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System opieki zdrowotnej jest wyjgtkowo ztozony, dynamiczny i stale ewoluuje bedac

Sektorowa Rada
ds. Kompetencji

Opieka Zdrowotna i Pomoc Spoteczna

przedmiotem powtarzajgcych sie reform. Jednoczesnie kluczowg role w skutecznym swiadczeniu

opieki zdrowotnej i maksymalizacji korzysci ptyngcych z tych reform odgrywa kadra zarzadzajaca.

Przy czym zmiany, w tym sytuacje kryzysowe zachodzgce w systemie i catej gospodarce przyniosty

réwniez zmiany w rolach tych oséb oraz w zwigzanych z nimi kompetencjach wymaganych do

petnienia tych rél. Dlatego istotne jest dokonanie przeglagdu dostepnych dowoddéw dotyczacych

kompetencji zarzadczych w opiece zdrowotnej szczegdlnie w warunkach kryzysu w celu poprawy i

doskonalenia zarzadzania. To z kolei moze stanowi¢ podstawe do sformutowania odpowiednich

polityk i interwencji umozliwiajgcych poprawe kompetencji oraz rozwdj opartych na dowodach

programach szkoleniowych i rozwojowych.

W niniejszym opracowaniu dokonano przegladu literatury przedmiotu dotyczacego

kompetencji menedzeréw w opiece zdrowotnej ze szczegdlnym uwzglednieniem warunkéw

kryzysu. Raport zamyka opracowanie zestawu kluczowych kompetencji (metakompetencji).

Jego wyniki postuzyty do przygotowania i przeprowadzenia eksploracji empirycznej

w przedmiotowym temacie.
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. WYKAZ KLUCZOWYCH KOMPETENCIJI ZARZADCZYCH W WARUNKACH
KRYZYSYSU - PRZEGLAD LITERATURY PRZEDMIOTU Z UWZGLEDNIENIEM
PERFEKTYWY OPIEKI ZDROWOTNEJ

1.1 Istota, role i kompetencje menedzera

Zarzadzanie polega na Swiadomym zapewnieniu takich warunkéw organizacjom, aby
dziataty one zgodnie ze swoimi zatozeniami, czyli realizowaty misje, osiggaty cele i zachowywaty
nieodzowny poziom spdjnosci umozliwiajgcy im przetrwanie®. Innymi stowy zarzgdzanie jest
swoistg sitg integrujaca dziatania prowadzone w organizacji? a nawet najbardziej wptywowg
koniecznoscig aby osiggnac konkurencyjny sukces. Osobg odpowiedzialng za zarzadzanie jest
menedzer, zwany potocznie kierownikiem, szefem czy dyrektorem. Warto podkresli¢, ze termin
menedzer zostat zaczerpniety z angielskiego stowa manage — co w dostownym ttumaczeniu
oznacza zarzadza¢, administrowac czy kierowad. Koordynacja moze dotyczy¢ pracy pojedynczej
osoby lub catego zespotu, w sktad ktérego mogg wchodzi¢ osoby z réznych komérek
organizacyjnych a nawet spoza organizacji. Menedzerem moze by¢ pracownik zatrudniony na
stanowisku kierowniczym, jak rowniez wtasciciel firmy bezposrednio zaangazowany w
zarzadzanie3. Przeglad wybranych definicji wystepujacych w literaturze przedmiotu

zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Przyktadowe definicje menedzera.

Autor Definicja

J. Bendkowski Menedzer (kierownik) to osoba, ktéra jest odpowiedzialna za
funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje jej celéw.
W zwigzku z tym kierownik jest uprawniony do planowania,
organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktérym kieruje oraz do
zarzadzania Srodkami, jakimi dysponuje dla realizacji poszczegélnych
zadan.

S. Bohdziewicz Menedzer to osoba trudnigca sie zawodowo zarzgdzaniem firma lub jej

L A. K. Kozmiriski, D. Jemielniak, D. Latusek-Jurczak, A. Pikos, Zarzgdzanie. Nowe otwarcie, Wydawnictwo MT Biznes,
Warszawa 2023.

2 R. W. Griffin R, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 6.

3 p. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 2011, nr 48, s.25-36.
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Autor Definicja

czescig przy wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod i technik zarzadzania.

P.F. Drucker Menedzer to autorytet wiedzy — jest profesjonalistg, posiada umiejetnosc
adaptacji do zmian, rozwigzuje problemy i jest skuteczny w dziataniu,
cechuje go praktycyzm, racjonalizm i stanowczos¢.

Osoba, ktéra zarzgdza powierzonym kapitatem.

L. Gawrecki Menedzer to kierownik samodzielnie i twdrczo, a jednoczesnie sprawnie i
efektywnie —w ramach szerokich kompetencji — zarzgdzajacy instytucja,
czyli wtasnie dyrektor profesjonalny.

T. Janusz Menedzer oznacza osobe zajmujgcg sie organizacjg i zarzadzaniem

L. Lewandowska przedsiebiorstwem.

T. Johannsen Menedzer to osoba odpowiedzialna za ksztattowanie i koordynowanie pracy
G.T. Page innych.

Zrédto: P. Bartkowiak , P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 2011, nr 48, s.25-36.

W historycznym ujeciu definicja menedzera ograniczata sie ona jedynie do funkgji
kontrolnej menedzera dotyczgcej nadzorowania dziatan poszczegdlnych oséb. Wspotczesnie
odbiega ona od dawnych zatozen bowiem menedzerowie sg juz odpowiedzialni za pracownikow i
szeroko pojete systemy lub okre$lone funkcje*. Aktualnie menedzer jest osobg, ktéra wyznacza
cele, planuje i organizuje dziatania, motywuje zasoby pracy i kontroluje ogdlne procedury®. Jego
role mozna poréwnac do rél odgrywanych przez aktora, ktéry musi je odgrywaé zgodnie z
narzuconym mu scenariuszem. Przy czy kazdy aktor odgrywa swoje role w odmienny sposéb
uzalezniony od umiejetnosci, wskazan rezysera czy wtasnego przekonania. Podobnie menedzer
odgrywa swoje role okreslone w organizacji w sposdb odrebny uzalezniony od posiadanych
kompetencji czy indywidualnego stylu postepowania. W literaturze przedmiotu najczesciej
przywotywanym podziatem rél menedzerskich jest koncepcja Mintzberga (1975), kanadyjskiego
badacza zarzadzania, ktory obserwowat, co faktycznie robig menedzerowie w organizacji. Autor
opracowat rzeczywisty zestaw 10 rol menedzerskich: role interpersonalne, role informacyjne i role

decyzyjne (zob. tabela 1).

4 G. Tovmasyan, The Role of Managers in Organizations: Psychological Aspects, Business Ethics and Leadership, 2017,
Volume 1, Issue 3, s.20
5 Ibidem, 5.20
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Tabela 2. Role menedzera w organizacji wedtug H. Mintzberga

Role Typ Opis
menedzerskie
reprezentant przedstawiciel organizacji, takze ceremonialny
. lider, osoba wyznaczajgca cele i mobilizujaca
przywddca . o . . )
role wspotpracownikéw do ich osiggania
interpersonalne osoba kontaktujgca sie z réznymi przedstawicielami
tacznik otoczenia, a takze kontaktujgca ze sobg osoby
z otoczenia i z wewnatrz organizacji
monitor (radar) osoba analizujgca informacje z otoczenia
rozdzielajacy osoba decydujgca o podziale informacji miedzy
(,rozsiewajagcy”) pracownikow
role informacyjne informacje

ktos, kto komunikuje na zewnatrz organizacji jej
rzecznik decyzje i posredniczy miedzy dziatami firmy,
zarzgdem, akcjonariuszami itp.

ktos, kto swiadomie wprowadza innowacje
przedsiebiorca i podejmuje ryzyko, by zaczynaé nowe
przedsiewziecia

osoba radzaca sobie z niepewnoscig otoczenia,

a takze chaosem wewnatrz organizacji

osoba decydujaca o dystrybucji Srodkéw (pieniedzy,
materiatéw, maszyniin.)

osoba posredniczgca miedzy réznymi grupami
negocjator interesdw, podejmujaca biezgce decyzje

o ustepstwach, kompromisach itp.

Zrédto: H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York 1975.

kierujacy zaburzeniami

role decyzyjne
rozdzielajgcy zasoby

Menedzer to osoba, ktéra posrednio przyczynia sie do realizacji celéw organizacji poprzez
kierowanie wysitkami innych - nie poprzez samodzielne wykonywanie zadan. Czynnik ludzki ma
tu kluczowe znaczenie, bowiem tylko systematyczny, skoordynowany i wspotpracujacy wysitek
ludzki sprawia, ze organizacja jest w stanie osiggna¢ zatozone cele. Aby tak sie stato, osoby
odpowiedzialne za prace poszczegdlnych zespotdw muszg wykazaé sie odpowiednimi
kompetencjami (umiejetnosciami) by w efekcie organizacja rozumiana jako cato$é mogta
funkcjonowac prawidtowo.

Oprécz wykonywania réznych rél, menedzerowie muszg dysponowac odpowiednimi,
konkretnymi umiejetnosciami by osiggnaé sukces w swojej pracy. Majgc to na uwadze, nasuwa sie
pytanie — jakie umiejetnos$ci powinny posiadac osoby petnigce funkcje kierownicze w organizacji?

Dalsze rozwazania na ten temat, nalezy rozpoczg¢ od zdefiniowania samego stowa ,,umiejetnosc¢”.
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W Stowniku jezyka polskiego termin ten jest ttumaczony jako , praktyczna znajomosc czegos,
biegtos¢ w czyms”®. Nieco inne spojrzenie na zagadnienie mozna odnalezé w Encyklopedii
Zarzadzania, gdzie stowo ,umiejetnosc¢” okreslane jest jako ,kompetencje”. Z kolei tacinski termin
competentia definiuje kompetencje jako ,posiadanie wiedzy umozliwiajgce wydawanie sqdu,
wypowiadania autorytatywnego zdania, zakres zagadnien, o ktdrych okreslona osoba moze
wyrokowac, gdyz jest w posiadaniu odpowiedniego doswiadczenia oraz wiadomosci, co prowadzi
do stwierdzenia, iz cztowiek kompetentny, to osoba ktdra do okreslonych dziatar posiada
odpowiednie przygotowanie”. W literaturze przedmiotu naukowcy nie osiggneli porozumienia w
sprawie tej definicji . Co wiecej podkresla sie, ze liczne podejscia do kompetencji uzaleznione sg
od kontekstu, a powigzane ze sobg definicje kompetencji obejmujg osobiste zdolnosci do
wykorzystywania

i faczenia wiedzy, umiejetnosci i postaw w celu rozwijania wydajnosci w okreslonym kontekscie®.
Zwykle, aby zosta¢ uznanym za kompetentnego, osoba musi wykazac sie mistrzowskim zestawem
umiejetnosci®. Podsumowujgc wiedze i umiejetnosci nalezy bezdyskusyjnie uznaé jako
nieodtgczne komponenty kompetencji, podczas gdy zdolnosci i inne atrybuty jedynie za
implikowane.

Podobnie jest z pojeciem kompetencji menedzerskich, ktdre uznaje sie nie do konca
jednoznaczne na przyktad z powodu niemozliwosci zdefiniowania jednego typu skutecznego
menedzera. Nie oznacza to, ze nie nalezy podejmowac takich préb, wrecz przeciwnie.
Jednakze nalezy uwzgledniaé nie tylko potencjat osobisty menedzera, ale liczne
uwarunkowania,

w ktoérych przychodzi mu dziataé. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze podstawg rozwoju
kompetencji jest potencjat osobisty menedzera. Poprzez rozwdj tego potencjatu spetnione
mogg zosta¢ wymagania pomyslnego dziatania. Jednakze ocena poziomu swoich kompetencji i

uswiadomienie sobie potrzeby dalszego rozwoju nalezy do samego menedzera. Uwzgledniajac

6 W. Doroszewski, , Stownik jezyka polskiego” PWN, Warszawa 1969.

7 N. Laibhen-Parkes, Evidence-Based Practice Competence: A Concept Analysis, “International Journal of Nursing
Knowledge”, 2014, tom. 25 nr3,s.173-182.

& Ibidem.

9 ). Thistlethwaite, D. Forman, L. R. Matthews, G. D. Rogers, C. Sketekee, T. Yassinen, Competencies and Frameworks in
Interprofessional Education: A Comparative Analysis, “Academic Medicine”, 2014, Vol. 89 No. 6, p. 869-874.
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powyzsze nalezy uzna¢, ze kluczowe sktadowe kompetencji menedzerskich to wiedza i ztozone
umiejetnosci odpowiedzialne za skuteczne dziatania menedzera.

W tym kontekscie warto przywotaé kilka badan dotyczacych kompetencji menedzerskich.
W rodzimej literaturze prébe usystematyzowania zagadnienia kompetencji menedzerskich podjetfa
Sajkiewicz, wedtug ktérej ,kompetencje to zakres uprawnien, obowigzkow, petnomocnictw i
odpowiedzialnosci menedzera; takze zakres jego wiedzy i umiejetnosci”. Autorka wyroznia
nastepujgce kompetencje:

1. Koncepcyjne (prognozowanie i programowanie dziatan strategicznych, ktére dotycza

rozwoju firmy i jej relacji z otoczeniem);

2. Administracyjne (sprawne i efektywne kierowanie firmg, koordynowanie dziatan réznych

grup i zespotow itp.);

3. Techniczne (wiedza specjalistyczna, doswiadczenie i sprawno$¢ w operowaniu rzeczami);

4. Organizacyjne (znajomos¢ zasad sprawnej organizacji i nowoczesnych technik

organizatorskich);

5. Interpersonalne (umiejetnos¢ wspétpracy z ludzmi i wyzwalania w nich tzw. "energii

spotecznej”).

