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WYBRANE ASPEKTY ZARZADZANIA ZMIANA ORGANIZACYJINA
W JEDNOSTKACH SLUZBY ZDROWIA

Streszczenie. Zmiany organizacyjne, z ktérymi mamy obecnie do czynienia coraz
czeSciej przyttaczajg swoja wielkosScig i iloscig. Nigdy wcze$niej w historii ludzkosci
nie nastepowaty one w tak szybkim tempie i nie pociggaly za sobg koniecznosci tak
szybkich zmian w mentalnosci, postawach, zachowaniu czlowieka, jego
umiejetnosciach i kwalifikacjach. Zmiany w jednostkach stuzby zdrowia moga
dotyczy¢: eliminacji zbednych funkcji i czynnosci, stanowisk, sprzetu, procedur itp.
Zmiana powoduje zastgpienie dotychczas stosowanego rozwigzania lub elementu
innym, lepiej realizujgcym cel i bardziej przystosowanym do potrzeb i warunkéw,
poprawga jakosci wykonywanych ustug, modyfikacji juz istniejgcych rozwigzan do
zmieniajgcych sie warunkéw i oczekiwan, pojawianiu sie nowych elementéw
sktadowych lub nowych stosunkdéw miedzy istniejacymi elementami. Rozwazajac
problemy ochrony zdrowia, zwigzane ze zmianami, mozna zauwazy¢, ze dokonujg sie
one w czterech obszarach: strategii, struktury i organizacji, techniki i ludzi.

Stowa kluczowe: zmiany organizacyjne, stuzba zdrowia, zarzadzanie jakos$cig, jakos¢,
procedury medyczne, zarzgdzanie

THE SELECTED ASPECTS OF ORGANIZATIONAL CHANGES’
MANAGEMENT IN THE HEALTH CARE UNITS

Summary. Nowadays we are dealing with organizational changes, which are more
often overwhelm their size and number. Never before in human history, the intensity of
changes occurred so rapidly, and did not entail the need for such fast change in the
mindset, attitudes, behavior of man, his skills and qualifications. The health care unit
changes might include: the elimination of unnecessary functions and activities,
positions, equipment, procedures, etc., Replacing the previously used solution or
another element pursuing an aim better and more adapted to the needs and conditions.
Improving the quality of services, the modification of existing solutions to changing
conditions and expectations, a new component parts or a new relationship between the
existing elements. Considering the problems of organizational changes in the health
care services it is possible to notice that they take place in four areas: strategy, structure
and organization, technology, and people.

Keywords: organizational changes, healthcare, quality management, quality, medical
procedures, management
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1. Pojecie zmiany organizacyjnej

Zmiany organizacyjne, z ktorymi mamy obecnie do czynienia coraz cze$ciej przyttaczaja
swojg wielkoscig i iloscig. Nigdy wczesniej w historii ludzkosci nie nastepowaty one w tak
szybkim tempie i nie pociaggaty za sobg koniecznosci tak szybkich zmian w mentalnosci,
postawach, zachowaniu cztowieka, jego umiejetno$ciach i kwalifikacjach. Wiek wspotczesny
przynosi réwniez zmiany warunkéw funkcjonowania organizacji, co pocigga za soba
nieustanne zmiany jako$ci kompetencji pracownikéw, jakosci wykonywanych ustug
i wymagan w stosunku do nich. Podejmujac rozwazania na temat zmiany, nalezy zdefiniowac
sama zmiane organizacyjna; okres$li¢ jej charakter, obszary, ktérych dotyczy. Istnieje wiele
definicji zmian organizacyjnych. Zmiana organizacyjna to kazda istotna modyfikacjajakiej$
czesci organizacji'. Zmiana moze dotyczy¢ kazdego aspektu organizacji, np. harmonogramow
pracy, rozpietosci zarzadzania czy samych ludzi. Nalezy tez pamieta¢, ze wszelka zmiana
W organizacji moze pociggac¢ za sohg skutki daleko wykraczajgce poza obszar, w ktorym sie
odbywa2 Powyzsze definicje uzupetnia E. Mastyk-Musiat piszac, ze: ...zmiana organizacyjna
to przeksztatcenie istniejgcego ukladu (przedsiebiorstwa) wg ustalonych procedur,
przewidujgce réwnoczesnie rezultaty tego przeksztalcenia ukierunkowane przez celowos¢
dziatan organizacji. Wdrazajac system zarzadzania jako$cia, jednostki stuzby zdrowia
podlegaja zmianom organizacyjnym. Liczba i jako$¢ tych zmian tgczg sie z koniecznoscig
sterowania nimi; w innym przypadku w organizacji moze powsta¢ zamieszanie, prowadzace
do chaosu. Dokonywane zmiany sa nieodtgcznie zwigzane z oceng wartosci firmy.
Zarzadzanie warto$ciag wymaga zatem zarzadzania zmianami. Zmiany wszelkiego rodzaju -
nawet, jesli sa usprawiedliwione czynnikami ekonomicznymi lub technologicznymi - korczg
sie sukcesem lub porazka w zaleznosci od tego, czy zaangazowani w nie ludzie zmieniajg
spos6b dziatania. Czy pracownicy odchodza od starego sposobu pracy, przechodzg przez ten
trudny okres prowadzacy od starych wzorcow do nowych i wychodza z niego, dziatajac
wedtug nowych zasad? Jesli firma nie pomaga pracownikom w przejéciu przez te trzyfazy,
nawet najwspanialsze programy szkoleniowe czesto koriczg sie zupelnym fiaskiem. Liderzy
zapominajg 0 zakonhczeniach i sferach neutralnych; zamiast tego probujg rozpoczaé
transformacje od ostatniego etapu. | nie sg w stanie poja¢, co zostato zrobione niewtasciwie! A

