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Wykaz skrotow

SOC - globalne poczucie koherencji
PZR — poczucie zrozumialosci
PZ — poczucie zaradnosci

PS — poczucie sensownosci

X — orientacja na zadania
y — orientacja na stosunki miedzyludzkie

z — efektywno$¢ kierowania

M — misjonarz

K — kompromista

D — dezerter

A — autokrata

R — rozwojowiec

I — administrator, integrator
B — biurokrata

ZA — 7zyczliwy autokrata

Fe — wspotczynnik diagnozujacy poziom autokracji/demokracji

Ag — wspotczynnik okreslajacy sytuacje, w ktorej funkcjonuje kierownik

P — wskaznik pragmatyzmu

Kw — wskaznik kontroli wewngtrznej



Wstep

Rodowdd zarzadzania kadrami ma korzenie starozytne z wojskowymi inspiracjami,
w ktorych to wymogi praktyki ksztalttowaty jego obraz. Funkcje zwigzane z polityka personalna
pojawily si¢ w pierwszych znanych ludzkosci organizacjach, ktorymi byly armie, a wigc okoto
pig¢ tysigcy lat temu [1]. Teoria zarzadzania zasobami ludzkimi zrodzita si¢ w amerykanskiej
nauce o zarzadzaniu w latach sze$¢dziesiatych XX wieku, tak by po rozkwicie uzyska¢ status
odrebnej teorii kierowania ludzmi [2, 3]. Zarzadzanie kadrami jako zintegrowane podejScie
zwigzane z zatrudnianiem irozwojem kadr w organizacji, manacelu doprowadzenie
do sukcesu, poprzez ciaggte podnoszenie poziomu efektywnosci wykonywanych zadan. Zasoby
ludzkie w organizacji powinny by¢ postrzegane jako kapitat, gdyz stanowia one warto$¢ bedaca
zrodlem przewagi nad konkurencjg. Polityka personalna firmy winna mie¢ -charakter
strategiczny, z uwagi najej znaczenic dla osigganych celow. Jedng z wymienianych cech
kultury efektywnosci jest silne przywodztwo, zwlaszcza szczebla strategicznego, ktore moze
sta¢ si¢ dla personelu zroédtem inspiracji dla statego doskonalenia si¢ [4]. Potencjat ludzki jest
zbiorem mozliwo$ci dla organizacji, charakteryzujacych si¢ niepowtarzalnoscig cech,
zdolnos$ci, kompetencji i ich zmiennoscig w toku rozwoju. Ludzie sg najcenniejszym zasobem,
gdyz to od nich zaczyna si¢ efektywnos¢ organizacji [2, 5, 6, 7, 8, 9].

Postep techniczny, technologiczny, tempo zmian zachodzacych w otaczajagcym nas §wiecie
oraz nowe zagrozenia powoduja ewolucje wielu gatezi nauki i stwarzaja nowe
mozliwosci [10, 2]. Rozwd6j nauki o kierowaniu ludzmi, ktéory ma miejsce w ostatnich latach,
skupia zainteresowanie 0s6b zarzadzajacych w systemie ochrony zdrowia i podsystemie
pielegniarstwa, stajacych wobec faktu koniecznej ekonomizacji dziatan zarzadczych. Rola
kierownictwa podmiotéw leczniczych zmienia si¢ w ostatnich latach na skutek wprowadzenia
do tegoz sektora mechanizméw gospodarki rynkowej. Kwestia efektywnego przywddztwa stata
si¢ niezwykle aktualnym problemem, wobec ogromnych oczekiwan w stosunku do menedzeréow
opieki zdrowotnej, zwlaszcza w zakresie powierzanych im zasobow. Kompetencje przywddcze
w obliczu koniecznosci transformacji sektora ochrony zdrowia, z naciskiem na poprawe
efektywnosci 1 jako$ci dziatan, staty si¢ priorytetem [11]. Efektywno$¢ funkcjonowania
na stanowisku kierowniczym zalezy bowiem w duzym stopniu od umiejetnosci pelnienia
rol przywddczych w organizacji [12].

Przywodztwo to wysublimowana forma kierowania ludzmi i proces inspirowania ich do jak
najbardziej intensywnych dziatan zdazajacych do realizacji celow [4]. Przywoddcey, ktorzy
odnosza sukcesy to tacy, ktorzy tacza wsobie cechy konwencjonalnych, skupionych

na realizacji zadan, wynikach 1 skutecznosci oraz tworczych z wizja, inspirujacych



i poktadajacych wielkie nadzieje w szkoleniu kadry [13]. Styl zarzadzania za$, to catoksztatt
charakterystycznych dla danego kierownika zachowan, ktore moga balansowaé pomigdzy
oparciem si¢ na charyzmie lub jej braku, autokracji lub demokracji oraz stwarzaniu mozliwosci
lub kontrolowaniu [4]. Czynnikami wplywajacymi na wybor okreslonego stylu kierowania oraz
skuteczno$¢ procesu zarzadzania sa jego uwarunkowania osobowosciowe, sytuacyjne
i grupowo — srodowiskowe. Niezwykle istotnymi elementami efektywnego zarzadzania
sa przejawianie przedsigbiorczo$ci, ktéra jest zwigzana z poczuciem kontroli wewngtrznej
oraz pragmatyzm Ww dzialaniach zarzadczych. Wszystkie te elementy stanowig obiekt
zainteresowan autorki niniejszego opracowania.

Réwniez poczucie koherencji, jako ogolnej orientacji zyciowej, dajacej cztowiekowi
przekonanie o przewidywalno$ci otaczajgcej nas rzeczywisto$ci, na podstawie racjonalnych
przestanek, jest obecnie obiektem zainteresowan wielu badaczy. We wstepie do polskiego
wydania ksigzki Aarona Antonovsky’ego Rozwikifanie tajemnicy zdrowia, pani profesor Helena
Sek dzielagc si¢ wlasnymi doswiadczeniami z dyskusji z autorem podkresla, iz zawod
pielegniarski byt przez Antonovsy’ego wskazywany jako ten, do ktorego kierowal swojg teorie,
liczac na jej empiryczng weryfikacj¢. Sam autor podkreslat, iz swa ksigzke pisat takze z mysla
o pielegniarkach, okreslajac te grupe zawodowa jako “przechodzqcq fascynujgce bole
porodowe, zwigzane z okreslaniem nowej tozsamosci zawodowej”, co Wwcigz nie traci
na aktualno$ci, pomimo wielu zmian, ktére juz si¢ dokonaty. Poczucie koherencji jest zdaniem
wielu autorow glownym narzedziem, ktorego cztowiek uzywa konfrontujac si¢ z wymaganiami
stawianymi mu przez zycie w wielu obszarach [14, 15, 16]. Sciste zwiazki pomiedzy poczuciem
koherencji a poczuciem zdrowia sg potwierdzane w wielu badaniach. Mniej jasna jest rola
poczucia koherencji dla zdrowia spotecznego, ocenianego jako sprawno$s¢ w petnieniu
6l 1 zadan zyciowych [17], takze tych zwigzanych z petnieniem rol kierowniczych. Powigzanie
poczucia koherencji z pozazdrowotnym aspektem funkcjonowania czlowieka, ktorym jest
skuteczne dziatanie, zgodnie z zamyslem tworcy tegoz konstruktu Aarona Antonovsky’ego

[14], stanowito punkt odniesienia dla niniejszej pracy badawcze;.



Rozdzial 1.

Teoretyczne podstawy badan

1.1. Koncepcja poczucia koherencji

Aaron Antonowsky twodrca koncepcji salutogenezy, u podstaw ktorej lezy zalozenie,
ze pomigdzy zdrowiem 1 chorobg istnieje pewne kontinuum stanéw, wynikajace
z rownowazenia wymagan i zasobéw w konfrontacji ze stresem, badal czynniki od ktorych
zalezy skuteczne radzenie sobie w sytuacji trudnej. Czynniki te nazwal uogo6lnionymi zasobami
odpornosciowymi, a nastgpnie opisat zasade¢ za pomoca ktorej mozna wyjasni¢ funkcjonowanie
tych zasobow, nazywajac ja globalna orientacja zyciowa lub poczuciem koherencji.
Silne poczucie koherencji powoduje, ze w sytuacji trudnej uruchamiamy wilasciwe dla niej
zasoby i potrafimy je dobrze wykorzysta¢. Dobierajgc najbardziej adekwatng strategi¢ dziatania
w okreslonej sytuacji mamy podstawy do skutecznego dziatania, a wigc takiego, ktore prowadzi
do realizacji naszych celow [14].

Wedlug Aarona Antonovsky’ego poczucie koherencji stanowi generalng orientacje
cztowieka, ktora cho¢ jest stosunkowo trwata, moze ulega¢ zmianom, a wyraza si¢ w poczuciu
pewnosci, ze bodzce pochodzace ze Srodowiska zardwno wewngtrznego jak i zewnetrznego,
majg okreslong strukture, sg przewidywalne i mozna je wytlumaczy¢; istnieja wystarczajace
zasoby, ktore pozwola sprosta¢ pojawiajacym si¢ wymaganiom; a te sg odbierane jako warte
naktadoéw i zaangazowania [14, 18].

Jozef Binnebesel okresla poczucie koherencji jako charakterystyczny dla czlowieka sposob
spostrzegania otaczajgcego $wiata i swojego w nim miejsca, bedac doswiadczaniem uczucia
harmonii 1 sity, co pozwala na podejécie do zycia jako do wyzwania, a nie potencjalnego
zagrozenia [19]. Jan Terlak uwaza, ze poczucie koherencji to okreslony sposob postrzegania
swiata jako zrozumiatego, sterowalnego i sensownego [20], ktére zdaniem Heleny S¢k
jest wynikiem uczenia si¢ 1 zdobywania do$wiadczenia, ulatwiajgcego radzenie sobie
z wymaganiami [21].

Poczucie koherencji jest budowane przez trzy skorelowane ze soba sktadowe, ktorymi sa:

» poczucie zrozumiatosci,

A\

poczucie zaradnosci,
» poczucie sensownosci.

Poczucie zrozumiatosci odnosi si¢ do ptaszczyzny poznawczej i okre§la w jakim stopniu
cztowiek odbiera bodzce ptynace ze srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego jako jasne,

uporzadkowane, sensowne poznawczo, spojne, a nie jako szum informacyjny. Niezaleznie



od faktu pozadania jakiego§ pobudzenia, czy braku oczekiwania na ten bodziec, czlowiek
potrafi go wytlumaczy¢, lub jesli zaistnieje sytuacja zaskoczenia danym bodzcem, potrafi
go sklasyfikowac 1 zinterpretowac. Antonovsky okreslit poczucie zrozumiato$ci jako trwatg
zdolno$¢ do oceny otaczajacej nas rzeczywistosci [ 14, 18].

Poczucie zaradno$ci, drugi element poczucia koherencji, ma cechy kompetencji i okresla
stopien, w jakim czlowiek postrzega posiadane zasoby jako wystarczajace do tego, by poradzic¢
sobie z wymaganiami, jakie niesie ze soba caly szereg pojawiajacych sie bodzcow. Mowiac
o dostepnych zasobach Antonovsky myslat nie tylko o tych posiadanych bezposrednio przez
jednostke, ale takze o tych, ktorymi dysponuja osoby bliskie i te z naszego otoczenia, na ktore
mozemy liczy¢. Jest to zdaniem autora teorii taki stan rzeczy, w ktérym jednostka nie czuje si¢
ofiarg losu, ktory obchodzi si¢ z nig niesprawiedliwie, a ma przekonanie, ze w zyciu zdarzajg si¢
sytuacje trudne, z ktorymi trzeba umie¢ sobie poradzi¢ [14, 18].

Kolejnym elementem budujacym poczucie koherencji jest poczucie sensownosci,
wyrazajace aspekt motywacyjny, bedacy przekonaniem czlowieka o tym, ze warto zaangazowac
si¢ 1 po$wigci¢ pewnym wyzwaniom pojawiajagcym si¢ w naszym zyciu. Poczucie sensownosci,
to wedlug Antonovsky’ego stopien w jakim cztowiek ocenia z perspektywy emocjonalne;j,
ze cz¢$¢ pojawiajacych sie probleméw jest warta zachodu, wysitku, zaangazowania,
nie stanowigc jedynie nie wartego uwagi obcigzenia [ 14, 18].

Opisane trzy sktadniki poczucia koherencji sg ze soba nierozerwalnie zwigzane, przy czym
korelacje te nie musza by¢ pelne. Warunkiem silnego poczucia zaradnosci jest wysokie
poczucie zrozumiato$ci. Nie jest bowiem mozliwe poczucie posiadania wystarczajacych
zasobow do radzenia sobie w sytuacji trudnej, bez rozpoznania na czym te wymagania polegaja.
Silne poczucie zrozumialosci nie gwarantuje dobrego radzenia sobie, ale sktania do poszukiwan
idacych w tym kierunku. Czlowiek majacy silne poczucie zrozumiatosci i zaradnosci, przestanie
rozumie¢ i straci kontrole nad zasobami bez odpowiedniej motywacji. Wydaje si¢ wiec,
iz skuteczne dziatanie zalezy od poczucia koherencji w cato$ci, cho¢ najwazniejszy jest aspekt
motywacyjny, bez ktéorego nawet wysokie poczucie zrozumiato$ci i zaradno$ci okazujg si¢
nietrwate. Kolejnym pod wzgledem wagi jest poczucie zrozumiato$ci, poniewaz warunkiem
zaradnoSci jest rozumienie. Poczucie zaradnoSci jest istotne, gdyz bez niego stabnie motywacja
do radzenia sobie, jednak w rozwazaniach nad warto$§ciowaniem elementow poczucia
koherencji wydaje si¢ schodzi¢ na trzecig pozycje [14, 17, 20].

Aaron Antonovsky zwrocil uwage na fakt, iz kazdy czlowiek wytycza pewne granice poza
ktoérymi nic nie jest istotne 1 wazne, niezaleznie od faktu czy jest zrozumiale, czy mozemy sobie
z tymi poradzi¢ i czy ma to sens. Dla poczucia koherencji najwazniejsze sg takie obszary

naszego zycia, ktore jednostka postrzega jako wazne, pozostale moga znalez¢ si¢ poza



wytyczonymi granicami, z pewnym jednak wyjatkiem. A mianowicie istniejg takie obszary
zycia, niezaleznie od wytyczonych granic, do ktorych nie mozemy nie przywiazywac wagi,
a sa nimi — najskrytsze uczucia, gtdéwna aktywno$¢ zyciowa, bezposrednie relacje z innymi oraz
problemy egzystencjalne, takie jak porazki, konflikty, izolacja i $mier¢ [14].

Na ksztattowanie si¢ silnego poczucia koherencji maja wplyw doswiadczenia, ktorych
spojnos¢ i cigglos¢ ksztaltuje poczucie zrozumialosci; rownowaga obcigzen, a wigc swoista
homeostaza pomiedzy przeciazeniem i niedocigzeniem wplywa na nasza zaradno$¢; a udziat
w decydowaniu o osiaganych wynikach, daje nam poczucie sensownosci dziatan. Czynnikami
majacymi wpltyw na ksztattowanie si¢ silnego poczucia koherencji sa, przede wszystkim,
psychiczne i emocjonalne aspekty doswiadczen jednostki, ktore mialy miejsce
w poszczegolnych okresach rozwojowych zaré6wno w zyciu rodzinnym, zawodowym,
jak i w relacjach z innymi ludzmi [15, 16].

Wejscie w wiek dorosty poprzez trwate zwigzanie si¢ z okreslonymi osobami, rolami
spotecznymi i pracg utrwala nabyte wcze$niej do§wiadczenia, majace wptyw na ksztalt poczucia
koherencji. Kwestiag niezwykle interesujaca wydaje si¢ by¢ mozliwos¢ jej zaplanowanej
i intencjonalnej zmiany. Zwazywszy na fakt jej ksztattowania si¢ we wszystkich okresach zycia
cztowieka, a wigc przez wiele lat, pod wptywem doswiadczen zyciowych, nalezy przyjaé,
zejest ona konstruktem silnie utrwalonym, jednak mozliwym do modyfikacji
pod wptywem witasciwych oddziatywan [14, 22]. Zasadnicza wigkszo$¢ zmian dokonujacych
si¢ pod wptywem, czy to jednorazowych do$wiadczen, czy okresowej zmiany sytuacji zyciowej
jest stosunkowo nietrwata, a czlowiek wraca do $redniego poziomu poczucia koherencji
wiasciwego dla siebie. Cickawe wydaje si¢ wiec nie dzialanie nastawione na zmiane¢ przebiegu
doswiadczen cztowieka, ktore jest niemozliwe, a trening majacy na celu szukanie we wlasnym
zyciu takich do§wiadczen, ktore zwigkszaja poczucie koherencji lub wptywanie istotnie i przez
dtuzszy czas na sytuacje osoby poddawane;j terapii lub treningowi, celem trwalego podniesienia
jej poczucia koherencji [14].

W otaczajacym nas $wiecie, w ktorym cztowiek wcigz traci rownowagg i spokoj, niezwykle
wazne jest takie prowadzenie procesu wychowania i edukacji, by stwarzaly one mozliwos¢
kreowania silnego poczucia koherencji, a zwlaszcza zasobow poznawczych, emocjonalnych,
odnoszacych si¢ do ocen inastawien, atakze relacji interpersonalnych [19], z pewnoscig
ksztattowanych takze w toku ksztalcenia uniwersyteckiego. Pojawienie si¢ sytuacji stresowej,
ktoéra jednostka postrzega jako taka, ktora ma udaremnic jej dazenia, uruchamia mechanizmy
majace na celu opanowanie emocji, dla kontynuowania efektywnego funkcjonowania [23].
Z tegoz powodu kreowanie silnego poczucia koherencji ma kluczowe znaczenie

dla efektywnego zarzadzania ludzmi.



1.2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

1.2.1. Kierowanie, zarzadzanie i przywodztwo

Kierowanie jest okre§lane szeroko przez wielu autoréw w literaturze przedmiotu. Mozna
przyjac, iz jest to takie oddzialywanie jednego obiektu — kierujacego, na inny — kierowany,
aby obiekt kierowany dzialal w kierunku osiagnigcia postawionych przed nim celéw [24, 25,
26, 27]. Jest to wywieranie wptywu przez jedna jednostke na inne [28]; to proces realizowany
dla osiagnigcia powodzenia dzialania zbiorowego, polegajacy na koordynowaniu
indywidualnych i zbiorowych wysitkow na oczekiwanym poziomie [29, 30].

W nauce o organizacji i zarzadzaniu pojgcie zarzadzania jest stosowane powszechnie.
W literaturze anglosaskiej jest czg¢sto utozsamiane z kierowaniem. W polskim pismiennictwie
zarzadzanie jest okre$lane jako szczegdlny rodzaj kierowania, gdy mamy do czynienia
z posiadaniem $rodkow lub dysponowaniem zasobami, szczegélnie tymi, ktoére maja
dla organizacji znaczenie kluczowe [24, 25, 26, 29].

Platon podzielit ludzi na tych ze ,zlota”, przeznaczonych do 16l przywddczych
itych z ,brazu”, ktorym te funkcje nie sg pisane. Sama idea przywodztwa wywodzi si¢
ze starozytnos$ci [31]. Jak pisze Peter Drucker ,,/udZmi nie nalezy zarzgdzal, zadaniem
jest przewodzenie ludziom, a celem jest czerpanie wydajnosci z wiedzy i silnych stron kazdego
pracownika” [32]. Przywodztwo, to zdolno$¢ do wptywania na zachowania innych jednostek,
tak by osiagna¢ zamierzony cel [4, 33, 34, 35, 36]. Wedlug Stephena Robbinsa istota
przywodztwa jest zaufanie, budowane na otwartosci, sprawiedliwosci, wyrazaniu wtasnych
emocji, prawdomoéwnosci i konsekwencji dziatania [37]. Stefan Tokarski uwaza,
iz przywodztwo to zdolnos¢ zjednywania sobie ludzi [28]. Przywodca wyzwala w podwladnych
dziatania dobrowolne, ukierunkowane na cele, przedstawia swoja wizje, wzbudza entuzjazm
do dziatania, szuka drogi do sukcesu, dajac przyktad jak dobrze pracowac [28, 38].

Przewodzenie jest wysublimowang i najbardziej oczekiwang formg kierowania ludzmi,
u podstaw ktorej lezy wiadza organizacyjna, begdaca nieodigcznym atrybutem kierowania
i rozumiana jako kazdy akt wptywu dotyczacy kwestii zwigzanych z organizacjg [25] lub jako
faktyczna mozliwo$¢ wywierania wpltywu [29]. Wladza ta moze mie¢ swoje zrodla w prawie,
acoza tym idzie mozliwosci dysponowania sankcjami i zachetami, wlasnosci zasobow,
w formalnym lub rzeczywistym autorytecie [4, 24, 34]. Kierownik posiada w organizacji
wladze, gdy dobrze radzi sobie z wlasng niepewnos$cig, co wigze si¢ z pragmatyzmem
w dzialaniach zarzadczych, trudno go zastapi¢, kontroluje wiele powigzan oraz gdy jego

nieobecno$¢ powoduje natychmiastowe zaburzenia w pracy [24].



Najczesciej wyrdznianymi w literaturze przedmiotu sposobami realizacji przywodztwa sa:

» przywodztwo transakcyjne,
» przywodztwo transformacyjne,
» przywddztwo charyzmatyczne.

Kierownicy transakcyjni okreslaja co pracownicy powinni zrobi¢, aby osiagna¢ cele wlasne
i organizacji. Przywddztwo to opiera si¢ na dwoch elementach, ktorymi sg zarzadzanie przez
krytyke, oparte na wyczekiwaniu niedociggnie¢ do ewentualnej korekty i sankcjonowania oraz
uwarunkowane nagradzanie w zamian za nalezne wykonanie pracy. Kierownicy transformacyjni
motywuja nas do tego, by uzyska¢ wiecej niz zamierzaliSmy, stosujac indywidualne podejscie
oparte na budowaniu zaufania, stymulacji intelektualnej i motywowaniu do osiagniec.
Kierownicy charyzmatyczni przekazuja swoim podwladnym wizj¢ celu wyzszego rzedu
i sktaniajg by zwykli ludzie robili rzeczy niezwykte, stajac w obliczu przeciwnosci [28, 39, 40,
41,42,43,44, 45, 46, 47, 48, 49].

Dziatalnos¢ zespotowa, nie moze by¢ efektywna bez przywodcy — lidera zespotu. Jest
to niezwykle wazne dla pracy pielegniarki, ktora jest zaliczana do zespotowej [50]. Pielegniarki
pomimo wykonywania pracy zmianowej, moga tworzy¢ mniej lub bardziej efektywne zespotly
[51], zaleznie w duzej mierze od tego kto i w jaki sposob nimi kieruje.

Na kierowanie ludzmi sktada si¢ realizacja poszczegdlnych funkcji kierowniczych, ktorymi
sa planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrola [28, 29, 52].

Anna Ksykiewicz — Dorota stosujac kryterium zajmowanego szczebla w organizacji, dzieli
pielegniarki funkcyjne na:

» mnajnizszy szczebel kierownictwa — pielegniarki oddzialowe, kierownicy oddzialow —
kierownicy tego szczebla nadzoruja pracownikdéw wykonawczych;

» kierownikow S$redniego szczebla — przelozone pielegniarek, przetozone zespotow
wchodzacych w sktad grup zaktadow;

» kierownikdw najwyzszego szczebla — naczelne pielggniarki, zastepcy kierownikoéw
do spraw pielegniarstwa — zarzadzajacy kierownikami $redniego i nizszego szczebla [53].

Kryterium dzialalno$ci organizacyjnej, pozwala zdaniem Waldemara Banki, podzieli¢
kierownikow na:

» kierownikoéw liniowych,
» kierownikoéw funkcjonalno — sztabowych [52].

Przytoczony podziat Waldemara Banki najbardziej odpowiada strukturze podmiotu
leczniczego udzielajacego swiadczen catodobowych, z uwagi na fakt, iz najczesciej w praktyce
funkcjonuje rozwiazanie, w ktérym pielggniarki oddzialowe podlegaja bezposrednio

pielegniarce przetozonej, naczelnej lub zastepcy kierownika do spraw pielegniarstwa, zaleznie



wylacznie od wielkosci podmiotu leczniczego. W lecznictwie otwartym zas, najczesciej stosuje
si¢ rozwigzanie, gdzie pielegniarka przelozona stoi na szczycie pionu pielegniarskiego, bierze
udzial w podejmowaniu decyzji strategicznych i nie jest wspomagana przez inne pielggniarskie
stanowiska kierownicze. Tak wiec zgodnie z przytoczonym podzialem, w praktyce, pielggniarki
oddzialowe i podlegajace im, a odpowiadajace za powierzone im odcinki pracy, zastgpczynie
pielegniarek oddziatlowych i pielggniarki koordynujace stanowia szczebel operacyjny
zarzadzania w pionach pielegniarskich. Zastepcy kierownika do spraw pielgegniarstwa,
pielegniarki naczelne i przetozone zarzadzaja na szczeblu strategicznym i najczgséciej wchodza
do struktury organizacji nazywanej zarzadem, ktory jest okreslany przez Petera F. Druckera
jako specyficzny organ przedsicbiorstwa, ktorego celem jest zarzadzanie zarzadzajacymi.
Zadaniem zarzadu jest kierowanie zarowno pracownikami, jak i pracag innych o0sob
w organizacji, ktére maja doprowadzi¢ do tego, by inni takze wykonali powierzone im funkcje

[54].



1.2.2. Styl zarzadzania, jego uwarunkowania oraz wybrane klasyfikacje

Styl kierowania lub zarzadzania, gdyz w literaturze pojgcia te sg uzywane zamiennie,
jest okreslany przez Adama Bednarskiego jako sposob oddzialywania przetozonego
na podwtadnych [24]. Wedlug Waldemara Banki to wzglednie staty sposob realizacji funkcji
kierowniczych isprawowania wiladzy w organizacji [52]. Stefan Tokarski opisuje styl
kierowania jako caloksztalt charakterystycznych sposobow oddziatywania przetozonego
na podwladnych [28]. Jest on uwazany za jedna z najwazniejszych przestanek efektywnego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

W rozwoju organizacji i zarzadzania wyloniono cztery podstawowe teorie, dotyczace
oddzialywan kierowniczych:

» teoria osobowosciowa, ktora nie znajduje potwierdzenia w badaniach, gdyz nie udato si¢
wyltoni¢ zestawu cech, ktdre odrdzniatyby kierownikéw od innych oséb oraz kierownikow
skutecznych od nieskutecznych;

» teoria sytuacyjna, ktora stara si¢ oceni¢ najkorzystniejszy styl kierowania dla danej sytuacji;
» teoria zachowan, ktorej kregi zainteresowan oscyluja wokot wielu zmiennych, dotyczacych
kierownika, jego przetozonych, podwtadnych oraz wspotpracownikow;

» teoria pragmatyczna, ktora zaklada konieczno$¢ brania pod uwage wszystkich opisanych
przestanek jako tych, ktore determinuja efektywny styl kierowania ludzmi [28, 55].

