publicznym i prywatnym (niepublicznym). Wiaza si¢
z tym zagadnienia nie tylko ekonomiczne, lecz takze dylematy spoteczne. Inne sa roz-
wigzania w sferze zarzadzania placowkami sfery publicznej oraz niepublicznej. Sa to
problemy, ktore rowniez wymagaja prowadzenia badan oraz dzielenia si¢ wnioskami

w konteks$cie doskonalenia metod zarzadzania w sferze zdrowia.

Fikcyjnos¢ jednego czynnika sprawczego

Pozostajac w obszarze zdrowia, mozna spojrzec¢ na ztozonosc¢ sytuacji przywraca-
nia pacjenta do zdrowia. Mozna marzy¢ o podaniu tabletki, ktora w cudowny sposob
zakonczy chorobe pacjenta. Nawet jesli dany lek jest bardzo skuteczny w okreslonej
chorobie, to pacjent potrzebuje snu, jedzenia, temperatury, relacji z innymi, odpornosci
psychicznej oraz wielu jeszcze innych elementow, ktore dziatajac tacznie, doprowadza go
do zdrowia. Kolejna kwestia to leczenie pacjenta, a nie choroby. Ten sam przypadek moze
inaczej si¢ rozwijac u pojedynczego pacjenta. Rowniez sukcesy rynkowe przedsigbiorstw
oraz organizacji nie sg nast¢pstwem dziatania tylko jednego czynnika. W praktyce trud-
no nawet wyodrebni¢ wigzke najwazniejszych zmiennych, ktoére przyczyniajg si¢ do
pelnego zrealizowania opracowanej strategii®. Zatézmy, ze lider prowadzi szpital w Wiel-
kiej Brytanii, ktory osigga sukces (nie ma dtugéw, pacjenci sg zadowoleni, personel me-
dyczny jest zaangazowany). Zatrudnienie tego lidera w szpitalu poréwnywalnej wielko$ci
w Polsce nie daje zadnej gwarancji, ze osiggnie on taki sam sukces w tej placéwce. Do-
tykamy tutaj istoty zarzadzania, ktora jest sferag niezwykle ztozong i r6znorodna. Mozna
zatem zrezygnowac z poszukiwania albo podmiotu, albo uniwersalnej metody, ktora
zagwarantuje skuteczno$¢ zarzadzania w placowkach medycznych. Nawet kamienie
szlachetne, najwigksze i najbardziej okazate, potrzebujg obrobienia, aby prezentowaly si¢
w oryginalny sposéb. Duzo racji ma Y. Harari, podkreslajac stabo$¢ natury ludzkie;j,
zwigzanej z kierowaniem si¢ mitami, ztudzeniami czy fikcja. Wiedzac, ze cztowiek ma
takg stabos¢, sktonnos$¢ do poszukiwania prostego, idealnego rozwigzania, nalezy kry-
tycznie podchodzi¢ do istnienia uniwersalnych praktyk zarzadzania. Wszystko, co okre-
sla si¢ sukcesem, jest efektem madrego myslenia oraz trzezwego dziatania. Szkoda zatem
czasu na poszukiwanie idealnego lidera, idealnej struktury organizacyjnej, idealnego

° T. Bova, IQ wzrostu, MT Biznes, Warszawa 2019, s. 48-51.
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stylu zarzgdzania. Wszystko to powstaje w efekcie taczenia wiedzy, umiejetnosci, do-
$wiadczen praktycznych, skutecznego komunikowania si¢ pracownikow, wysokiej kul-
tury organizacyjnej placowki medycznej. To tylko cze$¢ z calego splotu czynnikow,
ktore umozliwiajg skuteczne dziatanie organizacji. Nalezy pogodzi¢ si¢ z faktem, ze nigdy
si¢ tez nie dowiemy, czy dane dzialanie, podjete decyzje byly optymalne. W zarzadzaniu
powinnismy pogodzi¢ si¢ z tym, ze celem jest dazenie do asymptoty, jaka jest doskonate
zarzadzanie. Podobnie jest z dzialaniami ludzi, ktorych natura jest niedoskonata.