1 Woodman R.W.: Organization Change and Development New Arenas for Inquiry and Action, Journal of
Management 1989, 6, p. 205.

2Pasemore W,: Organization Change and Development, Journal of management 1992, 6, p. 225.
3Maslyk-Musiat E.: Zarzadzanie zmianami w firmie, Wydawnictwo CIM, Warszawa 1996, p. 32-34.

4 Bridges W.: Zarzadzanie zmianami. Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2008, p. 6.
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2. Zarzadzanie zmiang jako proces

Zarzadzanie zmiang jest procesem wykorzystywania strategii organizacji do utrzymania
harmonii ze zmieniajagcym sie¢ otoczeniem rynkowym przy zapewnieniu, ze zasoby jednostki
stuzby zdrowia sg bezpiecznie powigzane z ustugami dostarczanymi klientom i realizacjg
celéw organizacji5. Model procesu zmian zostat opracowany m.in. przez Kurta Lewina,
bazujagc na zatozeniach podobnych do modelu M. Bartnickiego. Bartnicki zaktada, ze
planowana zmiana obejmuje 7 nastepujacych etapdw.

1. Rekonesans - przedsiebiorstwo zaczyna odczuwaé potrzebe zmiany i w zwigzku z tym
potrzebe kontaktu z doradca.

2. Wkroczenie - nawigzany zostaje kontakt z doradcg. Ustala sie oczekiwania, cele i metody
badania.

3. Diagnoza - na tym etapie formutuje sie cele zmiany. Diagnoza obejmuje takie elementy,
jak: problem postrzegany przez przedsiebiorstwo, cele przedsiebiorstwa, zasoby
przedsiebiorstwa, zasoby posiadane przez doradce.

4. Planowanie - analiza informacji pomocna przy zaplanowaniu wprowadzenia zmiany
skutecznie i ekonomicznie.

5. Realizacja- wprowadzenie projektu zmiany.

6. Stabilno$¢ i ocena- nastepuje utrwalenie zmiany oraz ocenajej efektow.

7. Zakonczenie - oznacza opuszczenie przedsiebiorstwa przez konsultanta6.

Natomiast B. Nogalski przedstawia zmiane organizacyjng jako cykl dziatania, sktadajacy
sie z nastepujacych etapéw:

pierwszy etap - punktem wyjscia sa badania polegajgce na rozpoznaniu problemu.
Nastepuje potrzeba zmiany, wynikajaca z niezgodno$ci pomiedzy zalozeniami dziatania
przedsiebiorstwa a rzeczywisto$cig. Na tym etapie dokonuje sie oceny stanu faktycznego,
ktéra umozliwia sformutowanie celu zmiany.

Drugi etap - nastepuje konkretyzacja celu i zakresu zmiany, a polega ona na
nastepujacych zadaniach: prowadzenie prac diagnostycznych, zdefiniowanie problemu,
zidentyfikowanie objawdw niesprawnosci, wykorzystanie opinii ekspertéw, ocena wynikow
prac diagnostycznych, diagnoza stanu organizacji.

Trzeci etap - dokonuje sie wyboru metody przeprowadzenia zmiany, ktéra powinna by¢
podporzagdkowana ustalonemu celowi zmiany. Przy jej wyborze nalezy wzig¢ takze pod
uwage stan zasobdw materialnych organizacji, kwalifikacje zatrudnionych oraz otoczenie,
w jakim przedsiebiorstwo funkcjonuje. Bardzo wazne jest pozyskanie wiarygodnych

informacji o potencjalnym wplywie, jaki moga mieé¢ wszystkie wymienione czynniki na

5Anderson E.: The Importance of Change, Management Strategy in the Success of Sales Force Automation,
2003, p. 3A.
6Bartnicki M.: Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie. AE w Katowicach, Katowice 1997, s. 21.
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proces zmiany. Kolejnym krokiem jest wybor strategii projektowania zmiany, a po nim
preparacja prac projektowych, ktéra polega na przygotowaniu warunkéw oraz bazy
informacyjnej, potrzebnych do prawidtowego przebiegu prac projektowych. Nastepnie
wykonuje sie dziatania polegajace na zaprojektowaniu przysztego podziatu pracy, struktury
organizacyjnej, procedur postepowania oraz wprowadzania nowych technologii, produktéw
itp. Z kilku mozliwych wariantéw wybiera sie najbardziej optymalny - z punktu widzenia
celu oraz warunkéw dziatania. Koncowym produktem calego etapu jest plan szczegdtowo
okreslajacy sposéb realizacji celu.