Autorka réwniez podkresla, ze w miare przechodzenia na wyzsze szczeble zarzadzania maleje
rola umiejetnosci technicznych i organizacyjnych, rosnie natomiast znaczenie umiejetnosci
koncepcyjnych oraz administracyjnych”°. Do podobnych wnioskéw doszedt Scullen, ktéry wraz z
wspoétpracownikami przeprowadzit badanie poprawnosci konstruktu kompetenciji
menedzerskich!!. Celem ich badan byta identyfikacja zestawu umiejetnosci menedzerskich w
oparciu o oceny pochodzgce od przetozonych, wspétpracownikéw i podwtadnych. W wyniku
eksploracji empirycznej Scullen zidentyfikowat cztery nadrzedne rodzaje umiejetnosci
menedzerskich. Sg to:

1. Umiejetnosci techniczne (technical skill);

2. Umiejetnosci administracyjne (administrative skill);

3. Umiejetnosci ludzkie (interpersonalne) (human skill);

10 A, sajkiewicz, Kultura, kompetencje, konkurencyjnos$¢, Wydawnictwo POLTEXT, Warszawa 2002.
115 E. Scullen M. K. Mount T. A. Judge, Evidence of the construct validity of developmental ratings of managerial
performance, “Journal of Applied Psychology”, 2003, nr 88, s. 50-66
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4. Zachowania spoteczne (citizenship behavior).

Inny podobny podziat umiejetnosci menedzerskich zaproponowat Katz. Autor wyrdznit trzy
podstawowe rodzaje umiejetnosci (kompetencji), niezbednych do skutecznego dziatania na
réznych poziomach kierowania organizacjg. Sa to:

1. Umiejetnosci koncepcyjne, okreslane jako umystowe zdolnosci koordynacji oraz integrowania
wszystkich intereséw i dziatalnosci organizacji. Kazdemu kierownikowi umiejetnosci koncepcyjne
potrzebne sg w stopniu umozliwiajagcym mu dostrzezenie wzajemnych zwigzkéw miedzy réznymi
czynnikami danej sytuacji, tak aby podjete przez niego dziatania najlepiej stuzyty interesom
catej organizacji?.

2. Umiejetnosci techniczne, okreslajgce zdolnosé postugiwania sie narzedziami, metodami i
technologig w okreslonej specjalnosci. Kierownikowi sg one potrzebne w takim stopniu, by poradzit
sobie z ,mechanikg” zadania, za ktére odpowiada.

3. Umiejetnosci spoteczne, przejawiajace sie w zdolnosci do wspétpracy z innymi ludzmi,
rozumienia ich i motywowania.

Analizujgc powyzsze mozna uznaé, ze umiejetnosci koncepcyjne zwigzane sg z
postrzeganiem organizacji jako catosci z systemowego punktu widzenia. Perspektywa ta pozwala
spojrzeé na organizacje jak na caty organizm, ktéry pozostaje w nieprzerwanej relacji otoczeniem.
Chodzi o myslenie systemowe, czyli rozpatrywanie problemu w kontekscie jego otoczenia, a nie
jako problem sam w sobie. Wazne sg tu umiejetnosci szybkiej adaptacji i reakcji na zmiany, co
oznacza nieustanne analizowanie zachodzacych relacji. W literaturze umiejetnosci koncepcyjne sg
rowniez okreslane mianem przedsiebiorczosci. Ponadto do tej kategorii zalicza sie zdolnosci
umystowe pozwalajace zrozumie¢ menedzerowi zachodzgce interakcje pomiedzy poszczegdlnymi
jednostkami w organizacji oraz umiejetnos¢ do wizualizacji relacji firmy z jej otoczeniem i
dostrzeganie ich Scistych powigzan.

Umiejetnosci techniczne mozna zdefiniowac jako rozumienie lub biegto$é¢ w wykonaniu

okreslonych czynnosci, ktére wymagajg stosowania specjalistycznych narzedzi, metod, procesdw,

12 R, L. Katz, Skills of an effective administrator, Harvard Business Review, 1974, 52 (5), s. 90-102.
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procedur, technik lub wiedzy!3. Ogdlnie sg to konkretne umiejetnosci techniczne zwigzane z
petnionym przez menedzera stanowiskiem. Jednym z powodow, dla ktérych menedzerowie muszg
posiadac¢ umiejetnosci techniczne jest fakt, ze umiejetnosci te pozwalajg im szkoli¢, kierowac i
ocenia¢ podwtadnych wykonujgcych zlecone przez niego zadania. Muszg oni rozumie¢ procedury
lub metody na tyle dobrze, aby mogli szkoli¢ swoich podwtadnych.

Z kolei do umiejetnosci spotecznych (interpersonalnych ) zalicza sie zdolno$¢ do wspdtpracy
z innymi ludzmi, umiejetnosc skutecznego komunikowania sie i rozwigzywania konfliktéw oraz
bycie ,,graczem zespotowym”*4. Do szeroko rozumianych umiejetnosci spotecznych mozna réwniez
zaliczy¢ inne role poprawne relacje z pracownikami i pozostatymi kierownikami. Wazna jest
réwniez umiejetno$¢ komunikowania sie i méwienie wprost o swoich oczekiwaniach, umiejetnosé
dawania informacji zwrotnej o wynikach ich pracy, udzielanie porad co do wykonywanych przez
nich zadan itd. Dobre umiejetnosci interpersonalne menedzerdw sprzyjajg przyjaznej atmosferze i
tworzg produktywny klimat w pracy. Aby menedzerowie byli skuteczni, muszg posiadac¢ wiedze na
temat tego, jakie umiejetnosci sg przydatne w wykonywaniu ich codziennych rél. Co wiecej, muszg
mie¢ wzajemne zrozumienie co do umiejetnosci i obowigzkéw, niezbednych dla innych
menedzerdw petnigcych podobne funkcje na takim samym lub innym poziomie organizacyjnym?°.
W przeciwnym razie, menedzerowie nie bedg w stanie efektywnie koordynowa¢ pracy,
komunikowaé swoich oczekiwan, przekazywac informacji ani byé przygotowanym do
wprowadzania zmian?®. Jasno zdefiniowane umiejetnosci menedzeréw s3 niezbedne przy
nauczaniu, wybieraniu, rozwijaniu i promowaniu wszystkich oséb zaangazowanych w dziatalnos¢
organizacji'’.

Interesujacy zestaw kompetencji menedzerskich opracowat C. McCauley. Wyposazyt on

kadre zarzadzajacg w zbidr kompetencji, na ktory sktada sie szesnascie cech. Zdaniem autora

13 G. Stasilowicz. H. Gajewska, Struktura i ksztaftowanie umiejetnosci technicznych, Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoty
Pedagogicznej w Bydgoszczy, 1980, s.7

14 ). Beshears, F. Gino, Przywddcy jako architekci decyzji, ,Harvard Business Review”, pazdziernik 2015, s. 50-97.

15 A. I. Kraut, P. R. Pedigo, D. D. McKenna, M. D. Dunnette, The role of the manager: what’s really important in
different management jobs, Academy of Management Executive, 1989, nr 3., s. 286-93

16 Ibidem.

7W. A. Gentry, L. S. Harris, B. A. Baker, J. Brittain Leslie, Managerial skills: what has changed since the late 1980s,
“Leadership & Organization Development Journal”, 2008, Vol. 29 No. 2, s. 167-181
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pracownik realizujgcy funkcje kierownicze powinien 18:

1. posiadac¢ wiele zdolnosci w zakresie umiejetnego dostosowania sie do zmieniajgcych sie i
czesto niepewnych okolicznosci czy tez warunkéw badz sytuacji; jednoczesnie myslec
strategicznie i podejmowac pod presjg wtasciwe decyzje oraz organizowac ztozone
systemy pracy i dobierac elastyczne sposoby rozwigzywania problemow, jak rowniez
sprawnie pracowac z kadrami wysokiego szczebla w celu zajmowania sie ztozonymi
problemami zarzadzania;

2. robié to, co nalezy, czyli mie¢ Swiadomos¢, umiejetnos¢ koncentrowania sie na trudnosciach,
podejmowac sie tego, co konieczne, wiedzie¢, co jest niezbedne w pierwszej kolejnosci, umiec
pracowac samodzielnie i potrafi¢ nauczy¢ innych, jesli zajdzie taka potrzeba;

3. umiec kierowac¢ podwtadnymi w ten sposob, aby skutecznie przekazaé im zadania,
uprawnienia i odpowiedzialnos¢, zapewnié im szerokie mozliwosci dziatania i sprawiedliwie
postepowac wobec podwtadnych;

4. szybko sie uczyé¢, czyli umie¢ w ekspresowym tempie opanowywaé nowe umiejetnosci
zawodowe, ale réwniez edukowac sie w sposdb ciggty i systematyczny;

5. posiadac zdolnosci do podejmowania decyzji. W licznych ztozonych
sytuacjach zarzadzania preferowad raczej szybkie i przyblizone niz powolne i precyzyjne
dziatania;

6. tworzyé sprzyjajacy klimat dla rozwoju wspdtpracownikéw poprzez podejmowanie réznych
przedsiewzieé¢ w celu utatwiania rozwoju podwtadnych;

7. kierowac uwage podwtadnych na problemy. W ramach tej kompetencji dyrektor powinien
umiec dziata¢ w sposdéb zdecydowany i bezstronny, szczegdlnie gdy chodzi o powierzanie
problemdéw podwiadnym:;

8. by¢ ukierunkowany na prace zespotowg, a wiec wykonywac swojg prace i rownolegle kierowac
pracg podwtadnych

9. rekrutowac utalentowanych wspotpracownikdw poprzez pozyskiwanie zdolnych pracownikéw

dla swojego zespotu;

18 C. Levy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczer zawodowych, Poltext, Warszawa 1997, s. 97-99.
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tworzy¢ lub przywracac dobre stosunki z innymi; cecha ta pozwala dostrzega¢, w jaki sposéb
nalezy tworzy¢ i utrzymywacé stosunki zawodowe ze wspotpracownikami i grupami
zewnetrznymi; umieé rozmawiac i rozstrzygac problemy pracy bez zrazania ludzi oraz
rozumiec innych i uzyskac ich wspaétdziatanie w relacjach niehierarchicznych;

by¢ wyrozumiatym i wrazliwym szefem, ktéry wykazuje szczere zainteresowanie innymi oraz
wrazliwos¢ na potrzeby podwtadnych;

stawiac czota trudnosciom i problemom z zimng krwig poprzez bycie zdecydowanym, liczyc sie
z opiniami opartymi na faktach i nie potepiac innych za ich btedy, jak réwniez umie¢ wybrnac z
ktopotliwych sytuacji;

utrzymywad rownowage miedzy pracg a zyciem prywatnym. Jest to cecha, ktéra pozwala
stworzyé i utrzymaé réwnowage miedzy priorytetami zawodowymi a priorytetami zycia
osobistego, zaleznymi od priorytetéw rodzinnych. Zadne z nich nie powinny by¢ zaniedbywane
i nie przewazac, a stanowi¢ jednolitg catos¢;

znac samego siebie, czyli posiada¢ doktadne rozeznanie swoich silnych i stabych stron oraz by¢
gotowym je doskonalié;

pozostawiac ludziom swobode dziatania poprzez bycie kierownikiem serdecznym i wykazywac
sie poczuciem humoru, aczkolwiek byé przy tym wymagajgcym;

dziata¢ elastycznie, oprzeé sie na akceptowaniu zachowan, ktére czesto sg postrzegane jako
odmienne od powszechnie przyjetych. By¢ osobg jednoczesnie twardg i wspdtczujacg oraz
umiejetnie kierowac i umozliwia¢ kierowanie innymi.