Ztozonos¢ rol i sytuaciji

Zarzadzanie placowka medyczng (np. szpitalem klinicznym) wiaze si¢ z zatrud-
nieniem wielu pracownikow, zbudowaniem okreslonej struktury, zebraniem odpowied-
nich zasobow sprzetu, materiatow itp. Ponad dwa i pot tysigca lat temu Hipokrates mogh
wskazywac na jedzenie, wode, powietrze, stonce jako czynniki wspomagajace zdrowie.
Na niewiele si¢ jednak przydadza takie zalecenia ogdlne w przypadku leczenia chorob
serca, nowotworow czy chorob zakaznych w XXI w. Nawet dolegliwosci kardiologiczne
pacjentéw sa niezwykle zréznicowane. Inaczej funkcjonuje sala operacyjna, inaczej
oddzial leczacy chorych z zawalem serca. Funkcjonowanie tych np. dwéch oddziatow
wymaga wsparcia administracyjnego, logistycznego, ksiggowego itp. Jesli nawet ktos
skupi si¢ na rozwazaniu zadan lidera, dyrektora takiego szpitala, to niewiele uzyska,
jesli pominie kwalifikacje i zaangazowanie grupy menedzeréw oraz specjalistow, ktorzy
wykonuja swoje dziatania w tej jednostce. Kardiolog nie jest w stanie z dnia na dzien
stac si¢ np. anestezjologiem. Podobnie nalezy spojrze¢ na sfer¢ zarzadzania. Skutecznosc¢
dziatania szpitala to jak skuteczno$¢ orkiestry, ktora sktada sie z wielu muzykéw wy-
specjalizowanych w grze na poszczegdlnych instrumentach. W takim tez ujeciu nalezy
spojrze¢ na funkcjonowanie placowki medycznej. Calosciowy efekt bedzie synteza
pracy specjalistow, menadzerdw, lidera oraz niezliczonej liczby ptaszczyzn, na ktore
sktadajg si¢ powigzania migdzy nimi. W takim podejsciu do organizacji, kryjacej w so-
bie wiele elementow, wlasciwe bedzie zajmowanie si¢ umiejetnym taczeniem wiedzy,
zdrowego rozsadku oraz zdobywanych do§wiadczen. W odniesieniu do zarzadzania sala
wykladowa nie moze by¢ jedynym miejscem, w ktorym zdobywa si¢ umiejetnosci. Ko-
nieczne jest osobiste zmaganie si¢ z wyzwaniami, podejmowanie decyzji oraz dzielenie
si¢ doswiadczeniami z innymi. Dla zilustrowania tego zalecenia mozna odnie$¢ si¢ do
kwestii napisania instrukcji wigzania butéw. Przygotowanie takiego tekstu jest niezwy-
kle trudne. Wyrobienie sobie umiejetnosci zawigzania sznurowadel na bazie takiego
opisu jest jeszcze trudniejsze. Wystarczy natomiast prze¢wiczy¢ taka czynno$¢ z kims,
kto ja opanowal, aby si¢ tego samemu nauczy¢. Budowanie umiejetnosci zarzadzania
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trzeba taczy¢ z pracag w zespotach, z rozmowami z innymi liderami czy menedzerami,
z wyjazdami do placowek, w ktorych zostaty wdrozone skuteczne metody osiggania celu.
Wiedzac o tym, ze zarzadzanie jest ztozone, trzeba szukac sposobow, aby doskonalié
umiejetnosci poszezegodlnych menedzeréw. W czasie pandemii wyjazdy lekarzy do innych
krajow, placowek, przyspieszaty proces zdobywania dos§wiadczen. W tym szczegdlnym
przypadku trudna sytuacja systemu zdrowia, wysoka liczba pacjentéw ograniczaty
mozliwosci spotykania si¢ kadry menedzerskiej w celu wymiany doswiadczen. Zasadne

bedzie kontynuowanie takich praktyk w nowej rzeczywistosci.

Wyksztalcenie zawodowe a zarzadzanie w sferze zdrowia

Przywotany czas pandemii to okres wyjatkowo silnych napig¢ oraz pospiechu,
z ktérym zmaga si¢ zarzadzanie. Angazowanie si¢ w roznorodne, w tym czesto blahe,
biezace, pojedyncze sprawy ogranicza mozliwos¢ cato§ciowego spojrzenia na pojawia-
jace sie problemy oraz rozwiazania. By¢ moze WHO (Swiatowa Organizacja Zdrowia)
ma zasoby, ktore pozwola na wycigganie wnioskow z zaistnialej sytuacji. Zaréwno kadra
menedzerska, jak réwniez cata sfera zdrowia potrzebuja odpornosci, ktora umozliwi
wychodzenie z trudnos$ci, powrdt do rownowagi po przezytym wstrzasie. Podobnie jak
w przypadku powrotu organizmu do zdrowia tak tez w doskonaleniu zarzgdzania sferg
zdrowia konieczne jest prowadzenie rozmow, dyskusji, $cieranie si¢ pogladoéw i koncep-
cji. A to wymaga takze szerszej wiedzy na temat natury cztowieka oraz wynikajacych
Z niej ograniczen.

