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Motywowanie lekarzy akordem
lub kontrolami ma krotkie nogi

Skonczyc z k
metodami

System ochrony zdrowia jest szczegdlny pod wzgledem kwalifikacji i wyksztatcenia pracujace-

go w nim personelu. Pracownicy wiedzy, jak nazywa sie czesto te kategorie zatrudnionych, jako ¢
- podmiot zarzadzania wymagaja specjalnego podejscia. Podejscie oparte na kontroli, wydawa- =
~ niu kategorycznych dyspozycji lub metody motywowania na akord moga by¢ skuteczne jedy-

nie na krotka mete, w sytuacji kryzysowej. W dtuzszej perspektywie powoduja jednak znieche-
cenie, frustracje, utrate motywacji do pracy czy wypalenie zawodowe.
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Zmiany zachodzace na rynku pracy polegaja w duzej
mierze na tym, ze maleje rola robotnikéw, a wzrasta
wykwalifikowanych pracownikéw profesjonalnych.
Wazng funkcje pelnig tzw. organizacje wiedzy, w kt6-
rych wiekszo§¢ wykonywanej pracy ma charakter inte-
lektualny. Organizacja taka dostarcza produkty lub ustu-
gi wymagajace wysokich kompetendji, wykorzystujac jako
gléwny zaséb wiedze zatrudnionych pracownikéw.

Wiekszo§¢ zadan w takiej organizacji wykonuja
osoby dobrze wyksztatcone i wysoko wykwalifikowane.
Grupy zawodowe okre§lane mianem pracownikéw
wiedzy sa zwigzane z zaawansowanymi technologiami.
Sa to menedzerowie, ale przede wszystkim ludzie upra-
wiajacy uznane profesje, do ktérych nalezg zawody me-
dyczne: lekarze, pielegniarki i farmaceuci.

Sposoby motywacji

Motywowanie i kontrola pracownikéw wiedzy wyma-
ga specyficznego podejscia, gdyz réznia sie oni od ,,zwy-
klych” pracownikéw — dzialaja w ciaglej niepewnosci,
a ich zadania sg trudne do okres$lenia w sposéb jedno-
znaczny, sg malo opisane i ustrukturyzowane. W swo-
jej pracy spotykaja sie oni z sytuacjami nieprzewidy-
walnymi, trudnymi do kodyfikacji, co zmusza ich do
dzialania na podstawie wlasnego ich zrozumienia. Kon-
trola i ocena efektéw takiej pracy jest bardzo trudna i jesli
w ogble mozliwa, to tylko przez ekspertéw z danej dzie-
dziny. To powoduje, ze tradycyjne metody zarzadzania,
motywowania, kontroli i oceny nie maja zastosowania
w wypadku tych grup zawodowych. Réwnocze$nie meto-
dy zarzadzania oparte na wewnetrznej motywacji sty-
mulowanej poczuciem tozsamo$ci zawodowej i wyni-
kajaca z tego kontrola normatywna dzialaja w tej
grupie bardzo dobrze.

Brak kontroli

Wiele badan prowadzonych z udzialem grup zawo-
dowych zaliczanych do kategorii pracownikéw wiedzy,
w tym zawodéw medycznych, pokazato, ze pracowni-
cy ci charakteryzuja sie bardzo duza motywacja i zaan-
gazowaniem przy braku bezposredniej kontroli. Wyni-
ka to miedzy innymi z tego, ze lubia swoja prace i czuja
wewnetrzng motywacje, ktéra sktania ich do pracy, cze-
sto nawet ponad to, co jest od nich wymagane. Moty-
wacja wewnetrzna wynika z wyobraZenia o wlasnej pozy-
ji oraz z tozsamosci zawodowej, dzieki ktdrej osoba widzi
siebie jako przedstawiciela okreslonej, wyrdzniajacej sig
grupy i jest przekonana, ze taki wlasnie ,,pracownik wie-
dzy” powinien by¢ osoba zaangazowana i ciezko pra-
cujaca.

