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ELASTYCZNOSC ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI W POLSKICH SZPITALACH

Streszczenie: Artykul jest propozycja analizy systeméw zarzadzania zasobami ludzkimi
w polskich szpitalach z perspektywy zréznicowania ich elastycznosci. W pierwszej kolejnosci
krétko opisano cechy elastycznych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore zostaty
przeciwstawione systemom nieelastycznym. Nastgpnie przedstawiono wyniki badan pilo-
tazowych przeprowadzone w polskich szpitalach, ktére opisano z punktu widzenia analizy
elastycznos$ci zarzadzania sfera kadrowa. Zaproponowano, aby wymiar elastycznosci zarza-
dzania personelem w polskich szpitalach opisa¢ rowniez za pomoca dychotomii: kultury ela-
styczne versus kultury nieelastyczne. Charakterystyka systemu zarzadzania kapitatem ludz-
kim w szpitalach publicznych wskazuje na kilka istotnych cech rozniacych szpitale od
przedsigbiorstw. Generalnie szpitale polskie odznaczaja si¢ wystgpowaniem mniej elastycz-
nych systemow kadrowych oraz kultur organizacyjnych w poréwnaniu z przedsigbiorstwami.
Zarzadzajacy szpitalami nie maja wiedzy na temat elastycznych systemoéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi oraz rzadko rozumieja potrzebg ich stosowania.

Stowa kluczowe: elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, elastyczne kultury organiza-
cyjne, elastyczno$¢ w zarzadzaniu szpitalami.

1. Wstep

Artykul stanowi propozycj¢ analizy systemow zarzadzania zasobami ludzkimi w
polskich szpitalach z perspektywy zrdéznicowania ich elastycznosci. W pierwszej
kolejnosci krotko opisano cechy elastycznych systemow zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktore zostaty przeciwstawione systemom nieelastycznym. Nastgpnie przedsta-
wione zostaty wyniki badan pilotazowych przeprowadzone w polskich szpitalach,
ktore opisano z punktu widzenia analizy elastycznosci zarzadzania sfera kadrowa.
Wreszcie zaproponowano, aby wymiar elastyczno$ci zarzadzania personelem w pol-
skich szpitalach opisa¢ rowniez za pomoca dychotomii: kultury elastyczne versus
kultury nieelastyczne.

2. Istota elastycznych systemow kadrowych

Przez wielu autorow elastycznos$¢ jest uznawana za kluczowa strategiczna ceche
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi [Mayne, Tregaskis, Brewster 1996, s. 5-24],
ktéra moze rozstrzyga¢ o przewadze konkurencyjnej organizacji [Wright, Snell
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1988, s. 756-772]. Elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi mozna zdefiniowac
jako gotowosc¢ i szybko$¢ w dokonywaniu adaptacyjnych zmian w sferze organizacji
systemu zarzadzania kadrami. W warunkach poglebiajacej si¢ globalizacji, a wigc
rosnacej ztozonosci rynkow i organizacji, orientacja na zmiany kadrowe, na ktora
przeklada si¢ elastyczno$¢, stanowi o pozycji konkurencyjnej organizacji [Arrow-
smith, McGoldrick 1996, s. 46-62].

Systemy elastycznego zarzadzania zasobami ludzkimi odznaczaja si¢ kilkoma
cechami, ktore przewijaja si¢ w réznych typach organizacji.

1. Strategia personalna jest otwarta i zaklada gotowos$¢ do przeprowadzania
szybkich i gtebokich zmian kadrowych.

2. Orientacja na zmiany przektada si¢ na gotowo$¢ stosowania nowych metod
organizatorskich, np. systeméw wysokowydajnych, outsourcingu, job sharingu, re-
engineeringu i innych.

3. Organizacja pracy dopuszcza znaczne zréznicowanie w sferze czasu pracy
(elastyczne systemy), miejsca pracy (np. telepraca) oraz struktury organizacyjnej
(np. struktura sieciowa, tensorowa).

4. Systemy naboru sa zorientowane na konkurencyjnos¢, a wiec dopuszczaja
szybka derekrutacje oraz mozliwos$ci rotacji pracownikow.

5. Kultura organizacyjna jest proinnowacyjna, otwarta na zmiany i odrzuca kon-
serwatyzm.

6. Systemy zatrudnienia i wynagradzania dopuszczaja zréznicowane i zmienne
formy, w zaleznosci od mozliwosci prawno-organizacyjnych (tzw. elastyczne formy
zatrudnienia i wynagradzania).