Czwarty etap - uzyskiwanie gotowosci do realizacji zmian. Na tym etapie realizowane sg
techniczne, organizacyjne, finansowe i kadrowe $rodki dziatania, koncentrujgce sie na
motywowaniu pracownikéw do zaangazowania w proces zmiany. Zarzadzajacy (liderzy
zmian) starajg sie obnizy¢ potencjalny poziom oporu wobec zmian.

Pigty etap - wykonanie planu realizacji celu przy uzyciu ustalonej metody i zgodnie
z harmonogramem. Niezbedne jest, aby na tym etapie prowadzi¢ takze dziatania kontrolne
w celu sprawdzenia postepow realizacji zmiany i obserwowanie ewentualnych odstepstw od
przyjetych zatozen. Nalezy ustali¢ zrédta powstawania wszelkich niezgodnosci z projektem.
Po ich przeanalizowaniu mozna dostroi¢ rozwigzania do istniejgcych warunkow.

Sz6sty etap - poréwnanie oraz kontrola i ocena uzyskanego wyniku. Podstawowym
zadaniem jest ocena skutkéw zmiany przez pordwnanie, na podstawie ustalonych kryteriéw,
catoSciowego wyniku zmiany z wynikiem zamierzonym. Etap powinien da¢ odpowiedZ na
pytanie czy nastepuje zaakceptowanie stanu rzeczy czy tez cykl zmiany nalezy rozpoczaé
jeszcze raz'.

Proces zmiany organizacyjnej mozna roztozy¢ na siedem podstawowych krokéw. Za
pomocg nharzedzi diagnostycznych sporzadzi¢ inwentarz kulturowy organizacji. Oceni¢
kulture i okresli¢ potrzebe zmiany; jesli dokonamy diagnozy moze sie okazac, ze jej wzory
wymagajag zmiany. Gdy kulturowe wzory, ktére obowigzuja w organizacji opézniajg
rozwigzania probleméw adaptacji i integracji oraz maja negatywne konsekwencje dla ludzi
w organizacji, to jest to wskazéwka dla wprowadzenia zmian. Nalezy szacowa¢ kulturowe
ryzyko, jesli proponowane zmiany naruszajg ustalone wzorce kulturowe, ich wdrozenie moze
by¢ trudne. Nalezy oceni¢ ryzyko btedu i potencjalnie negatywne konsekwencje,
towarzyszgce zmianie.

Zarzadzanie wprowadzaniem zmian jest zagadnieniem rozlegtym i ztozonym ze
wzgledéw zarowno organizacyjnych, psychologicznych, jak i socjologicznych. Dziatania te
uzaleznione sg od zrealizowania czterech warunkoéw.

Podstawowym warunkiem jest wiedza, co chce sie osiggnac.

7Nogalski B.: Organizacja i zarzadzanie. WUG, Gdansk 1994, s. 149.
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Drugim warunkiem jest mozliwo$¢ dziatania. Charakteryzuje sie przekonaniem, ze
przezwyciezy sie wszelkie bariery i trudno$ci towarzyszace zwykle zmianom. Takie
przeSwiadczenie zwieksza szanse wtasciwego wykorzystania wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czenia w trudnej drodze do celu.

Kolejng wartoscig jest che¢ dziatania. To stan najwiekszej motywacji opartej na
wewnetrznej gotowosci do dziatania; wiara w realizacje tego celu; umiejetnosé
zmobilizowania niezbednych sit i energii; zdoIno$¢ do pokonania lub przekraczania nie tylko
barier i oporéw zewnetrznych, ale przede wszystkich do przezwyciezenia ograniczen
wewnetrznych.

