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1. Lepsze zarzadzanie to realne korzysci dla stuzby zdrowia

Rynek celéw to stosowana w firmach komercyjnych, niezwykle skuteczna i prosta technika
zarzadzania. Polega na stawianiu sobie przez menedzeréw i wzajemnym uzgadnianiu precyzyjnie
zdefiniowanych celéw. Cele definiujg ich osobisty wktad, czyli wartos¢ dodang, w rozwdj firmy. Cele
indywidualne sg korelowane z celami strategicznymi, korelowane ze sobg, a nastepnie
kontraktowane pomiedzy menedzerem a firmg. Zarzad kieruje przedsiebiorstwem za pomoca sieci
wzajemnie powigzanych celéw, wspottworzonych przez cata kadre menedzerskg i uzgadnianych z
interesariuszami.

Wdrazanie nowoczesnych technik zarzgdzania w biznesie daje niemal natychmiastowe efekty
ekonomiczne w postaci zwiekszonej efektywnosci pracy, obnizenia kosztéw oraz poprawy jakosci
obstugi. Firmy osiggaja kilkunastokrotne zwroty z inwestycji juz w pierwszym roku po wdrozeniu
zmiany. Zmiana systemu zarzadzania np. w Banku Pocztowym przyniosta w pierwszym roku 25-
ciokrotny zwrot z inwestycji i kilkanascie miliondw dodatkowego zysku. Z perspektywy stuzby zdrowia
ciekawe jest to, ze efekty wprowadzania nowoczesnych technik zarzadzania sg znacznie wieksze w
dziatach wspierajgcych niz w tych odpowiedzialnych bezposrednio za sprzedaz czy koszty. Dlatego
wdrazaniem podobnych rozwigzan zainteresowane sg ministerstwa i administracja publiczna.

Artykut ten pisze z perspektywy praktyka zarzadzania i doradcy pracujacego od wielu lat w biznesie.
Techniki o ktérych pisze sg jednak uniwersalne i nie ma powodu, aby w stuzbie zdrowia nie
sprawdzity sie.

Co to sg te nowoczesne techniki zarzadzania i na czym polega ich wdrazanie?
2. Partycypacja w zarzadzaniu

W dzisiejszym, niezwykle szybko rozwijajgcym sie spoteczenstwie, rozwdj, szczegdlnie rozwdj
organizacji, nie moze pozostawac w gestii jedynie kilku zarzadzajgcych oséb. Zarzad nie jest w stanie
nawet kontrolowac wszystkich aspektéw i kierunkdw rozwoju. Aby sie rozwijaé organizacja musi
szybko i bezbtednie reagowaé na szanse i sygnaty ptyngce z otoczenia. Adaptacja i optymalizacja w




ciggle zmieniajacych sie warunkach otoczenia wymagajg zdecentralizowanej, rozproszonej
decyzyjnosci oraz enterprenerskich postaw wszystkich menedzeréw. Nowoczesne organizacje muszg
w sposéb swiadomy i ustrukturyzowany korzystaé z inteligencji i potencjatu catej organizacji. W
szczegdlnosci chodzi o potencjat kadry menedzerskiej. Nazywamy to partycypacja.

Rownoczesnie wyznaczanie kierunkéw (celdw) nadal pozostaje kluczowe dla efektywnosci
organizacji. Spojnos¢ dziatan, a przede wszystkim optymalizacja kosztowa, wymaga jednej wizji i
strategii oraz korelacji celéw realizowanych przez poszczegdlnych menedzerdw.

Wykorzystywane dotychczas w zarzadzaniu techniki, oparte na odgérnym definiowaniu celéw, zadan
i budzetéw sg w tej sytuacji niewystarczajgce. Zarzgdzanie trzeba oddad szeroko rozumianej kadrze
menedzerskiej a nawet pracownikom. Nie mozna tego jednak robi¢ poprzez delegowanie
decyzyjnosci i odpowiedzialnosci za wyniki. Préby delegowania odpowiedzialnosci (z ang.
Empowerment) podejmowane w Polsce w wiekszosci wypadkow sg nieudane. Na czym wiec polega
partycypacja w zarzadzaniu?

3. Partycypacja wymaga przebudowy kultury organizacyjnej

System nakazowo rozdzielczy, nadal stosowany w zarzgdzaniu, cho¢ wywodzacy sie z dawnego
systemu gospodarczego opiera sie na kilku powigzanych ze sobg zatozeniach:

1. Pracownikowi sie nie chce. Trzeba go do pracy zmusza¢ — nazywamy to motywowaniem.
Profesor A. Blickle nazywa to dosadniej metodg kija i marchewki.