3. Metodyka badan pilotazowych

Badania kultur organizacyjnych polskich szpitali prowadzone sa obecnie w ramach
grantu badawczego ,,Kulturowe uwarunkowania zmian organizacyjnych w polskich
szpitalach” (Instytut Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, 2011-2012).
Projekt ten zostat poprzedzony w 2010 r. badaniami pilotazowymi, ktore stuzyty
poréwnaniu systemow ZZL oraz kultur organizacyjnych szpitali.

Studia przypadkow 4 badanych szpitali w wojewddztwie t06dzkim miaty charak-
ter poglebiony i opieraly si¢ na wielu technikach zbierania i analizy danych. Przede
wszystkim przeprowadzone zostalty wywiady swobodne, a nastgpnie wywiady
ustrukturyzowane z zarzadzajacymi, kadra kierownicza oraz lekarzami, pielegniar-
kami i pracownikami administracji zatrudnionymi w tych jednostkach. Zgromadzo-
na zostata dokumentacja dotyczaca funkcjonowania tych podmiotéw gospodarczych
w postaci analiz strategicznych i strukturalnych. Przeprowadzona zostata rowniez
obserwacja nieuczestniczaca funkcjonowania tych jednostek.

Zbadane zostaty 4 szpitale. Ponizej przedstawiono ich skrocona charakterystyke.
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Szpital nr 1 to jednostka publiczna zatrudniajaca ponad 2500 pracownikéw.
Jest to szpital specjalistyczny, ginekolologiczno-potozniczo-pediatryczny, bedacy
w trudnej sytuacji finansowej, borykajacy si¢ z procesami restrukturyzacyjnymi. Or-
ganem zatozycielskim jest Ministerstwo Zdrowia.

Szpital nr 2 jest to szpital kliniczny zatrudniajacy 1000 oséb. Organem zatozy-
cielskim jest Uniwersytet Medyczny. Jest to szpital wielospecjalistyczny, ktory po-
siada m.in. oddziaty: kardiologii, pulmonologii, diabetologii, dializ, alergologii,
neurologii, neurochirurgii chirurgii ogélne;j i transplantacyjnej, laryngologii. Szpital
jest w dobrej kondycji finansowej i od kilku lat inwestuje w rozbudowg infrastruktu-
ry 1 specjalistyczny sprzet medyczny.

Szpital nr 3 jest to szpital wielospecjalistyczny zatrudniajacy 500 osob. Jego
organem zatozycielskim jest Ministerstwo Spraw Wewnetrznych. Jednostka prze-
szta gleboki proces restrukturyzacji w ostatnich trzech latach, ktéry doprowadzit do
szybkiej poprawy sytuacji finansowej. Szpital, mimo wczes$niejszych dtugdw, obec-
nie nie generuje zadtuzenia.

Szpital nr 4 jest to szpital powiatowy, ktory zostal w 2009 r. przeksztatcony w
spotke ze 100-procentowymi udziatami samorzadu terytorialnego. Obecnie szpital
zatrudnia 750 osob 1 specjalizuje si¢ m.in. w: chirurgii, chorobach wewngtrznych,
chorobach zakaznych. Znaczna liczba ustug jest wykonywana za pomoca outsour-
cingu ustlug medycznych $wiadczonych przez mate podmioty powiazane ze szpita-
lem. Jednostka przeszta bardzo gleboki proces restrukturyzacji, ktéry mimo wczes-
niejszego wysokiego zadtuzenia doprowadzit podmiot do rownowagi finansowe;j.

4. Rezultaty badan w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi

W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi wyrazne sa wspotzaleznosci pomigdzy
naborem, ocena, motywowaniem i rozwojem pracownikow [Kostera 1999]. W przy-
padku szpitali skoncentrowanych w wigkszym stopniu na dziataniach ekonomicz-
nych nabér jest bardziej otwarty na osoby z zewnatrz, motywowanie ma charakter
efektywniejszy 1 mniej fasadowy, ocena jest silniej zwiazana z efektami finansowy-
mi indywidualnej pracy, ksztatcenie za$§ jest w matym stopniu finansowane przez
pracodawceg, a mozliwosci rozwoju wewngtrznego sa ograniczone. W szpitalach,
w ktorych nie przeprowadzono restrukturyzacji, dominuje: nabor wewngtrzny, staby,
lecz sformalizowany system oceny i motywowania (czesto w ogole nie powiazany
z premiowaniem), wigksza koncentracja na ksztatceniu pracownikow i wigksze szanse
awansu wewngtrznego (jest to powiazane z silniejszym uzwiagzkowieniem i bardziej
rozwinigta opieka socjalna). Opieka socjalna wykazuje zwiazek z przeprowadze-
niem proceséw zmian w szpitalu pod presja ekonomiczng [Palmieri i in. 2010,
s. 97-133]. Szpitale tkwiace w etatystycznym systemie lub po prostu wigksze wyka-
zuja si¢ wigkszym uzwiazkowieniem i wystgpowaniem wielu przywilejow socjal-
nych. W tabeli 1 zamieszczono zestawienie pordwnawcze systemow ZZL w czterech
badanych szpitalach.



Elastyczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich szpitalach

131

Tabela 1. Poréwnanie systemu ZZL w badanych szpitalach

Obszar ZZL Studium 1 Studium 2 Studium 3 Studium 4
Kultura Kooperacyjna | Kooperacyjna, Konkurencyjna, Konkurencyjna,
organizacji wspolnotowa, | wspdlnotowa, rywalizacyjna, rywalizacyjna,

syndyka- wspotpracujace nastawiona na nastawiona na sukces
listyczna grupy zawodowe sukces
Styl Mieszany, Mieszany, Autokratyczny na | Autokratyczny
kierowania z dominacja z dominacja kazdym szczeblu, | na kazdym
autokratycz- autokratycznego senioralny szczeblu, poza
nego na wyzszym wspotpracownikami
i partycypacyjnego w strukturze
na $rednim szczeblu sieciowej
Nabor Bardzo duza Bardzo duza Ograniczona Ograniczona
pracownikoéw | stabilno$¢ stabilno$¢ kadrowa, | stabilno$¢ stabilno$¢ kadrowa,
kadrowa, nabor wewngtrzny | kadrowa, nabor nabor zewngtrzny
nabor zewngtrzny
wewnetrzny
Ocena Sformalizowa- | Sformalizowany Ograniczony Brak
pracownikow | ne i fasadowe | i fasadowy proces system ocen sformalizowanego
procesy ocen ocen. potaczony z systemu, dominuje
pracowniczych. | Badania satysfakcji | ograniczonym ocena pacjentow
Badania pacjentow premiowaniem 1 efektywnos¢
satysfakcji ekonomiczna.
pacjentow Badania satysfakcji
pacjentow
Motywowanie | Premiowanie Premiowanie zgodne | Premiowanie Premie wylacznie
Kadry zgodne z regulaminem, zgodne z zwiazane
z regulaminem, | elementy premii regulaminem i z wykonaniami
niemotywujace | uzaleznionej od uzaleznione od
wykonan wykonan
Rozwoj, Ograniczane Rozlegle Ograniczane Brak finansowania
ksztatcenie finansowanie finansowanie finansowanie ksztatcenia
pracownikow | ksztatcenia ksztalcenia ksztalcenia pracownikow
zawodowego zawodowego zawodowego
(kursy, konferencje,
szkolenia)
Rozwdj kariery | Wewngtrzne Wewngtrzne Ograniczone Organizacja plaska,
pracowniczej | awanse, awanse, mozliwosci | awanse, brak bardzo ograniczone
mozliwosci przejs¢ poziomych | mozliwosci mozliwos$ci awansu,
przejsé przejsé zatrudnienie 0s6b
poziomych poziomych Z Zewnatrz
Opicka Rozlegta, Rozlegta, cho¢ Rozlegta, cho¢ Bardzo ograniczona,
socjalna bardzo wysokie | stopniowo stopniowo brak zwiazkow
uzwiazkowienie | ograniczana, ograniczana, zawodowych
wysokie wysokie
uzwiazkowienie uzwiazkowienie

Zrodto: opracowanie wlasne.
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5. Kultura organizacyjna polskich szpitali

Kultura elastyczna, a wigc innowacyjna, jest zorientowana na zmiany i wiaze si¢
z gotowoscia do dziatania w sytuacji deficytu informacji oraz sktonnoscia do podej-
mowania ryzyka. Organizacje odznaczajace si¢ wysoka tolerancja niepewnosci nie
daza do utrzymania status quo, lecz sa gotowe do przyjmowania zmian zewngtrz-
nych i dokonywania przeksztatcen. Zazwyczaj tatwiej przystosowuja si¢ do zmian
W otoczeniu, sa elastyczne. Wigksza wage przywiazuje si¢ w nich do otwartosci or-
ganizacji niz do jej stabilnosci.

Kultura konserwatywna taczy si¢ z dazeniem do redukowania niepewnosci,
dziatania w warunkach matego ryzyka, stawianiem na utrzymanie stafus quo oraz
z podkreslaniem stabilizacyjnej roli organizacji. Akcentowana jest rola tradycji
w przedsigbiorstwie. Tworzone warianty dziatan i scenariusze maja charakter deter-
ministyczny; zaktada si¢ unikanie ryzyka, maksymalne ograniczanie deficytu infor-
macji i planowanie jednowariantowe. Zmiany traktowane sa przede wszystkim jako
zagrozenie [Sutkowski 2002, s. 70-74].