Tozsamosé¢ spoteczna

Tozsamo$¢ zawodowa jest jedng z tozsamos$ci gru-
powych, ktéra jednostka rozwija w sytuacjach spotecz-
nych. Tozsamo$¢ spoleczna, w najwezszym ujeciu tego
pojecia — to cze§¢ $wiadomosci wlasnej osoby wynika-
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J) Pracownicy wiedzy
charakteryzuja sie
bardzo duza motywacja
i zaangazowaniem przy braku
bezposredniej kontroli 1)

jaca z wiedzy o tym, do jakiej grupy spolecznej si¢ nale-
zy wraz ze znaczeniem, jakie si¢ tej przynaleznosci przy-
pisuje. Tozsamos¢ nie jest jednorodna, ale jednostka wy-
twarza kilka tozsamosci, czesto konkurujacych ze soba,
a rozne sytuacje spoleczne moga powodowad, ze okre-
$lona tozsamo$¢ staje sie dominujaca i w szczegdlny spo-
s6b wplywa na to, jak jednostka mysli, co czuje i jak sie
zachowuje.

Tozsamos¢ organizacyjna

Tozsamo$¢ organizacyjna to szczeg6lna forma toz-
samo$ci spolecznej, pojawiajaca sie u 0s6b, ktére sku-
tecznie zaliczyly siebie do kategorii, jaka jest organiza-
cja pracy. Osoby te definiuja siebie cze$ciowo jako czfonka
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3 Motywowanie i kontrola
pracownikow wiedzy
wymagaja specyficznego
podejscia i roznig sie
od tradycyjnych
metod zarzadzania )

okreslonej grupy lub organizacji i czujg sie psychologicznie
powiazane z jej losem.

Z tozsamoscig bezpo$rednio zwigzane jest zaangazo-
wanie. Funkcjonuje tréjczynnikowy model zaangazowania
organizacyjnego:

* zaangazowanie afektywne — emocjonalne przywigza-
nie pracownika do organizacji, identyfikacja z jej cela-
mi i warto$ciami. Zaangazowanie tego typu jest tym
wieksze, im bardziej rodzaj i §rodowisko pracy jest
dopasowane do osobowosci pracownika;
zaangazowanie trwania — wigze sie z rachunkiem
zyskéw i strat, czyli ocena dotyczaca tego, co jest dla
danej osoby bardziej korzystne. W wypadku tego
rodzaju zaangazowania wazna jest sytuacja na rynku
pracy, pozycja w organizacji oraz osobiste relacje z kole-
gami z pracy;

zaangazowanie normatywne — uwarunkowane przez
normy spoleczne, poczucie zobowigzania, lojalnos¢ oraz
materialne i niematerialne zobowigzania pracownika
wobec organizacji.

Tozsamosé profesjonalna

Kolejnym rodzajem tozsamosci, ktéry moze wplywad
na to, co pracownik wiedzy czuje, jak mysli i jak sie zacho-
wuje, jest tozsamo$¢ profesjonalna. Wynika ona z pel-
nionej funkcji i powoduje, Zze osoba czuje sie przede
wszystkim czlonkiem grupy os6b wykonujacych okre-
$§lony zawdd lub posiadajacych okreslone wyksztalcenie.
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Tozsamo$( ta jest elastyczna, tworzy sie w czasie, wraz
z pozyskiwaniem nowych doswiadczen i latwo sig
dostosowuje, szczegdlnie na poczatkowych etapach
kariery zawodowej. Tozsamo$¢ profesjonalna ksztatco-
wana jest od poczatku edukacji zawodowej, dtugo
przed rozpoczeciem pracy w jakiejkolwiek organizacji,
dlatego ma szanse rozwina¢ sie wczesniej niz tozsamosé
organizacyjna. Jednostki kierujace si¢ tozsamoscia pro-
fesjonalna beda prezentowaé duze przywiazanie do
celéw i wartosci dyktowanych przez standardy profesji
i duze zaangazowanie w prace prowadzaca do realiza-
¢ji tychze celéw.

Konflikt tozsamosci

Jednostka moze prezentowaé dowolng liczbe tozsa-
moéci réznigcych sie w zakresie wartoci, celéw lub norm,
co prowadzi do konfliktu w réznych obszarach zycia zawo-
dowego. Typowym przykladem, wystepujacym szcze-
gblnie w organizacjach wiedzy, jest tozsamo$¢ organi-
zacyjna i tozsamo$¢ profesjonalna. Niekt6rzy badacze
traktuja te dwie tozsamosci jako konkurujace i roztacz-
ne. W przypadku uznanych profesji tozsamos¢ profe-
sjonalna i lojalno$¢ wobec grupy zawodowej dominuje
zwykle nad tozsamoécia organizacyjna wynikajacg z przy-
nalezno$ci do organizacji zatrudniajacej danego pra-
cownika. Zaobserwowano to w grupie lekarzy, dziennika-
rzy i prawnikow, a takze wsréd przedstawicieli zawodéw
niebedacych typowymi profesjami, czyli na przyktad pra-
cownikéw IT.