Czwarta warto$¢ wzmacnia trzy poprzednie, a jest nig planowanie, jak osiggna¢ cel przy
optymalnym zaangazowaniu oraz rozdysponowaniu $rodkéw i czasu. taczy sie to z dobrze
zorganizowanym przedsiewzieciem z przewidywaniem, zwigzanym ze zmiang Oporow.
Rozpatrujac organizacjejako systemy spoteczne, nalezy przede wszystkim analizowa¢ procesy
w nich zachodzace, a takze stosunki miedzyludzkie i panujgca kulture organizacyjng. Zatem,
podczas wprowadzenia zmian nalezy zakladac, iz czesto pojawiajg sie efekty uboczne takich
procesOw wpostaci oporow i stresow pracownikow. Wéwietle tej koncepcji, przedsiebiorstwa
sg raczej nieuporzadkowane niz dopasowane, stanowig prawidtowo funkcjonujace
mechanizmy, a wydarzenia, jakie majg w nich miejsce sg jedynie przewidywalne, ale nigdy
pewne do korica. Dlatego tez wdrazanie zmianjest oparte na prawdopodobienistwie, a nie na
sztywnych zasadach i mechanizmach*.

W procesach dokonywania zmian w organizacjach mamy do czynienia z usSwiada-
mianiem, wskazywaniem oraz doprowadzaniem do takiego stanu, ze potrzeba zmiany staje sie
oczywista dla danej jednostki, grupy czy organizacji. Zostaje dostrzezona i wyrazona cheé
wprowadzenia zmiany, nastepuje takze przemiana, transformacja stanu, sytuacji procedury,
postaw czy zachowania odpowiednich do nowych potrzeb, adekwatnych do aktualnych
warunkéw. Nastepnie dokonuje sie utrwalenie wprowadzonych zmian, aby stata sie ona
obowigzujgcg norma.

Dokonywanie zmian w organizacjach jest trudnym procesem, gdyz zawsze dotyczy
ludzi. Ci za$, gdy chodzi o zmiany bywaja zazwyczaj: opomi, ostrozni, konserwatywni
chociaz deklarujg postepowos$¢ i w rzeczywistosci zachowuja rezerwe. W naturze cztowieka
zmiana nie jest postrzegana jako zjawisko naturalne, gdy zachodzi szybko lub wystepuje
w nadmiarze. Zmiana stanowi zwykle zrédto obaw i lekow.

Proces wprowadzenia zmian oznacza rezygnacje z starych nawykdéw i nauczenie sie
nowego sposobu dziatania. Zmiana wywotuje transformacje, zmusza do rezygnacji ze starych
wyuczonych $ciezek na rzecz nowych, nie zawsze pewnych rozwigzan. Poparciem tych tez
moze by¢ przyktad pochodzacy ze szpitala, gdzie administrator zdecydowat sie na potgczenie

oddziatow porodowego i pediatrycznego. Taka reorganizacja jest bardzo korzystna z punktu

8Secor J.R., Swords D.A.: Transforming the Organization, part 1, Library Acquisitions: Practice & Theory,
Vol. 2, No. 2, Elsevier Science Ltd, USA 1998, p. 140.
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widzenia pacjenta. Pozwoli ona takze na zmniejszenie kosztow ogélnych. Dwie rozne
organizacje, dwa r6zne wzorce realizacji, dwie rézne $Sciezki kariery i dwa odmienne zestawy
procedur, a nawet istniejg dwie kultury organizacyjne - jedna oparta na pracy z dorostym,
a druga na pracy z dzieckiem. Kazda z tych przytoczonych r6znic stanowi cze$¢ odrebnej
tozsamosci cztonkéw obu zespotdw, ktérzy mowig o nas i o nich. Teraz bedg musieli porzucic¢
starg rzeczywisto$¢ pracy i myslenia, aby nowy uktad mégt funkcjonowac.

Podejmujac decyzje o strategii realizowanych zmian wspoOtczesny lider stoi przed
wyzwaniem, w jaki sposob pogodzi¢ dwie, wydawatoby sie, catkowicie przeciwstawne
koncepcje organizacji: ekonomiczng i humanistyczng. Musi on takze dokonaé syntezy
ekonomicznego i spotecznego punktu widzenia racjonalnego i emocjonalnego podejscia do
probleméw organizacyjnych, ktére wywierajg wptyw na rodzaj i jakos$¢ istniejgcych relacji
miedzy jednostka organizacyjng. Wszelkie typy zmian stanowig element na state wpisany do
praktyki organizacyjnej wspoétczesnych organizacji. Chcac przetrwaé, muszg sie one
zmieniac.

Zmiana organizacyjna utozsamiona z przeksztatceniami struktur, strategii organiza-
cyjnych jest procesem znacznie bardziej ztozonym i skomplikowanym, polegajagcym na
zmianie dotychczasowego systemu motywacji, rodzaju przywodztwa, sposobu osiggania
organizacyjnego konsensusu czy sposobu sprawowania kontroli jakosci w taki spos6b, aby
lepiej spetnia¢é wymogi otoczenia.