W rozwazaniach obejmujacych przywodztwo w sferze zdrowia stawia si¢ czgsto
pytanie na temat kwalifikacji, wyksztatcenia, jakimi powinien charakteryzowac sie lider®.
Rowniez w tym przypadku natura ludzka podpowiada, aby jednoznacznie wskaza¢ na
rozwigzanie zero-jedynkowe. Tymczasem rzeczywistos$¢ jest o wiele bardziej zlozona
i niejednoznaczna. W. Churchill, ktéry okazat si¢ skutecznym liderem w czasie drugiej
wojny $wiatowej, poniost porazke zarowno w okresie ja poprzedzajacym, jak rowniez
po zakonczeniu dzialan wojennych. Ludzie przychodza na swiat z r6znymi talentami,
ktore moga odkrywac¢ w sobie wraz z uptywem czasu, zdobywaniem doswiadczen’.
Pytania, na ile lekarz albo absolwent kierunku ekonomicznego powinien zarzadzac
placéwka zdrowia, mozna uzna¢ za nielogiczne, blednie postawione. Zaréwno ekono-
mista, jak i lekarz moga skutecznie zarzadza¢ szpitalem. Wszystko bedzie zwigzane

z celami, zaangazowaniem, posiadanymi cechami, zdolno$cia do uczenia si¢. Mozna

¢ S. Gawtowski, H. Mruk, Przywédztwo. Teoria i praktyka, Rebis, Poznan 2016, s. 95-96.
" R. Ankersen, Kopalnie talentow. Jak odkryé i rozwing¢ talent — u siebie i u innych, SQN, Krakoéw
2018, s. 112—-114.
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natomiast wskaza¢ na ograniczenia zwigzane z kazdym z tych zawodéw (by¢ moze
osoba, ktora ukonczyta dyrygenture w uczelni muzycznej, bytaby dobrym liderem w szpi-
talu). Spojrzmy na absolwenta wydziatu lekarskiego. Jest on przygotowany do szybkiego
podejmowania decyzji (np. zapalenie wyrostka — operacja od razu). Lekarz podejmuje
decyzj¢ oraz ja wykonuje bez konieczno$ci konsultowania si¢ z innymi. W celu jej pod-
jecia wystarczy analiza najwazniejszych symptomow. Takie podejscie ogranicza mozli-
wos$¢ skutecznego zarzadzania szpitalem. W tym przypadku konieczne jest zebranie
wielu informacji, prowadzenie konsultacji z innymi osobami. Niekiedy konieczne jest
zbudowanie koalicji w zespole, aby uzyskac akceptacje podjetych decyzji. Z tych powo-
dow trzeba czasu, aby podja¢ wtasciwa, akceptowang przez otoczenie decyzje.

Natomiast absolwentom kierunku zarzadzania moze brakowac¢ wiedzy na temat
zaleznos$ci, powigzan, niuansow, jakie wystepuja w zespotach, dos¢ réznorodnych,
w placowkach medycznych. Nie majg oni tez dostatecznej wiedzy na temat procedur
medycznych oraz ztozonos$ci procesu, jakim jest leczenie pacjenta. Personel medyczny
jest nastawiony na pomaganie kazdemu pacjentowi. Natomiast podej$cie zwigzane ze
skuteczno$cig oraz efektywnos$cig bazuje na rachunku ekonomicznym (jeden wolny
respirator podtaczyc¢ osobie, ktora ma 20 lat czy 89 lat?). Przytoczone rozwazania wska-
Zuja na ztozono$¢ omawianego zagadnienia. Zarowno lekarz, jak i ekonomista moga
skutecznie zarzadzac szpitalem. Jeden czynnik, wyksztalcenie, nie jest przesadzajacy.
Potrzebne sa natomiast cechy, umiejetnosci, ktore dalej beda rozpatrywane.

Perspektywy zarzadzania

Natura ludzka sktania ludzi do skupiania swojej uwagi na zagadnieniach biezacych,
na perspektywie krotkookresowej. Duzym wysitkiem dla mozgu jest myslenie abstrak-
cyjne, dtugoterminowe, oparte na mysleniu w kategoriach prawdopodobienstwa®. Pan-
demia ilustruje t¢ przypadtosc ludzkiej natury. Od wielu lat mowiono o scenariuszach
pojawienia si¢ kolejnej pandemii. Jednak zajmowanie si¢ biezacymi kwestiami odsuwa-
o na dalszy plan zagadnienia strategiczne. W ekonomii ktadzie si¢ duzy nacisk na
efektywno$¢. Jednak bywa ona najczesciej rozpatrywana w krotkim okresie. Poszukuje
si¢ metod badania efektywnosci w dtugim okresie, co natrafia na wiele barier. [lustracja
moze by¢ lokalizacja szpitali. Wtadze samorzadowe moga by¢ zainteresowane utrzymy-
waniem szpitala w kazdym powiecie. Z perspektywy catego kraju, ewentualnie regionu,
wlasciwe byloby tworzenie duzych szpitali, ktore moga by¢ bardziej skuteczne oraz
efektywne. Sprzeczno$¢ interesow, z lokalnego i regionalnego punktu widzenia,

8 P. Tetlock, D. Gardner, Superprognozowanie. Sztuka i nauka prognozowania, CEDEWU, Warszawa
2017, s. 175-178.
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utrzymuje status quo, co bedzie natomiast sprzeczne z efektywnos$cig rozumiang w uje-
ciu dlugofalowym. W skrajnym ujeciu efektywnos$¢ moze prowadzi¢ do likwidowania
rezerw oraz zapasow. Nieprzewidywalno$¢ otoczenia moze natomiast przemawiaé za
koniecznoscig utrzymywania rezerw, aby stawi¢ czola problemom, ktoére si¢ pojawia.
Utrzymywanie t6zek i1 personelu medycznego w gotowosci do pracy mozna oceni¢ jako
mato efektywne, na krétka mete. Jednak wzrost liczby pacjentéw wskutek wypadkow
czy epidemii moze spowodowac inne spojrzenie na efektywnos$¢. W miare zdobywania
doswiadczen mozna doskonali¢ metody zarzadzania, zarowno w odniesieniu do calej
sfery zdrowia, jak réwniez w przypadku pojedynczych placowek.