Dazenia do zidentyfikowania cech osobowych kierownikow nie przyniosty rezultatow.
Przekonanie, ze kierownikiem czlowiek si¢ rodzi, a nie staje si¢ nim, cho¢ jest popularne,
nie jest poparte dowodami naukowymi. Proby wylonienia cech, ktére réznig kierownikow
1 osoby nie zajmujace stanowisk kierowniczych nie powiodly sig, a proby poréwnania cech
kierownikéw skutecznych i nieskutecznych, to wcigz otwarte pole do badan [28, 34, 35, 50, 52,
55, 56, 57].

Zasadnicza wigkszos¢ analiz doprowadzila do wniosku, iz skuteczne kierownictwo
nie zalezy od cech osobowych kierownika, a raczej od stopnia w jakim cechy kierownika
odpowiadajg wymaganiom sytuacji kierowniczej. W podejéciu sytuacyjnym uwaga badaczy
skupia si¢ na ocenie efektywnosci kierownikow, ktorzy znalezli si¢ w réznych sytuacjach, gdzie
zmienne sg zadania i struktura grupy. Kierownik winien mie¢ zatem swego rodzaju elastycznos¢
w dostosowywaniu si¢ do wymagan, a jego skuteczno$¢ zalezy w duzej mierze od pragmatyzmu
opisanego w dalszej czesci opracowania jako dobry wskaznik efektywnosci zarzadzania [28, 34,
35,50, 52, 55, 56, 57, 58, 59, 60].

Grupowo — srodowiskowe lub zachowaniowe podejscie do kierowania to kolejny kierunek,

ktory jest czeScig podejscia sytuacyjnego, uznajacy iz kierowanie jest wynikiem wplywow



interpersonalnych. Kierunek ten zwraca uwagg, przede wszystkim, na dynamike interakcji
w grupie w toku rozwigzywania problemow i podejmowania decyzji. Behawioralny poglad
na kierowanie skupia uwage na funkcjach kierownika w grupie, zwigzanych z rozwigzywaniem
problemow iutrzymaniem samej grupy. W podejsciu tym zwrocono uwage na aspekt
dojrzatosci podwladnych, ktéra warunkuje skutecznos¢ doboru okreslonego stylu kierowania
[28, 34, 35, 50, 52, 55, 56, 57].

Ewolucja podgladow na temat skutecznego i efektywnego zarzadzania doprowadzita
do powstania podejscia pragmatycznego. Istota tego podejscia jest stwierdzenie, ze efektywnosé¢
zarzadzania nie zalezy wylacznie od uwarunkowan osobowosciowych, sytuacyjnych,
czy grupowo — srodowiskowych, a jest wypadkowa ich wszystkich. Tak wiec dotychczasowe
teorie nie wykluczaja si¢ wzajemnie, a raczej uzupetniaja [28]. Kierujacy zespolem musi
w doborze stylu kierowania by¢ elastyczny 1 uwzglednia¢ rozne przestanki [52].

Wsréd czynnikéw uznawanych za majace wplyw na wybdr stylu zarzadzania i jego
skutecznos¢ mozemy znalez¢:

» o0sobowos$¢, umiegjetnosei, doswiadczenie 1 oczekiwania kierownika;

cechy, kwalifikacje, doswiadczenia, oczekiwania i zachowania podwtadnych;
styl kierowania zwierzchnika, jego oczekiwania i zachowania;

oczekiwania i zachowania wspotpracownikow;

typ organizacji, specyfike zadan, kulturg 1 strategi¢ organizacji;

vV V V V V

wymagania otoczenia zewnetrznego [28, 53, 55].

Wybrane klasyfikacje zachowan kierowniczych

Niezwykle cenny wklad do teorii stylow kierowania wnidst Douglas McGregor, opierajac
si¢ na teoretycznych zatozeniach dotyczacych natury ludzkiej. Zalozenia te ujat w dwie teorie.

Teoria ,,X” zaktada, Ze przecigtny pracownik jest leniwy, stara si¢ pracowac jak najmniej,
nie przejawia inicjatywy i nie chce przyjmowaé odpowiedzialnosci. Praca jest dla niego ztem
koniecznym, ktorg toleruje z uwagi na wzgledy ekonomiczne i konieczno$¢ realizacji swoich
podstawowych potrzeb w tym zakresie, takich jak utrzymanie rodziny, czy dokonanie optat [32,
33, 34, 52, 53, 61]. Kierowanie wedtug tej teorii powinno zmusza¢ ludzi do wysitku, zapewniac
nadzor i kontrole oraz sankcjonowac [24, 53, 62, 63].

Teoria ,,Y” przyjmuje zatozenie, ze praca jest naturalng potrzeba cztowieka, ktory jest
inteligentny, zainteresowany nig z wyzszych pobudek, a takze poszukuje nowych wyzwan i nie

unika odpowiedzialno$ci [32, 33, 34, 52, 53, 62, 63]. W mysl tego zatozenia kierownicy winni



dawa¢ podwladnym swobode, interwencje ogranicza¢ do niezbednego minimum i stwarzac
mozliwosci do uczestniczenia w procesie decyzyjnym [24, 53].

Abraham Maslow zweryfikowat tezy Douglasa McGregora i uzasadnil poza wszelka
watpliwo$¢, ze rdzne jednostki wymagaja réznych oddziatywan i réznych metod zarzadzania,
a ta sama grupa wymaga czesto roznych oddziatywan, z uwagi na wzgledy sytuacyjne [32].

Problematyka skutecznego oddzialywania na zespoly ludzi od dawna nurtowata wielu
badaczy. Badania nad stylami kierowania zainicjowal Kurt Levin, ktory w pierwszej potowie
XX wieku, ocenial wptyw stylu kierowania na klimat spoleczny grupy oraz zachowania
jej cztonkow. Wyrdznit on trzy podstawowe typy oddziatywan kierowniczych, w tym:

» kierownika autokrate — kierujacego aktywnoscig grupy, wyznaczajacego cele;
» kierownika demokrate — zachgcajacego grupe do aktywnosci, decydowania o celach;
» kierownika nieingerujagcego — liberalnego, dajacego zespotowi pelng swobode,

odgrywajacego role pasywna [35, 56, 57, 64, 65, 66].

Kolejng typologig¢ stylow kierowania przedstawil Rensis Likert, proponujac kontinuum
pomiedzy autokracja i demokracja w zachowaniach zarzadczych [24, 27, 28, 67, 68, 69].
Ostatecznie wyrdznil on cztery podstawowe style kierowania:

» styl autorytarno — despotyczny — kierownik stosuje rozkazy, siega po kary i grozby, styl ten
koresponduje ze stylem ,,X”’;

» styl autorytarno — zyczliwy — kierownik wydajac polecenia, dopuszcza ich komentowanie;

» styl konsultatywny — kierownik przed podj¢ciem decyzji zasigga opinii podwitadnych,

i czesto bierze je pod uwage, stosuje nagrody, prezentuje postawe wynikajaca z teorii ,,Y”’;
» styl demokratyczny — kierownik ma catkowite zaufanie do podwtadnych i zawsze korzysta

z ich rad, istnieje pelna wspolpraca 1 odpowiedzialno$¢, na wszystkich szczeblach

zarzadzania [53].

Ewolucje zachowan kierowniczych od autokratyzmu, poprzez podejscie konsultatywne
1 partycypacyjne, do demokracji w dzialaniach zarzadczych obrazuje Rycina 1.

Badania stylow kierowania rozpoczely poszukiwania stylow efektywnych i pozwolity
z czasem na wyodrebnienie dwoch zasadniczych podej$¢, a mianowicie zorientowania
na zadania ina ludzi. Kierownicy zorientowani na zadania ustalaja zasady 1 $ci§le kontroluja
podwtadnych, a ich priorytetem jest osigganie przyjetych celow. Kierownicy zorientowani
na pracowniku starajg si¢ realizowa¢ zadania w porozumieniu i przy wspolpracy zespotu,
utrzymujgc  z ludzmi przyjazne stosunki. Dwie opisane orientacje daly podstawe

do konstruowania licznych klasyfikacji stylow kierowania [24, 27, 34, 55, 56, 57, 61, 67, 70].



Rycina 1. Kontinuum zachowan kierowniczych wg Rensisa Likerta

Autokratyczny styl kierowania — < Demokratyczny styl kierowania
Przelozony zachowuje si¢ autorytarnie — <« Przelozony daje swobod¢ podwladnym
Przelozony
Przelozony Przelozony
Przelozony pozwala
Przelozony referuje nakresla
Przelozony proponuje podwladnym
Przelozony proponuje problem, granice
podejmuje przyblizone na swobodne
»Sprzedaje” idee oczekuje i proponuje
decyzje decyzje, dzialania
decyzje i oczekuje propozycji grupie
i je oglasza ktore moga w granicach
pytan rozwiazan podjecie
by¢ zmieniane okreslonych
i decyduje decyzji L.
organizacja

Zrédlo: Bednarski A. Zarys teorii organizacji i zarzqdzania. Towarzystwo Naukowe Organizacji
i kierownictwa. Dom organizatora, Torun 2001: 247.

Jedna z najpopularniejszych typologii stanowi siatka stylow kierowania stworzona przez
Roberta R. Black’a i Jane S. Mouton. Odzwierciedla ona zalezno$ci migdzy dwoma wymiarami
zachowan, ktorymi sa orientacja na zadania, czyli podkreslanie wynikow i orientacja
na pracownikow, czyli podkres§lanie wartosci cztowieka [24, 27, 34, 56, 57, 61, 67, 70, 71, 72].

Rozwinieciem i1 uzupelieniem opisanej koncepcji jest trojkryterialna typologia stylow
kierowania opracowana przez Williama J. Reddina, przyjeta jako podstawa do dalszych
rozwazan w niniejszym opracowaniu. Wychodzac z zatozenia, iz styl kierowania zalezy nie
tylko od orientacji na =zadania lub na ludzi, okreSlony styl moze by¢ -efektywny
lub nieefektywny zaleznie od tego, czy jest zastosowany adekwatnie lub nieadekwatnie
do realiow, w ktorych przyszto dziata¢ kierownikowi, William J. Reddin wylonit trzeci wymiar
kierowania, ktorym jest efektywno$¢, rozumiana jako osigganiec wynikow. Kazdy styl
podstawowy ma w zwigzku z tym swoj bardziej lub mniej efektywny odpowiednik [9, 24, 53,
66, 73, 74]. Szczegotowa charakterystyke stylow kierowania wedlug Williama J. Reddina
przedstawia Rycina 2.

Schematyczne podzialy oczywiscie zbyt upraszczaly rzeczywisto$¢ i ulegaly ewolucji
w toku wielu analiz, prowadzonych przez badaczy. Zachowania osob kierujacych ludzmi

sa ztozone i1 wieloaspektowe, stad powstato wiele klasyfikacji.



Rycina 2. Charakterystyka o$miu stylow kierowania wedtug Williama J. Reddina

Nazwa stylu

Charakterystyka stylow Charakterystyka stylow
L.p. @ podstawowego
. mniej efektywnych bardziej efektywnych
Dezerter Biurokrata
Separuiac v ucieka od kierowania, v' przywiazuje wage do formalnych
P si Jacy v' wiele probleméw pozostawia bez procedur i kontroli,
I ¢ rozwiazania lub przekazuje v' w stabilnych warunkach dzialania
4 p ) y
x| do rozwiazania innym, moze osiagaé dobre wyniki,
y v' oceniany jako niezaangazowany v' oceniany jako sumienny
W prace i skrupulatny
Autokrata Zyczliwy autokrata
v .
Za wsze.lkq cene dz}zy v stara si¢ realizowa¢ cele, bez zrazania
] do realizacji zadan, g S
Poswiecajacy : A ludzi do siebie,
4 v' nie tworzy dobrej atmosfery v . q o
I sie e traktuje personel instrumentalnie,
v . 4 cho¢ w miare mu ufa i pozostawia
x|y oceniany jako apodyktyczny, samodzielnos$¢ w dzialaniu
niezyczliwy, nie majacy zaufania v o N o)
. moze osiagaé dobre wyniki, nawet
do ludzi, przez co trudno mu rzv ambitnvch zadaniach
uzyska¢ dobre wyniki przy y
Misjonarz Rozwojowiec
v" wklada wiele trudu w kreowanie .
. L . V' dba o rozwdj kadr,
Towarzyski stosunkow mie¢dzyludzkich, . . .
. . S . v’ osiaga sukcesy — tym wigksze im
I v' nie umie stawia¢ zadan P R .
. 2: . bardziej zintegrowany jest zespol,
Ix 1y i egzekwowac ich wykonania, . .

v . . . v' uwazany za ufnego, chetnie
oceniany jako mily lecz deleguiaceso uprawnienia
nieskuteczny gujacego up

Kompromista

Administrator - Integrator
v' podatny na wplywy otoczenia,
Zintesrowan v' zgadza si¢ zawsze v/ stawia wysokie wymagania sobie
v g ¥ i ze wszystkimi, i swoim wspélpracownikom,
x1 v' Kkoncentruje si¢ v' Kkladzie nacisk na prace zespolowa,
y na zagadnieniach, biezacych, v potrafi skutecznie dobieraé bodzce,
pomijajac te o dalszej v jest skuteczny w realizacji zadan

perspektywie czasowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Bednarski A. Zarys teorii organizacji i zarzqdzania.
Towarzystwo Naukowe Organizacji i kierownictwa. Dom organizatora, Torun 2001: 244.

* x — nastawienie na zadania,; y — nastawienie na ludzi

Autorem jednej znich jest Fred Fiedler, zwolennik podej$cia mowigcego o tym,
ze efektywno$¢ poszczegolnych stylow zalezy od wielu czynnikéw [35]. Warunkowy model
kierowania ludzmi Freda Fiedlera zastosowany w dalszych dociekaniach naukowych, majacych
miejsce W niniejszym opracowaniu zakltada, ze efektywno$¢ kierowania jest uzalezniona

od interakcji pomigdzy stylem kierowania a sytuacja. Autor rozréznia style kierowania



ukierunkowane na ludzi i na zadania, ktore okresla za pomocg skali semantycznej — zyczliwa

ocena najmniej cenionego pracownika, to wskaznik stylu nastawionego na ludzi. Wprowadza

on takze pojecie korzystnosci sytuacji, ktora ma opisa¢ stopien w jakim okoliczno$ci sprzyjaja

oddzialywaniom kierownika na grupe.

Pojecie to jest okreslane przez:

pozycje stanowiska, czyli jego prestiz, opisywany stopniem w jakim kierownik kontroluje
swoich podwladnych oraz jaka ma mozliwo$¢ stosowania zachet i sankcji;

strukture¢ zadan, opisywana przez stopien zdefiniowania indywidualnych rol pracownikoéw
oraz zadan i celow grupowych, w zwiazku z faktem, iz innych oddziatywan kierowniczych
wymagajg zadania rutynowe i niekonwencjonalne;

atmosfere grupowa, czyli stosunki miedzy kierownikiem i podwladnymi wyrazajace si¢
stopniem akceptacji przywodcy, a tym samym zaangazowaniem podwitadnych
w wykonywanie zadan i osiaganie celow [28, 39, 55, 75].

Uwzgledniajac nastawienie kierownicze i wpltyw sytuacji mozna wyrdzni¢ nastepujace

konfiguracje stylow przektadajace si¢ na efektywnos¢, badz brak efektywnosci kierowania:

>

kierownicy dyrektywni, nastawieni na zadania sa bardziej efektywni jesli sytuacja jest
bardzo korzystna, a przez to jednoznaczna i pelna — kierownik moze skupi¢ catg swoja
uwagg na realizacji zadan; lub bardzo niekorzystna — kierownik musi wdrozy¢ dziatania
dyscyplinujace;

kierownicy demokratyczni dzialajg efektywnie w sytuacji $rednio sprzyjajacej — wsparcie,
ktorego kierownik udziela grupie moze spowodowaé, ze bedzie ona odpowiednio
motywowana do wspotdziatania;

kierownicy o nastawieniach elastycznych dajg sobie rade czegsciej niz autokraci i demokraci
w roznych sytuacjach, ale nie osiggaja wysokich wskaznikow efektywnosci [28, 75].

Podstawa zatozen Freda Fiedlera jest fakt, iz styl kierowania i sytuacja musza byc¢

wzajemnie dopasowane dla osiggania wysokiej efektywnosci. Uwaza on, ze styl stanowi

odzwierciedlenie gleboko zakorzenionych cech osobowych, ktére bardzo trudno zmienié

[28, 66, 75].



1.2.3. Skutecznos¢ dzialania w zarzadzaniu

., By¢ skutecznym — oto wiasciwe zajecie dla szefa” pisze Peter F. Drucker. Jego zdaniem
skuteczno$¢, to cecha, ktorej nie tylko mozna, ale i trzeba si¢ nauczy¢ [76]. Skutecznos¢
kierowania, to wedtug Waldemara Banki miara stopnia zblizenia si¢ do realizacji celow [52].
Owa skuteczno$¢ kierowania bazuje na cechach osobowych kierownika, jego madrosci,
autorytecie, zdolnoSciach empatycznych, zaufaniu, ktorym darza go podwladni, sposobie
korzystania z powierzonej mu wtadzy oraz wlasciwym doborze stylu zarzadzania [52].

Efektywnos$¢ jest okreslana przez ekonomistéw jako stosunek naktadow do korzysci, a przez
Stefana Tokarskiego, zgodnie z teorig Freda Fiedlera, jako zgodnos¢ uktadu: sytuacja — styl
kierowania [28, 75].

Istnieje tendencja do uzywania okreslen skuteczny i efektywny zamiennie. Slownik
wspotczesnego jezyka polskiego podaje, ze efektywnos¢ to wydajnos¢, skuteczno$e,
a efektywny oznacza przynoszacy efekty, skuteczny, wydajny. Skuteczny za$ to taki, ktory daje
oczekiwane wyniki, efektywny [77].

Badania nas skuteczno$cig i efektywno$cia zarzadzania pokazuja, iz rozwiazywanie
probleméw wymaga pehnienia funkcji zarowno zwigzanych z zadaniami, jak i tych spotecznych
podtrzymujacych interakcje w grupie kierowanej. Orientacja zarowno na zadania, jak i na ludzi
jest nie tylko mozliwa, ale jak pokazuja badania najbardziej efektywna [34].

Prezentowane w literaturze listy czynnikow majacych wptyw na styl kierowania, opieraja
si¢ na zestawieniach cech charakteryzujacych osobowos$¢ kierownika oraz zestawieniu
zmiennych sytuacyjnych, ktére majg wptyw na wybor okreslonych zachowan zarzadczych.
Kierownik, ktory realizuje swoje funkcje w sposob $wiadomy dziala typowo dla siebie tak
dhugo, jak jego dziatanie jest sprawne [29].

Styl kierowania jest uzalezniony nie tylko od systemu przekonan przetozonego
o najskuteczniejszych formach oddziatywania na podwtadnych, ale takze jest pewnego rodzaju
kompromisem pomi¢dzy tymi odczuciami a warunkami zarzgdzania. W zwigzku z tym faktem,
wsérod licznych teorii dotyczacych styldow kierowania, czgsto opisywanym jest zjawisko
réznicowania stylu potencjalnego i rzeczywistego [29].

Styl potencjalny to zestaw metod i technik dzialania w stosunku do podwladnych, ktory
zdaniem przetlozonego powinien by¢ stosowany dla najsprawniejszego wywigzania si¢ z 16l
kierowniczych. W ten okreslony sposob kierownik chce postepowac i czesto postepuje, jezeli
warunki na to pozwalaja i tak dlugo jak osiaga odpowiednie wskazniki skutecznosci.
Gdy jednak przyjety wzorzec nie przynosi oczekiwanej skutecznosci dochodzi do korekty stylu

potencjalnego i uksztattowania si¢ stylu rzeczywistego [29]. Styl rzeczywisty jest faktycznym



systemem metod i technik oddziatywania kierowniczego, wybranym z uwagi na postawione
cele i1 realne uwarunkowania towarzyszace ich realizacji. Jest on kompromisem pomigdzy
zamierzeniami a obiektywnymi uwarunkowaniami i czgsto odbiega od stylu potencjalnego,
stajac si¢ z czasem tym stylem, ktory kierownik uwaza za swoj wilasny [24, 29].

Swiadczenie ustug zdrowotnych w naszym kraju bedzie w najblizszych latach wymagato
uwzglednienia wsrod zadan menedzeréw opieki zdrowotnej najbardziej podstawowych
trendow, ktorymi sa takze te, dotyczace rosnacych oczekiwan spolecznych w odniesieniu
do jakosci 1 skuteczno$ci opieki [78]. W dobie niezwyklej intensyfikacji dziatan
projakosciowych w podmiotach dziatalno$ci leczniczej, organizacja ktéra chce zarzadzac
efektywnie jakoscia musi tworzy¢ odpowiednie warunki pracy dla personelu, ktory jest
postrzegany jako swego rodzaju inwestycja [79], by catos¢ proceséw zarzadzania mogta by¢
skuteczna.

Obecnie faworyzowana przez badaczy stylow kierowania jest teoria sytuacyjna,
pozwalajaca na swobodny wybdr stylu w rdznych sytuacjach zarzadczych — jesli kierownik jest
elastyczny w doborze stylu dziatania, to bedzie skuteczny w roznych sytuacjach przejawiajac
podejscie pragmatyczne [29, 39]. Efektywny menedzer musi przejawia¢ takie cechy jak:
entuzjazm, inicjatywa, odpowiedzialnos¢, pewno$¢ siebie, wytrwato$¢ w dazeniu do celu,
odpornos¢ w sytuacji trudnej, zdolno$¢ wywierania wplywu oraz przedsigbiorczosé
w dzialaniach zarzadczych [73], ktora koreluje z opisanymi w dalszej cze$ci pracy
determinantami skutecznego kierowania.

Fred Fiedler uwaza, iz style sa nieelastyczne i nalezy dobiera¢ kierownikéw do sytuacji
lub sytuacje do kierownika. Zasadnicza jednak wigkszo$¢ badaczy, w tym Rensis Likert, Robert
R. Black, Jane S. Mouton oraz William J. Reddin uwaza, ze styl kierowania mozna ksztattowac
[29]. Efektywny kierownik zdaniem Stefana Tokarskiego uczy si¢ czerpigc z doswiadczen
przesztosci, ma dobry kontakt z terazniejszoscig i probuje osiaggnaé¢ optymalng efektywnos¢

dla przyszto$ci swojej organizacji [55].



1.3. Pragmatyzm i kontrola wewne¢trzna jako determinanty skutecznego

zarzadzania

Jednym z pytan zadawanych od dawna w naukach o zarzadzaniu jest to, ktore ma daé
odpowiedz na kwestie, ktory styl kierowania ludZzmi jest najlepszy i jaki powinien by¢ lider
zespotu. Dobry kierownik musi bowiem odgrywac¢ rézne role 1 uwzglednia¢ przestanki
sytuacyjne [80]. Cecha pozwalajaca na te ptynno$¢ dziatania jest pragmatyzm, okre$lany przez
Stefana Tokarskiego jako uzytkowos$¢ irealizm w ocenie oraz tatwo$¢ wchodzenia w role
kierownicze w zalezno$ci od sytuacji zarzadczej, ktora jest dobrym wyznacznikiem
skuteczno$ci kierowania. Istota pragmatycznego podejscia do zarzadzania ludzmi jest
przekonanie, ze efektywnos$ci dziatania kierownika nie mozna budowaé¢ wytacznie na cechach
jego osobowosci, uwarunkowaniach sytuacyjnych lub grupowo — $rodowiskowych. Zalezy
ona od wszystkich tych elementéw. Opisywanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi teorii
nie nalezy traktowa¢ jako wykluczajgcych si¢, a wzajemnie uzupetniajgce. Bazowanie jedynie
na teorii cech, teorii sytuacyjnej lub teorii grupowo — s$rodowiskowej, znacznie upraszczato
obraz rzeczywisto$ci, pokazujac go jako sytuacje statyczng. Pragmatyczne podejScie
do zarzadzania integruje w sobie wszystkie trzy koncepcje, dodajac do nich inne sktadowe,
zwlaszcza takie, ktore majg zwigzek z wywieraniem wplywow spotecznych [28, 55]. Wielu
autoréw podkresla zastosowanie pragmatyzmu w dziataniach zarzadczych [52].

Kierownicy o wysokich wynikach na skali pragmatyzmu potrafia dobrze wyraza¢ swoje
emocje, sa sprawni w uczeniu si¢ zachowan spolecznie pozadanych. Sgoceniani przez
otoczenie jako ludzie bardziej otwarci, przyjacielscy i ekstrawertywni. Maja wicksza motywacje
do pozyskiwania i analizowana informacji o podwtadnych. Wola sytuacje, w ktérych jest jasno
okreslony, pozadany sposob zachowania sig¢, niz te, w ktérych wymagania nie sg sprecyzowane.
Wykazujg wigksze mozliwosci dostosowania si¢ do wymagan sytuacji i uwazajg si¢ za osoby
plastyczne. Uwazajg organizacje za teatr, w ktorym podjeli si¢ odgrywania okreslonych rol.
W zachowaniach kierowniczych biorg pod uwage uwarunkowania sytuacyjne, nie poddajac si¢
im, lecz raczej postugujac si¢ nimi dla realizacji swoich zamierzen. Potrafig szybko tworzy¢
zywe 1 obfite w informacje charakterystyki psychologiczne swoich podwladnych. Pragmatycy
budujg poczucie tozsamo$ci na wskaznikach zewnetrznych, zwigzanych z wykonywang pracg
i przynaleznoscia do okreslonych grup spotecznych [28, 55].

Kierownicy ktérzy maja niskie wyniki na skali pragmatyzmu w konkretnych sytuacjach
swym zachowaniem wyrazaja obecnie przezywane emocje, nastawienia lub cechy osobowosci.
Ich zachowanie mozna przewidzie¢ na podstawie deklarowanych przekonan, a na podstawie

przekonan mozna okresli¢ ich przyszte nastawienia. Sa oceniani przez otoczenie jako osoby
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zmartwione, zdenerwowane i lekliwe, potrafia tworzyé bogate opisy wlasnej osoby.
Pryncypialisci buduja poczucie tozsamo$ci na wskaznikach wewnetrznych, takich jak wlasne
emocje, uczucia, mysli i idee. Wola uczestniczy¢ w sytuacjach, ktorych wymagania
odpowiadaja ich obrazowi wtlasnej osoby. Cenig sobie przekonanie o zgodnosci pomiedzy
mys$lami, a uczynkami. Oceniajg siebie jako ludzi nie majacych duzych mozliwosci w zakresie
manipulowania wlasnym zachowaniem [28, 55].