Ze zmiang wigze sie poczucie niezadowolenia. Wiekszo$¢ przypadkow niezadowolenia
pojawia sie w tedy, gdy kluczowi cztonkowie organizacji zaczynajg dostrzega¢ kryzys. Moze
to by¢ spowodowane poczuciem zagrozenia, wynikajacym ze zmiany typu witasnosci
jednostki, obawami przed restrukturyzacja, przejsciem jednostki stuzby zdrowia w prywatne
rece, wiekszymi oczekiwaniami, co do jakosci wykonywanych ustug. Czesto poczucie
zagrozenia wywotuje konkurencyjne otoczenie lub sami cztonkowie organizacji, ktorzy
swoim zachowaniem manifestujg niezadowolenie z istniejgcego stanu rzeczy.

Kolejna sytuacja to wizja stanu docelowego, ktéra jest niezwykte istotnym warunkiem
zmiany. Umiejetne nakre$lenie wizji stanu docelowego dotyczy nie tylko przysztych struktur
i systemu w organizacji, ale takze pozadanego zachowania jakosci, sytemu warto$ci i postaw
pracownikow. Wazng role peini tutaj przywddca, ktdrego okre$la sie czasami mianem
przywdédcy charyzmatycznego, transakcyjnego lub transformacyjnego. Jego rolg, jakg ma do
spetnienia jest niejako zarazanie innych cztonkdw organizacji swoimi pomystami czy ideami.
Stad powinna to by¢ osoba o specyficznych cechach charakteru, czasami przydatnych tylko w
okresie przeksztatcania organizacji. Powinien on umiejetnie komunikowaé swoje idee innym.
Czasami tego rodzaju dziatania biorg swoj poczatek w niewielkiej cze$ci organizacji, ktora
moze stuzy¢, jako model zmiany dla pozostatych czesci.

Waznym czynnikiem jest kierowanie procesem zmian. Wizja stanu docelowego nie
oznacza, ze automatycznie przetozy si¢ ona na zycie organizacji, jest to najtrudniejszy etap

wdrazania zmian, zwigzany z przetozeniem istniejgcego modelu teoretycznego na konkretne
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dziatania praktyczne. Istniej wiele metod stuzagcych wdrozeniu zmian. Moze to by¢
budowanie koalicji os6b pomagajacych wprowadza¢ zmiany, artykutowanie i komunikowanie
wspolnej wizji za pomocg symboli, sygnatow i nagréd; przypisywanie odpowiedzialnosci,
zapewnienie komunikacji, zapoczatkowanie proceséw ksztatcenia i szkolenia oraz ciggte
monitorowanie procesu zmiany w miare jego postepowania. Zmiany organizacyjne sa
procesem dostosowywania organizacji do zmian, jakie zachodza w ich otoczeniu.
Przeprowadzane sg wtedy, gdy istniejag powody, by sadzi¢, ze istniejace dopasowanie jest
niedostateczne, a wynikiem wprowadzonych zmian, o ile zostang pomyslnie wdrozone,
bedzie lepsze dopasowanie organizacji do otoczenia. Wystepowanie wielu teorii na temat
skutecznego zarzadzania zmiang w organizacjach dowodzi, ze nie ma idealnego sposobu na
jej wprowadzenie. Praktyka pokazuje, ze w polskich przedsiebiorstwach dziatania
zmierzajgce do wprowadzenia zmian majg raczej charakter sytuacyjny niz systemowy. Odnosi
sie to do zmian o duzym zasiegu, dokonywanych w wiecej niz pojedynczym obszarze
funkcjonowania przedsiebiorstwa i siegajacych w glgb proceséw. Jednakze sprawne
zarzadzanie procesem zmian wymagajego ustrukturalizowania. Zmiane mozna realizowa¢ na
kilka sposobowe.

3. Techniki modyfikacji zachowania organizacyjnego

Do najczesciej stosowanych technik nalezy modyfikacja zachowania organizacyjnego.
Zaktada ona, ze ludzie przez dosSwiadczenie uczg sie zmienia¢ zachowania, poprzez bodzce
ptynace do nich z otoczenia w reakcji na ich zachowania. Modyfikacja zachowania
organizacyjnego zajmuje sie zatem identyfikacjg pozagdanego lub niepozgdanego zachowania
i utrzymywaniem lub zmiang takiego zachowania przez manipulowanie otoczeniem lub
stwarzanie dodatniego wzmacniania. Druga technikg jest zarzadzanie przez cele, polegajace
na doprowadzeniu do zmian przez rozmowe przetozonego i podwtadnego, majace na celu
zaplanowanie pracy podwitadnego. W toku prowadzonych rozmow ustalone sg cele, plany
i programy zmian rutynowych w pracy, rozwigzania problemoéw i wprowadzenie innowacji.
Trzecig technikg jest rozwdj kadry kierowniczej, gdzie szkolenie i rozw6j prowadza do
zmiany organizacyjnej, zmieniajg bowiem potencjat personelu kierowniczego. Taki proces
moze stuzy¢ doprowadzeniu menedzeréw do pewnego ustalonego poziomu wynikéw lub do
przygotowania ich do wypetniania obowigzkéw na wyzszym stanowisku. Rozw6j nowych

albo wyzszych kwalifikacji stwarza podstawy do zmienionego zachowaniald. Czwarta

9 Przybyta M., Wudarzewski W.,  Kozinski J.: Struktura organizacyjna jako narzedzie zarzadzania.
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 1992, s. 139.