Podsumowujgc rozwazania zawarte w pierwszym podrozdziale nalezy stwierdzi¢, ze listy

kompetencji menedzerskich nie mozna uznac za zamknieta. Szczegdlnie, ze wiedza, umiejetnosci,

zdolnosci czy postawy menedzerdw uzaleznione sg réwniez od warunkdw w jakich menedzerowie

muszg funkcjonowad. Nie bez znaczenia sg tu sektor czy branza, jak rédwniez czasy stabilnosci czy

kryzysu. Dlatego w kolejnym podrozdziale za istotne uznano przeprowadzenie przegladu literatury

przedmiotu dotyczgcej kompetencji zarzadczych majacych kluczowe znaczenia dla wydajnosci i

jakosci opieki zdrowotnej oraz trwatosci sektora ochrony zdrowia.
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1.2 Kompetencje menedzerskie w opiece zdrowotnej

Zrédet powstania i rozwoju kompetencji menedzerskich w ochronie zdrowia nalezy
upatrywac w przejsciu organizacji opieki zdrowotnej od modelu profesjonalnej biurokracji do
modelu kierowniczego wymagajgcego posiadania zaréwno kompetencji zawodowych, jak i
zarzagdczych. Co za tym idzie organizacje opieki zdrowotnej muszg uwzglednia¢ petnienie funkcji
menedzerskich przez personel medyczny w procesie $wiadczenia ustug'®. W zwigzku z tym, ze
studia medyczne, jak i te z zarzgdzania charakteryzujg sie réznym rodzajem logiki, personel
medyczny petnigcy funkcje menedzerskie powinien ptynnie przechodzié z jednej dziedziny do
drugiej, a niekiedy potrafi¢ je syntetyzowac. Wigze sie to ze zjawiskiem podwdjnej
odpowiedzialnosci wérdd kadry zarzadzajgcej?°. Taki model zarzgdzania zapoczatkowano w
Stanach Zjednoczonych w latach 90. XX. w zwigzku z przypisaniem kazdemu szefowi jednostki
budzetowej odpowiedzialnosci finansowej oraz personalnej. Amerykanskie podejscie do nowej roli
menedzerdw w organizacjach ochrony zdrowia rozprzestrzenito sie na catym $wiecie 22,

Przyktadowo reformy Thatcher po 1983 r. w Wielkiej Brytanii zmienity miedzy innymi tradycyjny
model publicznych ustug medycznych zalecajgc lekarzom zajmujgcym stanowiska kierownicze
przyjmowanie réwniez odpowiedzialnosci za zarzadzanie ?2. W Danii w 1984 po raz pierwszy
podniesiono kwestie produktywnos$ci w szpitalach, ktéra zawiera zalecenia dotyczgce ,modyfikacji
zarzgdzania”?®. We Wtoszech reforma z 1992 r. wprowadzita wiekszg odpowiedzialno$¢ za
organizacje podmiotéw swiadczgcych opieke zdrowotng, zarzgdzanie zasobami ludzkimi,

planowanie i realizacje projektdéw czy nadzorowanie finanséw. Interpretacja roli jaka petni personel
medyczny zajmujgcy funkcje kierownicze (najczesciej lekarze i pielegniarki ) nie jest wolna od

probleméw. Czesto odzwierciedlajg one brak przeszkolenia w zakresie zarzadzania?*. W

195, Fanelli, G. Lanza, C. Enna, Managerial competencies in public organizations: the healthcare professionals’
perspective, “BMC Health Serv Res”, 2020, 20, 303,

20T, Correia, J. L. Denis, Hybrid management, organizational configuration, and medical professionalism: evidence
from the establishment of a clinical directorate in Portugal, “BMC Health Serv Res.”, 2016, 16(2), s. 73—-83.

21|, Kirkpatrick, P. K. Jespersen, M. Dent, |. Neogy, Medicine and management in a comparative perspective: the case
of Denmark and England, “Soc Health Ilin.”, 2009, 31(5), s. 642-58

225, Ackroyd, 1. Kirkpatrick, R. M. Walker, Public management reform in the UK its consequences for professional
organization: a comparative analysis, “Public Adm.”, 2007, 85(1), s. 9-26.

2. Kirkpatrick, P. K. Jespersen, M. Deny, |. Neogy, op. cit.

24S. Fanelli, G. Lanza, C. Enna, op. cit.
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odniesieniu do kompetencji menedzerskich w ochronie zdrowia nalezy podkresli¢, ze w literaturze
przedmiotu brak jest konsensusu co do konkretnych wymagar?>. Co wiecej, wiele badan dostarcza
zbyt ogdlnych i czesciowych wskazan dotyczgcych kompetencji menedzerskich, nie uwzgledniajgc
przy tym charakteru pracy personelu medycznego i ztozonosci catego systemu ochrony zdrowia.
Chociaz brak jest konsensusu co do konkretnych wymagan kompetencyjnych menedzera ochrony
zdrowia, istniejg badania okreslajgce zestawy tych kompetencji. Przy czym réznig sie one w
zaleznosci od poziomu zarzadzania czy odpowiedniego kontekstu lokalnego?®. Healthcare
Leadership Alliance opisuje pie¢ domen kompetencji wspdlnych dla wszystkich praktykujgcych
menedzerdw w opiece zdrowotnej?’. W badaniu przeprowadzonym przez pie¢ kanadyjskich szkét
medycznych, zidentyfikowano osiem rél lekarza, ktdre petnig jako menedzerowie, sg to: ekspert
medyczny, tgcznik, wspétpracownik i kolega, asystent zdrowienia. uczen, zarzadzajacy badacz i
klinicysta jako jednostka?®. W badaniu przeprowadzonym w Stanach Zjednoczonych na 100
lekarzach, zidentyfikowano nastepujgce aspekty wykonywanych przez nich rél: posiadanie
wymaganej zdolnosci do komunikacji, gwarantowanie jakosci i zarzadzanie zasobami ludzkimi. W
badaniu tym zauwazono jednak, ze lista ta nie jest wyczerpujgca i ze inne kluczowe obszary
zarzadzania mogly zosta¢ pominiete?®. American College of Preventive Medicine - amerykarska
organizacja zajmujaca sie praktyka, badaniami, publikacjami i nauczaniem medycyny, rowniez
opublikowata definicje czterech kluczowych kompetencji menedzerskich dla lekarzy i byty to:
Swiadczenie opieki zdrowotnej, zarzadzanie kosztami, zarzgdzanie organizacjg i znajomos¢
podstawowych zagadnien z zakresu prawa3C. Z kolei American Organization of Nurse Executives
(AONE)3! oraz Miedzynarodowa Federacja Szpitali (IHF)3? wyrdznity takie kompetencje w

zarzadzaniu opieka zdrowotng jak:

255 K. Ireri, K. Walshe, L. Benson, M. Mwanthi, A comparison of experiences, competencies and development needs of
doctor managers in Kenya and the United Kingdom, “Int J Health Plann Manag.”, 2016, 32(4), s. 509-39.

2 |bidem.

27 M. E. Stefl, Common competencies for all healthcare managers: the healthcare leadership Alliance model, “) Healthc
Manag.”, 2008, 53(6), s. 360-73

22V, R. Neufeld, R. F. Maudsley, R. J. Pickering, J. M. Turnbull, W. W. Weston, M. G. Brown, J. C. Simpson, Educating
future physicians for Ontario, “Acad Med.”, 1998, 73(11), s. 1133-48.

29 C. Vinson, Administrative knowledge and skills needed by physician executives, “Physician Exec.”, 1994, 20(6), s. 3-8.
30D, S. Lane, Defining competencies and performance indicators for physicians in medical management, “Am J Prev
Med.”, 1998, 14(3), s. 229-36

31 American Organization of Nurse Executives (AONE) (2015), “AONE nurse executive competencies”, [dostepne pod:
www.aone.org/resources/nurse-leader-competencies.shtm] [dostep: 15.08.2023]
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przywddztwo;
zarzadzanie komunikacjg i relacjami;
profesjonalizm, odpowiedzialnos¢ zawodowa i spoteczna;

wiedza o zdrowiu i sSrodowisku opieki zdrowotnej;

i & W N R

umiejetnosci i zasady biznesowe33,

Analizujgc proces ksztattowania ram kompetencyjnych wazne jest zrozumieniem relacji
miedzy zadaniami stojgcymi przed menedzerami (ktére ulegaja ciggtym zmianom w zwigzku z
dynamikg otoczenia) a ich kompetencjami. W 2004 roku Ling przeprowadzit badanie, w ktérym
eksplorowat wptyw reform opieki zdrowotnej na wymagania kompetencyjne kadry kierowniczej w
tym sektorze 34. W wyniku tych badan zweryfikowat szereg kluczowe zdania wymagane od
menedzerdw - lekarzy oraz zidentyfikowat i potwierdzit kompetencje niezbedne do ich
skutecznego wykonywania. Catos¢ autor przedstawit w formie piramidy (Rysunek 2).

W ujeciu schematycznym chodzito o potwierdzenie tezy, ze okreslenie gtéwnych zadan
menedzerdw (szczyt piramidy) moze pomadc w identyfikacji kluczowych kompetencji niezbednych
do ich skutecznego wykonywania. W tym przypadku autor za kompetencje uznat zestaw wiedzy,
umiejetnosci, postaw i zachowan, ktére byty niezbedne do wykonania zadan. Po niemalze 11
latach w 2015 roku, Liang wraz z zespotem przeprowadzit kolejne badanie, ktére miato na celu
zidentyfikowanie podstawowych kompetencji wymaganych od menedzeréw opieki zdrowotnej
wraz ze szczegétowymi elementami behawioralnymi, niezbednymi do pomiaru kazdej z

kompetencji.

32 International Hospital Federation (IHF) (2015), “Leadership competencies for healthcare services”, International
Hospital Federation, [dostepne pod: www.ihf-fih.org/download_doc_file.php?doc=
49d6f317f25ebbc84de7d5e5bfba3e08] [dostep: 15.08.2023]

33 American Organization of Nurse Executives (AONE) (2015), “AONE nurse executive competencies”; International
Hospital Federation (IHF) (2015), “Leadership competencies for healthcare services”, International Hospital
Federation, [dostepne pod: www.ihf-fih.org/download_doc_file.php?doc= 49d6f317f25ebbc84de7d5e5bfba3e08]
[dostep: 16.08.2023]

347. Liang, Health Reforms and Australian Senior Health Executive Workforce: Characteristics, Competencies and
Challenges. VDM Publishing, 2008.
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Rysunek 1. Piramida relacji pomiedzy zadaniami menedzeréw opieki zdrowotnej a ich rolami i
kompetencjami

i X
Zadania
e J
- T
Role
. v
' = X
Kompetencje
. v
o N .
Wiedza, umiejetnoscii
postawa
. v

\

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Z. Liang, S. G. Leggat, P. F. Howard, L. Koh, What makes a hospital
manager competent at the middle and senior levels?, “Australian Health Review”, 2013 Nov 37(5), s. 566-73.

W rezultacie opracowano ramy programu oceny kompetencji zarzadczych okreslonych
skrétem MCAP (ang. management competency framework). Ramy MCAP wyszczegdlniajg sze$é
podstawowych kompetencji wymaganych przez lekarzy - menedzeréw w celu doskonalenia sie na
swoich stanowiskach, przy czym profesjonalizm wskazany jest jako nadrzedna kompetencja. Model

MCAP zostat zaprezentowany na rysunku 3.
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Rysunek 2. Model kompetencji zarzadczych w ochronie zdrowia MCAP

Podejmowanie decyzji w oparciu o dowody - Dowody

)Admmlstraqa i zarzadzanie zasobami - Zasoby
o ) Wiedza o srodowisku opieki zdrowotnej i organizacji - Wiedza
2
S s : :
= )Zdolnosa komunikacyjny - Komunikacja
]
a
) Kierowanie ludZzmii organizacja - Przywodztwo

Wprowadzenie zmiani zarzadzanie zmiang - Zmiana

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: E. Kakemam, Z. Liang, A. Janati, M. Arab-Zozani, B. Mohaghegh, M.
Gholizadeh, Leadership and Management Competencies for Hospital Managers: A Systematic Review and Best-Fit
Framework Synthesis, “) Healthc Leadersh.”, 2020 Jul 22;12, s. 59-68.

Jednoczesnie autorzy modelu MCAP w odniesieniu do poszczegdlnych kompetencji okreslili

elementy behawioralne, za pomocg, ktérej dokonuje sie oceny tych kompetenc;ji (zob. tabela 2).

Tabela 3. Zestawienie kluczowych kompetencji menedzerskich wraz z elementami behawioralnymi

Kompetencja MCAP Elementy behawioralne

e Ocena dowoddéw
e Decyzje podejmowane w oparciu o wnioski ptynace z dowoddéw
e Ocena podjetych decyzji

Dowody (dane, fakty,
dokumenty)

® Zarzadzanie personelem
Zasoby ® Zarzadzanie finansami
e Zarzadzanie organizacjg

e Wiedza o Srodowisku opieki zdrowotnej
Wiedza e Wiedza o organizacji
® Zastosowanie wiedzy w praktykach prawnych i jakosciowych
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Kompetencja MCAP

Elementy behawioralne

® Zarzadzanie relacjami i praca zespotowa
Komunikacja e Komunikacja

e Jako$¢ osobista

e Wiodacy ludzie i zespoty
Przywédztwo e Wiodaca organizacja

® Leader jakoSci

® Przygotowanie zmiany

Zmiana e \Wdrozenie i ocena zmiany

® Leader jakosci zmiany

® Zgodnosc z prawem
Profesjonalizm e Etyka zawodowa

e Odpowiedzialnos¢ spoteczna

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Kakemam, Z. Liang, A. Janati, M. Arab-Zozani, B. Mohaghegh,
M. Gholizadeh, Leadership and Management Competencies for Hospital Managers: A Systematic Review
and Best-Fit Framework Synthesis, “) Healthc Leadersh.”, 2020 Jul 22;12, s. 59-68.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze czesto przywotywanymi w

literaturze kompetencjami menedzera ochrony zdrowia sg: przywddztwo, zarzgdzanie finansami,

komunikacja, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie jako$cig, profesjonalizm, rozwigzywanie

problemoéw czy w ostatnich latach wiedza z zakresu IT/ umiejetnosci cyfrowe.
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1.3 Pojecie kryzysu i sytuacji kryzysowej oraz ich przyczyny

Kryzysy sq wpisane w zycie ludzkie niezmiennie od poczatkdw istnienia naszej cywilizacji.
Ich zrédet mozna dopatrywac sie zarowno w réznych zdarzeniach losowych jak i niepowodzeniach
czy porazkach. Kazdy kryzys (np. kleska, katastrofa, epidemia czy konflikt zbrojny), niezaleznie od
jego przyczyny, w szczegdlny sposdb wptywa na zycie, zachowanie i podejmowanie decyzji
przez ludzi. Jednoczesnie warto podkredli¢, ze wspotczesnie kryzysy nie stanowig juz zjawisk
szczegdlnych czy wyjatkowych przestrzennie®>.