2. Pracownik (w tym menedzer lub specjalista) nie wie co i jak nalezy robi¢. Dowiaduje sie tego
od szefa. Szef wie i jest o tyle lepszym fachowcem, ze moze podwtadnego oceniad.

3. Efektywno$¢ pracy podnosi sie poprzez monitorowanie pracy podwtadnych i rozliczanie z
wynikéw po zakorczeniu

4. Strategie i gtéwne cele wyznacza Zarzad lub podobne gremium a nastepnie komunikuje
organizacji w postaci zadan i wskaznikow (czasami dla zmylenia nazywanych celami)

5. Priorytety organizacji zwigzane sg z utrzymaniem jej efektywnosci i realizacjg wynikéw
zatozonych w budzecie

6. Pracownikéw, a szczegdlnie menedzerdw nalezy wigcza¢ w proces zarzadzania poprzez
delegowanie odpowiedzialnosci za rezultaty

7. Premie stuzg motywowaniu

Przyjecie powyzszych zatozen przez zarzadzajacych i przez pracownikdéw tworzy specyficzny i logicznie
spojny klimat organizacyjny w ktérym proby zwiekszenia efektywnosci poprzez angazowanie
pracownikéw nie przynoszg efektdw i deprecjonujg wysitki na rzecz jakiejkolwiek zmiany. W takiej
kulturze efektywne zarzadzanie oparte na partycypacji nie jest mozliwe. Powierzenie kadrze



menedzerskiej odpowiedzialnosci, w sytuacji, gdy nie ma ona wptywu na definiowanie swoich celéw,
boi sie zmian a pracodawce uwaza za wroga, nie ma sensu. Przekonywanie pracownikow do zmiany,
w sytuacji, gdy nie majg oni na nig nawet wptywu, jest skazane na porazke. Brak wptywu personelu
medycznego na rozwdj ich organizacji i warunkow ich pracy powoduje narastanie oczekiwan
ptacowych i pogorszenie atmosfery. Te z kolei prowadzg do drastycznego obnizenia jakosci
$wiadczonej przez nich pracy. Zadania ptacowe, wbrew powszechnie panujgcym przekonaniom nie sg
skutkiem polityki wynagrodzeniowej, ale wtasnie marginalizacji roli i wptywu personelu medycznego
na rozwdj ich organizacji. Zarzadzajacy placéwkami medycznymi i Ministerstwo podejmuja
karkotomng walke o ztagodzenie negatywnych nastrojow a z drugiej o poprawe sytuacji w stuzbie
zdrowia. W nowoczesnym spoteczenstwie przy takich zatozeniach nie majg szans. Jak wyjs¢ z tego
zakletego kregu zarzadzania nakazowo — rozdzielczego?

4. Partycypacja to wspoétzarzadzanie a nie wspétodpowiedzialnosé

Nowoczesne zarzgdzanie opiera sie na partycypacji w zarzadzaniu. Wdraza sie jg za pomoca technik i
odpowiednich narzedzi, zazwyczaj zinformatyzowanych. Wdrozenie wymaga gruntownej zmiany
kultury organizacyjnej i rél jakie petnig przetozeni i podwtadni. Zatozenia na ktérych opierajg sie te
systemy s nastepujgce:

1. Pracownikowi, szczegdlnie temu ktéry koordynuje prace innych musi zalezeé na tym, zeby
jego praca przynosita jak najlepsze efekty

2. Pracownik, a szczegdlnie menedzer musi sam z siebie wiedzie¢ co i jak ma robié, aby jego
organizacja sie rozwijatfa i byta efektywna. Rolg szefa jest umozliwi¢ mu realizacje tych
pomystow, ustali¢ priorytety i pomdc skoordynowaé z innymi dziataniami w organizacji.

3. Efektownos¢ pracy podnosi sie poprzez usprawnienia i zmiany inicjowane przez menedzeréw
i koordynowane przez zarzadzajgcych (a nie przez zmuszanie, namawianie czy motywowanie
kogokolwiek).

4. Kadra menedzerska, a w przypadku stuzby zdrowia takze starszy personel medyczny
powinien uczestniczyé w planowaniu strategii i celéw operacyjnych. Musi tez mie¢ mozliwosc
weryfikowania celéw z wtasnej inicjatywy w trakcie ich realizacji.

5. Podstawowe cele organizacji i kadry menedzerskiej zwigzane sg z rozwojem. Dbanie o
efektywnosc i jakos¢ pracy traktuja sie jako podstawowy obowigzek.

6. W proces zarzgdzania trzeba wigczy¢ znacznie wiecej osdb. Kazdy pracownik, ktéry kieruje
nawet najmniejszym zespotem lub koordynuje dziatania innych musi by¢ tez odpowiedzialny
za usprawnianie tego co robi. W stuzbie zdrowia oznacza to szeroko zakrojony proces
decentralizacji zarzadzania.