Rozwazajac kwestie perspektywy zarzadzania, mozna rowniez spojrze¢ na to
z punktu widzenia eliminowania (ograniczania) marnotrawienia:

— czasu,

— sprzetu i materialow,

— kapitatu.

W odniesieniu do kazdego z wymienionych elementéw mozna prowadzi¢ szerokie
i glebokie rozwazania. Nawigzujac do wyzej omawianego watku rezerw, zaleca si¢
np. planowanie 60% czasu, pozostawiajgc rezerwe na nieprzewidziane czynnosci’. Ble-
dem bytoby zaplanowanie 100% czasu. Kategoria czasu, z pozoru zwykta, btaha, moze
mie¢ kluczowe znaczenie z punktu widzenia zarzadzania w sferze zdrowia. Organizm
cztowieka potrzebuje czasu na regeneracje. Na ile mozna akceptowac skracanie czasu
snu ludzi w XXI w. — i to o ponad godzing w poréwnaniu z poczatkiem XX w.?'° Nagta-
$nia si¢ wypadki samochodowe spowodowane pod wptywem alkoholu. Jest ich znacznie
wiecej z powodu niewyspania kierowcow. Trudno to mierzy¢ oraz kontrolowaé. Z tej
samej perspektywy mozna spojrze¢ na prac¢ menedzerdw oraz specjalistow. Praca le-
karzy w czasie dtuzszym niz osiem godzin skutkuje mniejszg skuteczno$cig oraz wzro-
stem ryzyka popetniania btgdow. To samo dotyczy decyzji menedzerow, jesli nie beda
zregenerowani w pracy. Istotnym wymiarem wlasciwego gospodarowania czasem sg
zebrania. W tym zakresie konieczne jest szanowanie obowigzkow, zadan menedzerow
oraz specjalistow. Wymaga to wtasciwego przygotowania zebran oraz ich sprawnej or-
ganizacji. Wspomniano wcze$niej o zadaniach lidera, zwigzanych z konsultowaniem
decyzji. Istotne jest natomiast ograniczanie marnotrawienia czasu innych, jesli decyzje
powinny by¢ podejmowane przez pojedyncze osoby, zamiast mato efektywnej, rozcia-
ganej w czasie pracy zespolow.

® L.J. Seiwert, Jak organizowa¢ czas?, PWN, Warszawa 1998, s. 35-37.
1" M. Walker, Dlaczego spimy. Odkrywanie potegi snu i marzen sennych, Wydawnictwo Marginesy,
Warszawa 2019, s. 198—-199.
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Komunikacja i jej rola w zarzagdzaniu

Whioski wynikajace z badan w obszarze neuronauki pozwalajg na krytyczne
spojrzenie na metody komunikowania si¢ lideréw oraz menedzeréow z podmiotami oto-
czenia zewnetrznego oraz wewngtrznego. W przypadku placoéwek medycznych istotne
jest wlasciwe komunikowanie si¢ z podmiotami zarzadczymi (ubezpieczyciele, admini-
stracja centralna i samorzgdowa, spotecznosci lokalne). Jednak sa to zagadnienia, ktore
wymagaja osobnego rozpatrzenia, stad nie beda tutaj szczegétowo rozwazane. Wigksza
uwage skupimy na komunikacji wewnetrznej. Do znudzenia podkreslana jest wszedzie
umiejetnos¢ stuchania, ktora powinien w sobie rozwijac lider. To kluczowa umiejetnosc.
Stad kazdy lider, takze menedzer, jest zobowigzany do pracy nad soba, do oceny zdol-
nosci do stuchania. Mozg jest sktonny przyznawac sobie racje. Ta putapka moze narastac
w miar¢ uptywu czasu. Szczegdlnym zagrozeniem sg sukcesy odnoszone przez lidera
oraz placowke. Uwazno$¢ to zdawanie sobie sprawy z tego, ze sukces moze by¢ poczat-
kiem porazki. W pielggnowaniu umiejetnosci uwaznego stuchania moze by¢ pomocne
traktowanie kazdego dnia jako pierwszego, w odniesieniu do swojej pracy (,,kazdy suk-
ces traktuj jako pierwszy” — A. Ferguson).