W jezyku potocznym kryzys zazwyczaj oznacza kazda “niekorzystng sytuacjq odbiegajgcqg
od przyjetych i stosowanych w danym systemie norm prawnych i zwyczajowych, ktéra wystepuje
w danej chwili bqdZ tez moze zaistnie¢”>®. Takie ujmowanie kryzysu sktania do przyjecia
wielowymiarowego zastosowania tego pojecia oraz postrzegania go w réznej skali i perspektywie,
z uwzglednieniem zréznicowanych okolicznosci przyczynowo skutkowych3’. W literaturze fachowe;j
termin ten rowniez nie doczekat sie jednoznacznych interpretacji, czego wyrazem sg wybrane
definicje kryzysu odnoszgce sie do réznych aspektow zycia ludzi, dziatania spoteczenistwa jako

catosci i funkcjonowania rozmaitych organizacji (tabela 4).

Tabela 4. Wybrane definicje kryzysu

Autor (rok) Definicja
Z. Ptuzeki A. Odnosi sie do momentu niepewnosci w procesie przeobrazenia osobistego lub
Jacyniak (2006) spotecznego. Jest to punkt zwrotny miedzy jednym systemem, ktéry traci swa

prawomocnos¢, i drugim, ktéry sie rodzi.

A. Zelek (2003) Kryzys rozumiany jest jako konsekwencja zaktdcen w istnieniu lub w realizacji
jednego lub kilku czynnikéw determinujgcych egzystencje i rozwaj
przedsiebiorstwa, zardwno tych o oddziatywaniu z zewnatrz, jak i tych
wewnetrznych, zaleznych od sprawnosci zarzgdzania. Kryzys ma nie tyle losowy

35 A, Kasprzewski, Kryzys — wieloaspektowos¢ pojecia, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Obrony Narodowej”, 1998, t. 32,
nr3s. 283.

365, Lipski S., Leszczynski R., Kryzys — zagrozeniem bezpieczeristwa paristwa i spoteczeristwa. Wizja, misja i zasady
systemu zarzqdzania w sytuacjach kryzysowych, [W:] K. Budzowski (red.) Bezpieczeristwo. Teoria i praktyka, Krakow,
Krakowskie Towarzystwo Edukacyjne sp. z 0.0. Oficyna Wydawnicza AFM, 2010s. 9

37 A. Kasprzewski, op. cit.
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charakter, ile strategiczny wymiar dla przetrwania organizacji.

G. Gierszewska Kryzys to sytuacja badz stan, w ktérym wskutek spietrzenia sie trudnosci zagrozona
(2002) jest realizacja podstawowych funkgcji [...] przy jednoczesnym ograniczeniu zdolnosci
organizacji do zlikwidowania zaistniatych sytuacji lub stanu

I.I. Mitroff (2001) Kryzys jest efektem pojawienia sie nieoczekiwanych zaktécen w dziatalnosci
organizacji, w tym czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych o losowym
charakterze.

A.S. Reber (2000) Zaktécenie normalnego biegu zdarzen w zyciu jednostki, wymagajace ponownej
oceny sposobdéw myslenia i dziatania. Terminowi temu towarzyszy konotacja:
bezradnosci i koniecznosci poddania sie biegowi wydarzen.

J.R. Caponigro Kryzysem jest kazde wydarzenie lub dziatanie, ktére moze mieé potencjalnie
(2000) negatywne oddziatywanie na wiarygodnosc¢ i sprawnos¢ biznesu i, co jest typowe,
pozostaje lub wkrotce bedzie poza kontrolg tego biznesu.

B. Rozwadowska Kryzys jest nagtym, nieoczekiwanym i niepozgdanym wydarzeniem, ktére zaktdca
(2000) rownowage w firmie i stanowi zagrozenie dla dowolnej sfery jej dziatalnosci.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Z. Ptuzek, A. Jacyniak, Swiat ludzkich kryzyséw, Krakéw 2006, s. 14; A. S.
Reber, Sfownik psychologii, Warszawa 2000, s. 327; J. R. Caponigro, Crisis Counselor Step-By-Step Guide to Managing
Business, London 2000, s. 12; B. Rozwadowska, Public relations w sytuacjach kryzysowych, Wroctaw, 2002, s. 65; A.
Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie — perspektywa strategiczna, Warszawa 2003, s. 25, s. 31-35; G.
Gierszewska, Strategie kryzysowe w warunkach globalizacji, Szczecin 2002, s. 15; I. I. Mitroff, Managing Crises Before
They Happen, ,,American Management Association”, New York, 2001.

Jednakze brak jednoznacznego zdefiniowania kryzysu nie jest przeszkoda w wysunieciu
o0golnych wnioskdéw co do jego istoty. Przede wszystkim dominujgcymi jego cechami sg
zaskoczenie oraz deficyt informacji co do panujgcej sytuacji. Kolejnymi znaczgcymi wtasciwosciami
sg spoznione reakcje oséb powigzanych z kryzysem, losowos¢, utrata panowania i kontroli nad
sytuacjg, ograniczony czas na podjecie decyzji, wzrost napiecia psychicznego i zbiorowa panika.

W zwigzku z wieloaspektowoscia pojecia kryzysu réwniez okreslenie jego przyczyn moze budzi¢
watpliwosci. Najogdblniej méwigc jako gtéwng przyczyne kryzysu mozna wskazaé wszelkie
negatywne zjawiska, zagrozenia niezaleznie od miejsca ich wystepowania. Lipski i Leszczynski w

swojej pracy wytypowali nastepujgce rodzaje zagrozen3é:

385, Lipski, R. Leszczynski, op. cit.
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1. Zagrozenia o charakterze technicznym - majg scisty zwigzek z postepem cywilizacyjnym i
dziatalnoscig antropogeniczna. Zalicza sie tu: pozary, awarie chemiczne, skazenia
promieniotworcze, katastrofy przemystowe, awarie wodociggowe, katastrofy lotnicze,
kolejowe.

2. Zagrozenia militarne - sg wypadkowa splotu wydarzen w stosunkach miedzynarodowych,
w ktorych istnieje duze prawdopodobiefstwo moze nastgpic¢ naruszenie nietykalnosci
terytorialnej i suwerennosci panstw w wyniku zastosowania wobec nich przemocy zbrojnej.

3. Zagrozenia naturalne - do tej grupy zagrozen zalicza sie zdarzenia zwigzane z dziataniem sit
natury np. wytadowaniami atmosferycznymi, wstrzgsami sejsmicznymi, pozarami, suszami,
powodziami.

W celu doktadnego zagtebienia sie w tematyke kryzysu, warto réwniez wspomniec o typach
kryzysu. Interesujacy podziat kryzyséw zaprezentowali Walas-Trebacz i Ziarko, ktérzy wyrdéznili 5
podstawowych grup3°:

1. Grupa | obejmuje kryzysy zwigzane z cztowiekiem jako osobg z problemami ze sfery
fizjologicznej i psychologicznej;

2. Grupa Il dotyczy lokalnych i ponadlokalnych zbiorowosci ludzkich, w sytuacji zagrozenia
utraty zycia, zdrowia, tozsamosci narodowej i etnicznej poszczegdlnych spotecznosci.
Dotyczy takich zachowan jak nacjonalizm, szowinizm, ksenofobia, dyskryminacja kulturowa
i religijna, rasizm, zwolnienia grupowe, a takze zdarzeniami fizycznymi, ktére destabilizujg
dziatanie spotecznosci.

3. Grupa lll obejmuje zdarzenia zwigzane z szeroko rozumiang ekologig i ochrong srodowiska,
bedgce potaczeniem dziatalnosci cztowieka i czynnikami naturalnymi.

4. Grupa IV obejmuje pojecia takie jak destabilizacja funkcji systemu gospodarczego, niskie
tempo rozwoju gospodarczego czy pogtebiajgca sie dysproporcja rozwoju w odniesieniu do

innych panstw.

39 ). Walas — Trebacz, J. Ziarko, Podstawy zarzqdzania kryzysowego. Cz. 2, Zarzqdzanie kryzysowe w przedsiebiorstwie,
Oficyna Wydawnicza AFM, 2011.
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Grupa V obejmuje problematyke dotyczacg zagrozen bezpieczeAstwa panstwa w

wymiarach narodowym i ponadnarodowym.

Inne podziaty typologii kryzyséw wskazujg na®C:

kryzysy wywotfane nieoczekiwanymi awariami, katastrofami technologicznymi i
naturalnymi ze skutkami dla organizacji, gmin lub catych regiondw,

kryzysy bedace nastepstwem dotkliwego zagrozenia bezpieczeristwa panstwa, jego
obywateli, jego ustroju politycznego i gospodarczego, funkcji infrastruktury, najczesciej
przez terroryzm polityczny i zagrozenie militarne,

kryzysy w systemach spotecznych spowodowane lekcewazeniem lub niedocenianiem
podstawowych potrzeb cztowieka, praw obywatelskich i politycznych oraz
ustalonych i ogdlnie przyjetych norm lub kryzysy spowodowane zawodnoscia
funkcji danego systemu,

kryzysy spowodowane ztym zarzgdzaniem ryzykiem przedsiebiorstwa w
podmiotach gospodarczych (przedsiebiorstwach, firmach), np. utrata ptynnosci,
zdolnosci rynkowej, konkurencyjnej, rozpad relacji z dostawca, kryzysy w firmach
wspotpracujgcych.

W zwigzku z tym, ze przedmiotem opracowania sg organizacje opieki zdrowotnej,

szczegolng uwage nalezy zwrdcic na kryzys organizacyjny. W opinii Walas - Trebacz i Ziarko kryzys

w organizacji charakterystyczne sie #':

1. trwalym zakiéceniem podstawowej dziatalnosci organizacji,
pozorng lub rzeczywistg utrata kontroli,

naruszeniem réwnowagi wewnetrznej organizacji,

2
3
4. zagrozeniem istnienia catosci organizacji badz jej czesci,
5. niemoznoscia realizowania celow strategicznych firmy,
6

wizjg utraty zaufania publicznego, utraty wizerunku i wiarygodnosci.

40 \W. Lidawa, W. Krzeszowski, W. Wiecek, Zarzgdzanie w sytuacjach kryzysowych, Warszawa 2010; Zagrozenia
kryzysowe, red. G. Sobolewski, Warszawa, 2011; K. Ficon, InZynieria zarzqdzania systemowego. Podejscie systemowe,
Gdynia, 2007.

41 ). Walas — Trebacz, J. Ziarko, op. cit..
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Przestanek kryzysu w organizacjach, nalezy doszukiwac sie zaréwno w ich wnetrzu (czynniki
endogeniczne) jak i na zewnatrz (czynniki egzogeniczne). Czynniki egzogeniczne sg niezalezne od
organizacji przez co organizacja czesto ma na nie niewielki wptyw. Inaczej jest w przypadku
czynnikéw endogenicznych, ktére sg wypadkowa sposobu dziatania organizacji i jej
funkcjonowania. W tabeli 5 przedstawiono egzogenne czynniki kryzysogenne z uwzglednieniem

makro- i mikrootoczenia organizac;ji.

Tabela 5. Podziat zewnetrznych czynnikéw kryzysogennych w organizacji z uwzglednieniem makro-
i mikrootoczenia

Czynniki egzogeniczne kryzysu

Makrootoczenie Mikrootoczenie
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—kryzys makroekonomiczny;

—niskie tempo wzrostu gospodarczego regionu,
kraju;

—zmiana polityki ekonomicznej wobec
przedsiebiorstw w zakresie: polityki celnej,
koncesyjnej, itp.;

—liberalizacja i deregulacja rynku;

—restrykcyjna polityka fiskalna;

—wysokie stopy procentowe;

—spadek poziomu dochodu ludnosci;

— poziom bezrobocia;

—wieksza sktonnos¢ do oszczedzania niz
konsumowanie dochodow;

—zmiany w modelu konsumpcji;

—zmiany w zakresie popytu i podazy;

—szybkie tempo zmian technologicznych,
powodujgce skrocenie cyklu zycia produktow i
konieczno$¢ wprowadzenia kosztownych
rozwigzan;

—restrykcyjny kodeks pracy;

—zmiany w regulacjach prawnych;

—czynniki losowe.

—niekorzystne zmiany w kondycji partneréw
przedsiebiorstw

—zatory pfatnicze kontrahentéw;

—ktopoty z instytucjami pafistwowymi (np.
Urzedem Skarbowym);

—spadek popytu na produkty firmy lub zmiany w
jego strukturze;

—starzenie sie rynku (sektora);

—natezenie walki konkurencyjnej w sektorze;

—wysoka presja konkurencji potencjalnej w
sektorze;

—wysoka presja konkurencji; potencjalnej -
nasilony naptyw kapitatu do branzy;

—zwiekszenie sity oddziatywania producentéw
substytutow;

—niekorzystne zmiany cen towaréw.

Zrédto: R. Gradzki, A. Zakrzewska — Bielawska, Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przedsiebiorstwach, [w:]
Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Gdarnskiego”, 2009,
3/2, Sopot, s. 11- 21

Kolejng grupg sg czynniki endogeniczne, ktdre stanowig przyczyny wewnetrzne. Grupa ta
dotyczy wszystkich aspektéw zwigzanych z zarzgdzaniem, zasobami ludzkimi, celami, strukturg
organizacyjng i technologia. Najczestszg przyczyna kryzysu jest niezachowanie réwnowagi
pomiedzy celami a zasobami przedsiebiorstwa*?. Podziat kryzysogennych czynnikéw

wewnetrznych zaprezentowano w tabeli 7.