Kolejnym wskaznikiem wysokiej skuteczno$ci dziatan zarzadczych jest zaradno$¢, o ktorej
pisze Aaron Antonovsky, a ktora przez Zofi¢ Ratajczak jest utozsamiana z przedsi¢biorczoscia,
stawiang w opozycji do wszelkich odmian bezradnosci przejawiajacych si¢ biernoscig i apatia.
[81]. Przedsigbiorczos¢ okreslana jest przez wielu autoréw jako bycie przedsigbiorczym, a wigc
obrotno§¢, zaradno$¢, rzutko$¢, posiadanie inicjatywy, oryginalno$¢, umiej¢tnosé
podejmowania ryzyka, samodzielno$¢ dziatania, nowatorstwo, a nade wszystko posiadanie
motywacji do osiagania sukcesow [34, 82, 83, 84, 85, 86, 87]. Wagg i znaczenie cechy, ktora
nazywamy przedsigbiorczoscia doceniaja mig¢dzynarodowe i krajowe towarzystwa naukowe
reprezentujgce zawod pielegniarski. Przypisywanie sobie samemu wynikow swojej aktywnosci
i osiggania celow lub braku ich realizacji jest bowiem niezb¢dnym elementem odczuwania
i ponoszenia odpowiedzialno$ci za wlasne dziatania. Stanowisko Polskiego Towarzystwa
Pielegniarskiego z dnia 28 marca 2011r. w sprawie Dzialania organizacji pielegniarskich
na rzecz poprawy sytuacji spoleczno — ekonomicznej pielegniarek mowi, 1z zgodnie
z zaleceniami Miedzynarodowej Rady Pielggniarek realizuje ono swoje dziatania, migdzy
innymi, poprzez promowanie mozliwosci zréwnowazonego rozwoju i wspieranie mozliwosci
rozwoju kariery w pielegniarstwie, wlaczajac w to przedsigbiorczo$¢ tak, by tworzy¢
mozliwosci dla przywodztwa pielegniarek w systemie opieki zdrowotnej [88].

Przedsigbiorczos¢, zdaniem  Stefana  Tokarskiego rozumiana jako  gotowos$¢
do rozpoczynania i kontynuacji nowych projektéw oraz wychwytywania pojawiajacej si¢ szansy
koreluje dodatnio z poczuciem kontroli wewnetrznej. Kierownik, ktoéry posiada poczucie
wlasnej sterowalnosci nawet, gdy ponosi porazke w sytuacji zadaniowe;j, stara si¢ zdiagnozowac
jej przyczyny tak, by wykorzysta¢ to doswiadczenie w przysztosci. Poczucie kontroli
wewnetrzne] jest zwigzane z wigkszg aktywnos$cia, wigkszg sprawnoscig w dziataniu
i wigkszym zaangazowaniem w sytuacji zadaniowej. Osoby posiadajace wysoki poziom
poczucia kontroli wewngtrznej ciesza si¢ wigkszymi osiggnicciami w karierze zawodowej,
sukcesami w pehieniu 16l kierowniczych, osiagaja wicksza efektywnos¢ w zarzadzaniu
zespolami. Wykazujg one lepsze przystosowanie spoleczne, wyrazajace si¢ w tolerancji,
odpowiedzialnosci i dobrym samopoczuciu. Posiadaja wigksza motywacje osiagnie¢, wigksze

aspiracje zawodowe, wyzsze poczucie wlasnej wartosci i duzg niezalezno$¢ sadow. Prezentuja
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bardziej konstruktywne reakcje na stres, a przy poszukiwaniu strategii dzialania tendencje
do wyboru takich, ktore zaleza od wtasnej aktywnos$ci i zaangazowania [28, 55].

Kierownicy o braku poczucia kontroli wewnetrznej sa przekonani, ze to czego doswiadczaja
nie jest wynikiem ich wtasnych dziatan, a efektem aktywnosci innych lub dzietem przypadku,
co ogranicza ich wiare w siebie i witasne mozliwosci. Prezentowanie skrajnej postawy
w opisywanym zakresie moze prowadzi¢ do bezradno$ci i motywacyjnego paralizu. Kierownicy
z poczuciem kontroli zewnetrznej wykazuja brak wiary we wilasne sily, aspiracje na niskim
poziomie, brak aktywnos$ci w poszukiwaniu drog realizacji wlasnych zamierzen i1 malg
wrazliwo$¢ na informacje ulatwiajace osigganie celow. Nie dostrzegaja wielowariantowosci
dziatania, powtarzajg te same btedy i czesto zachowuja si¢ malo realistycznie. Maja oni niskg
motywacje osiagnie¢, bark pozytywnej selekcji przy wyborze strategii dzialania, a co za tym
idzie mniejsze osiagni¢cia na polu kariery zawodowej, mniej sukcesoOw w zarzadzaniu ludzmi
1 mniejsza efektywnos¢ w pracy. Wykazuja oni stabe przystosowanie spoteczne, wyrazajace si¢
nietolerancjg cudzych pogladow, brakiem opanowania i1 odpowiedzialnos$ci, obnizonym
samopoczuciem, a nawet aspolecznoscig. Prezentujg niski prog odpornosci na stres i duzg
podatno$¢ na dezorganizacj¢ dziatania w sytuacji trudnej [28, 55].

Ludzie o wysokim poczuciu kontroli wewnetrznej nie czujg si¢ bezsilni, sa przekonani
o mozliwosci wywierania wplywu na otaczajagce ich zdarzenia. Nie powotujg si¢
oni na dzialania innych oséb, doszukujac si¢ wlasnego udziatu w ich przebiegu i wlasnej
odpowiedzialno$ci. Osoby posiadajace silne poczucie kontroli wewnetrznej nie dopuszczaja
mys$li o tym, ze ich losem kieruje wylacznie szczgécie, a powodzenie zalezy od przypadku
i dziatan innych, sg przekonane, iz same sg kowalami swojego losu [14]. Poczucie, Ze co$ w nas
lub pewne sytuacje, ktore nas otaczajg nie zaleza od nas, ze nie mamy wplywu na rozwdj
zdarzen jest bardzo silne i ma negatywny wptyw na nasze funkcjonowanie [81].

Z kontrolg wewngtrzng wigze si¢ poczucie wilasnej skutecznosci, ktore jest przekonaniem,
ze dysponuje si¢ mozliwosciami odpowiednimi, by sprosta¢ wymaganiom zyciowym. Jest ono
ksztaltowane w ciggu zycia poprzez doswiadczenia wilasne, w tym osigganie zamierzonych
rezultatow, poréwnywanie wlasnej dziatalno$ci z innymi ludzmi oraz wewngtrzne przekonanie
o mozliwosci odnoszenia sukcesow. Przekonanie o wlasnej skuteczno$ci zmniejsza poczucie
stresogennos$ci sytuacji zadaniowej i zwigksza zaangazowanie w prowadzone dziatania na coraz
trudniejszym poziomie. Osoby z silnym poczuciem wilasnej skutecznosci podwajajg starania,
by sprosta¢ wymaganiom, ktore stawia przed nimi zycie, takze to zawodowe [89].

Tak wiec dla skutecznego i efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi przejawianie
pragmatyzmu oraz poczucie wewnetrznej kontroli, przektadajace si¢ na przedsigbiorczosé

w dzialaniach zarzadczych, maja znaczenie kluczowe.
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Rozdzial 2.

Metodyka badan wlasnych

2.1. Cel pracy

Celem rozprawy jest okreslenie zalezno$ci pomiedzy poczuciem koherencji i jego
elementami skladowymi, a wyborem stylu zarzadzania ws$réd osob petniacych funkcje
kierownicze w podsystemie pielegniarstwa.

Praktycznym celem niniejszej pracy jest wykorzystanie oceny poczucia koherencji
u przedstawicielek pielegniarskiej kadry kierowniczej i powigzanie jejz efektywnoscia
zarzadzania. Przygotowywanie dla nowych rynkow pracy, rokrocznie kolejnej rzeszy magistrow
pielegniarstwa, ktorzy opuszczaja naszg uczelnig, obliguje nas do wykreowania narzg¢dzi
pozwalajacych na okreslenie osobniczych predyspozycji do kierowania ludzmi tak, by osiagac

najwyzsze wskazniki skuteczno$ci w pracy, na rzecz systemu opieki zdrowotne;.

2.2. Problemy badawcze

Dla osiagnigcia celu pracy sformulowano nastepujace problemy badawcze:

» Czy wiek, wyksztatcenie, dodatkowe kwalifikacje, staz pracy, zajmowane stanowisko pracy,
szczebel zarzadzania oraz specyfika pracy maja wplyw na poczucie koherencji i wybor
okreslonego stylu zarzadzania?

» Czy poczucie koherencji i jego sktadowe: poczucie zrozumiato$ci, zaradnosci i sensownosci
wplywaja na prezentowany styl zarzadzania?

» Jakie sg zaleznosci pomigdzy poczuciem koherencji i jego skladowymi: poczuciem
zrozumiatoéci, zaradno$ci isensowno$ci a reprezentowanym poziomem demokracji
lub autokracji w zachowaniach kierowniczych?

» Jaki jest zwigzek pomiedzy poczuciem koherencji a wynikiem na skali pragmatyzmu?

» Czy poziom koherencji koreluje z poczuciem kontroli wewnetrzne;?
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2.3. Metody, techniki i narz¢dzia badawcze

W pracy zostala wykorzystana metoda analizy piSmiennictwa. Dla potrzeb opracowania
zgromadzono material zrodtlowy w postaci 233 pozycji piSmienniczych. Zebrane zrddia
poddano analizie za pomoca klasycznych technik tre§ciowych, by na ich podstawie dokonaé
dalszych poszukiwan naukowo — badawczych [90].

Kolejnymi metodami zastosowanymi dla potrzeb niniejszego opracowania byly
sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem techniki ankietowej oraz metoda szacowania
z wykorzystaniem numerycznych skal samooceny analizowanych cech [90, 91]. Dla zebrania
danych okreslajacych respondentéw pod wzgledem poczucia koherencji, jej elementow, a takze
charakterystycznych zachowan kierowniczych oraz wskaznikdbw poczucia pragmatyzmu
i kontroli wewnetrznej zastosowano nastepujace narzedzia badawcze, bedace kwestionariuszami

i arkuszami skal samooceny:

autorski kwestionariusz ankiety,

kwestionariusz orientacji zyciowej SOC-,,

skala samooceny stylu kierowania,

skala samooceny efektywnosci kierowania Fe i atmosfery grupowej Ag,

skala samooceny pragmatyzmu,

VvV V V V VYV VY

skala samooceny kontroli wewnetrznej.

Ponizej przedstawiono krotki opis wymienionych narzedzi, zastosowanych w toku badan:

» autorski kwestionariusz ankiety — zalacznik nr 1:
v’ 8 pytan kwestionariusza zostato poprzedzonych listem skierowanym do ankietowanych
okreslajacym przedmiot badan oraz zapewniajgcym o ich anonimowosci;
v' kwestionariusz pozwolil na zebranie danych spoteczno — demograficznych i ustalenie
zmiennych niezaleznych takich, jak wiek, pte¢, miejsce zamieszkania, wyksztatcenie,
dodatkowe kwalifikacje, staz pracy ogotem oraz na stanowisku kierowniczym,

zajmowane stanowisko pracy, specyfika pracy respondentdow;

» kwestionariusz orientacji zyciowej SOC-,y — adaptacja kwestionariusza 1993r.:
Zaktad Psychologii Klinicznej, Instytut Psychiatrii i Neurologii, Warszawa; Zaktad
Psychoprofilaktyki, Instytut Psychologii UAM, Poznan; Zaktad Psychologii Pracy,
Instytut Medycyny Pracy, £6dz [14, 18] — zatacznik nr 2:
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v’ kwestionariusz zawieral zestaw 29 pytan zamknigtych, odnoszacych si¢ do réznych
obszarOw naszego zycia;

v' wybory respondentéw, odzwierciedlajace ich odczucia, miescity si¢ w 7-stopniowe;j
skali, gdzie odpowiedzi 1 i 7 oznaczaly warianty skrajne;

v’ przy kazdym pytaniu nalezato wybra¢ jedng odpowiedz;

v odpowiedzi na pytania numer 1, 3, 5, 10, 12, 15, 17, 19, 21, 24, 26 okreslaty poczucie
zrozumiatosci; poczucie zaradnosci odzwierciedlaty odpowiedzi na pytania numer 2, 6,
9, 13, 18, 20, 23, 25, 27 i 29; poczucie sensownosci okreslalty odpowiedzi na pytania
numer 4, 7,8, 11, 14, 16, 221 28;

v" przed dokonaniem obliczen odwroceniu ulegta punktacja pytanh oznaczonych literg R;

v w kwestionariuszu, ktory otrzymywala osoba badana, byly usuniete wszelkie

dodatkowe oznaczenia;

» interpretacja wynikow uzyskanych za pomoca kwestionariusza SOC-,— uzyskanie
wysokich wynikow oznaczato odpowiednio:

v. SOC - silne, globalne poczucie koherencji obrazujace przekonanie
o przewidywalno$ci  otaczajagcego nas Srodowiska 1 okreSlanie z duzym
prawdopodobienstwem, ze przyszte sprawy przyjma taki obrot, jakiego mozna si¢
spodziewac na podstawie racjonalnych przestanek;

v PZR - silne poczucie zrozumialo$ci wyrazajgce si¢ przekonaniem o zrozumieniu
$wiata wewnetrznego i zewngtrznego lub mozliwoscig porzadkowania i wyjasniania
naptywajacych bodzcow;

v' PZ - silne poczucie zaradno$ci dajace cziowiekowi przekonanie o posiadaniu
wystarczajacych zasobow do sprostania wymaganiom stawianym przez naptywajace
bodzce;

v' PS - silne poczucie sensowno$ci odnoszace si¢ do plaszczyzny motywacyjnej
dziatania, dajgce przekonanie, ze wymagania jakie niesic nam zycie sg warte

zaangazowania i wysitku [14];

» skala samooceny stylu kierowania [92] — zalacznik nr 3:

v kwestionariusz zawieral 64 pary sformutowan wpisujgcych sie w jeden z 8 stylow
zarzadzania o okreslonym nastawieniu na zadania oraz na ludzi, przy rdznej
efektywno$ci zarzadzania;

v' wybory respondentéw byty dokonywane kazdorazowo pomiedzy stwierdzeniem numer

1 1 numer 2;
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v" dokonano autorskiej modyfikacji oryginalnego narzedzia, polegajacej na zamianie
trzeciej osoby mna osob¢ pierwsza, celem ulatwienia respondentom dokonania
poszczegdlnych wyborow;

v w kazdym przypadku osoba ankietowana wybierala jedno stwierdzenie, lepiej
charakteryzujace wtasne zachowanie w opisanych okoliczno$ciach;

v uzyskane wyniki zostaly poddane analizie w indywidualnym protokole z badania,
zobrazowanym w zalaczniku nr 3a, wedlug klucza podanego przez autoréw
kwestionariusza;

v zapis liczbowy i wektorowy wartosci x, y, z pokazywal w jakim stopniu styl
zarzadzania osoby badanej odzwierciedla x — orientacje na zadania, y — orientacje
na stosunki miedzyludzkie oraz z — efektywnos$¢ kierowania;

v' zapisy wektorowe pozwalaly na okreslenie dominujacego stylu zarzadzania;

v warto$ci od A do H — odpowiednio: D, M, A, K, B, R, ZA, I — informowaty o stopniu

nasilenia kazdego stylu w zachowaniu kierowniczym respondenta;

» interpretacja wynikow uzyskanych za pomoca kwestionariusza do samooceny stylu

kierowania:

» style mniej efektywne

v' misjonarz — M — wklada wiele wysitku w zapewnienie jak najlepszych stosunkow
miedzyludzkich, nie umie przedstawia¢ zadan do wykonania i egzekwowac
ich wykonania, jest mity, ale nieskuteczny;

v' kompromista — K — jest podatny na wplyw otoczenia, lubi zgadza¢ sie ze wszystkimi
i zawsze, koncentruje si¢ na rozwigzywaniu zagadnien biezacych, pomijajac
te o dluzszym horyzoncie czasu;

v dezerter — D — ucieka od kierowania, nie rozwigzuje problemoéw lub przekazuje
do rozwigzania innym, jest oceniany jako niezaangazowany w pracg;

v autokrata — A — dagzy za wszelkg cen¢ do wykonania zadaf, nie ma zaufania do ludzi,

jest apodyktyczny i niezyczliwy, trudno mu uzyskiwac dobre rezultaty;

» style bardziej efektywne:
v' rozwojowiec — R — deleguje uprawnienia na podwiadnych, dba o ich rozwoj, osigga
sukcesy;
v administrator — integrator — I [28]; (w oryginale stosowano oznaczenie P, z ktorego

Zrezygnowano z uwagi na powtarzanie si¢ tego symbolu w dalszym toku pracy) — umie
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stawia¢ wymagania sobie i podwladnym, ktadzie nacisk na prace zespolowa, potrafi
skutecznie dobierac ludzi, osiaga skutecznos¢ w dziataniu;

biurokrata — B — przywigzuje wage do formalnych procedur i kontroli personelu,
jest sumienny i skrupulatny, moze osiggnac niezte wyniki dzialania;

zyczliwy autokrata — ZA — realizuje zadania bez zrazania sobie ludzi, traktuje
ich jednak instrumentalnie, moze mie¢ dobre wyniki nawet przy ambitnych zadaniach

[24];

» skala samooceny efektywnos$ci kierowania Fe i atmosfery grupowej Ag [28, 55, 75, 93]

— zataczniki nr 4 1 5; ktéra zawierata:

v kwestionariusz, do oceny wspoétczynnika Fe, w ktorym respondenci okre$lali
najbardziej preferowanego pracownika (NbPP) i najmniej preferowanego pracownika
(NmPP), dokonujac ich charakterystyki w 14 obszarach z zastosowaniem 8-stopniowej
skali, gdzie odpowiedzi 8 i 1 oznaczaly warianty skrajne przedstawionych cech;

v' kwestionariusz zawierajacy skale atmosfery grupowej Ag, w kierowanej przez osobg
badang grupie, stuzacy do jej opisu na 10 ptaszczyznach i dokonania wyboru
na 8-punktowe;j skali, gdzie odpowiedzi 8 i 1 oznaczaty warianty skrajne opisu sytuacji
zarzadcze;j;

v' przy pomocy wspoOlczynnika Fe diagnozowano styl kierowania, wyodrebniajac
trzy zasadnicze podej$cia:

demokratyczne Fe=0-34
elastyczne Fe=35-45
autokratyczne Fe=46-98

v przy pomocy wspdtczynnika Ag okreslano sytuacje, w ktorej funkcjonuje kierownik:
sytuacja niekorzystna Ag=8-57

sytuacja $rednio korzystna Ag=158—-68
sytuacja korzystna Ag=69-280

» ostateczny wynik wyrazajacy si¢ efektywnoscig lub nieefektywnos$cia zarzadzania

v

okreslano poprzez poréwnanie wspotczynnikow Fe i Ag:

kierownik o nastawieniach demokratycznych jest efektywny, gdy:
Fe=0-341Ag=58-68;

kierownik o nastawieniach autokratycznych jest efektywny, gdy:
Fe=46-981Ag=8—-57lub Ag=69 — 80;

kierownik o nastawieniach elastycznych radzi sobie w roznych sytuacjach, jednak

nie osigga wysokich wskaznikéw efektywnosci:
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Fe35-451Ag8—280;

v" kazda inna konfiguracja czynnikow Fe i Ag obrazowata niska efektywnos$¢ kierownika,;

» skala samooceny pragmatyzmu P [28, 55] — zalgcznik nr 6:
v" kwestionariusz zawieral 29 stwierdzen;
v badani decydowali zaznaczajac na 7-stopniowej skali, czy zgadzaja si¢ z podanym
stwierdzeniem, czy tez nie; 7 oznaczalo, ze badany catkowicie zgadza si¢, 4 oznaczato
brak opinii na dany temat, a 1, ze badany zdecydowanie nie zgadza si¢ z podanym

stwierdzeniem, pozostate cyfry oznaczaty mozliwosci posrednie;

» interpretacja wynikow skali samooceny pragmatyzmu P:

v" kierownicy o wysokich wynikach na skali pragmatyzmu P — lepiej kontrolujg wyrazanie
wlasnych emocji, potrafia wywrze¢ na podwtadnych zamierzone wrazenie; wykazuja
wigksza aktywnos¢ podczas relacji spolecznych; wyznaczaja rozne osoby do realizacji
réznych zadan, uznajac ich predyspozycje; prezentowany styl zarzadzania zespotem,
uwazajg za $rodek do realizacji celow organizacji; tworzg takie scenariusze dziatania,
aby odpowiadaly one wymaganiom sytuacji i by ich dziatania ekspresyjne wywotaty
okreslone efekty na podwladnych;

v kierownicy o niskich wynikach na skali pragmatyzmu P — wykazujg mniejsze
mozliwoséci dostosowania si¢ do wymagan sytuacji; nie roznicuja podwladnych pod
katem ich predyspozycji, przy podziale zadan; ich zachowanie mozna przewidzie¢
na podstawie deklarowanych przekonan, a na podstawie przekonan mozna okresli¢
ich przyszte nastawienia; oceniajg siebie jako ludzi nie majacych duzych mozliwosci

w zakresie manipulowania wlasnym zachowaniem;

» skala samooceny kontroli wewnetrznej Kw [28, 55] — zalgcznik nr 7:
v" kwestionariusz zawieral 25 stwierdzen;
v badani decydowali, zaznaczajac na 7-stopniowej skali, czy zgadzaja si¢ z podanym
stwierdzeniem, czy tez nie; 7 oznaczato, ze badany catkowicie zgadza si¢, 4 oznaczato
brak opinii na dany temat, a 1, Zze badany zdecydowanie nie zgadza si¢ z podanym

stwierdzeniem, pozostale cyfry oznaczaly mozliwosci posrednie;
» interpretacja wynikow skali samooceny kontroli wewnetrznej Kw:

v’ kierownicy o silnym poczuciu kontroli wewnetrznej Kw sg sprawniejsi w dziataniach,

takze tych dotyczacych pracy zawodowej; sa aktywniejsi i bardziej zaangazowani
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w sytuacji zadaniowej; poczuwaja si¢ do odpowiedzialno$ci za wyniki wiasnej
aktywnosci, co powoduje, Ze wyznaczajg sobie cele dziatania i zwigzane z nimi zadania
do realizacji; maja wigksze osiggnigcia w karierze zawodowej, osiagaja wigcej
sukcesow petigc funkcje kierownicze, charakteryzuja sie wigkszg efektywnoscia
w dzialaniu;

v' kierownicy o braku poczucia kontroli wewnetrznej Kw nie wierza, ze efekty ich dziatan
zaleza od nich samych iprzejawianej wtym zakresie aktywnos$ci; maja niska
motywacje osiagnie¢; pozostawiajg przypadkowi rozwoj zdarzen, w zamian za obranie
przemyslanej strategii w dziataniu; obawiaja si¢ o wlasne mozliwosci realizacji zadan
o wysokim poziomie trudnosci, charakteryzujg si¢ brakiem wiary we wlasne sity;

s nieefektywni w dziataniu.

2.4. Metody analizy statystycznej

W pracy zastosowano metody statystyczne w celu pelnej 1 szczegétowej analizy
opisywanych zjawisk z wykorzystaniem technik miar tendencji centralnej, miar zmiennos$ci oraz
testow istotnosci statystycznej [4, 90].

Statystyczna analiza danych zostata przeprowadzona przy uzyciu pakietu statystycznego
StatSoft, Inc. (2010) STATISTICA (data analysis software system), version 9.0.
www.statsoft.com. oraz arkusza kalkulacyjnego Excel.

Zmienne ilo$ciowe zostaty scharakteryzowane za pomoca $redniej arytmetycznej, mediany,
wartosci minimalnej i maksymalnej oraz odchylenia standardowego. Natomiast zmienne typu
jakosciowego zostaly przedstawione za pomoca licznosci oraz warto$ci procentowych.

Do sprawdzenia, czy zmienna ilo$ciowa pochodzita z populacji o rozktadzie normalnym
postuzono si¢ testem W Shapiro-Wilka.

Istotnos¢ roznic pomigdzy dwiema grupami zbadano testami istotnosci réznic: t-Studenta
lub test U Manna-Whitneya — w przypadku niespelnienia warunkow stosowalnosci testu
t-Studenta lub dla zmiennych zmierzonych na skali porzadkowej. Istotno$¢ réznic pomiedzy
wigcej niz dwiema grupami sprawdzono testem Kruskala-Wallisa.

W celu stwierdzenia powigzania sity oraz kierunku oddziatywan mig¢dzy zmiennymi
zastosowano analiz¢ korelacji obliczajagc wspotczynniki korelacji Spearmana.

We wszystkich obliczeniach za poziom istotnosci przyjeto p=0,05.

29



2.5. Material i organizacja badan

Badania przeprowadzono w okresie od wrzesnia 2010 do czerwca 2011 roku. Materiat
badawczy stanowita grupa 310 przedstawicieli pielggniarskiej kadry kierowniczej, wybranych
podmiotow leczniczych wojewddztwa pomorskiego. Warunkiem koniecznym do realizacji
badania byto uzyskanie zgody kierownika danej placéwki oraz indywidualna zgoda osoby
badanej. Udzial respondentéw w badaniu byl dobrowolny i miat charakter anonimowy.
Wszyscy ankietowani zostali poinformowani o celu i charakterze badan.

Warunkiem wlaczenia do grupy badanej bylo jednoczesne wykonywanie zawodu
pielegniarki, regulowane w czasie przeprowadzania badan Ustawa z dnia 5 lipca 1996r.
o zawodach pielegniarki i potoznej [94], obecnie Ustawg z dnia 15 lipca 2011r. o zawodach
pielggniarki i potoznej [95] oraz sprawowanie funkcji kierowniczej.

Dla potrzeb badania wygenerowano 600 kompletow kwestionariuszy. Otrzymano zwrot 354
egzemplarzy — 59% ogotu, z czego odrzucono 12 niekompletnie wypeklionych, 2 o0sob,
ktore nie zaymowaly stanowisk kierowniczych oraz 30 osob, ktore nie wykonywaly zawodu
pielegniarki.