Skutecznos¢ w obszarze komunikowania wymaga radzenia sobie z putapka po-
twierdzenia. Ot6z mézg ludzki ma zdolnos¢ wyltapywania argumentow, pogladéw zgod-
nych z wlasnymi przekonaniami. Zaden lider nie ma monopolu na madroéé¢ w zarzadza-
niu. W ramach pracy nad doskonaleniem umiej¢tno$ci menedzerskich zasadne jest
¢wiczenie umiejetnosci w stuchaniu opinii, ktére beda odmienne od osobistych przeko-
nan lidera. Klopot moze polegac na tym, ze uwzglednia si¢ uwagi gtownie jednej grupy
pracownikow (np. lekarzy). Tymczasem z punktu widzenia spojnosci pracy zespotu
wazne beda rowniez rozmowy z pielegniarkami czy personelem administracji szpitala.

Warta rozwazenia jest rowniez putapka ,,szczerze versus zgodnie”. Z punktu wi-
dzenia zmniejszania ryzyka nietrafnosci podejmowanych decyzji nalezy brac¢ pod uwage
rozne punkty widzenia. Wspomniana putapka wigze si¢ z nastawieniem menedzera do
traktowania uwag krytycznych. Jesli zespot zauwazy, ze lider preferuje wypowiedzi
zgodne, wowczas moze si¢ powstrzymywacé przed wyglaszaniem opinii, ktore sa odmien-
ne od przekonan lidera. A to zwigksza ryzyko porazki. W interesie lidera lezy zatem
mentalne przygotowanie do akceptowania gltoséw szczerych, co wcale nie jest proste.
Kazdy pracownik powinien czu¢ si¢ bezpieczny, niezaleznie od wypowiadanych opinii.
Lider natomiast powinien sobie zdawac¢ sprawe, ze pracownicy obserwuja jego zachowa-
nia i decyzje. Jesli bedg one sprzeczne z zapewnieniami, ze wazne sg wypowiedzi szcze-
re, to nikt si¢ nie zdecyduje na takie zachowanie. Otwarto$¢ w komunikowaniu si¢ wy-

maga uptywu czasu, konsekwencji, budowania zaufania, a na to potrzeba wielu miesiecy.
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Okres pandemii uwypuklit znaczenie komunikacji w relacjach migdzy menedze-
rami a pracownikami. Bezpieczenstwo, ktore ma duzy wplyw na zaangazowanie w pra-
cy, wyrasta z odpowiednich kontaktow lidera z pracownikami (czgstotliwo$¢, transpa-
rentnos¢, uczciwo$c). Czas pandemii pozwala na zmiang w postrzeganiu pracy ludzi.
Akcenty sa przenoszone z traktowania pracownikow nie w wymiarze kosztow, a raczej
w kategorii zasoboéw. Inwestowanie w pracownikéw to traktowanie ich jako zasobu
placowki medycznej. W tym zakresie wlasciwe moze by¢ komunikowanie tego podejscia
przez lidera. [ wreszcie w tej czesci rozwazan nalezy odwota¢ si¢ do kwestii najwazniej-
szej w obszarze komunikowania si¢, czyli do wskazania celu, warto$ci dziatania placow-
ki. Kluczowe dla kazdego pracownika jest poznanie sensu swego dziatania''. To jest
najistotniejsze w komunikowaniu si¢ z pracownikami — wskazywanie kierunku wspol-

nego dziatania. I oczywiscie angazowania si¢ lidera w realizowanie zadan.

Talenty i ich rola w zarzagdzaniu

Badania prowadzone w szeroko rozumianym obszarze zarzadzania potwierdzaja,
ze kazdy cztowiek przychodzi na $wiat ze szczegdlnymi cechami, nazwanymi obrazowo
,wyposazeniem fabrycznym™?2. Prawdopodobnie jest tak, ze kazdy ma wigcej talentow,
niz jest w stanie rozwing¢ w swoim zyciu. W 2021 r. przypada 90 lat od narodzin Krzysz-
tofa Komedy. Utalentowany muzycznie ukonczyt jednak studia medyczne. Porzucit po
dyplomie zawdd lekarza i skupit si¢ na muzyce. Wspominamy ten przypadek takze
w kontekscie tego, ze nie jest sprawg prosta uswiadomienie sobie talentdéw, z ktérymi
dana osoba przychodzi na $wiat. Nie tak tatwo radzi¢ sobie z naciskami otoczenia co do
wyboru zawodu i drogi zyciowej. Zmiany moga nastepowac niemal na kazdym etapie
zycia cztowieka. Inwestowanie w ludzi utalentowanych okazuje si¢ wysoce efektywne!'>.
Z tego wzgledu w procesie zarzadzania zasadne bedzie skupianie uwagi na pozyskiwaniu
osob utalentowanych. Nalezy jednak zdawac sobie spraweg, ze talent jest tylko wstepnym
elementem na drodze rozwoju danego pracownika'*. Duzo wazniejsza jest natomiast
praca nad jego rozwijaniem". Rozwazajac kwestie zarzadzania w sferze zdrowia z per-
spektywy neuronauki, mozna wskazaé na mozliwosci i zagrozenia. Liderzy, aby skutecz-
niej motywowaé pracownikow do pracy, powinni podkreslac¢ efekty zwigzane z praco-

witoscig, a nie talentem. Komunikowanie ludziom, ze sg utalentowani, moze zmniejszac

'V, Frank, Czlowiek w poszukiwaniu sensu, Wyd. Czarna Owca, Warszawa 2011, s. 82-84.