42 Krzakiewicz, K., Zarzgdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu,
Poznan, 2008, s.22.
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Tabela 6. Podziat wewnetrznych czynnikow kryzysogennych wedtug obszaréw dziatania organizacji

Czynniki endogeniczne kryzysu

— niejasna polityka przedsiebiorstwa

— btedne lub nieostre cele firmy;

— twarde trzymanie sie wyprébowanych recept na sukces;

— brak zrozumienia dla misji organizacji;

— btednie przyjete kompetencje przedsiebiorstwa;

— niedostosowanie strategii: rozwoju, funkcjonalnych, instrumentalnych do
warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych funkcjonowania firmy;

— nieumiejetno$¢ unowoczesnienia i dopasowywania.

Strategia

— duza fluktuacja kadry kierowniczej;

— systemy wartosci i motywacji kadry kierowniczej;

— zty (fatszywy) styl zarzadzania;

— btedne ocenianie mozliwosci pracownikéw;

Ludzie — niezdecydowanie w zarzadzaniu i podejmowaniu decyzji;

— zbyt pdzna zmiana wiekowa w organizacji;

— brak identyfikacji zatrudnionych z przedsiebiorstwem, co ogranicza ich aktywnos¢,
przedsiebiorczos$¢ i site motywacyjnego oddziatywania bodzcow;

— konflikty wewnatrzorganizacyjne.

— btedy w budzetowaniu;

— wysokie koszty;

— btedne inwestycje wskutek niewystarczajgcego planowania (wielkie inwestycje,
Finanse fuzje, przejecia);

— stabe zarzadzanie kapitatem obrotowym;

— skala dziatalnosci przekraczajgca mozliwosci finansowe;

— niedostateczny controlling.

— braki w organizacji zarzadzania;

— btedne rozwigzania organizacyjne, niedopasowane do strategii;
— konserwatywne metody organizacji;

— brak badz niespéjne dziatania miedzyfunkcjonalne;

— zty przeptyw informacji.

Struktura
organizacyjna

— niska jakos¢ bazy materialno-produkcyjnej;
— przestarzata technologia;
— techniczne btedy produktow;

Technika D, .

— awarie ciggdéw technologicznych;

— niewykorzystane moce produkcyjne;

— braki w automatyzacji produkcji.
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Zrédto: R. Gradzki, A. Zakrzewska — Bielawska, Przyczyny i objawy kryzysu w polskich przedsiebiorstwach, [w:]
Przedsiebiorstwo w warunkach kryzysu, Prace i Materiaty Wydziatu Zarzgdzania Uniwersytetu Gdanskiego, 2009, 3/2,
Sopot, s. 11- 21.

Pojeciem czesto kojarzonym z kryzysem, ale jednak odrebnie definiowanym jest termin
sytuacji kryzysowej. Kluczowym w zrozumieniu tego pojecia jest wyjasnienie samego pojecia stowa
»Sytuacja”. tacinska interpretacja tego stowa okresla jej mianem relacji jednostki z otoczeniem,
ktéra nakresla i jednoznacznie otwiera rézne mozliwosci. W Stowniku Jezyka Polskiego ,,sytuacja”
jest okres$lana jako ,,0g6t warunkdw, w ktérych kto$ sie znajduje lub co$ sie dzieje”#3. Nalezy uznad,
Ze pojecie sytuacji jest dedykowane dla okreslenia pewnej zmiennosci i tymczasowosci trwajacej
pomiedzy relacyjnymi uktadami, a otoczeniem. Dlatego tez miedzy innymi nie jest poprawne
zamienne stosowanie pojecia kryzysu i sytuacji kryzysowe;j. Kryzys jest to stan bezposrednio
zagrazajgcy przetrwaniu firmy, realizacji jej celéw, ogranicza czas dostepny na podjecie dziatan
zaradczych i zaskakuje decydentdéw swoim pojawieniem sie, stawiajgc w ten sposdb warunki silnej
presji*4. Jest momentem przetomowym, kulminacyjnym punktem sytuacji kryzysowej. Z kolei
sytuacja kryzysowa (w odréznieniu od kryzysu) dotyczy stanu, ktdry jest wynikiem ksztattowania
sie pewnych niekorzystnych zjawisk w czasie, ktory nie rodzi bezposredniego zagrozenia
egzystencji organizacji, ale oznacza niezadowalajgca ocene jej dziatalnosci z punktu widzenia zmian
zachodzacych w otoczeniu i/lub w stosunku do stanéw (ocen) wzorcowych®. W literaturze mozna
rowniez spotkad sie z okresleniem sytuacji kryzysowej jako splotu gwattownych zdarzen o
charakterze kryzysowym (zwigzanych z realnym lub potencjalnym kryzysem) powodujgcych
wzrastajgcy wptyw sit destabilizujgcych réwnowage w danej strukturze, tak na poziomie jednostki
jak i organizacji czy instytucji i wymagajacy okreslonej reakcji. Jest to stan rozciggniety w czasie?®.
Walas — Trebacz i Ziarko poprzez sytuacje kryzysowg rozumieja ,,zespot okolicznosci
zewnetrznych i wewnetrznych, wptywajqcych na dany uktad w taki sposob, iz zaczynajq sie

i trwajg w nim zmiany, czego rezultatem moze byc jakosciowo nowy uktad lub nowa struktura

43 Stownik Jezyka Polskiego PWN [dostepne pod: https://sjp.pwn.pl/slowniki/sytuacja.html] [dostep: 11.05.2023]

45, Slatter, D. Lovett, Restrukturyzacja firmy. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w sytuacjach kryzysowych, Warszawa
2001, s. 45

4 A. Zakrzewska — Bielawska, Zarzgdzanie w kryzysie. Zarzgdzanie ryzykiem operacyjnym, Warszawa, 2008, s. 65-92

46 M. Kaczmarczyk, M. Zratek, Zarzgdzanie przez chaos. Wybrane aspekty epidemii COVID-19 w percepcji pracownikéw
ochrony zdrowia, s. 83
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i funkcja w uktadzie istniejgcym”’. Z kolei Kral i Zabtocka-Kluczka sytuacjg kryzysowga okre$laja
stan organizacji, ktéry prowadzi do naruszenia jej stabilnosci lub wrecz opdznienia rozwoju w
stosunku do zmian zachodzgcych w otoczeniu, a w przypadku utrzymywania sie w dtuzszym czasie
— zagrozenia egzystencji. Warto tu przywofac¢ art 3 Ustawy z dnia 26.04.2007r. o zarzadzaniu
kryzysowym , ktéra definiuje sytuacje kryzysowg jako ,bedaca nastepstwem zagrozenia i
prowadzaca w konsekwencji do zerwania lub znacznego naruszenia wiezéw spotecznych przy
réwnoczesnym powaznym zaktdceniu w funkcjonowaniu instytucji publicznych, jednak w takim
stopniu, ze uzyte $rodki niezbedne do zapewnienia lub przywrdcenia bezpieczenstwa nie
uzasadniajg wprowadzenia zadnego ze standéw nadzwyczajnych, o ktérych mowa w art. 228 ust. 1
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej” 8 . Jak wynika z powyzszego w odrdznieniu od kryzysu,
sytuacja kryzysowa cechuje sie nagtoscig wydarzen, intensywnym i gwattownym przebiegiem,
szybkim rozwojem wydarzen, trwaniem przez dtuzszy czas w ukryciu oraz nierzadko agresjg do
drugiej strony bedacej w konflikcie?®. Ponadto sytuacja kryzysowa wptywa bezposrednio na
wszystkie procesy zarzadzania a tym samym:

— zagraza zyciu ludzi i ich mieniu,

— wywotuje poczucie niepewnosci i strachu w organizacji i jej otoczeniu,

— zagraza funkcjonowaniu poszczegdlnych systeméw w organizacji,

— wywotuje potrzebe pilnego rozwigzania,

— moze wywotaé nieoczekiwane zachowanie cztowieka, panike, chaos,

— wymaga ograniczenia pewnych potrzeb oséb, ktdre biorg udziat w rozwigzywaniu

kryzysu lub ktore sg nim dotkniete, rosng wymagania dotyczace wspdtpracy
zespotdédw roboczych,

— zapotrzebowanie na informacje wewnatrz organizacji, a takze ze

47 ]. Walas — Trebacz, J. Ziarko, op. cit.
48 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym (tekst jedn. Dz.U. 2019, poz. 1398)
49 K. Markiewicz, M. Wawer (red.), Problemy spoteczne we wspdtczesnych organizacjach, Warszawa, 2005, s. 41-42.
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wzniesien spotecznych iinne °°.
Zwazywszy na fakt, ze kryzys czy sytuacja kryzysowa mogg dotyczyé niemalze kazdego aspektu
zycia ludzkiego, branzg szczegdlnie narazong na jego zaistnienie jest sektor ochrony zdrowia>™.
Niewatpliwie najwiekszym kryzysem, z jakim przyszto sie zmierzy¢ systemowi ochrony zdrowia w
ostatnich latach byta pandemia COVID — 19. Kryzys wywofany nowg pandemig koronawirusa miat a
kilka cech charakterystycznych. Nie byta to tylko sprawa lokalna, ale ogdlnoswiatowy kryzys, ktéry
dotknat najwazniejszej wartosci cztowieka, jakim jest zdrowie i zycie ludzkie. Dotknat on ludzi
bezposrednio, wprowadzajac nie tylko skutki zdrowotne, w tym zgony, ale takze konsekwencje
ekonomiczne, spoteczne i psychiczne. Jego poczatek byt szybki i szybko sie rozprzestrzenit, bez
wzgledu na granice, kraje, obszary, spotecznosci, wiek, ptec itp. Szybkosé i nieporadnos¢ to dwa
najsilniejsze elementy kryzysu. Synergiczny efekt wszystkich wymienionych aspektéw
koronakryzysu spowodowat potrzebe profesjonalnego zarzadzania kryzysowego na wszystkich
poziomach, od ponadnarodowego, poprzez krajowy, organizacyjny, az po indywidualny.
Epidemie i towarzyszgce im kryzysy zdrowotne nie s3 nowymi zjawiskami, bowiem w przesztosci
ludzkos¢ wielokrotnie cierpiata z powodu wszechogarniajacej ,,zarazy” w wyniku ktorej gineto
miliony istnien. Niszczycielski wptyw epidemii na ekonomiczne i zdrowotne aspekty spoteczenstwa
sprawia, ze trzeba do nich podejs¢ wieloaspektowo, a do walki z nig potrzebna jest Scista
wspotpraca zaréwno instytucji na poziomie krajowym jaki miedzynarodowym. Mimo iz wspodtpraca
ta jest kluczowa w przezwyciezaniu kryzysu, to jak pokazaty ostatnie doswiadczenia zwigzane z
COVID - 19, w dalszym ciggu brakuje systeméw skutecznego zarzgdzania burzliwymi zdarzeniami.
Jest to ogromne wyzwanie dla wszystkich organizacji ochrony zdrowia, zwazywszy na fakt, ze sa
one najpowazniejsze ze wzgledu na zwiekszony popyt na $wiadczone ustugi medyczne i naptyw
pacjentéw poszukujgcych pomocy. Zdolnos¢ podmiotéw leczniczych do skutecznego zapewnienia

opieki pacjentom (przy ograniczonej liczbie kadry pracujacej) i tym samym reagowanie na

50 0. Kostelny, V. Mika, Socjologiczne aspekty przygotowania menedzerdw zarzqdzania sytuacjami kryzysowymi [w:]
Zeszyty naukowe z konferencji "Wojsko i inne grupy dyspozycyjne w perspektywie socjologicznej”, Wroctaw : WSO
2000, s. 197-202.

51 C. Donelli, S. Fanelli, A. Zangrandi, M. Elefanti, Disruptive crisis management: lessons from managing a hospital
during the COVID-19 pandemic, “Management Decision” 2022, Vol. 60 No. 13, s. 66-91.
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niezliczone potrzeby dotknietej kryzysem populacji byta powaznym zagrozeniem. Chociaz
najnowsze badania skupiajgce sie wokot tematyki kryzysu w ochronie zdrowia dotyczg w gtéwnej
mierze pandemii COVID-19, wazne jest, aby wzig¢ pod uwage rowniez inne rodzaje kryzyséw,
ktére majg wptyw na opieke zdrowotng oraz kompetencje zwigzane z zarzagdzaniem takimi
kryzysami. Zaréwno kleski zywiotowe, jak i katastrofy spowodowane przez cztowieka mogg mieé
ogromny wptyw na opieke zdrowotng na catym swiecie. Sg to globalne problemy, ktére w
ogromnym stopniu wptywajg na opieke zdrowotng i jej mozliwosci. Ostatnie wydarzenia stanowig
okazje, aby zobaczy¢ jak systemy opieki zdrowotnej i Swiadczeniodawcy reagowali na szybko
rozwijajacy sie kryzys i postawity w centrum uwagi zdolnosci zarzadcze placéwek medycznych >2.
Jednoczesnie COVID-19 rzucit wyzwanie menedzerom opieki zdrowotnej na nowe i
nieprzewidywalne sposoby radzenia sobie w kryzysie. W przezwyciezaniu sytuacji nagtych o
sukcesie organizacji decyduje m.in jej elastyczno$¢, zdolnosé do kryzysowego zarzgdzania oraz
wsparcie ze strony wspoétpracujgcych instytucji. Gotowos¢, odpowiednie zarzgdzanie i odbudowa
po zdarzeniach nadzwyczajnych ma zasadnicze znaczenie dla rzgdédw na wszystkich szczeblach, by
skutecznie ograniczac straty i szkody>3. Rzeczywiscie, istnieje potrzeba zidentyfikowania
czynnikow, ktére pozwalajg organizacjom opieki zdrowotnej na szybkg i afektywng reakcje na
bezprecedensowe wydarzenia, takie jak pandemie. W ostatnich latach na znaczeniu przybiera
koncepcja odpornosci (ang. resilience) organizacji zwazywszy na to, ze coraz czesciej muszg one
mierzyc sie z rosngca liczbe nieprzewidzianych czynnikdw majgcych wptyw na ich codzienne
funkcjonowanie>*. Odporno$é organizacji w tym konteks$cie nalezy rozumiec¢ jako zdolno$¢ do
utrzymania niezawodnego funkcjonowania pomimo przeciwnosci losu co jest kluczowe w czasach

kryzysu®>.