Zgodnie z obowigzujgcym w okresie prowadzenia badan Rozporzadzeniem Ministra
Zdrowia z dnia 29 marca 1999 r. w sprawie kwalifikacji wymaganych od pracownikow
na poszczegdlnych rodzajach stanowisk pracy w publicznych zaktadach opieki zdrowotnej [96]
oraz obecnie obowigzujagcym Rozporzadzeniem Ministra Zdrowia z dnia 20 lipca 2011r.
w sprawie kwalifikacji wymaganych od pracownikdw na poszczegdlnych rodzajach stanowisk
pracy w podmiotach leczniczych niebedacych przedsiebiorcami [97], stanowiska zwiazane
z zarzadzaniem personelem w grupie pielegniarek to:

» zastepca kierownika do spraw pielegniarstwa, naczelna pielggniarka,

» przetozona pielegniarek, zastepca przelozonej pielggniarek,

» pielggniarka oddziatowa, zast¢pca pielegniarki oddziatowej,

» pielggniarka koordynujgca i nadzorujgca prace innych pielegniarek [96, 97].

Do grupy badanych wlaczono takze osoby spelniajace opisane warunki, a pracujace
na innych niz wymienione powyzej stanowiskach pracy, co moglo wiaza¢ si¢ z zatrudnieniem
poza podmiotami leczniczymi lub wykonywaniem zawodu w oparciu o inng formut¢ niz umowa

0 pracg.
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Rozdzial 3.
Wyniki badan wlasnych

3.1. Charakterystyka badanej grupy

Badaniem objeto 310 osob, z czego 301 stanowity kobiety (97,1%) oraz 9 mezczyzni
(2,9%). Sredni wiek badanych o0séb wynosit 45,7+6,7 lat (zakres 25-64 lat, mediana 46 lat).
W obliczonym przedziale ufnosci (45,0; 46,5) znajduje si¢ nieznana warto$¢ Sredniej wieku
populacji, z ktorej wylosowano badang probke.

Rycina 3 obrazuje miejsce zamieszkania respondentow.

B wies
13,6%

miasto ponizej50
tys. mieszkarncéw
30,3%

miasto 50-500 tys.
mieszkancow
56,1%

Rycina 3. Procentowy rozklad miejsca zamieszkania respondentow

Szczegotowa charakterystyke wyksztalcenia respondentow pokazuje Tabela 1 i Rycina 4.

Tabela 1. Charakterystyka wyksztalcenia w badanej grupie

poziom wyksztalcenia n %
Srednia szkola medyczna — lacznie 92 29,7

5 —letnie Liceum Medyczne 49 15,8
2 — letnie Medyczne Studium Zawodowe 34 11
2,5 — letnie Medyczne Studium Zawodowe 9 2,9
studia licencjackie na kierunku pielegniarstwo 69 22,3
studia magisterskie na kierunku pielegniarstwo — lacznie 122 39,3

studia magisterskie uzupetniajace na kierunku pielggniarstwo 47 15,1
jednolite studia magisterskie na kierunku pielggniarstwo 75 242
studia wyzsze — inne 27 8,7
studia podyplomowe 18 5,8
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Studia wyzsze na kierunkach innych niz pielggniarstwo ukonczyto 27 osob (8,7%),
a wymienianymi kierunkami byly: promocja i edukacja zdrowotna, ratownictwo medyczne,
resocjalizacja, ekonomia i zarzadzanie, pedagogika i administracja. 18 respondentow (5,8%)

procz wyksztatcenia wyzszego legitymowalo si¢ ukonczeniem studiow podyplomowych.

studia podyplomowe
studia wyzsze -inne 39 3%
studia mgr na kierunku pielegniarstwo -tgcznie

jednolite studia mgr na kierunku..

studia mgr uzup. na kierunku pielegniarstwo 1
studialic. na kierunku pielegniarstwo
Srednia szkota medyczna-tacznie
2,5 -letnie Medyczne Studium Zawodowe

2 -letnie Medyczne Studium Zawodowe

5-letnie Liccum Medyczne

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0%

Rycina 4. Procentowy rozktad wyksztatcenia w badanej grupie

Pielegniarki majg prawo i obowigzek statlego doskonalenia si¢ i aktualizowania swojej
wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych, w ramach przewidzianego Ustawa o zawodach pielegniarki
i potoznej oraz przepisami wykonawczymi systemu ksztatcenia podyplomowego, ktory zaktada
mozliwos¢ realizacji, miedzy innymi kursow specjalizacyjnych, kwalifikacyjnych
i specjalistycznych [94, 95, 98].

Charakterystyke dodatkowych kwalifikacji badanych przedstawia Tabela 2. Wérdd osob,
ktore ukonczyty kurs specjalizacyjny w dziedzinie pielegniarstwa bylo 115 (98,3%) zjedna
specjalizacja oraz 2 osoby (1,7%) z dwiema specjalizacjami. W grupie osob, ktore ukonczyty
kursy kwalifikacyjne w dziedzinie pielggniarstwa byto 149 osob (85,6%) zjednym kursem,
22 osoby (12,6%) z dwoma kursami oraz 3 osoby (1,7%), ktore ukonczyty trzy kursy
kwalifikacyjne. Natomiast wsrod osob, ktére ukonczyly kursy specjalistyczne byto 56 o0sob
(59,6%) z jednym kursem, 27 osob (28,7%) legitymujacych si¢ dwoma kursami, 10 0sob
(10,6%) z trzema kursami oraz jedna osoba (1,1%), ktora ukonczyla cztery kursy

specjalistyczne.
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Tabela 2. Charakterystyka dodatkowych kwalifikacji ankietowanych

rodzaj ksztalcenia podyplomowego n %

kurs specjalizacyjny 117 37,7
kurs kwalifikacyjny 174 56,1
kurs specjalistyczny 94 30,3

Wséréd dziedzin specjalizacji, wymienianych przez respondentow, ktorych celem jest
uzyskanie przez pielegniarke specjalistycznej wiedzy 1 umiejetnosci w okreslonej dziedzinie
i uzyskanie w niej tytutu specjalisty, znalazty sie specjalizacje w dziedzinie pielegniarstwa:

» chirurgicznego,
zachowawczego,
pediatrycznego,
psychiatrycznego,
kardiologicznego,
onkologicznego,
ratunkowego,
rodzinnego,
operacyjnego,
epidemiologicznego,

w opiece dlugoterminowe;j,
w opiece paliatywne;j,

w dziedzinie organizacji i zarzadzania,

YV V V V V V V V V V V V V

w anestezjologii i intensywnej opiece [94, 95, 99].

Wsérod wymienianych kurséow kwalifikacyjnych, majacych na celu uzyskanie przez
pielggniark¢ wiedzy 1 umiejetno$ci do udzielania okre$lonych $wiadczen zdrowotnych,
wchodzacych w zakres danej dziedziny pielgegniarstwa, byty kursy w dziedzinie pielegniarstwa:

» neonatologicznego,
ratunkowego,
rodzinnego,
operacyjnego,
epidemiologicznego,
nefrologicznego z dializoterapia,

w opiece dlugoterminowe;j,

w opiece paliatywnej,

YV V V V V VYV VYV VY

w dziedzinie organizacji i zarzadzania,

33



» w ochronie zdrowia pracujacych,
» w anestezjologii i intensywnej opiece [94, 95, 99].
Wymienianymi jako zrealizowane przez badanych kursami specjalistycznymi, ktore nadaja
uprawnienia do wykonywania okre§lonych czynnosci przy udzielaniu $wiadczen, byty:
» wykonywanie i interpretacja zapisu elektrokardiograficznego,
szczepienia ochronne,
leczenie ran,
resuscytacja kragzeniowo — oddechowa,
opieka nad pacjentem ze stomig jelitowa,
terapia bolu ostrego u dorostych,
przygotowywanie i podawanie lekow przeciwnowotworowych u dorostych,
endoskopia,

edukator w cukrzycy [94, 95, 100].

V V V V VYV V V VY

Sredni staz pracy respondentéw wynosit 24,7+7.2 lat (zakres 2-43 lat, mediana 25 lat).
W obliczonym przedziale ufnosci (23,9; 25,5) znajduje si¢ nieznana warto$¢ $redniego stazu
pracy populacji, z ktorej wylosowano badang probke. Sredni staz pracy na stanowisku
kierowniczym to 8,8+6,7 lat (zakres 1-32 lat, mediana 7 lat). W obliczonym przedziale ufnosci
(8,1; 9,6) znajduje si¢ nieznana wartos¢ Sredniego stazu pracy na stanowisku kierowniczym
populacji, z ktorej wylosowano badang probke.

Szczegdlowa charakterystyke stanowisk pracy zajmowanych przez respondentow
przedstawia Tabela 3. Wsrod stanowisk strategicznych znalazto si¢ 8 o0sob (2,6%)
zatrudnionych na stanowisku innym niz wymieniane w tabeli, w tym jako pelmomocnik
ds. jakosci, asystent ds. pielggniarstwa, pielegniarka koordynujaca ds. higieny szpitala
lub ds. epidemiologii i zakazen szpitalnych, kierownik zaktadu opiekunczo — leczniczego oraz

koordynator praktyk.

Tabela 3. Charakterystyka zajmowanego stanowiska pracy w badanej grupie

zajmowane stanowisko pracy n %
stanowiska zwiazane z zarzadzaniem strategicznym 26 8,4

z-ca kierownika ds. pielggniarstwa 5 1,6
naczelna pielggniarka 7 2,3
przetozona/z-ca przetozonej pielegniarek, potoznych 6 1,9
inne strategiczne 8 2,6
stanowiska zwigzane z zarzadzaniem operacyjnym 284 91,6
pielggniarka oddziatowa 150 48,4
kierownik opieki pielggniarskiej 6 1,9
z-ca pielegniarki oddzialowej 73 23,6
pielegniarka koordynujgca i nadzorujaca prace 55 17,7
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Podzial badanych na grupy, biorac pod uwage kryterium zajmowania stanowiska pracy

na szczeblu strategicznym lub operacyjnym, pokazuje Rycina 5.

B stanowiska

zZwigzane
zzarzagdzaniem
strategicznym;
8,4%

M stanowiska
zwigzane
zzarzgdzaniem
operacyjnym;
91,6%

Rycina 5. Procentowy rozktad stanowisk pracy zajmowanych przez respondentow,
z uwzglednieniem poziomu zarzadzania

Szczegodlowa charakterystyke specyfiki pracy respondentow obrazuje Tabela 4.
Wsréd poszezegolnych specyfik wytoniono grupe osob zatrudnionych w innych oddziatach
zachowawczych, mniej licznie reprezentowanych; w grupie tej znalazty sig:
» oddziat hepatologii,
oddziat rehabilitacji,
oddziat pulmonologii,
oddziat zakazny,

oddziat przeciwgruzliczy,

YV V VYV VYV V

oddziat reumatologiczny,

» oddziat sanatoryjny;
a takze grupe zatrudniong w innych oddziatach chirurgicznych, o mniejszych licznosciach
badanych osob, ktora utworzyty:

» oddziat chirurgii onkologicznej,

» oddziat ortopedii i traumatologii,

» oddziat neurochirurgii.
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Tabela 4. Charakterystyka specyfiki pracy respondentow

specyfika zatrudnienia n %
inne oddzialy - lacznie 118 38,1
psychiatria 30 9,7
anestezjologia i intensywna opieka 21 6,8
blok operacyjny 16 5,2
opieka ambulatoryjna 15 4,8
szpitalny oddziat ratunkowy 12 3,9
izba przyjec 11 3,5
opicka dlugoterminowa 8 2,6
onkologia 5 1,6
oddzialy zachowawcze — lacznie 82 26,5
interna 27 8,7
kardiologia 15 4,8
neurologia 12 3,9
nefrologia z dializoterapia 8 2,6
oddziaty zachowawcze — inne 20 6,5
oddzialy chirurgiczne — lacznie 50 16,1
chirurgia ogdlna 19 6,1
urologia 11 3,5
otolaryngologia 7 2,3
okulistyka 6 1,9
oddziaty chirurgiczne — inne 7 2,3
oddzialy pediatryczne — lgcznie 34 10,9
pediatria 23 7,4
neonatologia 11 3,5
stanowiska zwiazane z zarzadzaniem operacyjnym 284 91,6
zarzad
26 8,4

stanowiska zwiazane z zarzadzaniem strategicznym
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3.2. Analiza uzyskanych wynikow

3.2.1. Poczucie koherencji i jego korelacje z wybranymi parametrami

Srednia warto$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) w badanej grupie wynosi
147,00+20,47 (zakres 92-191, mediana 147). W obliczonym przedziale ufnosci (144,72;149,29)
znajduje si¢ nieznana warto$¢ $redniego globalnego poczucia koherencji populacji, z ktorej
wylosowano badang probke. Srednia warto$¢ poczucia zrozumiatosci (PZR) badanych wynosi
48,06£9,51 (zakres 15-74, mediana 47). W obliczonym przedziale ufnosci (47,00;49,12)
znajduje si¢ nieznana warto$¢ §redniego poczucia zrozumiatosci populacji, z ktérej wylosowano
badang probke. Srednia warto$é poczucia zaradnosci (PZ) ankietowanych wynosi 52,62+8,13
(zakres 27-69, mediana 53). W obliczonym przedziale ufnosci (51,71;53,53) znajduje si¢
nieznana warto$¢ Sredniego poczucia zaradnosci populacji, z ktorej wylosowano badang probke.
Srednia warto$¢ poczucia sensownosci (PS) w grupie badanej wynosi 46,04+6,33 (zakres 29-56,
mediana 47). W obliczonym przedziale ufnosci (45,33;46,75) znajduje si¢ nieznana warto$¢
sredniego poczucia sensownosci populacji, z ktorej wylosowano badang probke.

Potwierdzenie istniejagcych korelacji pomigdzy globalnym poczuciem koherencji a jego
elementami oraz zaleznos$ci migdzy poszczegdlnymi sktadowymi poczucia koherencji obrazuja

Tabela 5 i Rycina 6.

Tabela 5. Wspolczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy globalnym poczuciem
koherencji i jego elementami

zalezno$¢ r p

SOC & PZR 0,87 0,001
SOC & PZ 0,91 0,001
SOC & PS 0,78 0,001
PZR & PZ 0,68 0,001
PZR & PS 0,49 0,001
PZ & PS 0,67 0,001
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Rycina 6. Zaleznos$¢ pomigdzy globalnym poczuciem koherencji i jego elementami

Tabela 6 pokazuje brak korelacji pomigdzy wiekiem ankietowanych a globalnym poczuciem

koherencji i jego poszczegdlnymi elementami.

Tabela 6. Wspotczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla zaleznosci pomiedzy poczuciem koherencji

a wiekiem badanych

zalezno$¢ r p

SOC & wiek -0,03 0,557
PZR & wiek -0,01 0,835
PZ & wiek -0,03 0,540
PS & wiek -0,07 0,213

Statystyke opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) w zalezno$ci od wyksztatcenia

opisuje Tabela 7.

Tabela 7. Statystyka opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) w zalezno$ci od wyksztatcenia

poziom wyksztalcenia n S$rednia mediana minimum maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 143,33 141,5 106 187 20,97
studia licencjackie

na kierunku pielegniarstwo 69 145,26 144 93 183 20,05
studia magisterskie

na kierunku pielegniarstwo o) SR 1) — e e
studia wyzsze — inne 27 146,07 149 118 176 17,44
studia podyplomowe 18 153,67 159,5 115 187 18,35
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Test statystyczny wykazal istotne statystycznie réznice globalnego poczucia koherencji
(SOC) w zaleznosci od wyksztalcenia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 9,04;
p=0,029). Testy post hoc pokazaly, ze globalne poczucie koherencji jest istotnie mniejsze
u 0sob, ktore ukonczyty srednig szkote medyczna w poréwnaniu do absolwentow magisterskich

studiow pielggniarskich (p=0,026) — Rycina 7.

Rycina 7. Zalezno$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) od wyksztatcenia badanych

Statystyke opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zaleznosci od wyksztalcenia opisuje

Tabela 8.

Tabela 8. Statystyka opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zalezno$ci od wyksztatcenia

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 47,52 46 30 74 9,84
studia licencjackie 69 473 47 20 67 9,17
na kierunku pielegniarstwo

studia magisterskie 122 4952 495 15 69 9,62
na kierunku pielegniarstwo

studia wyzsze — inne 27 46,78 47 32 65 8,15
studia podyplomowe 18 51,28 52,5 37 67 8,47

Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie rdznic poczucia zrozumiatosci (PZR)
w zaleznosci od wyksztalcenia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 5,37; p=0,147).
Statystyke opisowa poczucia zaradnosci (PZ) w zalezno$ci od wyksztalcenia opisuje

Tabela 9.
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Tabela 9. Statystyka opisowa poczucia zaradnos$ci (PZ) w zalezno$ci od wyksztatcenia

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum  maksimum SD

Srednia szkola medyczna 92 51,39 51 37 67 8,1

studia licencjackie

na kierunku pielegniarstwo 69 52,1 32 3 67 77
studia magisterskie

na kierunku pielegniarstwo 122 33,98 33 27 69 8,33
studia wyzsze — inne 27 52,96 54 42 66 7,32
studia podyplomowe 18 54,94 57,5 38 65 7,59

Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie roznic poczucia zaradnosci (PZ)
w zaleznosci od wyksztalcenia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 7,34; p=0,062).
Statystyke opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od wyksztatcenia opisuje

Tabela 10.

Tabela 10. Statystyka opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od wyksztalcenia

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum  maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 44,41 45 29 56 6,52
studia licencjackie 69 4586 46 30 56 6,68
na kierunku pielegniarstwo

studia magisterskie 122 4747 48,5 32 56 5,73
na kierunku pielegniarstwo

studia wyzsze — inne 27 46,33 46 34 56 5,8
studia podyplomowe 18 47,44 49,5 37 55 5,22

Test statystyczny wykazal istotne statystycznie rdznice poczucia sensownosci (PS)
w zalezno$ci od wyksztalcenia (wartos¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 12,82; p=0,0052).
Testy post hoc pokazaty, Zze poczucie sensownoS$ci jest istotnie mniejsze u o0sob, ktore
ukonczyly $rednia szkote pielegniarska w poréwnaniu do absolwentow studiow magisterskich

ukonczonych na kierunku pielgegniarstwo (p=0,002) — Rycina 8.
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Rycina 8. Zaleznos$¢ poczucia sensownosci (PS) od wyksztatcenia badanych
Tabela 11 przedstawia statystyke opisowg globalnego poczucia koherencji (SOC)

w zaleznosci od ukonczenia przez badanych lub braku kursu kwalifikacyjnego.

Tabela 11. Statystyka opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) w zaleznosci od posiadania
lub braku kursu kwalifikacyjnego

posiadane kwalifikacje n Srednia mediana  minimum  maksimum SD
brak kursu 136 145,14 146 92 191 20,22
kurs kwalifikacyjny 174 148,46 148 93 191 20,6

Nie stwierdzono istotnie statystycznych roznic globalnego poczucia koherencji (SOC)
dla ukonczenia lub braku kursu kwalifikacyjnego (warto$¢ statystyki testowej U Manna-
Whitneya 10739,50; p=0,163).

Tabela 12 przedstawia statystyke opisowa globalnego poczucia zrozumiato$ci (PZR)

w zaleznosci od ukonczenia przez badanych lub braku kursu kwalifikacyjnego.

Tabela 12. Statystyka opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zaleznosci od posiadania lub braku
kursu kwalifikacyjnego

posiadane kwalifikacje n Srednia  mediana minimum  maksimum SD
brak kursu 136 47,82 47 20 70 8,8
kurs kwalifikacyjny 174 48,49 48 15 74 10,01
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Nie stwierdzono istotnie statystycznych rdéznic poczucia zrozumiatosci (PZR)
dla ukonczenia lub braku kursu kwalifikacyjnego (warto$¢ statystyki testowej U Manna-
Whitneya 11520,50; p=0,554).

Tabela 13 przedstawia statystyke opisowa poczucia zaradno$ci (PZ) w zaleznoSci

od posiadania przez badanych lub braku kursu kwalifikacyjnego.

Tabela 13. Statystyka opisowa poczucia zaradnosci (PZ) w zaleznosci od posiadania lub braku kursu
kwalifikacyjnego

posiadane kwalifikacje n $rednia  mediana minimum  maksimum SD
brak kursu 136 51,46 52 27 66 8,16
kurs kwalifikacyjny 174 53,67 54 31 69 7,9

Osoby, ktore ukonczyty kurs kwalifikacyjny posiadaty istotnie wyzsze poczucie zaradnos$ci
(PZ - wartos¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 10117,00; p=0,029) — Rycina 9.

Rycina 9. Zalezno$¢ poczucia zaradnosci (PZ) od ukonczenia przez respondentow
kursu kwalifikacyjnego

Tabela 14 przedstawia statystyke opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci
od ukonczenia przez badanych lub braku kursu kwalifikacyjnego.

Nie stwierdzono istotnie statystycznych rdznic poczucia sensownos$ci (PS) dla ukonczenia
lub braku kursu kwalifikacyjnego (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11391,50;
p=0,574).
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Tabela 14. Statystyka opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od posiadania Iub braku kursu
kwalifikacyjnego

posiadane kwalifikacje n Srednia  mediana minimum  maksimum SD
brak kursu 136 45,86 47 30 56 6,33
kurs kwalifikacyjny 174 46,29 47 29 56 6,28

W przypadku ukonczenia przez osoby ankietowane lub braku ukonczenia kurséw
specjalizacyjnych i kurséw specjalistycznych nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic
poczucia koherencji i jej sktadowych.

Tabele 15 i 16 pokazuja, iz brak statystycznie istotnych réznic pomiedzy ogdlnym stazem
pracy badanych i stazem pracy na stanowisku kierowniczym a globalnym poczuciem koherencji
1jego poszczegdlnymi sktadowymi.

Tabela 15. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zalezno$ci pomigdzy poczuciem koherencji
a og6lnym stazem pracy badanych

zaleznos$¢ r p

SOC & staz pracy ogélem -0,07 0,244
PZR & staz pracy ogéltem -0,02 0,699
PZ & staz pracy ogélem -0,07 0,199
PS & staz pracy ogéltem -0,10 0,086

Tabela 16. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy poczuciem koherencji
a stazem pracy badanych na stanowisku kierowniczym

zalezno$¢ r p
SQC & §taz pracy na stanowisku 0,05 0.384
kierowniczym

P‘ZR & s.taz pracy na stanowisku 0,03 0.544
kierowniczym

PZ & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,05 0,422
PS & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,04 0,477

Statystyke opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) w zaleznos$ci od zajmowanego

stanowiska pracy i szczebla zarzadzania przedstawia Tabela 17.
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Tabela 17. Statystyka opisowa globalnego koherencji (SOC) w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

pracy i szczebla zarzadzania

szczebel zarzadzania n Srednia mediana minimum  maksimum SD
stanowiska zwigzane 26 157,23 161 120 183 15,76
z zarzadzaniem strategicznym

z-ca kierownika ds. pielggniarstwa 5 158,6 157 149 176 10,92
naczelna pielegniarka 7 153,14 147 139 173 14,57
przelozona/z-ca przelozonej 6 16583 167 141 183 13,82
pielegniarek, potoznych

inne strategiczne 8 153,5 153 120 177 20,09
stanowiska zwigzane 284 146,07 146 92 191 20,62
z zarzadzaniem operacyjnym

pielegniarka oddziatowa 150 146,49 146 92 187 20,63
kierownik opieki pielggniarskiej 6 149,83 150,5 118 183 28,08
z-ca pielegniarki oddzialowe;j 73 143,92 145 101 191 20,46
piclegniarka koordynujaca 55 147,36 146 106 186 20,31

i nadzorujaca prace

Nie wykazano statystycznie istotnych rdéznic globalnego poczucia koherencji (SOC)

w zaleznosci od zajmowanego stanowiska pracy (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa

10,61; p=0,157). Test statystyczny wykazal, ze mediana wartos¢ SOC byla istotnic wyzsza

dla osob, ktore byly zatrudnione na stanowisku zwigzanym z zarzadzaniem strategicznym

(wartos¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya -2,74; p=0,006) — Rycina 10.

Rycina 10. Zaleznos¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) od szczebla zarzadzania

Statystyke opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zaleznosci

stanowiska pracy i szczebla zarzadzania przedstawia Tabela 18.

od zajmowanego
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Tabela 18. Statystyka opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zaleznosci od zajmowanego stanowiska
pracy i szczebla zarzadzania

szczebel zarzadzania n Srednia mediana minimum  maksimum SD
stanowiska zwigzane 26 5181 515 37 64 7,31
z zarzadzaniem strategicznym

z-ca kierownika ds. pielggniarstwa 5 51,4 51 48 55 3,05
naczelna pielegniarka 7 51,29 52 37 64 8,65
przetozona/z-ca przetozonej 6 5367 56 41 62 787

pielegniarek, potoznych
inne strategiczne 8 51,13 48 41 63 8,56

stanowiska zwiazane

z zarzgdzaniem operacyjnym 284 47.87 47 15 4 9,6
pielegniarka oddziatowa 150 48,29 48 15 74 9,46
kierownik opieki pielggniarskiej 6 50,17 49,5 37 66 11,37
z-ca pielegniarki oddzialowe;j 73 46,77 47 20 70 10,01
pielegniarka koordynujaca 55 47.91 47 30 69 9.39

i nadzorujaca prace

Nie wykazano statystycznie istotnych roéznic poczucia zrozumiato$ci (PZR) w zaleznos$ci
od zajmowanego stanowiska pracy (wartos¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 6,87;
p=0,443). Test statystyczny wykazal, ze $rednia wartos¢ PZR byla istotniec wyzsza dla oséb,
ktore byty zatrudnione na stanowisku zwigzanym z zarzadzaniem strategicznym (warto$¢

statystyki testowej t-Studenta -2,04; p=0,042) — Rycina 11.