10 Zarebska A.: Opory w procesie zmian - przyczyny, symptomy, metody przetamywania, Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstw, [w:] Zmiany organizacyjne w przedsiebiorstwie. Ocena i uwarunkowania
skutecznosci, Difin, Warszawa 2002, s. 11.
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technika to rozwdj organizacyjny. Zbiorowe zachowania wszystkich lub jakiej$s podgrupy
0og6tu cztonkéw organizacji mozna zmienia¢ w drodze rozwoju organizacyjnego. Do
zamierzonych wynikéw dochodzi sie m.in. przez poprawe umiejetnosci interpersonalnych,
nauczanie rozwigzywania wspoélnych probleméw i budowanie zespotéw. Pigta technikg jest
audyt kierowniczy. Jest to technika analityczna uzywana do rozwigzywania problemoéw
organizacyjnych, zwigzanych z podazag produktu, popytem, ze struktura, funkcjami
i procesami. Rezultatem takiego badania sa zalecenia zamian wprowadzonych na
odpowiednim szczeblu kierowniczym. Szosta technika to cykl kontrolny. Metoda ta pozwala
planowa¢ wdrazaé¢ i oceniaé zmiany w organizacjach, majace na celu doprowadzenie do
odpowiedzialnego dopasowania miedzy organizacjg i jej otoczeniem lub do utrzymania
istniejgcego dopasowaniall Nieskuteczne sposoby wprowadzania zmian najczesciej sie wigzg
z niewlasciwym zastosowaniem jednej lub kilku technik. Wynika to czesto
z nieuswiadamiania sobie ograniczen i mozliwosci, jakie wigze sie z wykorzystaniem kazdej
z opisanych technik. W praktyce wybdr konkretnej strategii zalezy od wielu czynnikow,
m.in. sity i rodzaju stawianego oporu, pozycji inicjatora zmian w stosunku do o0s6b
stawiajgcych opor, od energii, jaka inicjatorzy zmian pos$wiecajg na jej wdrazanie oraz od
stawki, jaka moze wchodzi¢ w gre. Wyrézniamy kilka metod postepowania przy oporze
wobec zmian. Zarzadzanie zmiang kojarzy sie przede wszystkim z przetamywaniem oporéw
przed czyms, cojest nowe i nieznanel2 Opdr wobec zmian wyraza pewien stan psychiczny
pracownikéw, ktéry na zewnatrz objawia sie albo podjeciem dziatari utrudniajacych lub
uniemozliwiajacych wprowadzenie i utrzymanie zmian (opdr czynny), albo powstrzymy-
waniem sie od dziatan przyczyniajacych sie do powodzenia zmian, gdy te zalezg od samych
pracownikéw (opér bierny)12 Doswiadczenia praktyczne pokazuja, ze nawet najmniejsza
zmiana tozsamaosci, wprowadzona powoli i ewolucyjni, wywotuje opori4.

Pierwszy sposob postepowania to szkolenie i informowanie. Pojawia sie, gdy brakuje
informacji albo, gdy informacja i analiza sa niedoktadne. Przekonuje ludzi do zasadnosci
wprowadzenia zmian, charakteryzuje sie pracochtonnos$cig zwtaszcza, gdy w gre wchodzi
wiele ludzi. Drugi sposob to uczestnictwo i wcigganie ludzi. Wystepuje, gdy inicjatorzy nie
majg wszystkich informacji potrzebnych do zaprojektowania zmiany, a inni majg znaczng
site, by sie jej przeciwstawic¢. Uczestnicy angazujg sie we wdrozenie zmiany, a posiadane
przez nich, istotne informacje zostang ujete w planie zmiany. Jest bardzo czasochtonna, jesli
uczestnicy zaprojektujg niewtasciwg zmiane. Trzecim sposobem jest utatwianie i wsparcie,
ludzie opierajg sie gdyz wystepujg problemy z dostosowaniem. Nie ma innego réwnie

skutecznego podejscia przy problemach dostosowania. Moze byé ono czasochtonne

11 Ibidem, s.12

2 Ibidem, s. 12.

13Sikorski C.: Kultura organizacyjna w instytucji. Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £ 6dz 1990, s.171.