52 B. Cristian, Hospital resilience: a recent concept in disaster preparedness, “The Journal of Critical Care Medicine”,
2018, Vol. 4 No. 3, s. 81

53 H. Huang, Z. Peng, H. Wu, Q. Xie, A big data analysis on the five dimensions of emergency management information
in the early stage of COVID-19 in China, “Journal of Chinese Governance”, 2020, Vol. 5 No. 2, s. 213-233

54 A. H. Kaji, R. J. Lewis, Hospital disaster preparedness in Los Angeles county, “Academic Emergency Medicine”, Vol. 13
No. 11, s. 1198-1203; Andreassen, N. and Borch, O.J. (Eds) (2020), Crisis and Emergency Management in the Arctic:
Navigating Complex Environments, Routledge, London 2006.

55 A. D. Meyer, Adapting to environmental jolts, “Administrative Science Quarterly”, 1982, Vol. 27 No. 4, s. 515-537
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Podsumowujgc niniejszy podrozdziat wydaje sie, ze mozna stwierdzi¢, iz Srodowisku opieki
zdrowotnej powinny by¢ stawiane wyzsze wymagania kompetencjom kadry kierowniczej oraz ich
odpowiedzialnosci za konsekwencje, jakie mogg wynikngé z nieprofesjonalnego zarzgdzania
mogace sparalizowac organizacje i jej kadre >°. Zwtaszcza, ze sytuacje kryzysowe dotyczace
zdrowia wywotujg lawine negatywnych emocji, takich jak strach, niepokdj, ztos¢, a takze wymagajg
wiekszego poczucia bezpieczenstwa, zaufania i umiejetnosci radzenia sobie z kryzysem 7.

W czasie kryzyséw zdrowotnych menedzerom ochrony zdrowia stawia sie niezwykle
wysokie wymagania w postaci jednoczesnego zarzadzania kompetencjami zawodowymi i
zarzgdzania kryzysowego. Wraz z tym w centrum uwagi pojawia sie ciggta dyskusja na temat
niewystarczajgcej wiedzy menedzerskiej tych menedzerdéw®8, poniewaz sg kluczowymi
specjalistami medycznymi i ze wzgledu na te umiejetnosci zawodowe zostali powotani na
stanowisko kierownicze. Brakuje im podstawowych umiejetnosci zarzagdzania, majg problem z
wdrazaniem innowacyjnych narzedzi zarzadzania, ktére wprowadzajg duze efekty w Swiecie
biznesu, dlatego nie nalezy sie dziwic, jesli brakuje im niezbednych umiejetnosci, aby by¢ biezgcym
menedzerem kryzysowym, aby skutecznie radzi¢ sobie w nowych warunkach , w ktérym
organizacje muszg teraz dziata¢. To rozwdj technologiczny, e-Srodowisko, korzystanie z medidow
spotecznosciowych, struktura demograficzna pracownikéw powigzana z ich réznymi pogladami na
Swiat pracy i stosunek do niego, ich sposobem zycia oraz dgzeniem do osiggniecia dobrej

rownowagi miedzy pracg a zyciem prywatnym, i wiele innych.
1.4 Wykaz kluczowych kompetencji (metakompetencji ) menedzerskich w warunkach zarzadzania
kryzysowego

Jak pokazuje praktyka, w momencie zaistnienia kryzysu wiele organizacji jest Zle

przygotowanych i brak im skutecznych mechanizmoéw niezbednych do kontynuowania

56 A. Ali, Complacency and crisis management in large organizations, “Int )} Commerce Manag”, 2014, 24, s. 274-278.
57 X. Liu, J. Yang, The research on influence of public security in significant emergency and management-QCA analysis
based on Web crawler data of 32 events, “J Risk Disaster Crisis Res”, 2018, 1, s. 137-158.

8 V. Pihlainen, T. Kivinen, J. Lammintakanen, Management and leadership competence in hospitals: a systematic
literature review, “Leadership Health Services”, 2016, 29, s. 95-110.
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dziatalnosci °°. Na poziomie pojedynczej organizacji kazdy poziom jest zobowigzany do ponownego
rozwazenia praktyk, zdobycia nowych mozliwosci i wprowadzenia innowacyjnych srodkéow, aby
sprostaé wyzwaniom Srodowiska, ktére stato sie znacznie bardziej niepewne i niestabilne. W takich
sytuacjach, kluczowym jest wprowadzenia tzw. zarzadzania kryzysowego, rozumianego jako
zestaw dziatan przygotowawczych i reagowania, ktérych celem jest powstrzymanie kryzysu i jego
skutkdw oraz przezwyciezenie réznych zagrozen®. W literaturze przedmiotu istnieje etapowe
rozumienie procesu zarzadzania kryzysowego, w zwigzku czym wyrdznia sie jego nastepujgce po
sobie fazy: antycypacja, radzenie sobie i adaptacja®’. Ogdlnie rzecz biorac, te trzy etapy maja na
celu zminimalizowanie wptywu i powrdt organizacji do stanu pierwotnego. W literaturze mozna
wyrdznic¢ rézne podejscia i cele w zaleznosci od charakteru kryzysu oraz ich wptyw w czasie, tj. czy

skutki sg krdtko- czy dtugoterminowe®? 63;

1. Zdarzenia czeSciowo nieznane — sg to sytuacje kryzysowe, ktére wystepuja regularnie (np.
powodzie, pozary laséw na okreslonych obszarach ). W przypadku tego rodzaju zdarzen
literatura okresla kryzys ,jako proces” . Wymagajg one gotowosci i racjonalnego
planowania przed wystgpieniem potencjalnego kryzysu, w tym zapobiegania sytuacjom
kryzysowym, przygotowania i wczesniejszego monitorowania. Proces przygotowania
obejmuje planowanie opierajgce sie na szerokiej analizie zagadnienia popartg duzg iloscig

danych . Plany nalezy opracowac w taki sposdb, aby odpowiadaty potencjalnym

59 ]. D. VanVactor, Cognizant healthcare logistics management: ensuring resilience during crisis, “International Journal
of Disaster Resilience in the Built Environment” 2011, Vol. 2 No. 3, s. 245-255.

50 |bidem.

61'S. Duchek, Organizational resilience: a capability-based conceptualization, “Business Research”, 2020, Vol. 13 No. 1,
s. 215-246

62 C. M. Pearson, J. A. Clair, Reframing crisis management, “Academy of Management Review”, 1998, Vol. 23 No. 1,
s. 59-76.

63 M. A. Mithani, I. Kocoglu, Human and organizational responses to extreme threats: a comparative developmental
approach, “Management Decision”, 2020, Vol. 58 No. 10, s. 2077-2097.

64 M. E. Cunha, S. R. Clegg, K. Kamoche, Surprises in management and organization: concept, sources and a

typology, “British Journal of Management”, 2006, Vol. 17 No. 4, s. 317-329.

85 T, A. Williams, D. A Gruber, K. M. Sutcliffe, D. A. Shepherd, E. Y. Zhao, Organizational response to adversity: Fusing
crisis management and resilience research streams, “The Academy of Management Annals”, 2017, 11(2), s. 733-769.
66 J. Cinnamon, S. K. Jones, W. N. Adger, Evidence and future potential of mobile phone data for disease disaster
management, “Geoforum”, 2016, Vol. 75, s. 253-264.
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scenariuszom po to by zminimalizowa¢ skutki kryzysu, proaktywnie zapobiega¢ wystgpieniu
samego kryzysu oraz gromadzi¢ wiedze, aby lepiej przygotowac sie na przysztosc ©7 8,

2. Zdarzenia catkowicie nieznane lub kryzys, ktory rozwija sie w nieprzewidziany i
niewyobrazalny sposéb®°. Kryzysow tego typu nie da sie kontrolowaé. W odrdznieniu do
wydarzen czesciowo nieznanych, w literaturze ten rodzaj kryzysu postrzega sie jako
»wydarzenie” a nie proces, biorgc pod uwage rdéznice w charakterze zagrozen
zewnetrznych i niemoznos¢ odwzorowania wszystkich mozliwosci prowadzacych do
scenariusza kryzysowego i zapobiegania mu ’°. Nie zawsze mozna przewidzie¢ i co wiecej
zaplanowad kryzys, a zwazywszy na jego nowatorski charakter nie ma jednego modelu
reagowania. Menedzerowie powinni wiec wdrozy¢ proces decyzyjny utatwiajacy
dostosowania sie do zmiennych warunkéw, oparty na dziataniach modutowych 72, Strategie
realizuje sie w dziataniach, a poniewaz zarzadzanie w sytuacjach kryzysowych zwigzane jest
z ,,zarzgdzaniem w warunkach ignorancji” zaleca sie przy przyjmowaniu strategii podejscie
stopniowe. Przy wyborze strategii w warunkach kryzysu w duzym mierze decyduje rodzaj
wydarzenia, ale we wszystkich przypadkach niezbedna jest umiejetnos¢ improwizowania w
podejmowaniu decyzji oraz elastycznie skalowac i mobilizowa¢ zasoby na réznych

poziomach organizacji i skutecznie koordynowadé techniki 2. Podejmowanie ryzyka jest

57 D. M. Simpson, Disaster preparedness measures: a test case development and application, “Disaster Prevention and
Management: An International Journal”, 2008, Vol. 17 No. 5, s. 654-661.

58 T, Jacques, Reshaping crisis management: the challenge for organizational design, “Organization Development
Journal”, 2010, Vol. 28 No. 1, s. 9.

59y, Dror, P. Lagadec, B. Porfiriev, E. L. Quarantelli, Crises to come: comments and findings, [w:] U.

Rosenthal, A. Boin, L. Comfort (red.), Managing Crises, Threat, Dilemmas, Opportunities, Charles C

Thomas, Springfield, IL, 2001, s. 342-349; U. Rosenthal, A. Boin, L. K. Comfort (red.), Managing Crises: Threats,
Dilemmas, Opportunities, Charles C Thomas, Springfield, IL, 2001; H. Tsoukas, Complex Knowledge, Oxford

University, Oxford 2005.

70 . Clarke, Mission Improbable: Using Fantasy Documents to Tame Disaster, The University of Chicago Press, Chicago,
1999; C. Ansell, E. Sgrensen, J. Torfing, The COVID-19 pandemic as a game changer for public administration and
leadership? The need for robust governance responses to turbulent problems, “Public Management Review”, 2020,
Vol. 23 No. 7,. 949-960.

71 ].1. Norris, M. P. Casa de Calvo, R. D. Mather, Managing an existential threat: how a global crisis contaminates
organizational decision-making, “Management Decision”, 2020, Vol. 58 No. 10, s. 2117-2138.
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kluczowym aspektem zarzadzania 73w ktérych zespoty zarzadzania kryzysowego muszg
zrownowazy¢ modele biurokratyczne i statyczne z elastycznoscig 74 i rozwijaé nowe role’>.
Zarzadzanie kryzysowe i odpornos$é organizacji to dwa istotne aspekty tego samego wyzwania

— wyzwania zwigzanego z roznymi kryzysami dotykajgcymi organizacji. Sposéb teoretyczne;j
interpretacji kryzysu i zarzgdzania kryzysowego ma istotne implikacja dla konceptualizacji teorii
odpornosci ’®. Inni badacze skupiajacy sie wokét tej tematyki twierdzg, ze po zmierzeniu sie z
kryzysem i przezwyciezeniu go, dziatania i relacje doswiadczane w czasie przeciwnosci losu moga
by¢ bodzZzcem do przeksztatcenia organizacji tak, aby byta lepiej przygotowana do stawienia czota
przysztym przeciwnosciom losu 77. Reakcje kryzysowa nalezy zatem postrzega¢ jako ztozony system
o rozmytych granicach. Ogdélna zdolnos¢ radzenia sobie z nieoczekiwanym jest $cisle zwigzana z
odpornoscig jako zdolnos$cig do opracowywania i wdrazania rozwigzan 2. Integracja teorii
zarzadzania kryzysowego i odpornosci zapewnia nowy wglad w to, jak organizacja przewiduje i
dostosowuje sie oraz reaguje na przeciwnosci losu 7°. Zwigzek miedzy odpornoscig a stanem
wyjatkowym byt badany z réznych perspektyw, np. dlaczego odpornosé jest potrzebna w czasie
kryzysu, jakie sg przyczyny sytuacji kryzysowych i jakie elastyczne podejscia nalezy zastosowa¢, aby
je przetrwac oraz jakie sg czynniki, ktére moga utrudniac lub promowac odporno$é w stanach
kryzysowych &, Stosunkowo niewiele jest badar integrujacych dwie teorie odpornosci i
zarzgdzania kryzysowego z punktu widzenia pojedynczej organizacji, a jeszcze mniej w

przypadkach empirycznych. W ramach integracyjnych zaproponowanych przez Ducheka

73 M. Feldman, Resources in emerging structures and processes of change, “Organization Science”, 2004, Vol. 15,

s. 295-309; R. Wilding, A. Paraskevas, Crisis management or crisis response system?, “Management Decision”, 2006,
Vol. 44 No. 7, s. 892-907.