12 M. Gazzaniga, Kto tu rzqdzi — ja czy moj mézg?, Smak Stowa, Sopot 2013, s. 136-137.

13 F. Fabritius, H. Hagemann, Umys{ lidera, ICAN Institute, Warszawa 2017, s. 163—164.

4 R. Ankersen, Kopalnie talentow. Jak odkry¢ i rozwing¢ talent — u siebie i u innych, SQN, Krakow
2018, s. 47-49.

> A. Duckworth, Upor. Potega pasji i wytrwalosci, Galaktyka, £.6dz 2016, s. 78-79.
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ich zaangazowanie w doskonalenie swoich umiejetnosci. W ostatecznym efekcie wytrwa-
los¢ w dazeniu do celu przewaza nad talentem, ktéry nie bedzie wowczas rozwijany
z odpowiednig wytrwatoscia. I tutaj mozna nawigza¢ do wczesniejszych rozwazan. Lekarz,
ktory bedzie mial mniejszy talent do zarzadzania niz ekonomista, a bedzie wytrwaty
w pracy nad sobg, moze okazac si¢ sprawniejszym i skuteczniejszym liderem niz ekono-
mista, jesli ograniczy si¢ on do przekonania o wtasnym talencie. W rozwazaniach na
temat talentow nalezy wskaza¢ na inng jeszcze putapke. Ludzie majg sktonnos¢ do wyz-
szej oceny o0sob utalentowanych w stosunku do tych, ktérzy osiagaja sukcesy swoja
wytrwaloscig. Trzeba mie¢ na uwadze t¢ putapke, podejmujac decyzje zwigzane z powo-
tywaniem lideréw oraz menedzeréw na ich stanowiska.

Rosngca ztozonos¢, zmienno$¢, nieprzewidywalno$é, a takze niejednorodno$¢
w otoczeniu placéwek medycznych sklaniajg do szukania sposobow przygotowywania
kadr w obszarze zarzadzania. Za wlasciwe mozna uzna¢ przekazywanie w okresie stu-
diow wiedzy przysztym pracownikom stuzby zdrowia na temat zarzadzania. W odnie-
sieniu natomiast do ksztatcenia w obszarze ekonomii zasadne jest odwotywanie si¢ do
cech szczegdlnych sektora zdrowia. Rzecz w tym, aby wskaza¢ na potrzeby, uwarunko-
wania, powigzania zwigzane z zarzadzaniem placéwkami zdrowia. Osoby, ktore rozpo-
znaja u siebie zainteresowanie tymi kwestiami, moga wej$¢ na $ciezke doskonalenia
swoich umiejetnosci. Dla zwigkszania skuteczno$ci dziatania placowek medycznych
kadra menedzerska powinna rozwija¢ swoje umiejetnosci zarowno w obszarze metod

zarzadzania, jak rowniez znajomos$ci uwarunkowan funkcjonowania sfery zdrowia.

Kultura organizacyjna a zarzadzanie podmiotem medycznym

W kazdej organizacji mniej lub bardziej §wiadomie stosowane sg i przestrzegane
rézne normy zachowan, wartosci, zasady budowania relacji z innymi. Ogoét tych zasad,
warto$ci, zachowan miedzyludzkich definiowany jest jako kultura placéwki. Jest ona
zaré6wno elementem budujacym wizerunek instytucji, jak réwniez jednoczacym pracow-
nikow wokot celu. Kultura budowana jest dlugofalowo. Ma swoje korzenie w przesztosci,
tradycji, ale tez wigze si¢ z codzienno$cig oraz wizja rozwoju. Natura cztowieka jest
oporna wzgledem zasad'®. Ludzie tatwiej i chetniej wymagaja przestrzegania roznych
zasad przez innych, natomiast sa mniej konsekwentni w ich stosowaniu przez siebie.
Gubig sig, jesli zasad jest zbyt wiele. W procesie budowania kultury organizacyjnej
trzeba poszukiwac¢ kompromisu miedzy ich podejsciem do ustalania a egzekwowaniem

poszanowania ustalonych zasad. Zaden kierowca nie jest w stanie przestrzega¢ zasad