Trudnos¢ we wdrazaniu technik partycypacyjnego zarzadzania polega na tym, ze aby zmienié kulture
organizacji i spetni¢ wszystkie powyzsze warunki trzeba wprowadzaé wiele zmian réwnoczesnie. W
dodatku trzeba to zrobi¢ skutecznie i w krétkim czasie.

5. Zorientowanie na usprawnienia

Dobrze zarzgdzana organizacja to taka w ktdrej kazdy niemal pracownik stara sie usprawnié to co
robi, dla dobra klientéow (pacjentow) i dla dobra organizacji. Menedzerowie a takze wszyscy
pracownicy petnigcy funkcje kierownicze sg szczegdlnie odpowiedzialni za dokonywanie takich zmian,
ktore trwale zwiekszajg efektywnos¢ organizacji. Dziesigtki, setki usprawnien, czasem drobnych a
czasem bardzo znaczacych powoduja, Ze organizacja rozwija sie szybko i dopasowuje do oczekiwan
interesariuszy. W dobrze zarzadzanej organizacji wiekszo$¢ zmian inicjowana jest przez pracownikéw
i klientow (pacjentdw) a nie przez dyrektora czy zarzadzajgcego.

Aby organizacja byta efektywna musi sie stale rozwijaé. Myslenie, ze przyjdzie ktos, konsultant,
ministerstwo, sprawny menedzer i usprawni organizacje jest przezytkiem dawnych czasow. Kazda
organizacja i instytucja muszg sie rozwija¢ w takich warunkach jakie zostaty jej stworzone przez
system prawny, podatkowy i przez rynek. Nie jest sztukg by¢ efektywnym, gdy ma sie nieograniczone
zrédta finansowania. Nawet w bardzo niekorzystnych warunkach sg podmioty dobrze zarzadzane i
efektywne i takie, ktére nie dajg sobie rady. Organizacje rozwijajg sie w ten sposdb, ze kazdy
pracownik, a przynajmniej kazdy menedzer dokonuje usprawnien i wszystkie te usprawnienia
zmierzajg w kierunku, ktdry zostat wspdlnie, pod nadzorem zarzgdzajgcych zdefiniowany w postaci
celéw. Organizacje, instytucje a takze urzedy zorientowane na ciggte doskonalenie sposobdéw pracy,
jakosci obstugi i skutecznosci zarzagdzania dziataja duzo lepiej, takze w zakresie swojej podstawowe;j
wystandaryzowanej dziatalnosci.

6. Jak zastgpic system nakazowo — rozdzielczy w zarzadzaniu

Wdrozenie partycypacji w zarzgdzaniu wymaga w pierwszej fazie stosowania zinstytucjonalizowanych
technik. Jedng z takich technik jest wdrazany przeze mnie Rynek celéw. Jest to technika oparta na
opracowanej 50 lat temu w Stanach Zjednoczonych metodologii zarzadzania przez cele (z ang.
Management by Objectives). Polega ona na ustalaniu przez kadre menedzerskg rocznych celéw a
nastepnie na monitorowaniu ich realizacji. Menedzerowie definiujg cele sami dla siebie na podstawie
wczesniej ustalonych celdw strategicznych. Cele to nie sg wyniki. Celem moze by¢ usprawnienie,
nowa ustuga, nowy proces, nowe relacje lub cokolwiek co trwale zwieksza wartos¢ lub sprawnosé¢
instytucji. W biznesie menedzerowie realizujg cele po to by ich firmy w przysztosci osiggaty lepsze
wyniki. W stuzbie zdrowia powinno by¢ analogicznie. Szeroko rozumiana kadra kierownicza powinna



realizowac cele, ktére w ciggu roku, dwdéch lat powinny przetozy¢ sie na poprawe jakosci ustug,
warunkdw pracy i rentownos¢ szpitali, przychodni i stuzb medycznych.

W metodzie rynku celéw, cele majg okreslonych interesariuszy i obliczong warto$¢. Menedzerowie
uzgadniajg cele miedzy sobg, gdyz z zatozenia wykraczajg one poza ich obszar zarzgdzania. Wszystkie
cele sg kontraktowane z przetozonymi, ktdrzy biorg odpowiedzialnos¢ za efekty ich realizacji.

Proces stawiania celéw w firmie komercyjnej wyglada nastepujaco:

1. Zarzad ogtasza i poddaje pod dyskusje cele strategiczne opracowane z udziatem kadry
menedzerskiej. Zarzad informuje takze jakie wskazniki ekonomiczne (w tym wyniki
finansowe), powinna osiggna¢ firma/ organizacja.