74 G. A. Bigley, K. H. Roberts, The incident command system: high-reliability organizing for complex and volatile task
environments, “Academy of Management Journal”, 2001, Vol. 44 No. 6, s. 1281-1299.

75 B. A. Bechky, G. A. Okhuysen, Expecting the un- expected? How SWAT officers and film crews handle

surprises, “Academy of Management Journal”, 2011, Vol. 54 No. 2, s. 239-261.

76 T. A. Williams, D. A. Gruber, K. M. Sutcliffe, D. A. Shepherd, E. Y. Zhao, Organizational response to adversity: Fusing
crisis management and resilience research streams, “The Academy of Management Annals”, 2017, 11(2), 733-769.
77'S. Duchek, op. cit.

78 K. D. Dzigbede, S. B. Gehl, K. Willoughby, Disaster resiliency of US local governments: insights to strengthen local
response and recovery from the COVID-19 pandemic, “Public Administration Review”, 2002, Vol. 80 No. 4, s. 634-643
S T. A. Williams, D. A. Gruber, K. M. Sutcliffe, D. A. Shepherd, E. Y. Zhao, op. cit.

80 C. Ansell, A. Boin, Taming deep uncertainty: the potential of pragmatist principles for understanding and improving
strategic crisis management, “Administration & Society”, 2019, Vol. 51 No. 7, s. 1079-1112;
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odpowiedz z punktu widzenia organizacji mozna rozpatrywaé w kategoriach dwdch nastepujacych
zdolnosci:

1. Zdolnosci poznawcze — wykorzystane do zrozumienia rozwoju srodowiska i podejmowania
odpowiednich decyzji. W obliczu skrajnych przeciwnosci losu kluczowa jest elastycznosé
proceséw decyzyjnych. Sztywne procesy decyzyjne moga w rzeczywistosci pogorszy¢
istniejgcy sytuacje, generujgc jeszcze bardziej destrukcyjne skutki dla organizacji. W obliczu
kryzysu organizacje powinny wykorzysta¢ dostepne zasoby i podejmowac w pore decyzje
od ,,utrzymania kursu” do ,,zamrozenia” i odbiegajgc od zaplanowanych procedur.

2. Zdolnosci behawioralne — sg rozszerzeniem reakcji poznawczych i obejmujg dziatania i
rozwigzania poszczegdlnych oséb w zakresie radzenia sobie ze zdarzeniami niepozgdanymi.
Zdolnosci behawioralne powinny zapewnia¢ wykorzystanie zasobdéw i podjecie
niezbednych dziatah w réwnowadze miedzy réznymi dziataniami a ustrukturyzowanym
nawykiem funkcjonalnym.

W czasach powaznych przeciwnosci, kiedy decyzje muszg byé podejmowane szybko, a
niepowodzenia mogg mie¢ dramatyczne konsekwencje, wazne sg zarowno formalne, jak i
nieformalne mechanizmy koordynacji. Wazna jest redefinicja dziatan, w tym skuteczna mobilizacja
personelu i Srodkdw oraz dobrze funkcjonujgce centrum dziatan ratowniczych. Jednoczesnie
kluczowe znaczenie ma adaptacja menedzerdw oraz gotowos$¢ do uznania porazki intuicji
menedzerskiej i zmiany strategii, gdy pojawiajg sie nowe dane i rozwigzania 8.

Niepewny kontekst, ktory charakteryzuje kryzysy, na ogét niesie ze sobg potrzebe dzielenia sie
informacjami, wymiany zasobow i budowania wspdtpracy z innymi podmiotami. Ztozone problemy
najlepiej rozwigzywac poprzez wspotprace wielu podmiotdw w sieciach i partnerstwach, ktére
pomagajg zmobilizowaé cenne zasoby, pobudzi¢ innowacje i zbudowaé wspdlng odpowiedzialnosé
za wspdlne rozwigzania®?. Chociaz istniejg rézne badania naukowe dotyczace zarzadzania

kryzysowego i odpornosci, obecnie stosowane praktyki organizacyjne sg nadal w duzej mierze

81 M. L. Lengnick-Hall, A. Cynthia, E. Tammy, Developing a capacity for organizational resilience through strategic
human resource management, “Human Resource Management Review”, 2011, Vol. 21 No. 3, s. 243-255
82 ). Torfing, Collaborative innovation in the public sector: the argument, “Public Management Review”, 2019, Vol. 21
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niezmapowane i omawiane s3g giéwnie na podstawie opinii lub ogdlnych rozwazan, a nie badan
empirycznych lub konkretnych przyktadow .

Ogélnie uwaza sie, ze zarzadzanie kryzysowe opiera sie na kilku podstawowych zasadach
— zapobieganiu, gotowosci, reagowaniu i odbudowie — z ktérych zapobieganie i gotowos¢ s3
zwigzane z faza przedkryzysowga; reakcja z samg fazg kryzysu; i ozywienia wraz z fazg
pokryzysowa. Zarzadzanie kryzysowe mozna postrzegac¢ z dwéch podstawowych perspektyw:
perspektywy wewnetrznej, ktéra koncentruje sie na wewnetrznych procesach organizacji, oraz
perspektywy zewnetrznej, ktdra koncentruje sie na interakcjach miedzy organizacjami a ich
zewnetrznymi interesariuszami.

Perspektywa wewnetrzna dotyczy tego, w jaki sposdb struktury i systemy organizacyjne sa
skoordynowane, aby zrozumie¢, zminimalizowac lub zapobiec kryzysom, podczas gdy perspektywa
zewnetrzna dotyczy tego, w jaki sposdb zewnetrzna koordynacja i komunikacja mogg poméc
organizacjom w zapobieganiu, rozwigzywaniu i wychodzeniu z kryzyséw®*. Podczas kryzysu
menedzerowie sg odpowiedzialni za jednoczesne zarzgdzanie wieloma wspoétzaleznymi zadaniami
zwigzanymi z personelem, organizacyjnym uczeniem sie i zarzgdzaniem wiedzg®°.

W literaturze przedmiotu istnieje niewiele badan dotyczacych zarzadzania sytuacjami
kryzysowymi w opiece zdrowotnej zwtaszcza w otwartej, a ostatnie z nich przeprowadzono w
odpowiedzi na kryzys zwigzany z Covid -19 gtéwnie w ostrej fazie jego rozwoju.

Wsréd tych badan warto przywotaé przeglad systematyczny przeprowadzony przez zespot
badaczy pod przewodnictwem Gallardo 8. Badacze skupili sie na podstawowych kompetencjach w
zakresie zarzadzania kryzysowego (komunikacji, mediach, planowaniui szybkim podejmowaniu
decyzji ) wskazujac jednoczesnie, ze brakuje porozumienia co do terminologii definiowania

kompetencji kryzysowych. Inne badania nad zarzgdzaniem kryzysowym koncentrowaty sie na

8 T, A. Williams, D. A. Gruber, op. cit.

84 ). Bundy, M. D. Pfarrer, C. E. Short, W. T. Coombs, Crises and crisis management: integration, interpretation, and
research development, “Journal of Management”, 2017, Vol. 43 No. 6, s. 1661-1692.

85 K. Buhagiar, A. Anand, Synergistic triad of crisis management: leadership, knowledge management and
organizational learning, “International Journal of Organizational Analysis”, 2021, Vol. 31 No. 2, s. 412-429.

8 A, Ripoll Gallardo, A. Djalali, M. Foletti, L. Ragazzoni, F. Della Corte, O. Lupescu, C. Arculeo, A. Von Arnim, T. Fried|,
M. Ashkenazi, P. Fisher, Core competencies in disaster management and humanitarian assistance: a systematic review,
“Disaster Medicine and Public Health Preparedness”, 2015, Vol. 9 No. 4, s. 430-439.
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okreslonych perspektywach, w tym komunikacji i mediach spoteczno$ciowych, przywdédztwie,
wiedzy, zarzgdzaniu, technologii informacyjnej, planowaniu strategicznym i podmiotach
profesjonalnych®’. Przeglad przeprowadzony przez Sriharan i in.28 koncentrowat sie na
przywddztwie kryzysowym podczas pandemii. Badacze doszli do wniosku, ze w takich kontekstach
liderzy publicznej stuzby zdrowia opierajg sie na zadaniach, ludziach i kompetencjach
adaptacyjnych, na ktére wptywajg przede wszystkim konteksty polityczne, strukturalne i
kulturowe.

Z kolei w marcu 2023 r. Ahti, , Taipale-Walsh, Kuha, i Kanste przeprowadzili systematyczny
przeglad badan jakosciowych uwzgledniajgcy doswiadczenia menedzerdw pracujgcych w stuzbie
zdrowia w Australii, Kanadzie , Danii, Jordanii, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i USA . W wyniku
eksploracji kompetencje menedzerskie pogrupowano w pieé zsyntetyzowanych grup
( metakompetencji), ktérym przyporzagdkowano odpowiednie kategorie umiejetnosci. Sg to 2°:

1. Metakompetencje do zrozumienia Srodowiska operacyjnego;

2. Metakompetencje do zachowania odpornosci na zmiany;

3. Metakompetencje w zakresie dostosowywania sie do zmian i zarzadzania nimi;
4. Metakompetencje do kierowania i dbania o personel;

5. Metakompetencje do wspoétpracy i komunikowania sie z réznymi interesariuszami
Pierwsza grupa metakompetencji pokazuje, ze sprzeczno$é miedzy wewnetrznym i
zewnetrznym srodowiskiem operacyjnym w opiece zdrowotnej wymaga umiejetnosci rozumienia
i uznawania réznych potrzeb réznych interesariuszy, przy jednoczesnym zapewnieniu opieki

zorientowanej na pacjenta. Sg tu dwie kategorie: ,,zapewnienie opieki zorientowanej na

pacjenta” oraz ,rownowazenie réznych potrzeb interesariuszy”. Pierwsza kategoria obejmuje

87¥. M. H. Hazaa, F. A. Almagtari, A. Al-Swidi, Factors influencing crisis management: a systematic review and synthesis
for future research, “Cogent Business and Management”, 2021, Vol. 8 No. 1, s. 1-45.

88 A. Sriharan, A. J. Hertelendy, J. Banaszak-Holl, M. M. Fleig-Palmer, C. Mitchell, A. Nigam, J. Gutberg, D. J. Rapp, S. J.
Singer, Public health and health sector crisis leadership during pandemics: a review of the medical and business
literature, “Medical Care Research and Review”, 2022, Vol. 79 No. 4, s. 475-486.

8 M. Ahti, L. Taipale-Walsh, S. Kuha, O. Kanste, Health-care leaders' experiences of the competencies required for crisis
management during COVID-19: a systematic review of qualitative studies Leadership in Health Services (ahead-of-
print): May 2023, 1751-1879.
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przejscie pacjentdw przez system opieki zdrowotnej®®; i zachowanie humanizowanej opieki®®.
Druga kategoria dotyczy: ogdlnych potrzeb personelu, lojalnosci wobec witasnych lideréw,
przestrzegania wytycznych a potrzeb pacjentéw i ich bliskich®? oraz poruszania sie w klimacie
politycznym?3. Potrzebe tych umiejetnosci potwierdzajg wyniki badan Lynga i jego zespotu.®?,
ktérzy zbadali temat opieki skoncentrowanej na pacjencie z perspektywy innowacji ustug oraz
badania Ozmena i Yurumezoglu®> w konteks$cie reakcji emocjonalnych z pacjentami.

Druga grupa metakompetencji dotyczy odpornosci jako zdolnosci do przewodzenia w
sytuacjach niepewnosci, radzenia sobie na poziomie osobistym i zawodowym oraz
wykorzystywania umiejetnosci nabytych juz w drodze formalnej edukacji. Pierwsza kategoria pt.:,
,uczenie sie i przechodzenie przez zmiany” obejmuje osiem ustalen: praktykowanie zarzgdzania
na odlegtos¢, bycie na stromej krzywej uczenia sie, edukacje menedzerska dostarczajacg cennych
narzedzi, rozwdj osobisty®®, zmiany rél i obowigzkdw?®’, refleksje na temat uczenia sie, osobiste
radzenie sobie®® i samoswiadomosé®. Druga kategoria, , Trwata niepewno$é podczas zmiany”,
obejmuje cztery ustalenia: zarzadzanie niepewnoscig'®, planowanie w warunkach niepewnosci‘??,

niezwykle wymagajaca psychike i wytrzymato$cé fizyczng!®2.

%0, Jackson, N. Nowell, The office of disaster management’ nurse managers’ experiences during COVID-19: a
qualitative interview study using thematic analysis, “Journal of Nursing Management”, 2021, Vol. 29 No. 8, s. 2392-
2400.

91 M. Vazquez-Calatayud, E. Regaira-Martinez, C. Rumeu-Casares, B. Paloma-Mora, A. Esain, C. Oroviogoicoechea,
Experiences of frontline nurse managers during the COVID-19: a qualitative study, “Journal of Nursing Management”,
2022, Vol. 30 No. 1, s. 79-89.