Rycina 11. Zaleznos$¢ poczucia zrozumiatosci (PZR) od szczebla zarzadzania

Statystyke opisowg poczucia zaradnosci (PZ) w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska

pracy i szczebla zarzadzania przedstawia Tabela 19.
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Tabela 19. Statystyka opisowa poczucia zaradnos$ci (PZ) w zaleznosci od zajmowanego stanowiska pracy

i szczebla zarzadzania

szczebel zarzadzania n Srednia mediana minimum  maksimum SD
stanowiska zwigzane 26 5677 57 47 67 5,79
z zarzadzaniem strategicznym

z-ca kierownika ds. pielggniarstwa 5 57,8 58 50 66 5,93
naczelna pielegniarka 7 54,57 53 49 64 5,44
p.rzeloz.ona/z-ca pr?elozonej 6 60.67 60.5 54 67 6.02
pielegniarek, potoznych

inne strategiczne 8 55,13 55,5 47 63 5,17
stanowiska zwigzane 284 5233 52 27 69 8,17
z zarzadzaniem operacyjnym

pielegniarka oddziatowa 150 52,43 54 27 69 8,37
kierownik opieki pielggniarskiej 6 53,83 55 39 64 10,82
z-ca pielegniarki oddzialowe;j 73 51,59 51 38 69 7,57
pielegniarka koordynujaca 55 52.89 53 35 66 8.23

i nadzorujaca prace

Nie wykazano statystycznie istotnych réznic poczucia zaradno$ci (PZ) w zaleznosci

od zajmowanego stanowiska pracy (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 10,84;

p=0,146). Test statystyczny wykazal, ze mediana warto§¢ PZ byla istotnie wyzsza dla osob,

ktore byty zatrudnione na stanowisku zwigzanym z zarzadzaniem strategicznym (warto$¢

statystyki testowej U Manna-Whitneya -2,57; p=0,010) — Rycina 12.

Rycina 12. Zaleznos$¢ poczucia zaradnosci (PZ) od szczebla zarzadzania

Statystyke opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

pracy i szczebla zarzadzania przedstawia Tabela 20.
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Tabela 20. Statystyka opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od zajmowanego stanowiska

pracy i szczebla zarzadzania

szczebel zarzadzania n Srednia mediana minimum  maksimum SD
stanowiska zwigzane 26 4865 505 32 56 5,67
z zarzadzaniem strategicznym

z-ca kierownika ds. pielggniarstwa 5 49.4 50 44 56 5,37
naczelna pielegniarka 7 47,29 47 40 51 4,11
przetozona/z-ca przetozonej 6 51,5 52,5 46 55 3,39
pielegniarek, potoznych

inne strategiczne 8 47,25 50 32 55 8,01
stanowiska zwigzane 284 45,87 47 29 56 6,31
z zarzadzaniem operacyjnym

pielegniarka oddziatowa 150 45,77 47 31 56 6,33
kierownik opieki pielggniarskiej 6 45,83 46 37 54 6,97
z-ca pielegniarki oddziatowej 73 45,56 47 29 56 6,74
pielegniarka koordynujaca 55 46,56 47 32 55 5,67

i nadzorujaca prace

Nie wykazano statystycznie istotnych réznic poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci

od zajmowanego stanowiska pracy (wartos¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 7,72;

p=0,358). Test statystyczny wykazat, ze mediana warto$¢ PS byla istotnie wyzsza dla osob,

ktore byly zatrudnione na stanowisku zwigzanym z zarzadzaniem strategicznym (warto$¢

statystyki testowej U Manna-Whitneya -2,2; p=0,027) — Rycina 13.

Rycina 13. Zalezno$¢ poczucia sensownosci (PS) od szczebla zarzadzania
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Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie rdznic globalnego poczucia koherencji

(SOC) w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa

29,21; p=0,084) — Tabela 21.

Tabela 21. Statystyka opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) w zalezno$ci od specyfiki

zatrudnienia

specyfika zatrudnienia n Srednia mediana minimum maksimum SD

psychiatria 30 150,37 150,5 119 187 18,34
anestezjologia i intensywna opieka 21 142,48 138 110 173 20,17
blok operacyjny 16 151,56 162 116 181 23,64
opieka ambulatoryjna 15 146,53 139 119 186 19,22
szpitalny oddziat ratunkowy 12 148 151 113 179 21,17
izba przyjec 11 160,36 153 140 191 21,06
opieka dlugoterminowa 156,25 162,5 118 179 20,08
onkologia 156,8 158 134 173 14,34
oddzialy zachowawcze — lacznie 82 142,39 141 93 183 21,77

interna 27 140,59 140 103 177 20,37
kardiologia 15 144,2 138 124 174 16,37
neurologia 12 148,08 139 120 183 23,24
nefrologia z dializoterapia 8 141,88 141 115 169 24,68
oddziaty zachowawcze — inne 20 140,25 145,5 93 183 26,18
oddzialy chirurgiczne — lacznie 50 142,86 144,5 111 180 18,21

chirurgia ogdlna 19 147,74 145 125 180 15,67
urologia 11 137,91 143 116 179 19,46
otolaryngologia 7 129,29 124 111 161 17,7
okulistyka 6 151,5 153,5 111 178 22,19
oddziaty chirurgiczne — inne 7 143,57 144 122 166 14,42
oddzialy pediatryczne — lacznie 34 146 146 92 187 21,01

pediatria 23 144,17 142 92 187 21,96
neonatologia 11 149,82 154 114 181 19,29
zarzad 26 157,23 161 120 183 15,76
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Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie réznic poczucia zrozumiatosci (PZR)
w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 22,06;

p=0,337) — Tabela 22.

Tabela 22. Statystyka opisowa poczucia zrozumiatosci (PZR) w zalezno$ci od specyfiki zatrudnienia

specyfika zatrudnienia n Srednia mediana minimum maksimum SD
psychiatria 30 49,37 47,5 34 70 8,9
anestezjologia i intensywna opieka 21 45,9 45 34 59 7,76
blok operacyjny 16 50 54,5 32 64 11,43
opieka ambulatoryjna 15 47,73 44, 33 69 9,6
szpitalny oddziat ratunkowy 12 48,58 48,5 32 65 8,78
izba przyjec 11 54,55 52 40 69 10,95
opieka dlugoterminowa 8 52,63 50,5 40 74 10,57
onkologia 5 51,8 54 41 59 7,33
oddzialy zachowawcze — lacznie 82 46,49 47 15 66 10,16
interna 27 46,56 46 30 65 8,93
kardiologia 15 46,87 45 33 64 9,23
neurologia 12 50,83 47 42 62 7,27
nefrologia z dializoterapig 8 4338 455 15 60 13,93
oddziaty zachowawcze — inne 20 44,75 46,5 20 66 12,12
oddzialy chirurgiczne — lacznie 50 46,32 45 31 65 9,08
chirurgia ogdlna 19 47,89 45 35 65 8,94
urologia 11 42,27 43 31 63 9,57
otolaryngologia 7 47,29 45 40 65 8,64
okulistyka 6 47,83 49 33 62 9,99
oddziaty chirurgiczne — inne 7 46,14 44 33 58 9,04
oddzialy pediatryczne — lacznie 34 48,29 49,00 31 70 8,96
pediatria 23 47,43 48 31 70 9,23
neonatologia 11 50,09 49 39 67 8,5
zarzad 26 51,81 51,5 37 64 7,31
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Test statystyczny nie wykazal istotnych statystycznie roznic poczucia zaradnosci (PZ)
w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 31,06;

p=0,054). Stwierdzone rdznice znajdujg si¢ na granicy istotnosci statystycznej — Tabela 23.

Tabela 23. Statystyka opisowa poczucia zaradnosci (PZ) w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia

specyfika zatrudnienia n Srednia mediana minimum maksimum SD
psychiatria 30 55,03 56 40 65 6,97
anestezjologia i intensywna opieka 21 51,95 52 38 64 7,84
blok operacyjny 16 54,06 56,5 39 64 8,55
opieka ambulatoryjna 15 52,47 53 40 64 7,49
szpitalny oddziat ratunkowy 12 54,17 56,5 40 66 8,38
izba przyjec 11 56,45 55, 45 69 8,31
opieka dlugoterminowa 8 56,13 58,5 42 65 7,88
onkologia 5 56,8 56 52 63 5,07
oddzialy zachowawcze — lacznie 82 50,85 51,00 28 69 9,16
interna 27 50,19 51 28 66 9,08
kardiologia 15 51,27 51 40 66 7,25
neurologia 12 51,92 48,5 38 69 11,33
nefrologia z dializoterapia 8 51,88 54 41 61 8,81
oddziaty zachowawcze — inne 20 50,4 52 31 67 10,04
oddzialy chirurgiczne — lacznie 50 50,74 51,00 37 64 7,02
chirurgia ogdlna 19 52,21 53 38 62 6,87
urologia 11 49,91 50 42 61 5,91
otolaryngologia 7 44 43 37 55 6,27
okulistyka 6 55,33 58 40 64 8,45
oddziaty chirurgiczne — inne 7 50,86 50 46 58 4,6
oddzialy pediatryczne — lacznie 34 51,68 51 27 63 8
pediatria 23 50,78 49 27 63 8,48
neonatologia 11 53,55 56 39 63 6,88
zarzad 26 56,77 57 47 67 5,79

50



Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie rdznic poczucia sensownosci (PS)
w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 25,43;

p=0,186) — Tabela 24.

Tabela 24. Statystyka opisowa poczucia sensownosci (PS) w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia

specyfika zatrudnienia n Srednia mediana minimum maksimum SD
psychiatria 30 45,97 47 35 55 5,17
anestezjologia i intensywna opieka 21 44,62 46 34 54 6,37
blok operacyjny 16 47,5 48,5 37 55 5,47
opieka ambulatoryjna 15 46,33 46 32 54 6,09
szpitalny oddziat ratunkowy 12 45,25 46,5 32 55 7,5
izba przyjec 11 49,36 49 41 56 5,01
opieka dlugoterminowa 8 47,5 49 32 55 7,45
onkologia 5 48,2 49 41 53 4,87
oddzialy zachowawcze — lacznie 82 45,05 46 31 56 6,58
interna 27 43,85 43 32 54 6,44
kardiologia 15 46,07 46 39 55 5,54
neurologia 12 45,33 455 35 54 6,44
nefrologia z dializoterapig 8 46,63 49,5 34 53 7,19
oddziaty zachowawcze — inne 20 45,1 46 31 56 7,62
oddzialy chirurgiczne — lacznie 50 45,8 47 30 56 6,6
chirurgia ogdlna 19 47,63 48 34 56 5,34
urologia 11 45,73 47 31 55 7,31
otolaryngologia 7 38 36 30 47 5,89
okulistyka 6 48,33 50 38 54 5,85
oddziaty chirurgiczne — inne 7 46,57 46 37 53 5,44
oddzialy pediatryczne — lacznie 34 46,03 47 29 56 6,49
pediatria 23 45,96 47 29 56 7,16
neonatologia 11 46,18 47 36 54 5,12
zarzad 26 48,65 50,5 32 56 5,67

Test statystyczny nie wykazal istotnych zaleznoSci pomiedzy zatrudnieniem zgodnie
lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie

kursow specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych a globalnym poczuciem koherencji (SOC —
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wartos$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11236,50; p=0,552); poczuciem zrozumiatosci
(PZR — warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11629,00; p=0,928); poczuciem
zaradno$ci (PZ — warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 10868,50; p=0,286)
oraz poczuciem sensownosci (PS — warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11452,50;

p=0,751) — Tabela 25.

Tabela 25. Statystyka opisowa globalnego poczucia koherencji (SOC) oraz jej sktadowych (PZR, PZ,
PS), w zalezno$ci od podzialu badanych na grupe pracujaca zgodnie i niezgodnie z posiadanymi
kwalifikacjami dodatkowymi

wspolczynnik n Srednia mediana minimum maksimum SD
SOC
specyfika pracy zgodna 180 147,76 147 92 191 20,38

z kwalifikacjami dodatkowymi
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 150 — 265 o 1oL A
PZR

AL i AT 180 4837 47 15 74 9,59
z kwalifikacjami dodatkowymi ’ ’
specyfika pracy niezgodna

2 kwalifikacjami dodatkowymi 100 4793 48 20 69 9,37
PZ

specyfika pracy zgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 180 33,16 >4 27 69 8,13
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 130 52,07 32 28 67 8
PS

specyfika pracy zgodna 180 46,23 47 29 56 6,22
z kwalifikacjami dodatkowymi ’ ’
specyfika pracy niezgodna 130 45.93 47 30 56 6.42

z kwalifikacjami dodatkowymi
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3.2.2. Wplyw wybranych parametrow na styl zarzadzania okreslany przez x, y, z

W badanej grupie wyrdzniono cztery style mniej efektywne — D, M, A, K oraz cztery style
bardziej efektywne — B, R, Z.A., I — Tabela 26.

Tabela 26. Charakterystyka dominujacych stylow kierowania w badanej grupie

styl zarzadzania n %
D 40 12,9
M 77 24,8
style mniej efektywne — 40,6%

A 5 1,6

K 4 1,3
B 45 14,6

R 121 39

style bardziej efektywne — 59,4%

Z.A. 6 1,9

| 12 3.9

Szczegotowy udziat procentowy poszczegolnych charakterystyk kierowniczych wsérod

badanych obrazuje Rycina 14.

3,9%
1,9% ? 12,9% B Dezerter

24,8% W Misjonarz
H Autokrata
Kompromista

Biurokrata
39%

Rozwojowiec
13% 1,6% Zyczliwy Autokrata
14,6% Integrator

Rycina 14. Procentowy rozktad dominujacych stylow zarzadzania w badanej grupie

Nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy nastawieniem badanych

na zadania, ludzi i efektywno$¢ pracy — X, y, z a ich wiekiem — Tabela 27.
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Tabela 27. Wspoétczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy nastawieniem na zadania,
ludzi i efektywno$¢ - x, y, z a wiekiem badanych

zaleznos¢ r p

X - liczba & wiek 0,01 0,920
x - wektor & wiek 0,00 0,963
y - liczba & wiek 0,05 0,353
y - wektor & wiek 0,04 0,489
z - liczba & wiek -0,03 0,582
z - wektor & wiek -0,03 0,592

Tabele 28 — 30 przedstawiajg statystyke opisowa wspotczynnikéw x, y, z, wyrazonych

w postaci liczby, w zalezno$ci od wyksztalcenia respondentow.

Tabela 28. Statystyka opisowa wspotczynnika x - liczba w zaleznosci od wyksztalcenia ankietowanych

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 30,03 30 3 36 3,8
studia licencjackie 69 3023 30 26 37 23
na kierunku pielegniarstwo

studia magisterskie 122 3045 30,5 23 36 2,76
na kierunku pielegniarstwo

studia wyzsze — inne 27 29,89 30 27 34 2,03
studia podyplomowe 18 31,89 32 29 35 1,84

Tabela 29. Statystyka opisowa wspotczynnika y - liczba w zaleznosci od wyksztalcenia ankietowanych

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 34,07 35 27 41 3,06
studia licencjackie 69 35,06 35 30 40 2,51
na kierunku pielegniarstwo

studia magisterskie 122 347 35 21 44 3,38
na kierunku pielegniarstwo

studia wyzsze — inne 27 35,78 36 29 41 3,09
studia podyplomowe 18 34 34 21 39 3,71

Tabela 30. Statystyka opisowa wspotczynnika z - liczba w zaleznosci od wyksztatcenia ankietowanych

poziom wyksztalcenia n Srednia mediana minimum maksimum SD
Srednia szkola medyczna 92 34,1 34 27 39 2,55
Studia licencjackie 69 3461 35 29 41 241
na kierunku pielegniarstwo

stud¥a maglste.rskle . 122 3385 34 27 40 2,54
na kierunku pielegniarstwo

studia wyzsze — inne 27 33,7 34 30 38 2,02
studia podyplomowe 18 33,67 34 29 38 2,14
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Brak istotnych r6znic pomigdzy wyksztatceniem badanych a ich nastawieniem na zadania,
wyrazonym za pomoca wspotczynnika x (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 2,19;
p=0,534); nastawieniem na ludzi, wyrazonym za pomoca wspotczynnika y (warto$¢ statystyki
testowej Kruskala-Wallisa 6,70; p=0,082); nastawieniem na efektywno$¢, wyrazonym
za pomoca wspotczynnika z (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 5,05; p=0,168).

Nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic wspotczynnikéw X, y, z w odniesieniu
do posiadania lub braku ukonczenia przez respondentoéw réznych rodzajéw ksztatcenia
podyplomowego, w tym kursow specjalizacyjnych, kwalifikacyjnych i specjalistycznych.

Brak istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy nastawieniem badanych na zadania, ludzi

i efektywno$¢ pracy — X, y, z a ich ogélnym stazem pracy — Tabela 31.

Tabela 31. Wspoétczynniki korelacji oraz wartos$¢ p dla zaleznosci pomigdzy nastawieniem na zadania,
ludzi i efektywno$¢ - x, y, z a ogdlnym stazem pracy badanych

zaleznos$¢ r p

X - liczba & staz pracy ogélem 0,01 0,888
x - wektor & staz pracy ogélem 0,00 0,996
y - liczba & staz pracy ogélem 0,04 0,490
y - wektor & staz pracy ogélem 0,02 0,665
z - liczba & staz pracy ogotem -0,07 0,244
z - wektor & staz pracy ogolem -0,07 0,240

Istnieje istotna statystycznie zalezno$§¢ pomiedzy nastawieniem badanych na ludzi
z warto$cig y — wyrazong w formie liczby i wektora (p=0,035; p=0,045) a ich stazem pracy
na stanowisku kierowniczym. Oznacza to, ze osoby z wigkszym stazem na stanowisku
zarzadczym, statystycznie czgéciej przyjmuja w swoich dziataniach orientacje skierowang

na pracownikow — Rycina 15, Tabela 32.

Rycina 15. Zalezno$¢ pomigdzy nastawieniem badanych na ludzi oraz stazem pracy
na stanowisku kierowniczym
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Nie istnieje istotna statystycznie zalezno$¢ pomig¢dzy nastawieniem badanych na zadania,

i efektywno$¢ pracy — X, z a ich stazem pracy na stanowisku kierowniczym — Tabela 32.

Tabela 32. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomiedzy nastawieniem na zadania,
ludzi i efektywnosc¢ - x, y, z a stazem pracy badanych na stanowisku kierowniczym

zaleznos¢ r p

x - liczba & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,02 0,750
x - wektor & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,01 0,843
y - liczba & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,12 0,035
y - wektor & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,11 0,045
z - liczba & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,07 0,202
z - wektor & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,07 0,218

Brak statystycznie istotnych roznic wspotczynnikéw X, y, z zaleznie od zajmowanego
stanowiska pracy, szczebla zarzadzania oraz specyfiki zatrudnienia ankietowanych.

Test statystyczny nie wykazal istotnych zaleznosci pomigdzy zatrudnieniem zgodnie
lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie
kursow specjalizacyjnych i1 kwalifikacyjnych a wartoSciami x (warto$¢ statystyki testowej
U Manna-Whitneya 11118,00; p=0,455); y (wartos¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya
11481,50; p=0,780) i z (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 10232,50; p=0,060) —
Tabela 33.

Tabela 33. Statystyka opisowa wspolczynnikdw x, y, z okre$lajacych nastawienia na zadania, ludzi

i efektywno$é, w =zaleznosci od podziatlu badanych na  grupe pracujaca zgodnie i niezgodnie
z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi

minimu maksimu

wspolczynnik n Srednia  mediana m m SD
X
specyfika pracy zgodna 180 30,08 30 3 36 3,09

z kwalifikacjami dodatkowymi
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 130 3043 30 23 37 2,78
y

RVl ISy A 180 34,69 35 21 44 3,19
z kwalifikacjami dodatkowymi ’ ’
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 130 34,67 33 26 4l 3

z

specyfika pracy zgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 180 34,29 34 27 4l 2,48
specyfika pracy niezgodna 130 33.78 34 27 40 2.46

z kwalifikacjami dodatkowymi
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Istnieje statystycznie istotna, ujemna korelacja pomigdzy czgstoscig preferowania stylu

zyczliwego autokraty i wiekiem respondentéw (p=0,049), co oznacza, ze statystycznie czesciej

preferuja ten styl osoby mtodsze — Tabela 34, Rycina 16.

Tabela 34. Wspotczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla zalezno$ci pomiedzy dominujacym stylem

zarzadzania a wiekiem badanych

zalezno$¢ r - Spearman P

D & wiek 0,05 0,392
M & wiek -0,05 0,412
A & wiek -0,01 0,794
K & wiek 0,11 0,055
B & wiek -0,06 0,325
R & wiek 0,04 0,463
ZA & wiek -0,11 0,049
I & wiek 0,04 0,458

Nie ma istotnej statystycznie zaleznoSci pomiedzy pozostatymi charakterystykami

kierowniczymi a wiekiem badanych — Tabela 34.
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Rycina 16. Zalezno$¢ pomigdzy cze¢stoscia stosowania stylu zyczliwego autokraty a wiekiem badanych
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Nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic w poszczegélnych charakterystykach
kierowniczych w odniesieniu do wyksztalcenia respondentow (D — warto$¢ statystyki testowej
Kruskala-Wallisa 1,85; p=0,604; M — wartos¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 8,42;
p>0,05; A — wartos$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 7,22; p=0,065; K — wartos¢ statystyki
testowej Kruskala-Wallisa 0,82; p=0,844; B — wartos¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa
5,12; p=0,163; R — warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 4,69; p=0,196; ZA — wartos¢
statystyki testowej Kruskala-Wallisa 1,13; p=0,771; I — warto$¢ statystyki testowej Kruskala-
Wallisa 2,33; p=0,507).

Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic w poszczegdlnych charakterystykach
kierowniczych (D, M, A, K, B, R, ZA, I) w odniesieniu do posiadania lub braku ukonczenia
przez respondentow roznych rodzajow ksztalcenia podyplomowego, w tym kursow
specjalizacyjnych, kwalifikacyjnych i specjalistycznych.

Istnieje statystycznie istotna, dodatnia korelacja pomigdzy czgsto$cig preferowania stylu
kompromisty 1 ogdlnym stazem pracy ankietowanych (p=0,021), co oznacza, ze osoby
z wigkszym, ogdlnym stazem pracy statystycznie cz¢$ciej preferujg kompromis w zarzadzaniu —

Tabela 35, Rycina 17.

Tabela 35. Wspotczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla zaleznoSci pomigdzy dominujacym stylem
zarzadzania a ogdlnym stazem pracy badanych

zalezno§¢ r p

D & staz pracy ogélem 0,08 0,157
M & staz pracy ogolem -0,04 0,445
A & staz pracy ogélem -0,04 0,517
K & staz pracy ogolem 0,13 0,021
B & staz pracy ogolem -0,07 0,229
R & staz pracy ogélem 0,01 0,864
ZA & staz pracy ogélem -0,10 0,065
I & staz pracy ogolem 0,03 0,575

Nie ma istotnej statystycznie zaleznosci pomiedzy pozostatymi charakterystykami

kierowniczymi a ogdlnym stazem pracy respondentéw — Tabela 35.
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Rycina 17. Zalezno$¢ pomigdzy czestoScia stosowania stylu kompromisty
i 0golnym stazem pracy ankietowanych
Istnieje statystycznie istotna, ujemna korelacja pomigdzy czestoscia uzywania stylu
biurokraty i stazem pracy ankietowanych na stanowisku kierowniczym (p=0,038), co oznacza,
ze statystycznie czeéciej po zachowania biurokratyczne siegajg osoby z matym stazem pracy.
Istnieje statystycznie istotna, dodatnia korelacja pomigdzy czgstoscia uzywania stylu
rozwojowca i stazem pracy ankietowanych na stanowisku kierowniczym (p=0,015), co oznacza,
ze osoby z wigkszym stazem pracy na stanowisku kierowniczym statystycznie czesciej preferuja

takie nastawienie kierownicze w swojej praktyce — Tabela 36, Rycina 18.

Tabela 36. Wspotczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla zalezno$ci pomiedzy dominujacym stylem
zarzadzania a stazem pracy badanych na stanowisku kierowniczym

zaleznos¢ r p

D & staz pracy na stanowisku kierowniczym -0,09 0,100
M & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,05 0,362
A & staz pracy na stanowisku kierowniczym -0,03 0,558
K & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,03 0,612
B & staz pracy na stanowisku kierowniczym -0,12 0,038
R & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,14 0,015
ZA & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,00 0,982
I & staz pracy na stanowisku kierowniczym 0,04 0,489
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Nie ma istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy pozostatymi charakterystykami

kierowniczymi a stazem pracy respondentow na stanowisku kierowniczym — Tabela 36.

Rycina 18. Zaleznos¢ pomiedzy czestoscig stosowania stylu biurokraty i rozwojowca
a stazem pracy ankietowanych na stanowisku kierowniczym

Brak statystycznie istotnych réznic poszczegolnych charakterystyk kierowniczych (D, M, A,
K, B, R, ZA, I) zaleznie od zajmowanego stanowiska pracy, szczebla zarzadzania oraz specyfiki
zatrudnienia ankietowanych.

Nie wykazano istotnych zaleznosci pomigdzy zatrudnieniem zgodnie lub niezgodnie
z posiadanymi  kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie kursow
specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych a poszczegdlnymi charakterystykami kierowniczymi:
D (wartos$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11105,00; p=0,445); M (warto$¢ statystyki
testowej U Manna-Whitneya 11224,50; p=0,542); A (warto$¢ statystyki testowej U Manna-
Whitneya 11089,00; p=0,433); K (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 10939,50;
p=0,329); B (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11096,50; p=0,439); R (wartos¢
statystyki testowej U Manna-Whitneya 10854,50; p=0,278); ZA (warto$¢ statystyki testowej
U Manna-Whitneya 11543,50; p=0,841) oraz I (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya
11558,50; p=0,856) — Tabela 37.
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Tabela 37. Statystyka opisowa charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, I w zaleznosci
od podziatu badanych na pracujacych zgodnie i niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi

charakterystyka n Srednia mediana minimum maksimum SD

D
specyfika pracy zgodna 180 6.27 6 2 13 1,97

z kwalifikacjami dodatkowymi
specyfika pracy niezgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 130 6,37 6 2 11 1,97

M
specyfika pracy zgodna 180 10,17 10 5 15 1,74

z kwalifikacjami dodatkowymi

specyfika pracy niezgodna 130 10,28 10 4 14 1,69

z kwalifikacjami dodatkowymi

A

specyfika pracy zgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 180 6,64 6 3 12 1,64

specyfika pracy niezgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 130 6,75 7 4 11 1,63

K

specyfika pracy zgodna
7 kwalifikaciami dodatkowymi Ll 8,62 ? * = b
specyfika pracy niezgodna 130 ].82 9 5 12 1,57

z kwalifikacjami dodatkowymi

B

specyfika pracy zgodna
2 kwalifikaciami dodatkowymi 180 8,96 9 5 14 1,73

specyfika pracy niezgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 130 8,8 9 6 15 1,67

R

specyfika pracy zgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 180 10,37 10 5 14 1,87

specyfika pracy niezgodna 130 10.11 10 4 14 1.83

z kwalifikacjami dodatkowymi
ZA

specyfika pracy zgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 180 9,45 9 3 14 2

specyfika pracy niezgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 130 9,39 9 5 14 1,72

I

specyfika pracy zgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 180 3,5 6 2 10 1,57

specyfika pracy niezgodna
z kwalifikacjami dodatkowymi 130 5,47 6 1 10 1,87
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3.2.3. Wplyw wybranych parametrow na styl zarzadzania okreslany przez Fe i Ag

Wspodtczynnik Fe wykazywal tendencje rosngca przy obnizajacym si¢ wieku badanych,
co oznacza, ze Wwigcej nastawien autokratycznych reprezentowali milodsi respondenci —

Tabela 38, Rycina 19.