Tozsamo$¢ moze by¢ aktywowana przez rézne sytua-
cje spoteczne. Wiekszo§¢ oséb tatwo sie dostosowuje
i integruje cele i wartosci réznych tozsamosci spotecz-
nych. Do konfliktu dochodzi tylko wtedy, gdy réznice
pomiedzy celami, normami, warto$ciami i postawami roz-
nych tozsamoéci stajg sie uderzajace i jednostka jest zmu-
szona dziataé¢ jednocze$nie w rolach, ktérych tozsa-
mosci sg istotnie rdzne od siebie. A zatem do konfliktu
pomiedzy tozsamoscig profesjonalng i organizacyjng moze
dochodzi¢ wtedy, gdy warto$ci organizacji nie sa sp6j-
ne z warto$ciami profesji. Na przyktad organizacja cha-
rakteryzujaca si¢ kontrolg, wydawaniem kategorycznych
dyspozycji, Scista hierarchia i wielo$cia obowiazujacych
zasad i regulacji bedzie niespdjna z warto$ciami profe-
sjonalisty, dla ktérego wazna jest autonomia i pod-
trzymywanie wysokich standardéw dyktowanych przez
kodeksy profes;ji. Taka sytuacja zdarza sie pomiedzy pro-
fesjonalista lekarzem a duza cze$cia tradycyjnie zarza-
dzanych organizacji w systemie ochrony zdrowia (szpi-
tali, uczelni medycznych).

Tozsamosci wspétwystepujace bez konfliktu

Wiele badan dowodzi, Zze rézne tozsamoS$ci nie
muszg sie wykluczad. Pracownik nalezacy do okreslone;j
profesji moze wykazywac réwnie duze przywiazanie do
organizacji jak do grupy profesjonalnej, pod warunkiem
ze pracodawca zaspokaja oczekiwania i cele pracowni-
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ka wynikajace z zasad i przekonan, jakie dyktuje toz-
samo$¢ profesji. Wysitki organizacji prowadzace do pod-
budowania tozsamosci profesjonalnej pracownikéw
i ulatwienie im zaspokajania potrzeb dyktowanych
przez tozsamo$¢ profesjonalng prowadza nie tylko do
wyeliminowania konfliktu pomiedzy tozsamosciami, ale
nawet do rozwinigcia i umocnienia tozsamosci organi-
zacyjnej.

Tozsamosé w zarzadzaniu

Istnieje zwigzek pomiedzy tozsamoscig organizacyj-
ng a satysfakcja z wykonywanej pracy. Elton Mayo w swo-
ich badaniach przeprowadzonych w latach 30. ubieglego
stulecia wykazal, ze satysfakcja z pracy jest zwigzana
z poczuciem przynaleznoséci do grupy. Zgodnie z kla-
syczna koncepcjg szkoly HR, zadowolony pracownik jest
bardziej wydajny i lojalny. Zwiekszanie zadowolenia
samodzielnie nie powoduje jednak wzrostu wydajnosci
i lojalnosci, a takze checi do podnoszenia wysitkéw na
rzecz organizacji. Faktycznym czynnikiem, ktéry na to
wplywa, jest tozsamo$¢ organizacyjna i profesjonalna.

W organizacjach postbiurokratycznych elementy
budujace tozsamos$¢ profesjonalng i organizacyjna, takie
jak wspdlne wartosci, przekonania czy symbole, sg waz-
nym narzedziem zarzadzania. Jest to szczeg6lnie istot-
ne w organizacjach wiedzy, w ktérych charakter pracy
oraz wymagana duza elastyczno$¢ utrudniaja zastoso-
wanie tradycyjnej kontroli biurokratycznej. Pracowni-
cy wiedzy czesto nie akceptujg nadzoru swoich przeto-
zonych, a kontrola normatywna oparta na systemach
ideologicznych i wartosciach prowadzi do wysokiej
samodyscypliny. Silna tozsamo$¢ profesjonalna z kolei
powoduje przyjmowanie miedzynarodowych, profesjo-
nalnych norm postepowania, ktére duzo lepiej spraw-
dzajg sie w kierowaniu praca i zachowaniami niz bez-
posredni nadzér.