2. Kadra menedzerska proponuje cele dla siebie (czyli co chce zmienic, usprawnic) a nastepnie
uzgadnia miedzy sobg sposéb i zasady ich realizacji.

3. Zarzad koryguje i zatwierdza (lub odrzuca) cele menedzeréw oceniajgc wktad kazdego
menedzera w rozwdj organizacji (wartos¢ dodang). Sie¢ celéw stworzona przez kadre
menedzerska wizualizowana jest w postaci mapy celéw. Jest to podstawowy instrument
zarzadzania.

4. Realizacja celéw jest monitorowana przez menedzerdw i ich przetozonych. Cele s
korygowane w trakcie roku.

5. Po zakonczeniu roku oceniany jest wktad kazdego menedzera w rozwdj firmy/ organizacji i
rozliczane sg cele.

7. Co zrobi¢ aby menedzerom stuzby zdrowia sie chciato

Aby skutecznie wdrozy¢ partycypacje w stuzbie zdrowia trzeba zmieni¢ podejscie do pracy i
wzajemne relacje przetozonych i podwtadnych. Jednym i drugim musi sie chcie¢ pracowac lepiej i
wszyscy muszg uwierzy¢ w to ze innym tez sie chce. Aby takiej zmiany dokonaé w biznesie wdraza sie
na przyktad rynek celdéw. Wszyscy uczestnicy rynku — a jest to cata szeroko rozumiana kadra
menedzerska - zobowigzujg sie do przestrzegania obowigzujgcych zasad. Firmy, ktére majg system
premiowy uzalezniajg wysokos$¢ premii od wktadu danego menedzera w rozwdj firmy/ organizacji.
Zmiane kultury organizacyjnej zaczyna sie wiec od menedzeréw. Podobny mechanizm wdrozenia
trzeba zastosowac w stuzbie zdrowia. W biznesie przez kadre menedzerska rozumie sie wszystkie
stanowiska zwigzane z kierowaniem ludzmi i wazniejszymi procesami. W stuzbie zdrowia oznacza to
wigczenie w proces zarzadzania wyzszego rangg personelu medycznego.



Aby rynek celéw zadziatat, firma czy instytucja musi zdecydowac sie na kilka kluczowych dla
systemoéw zarzgdzania partycypacyjnego zmian:

1. Cele strategiczne, kierunki rozwoju, wazniejsze zmiany muszg by¢ konsultowane a nawet
uzgadniane z catg kadrg kierowniczg. W firmach kadra kierownicza zazwyczaj uczestniczy w
wypracowaniu tych zmian. Nie mam na mysli wskaznikdw ekonomicznych, takich jak budzet
— te powinny by¢ firmie/instytucji narzucane przez wiasciciela lub zarzadzajacych.

2. Nalezy zrezygnowad z ocen i bezwzglednie z premii uznaniowych.

3. Nalezy poswiecic relatywnie duzo czasu na planowanie i uzgadnianie wprowadzanych zmian.
Monitorowanie i rozliczanie rezultatéw nalezy tak zaplanowac, aby byto niemal
automatyczne i nie budzito rozbieznosci pomiedzy odpowiedzialnym za cel a jego
przetozonym.

4. Menedzerdéw, ktérzy nie podejmuja sie realizacji ambitnych celéw lub ich z wtasnej woli nie
realizujg nalezy zwalnia¢. Promowac (niekoniecznie w sensie awansu) i docenia¢ nalezy tych
menedzerdw i pracownikéw, ktdrzy maja inicjatywe i podejmujg sie wprowadzania zmian
takze jezeli pomimo staran nie udato im sie osiggna¢ sukcesu. Szczegdlnie nalezy promowac
sukcesy polegajgce na uzyskaniu konsensusu oséb majacych sprzeczne interesy i
doprowadzeniu do pozytywnych rozstrzygniec.

8. Szkolenia i nakazy administracyjne nie zmienig kultury zarzadzania

Wdrozenie rynku celdw lub innej techniki partycypacyjnego zarzadzania wymaga powaznych zmian w
kulturze organizacji. Zarzadzajacy muszg przestawic sie z wydawania polecen na projektowanie
przysztosci i uzgadnianie swoich projektéw ze wspdtpracownikami. W projektowanie i zarzadzanie
rozwojem ustug medycznych trzeba wtgczac caty personel a szczegdlnie ten ktéry petni funkcje
menedzerskie.

Tak powaznych zmian nie da sie zrobi¢ metoda szkolert ani metoda administracyjnie wprowadzanych
procedur. Wprowadza sie je za pomocg technik menedzerskich. W biznesie trudno wyobrazi¢ sobie
firme, ktdra tego typu technik nie stosuje. Stuzba zdrowia, aby sie rozwija¢ musi zaczg¢ analogiczne
techniki wdrazac.