Tabela 38. Wspotczynnik korelacji oraz warto$é p dla Fe i wieku badanych

zalezno$¢ r p

Fe & wiek -0,14 0,012
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Rycina 19. Zalezno$¢ pomigdzy wspolczynnikiem Fe i wiekiem badanych

W badanej grupie $rednia warto$¢ Fe dla osob z wyksztatlceniem $rednim medycznym
wynosi 51,54421,59 (zakres 12-98, mediana 49,50, 95% przedzial ufnosci (47,07; 56,02));
w grupie z wyksztalceniem licencjackim na kierunku pielggniarstwo wynosi 51,71£16,68
(zakres 18-97, mediana 47,00, 95% przedziat ufnosci (47,70; 55,72)); w grupie
z wyksztatlceniem magisterskim pielggniarskim wynosi 57,04+20,18 (zakres 17-98, mediana
56,50, 95% przedzial ufnosci (53,42; 60,66)); w grupie z wyksztalceniem magisterskim,
uzyskanym na kierunku innym niz na kierunku pielgegniarstwo, wynosi 54,594+20,91 (zakres 14-
98, mediana 54,00, 95% przedziat ufnosci (46,32; 62,86)). W grupie osob z wyksztatceniem
podyplomowym Fe wynosi 56,50+21,97 (zakres 17-90, mediana 60,50, 95% przedzial ufnosci
(45,58; 67,42)).
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Test statystyczny nie wykazat istotnych statystycznie réznic Fe w zaleznoSci
od wyksztatcenia (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 4,91; p=0,179).

Nie stwierdzono istotnych statystycznie rdznic wspotczynnikéw Fe i Ag w odniesieniu
do posiadania lub braku ukoficzenia przez respondentdéw roznych rodzajow ksztatcenia
podyplomowego, w tym kurséw specjalizacyjnych, kwalifikacyjnych i specjalistycznych.

Wartos¢ wspotczynnika Fe rosta wraz z obnizaniem si¢ ogdlnego stazu pracy badanych,
co oznacza, ze statystycznie czesciej postawy autokratyczne prezentowali respondenci z matym

og6lnym stazem pracy — Tabela 39, Rycina 20.

Tabela 39. Wspotczynniki korelacji oraz wartos$¢ p dla Fe i stazu pracy badanych

zalezno$¢ r p
Fe & staz pracy ogolem -0,15 0,008
Fe & staz pracy na stanowisku kierowniczym -0,08 0,160

Brak zaleznosci pomi¢dzy Fe i stazem pracy na stanowisku kierowniczym — Tabela 39.

Rycina 20. Zalezno$¢ pomigdzy wspotczynnikiem Fe a ogdlnym stazem pracy respondentow

Brak statystycznie istotnych roznic wspotczynnikow Fe 1 Ag zaleznie od zajmowanego
stanowiska pracy, szczebla zarzadzania oraz specyfiki zatrudnienia ankietowanych.

Statystyke opisowg Fe i Ag w zaleznosci od podzialu badanych na grupe pracujaca zgodnie
i niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi przedstawia Tabela 40.
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Test statystyczny nie wykazal istotnych zaleznosci pomigdzy zatrudnieniem zgodnie
lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie
kurséw specjalizacyjnych 1 kwalifikacyjnych a warto$ciami wspotczynnikow Fe (wartosé
statystyki testowej U Manna-Whitneya 11501,50; p=0,799) i Ag (warto$¢ statystyki testowej
U Manna-Whitneya 10948,50; p=0,335).

Tabela 40. Statystyka opisowa wspdtczynnikow Fe i Ag w zaleznos$ci od podziatu badanych na grupe
pracujaca zgodnie i niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi

wspolczynnik n Srednia mediana minimum maksimum SD
Fe

specyfika pracy zgodna 180 54,03 54 12 98 19,9
z kwalifikacjami dodatkowymi ’ ’
specyfika pracy niezgodna

2 kwalifikacjami dodatkowymi 130 53,98 >0 16 %8 203
Ag

ST 0 D 180 60,32 62,5 28 80 10,57

z kwalifikacjami dodatkowymi
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 130 58,85 60,5 18 80 12,3

Procentowy rozklad poszczegélnych postaw kierowniczych zdiagnozowanych przez

wspolczynnik Fe obrazuje Rycina 21.

47 - 15,2%

B podejscie demokratyczne

podejscie elastyczne

- podejscie autokratyczne
77 - 24,8%

186 - 60%

Rycina 21. Rozktad procentowy wspotczynnika Fe diagnozujacego styl zarzadzania w badanej grupie

Reprezentacje  poszczegélnych postaw  kierowniczych, w badanym materiale,

z uwzglednieniem podziatu na poszczegolne specyfiki zatrudnienia obrazuje Tabela 41.
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Tabela 41. Rozk}ad stylu kierowania w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia respondentow

_— odejscie odejscie odejscie
specyfika zatrudnienia denI:okr:ltyczne gast;czne au?okr;tyczne
psychiatria 3 4 23
% 10% 13,33% 76,67%
anestezjologia i intensywna opieka 6 4 11
% 28,57% 19,05% 52,38%
blok operacyjny 0 1 15
% 0% 6,25% 93,75%
opicka ambulatoryjna 1 6 8
% 6,67% 40% 53,33%
szpitalny oddziat ratunkowy 2 4 6
% 16,67% 33,33% 50%
izba przyjec 1 2 8
% 9,09% 18,18% 72,73%
opieka dtugoterminowa 1 2 5
% 12,5% 25% 62,5%
onkologia 0 2 3
% 0% 40% 60%
oddzialy zachowawcze - lacznie 15 22 45
% 18,29% 26,83% 54,88%
interna 5 5 17
% 18,52% 18,52% 62,96%
kardiologia 5 3 7
% 33,33% 20% 46,67%
neurologia 1 4 7
% 8,33% 33,33% 58,34%
nefrologia z dializoterapia 1 1 6
% 12,5% 12,5% 75%
oddziaty zachowawcze inne 3 9 8
% 15% 45% 40%
oddzialy chirurgiczne - lacznie 8 14 28
% 16% 28% 56%
chirurgia ogdlna 3 7 9
% 15,79% 36,84% 47,37%
urologia 1 3 7
% 9,09% 27,27% 63,64%
otolaryngologia 0 2 5
% 0% 28,57% 71,43%
okulistyka 2 1 3
% 33,33% 16,67% 50%
oddzialy chirurgiczne inne 2 1 4
% 28,57% 14,29% 57,14%
oddzialy pediatryczne - lgcznie 4 12 18
% 11,76% 35,29% 52,95%
pediatria 3 8 12
% 13,04% 34,78% 52,18%
neonatologia 1 4 6
% 9,09% 36,36% 54,55%
zarzad 6 4 16
% 23,08% 15,38% 61,54%
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Reprezentacje  poszczegdlnych postaw  kierowniczych,

z uwzglednieniem zajmowanego stanowiska pracy badanych obrazuje Tabela 42.

w  badanym materiale,

Tabela 42. Rozklad stylu kierowania w zaleznosci od stanowiska pracy respondentdw i szczebla

zarzgdzania

zaimowane stanowisko prac podejscie podejscie podejscie
J pracy demokratyczne elastyczne autokratyczne

stanowiska zwiazane z zarzadzaniem 6 4 16
strategicznym
% 23,08% 15,38% 61,54%
z-ca kierownika ds. pielegniarstwa 1 1 3
% 20% 20% 60%
naczelna pielegniarka 2 1 4
% 28,57% 14,29% 57,14%
przetozona/z-ca przetozonej pielegniarek, 1 1 4
potoznych
% 16,67% 16,67% 66,66%
inne strategiczne 2 1 5
% 25% 12,5% 62,5%
stanowiska zwiazane z zarzadzaniem 41 73 170
operacyjnym
% 14,44% 25,7% 59,86%
pielegniarka oddziatowa 23 34 93
% 15,33% 22,67% 62%
kierownik opieki pielegniarskiej 1 2 3
% 16,67% 33,33% 50%
z-ca pielegniarki oddzialowej 13 24 36
% 17,81% 32,88% 49,31%
pielegniarka koordynujaca i nadzorujaca 4 13 38
prace
% 7.3% 23,6% 69,1%

Reprezentacje  poszczegdlnych  postaw  kierowniczych,

z uwzglednieniem podzialu na stanowiska

1 strategicznym obrazuje Rycina 22.

zwigzane

w  badanym materiale,

z zarzadzaniem operacyjnym
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170 459,86%
podejscie
autokratyczne 16 -61,54%
M zarzadzanie operacyjne
podejscie
elastyczne I zarzgdzanie strategiczne
podejscie
demokratyczne
Py

Rycina 22. Procentowy rozklad stylu kierowania w zaleznosci od szczebla zarzadzania

Procentowy rozktad opisu sytuacji w grupie kierowanej okreslanej przez wspotczynnik Ag

obrazuje Rycina 23.

24,8%
40,3%

B sytuacja niekorzystna

sytuacja srednio
korzystna

sytuacja korzystna

34,9%

Rycina 23. Procentowy rozktad sytuacji w grupie kierowanej, okreslanej przez wspotczynnik Ag

Wspotczynnik Fe okreslajacy poziom demokracji i autokracji w dziataniach kierowniczych
oraz wspotczynnik Ag opisujacy korzystnos¢ sytuacji zarzadczej sa od siebie zalezne
na poziomie istotnosci statystycznej (p=0,007). Sytuacja jest bardziej korzystna, w opinii
respondentow, jezeli wskaznik Fe ro$nie, co oznacza zwigkszenie poziomu autokracji

w dzialaniach kierownika — Tabela 43, Rycina 24.
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Tabela 43. Wspotczynnik korelacji oraz wartos¢ p dla Fe i Ag

zalezno$¢ r p

Fe & Ag 0,15 0,007

Rycina 24. Zalezno$¢ pomigdzy wspolczynnikami Fe i Ag

Procentowy rozktad poszczegdlnych stylow kierowniczych z uwzglednieniem efektywnosci

kierowania, wynikajacy z pordéwnania wspotczynnikéw Fe i Ag przedstawia Rycina 25.

M kierownik o nastawieniach
24,8% elastycznych — radzi sobie,
ale nie osiagga wysokich

wskaznikéw efektywnosci
M kierownik o nastawieniach

autokratycznych
i efektywny

18,7%

1 kierownik o nastawieniach
demokratycznych
i efektywny

kierownik o nastawieniach
demokratycznych
i nieefektywny

41,3% kierownik o nastawieniach
autokratycznych
i nieefektywny

Rycina 25. Procentowy rozktad poszczegdlnych postaw kierowniczych z uwzglednieniem efektywnosci
zarzadzania - porownanie Fe i Ag w badanej grupie
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3.2.4. Zaleznosci miedzy stylami zarzadzania okreSlanymi przez x, y, z oraz Fe i Ag

Nie ma istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy, badanym réznymi narzedziami,
nastawieniem respondentéw na zadania, ludzi i efektywno$¢ pracy — x, y, z a poziomem

demokracji i autokracji w dziataniach kierowniczych — Tabela 44.

Tabela 44. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy nastawieniem na zadania,
ludzi i efektywno$¢ - x, y, z a wartoscig wspotczynnikow Fe i Ag

zaleznos¢ r p

x - liczba & Fe 0,07 0,223
x - wektor & Fe 0,06 0,281
y - liczba & Fe -0,03 0,558
y - wektor & Fe -0,02 0,677
z - liczba & Fe -0,07 0,236
z - wektor & Fe -0,07 0,239
X - liczba & Ag -0,07 0,223
x - wektor & Ag -0,09 0,099
y - liczba & Ag 0,23 0,001
y - wektor & Ag 0,23 0,001
z - liczba & Ag 0,06 0,255
z - wektor & Ag 0,06 0,277

Potwierdzono, Ze nastawienie ankietowanych na ludzi, z warto$cia wyrazong w formie
liczby i wektora —y (p=0,001; p=0,001), w sposéb istotny podnosi walory atmosfery grupowe;j
— Rycina 26, Tabela 44.

Rycina 26. Zalezno$¢ pomigdzy nastawieniem badanych na ludzi a wspotczynnikiem Ag
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Nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi nastawieniami
kierowniczymi — D, M, A, K, B, ZA, R, I a poziomem demokracji i autokracji w dziataniach

kierowniczych — Tabela 45.

Tabela 45. Wspotczynniki korelacji oraz wartos¢ p dla zaleznosci pomigdzy dominujacym stylem
zarzadzania a warto$cig wspotczynnikow Fe i Ag

zalezno$¢ r p

D & Fe -0,04 0,450
M & Fe 0,02 0,725
A & Fe 0,04 0,519
K & Fe 0,07 0,223
B & Fe 0,02 0,735
ZA & Fe 0,04 0,520
R & Fe -0,07 0,227
I & Fe -0,04 0,533
D & Ag -0,05 0,346
M & Ag 0,19 0,001
A & Ag -0,16 0,006
K & Ag -0,02 0,760
B & Ag -0,21 0,001
R & Ag 0,16 0,004
ZA & Ag -0,03 0,619
I1& Ag 0,10 0,085

Stwierdzono, ze atmosfera w grupie jest istotnie statystycznie bardziej korzystna
przy zastosowaniu stylu misjonarza (p=0,001) oraz stylu rozwojowca (p=0,004) oraz istotnie
statystycznie mniej korzystna przy zastosowaniu stylu autokraty (p=0,006) i stylu biurokraty
(p=0,001) — Tabela 45, Rycina 27.

Zestawienie stylu dominujacego wynikajacego z nastawienia na zadania, ludzi
i efektywno$¢ pracy — X, y, z, z postawami elastyczng, autokratyczng i demokratyczng

w powigzaniu z efektywnos$cig zarzadzania przedstawia Tabela 46 1 Rycina 28.
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Rycina 27. Zalezno$¢ pomigdzy dominujacym stylem zarzadzania a warto$cig wspotczynnika Ag

Tabela 46. Zestawienie postaw kierowniczych wynikajacych z X, y, z oraz Fe 1 Ag

styl zarzadzania D M A K B R Z.A. 1

I 9 19 1 2 12 32 1 1
%kolumny 22,5%  24,68%  20% 50% 26,67%  26,45% 16,67%  8,33%
%wiersza 11,69% 24,68%  1,3% 2,6% 15,58%  41,55% 1,3% 1,3%
11 20 35 2 1 18 41 4 7
%kolumny 50% 45,45%  40% 25% 40% 33,88%  66,66%  58,34%
Yowiersza 15,63% 27,34% 1,56%  0,78%  14,06% 32,03%  3,13%  547%
11 1 3 0 0 6 3 1 1
%kolumny 2,5% 3,9% 0% 0% 13,33%  2,48%  16,67%  8,33%
% wiersza 6,67% 20% 0% 0% 39,99% 20% 6,67%  6,67%
v 4 9 0 0 5 13 0 1
%kolumny 10% 11,69% 0% 0% 11,11%  10,74% 0% 8,33%
%owiersza 12,5%  28,12% 0% 0% 15,63%  40,62% 0% 3,13%
A\ 6 11 2 1 4 32 0 2
%kolumny 15% 14,28%  40% 25% 8,89%  26,45% 0% 16,67%
% wiersza 10,34%  18,97%  3,45%  1,72% 6,9% 55,17% 0% 3,45%
suma 40 77 5 4 45 121 6 12
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Rycina 28. Zestawienie postaw kierowniczych wynikajacych z X, y, z oraz Fe i Ag

72



3.2.5. Korelacje SOC z parametrami charakteryzujacymi styl zarzadzania

Globalne poczucie koherencji (SOC) koreluje dodatnio z warto$ciami — wyrazonymi
w formie liczby i wektora — y (p=0,001; p=0,001) i z (p=0,049; p=0,043), co oznacza, iz osoby
z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie czes$ciej prezentuja w swojej pracy

kierowniczej nastawienia na ludzi i nastawienia na efektywno$¢ pracy — Tabela 47, Rycina 29.

Tabela 47. Wspotczynniki korelacji oraz wartos¢ p dla globalnego poczucia koherencji (SOC)
oraz nastawienia na zadania, ludzi i efektywnos¢ - x, y, z

zaleznos¢ r p

SOC & x - liczba 0,07 0,203
SOC & x - wektor 0,06 0,312
SOC &y - liczba 0,19 0,001
SOC & y - wektor 0,19 0,001
SOC & z - liczba 0,11 0,049
SOC & z - wektor 0,12 0,043
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Rycina 29. Zalezno$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) oraz nastawienia na ludzi i efektywnos¢ - y, z

73



Brak istotnych statystycznie korelacji poczucia zrozumiatosci (PZR) z wartosciami x, y i z,

okres$lajacymi nastawienia kierownikow na zadania, ludzi i efektywnos¢ pracy — Tabela 48.

Tabela 48. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla poczucia zrozumiatosci (PZR) oraz nastawienia

na zadania, ludzi i efektywnos¢ - x, y, z

zalezno§¢ r p

PZR & x - liczba 0,1 0,076
PZR & x - wektor 0,1 0,080
PZR &y - liczba 0,1 0,084
PZR & y - wektor 0,1 0,076
PZR & z - liczba 0,09 0,119
PZR & z - wektor 0,09 0,105

Poczucie zaradno$ci (PZ) koreluje dodatnio z warto$ciami — wyrazonymi w formie liczby

i wektora — y (p=0,001; p=0,001), co oznacza, iz osoby z wysokim poczuciem zaradnosci

istotnie czgsciej prezentuja w swojej pracy kierowniczej nastawienia na ludzi — Tabela 49,

Rycina 30.

Tabela 49. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla poczucia zaradnosci (PZ) oraz nastawienia

na zadania, ludzi i efektywnos$¢ - X, y, z

zaleznos$¢ r p

PZ & x - liczba 0,05 0,368
PZ & x - wektor 0,04 0,531
PZ &y - liczba 0,23 0,001
PZ & y - wektor 0,23 0,001
PZ & z - liczba 0,10 0,073
PZ & z - wektor 0,10 0,073

Rycina 30. Zaleznos$¢ poczucia zaradno$ci (PZ) oraz nastawienia na ludzi - y

74



Poczucie sensownosci (PS) koreluje dodatnio z warto$ciami — wyrazonymi w formie liczby
i wektora — y (p=0,012; p=0,009), co oznacza, iz osoby z wysokim poczuciem sensownosci

istotnie czg$ciej prezentuja w swojej pracy nastawienia na ludzi — Tabela 50, Rycina 31.

Tabela 50. Wspolczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla poczucia sensowno$ci (PS) oraz nastawienia
na zadania, ludzi i efektywnos¢ - x, y, z

zalezno$¢ r p

PS & x - liczba 0,03 0,659
PS & x - wektor 0,01 0,928
PS & y - liczba 0,14 0,012
PS & y - wektor 0,15 0,009
PS & z - liczba 0,06 0,275
PS & z - wektor 0,07 0,223

Rycina 31. Zalezno$¢ poczucia sensownosci (PS) oraz nastawienia na ludzi - y

Osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji (SOC) istotnie czeSciej przejawiaja
w swojej pracy kierowniczej nastawienia o charakterystyce rozwojowca (p=0,000) i integratora
(p=0,005) a istotnie statystycznie rzadziej postawy o charakterystyce dezertera (p=0,031)
i biurokraty (p=0,001) — Tabela 51, Rycina 32.

Tabela 51. Wspotczynniki korelacji oraz wartos¢ p dla globalnego poczucia koherencji (SOC)
oraz poszczegblnych charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, 1

zalezno$é r p

SOC & D -0,12 0,031
SOC &M 0,11 0,063
SOC & A -0,05 0,369
SOC & K -0,07 0,248
SOC & B -0,20 0,001
SOC & R 0,16 0,006
SOC & ZA 0,04 0,466
SOC &1 0,16 0,005
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Rycina 32. Zalezno$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) oraz postaw D, B, R, I

Osoby z wysokim poczuciem zrozumiatoéci (PZR) istotnie czesciej przejawiajag w swojej

pracy kierowniczej postawy o charakterystyce integratora (p=0,017) a istotnie statystycznie

rzadziej nastawienia biurokratyczne (p=0,001) — Tabela 52, Rycina 33.

Tabela 52. Wspotczynniki korelacji oraz wartos¢ p dla poczucia zrozumiatosci

(PZR)

oraz poszczegolnych charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, 1

zalezno$¢ r p

PZR & D -0,08 0,181
PZR & M 0,04 0,445
PZR & A -0,03 0,571
PZR & K -0,07 0,195
PZR & B -0,18 0,001
PZR & R 0,09 0,106
PZR & ZA 0,09 0,123
PZR & 1 0,14 0,017
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Rycina 33. Zalezno$¢ poczucia zrozumialosci (PZR) oraz postaw B i [

Osoby z wysokim poczuciem zaradno$ci (PZ) istotnie czesciej przejawiajg w swojej pracy

kierowniczej nastawienia misjonarskie (p=0,037), o charakterystyce rozwojowca (p=0,002)

i integratora (p=0,004) a istotnie statystycznie rzadziej przejawiaja postawy dezerterujace

(p=0,037) 1 biurokratyczne (p=0,001) — Tabela 53, Rycina 34.

Tabela 53. Wspoélczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla poczucia zaradnosci (PZ) oraz poszczegdlnych

charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, 1

zaleznos$¢ r p

PZ & D -0,12 0,037
PZ &M 0,12 0,037
PZ & A -0,08 0,183
PZ & K -0,02 0,741
PZ & B -0,21 0,001
PZ &R 0,17 0,002
PZ & ZA 0,01 0,816
PZ &1 0,16 0,004
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Rycina 34. Zalezno$¢ poczucia zaradnosci (PZ) oraz postaw D, M, B, R, 1

Osoby z wysokim poczuciem sensownosci (PS) istotnie czesciej przejawiaja w swojej pracy
kierowniczej nastawienia o charakterystyce misjonarza (p=0,006) i rozwojowca (p=0,036)
a istotnie statystycznie rzadziej postawy dezertera (p=0,014) i biurokraty (p=0,044) — Tabela 54,
Rycina 35.

Tabela 54. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla poczucia sensownosci (PS) oraz poszczegodlnych
charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, 1

zaleznos$¢ r p

PS& D -0,14 0,014
PS&M 0,16 0,006
PS& A 0,02 0,714
PS& K -0,08 0,156
PS& B -0,11 0,044
PS & R 0,12 0,036
PS & ZA -0,01 0,904
PS&1 0,07 0,212

78



Rycina 35. Zalezno$¢ poczucia sensownosci (PS) oraz postaw D, M, B, R

Globalne poczucie koherencji (SOC) oraz wszystkie jego elementy, ktorymi sa poczucie
zrozumiatosci (PZR), poczucie zaradnosci (PZ) 1 poczucie sensownosci (PS) korelujg dodatnio
z wartosciami wspotczynnikow Fe 1 Ag, co oznacza, iz osoby z wysokim poczuciem koherencji
ijego sktadowymi istotnie czg$ciej wykazuja w swojej pracy kierowniczej wysoki poziom
autokracji, przy jednoczesnym stwarzaniu korzystnej atmosfery grupowej — Tabela 55,

Rycina 36 — 37.

Tabela 55. Wspotczynniki korelacji oraz warto§¢ p dla globalnego poczucia koherencji (SOC)
ijego elementdw (PZR, PZ, PS) oraz wspolczynnikoéw Fe i Ag

zalezno$é r p

SOC & Fe 0,24 0,001
PZR & Fe 0,15 0,007
PZ & Fe 0,26 0,001
PS & Fe 0,23 0,001
SOC & Ag 0,43 0,001
PZR & Ag 0,29 0,001
PZ & Ag 0,44 0,001
PS & Ag 0,39 0,001
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Rycina 36. Zaleznos$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) i jego elementow (PZR, PZ, PS)

oraz wskaznika Fe
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Rycina 37. Zaleznos$¢ globalnego poczucia koherencji (SOC) i jego elementow (PZR, PZ, PS)
oraz wskaznika Ag
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3.2.6. Wplyw wybranych parametrow na pragmatyzm i kontrol¢ wewnetrzna

Srednia warto$¢ wskaznika pragmatyzmu w badanej grupie wynosi 122,26+24.4 (zakres 44-
201, mediana 122). W obliczonym przedziale ufnosci (119,53;124,99) znajduje si¢ nieznana
warto$¢ S$redniej wskaznika pragmatyzmu populacji, z ktérej wylosowano badang probke.
Srednia warto$¢ wskaznika kontroli wewnetrznej wynosi 136,07+19.48 (zakres 72-239,
mediana 137,5). W obliczonym przedziale ufnosci (133,89;138,25) znajduje si¢ nieznana
warto$¢ sredniej wskaznika kontroli wewnetrznej populacji, z ktorej wylosowano badang
probke.

Badania wskazaly na istotng statystycznie, dodatnia zalezno$¢ pomigdzy wynikami

uzyskiwanymi na skalach pragmatyzmu i kontroli wewnetrznej — Tabela 56, Rycina 38.

Tabela 56. Wspotczynnik korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy pragmatyzmem - P i kontrolg
wewnetrzng - Kw

zaleznos$¢ r P

P & Kw 0,39 0,001

Rycina 38. Zalezno$¢ pomigdzy pragmatyzmem - P i kontrola wewnetrzng - Kw

Wynik os6b badanych na sakli pragmatyzmu nie koreluje z poczuciem koherencji
oraz jego poszczegdlnymi elementami. Istnieje statystycznie istotna, dodatnia korelacja
pomiedzy wskaznikami kontroli wewngtrznej ankietowanych a globalnym poczuciem

koherencji (p=0,003) oraz poczuciem zaradnosci (p=0,001) i poczuciem sensownosci (p=0,001).
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Brak istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy kontrola wewngtrzng a poczuciem

zrozumiatosci (p=259) — Tabela 57, Rycina 39.

Tabela 57. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla zaleznosci pomigdzy pragmatyzmem - P
i kontrola wewngtrzng - Kw a globalnym poczuciem koherencji (SOC) i jego sktadowymi (PZR, PZ, PS)

zalezno$¢ r p

P & SOC 0,05 0,346
Kw & SOC 0,17 0,003
P &PZR 0,03 0,626
Kw & PZR 0,06 0,259
P & PZ 0,05 0,375
Kw & PZ 0,20 0,001
P & PS 0,06 0,319
Kw & PS 0,19 0,001
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Rycina 39. Zalezno$¢ pomig¢dzy kontrolag wewnetrzng - Kw oraz globalnym poczuciem koherencji
(SOC), poczuciem zrozumiato$ci (PZ) i poczuciem sensownosci (PS)

Nie stwierdzono istotnych statystycznie réznic wynikow na skali pragmatyzmu 1 kontroli
wewngtrznej zaleznie od posiadania dodatkowych kwalifikacji, rozumianych jako ukonczenie
kursu specjalizacyjnego, kwalifikacyjnego Iub specjalistycznego.