92 B. Hglge-Hazelton, M. Kjerholt, E. Rosted, S. T. Hansen, L. Z. Borre, B. McCormack, Improving person-centred
leadership: a qualitative study of ward managers’ experiences during the COVID-19 crisis, “Risk Management and
Healthcare Policy”, 2021, Vol. 14, s. 1401-1411.

93 ). Jackson, N. Nowell N., op. cit.

% H. B. Lyng, E. Ree, T. Wibe, S. Wiig, Healthcare leaders’ use of innovative solutions to ensure resilience in healthcare
during the covid-19 pandemic: a qualitative study in Norwegian nursing homes and home care services, “BMC Health
Services Research”, 2021, Vol. 21 No. 1, s. 1-11.

%'S. Ozmen, H. Arslan Yurumezoglu, Nurse managers’ challenges and opportunities in the COVID-19 pandemic crisis: a
qualitative descriptive study, “Journal of Nursing Management”, 2022, Vol. 30 No. 7, s. 2609-2619.

% B. Hglge-Hazelton, M. Kjerholt, E. Rosted, S. T. Hansen, L. Z. Borre, B. McCormack, op. cit.

97 ). Jackson, N. Nowell, op. cit.

%8 ). H. White, A phenomenological study of nurse managers’ and assistant nurse managers’ experiences during the
COVID-19 pandemic in the United States, “Journal of Nursing Management”, 2021, Vol. 29 No. 6, s. 1525-1534.

%S, I. Abu Mansour, G. M. Shosha, Experiences of first-line nurse managers during COVID-19: a Jordanian qualitative
study, “Journal of Nursing Management”, 2022, Vol. 30 No. 2, s. 384-392.

100 M, Vazquez-Calatayud, E. Regaira-Martinez, op. cit.

%

Fundusze . : .
telet Rzeczpospolita Unia Europejska F
EUFODEJSKIE - Polska Europejski Fundusz Spoteczny e w*

Wiedza Edukacja Rozwd)j

Brukselska 7 03-973 Warszawa
tel.: +48 22 518 10 00

e-mail: sekretariat@pracodawcyrp.pl ® www.pracodawcyrp.pl

Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej i



mailto:sekretariat@pracodawcyrp.pl
http://www.pracodawcyrp.pl/
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/LHS-10-2022-0104/full/html#ref023
https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/LHS-10-2022-0104/full/html#ref023

B8 PARP o Kompeteny 38

Grupa PFR Opieka Zdrowotna i Pomoc Spoteczna

Trzecia grupa metakompetencji dotyczy adaptacji w zarzagdzaniu zmiang i wymagane sg tu
umiejetnosci znajdowania nowych rozwigzan do radzenia sobie z nadchodzgcymi wyzwaniami i
pojawiajgcymi sie sytuacjami. Pierwsza kategoria ustalen obejmuje ,, nowe i elastyczne sposoby
pracy”. Badawcze umiescili tu: elastyczne podejscie do pracy i praktyki, rozszerzone sposoby
pracy, usuwanie barier organizacyjnych®, pilng i ciaggta reorganizacje opieki zdrowotnej,
zrekompensowanie niedoboru materiatéw i zasobéw ludzkich, innowacje i zarzadzanie'%, zmiany
mojego podejscial®. Druga kategoria, ,radzenie sobie ze zmieniajgcymi sie zasobami”, obejmuje
cztery ustalenia: ztozonosc¢ zarzadzania personelem w zmieniajgcej sie sytuacji, wyznaczanie i
przemieszczanie personelul®®, zmiany w miejscu pracy w odpowiedzi na COVID-19; i
utrzymywanie jakosci poprzez rozwigzywanie problemoéw?!?’. Przyktadowo badania Sriharan i
Hertelendy dotyczyty kompetencji adaptacyjnych potrzebnych w sytuacjach pandemicznych
w zakresie podejmowania decyzji, myslenia systemowego/nadawania sensu i umiejetnosci
stuchania i uwaznosci 18, Z kolei Kapucu i Ustun'® potwierdzili potrzebe takich kompetencji jak:
innowacyjno$é na poziomie organizacyjnym i kreatywno$¢ na poziomie indywidualnym?0,

Czwarty zesp6t metakompetencji dotyczy zarzadzanie personelem kluczowym i
pomocniczym. Dotyczy on umiejetnosci najlepszego wykorzystania wiedzy cztonkéw personelu i
budowania ich wiedzy fachowej w odpowiednich tematach i sytuacjach. Do tego odkrycia

przyczynity sie trzy kategorie wynikdéw. Pierwsza kategoria, ,,obecnosc¢ i utrzymywanie aktywnosci

101, Jackson, N. Nowell, op. cit.

1025 |, Abu Mansour, G. M. Shosha, op. cit.

103 ¥, Riddell, L. Bignell, D. Bourne, L. Boyd, S. Crowe, S. Cucanic, M. Flynn, K. Gillan, D. Heinjus, J. Mathieson, K.
Nankervis, The context, contribution and consequences of addressing the COVID-19 pandemic: a qualitative
exploration of executive nurses’ perspectives, “Journal of Advanced Nursing”, 2022, Vol. 78 No. 7, s. 1-18.

104 E, Roche, C. Lim, M. Sayma, A. Navaratnam, P. J. Davis, P. Ramnarayan, J. Fraser, S. Kenny, Learning lessons from
the paediatric critical care response to the SARS-CoV-2 pandemic in England and Wales: a qualitative study, “Archives
of Disease in Childhood”, 2021, Vol. 107 No. 3, s. 1-6.

105 J H. White, op. cit.

106 B, Hglge-Hazelton, op. cit.

107, Jackson, N. Nowell, op. cit.

108 A, Sriharan, A. J. Hertelendy, op. cit.

109 M. Kapucu, Y. Ustun, op. cit.

110 A Sriharan, A. J. Hertelendy, op. cit.
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w przywdédztwie” obejmowata dziewieé ustalei: obecnos¢ przywddcy!?, poleganie na przywddcy

112.

; utrzymanie profesjonalizmu, oddolne podejmowanie decyzjit!3

, udziat w podejmowaniu
decyzjit'4, wspierajace stosunki pracy, rozwdj i rozpowszechnianie wiedzy''®, rozwdj kadry i
dojrzato$¢ w zarzagdzaniu'®. Druga kategoria, ,,zrozumienie zdolnosci personelu”, obejmowata
dwa ustalenia: rozwdj i szkolenie pracownikow!!” i wytrzymatos$¢ psychiczna®'®, Trzecia kategoria,
»dbanie o dobre samopoczucie personelu” zawierata trzy ustalenia: priorytetowe traktowanie
dobrostanu psychospotecznego personelul!?, prace, ktéra wymaga uwagi w przysztosci i rézne
rodzaje wsparcial?®. Van Wart i Kapucu dowiedli, ze menedzerowie nadajg swoim pracownikom
bardziej aktywna role w podejmowaniu decyzji, ale nie rezygnujg z obowigzkéw przywddczych, co
jest rowniez niezbedne do zarzadzania sytuacjami kryzysowymi'?l. Badania Sriharan i Hertelendy
przedstawity wazno$¢ przewodzenia ludziom poprzez obecnos$¢, empatie i Swiadomosét?2. Wyniki
przegladu literatury dotyczgce pandemii mocno podkreslity potrzebe oceniania pracy personelu w
kontekscie odpornosci psychicznej 123, Ponadto udowodniono, ze w warunkach kryzysu
menedzerowie powinni poprawiaé warunki odnoszace sie do wydajnosci pracownikow w zakresie
satysfakcji z pracy, tworzenia bezpiecznego Srodowiska i warunkdéw pracy oraz wspierania i
redukcji stresu?,

Pigta grupa metakompetencji obejmuje wspoétprace i komunikacje. Chodzi tu o

umiejetno$é wspdtpracy multidyscyplinarnej, Swiadomosci sytuacji i umiejetnosci przekazywania

1111, S. Losty, K. D. Bailey, Leading through chaos: perspectives from nurse executives, “Nursing Administration
Quarterly”, 2021, Vol. 45 No. 2, s. 118-125.

112 J H. White, op. cit.

113 B, Hglge-Hazelton, op. cit.

114 M. Vazquez-Calatayud, E. Regaira-Martinez, op. cit.

115 K, Riddell, op. cit.

1165 |, Abu Mansour, G. M. Shosha, op. cit.

117E. Roche, C. Lim, op. cit.

18|, S, Losty, K. D. Bailey, op. cit.

119 M. Vazquez-Calatayud, E. Regaira-Martinez, op. cit.

120 J H. White, op. cit.

121 M. Van Wart, N. Kapucu, op. cit.

122 A, Sriharan, A. J. Hertelendy, op. cit.

123 K. M. Dirani, M. Abadi, A. Alizadeh, B. Barhate, R. C. Garza, N. Gunasekara, G. lbrahim, Z. Majzun, Leadership
competencies and the essential role of human resource development in times of crisis: a response to covid-19
pandemic, “Human Resource Development International”, 2020, Vol. 23 No. 4, s. 380-394.

124 K. M. Dirani, M. Abadi, A. Alizadeh, B. Barhate, R. C. Garza, N. Gunasekara, G. Ibrahim, Z. Majzun op. cit
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niezbednych informacji wszystkim zainteresowanym stronom w czasie kryzysu. Pierwsza
kategoria, ,,zapewnienie skutecznej komunikacji”, obejmowata trzy ustalenia: komunikacja jest
najwazniejsza, rozbudowane informacje i ich sprawny przeptyw!?>, odpowiedzialno$é¢ za
komunikacje 1%, Druga kategoria, ,podtrzymywanie pracy zespotowej i wspétpracy”, obejmowata
cztery ustalenia: praca zespotowa, wspdtpracat?’, profesjonalne wsparciel?® i wsparcie
wspotpracownikédw. Badania wielu autorédw wskazujg, ze komunikowanie sie i wspotpraca z
zainteresowanymi stronami moze ksztattowad ich spojrzenie menedzeréw

na zaistniate kryzysy 2°.

125 K, Riddell, L. Bignell, op. cit.

126 £ Roche, M. Lim C., Sayma, op. cit.

127.M. Vazquez-Calatayud, E. Regaira-Martinez, op. cit.

128 | H. White, op. cit.

129 J Bundy, M. D. Pfarrer, C. E. Short, W. T. Coombs, op. cit.

Brukselska 7 03-973 Warszawa
tel.: +48 22 518 10 00

e-mail: sekretariat@pracodawcyrp.pl ® www.pracodawcyrp.pl

Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskiej i

Fundusze . . .
telet Rzeczpospolita Unia Europejska
Europejskie o
E ki Fundusz Spot
Wiedza Edukacja Rozwéj - Polska uropejski Fundusz Spoteczny



mailto:sekretariat@pracodawcyrp.pl
http://www.pracodawcyrp.pl/

B8 PARP aXompeseni 41

Grupa PFR Opieka Zdrowotna i Pomoc Spoteczna

PODSUMOWANIE

Obecnie (zapewne gtdwnie za sprawg pandemii COVID-19) zarzadzanie kryzysem jest
niezwykle dynamicznie rozwijajaca sie dziedzing i wymaga statego zaangazowania w badania i
programowanie kwalifikacji w tym zakresie. Konstatacja ta dotyczy réwniez organizacji opieki
zdrowotnej, ktére ze wzgledu na swojg strukture i organizacje dziatajg w nieustannie zmieniajgcym
sie i wyjgtkowo ztozonym otoczeniu biznesowym. Dlatego tez, aby w sposéb kompetentny
zarzgdzad tymi organizacjami szczegdlnie w warunkach kryzyséw menedzerowie muszg posiadac
réznorodne kompetencje menedzerskie i by¢ obeznani z wieloma sytuacjami kryzysowymi.

Niniejszy raport (RAPORT A) stanowi prébe identyfikacji kluczowych kompetencji
menedzerdow opieki zdrowotnej dziatajgcych w warunkach kryzysowych w swietle literatury
przedmiotu. W wyniku przegladu pismiennictwa jako kluczowe grupy kompetencji
(metakompetencje) menedzeréw kryzysowych w opiece zdrowotnej wskazuje sie kompetencje
dotyczace: rozumienia srodowiska operacyjnego, zachowania odpornosci na zmiany,
dostosowywania sie do zmian i zarzadzania nimi, kierowania i dbania o personel, wspétpracy
i komunikowania sie z réznymi interesariuszami. Sg to zarowno kompetencje koncepcyjne,
spoteczne jak i techniczne. Powyzsza lista metakompetencji postuzyta do opracowania autorskiego
narzedzia badawczego dotyczgcego kompetencji kryzysowych polskich menedzeréow w srodowisku
otwartej opieki zdrowotnej. Narzedzie to stanowito podstawe weryfikacji empirycznej a jej wyniki
prezentuje opracowanie pt.: ,Raport z badania ankietowego w zakresie deficytow
kompetencyjnych kadr zarzqdzajgcych w warunkach kryzysowych” (RAPORT B).

Nalezy podkresli¢, ze badania, analizy i oceny potrzeb kompetencyjnych menedzeréw
kryzysowych opieki zdrowotnej sg podstawg do rozwoju i wdrazania odpowiednich programoéw
edukacyjnych i szkoleniowych zaspokajajgcych te potrzeby. Jednoczesnie takie dziatania ze
znacznym prawdopodobieristwem mogg zapewnié menedzerom opieki zdrowotnej odpowiednie

kwalifikacje dopasowane do wymagan wspotczesnego i jednoczesnie specyficznego rynku ochrony

zdrowia.
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