Porownanie kultury elastycznej i nieelastycznej wedtug wybranych cech zapre-
zentowano w tab. 2.

Tabela 2. Kultura elastyczna versus nieelastyczna

Cechy Kultura elastyczna Kultura nieelastyczna
Rdzeniowa Zmiana, innowacja Trwanie, bezpieczenstwo, konserwatyzm
warto$¢
Orientacja Orientacja na zmiang Orientacja na utrzymanie status quo
na zmiany W organizacji W organizacji
Przedsigbiorczos¢ | Wysoka przedsigbiorczos¢ Niska przedsigbiorczo$¢ 1 innowacyjnosc
Podejscie Dystans, tradycja traktowana Szacunek, tradycja traktowana jako
do tradycji jako cigzar wzorzec
Szacunek Podwazanie warto$ci autorytetow, | Duzy szacunek dla os6b doswiadczonych
dla autorytetow stawianie na ,,nowa krew” W organizacji
Podejscie Akceptacja dzialan w warunkach | Dazenie do dziatania w warunkach pelnej
do informacji deficytu informacji informacji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Badane szpitale odznaczaja si¢ w wigkszosci nieelastyczna kultura organizacyj-
na. Szczegodlnie sztywne i konserwatywne sa kultury organizacyjne duzych szpitali
publicznych. Mniejsze szpitale, ktore przeszly proces restrukturyzacji, powinny
odznacza¢ sig nieco wigksza elastycznoscia kultury organizacyjne;.
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6. Podsumowanie

Przeprowadzona analiza poroéwnawcza prowadzi do kilku wnioskéw, ktore moga
stanowi¢ hipotezy robocze do weryfikacji w badaniach reprezentatywnych i prowa-
dzonych na wigksza skalg (por. [Kautsch 2010]). Charakterystyka systemu zarzadza-
nia kapitalem ludzkim w szpitalach publicznych wskazuje na kilka istotnych cech
roézniacych szpitale od przedsigbiorstw. Generalnie rzecz biorac, szpitale polskie od-
znaczaja si¢ wystgpowaniem mniej elastycznych systemow kadrowych oraz kultur
organizacyjnych w porownaniu z przedsigbiorstwami. Zarzadzajacy szpitalami nie
maja wiedzy na temat elastycznych systemow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
rzadko rozumieja potrzebg ich stosowania.

Szpitale nie dysponuja strategia personalna, co rézni je od duzych przedsig-
biorstw. Badane szpitale odznaczaty si¢ duza stabilno$cia kadrows, jednak wyrazna
byta tendencja do wyzszej rotacji personelu w warunkach restrukturyzacji. Polityka
personalna byta spetryfikowana i zblizona raczej do tradycyjnego modelu admini-
strowania kadrami niz zarzadzania kapitatem ludzkim. Rozbudowany i sformalizo-
wany byt wlasnie aspekt administracji kadrowej. Dominowata rekrutacja segmento-
wa wedtug podzialu na grupy zawodowe, tj. lekarze, pielegniarki, inni pracownicy
medyczni (np. ratownicy medyczni) [Lammintakanen 2008]. Systemy motywowa-
nia 1 wynagradzania byly nieelastyczne, skostniale i stabo motywujace. Chociaz
w wigkszosci szpitali wystgpuja systemy oceny pracownikow, to nie przektadaly sig
one na wynagrodzenia.
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FLEXIBILITY OF HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
IN POLISH HOSPITALS

Summary: The article is a proposal to the analysis of human resource management systems
in Polish hospitals from the perspective of the diversity of their flexibility. The first part briefly
describes the characteristics of flexible human resource management systems, which were
opposed to inflexible systems. Then there are described the results of pilot studies conducted
in Polish hospitals in terms of the sphere of personnel management flexibility. Finally, the
article describes the flexibility dimension of personnel management in Polish hospitals using
cultural dichotomy versus inflexible culture. The characteristics of human capital management
system in public hospitals point to some important features making hospitals different from
other companies. Generally speaking Polish hospitals are characterized by the presence of less
flexible human resource systems and organizational cultures compared to the industry.
Managers of hospitals do not have knowledge of flexible human resource management
systems, and rarely understand the need for their use.

Keywords: flexibility of human resource management, flexible organizational culture, flexi-
bility in the management of hospitals.