Istnieje statystycznie istotna, dodatnia zalezno$¢ pomigdzy kontrola wewnetrzng
ankietowanych a nastawieniem na efektywnos$¢ pracy. Brak statystycznie istotnych rdznic
w przypadku zalezno$ci pragmatyzmu od nastawienia na zadania, ludzi i efektywnos$¢ oraz
zalezno$ci pomiedzy kontrola wewnetrzng a nastawieniem na zadania i ludzi — Tabela 58,

Rycina 40.
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Tabela 58. Wspolczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla pragmatyzmu - P i kontroli wewngtrznej - Kw
oraz nastawienia na zadania, ludzi i efektywnos¢ - x, y, z

zalezno$¢ r P

P & x —liczba 0,04 0,455
P & x - wektor 0,04 0,529
P & y - liczba 0,01 0,813
P & y - wektor 0,02 0,768
P & z - liczba -0,02 0,735
P & z - wektor -0,01 0,802
Kw & x - liczba 0,10 0,068
Kw & x - wektor 0,08 0,169
Kw & y - liczba 0,09 0,096
Kw & y - wektor 0,10 0,091
Kw & z - liczba 0,16 0,005
Kw & z - wektor 0,17 0,003

Rycina 40. Zaleznos¢ pomiedzy kontrolg wewnetrzng - Kw oraz nastawieniem na efektywnosc - z

Osoby posiadajace wysoki wynik na skali pragmatyzmu statystycznie istotnie rzadziej
uzywaja w swoich dziataniach kierowniczych stylu biurokraty. Osoby posiadajace wysoki
wynik na skali kontroli wewnetrznej statystycznie istotnie czesciej reprezentuja, w swoich
dziataniach zarzadczych, styl rozwojowca. Nie stwierdzono innych zaleznosci pomigdzy
pragmatyzmem i kontrola wewnetrzng a poszczegdlnymi zachowaniami kierowniczymi —

Tabela 59, Rycina 41.
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Tabela 59. Wspoélczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla pragmatyzmu - P i kontroli wewngtrznej - Kw
oraz poszczegolnych charakterystyk kierowniczych D, M, A, K, B, R, ZA, 1

zalezno$¢ r p

P& D 0,02 0,745
P&M -0,02 0,721
P& A 0,05 0,375
P& K -0,04 0,440
P& B -0,17 0,003
P&R 0,08 0,164
P & ZA 0,00 0,957
P&I 0,01 0,809
Kw & D -0,09 0,104
Kw & M -0,08 0,175
Kw & A -0,05 0,405
Kw & K 0,05 0,378
Kw & B -0,10 0,069
Kw & R 0,15 0,010
Kw & ZA 0,07 0,205
Kw & 1 0,06 0,300

Rycina 41. Zalezno$¢ pomigdzy pragmatyzmem - P i postawa B
oraz pomig¢dzy kontrolg wewngtrzng - Kw i postawg R

Brak zalezno$ci pomiedzy wynikiem na skali pragmatyzmu a poziomem demokracji

w dzialaniach zarzadczych. Osoby posiadajace wysoki wynik na skali kontroli wewngetrznej

istotnie czesciej wykazuja w dziataniach zarzadczych wysoki poziom autokracji — Tabela 60,

Rycina 42.
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Tabela 60. Wspolczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla pragmatyzmu - P i kontroli wewngtrznej - Kw
oraz wspolczynnika Fe

zaleznos§¢ r p
P & Fe -0,04 0,537
Kw & Fe 0,11 0,047

Rycina 42. Zalezno$¢ pomigdzy kontrolag wewngtrzng oraz wspolezynnikiem Fe

Istnieje statystycznie istotna dodatnia zalezno$¢ pomigdzy wskaznikami, ktore uzyskali
respondenci na salach pragmatyzmu i kontroli wewngtrznej a atmosferag w grupie zarzadzanej.
Oznacza to bardziej korzystng sytuacje¢, im wyzsze wyniki na obu skalach uzyskat w badaniu
kierownik zespotu — Tabela 61, Rycina 43.

Tabela 61. Wspotczynniki korelacji oraz warto$¢ p dla pragmatyzmu - P i kontroli wewnetrznej - Kw
oraz wspolczynnika Ag

zaleznos$¢ r P
P & Ag 0,24 0,001
Kw & Ag 0,29 0,001
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Rycina 43. Zalezno$¢ pomigdzy pragmatyzmem - P i kontrolag wewngtrzng - Kw oraz wspotczynnikiem Ag

Nie stwierdzono istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy zajmowanym stanowiskiem
pracy a wynikami na skali pragmatyzmu (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-Wallisa 5,17;
p=0,639) oraz wynikami na skali kontroli wewnetrznej (warto$¢ statystyki testowej Kruskala-
Wallisa 3,06; p=0,880).

Test statystyczny nie wykazat istotnych zaleznosci pomigdzy zatrudnieniem zgodnie
lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie
kurséw specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych a wynikami badanych na skalach pragmatyzmu —
P (wartos¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11302,50; p=0,610) oraz kontroli
wewnetrzne] — Kw (warto$¢ statystyki testowej U Manna-Whitneya 11490,50; p=0,788) —
Tabela 62.

Tabela 62. Statystyka opisowa wspotczynnikow P i Kw w zalezno$ci od podziatu badanych na grupe
pracujaca zgodnie i niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi

wspotczynnik n Srednia mediana minimum maksimum SD
P
specyfika pracy zgodna 180 122,82 123 44 201 26,17

z kwalifikacjami dodatkowymi
specyfika pracy niezgodna

z kwalifikacjami dodatkowymi 130 121,48 120 63 194 21,78
Kw

speeyiln ey gl 180 136,1 137 7 175 19,07
z kwalifikacjami dodatkowymi ’ ’
specyfika pracy niezgodna 130 136,03 138 73 239 20,1

z kwalifikacjami dodatkowymi
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3.3. Podsumowanie wynikow

» poczucie koherencji a wybrane parametry spoleczno — demograficzne

1. Badanie potwierdzito istnienie dodatnich korelacji pomiedzy globalnym poczuciem
koherencji 1 jego elementami oraz pomiedzy poszczegdlnymi skladowymi poczucia

koherencji.

2. Stwierdzono brak korelacji pomigdzy wiekiem, ogdlnym stazem pracy ankietowanych
i stazem na stanowisku kierowniczym a globalnym poczuciem koherencji ijego

elementami.

3. Istniejg istotne statystycznie roznice globalnego poczucia koherencji oraz poczucia
sensownosci badanych w zaleznosci od wyksztatcenia. Globalne poczucie koherencji
oraz poczucie sensownosci sg istotnie mniejsze dla osob, ktore ukonczyly $rednig
szkote medyczng w porownaniu do absolwentéw magisterskich studiow
pielegniarskich. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic poczucia zrozumiatosci

i poczucia zaradnosci badanych w zaleznosci od wyksztatcenia.

4. Osoby, ktore ukonczyly kurs kwalifikacyjny posiadaty istotnie wyzsze poczucie
zaradnoS$ci. Nie stwierdzono istotnie statystycznych réznic dla posiadania lub braku
kursu kwalifikacyjnego oraz globalnego poczucia koherencji, poczucia zrozumiatosci
i poczucia sensownosci. W przypadku ukonczenia przez osoby ankietowane lub braku
ukonczenia kursow specjalizacyjnych i1 kursow specjalistycznych nie stwierdzono

istotnych statystycznie réznic poczucia koherencji i jego sktadowych.

5. Nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomig¢dzy globalnym poczuciem
koherencji i jego elementami a zajmowanym stanowiskiem pracy. Istniejg statystycznie
istotne réznice w wartosciach globalnego poczucia koherencji oraz jego wszystkich
elementow w zaleznosci od szczebla zarzadzania. Wartos¢ globalnego poczucia
koherencji oraz poczucie zrozumiato$ci, poczucie zaradnosci i poczucie sensownosci
byly istotnie wyzsze dla o0séb zatrudnionych na stanowiskach zwigzanych

z zarzadzaniem strategicznym.

6. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic poczucia koherencji oraz jego elementow
w zaleznosci od specyfiki zatrudnienia. W przypadku poczucia zaradnosci, jej zaleznos$¢

od specyfiki zatrudnienia znajduje si¢ na granicy istotnosci statystycznej.
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7. Test statystyczny nie wykazatl istotnych zalezno$ci pomigdzy zatrudnieniem zgodnie
lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako
ukonczenie kursow specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych a globalnym poczuciem
koherencji i jego elementami.

» wybrane parametry spoleczno — demograficzne a styl zarzadzania okreSlany

przezx,y,z

10.

11.

12.

13.

14.

Nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznos$ci pomigdzy nastawieniem badanych
na zadania, ludzi i efektywno$¢ pracy a ich wiekiem, wyksztalceniem, ukonczeniem
lub brakiem ukonczenia przez respondentow r6znych rodzajow  ksztalcenia
podyplomowego, ogdlnym stazem pracy, zajmowanym stanowiskiem pracy, szczeblem

zarzadzania oraz specyfika zatrudnienia.

Osoby z wigkszym stazem na stanowisku zarzadczym, statystycznie czgséciej przyjmuja
orientacj¢ skierowang na pracownikow. Nie istnieje istotna statystycznie zalezno$¢
pomigdzy nastawieniem badanych nazadania iefektywno$¢ pracy a stazem

na stanowisku kierowniczym.

Test statystyczny nie wykazat istotnych zaleznosci pomi¢dzy zatrudnieniem badanych
zgodnie lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako

ukonczenie kursow specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych a warto§ciami x, y i z.

Osoby mlodsze istotnie statystycznie czeSciej preferuja styl zyczliwego autokraty.
Nie ma istotnej statystycznie zaleznos$ci pomiedzy pozostatymi charakterystykami

kierowniczymi a wiekiem badanych.

Brak istotnych statystycznie rdznic w poszczegdlnych charakterystykach kierowniczych
w odniesieniu do wyksztatcenia badanych, posiadania $wiadectwa lub braku ukonczenia
przez respondentdow roéznych rodzajéw ksztalcenia podyplomowego, zajmowanego

stanowiska pracy, szczebla zarzadzania oraz specyfiki zatrudnienia ankietowanych.
Osoby z wigkszym, ogolnym stazem pracy statystycznie czgsciej preferuja kompromis
w swojej praktyce. Nie ma istotnej statystycznie zaleznos$ci pomigdzy pozostalymi

charakterystykami kierowniczymi a ogoélnym stazem pracy respondentow.

Osoby zmalym stazem pracy na stanowisku kierowniczym statystycznie czgsciej
wybierajg biurokracje, osoby z wigkszym stazem pracy na stanowisku kierowniczym

statystycznie czeéciej wybierajg nastawienia o charakterze rozwojowca. Nie ma istotnej
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15.

statystycznie zalezno$ci pomigdzy pozostatymi charakterystykami kierowniczymi

a stazem pracy respondentéw na stanowisku kierowniczym.

Nie wykazano istotnych zalezno$ci pomiedzy zatrudnieniem zgodnie Iub niezgodnie
z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi, rozumianymi jako ukonczenie kursow
specjalizacyjnych 1 kwalifikacyjnych a  poszczegdlnymi charakterystykami

kierowniczymi.

» wybrane parametry spoleczno — demograficzne a styl zarzadzania okreslany
przez Fei Ag

16.

17.

18.

19.

20.

Dziatania autokratyczne statystycznie czgsciej reprezentowali mtodsi respondenci.
Respondenci z mniejszym, ogblnym stazem pracy statystycznie czesciej prezentowali
w swoich dziataniach kierowniczych zachowania autokratyczne. Brak zaleznosci
pomiedzy poziomem autokraci i demokracji w dziataniu a stazem pracy na stanowisku

kierowniczym.

Test statystyczny nie wykazal istotnych statystycznie roznic poziomu demokracji
i autokracji w dziataniach zarzadczych oraz oceny sytuacji w grupie kierowanej
w zaleznosci od wyksztatcenia, ksztatcenia podyplomowego, zajmowanego stanowiska

pracy, szczebla zarzadzania oraz specyfiki zatrudnienia respondentow.

Nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy poziomem demokracji
i autokracji w dziataniu oraz korzystno$ciag sytuacji zarzadczej a zatrudnieniem
respondentéw zgodnie lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi,

rozumianymi jako ukonczenie kursow specjalizacyjnych i kwalifikacyjnych.

Podejscie autokratyczne w dzialaniach zarzadczych zdiagnozowano u 60%

respondentow.

Sytuacja w grupie kierowanej jest istotnie statystycznie bardziej korzystna, w opinii

respondentow, przy wyzszym poziomie autokracji.

> zaleznoS$ci miedzy stylami zarzadzania okreslanymi przez x, y, z oraz Fe i Ag

21.

Nie ma istotnej statystycznie zaleznos$ci pomigdzy, badanym rdéznymi narzedziami,
nastawieniem respondentéw na zadania, ludzi i efektywno$¢ a poziomem demokracji

i autokracji w dziataniach kierowniczych.
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22.

23.

Nastawienie ankietowanych na ludzi w sposob istotny statystycznie podnosi walory

atmosfery grupowe;.

Nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci pomigdzy poszczegdlnymi
nastawieniami kierowniczymi — D, M, A, K, B, ZA, R, I a poziomem demokracji
i autokracji w dzialaniach kierowniczych. Stwierdzono, ze atmosfera w grupie jest
istotnie statystycznie bardziej korzystna przy preferowaniu stylu misjonarza oraz stylu
rozwojowca oraz istotnie statystycznie mniej korzystna przy preferowaniu stylu

autokraty 1 stylu biurokraty.

» poczucie koherencji a parametry charakteryzujace styl zarzadzania

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie czesciej realizuja w swojej
pracy kierowniczej nastawienia na ludzi i nastawienia na efektywnos¢ pracy. Badani
z wysokim poczuciem zaradno$ci 1 poczuciem sensownosci istotnie czesciej realizujg
w swojej pracy kierowniczej nastawienia na ludzi. Brak istotnych statystycznie korelacji
poczucia zrozumialo$ci ze wskaznikami okreslajacymi nastawienia kierownikow

na zadania, ludzi i efektywnos¢ pracy.

Osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie czgéciej przejawiajg
w swojej pracy kierowniczej nastawienia o charakterystyce rozwojowca 1 integratora

a istotnie statystycznie rzadziej postawy dezerterujace i biurokratyczne.

Osoby z wysokim poczuciem zrozumiatosci istotnie czgSciej przejawiaja w swojej
pracy kierowniczej nastawienia integrujace a istotnie statystycznie rzadziej postawy

biurokratyczne.

Osoby z wysokim poczuciem zaradno$ci istotnie cz¢$ciej przejawiaja w swojej pracy
kierowniczej nastawienia o charakterystyce misjonarza, rozwojowca i integratora

a istotnie statystycznie rzadziej postawy dezertera i biurokraty.

Osoby z wysokim poczuciem sensownosci istotnie czesciej przejawiajg w swojej pracy
kierowniczej nastawienia o charakterystyce misjonarza irozwojowca a istotnie
statystycznie rzadziej postawy dezerterujgce i1 biurokratyczne.

Osoby z wysokim poczuciem koherencji i wszystkimi jego sktadowymi istotnie czesciej
wykazuja w swojej pracy kierowniczej wysoki poziom autokracji, przy jednoczesnym

stwarzaniu korzystnej atmosfery grupowe;j.

90



» wybrane parametry a pragmatyzm i kontrola wewnetrzna

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Badania wskazaly na istotng statystycznie, dodatnig zalezno$¢ pomig¢dzy wynikami

uzyskiwanymi na skalach pragmatyzmu i kontroli wewngtrzne;j.
Wynik os6b badanych na skali pragmatyzmu nie koreluje z poczuciem koherencji.

Istnieje statystycznie istotna, dodatnia zalezno$¢ pomigdzy wskaznikami kontroli
wewnetrznej ankietowanych a globalnym poczuciem koherencji oraz poczuciem
zaradnosci i poczuciem sensownos$ci. Nie stwierdzono zaleznos$ci pomigdzy kontrola

wewnetrzng a poczuciem zrozumiatosci.

Nie stwierdzono istotnej zalezno$ci pomigdzy wynikiem na skali pragmatyzmu

a nastawieniem osoby badanej na zadania, ludzi i efektywnos¢ pracy.

Osoby posiadajace wysoki wynik na skali kontroli wewngtrznej istotnie czgsciej
wykazuja nastawienie na efektywno$¢ pracy oraz wysoki poziom autokracji
w dziataniach zarzadczych. Nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznos$ci pomig¢dzy

wynikami na skali kontroli wewnetrznej a nastawieniem na zadania i ludzi.

Osoby posiadajace wysoki wynik na skali pragmatyzmu statystycznie istotnie rzadziej

uzywaja, w swoich dziataniach kierowniczych, stylu biurokraty.

Osoby posiadajace wysoki wynik na skali kontroli wewnetrznej statystycznie istotnie

czesciej reprezentuja, w swoich dziataniach zarzadczych, styl rozwojowca.

Im wyzsze wyniki na skalach pragmatyzmu i kontroli wewngtrznej uzyskat kierownik

zespotu, tym statystycznie istotnie sytuacja w zespole jest bardziej korzystna.

Nie stwierdzono istotnej statystycznie zaleznosci pomig¢dzy wynikami badanych
na skali pragmatyzmu i kontroli wewngtrznej a zajmowanym przez respondentow
stanowiskiem pracy, posiadaniem dodatkowych kwalifikacji i ich zatrudnieniem

zgodnie lub niezgodnie z nimi.
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Rozdzial 4.
Dyskusja

Rynek ustug zdrowotnych ulega nieustannej ewolucji. Konkurencyjnos¢ i komercjalizacja
wymuszaja poszukiwanie najbardziej efektywnych form dziatania [101, 102]. Zarzadzanie
w systemach opieki zdrowotnej w Polsce i na §wiecie, w okresie, kiedy jedyng statg cecha
sa glebokie, permanentne i wielokierunkowe zmiany, wymaga przywodcow efektywnych
i przedsiebiorczych [11, 103, 104, 105, 106] ijest jednym z najwigkszych wyzwan, przed
ktérymi staje kadra menedzerska podmiotéw leczniczych [107, 108, 109, 105]. Dziatalno$¢
zespolowa, do ktorej mozemy =zaliczy¢ prace pielegniarki, nie moze by¢ efektywna
bez skutecznego lidera [50], bowiem efektywnos$¢ samej organizacji zalezy od warto$ci
1 skutecznosci przywodey [110, 111].

Istnieje wiele badan poczucia koherencji réznych grup zawodowych, jak i samych
pielegniarek. Wiele zrodet opisuje takze style kierowania personelem, w tym kadra
pielegniarska, poruszajac tematyke efektywnosci dzialania. Badania prowadzone wsrdod
pielegniarek menedzeréw w Brazylii, dotyczace wiedzy na temat zarzadzania i przywodztwa,
w jednym z aspektow dotykaly kwestii koherencji, jako spdjnosci pomigdzy preferowanymi
warto$ciami 1 prezentowanymi zachowaniami. Wartosci, ktore kierownicy popieraja w teorii
i w praktyce powinny by¢ takie same, gdyz bycie kierownikiem jest oparte na wiarygodnosci
i zaufaniu [106]. Problematyka badan taczacych w sobie poczucie koherencji i wybieranych
przez kierownikéw stylow zarzadzania, wraz z aspektem efektywnos$ci kierowania w grupie
pielegniarskiej kadry kierowniczej, nie byla przedmiotem dyskusji innych autoréw. Poruszana
tematyka wydaje si¢ wigc ciekawa i warta zainteresowania.

Odsetek zwrotow kwestionariuszy uzyskany w badaniach wtasnych, ktory wynidst 59%,
jest zblizony do tych, ktére uzyskali inni badacze w grupach pielegniarek na $wiecie — 53,9 %
na Litwie [112], 44,5% w Finlandii [113], 57% w Szwecji [114], 73% na Tajwanie [115] —
srednio 57,1%.

Poczucie koherencji osob badanych dla potrzeb przedstawionej rozprawy, mierzono
za pomocg polskiej wersji Kwestionariusza Orientacji Zyciowej, opracowanego przez jego
tworcg Aarona Antonovsky’ego, w adaptacji z roku 1993, przygotowanej przez Zaktad
Psychologii  Klinicznej Instytutu Psychiatrii i Neurologii w Warszawie, Zaktad
Psychoprofilaktyki Instytutu Psychologii Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
oraz Zaktad Psychologii Pracy Instytutu Medycyny Pracy w Lodzi [14]. Kwestionariusz SOC-,
posiada dobre wlasciwosci psychometryczne — o Cronbacha dla catej skali wynosi 0,85 — 0,87

wedtug réznych zrodet i osigga wartosci od 0,72 do 0,75 dla poszczegdlnych sktadowych [116,
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117]. W 26 badaniach cytowanych przez Jerzego Koniarka i wspotpracownikow, wspotczynnik
wewngtrznej zgodno$ci uzyskal warto$¢ wahajaca si¢ od 0,82 do 0,95, a badania wlasne autora
wskazaty na bardzo duza rzetelnos$¢ polskiej wersji kwestionariusza [118].

Analiza prac dotyczacych poczucia koherencji z okresu 1992 — 2003, przeprowadzona przez
Monike Eriksson, majaca potwierdzi¢ waznos¢ i wiarygodno$¢ analizowanego kwestionariusza,
obejmujaca 458 publikacji i1 13 prac doktorskich, pozwala na stwierdzenie, ze kwestionariusz
SOC zostatl wykorzystany co najmniej w 32 krajach, w 33 jezykach i w 15 réznych wersjach.
Zasadnicza wigkszos¢ prac, to publikacje dotyczace medycyny, psychologii, socjologii,
pedagogiki i nauk o zdrowiu, w tym pielegniarstwa. W 124 badaniach z zastosowaniem SOC-y
— wspotczynnik o Cronbacha wynosit od 0,7 do 0,95 [119].

Badania prowadzone w latach dziewi¢cédziesiatych przez Barbar¢ Bowman pokazuja,
ze uzycie skali SOC Aarona Antonovsky’ego w roznych grupach, nawet znaczaco roéznigcych
sic¢ pod wzgledem socjoekonomicznym, daja zblizone wyniki poczucia koherencji,
co predysponuje omawiane narzedzie do prowadzenia szerokich badan migdzykulturowych,
w roznych krajach i populacjach.

Narzedzia uzyte do oceny wybieranych stylow kierowania pozwalaly na identyfikacje
zarowno preferowanych nastawien kierowniczych, zwiazanych z ludzmi, zadaniami
i efektywnoS$cig zarzadzania oraz okreslenie dominujgcej postawy kierowniczej, co odpowiada
opisywanemu w zrodtach potencjalnemu stylowi kierowania personelem; jak i realizowanych
zachowan kierowniczych w powiagzaniu z opisem atmosfery w grupie kierowanej, co przektada
si¢ na rzeczywisty styl zarzadzania personelem, uformowany pod wptywem istniejacej sytuacji
[24, 29].

Preferowane postawy kierownicze oraz dominujace u danego kierownika nastawienia
badano za pomocg kwestionariusza do samooceny stylu kierowania, zaproponowanego przez
autoréw — Andrzeja Srzednickiego i Kazimierza Perechude [92]. Opisywane narzgdzie dajace
respondentowi swobodny wybdr pomiedzy kwestiami zebranymi w 64 pary sformutowan,
pozwalaty na wybor tego okreslenia, ktore lepiej charakteryzowatoby wtasne zachowanie osoby
badanej w opisanych okoliczno$ciach. Przedstawiana osobie ankictowanej sytuacja byta
potencjalna, a dokonywane wybory, jak pokazaly omoéwione w dalszej czesci wyniki badan
whasnych, wskazuja na fakt, iz pielggniarki funkcyjne chca mysle¢ o sobie w kategoriach
dobrych kierownikow, nastawionych na wlasciwe stosunki miedzyludzkie, co przetozylo si¢
na wyniki preferowanych stylow zarzadzania w Dbadanej grupie. Uzyte narzgdzie
w zmodyfikowanej przez autorke wersji, byto wykorzystane jedynie w pracach Ewy Stychno,
co pozwala na ograniczone odniesienie badan wlasnych, do analiz innych autoréw w zakresie

nastawien kierowniczych.
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Do diagnozy rzeczywistego stylu kierowania w badanej grupie, zastosowano zgodnie
zkoncepcja Freda Fiedlera, kwestionariusz do oceny wszystkich dotychczasowych
wspotpracownikow i wskazania osoby, z ktora wspotpraca uktadata si¢ najlepiej 1 najgorzej [28,
55,75, 93], dokonujac oceny na podstawie bipolarnych par przymiotnikow. Analiza uzyskanych
wynikéw opierata si¢ na zatozeniu, ze stosunkowo zyczliwa ocena najmniej cenionego
wspolpracownika, okresla styl kierowania nastawiony na ludzi. Narzedzie pozwala takze
na dokonanie oceny sytuacji atmosfery grupowej, ktorej kwalifikacja w zestawieniu z ocena
wspotpracownikow, pozwala na stwierdzenie stylu kierowniczego i jego efektywno$ci. Badanie
jest oparte o doswiadczenia kierownika, dodatkowo stawiajac kwesti¢ diagnozowania stylu
w sposob zawoalowany, a wigc nie wprost. Daje to podstawe by sadzi¢, ze tak zdiagnozowany
styl jest rzeczywistym. Opisywane narzedzie zastosowane w badaniach Stefana Tokarskiego,
pozwala odnie$¢ do nich wyniki badan wlasnych.

Kwestionariusze do oceny poziomu pragmatyzmu i kontroli wewngtrznej autorstwa Stefana
Tokarskiego [28], nie znalazly zastosowania w analizowanych Zzrédlach, jednak prosta
i przejrzysta konstrukcja i analiza testow, pozwalajaca na stwierdzenie poziomu badanych cech
u ankietowanych pielggniarek funkcyjnych, data mozliwo$¢ ich zestawienia z pozostalymi
parametrami.