Gdy cele i warto$ci organizacji s postrzegane jako
sprzeczne z celami i warto$ciami profesji, nie mozna liczy¢
ani na duze zaangazowanie pracownikéw w realizacje
celéw pracodawcy, ani na duza lojalno$¢ wobec orga-
nizacji.

Zarzadzanie profesjami medycznymi

System opieki zdrowotnej w Polsce przechodzi od
20 lat wiele przemian. Zapewne duza cze$¢ koniecznych
zmian ma na celu dobro pacjentéw, czyli powinna by¢
zgodna z tym, do czego daza profesjonalisci medyczni.
Tozsamo$¢ zawoddéw medycznych budowana jest na war-
to$ciach dyktowanych przez kodeksy profesjonalne, tym-
czasem argumenty przedstawiane przez zarzadzaja-
cych uwypuklajg aspekty typowo finansowe, ktére nie
znajduja odniesienia w celach i przekonaniach profes;ji.
Jezeli dyskusja koficzy sie na kwestiach finansowych i nie
jest rozwinieta o tematyke interesujgcg profesjonalistow
medycznych, wtedy dochodzi do konfliktu tozsamosci
i trudno oczekiwad zrozumienia, zaangazowania i wsp6t-
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pracy. Jesli zatem zarzadzajacy i profesjonali$ci, majac
by¢ moze takie same cele, m6éwia zupelnie innym jezy-
kiem, prowadzi to do konfliktu tozsamosci.

Pracownicy wiedzy nie akceptujg biurokratycznej kon-
troli, odbierajac ja jako atak na niezalezno$¢ profes;ji.
Nakazowy system zarzadzania, stosowany powszechnie
w systemie opieki zdrowotnej w Polsce, moze raczej po-
wodowad utrate zaangazowania niz uzyskanie kontroli
nad praca profesjonalistéw medycznych i polepszenie
wynikéw ich pracy.

Pracownicy wiedzy buduja swoja tozsamo$¢ na opi-
nii zewnetrznej. Ze wzgledu na wysokie wyksztalcenie
i status tatwiej w poréwnaniu z innymi grupami wyksztal-
caja pozytywna tozsamo$¢ zawodowa. Wysoki status
zawod6éw medycznych zwykle nie byl kwestionowany

13 Nakazowy system zarzadzania,
stosowany powszechnie
w systemie opieki zdrowotnej
w Polsce, moze raczej
powodowac utrate
zaangazowania niz uzyskanie
kontroli nad pracg
profesjonalistow medycznych 1)

i spoleczefistwo bylo sklonne obdarowaé je wysokim pre-
stizem i autonomia. W ostatnich latach wydaje sie, ze
nadmierna biurokracja i argumentacja ekonomiczna prze-
stonita istote zawodu, na ktérej budowana jest tozsamo$é
profesjonalna. W rezultacie coraz trudniej jest uzyskac
potwierdzenie wartosci tej tozsamosci. To z kolei powo-
duje, ze pracownicy wiedzy sa bardziej narazeni na fru-
stracje wynikajaca z braku potwierdzenia swojej roli.

Brak porozumienia

Brak porozumienia, konflikty i trudna wsp6tpraca
pomiedzy srodowiskami profesjonalnymi a zarzadzaja-
cymi w systemie opieki zdrowotnej w Polsce moga by¢
wynikiem opisanego powyzej dysonansu. Aby to zmie-
nié, trzeba zmieni¢ sposéb definiowania cel6w i ich wyja-
$niania przez organizacje ochrony zdrowia. Zamiast rosng-
cej biurokratyzagji i nasilonej kontroli nalezy przemysle¢
sposoby spolecznego uzgadniania celéw i formulowania
ich w duchu zgodnym z najwazniejszymi warto$ciami
ksztattujacymi tozsamos¢ profesjonalng tych grup.

Barbara Kozierkiewicz
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