14 Senge P.M. twierdzi ponadto, ze za kazdym razem, gdy zmiany napotykaja sprzeciw pracownikéw,
odzwierciedlane sg ukryte procesy zaktocenia rownowagi w organizacji. Zob. Senge P.M.: Pigta dyscyplina.
Teoria i praktyka organizacji uczacych sie, Dom Wydawniczy, ,,ABC”, Warszawa 1998.
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i kosztowne i nie daje gwarancji powodzenia. Czwartym sposobem s negocjacje

i uzgodnienia. Jedna z os6b lub grup o znacznej sile oporu wyraznie straci w wyniku zmiany.

W ten spos6b mozna tatwo unikna¢ znacznego oporu. Ta metoda moze by¢ za bardzo

kosztowna. Pigty sposéb to manipulacja i kooperacja, stosuje sie je, gdy inna taktyka jest

nieskuteczna lub zbyt drogals.

Proces wprowadzenia zmiany sprowadza sie do czterech faz. Pierwszg z nich jest faza
szoku, przejawiajgca sie u jednostek sparalizowaniem oraz wybuchem gniewu. Dziatalno$¢
w organizacji zamiera lub staje sie machinalna. Faza druga to niedowierzanie. Objawia sie
ono silnym pozadaniem i poszukiwaniem tego, co sie stracito. Pracownik ignoruje
rzeczywisto$¢, ogarnia go wsciektos¢ i smutek, agresja, negatywne reakcje, orientacje ku
przesztosci. Faza trzecia, zwana fazg odrzucenia, oznacza przedefiniowanie przez pracownika
starych sposob6éw myslenia, odczuwania i dziatania. Pojawia sie dezorientacja oraz poczucie
bezradnosci. W ostatniej fazie, nazywanej fazg usSwiadomienia, nastepuje akceptacja stanu
rzeczy na poziomie catej organizacji. W trakcie zarzadzania zmianami nalezy kierowac sie
nastepujacymi zasadami:

1. Zasada stworzenia wizji zmiany. Od umiejetnosci okre$lenia wizji przez wdrazajacych
zmiane w duzej mierze zalezy to, ile bedg w stanie pozyska¢ dla cztonkéw organizacji.
Powinna ona dostarcza¢ poczucie tozsamosci, celu i kierunkow dziatania, by¢
wyzwaniem, inspirowac i angazowaé ludzi na wszystkich szczeblach organizacji. Wizja
zmian powinna réwniez by¢ zrozumiana przez wszystkich cztonkéw tak, aby mogli sie
z nig identyfikowac.

2. Zasada planowania procesu zmian. Nalezy dobrze rozpoznac¢ i oceni¢ wptyw na wynik,
wskazaé rozwigzania. Ocena wykonania planu utatwia refleksje nad rezultatami zmian.

3. Zasada uswiadomienia pracownikowi konieczno$ci dokonania zmian. Jest to pierwszy
i konieczny krok w prowadzeniu zmian. Jest procesem trudnm, zwigzanym z aprobatg
i niecheciag do zmian. Nalezy wskaza¢ mozliwosci i zachecaé do osobistego
zaangazowania si¢ w proces zmian.

4. Zasada komunikacji celu i wizji zmiany. Upraszczanie informacji, tak aby byta

zrozumiata. Wykorzystywanie wszystkich kanatéw informacji.

Zasada podatnos$ci na zmiane. Wybra¢ najtatwiejsze zmiany do wprowadzenia.

Zasada budowania kultury zmian. Zmiany muszg by¢ zakorzenione w kulturze.

Zasada odmiennosci.

© N o o

Zasada zrozumienia procesu zmian - to nasze postawy, nasz entuzjazm gotowos¢
i determinacja.
9. Zasada inicjowania potencjalnego rozwoju. Zamiang trzeba kontynuowac w przysztosci.