16 J. Peterson, 12 zyciowych zasad. Antidotum na chaos, Wydawnictwo Fijorr Publishing, Wroctaw
2018, s. 134-136.
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ruchu drogowego, jesli co pig¢ metrow beda ustawione przerdzne znaki. Kultura jest
najlepszym tacznikiem miedzy pracownikami a cata placowka. Jest o wiele bardziej
wyczuwana niz mozliwa do precyzyjnego wyrazenia za pomocg stow. W procesie jej
budowania spetnia si¢ zasada kaskadowos$ci. Rozpoczyna si¢ od wartosci i zachowan
wyznawanych przez lidera, ktore dalej przenikaja do wszystkich komorek organizacji.
Kultura jest budowana zaréwno przez elementy nazwane, np. wspolne zdefiniowanie
wartosci, jak roéwniez jest tworzona w sposob trudny do wyrazenia za pomoca stow.
Dotyczy to mocy, energii lidera i pracownikéw, ich postaw oraz zachowan. Wysoka
kultura organizacji utatwia tagodzenie napi¢¢ oraz rownowazenie réznego rodzaju sit
oraz wptywow. To ona przyczynia si¢ do tego, ze zadania sg realizowane i cele osiggane.
Kultura tworzy sie¢ w codziennych relacjach miedzy ludzmi. Wymaga to od lidera opusz-
czania gabinetu i utrzymywania relacji z pracownikami. Osobiste zaangazowanie lidera
jest dziataniem, ktore skupia zespot wokot wartosci. Odwotujac sie do metafory rodziny,
mozna napisac, ze nie ma idealnego me¢za oraz idealnej zony. Moze natomiast by¢ udany,
harmonijny zwiazek. W tym sensie budowanie kultury organizacyjnej oznacza zaanga-
zowanie wszystkich pracownikéw w ten proces.

Rozwazajac kwestie kultury organizacyjnej, nalezy mie¢ takze na uwadze przestrze-
ganie regut etycznych. Mozna to dodatkowo podkresli¢, albowiem ludzie sg stabi i moga
ulega¢ roznym pokusom. Zasady majg to do siebie, ze nie moze by¢ zadnych wyjatkow.
Znane jest powiedzenie ,,jeden raz”. Jesli ktokolwiek raz odstapi od zasady, bedzie juz
narazony na ich czgstsze famanie. Mamy tutaj na mysli kwestie etyczne. W odniesieniu do
kultury organizacji ktopot moze by¢ taki, ze tatwo moze by¢ ona zburzona przez nieodpo-
wiedzialne przywodztwo. Trudno to czasem pojaé, jednak wznoszona przez wiele lat
kultura organizacji, moze szybko lec w gruzach wskutek nieodpowiedzialnych decyzji

1 zachowan. Jej odbudowanie jest o wiele trudniejsze niz budowanie od nowa.

Sposoby doskonalenia umiejetnosci menedzerskich

Mozg czlowieka jest bardziej nastawiony na poznawanie otoczenia, ocenianie
innych niz analizowanie siebie. Swiadomos$¢ istnienia tej putapki moze byé pomocna
w procesie analizowania siebie, w kontekscie silnych i stabych stron. Wspomniano juz,
ze nie ma menedzer6w ani organizacji idealnych. Skuteczne beda osoby, ktorych zalety
w danej sytuacji przewazaja nad wadami. Podobnie jest z placowkami — utrzymajg si¢
na rynku te, ktére podejmujg wiecej wtasciwych decyzji niz niewtasciwych. Sygnat
nadawany w danym miejscu nie dotrze do celu, jesli bedzie zaktocany. W XXI w. takim
zakldceniem moze by¢ rosngcy szum medialny. Stabo$¢ natury ludzkiej to sktonnos¢ do
interesowania si¢ sensacja. Latwo jest naglasniana jedna informacja o pojedynczym
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dramacie pacjenta. Niewielkie zainteresowanie bedzie informacja o przeprowadzeniu
kilkunastu udanych zabiegow medycznych. Ptynie stad wniosek, ze osoby zarzadzajace
sferg zdrowia potrzebujg umiejetnosci funkcjonowania w warunkach krytyki, zgtaszania
sprzecznych oczekiwan. Rzecz w tym, aby wytuska¢ kwestie istotne, natomiast zigno-
rowa¢ mato wazne, drugorzedne. To mit, ze ktokolwiek ma pomyst na opracowanie oraz
wprowadzenie w zycie rozwigzan idealnych. Jedyng wtasciwg droga jest uczenie sig,
zdobywanie do$wiadczen, wprowadzanie tego, co dziata oraz eliminowanie tego, co nie
dziata. W XXI w. skutecznos$¢ operacji przeszczepow serca jest o wiele wyzsza niz
w potowie XX w., kiedy dokonywano pierwszych zabiegéw. Podobnie nalezy traktowac
rozwijanie metod zarzadzania w sferze zdrowia.

Tematyka zarzadzania z sferze zdrowia moze dotyczy¢ wielu poziomow. Tutaj
skupimy si¢ na placowkach medycznych, jednak nie mozna pomija¢ kwestii uregulowan
centralnych. W tym zakresie konieczne jest zbudowanie fundamentéw dla calego syste-
mu, ktore beda w miarg trwale. Oznacza to, ze nalezy wykluczy¢ ciggte proby narusza-
nia regut dziatania (np. od decentralizacji do centralizacji). Dany system moze by¢ do-
skonalony, natomiast nie powinien by¢ ciggle reformowany, 1 to od podstaw.