10. Zasada utrwalania osiggnie¢ i dynamizowania zmian.

15 1bidem.
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Do najbardziej rozpowszechnionych technik zarzgdzania zmianami, a zwtlaszcza
w ochronie zdrowia nalezy outsourcing, jako koncepcja doskonalenia funkcjonowania
organizacji. Prowadzi do obnizenia kosztéw ustug oferowanych pacjentowi, polega na
korzystaniu z ustug, jakie proponuje zewnetrzny oferent. Przy czym zewnetrznym wytworcg
moze tu by¢ filia placéwki, specjalnie utworzonej do tego celu. Jest to forma kooperacji, dla
ktorej charakterystyczna jest silna wiez wspotpracy miedzy dostawcg a odbiorcg, dotyczaca
wymiany informacji w dziedzinie rozwoju technicznego, technologicznego informatyzacji.
Metoda te znalazta szerokie zastosowanie w procesach restrukturyzacji samodzielnych
publicznych zaktadow opieki zdrowotnej. Outsourcing jest metodg zastugujagca na uwage
0s6b zarzadzajacych jakos$cig, a to dlatego, ze wiasciwie zastosowanie outsourcingu bez
watpienia przyczynia sie do poprawy jakosci $wiadczonych ustug. Outsourcing (wydzielenie,
wyodrebnienie) to przedsiewziecie polegajace na wydzielaniu ze struktury organizacyjnej
firmy (réwniez zaktadu opieki zdrowotnej) realizowanych przez nigfunkcji i przekazaniu ich
do realizacji innym podmiotom gospodarczym, ktére sie w tym specjalizujg. Dzieki temu
organizacja moze skupi¢ sie na kluczowych dla uzyskania przewagi konkurencyjnej
procesach. Do przyczyn sktaniajgcych do outsourcingu zalicza sie: problem z zarzadzaniem
poszczegolnymi procesami, brak niezbednych zasobéw, mozliwos¢ uzyskania redukcji
i kontroli kosztow dziatalnosci, mozliwos¢ czasowego pozyskania dodatkowych srodkow
finansowych, uwolnienie srodkéw finansowych zamrozonych w dziatalnosci niemajacej
podstawowego charakteru dla organizacji i przesuniecie ich do istotnych dla sukcesow
obszarOw, rozproszenie ryzyka dziatalnosci, dostep do najlepszych rozwigzan $wiatowych,
mozliwos¢ skupienia sie na kluczowych dlafirmy obszarachis.

Celem outsourcingu, w najbardziej og6lnym ujeciu, jest zwiekszenie skutecznosci
i efektywnos$ci prowadzonej dziatalnosci. W literaturze wskazuje sig, ze w przypadku
placéwek opieki zdrowotnej outsourcing sprawdzit sie w kwestii spadku zatrudnienia,
zmniejszenia liczby obowigzkéw, wdrozenia nowych projektdw, obnizania kosztéw, dostepu
do wiedzy fachowej, proceséw kadrowo-ptacowychl7. Ta metoda pozwala obnizyé koszty
i osiggna¢ lepsze wyniki, gdyz mozliwe jest skupienie sie na prowadzeniu swojej gtéwnej
dziatalnosci, a czynnosci poboczne wykonujg dla nich wyspecjalizowane podmioty.

Zmiany w jednostkach stuzby zdrowia mogg dotyczy¢: eliminacji zbednych funkcji
i czynnos$ci, stanowisk, sprzetu, procedur itp., zastgpienia dotychczas stosowanego
rozwigzania lub elementu innym, lepiej realizujacym cel i bardziej przystosowanym do
potrzeb i warunkéw, tgczenia tego, co zostato zbyt rozdrobnione w dotychczasowym
dziataniu, dzielenia tego, co przekroczyto optymalng miare, upraszczania rozwigzan zbyt
skomplikowanych i rozbudowanych, adaptacji lub modyfikacji juz istniejgcych rozwigzan do

zmieniajacych sie warunkow i oczekiwan, pojawiania sie nowych elementéw sktadowych lub

16 Opolski K., Dykowska G., Mozdzonek M.: Zarzadzanie przez jako$¢ w ustugach zdrowotnych. Ce De Wu,
Warszawa 2009, s. 136.
17 Ibidem, s. 137.
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nowych stosunkdéw miedzy istniejacymi elementami. Rozwazajgc problemy ochrony zdrowia
przez zmiany mozna doj$¢ do wniosku, ze dokonujg sie one w czterech obszarach: strategii,
struktury i organizacji, techniki i ludzi. Strategia jest poprawg stanu zdrowia spoteczenstwa,
zapewnienia powszechnosci dostepu do $wiadczen medycznych, zwiekszenia wydajnosci
sytemu opieki zdrowotnej, dazenia do stworzenia wewnetrznego rynku ustug medycznych,
zwiekszenia stanu $wiadomos$ci i kultury zdrowotnej, edukacja zdrowotna spoteczenstwa,
profilaktyczne ukierunkowanie opieki zdrowotnej na ludzi, wprowadzenie kategorii jakosci
Swiadczen przystugujacych ubezpieczonym oraz ustalenia dotyczgce zasad wynagrodzenia

personelu medycznego, zmiana postaw i wartosci pracownikéw ochrony zdrowia.
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Abstract

Nowadays organizational changes play important role in the companies’ management.
Nothing is stabile in economy. If company wants to survive must change. Changes in health
care units might include: the elimination of unnecessary functions and activities, positions,
equipment, procedures, etc. The previously used solution are replaced by modem ones,
adopted to the requirements of 1SO. Considering the health care problems through changes
its easy to come to the conclusion that they make in four areas: strategy, structure and
organization, technology, and people. The strategy is the improvement of public health,
ensuring universal access to health care, increase the efficiency of the healthcare system,
contribute to the creation of an internal market for medical services, to increase awareness and
health culture, public health education, preventive health care orientation regarding the quality
of the people that a category of benefits for insured and the arrangements for the medical staff

remuneration policy, changing attitudes and values of health care staff.