Z punktu widzenia skutecznosci zarzadzania placowkami medycznymi istotne
jest korzystanie z najbardziej efektywnych sposobow podnoszenia kwalifikacji liderow
oraz menedzerow. W tym zakresie rowniez nie ma uniwersalnych rozwigzan. Dla kaz-
dego lidera istotne jest posiadanie indywidualnego planu rozwoju osobistego. Wiadomo,
ze niewiele osob jest obdarzonych przez naturg zdolnosciag do pracy bez nadzoru. Zde-
cydowana wigkszo$¢ kadry menedzerskiej pracuje skuteczniej, jesli jest rozliczana
z zadan w kwestii rozwoju osobistego. Skoro zarzgdzanie obejmuje przede wszystkim
umiejetnosci praktyczne, to za kluczowe nalezy uznac¢ korzystanie z roznych form wy-
miany miedzy krajami oraz placéwkami. Pandemia przyczynita si¢ do rozwoju zdalnych
form kontaktow migdzyludzkich. Majg one mniejsze znaczenie niz spotkania bezposred-
nie, jednak moga by¢ ich cennym uzupetnieniem.

Niezaleznie od wymiany do$wiadczen w grupach menedzerow sfery zdrowia
nalezy takze korzysta¢ z tematycznie organizowanych konferencji oraz programow
edukacyjnych (poziom MBA oraz studiow podyplomowych). W tym przypadku wska-
zane bedzie podejscie szersze, migdzynarodowe. Kolejnym aspektem bedzie zmiana
w sferze sposobu prowadzenia edukacji na zasadzie taczenia zaje¢ akademickich ze
spotkaniami z do$wiadczonymi ludzmi z praktyki. Obszarem poszukiwan jest takze
zmienianie proporcji miedzy czasem prowadzenia wyktadow a praca w grupach, w za-
kresie poszczegdlnych tematéw menedzerskich. W erze nowych technologii kadra me-
nedzerska potrzebuje takze wsparcia w zakresie nowych narzedzi z zakresu data scien-

ce, a takze sztucznej inteligencji.
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Zakonczenie

Prowadzone w obszarze neuronauki badania beda poszerzaly wiedze¢ o naturze
cztowieka, a to umozliwi zwigkszenie skutecznosci zarzadzania w obszarze zdrowia.
Zawarta w opracowaniu tematyka otwiera caty wachlarz istotnych dla zarzadzania za-
gadnien. Liderzy oraz menedzerowie powinni by¢ wyczuleni na mozliwos$¢ popetniania
btedéw wynikajacych z réznych putapek decyzyjnych (efekt kotwicy, planowania, mi-
krozarzadzania, kosztéw utopionych, ojciec wie lepiej itp.). Zagrozeniem moga tez by¢
zbyt bliskie relacje w zespole, ktore moga prowadzi¢ do syndromu myslenia grupowego.
Nalezy rowniez wiedziec, ze ludzie staja si¢ mniej etyczni, kiedy funkcjonuja w otocze-
niu luksusu. Chociaz generalnie sg uczciwi, to jednak potrafig ztamac reguly etyczne,
jesli maja ku temu okazje. Maja sktonno$¢ do wybierania opcji srodkowej. Gubig sie,
jesli skala wyboru jest zbyt szeroka. O wiele bardziej obawiajg si¢ strat, niz odczuwaja
zadowolenie z zyskow. Latwiej przyjmujg argumenty, ktore sa zgodne z ich przekona-
niami. Potrafig zwigzac si¢ z narracjami, ktére majg charakter teorii spiskowych (np. od-
mowa zaszczepienia si¢)'’. Potrzebuja czasu oraz dowodow, aby odej$¢ od zachowan
stereotypowych, utrwalonych od pokolen (np. wielogodzinna praca rezydentdéw, bez
czasu na wypoczynek, lenistwo emigrantdéw itp.). W $lad za praktyka ,,medycyny opar-
tej na dowodach” mozna sugerowac postrzeganie zarzadzania w tym samym podejsciu,
czyli dziatan opartych na dowodach. W tym jednak przypadku obok wiedzy, doswiadczen
trzeba takze zostawi¢ miejsce na sztuke, ktora wiaze si¢ z otwartym mysleniem, kre-
atywnoscig, dokonywaniem przelomu. Mozna obserwowac¢ zmiany, innowacje, ktore sg
wprowadzane w wielu miejscach na §wiecie. Wazne jest, aby dzieli¢ si¢ tymi rozwigza-
niami i tym samym doskonali¢ efektywnos$¢ wydatkowania srodkow w sferze zdrowia.
Rzeczywisto$¢ niesie bowiem wiele zagrozen. Spoteczenstwa si¢ starzejg, ludzie poste-
puja mato racjonalnie, sa roszczeniowi w stosunku do panstwa i placowek medycznych.
Oczekuja wygodnego, dtugiego zycia, lekcewazac osobistag odpowiedzialnos¢ za swoje

decyzje oraz zachowania.
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