Badania prowadzone przez Barbar¢ Gugale pokazuja, iz pielggniarki wskazuja swoje
srodowisko pracy jako nacechowane stresem, wynikajacym ze specyfiki sytuacji trudnych
[120]. Stres pojawia si¢ wtedy, gdy sytuacja jest postrzegana przez jednostke jako taka, ktora
udaremnia pewne dazenia, co powoduje uruchomienie mechanizmow regulacyjnych, celem
kontynuowania efektywnego funkcjonowania [23]. Niekiedy stres jest wytlumaczeniem
niedostatecznej efektywnosci realizowanych zadan [121]. Badane pielggniarki dostrzegaty
zagrozenia wynikajace z sytuacji trudnych, w ktorych uczestnicza, a jednocze$nie
nie wskazywaty osoby przetozonego jako tej, do ktorej zwracaja si¢ z problemem, sygnalizujac
zdaniem Barbary Gugaty, zle relacje z autorytarnymi przetozonymi. Zdaniem autorki
cytowanych badan przygotowanie pielggniarek do radzenia sobie w sytuacji trudnej za pomoca
profesjonalnych technik radzenia sobie ze stresem jest niewystarczajace w stosunku do potrzeb
[120]. Stanistaw Chelpa uwaza, ze to wlasnie zjawiska krytyczne obnizajg efektywnosc
organizacji, a takze powoduja niska satysfakcje z wykonywanej pracy, a sg nimi wrogie
postawy oraz brak zaufania wobec kierownikow, napigcie i poczucie zagrozenia [57].

Badania Haliny Brzezniak i wspotpracownikow pokazaty, iz pielegniarki odbierajg swoje
srodowisko pracy jako stresujace, niezaleznie od wieku i stazu pracy. Najsilniej odczuwanymi
stresorami  wskazywanymi przez ponad potowe badanych, sa zla organizacja pracy,

niedocenianie przez przetozonych i nadmiar obowiazkoéw [122]. Sylwia Przytuta dodaje do tych
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stresorOw  przecigzenie informacyjne, ktore towarzyszy pracy pielggniarki. Badania
amerykanskie potwierdzajg, iz stres w miejscu pracy, w sposob znaczacy obniza efektywnos¢
pracownikow [123].

Wsrod czynnikow majacych najwigkszy wpltyw na zadowolenie z pracy, w swoich
badaniach Amerykanskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami wskazato komunikacj¢ migdzy
pracownikami a kierownictwem, uznanie przetozonych, dobre stosunki z bezposrednim
przetozonym oraz autonomi¢ i niezalezno$¢ w podejmowaniu decyzji [ 124].

Badania prowadzone wsrdd pielegniarek zatrudnionych w opiece paliatywnej w Anglii
pokazuja, ze stresujgca praca nie musi nieuchronnie prowadzi¢ do wypalenia. Waznym
czynnikiem zapobiegajacym dziataniom niepozadanym stresu w pracy s3 zasoby wlasne
jednostki, wsrod ktorych znaczace jest poczucie koherencji, ktdre nalezy rozwijac [125].

Poczucie koherencji stanowi glowne narzedzie do regulowania procesOw mnaszej
konfrontacji z wymaganiami stawianymi nam przez zycie, takze to zawodowe [126]. Ludzie
zsilnym poczuciem koherencji postrzegaja $wiat jako zrozumialy, wierza, ze ich zasoby
sg wystarczajgce do zaspokojenia potrzeb wewnetrznych 1 zewnetrznych, ich zycie ma jakis cel,
a ich zadania zyciowe sg warte inwestycji [127, 128, 129, 130]. Wysokie poczucie koherencji
sprawia, ze jednostka posiada wigkszg zdolno$¢ do walki ze stresem [118]. Wyniki badan
potwierdzajg, ze osoby z silnym poczuciem koherencji przejawiaja korzystniejszy stan zdrowia,
dobre samopoczucie i adaptacj¢ zyciowa [15, 112, 113, 130, 131, 132], lepsze radzenie sobie
z sytuacjami trudnymi [22, 113, 130, 133, 134, 135, 136, 137, 138], wicksze koncentrowanie si¢
na realizacji zadan [113, 139] oraz zdrowe typy zachowan zwigzanych z pracg [138].

Badania pielegniarek prowadzone w latach dziewigcdziesigtych XX wieku w todzkich
szpitalach potwierdzaja, ze poczucie koherencji utatwia radzenie sobie w sytuacji stresowe;.
Pielegniarki z wyzszym poczuciem koherencji w mniejszym stopniu byty dotkniete zjawiskami
wypalenia zawodowego i wyczerpania emocjonalnego, zwigzanego z pracg oraz wyzej oceniaty
skuteczno$¢ swojego dziatania [16, 89, 118]. Podobne wyniki uzyskano w badaniach
pielegniarek z Uniwersyteckiego Szpitala Dzieciecego w Krakowie [140] oraz ze Szpitala
Uniwersyteckiego w Bydgoszczy [141]. Kolejne pomiary poczucia koherencji u pielegniarek
prowadzone w szpitalach bydgoskich pokazaty, ze wyzszy poziom poczucia koherencji
harmonizuje z tendencja do zachowan sprzyjajacych zdrowiu, a niski poziom poczucia
koherencji koreluje z preferowaniem zachowan powodujacych wypalenie zawodowe [142, 143].

Fakty te potwierdzaja rowniez analizy przeprowadzone w Srodowisku greckich pielggniarek,
stwierdzajace odporno$¢ osob z wysokimi wskaznikami SOC na wypalenie zawodowe [144];
badania pielegniarek z oddzialéw intensywnej opieki medycznej w Hong Kongu, wskazujace

na nizszy poziom stresu u 0s6b z wysokim poczuciem koherencji [133]; analizy prowadzone
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wsrod pielegniarek w Japonii, wskazujagce wysokie wskazniki SOC jako bufor utatwiajacy
rownowage pomiedzy zyciem rodzinnym i pracg [145] oraz badania pielggniarek z oddziatow
zachowawczych na Litwie i bezrobotnych pielggniarek z Finlandii, u ktérych niskie poczucie
koherencji korelowalo z negatywna samooceng zdrowia [112,113]. Podobne wyniki
potwierdzajace, ze wypalenie zawodowe jest skorelowane z niskim poczuciem koherencji,
uzyskano wséréd pielggniarek w Republice Potudniowej Afryki i w Norwegii [146, 147]
oraz w grupie pracownikéw socjalnych 1 o0sdb zatrudnionych w sektorze ubezpieczen
spotecznych w Szwecji [148]. Cytowane badania wskazuja na mniejszy stres zawodowy i lepsze
radzenie sobie z sytuacjami trudnymi, wyzsza samooceng zdrowia, wigksze zaangazowanie
W pracg 0sob z wysokim poczuciem koherencji [112, 134, 146, 147, 148].

Przytaczane dane pokazujg jak duze znaczenie ma prowadzenie analiz dotyczacych radzenia
sobie ze stresem, aco za tym idzie badan poczucia koherencji, stanowigcego glowny
mechanizm w walce z sytuacjami trudnymi, z jakimi spotykajg si¢ liderzy w pielggniarstwie
oraz same pielegniarki, by moc wprowadzaé stosowne srodki zaradcze.

Badanie wlasne potwierdzito opisywane w zrddlach korelacje pomigdzy globalnym
poczuciem koherencji i jego elementami oraz pomi¢dzy poszczegdlnymi sktadowymi poczucia
koherencji [14, 20, 21, 22, 118, 149].

Aaron Antonovsky uzyskal w 21 badaniach, prowadzonych w szeSciu krajach, wsrod
réznych zbiorowosci, $srednie warto$ci SOC na poziomie od 117,0 do 152,6 [118]. Badania
Barbary Bowman, prowadzone na populacji studentow, daty srednie wyniki SOC na poziomie
od 134,38 do 134,48 w badanych grupach [150].

Srednie wyniki SOC uzyskane przez Monike Eriksson, ktéra analizowala prace realizowane
przy uzyciu skali z 29 pytaniami z okresu 1992 — 2003, to wartosci oscylujace pomigdzy 100,5
a 164,5 [119]. W badaniach prowadzonych w 11 szpitalach w Brazylii, wsréd 211 osob
personelu pielegniarskiego oddziatow chirurgicznych, z ktorych 86,7% to kobiety, wartos¢
srednia SOC wynosita 144,6 [151].

Dla porownania uzyskanych wynikéw w zakresie globalnego poczucia koherencji oraz
jego poszczegdlnych elementdw, dokonano zestawienia danych 2z innych badan
przeprowadzonych w omawianym zakresie w Polsce. W badaniach pielggniarek
z Uniwersyteckiego Szpitala Dziecigcego w Krakowie, przeprowadzonych przez Iwong Zaczyk
uzyskano poczucie koherencji na poziomie 130,79 £ 8,3; przy PZR — 44,85 £7,91; PZ — 46,66
+8,88 1 PS — 39,28 + 8,1 [140]. Badania pielegniarek 11 todzkich szpitali pokazaly globalne
poczucie koherencji $rednio na poziomie 124,6 = 2,45; przy PZR — 41,5 + 9,32; PZ — 44,1
+9,62 i PS — 389 =+ 8,42 [118]. Badania pielggniarek ze Szpitala Uniwersyteckiego

w Bydgoszczy, przeprowadzone przez Krystyne Kurowska i wspolpracownikéw pokazaty,
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iz §rednie wyniki analizowanych parametrow wyniosty, w zakresie SOC — 134,2 + 20,42; PZR
— 46,0 £ 7,54; PZ — 47,2 + 8,43; PS — 40,98 £+ 7,24 [141]. W pracach Bogumity Urbanskiej
i Krystyny Kurowskiej, dotyczacych pielggniarek z Bydgoszczy uzyskano wyniki — SOC —
129,35 £ 11,32; PZR — 51,24 + 5,77; PZ — 42,54 + 6,08; PS — 35,55 + 4,73 [131]. Badania
pielegniarek z Bydgoszczy, zrealizowane przez Anne Kociecka i wspotpracownikow, daty
nastepujace wskazania — SOC — 134,24 + 19,55; PZR — 44,56 + 9,19; PZ — 47,24 + 8,2; PS —
42,44 + 5,95 [132]. W badaniach pielggniarek przedstawionych przez Malgorzate Basinska
i wspotpracownikéw uzyskano nastepujace wyniki — SOC — 136,46 + 21,43; PZR — 43,43
+6,82; PZ — 44,69 + 9,15; PS — 48,3 + 8,99 [138]. We wczesniej zrealizowanych pomiarach
wiasnych, przeprowadzonych w roku 2010 na grupie pielggniarek — studentek, srednie wartosci
poszczegbdlnych elementow poczucia koherencji wyrazaty si¢ nastepujacymi wartosciami —
SOC - 145,02 + 21,17; PZR — 47,65 +8,98; PZ — 51,74 £8,86; PS — 45,63 + 6,69 [137].
Polskie badania 365 osob ubiegajacych si¢ o przyjecie na studia medyczne w Akademii
Medycznej w  Gdansku, w roku 1999, prowadzone przez Malgorzate Tartas
i wspotpracownikow, daly wynik globalnego poczucia koherencji na poziomie 132,87 + 20,93;
przy PZR — 45,03 + 8,92; PZ — 48,64 + 9,0 i PS — 39,2 £+ 6,99 [152]. Stawomir Czachowski,
badajgc populacje studentéw czwartego i szoéstego roku studidow medycznych na kierunku
lekarskim, uzyskal §rednie wyniki na poziomie — SOC — 143,46 + 23,57; PZR — 47,14 + 9,7,
PZ - 51,12 £8,85; PS — 45,29 + 7,83 [149]. Analizy prowadzone na populacji polskich kobiet,
opublikowane przez Agnieszke Bien, daly wynik globalnego poczucia koherencji na poziomie
136,86 + 20,12; przy PZR — 44,4 + 9,39; PZ — 48,64 + 83 i PS — 43,82 + 6,37 [153].
Pracownicy socjalni, wykonujacy podobnie jak pielegniarki prace opisywanag jako trudna
i wyczerpujaca, badani przez Malgorzate Basinska i Ann¢ Andruszkiewicz, prezentowali
nastepujace, Srednie wskazania w warto$ciach poczucia koherencji — SOC — 139,68 + 20,44;
PZR — 42,4 + 6,5; PZ — 47,02 + 8,68; PS — 50,29 + 8,15 [130].

Analizy wtlasne pokazaty, iz badana grupa funkcyjnych pielegniarek posiada, w zakresie
poczucia koherencji, parametry na poziomie — SOC — 147,0 + 20,47; przy warto$ciach PZR —
48,06 £ 9,51; PZ — 52,62 + 8,13; PS — 46,04 + 6,33, a wigc w zasadniczej wigkszosci wyzsze
niz w prezentowanych powyzej badaniach. Tak wigc ankietowane pielggniarki funkcyjne maja
wyzsze poczucie koherencji i wszystkie jego elementy, od $rednich wskazan w populacji
polskich kobiet, w badanych grupach pielggniarek odcinkowych, a takze wyzsze od 0sob
ubiegajacych si¢ o przyjecie na studia medyczne i samych studentow kierunku lekarskiego.
Jedynie grupa pielggniarek badanych przez Matgorzate Basinska i pracownicy socjalni badani
w Polsce, posiadaja wyzsze poczucie sensowno$ci od analizowanej grupy pielegniarek

funkcyjnych.
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W badaniach wiasnych stwierdzono brak korelacji pomiedzy wiekiem, stazem pracy
ankietowanych, specyfika zatrudnienia, zajmowanym stanowiskiem pracy, zatrudnieniem
zgodnie lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi oraz realizacja kurséw
specjalizacyjnych i specjalistycznych a poczuciem koherencji. Respondentki, ktére ukonczyty
kurs kwalifikacyjny posiadaly istotnie wyzsze poczucie zaradnosci. W przypadku poczucia
zaradnoS$ci, jej zalezno$¢ od specyfiki zatrudnienia znajduje si¢ na granicy istotnosci
statystycznej, co moze stanowi¢ ciekawe pole do dalszych badan. Przeprowadzone w roku 2010
badania wlasne zrealizowane na grupie pielggniarek — studentek Gdanskiego Uniwersytetu
Medycznego, rowniez wykazaty brak korelacji pomiedzy wiekiem, stazem pracy, specyfika
zatrudnienia oraz realizacja kursow w ramach ksztatcenia podyplomowego dla pielggniarek.
Osoby, ktore ukonczyty studia wyzsze posiadaly wyzsze poczucie koherencji od o0sob
z wyksztalceniem $rednim [137]. W badaniach Bogumity Urbanskiej i Krystyny Kurowskiej,
przeprowadzonych wsrdd pielggniarek w Bydgoszczy uzyskano brak zalezno$ci poczucia
koherencji od miejsca pracy, zajmowanego stanowiska i poziomu wyksztatcenia. Czynnikiem
roéznicujgcym byt wiek respondentdow, a mianowicie osoby starsze posiadaly nizsze globalne
poczucie koherencji i poczucie zaradnosci [131]. Badania pielegniarek w Finlandii pokazaty
brak zalezno$ci pomiedzy SOC a wiekiem, poziomem wyksztatcenia i do$wiadczeniem
ankietowanych [113].

Aaron Antonovsky podkreslat statos¢ SOC, uznajac je w toku badan za wzglednie trwate,
cho¢ dynamiczne 1 mozliwe do modyfikacji, poprzez wazne wydarzenia zyciowe
oraz oddziatywania profesjonalne, ktére moga wzmocni¢ jego site [22, 118, 128]. Za autorem
koncepcji uwaza si¢, ze rozwoj poczucia koherencji trwa do okoto 30 roku zycia [129, 135,
139]. Badania Joanny Szymczak pokazaty, ze globalne poczucie koherencji okazato si¢ by¢
bardziej stabilng zmienng, niz kazdy jej element z osobna [139]. Badania Ulricha Schnydera
1 wspolpracownikow potwierdzity, iz poczucie koherencji jest wzglednie stabilne, jednak moze
by¢ modyfikowane przez pewne istotne wydarzenia w zyciu [154] Nie potwierdzily tej tezy
badania szwedzkich pielegniarek przeprowadzone przez Jacka Hochwildera, ktorych wyniki
pokazaly stabilnos¢ SOC w czasie, ale nie potwierdzily hipotezy, iz negatywne wydarzenia
zyciowe obnizajg poczucie koherencji [114].

Analiza prac dotyczacych poczucia koherencji z okresu 1992 — 2003, przeprowadzona przez
Monike Eriksson wykazata, iz poczucie koherencji jest stabilne, jednak nie tak bardzo
jak poczatkowo sadzit tworca konstruktu Aaron Antonovsky. Wykazuje ono, zdaniem Moniki
Eriksson, tendencje do wzrostu wraz z wiekiem przez caty okres zycia jednostki [119].

Badania Takashi Shimizu i wspotpracownikow, prowadzone na populacji japonskich

pielegniarek wykazaly, iz trening asertywnos$ci nie zmienia poziomu poczucia koherencji [155].
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Praca Orly Sarida i wspotpracownikow, prezentujaca badania przeprowadzone na grupie
izraelskich pielggniarek z réznych oddzialow szpitalnych, prezentuje wyniki, ktore
potwierdzaja, ze interwencja kognitywno — behawioralna, zawierajagca w sobie zar6wno
dostarczenie informacji i wiedzy na temat reakcji stresowych, jak i program relaksacji wraz
z treningiem alternatywnej interpretacji zdarzen i umiejetnosci rozwigzywania problemow,
wpltywa na podniesienie poczucia koherencji oraz obnizenie poziomu odczuwanego stresu
[156]. Badania prowadzone w Polsce przez Instytut Psychologii Zdrowia i Instytut Psychiatrii
i Neurologii pokazaly, ze psychoterapia jest skuteczng metoda kreowania silnego poczucia
koherencji [128]. Zdaniem Jozefa Binnebesela, szeroko rozumiany proces edukacji takze
stwarza mozliwos¢ kreowania silnego poczucia koherencji, zwlaszcza w obszarze zasobow
poznawczych, emocjonalnych, interpersonalnych oraz odnoszacych si¢ do ocen inastawien
[19].

Badania wtlasne pokazaty istnienie statystycznie istotnych réznic globalnego poczucia
koherencji badanych w zalezno$ci od wyksztatcenia. Globalne poczucie koherencji oraz
poczucie sensownosci sg istotnie nizsze dla osob, ktore ukonczyty $rednig szkole medyczna,
w porownaniu do absolwentow magisterskich studiow pielegniarskich. Podobne wyniki badan,
gdzie wyzszemu wyksztatceniu towarzyszylo wyzsze poczucie koherencji uzyskata Agnieszka
Bien, badajac populacje kobiet [153]. Co niezwykle ciekawe, badania wilasne nie wykazaly
istotnych statystycznie réznic poczucia koherencji u oséb, ktore ukonczyly inny kierunek
ksztatcenia akademickiego niz pielggniarstwo.

Ciekawego materialu dostarczaja badania Petera Smitha 1 wspolpracownikow,
przeprowadzone na grupie kanadyjskich robotnikéw. Bioragc pod uwage stopien zmian
w poczuciu koherencji i reprezentatywnos¢ proby, badania te dostarczaja potwierdzenia
o zmianach w SOC, dokonujacych si¢ u znaczacego odsetka osob dorostych, w zakresie
przekraczajacym 10%. Wyniki tych badan wskazujg na fakt, iz stabilno$¢ indywidualnego
poczucia koherencji moze by¢ podatna na wptywy spowodowane zmiang pozycji w hierarchii
zawodowej, nawet po 30 roku zycia [157]. Takie doniesienia mogg thumaczy¢ wyniki uzyskane
w badaniu wlasnym, w zakresie roznic poczucia koherencji osob ze Srednim i wyzszym
wyksztatceniem pielegniarskim. Ukonczenie studiow magisterskich, przez czynng zawodowo
pielegniarke, w ciggu ostatnich kilku dziesigcioleci w Polsce, powodowato niezaprzeczalnie
zmian¢ w hierarchii zawodowej, niezaleznie od faktu, czy byta to zmiana formalna, rozumiana
jako awans, czy tez byla to wylacznie kwestia postrzegania przez wspotpracownikow
i przetozonych. Opisywanym przeksztalceniom nierozlgcznie towarzyszyla transformacja
zawodu pielggniarskiego, ktora miata miejsce w omawianym okresie, a ktora poprzez powstanie

takich regulacji jak Ustawa o samorzadzie, czy Ustawa o zawodach pielegniarki i potozne;j,
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w latach 1991 - 1996, dodatkowo spowodowata korzystniejsze postrzeganie zawodu
pielegniarki w spoteczenstwie, co nieroztgcznie byto zwiazane ze zmianami systemu ksztalcenia
pielegniarek w naszym kraju.

Tak wigc zaproponowany przez Aarona Antonovsky’ego koncept, ktorym jest SOC posiada
walory pedagogiczne [19], a jego kreowanie na wysokim poziomie w toku ksztatcenia
akademickiego pielegniarek nie moze pozosta¢ bez znaczenia dla realizacji zadan zawodowych,
takze tych zwigzanych z wykonywaniem funkcji kierowniczych. Tworzenie nowej jakoS$ci
kapitatu ludzkiego, w okresie transformacji w systemie opieki zdrowotnej, wymaga ksztatcenia
zaréwno obecnych, jak i przysztych kadr, jako ze to one wlasnie przesadza o skutecznosci
zachodzacych zmian [158].

W badaniu wlasnym stwierdzono istnienie statystycznie istotnych réznic w warto$ciach
globalnego poczucia koherencji oraz jej wszystkich elementow w zalezno$ci od szczebla
zarzadzania, byly one istotnie wyzsze dla osob zatrudnionych na stanowiskach zwigzanych
z zarzadzaniem strategicznym. Brak badan dotyczacych pielegniarskiej kadry kierowniczej
w zakresie poczucia koherencji nie pozwala na odniesienie wtasnych wynikéw do badan innych
autorow w omawianym zakresie. Uzyskane wyniki sa interesujace, aczkolwiek nie udzielajg
odpowiedzi na pytanie, ktore moze sta¢ si¢ przedmiotem dalszych badan pielggniarek
funkcyjnych, a mianowicie, czy osoby z wyzszym poczuciem koherencji trafiajg do zarzadzania
na poziomie strategicznym, czy tez zarzadzanie na tym szczeblu powoduje u 0séb zajmujacych
stanowiska kierownicze wyzsze poczucie koherencji, co w $§wietle przegladu literatury wydaje
si¢ autorce by¢ bardziej prawdopodobnym wyjasnieniem omawianej kwestii.

W zrédtach mozna znalez¢ ponad 350 definicji przywodztwa. Jego problematyka jest $cisle
zwigzana z efektywno$cig kierowania zespolami ludzi [159]. Przywoddca to osoba, ktora
wyznacza kierunek pracy i motywuje innych do dzialania. Liderzy, ktorzy cieszg si¢ zaufaniem
sg skuteczniejsi w zarzadzaniu ludzmi i to oni zastugujg na miano przywodcow [160].

Pelnienie funkcji kierowniczych, podobnie jak sama praca pielegniarki, wigze si¢ z wieloma
sytuacjami trudnymi i odczuwaniem stresu. Menedzer musi radzi¢ sobie z takimi sytuacjami,
by méc efektywnie zarzadza¢ [161]. Stres stal si¢ nicodlgcznym elementem zycia
organizacyjnego [162] i jednym z najbardziej powszechnych zagrozen zwiazanych z praca.
Radzenie sobie z nim nabiera obecnie duzego znaczenie zarowno z powodow organizacyjnych,
jak 1 jednostkowych. Posrod regul skutecznego podejmowania decyzji Stanistaw Galata
wymienia, mi¢dzy innymi takg, ktéra mowi, iz menedzer nie powinien podejmowaé decyzji
w stresie [163]. Wedtug badan przeprowadzonych przez Europejska Fundacj¢ na rzecz Poprawy
Warunkéw Zycia i Pracy, opublikowanych w roku 2001, najczestsza przyczyna stresu

zwigzanego z pracg jest poczucie braku kontroli. 35% pracownikow nie ma wplywu
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na kolejno$¢ wykonywanych zadan, 29% na wybor metod pracy, az 55% pozostaje bez wplywu
na czas pracy [162], cow duzej mierze dotyczy grupy zawodowej jaka sa pielggniarki.
Opublikowane w 2005 roku wyniki programu Nurses Early Exit Study, dotyczacego 10 krajow
europejskich, postawity polskie pielggniarki na drugiej pozycji pod wzgledem stresu
odczuwanego w pracy [164]. Badanie Stres wsrod Polek przeprowadzone w roku 2003 przez
firm¢ Pentor, wykazato, ze w 30% bezposredni przetozony byl dla ankietowanych zrodiem
stresu. To samo badanie pokazato, iz podwladni bywaja takze zrodtem sytuacji trudnych
dla zarzadzajacego, jednak tylko dla 6% badanych [162]. Badania Hanny Brzeskie;j,
prowadzone w pigciu szpitalach rejonowych wojewodztwa ostroteckiego, wsrod pielggniarek
i potoznych oddziatowych pokazaly, iz potowa respondentek odczuwa wysoki poziom stresu
zawodowego spowodowanego niskimi zarobkami, ztym wyposazeniem stanowisk pracy,
niedocenianiem w pracy oraz matymi mozliwosciami awansu zawodowego [165].

Powiagzanie tematyki radzenia sobie ze stresem, zaleznego od posiadanych zasobow
odpornosciowych 1 ogolnej orientacji zyciowej, nazwanej przez Aarona Antonovsky’ego
poczuciem koherencji, z problematyka zarzadzania i jego skutecznosci, bylo gtéwnym celem
autorki niniejszej rozprawy. Obszary te stanowig wcigz pole do dociekan naukowych.
Zainteresowanie omawianymi kwestiami mozna dostrzec u bardzo nielicznych autorow
opracowan podrecznikoéw traktujacych o zarzadzaniu w zaktadach opieki zdrowotnej [161].

Efektywny styl zarzadzania, jak pokazaty badania prowadzone w USA i na Tajwanie,
byt zwigzany z wigksza satysfakcja personelu i mniejsza fluktuacja kadry [115, 166]. Badania
Ewy Stychno pokazaly, ze to presja wywierana przez kadr¢ kierownicza wyzszego szczebla,
moze w duzym stopniu warunkowaé stosowanie bardziej efektywnych stylow zarzadzania [167,
168].

W praktyce, w kazdym kierowniku funkcjonuje mieszanka stylow, wsrdd ktorych jeden
jest dominujacy i to on determinuje nasze zachowania kierownicze [169]. Zastosowane
narzedzia pozwalaly na zdiagnozowanie tegoz stylu. Badania wlasne wykazaty brak istotnych
statystycznie roznic w poszczegélnych charakterystykach kierowniczych w odniesieniu
do wyksztalcenia badanych, posiadania $wiadectwa rdznych rodzajow ksztalcenia
podyplomowego, zajmowanego stanowiska pracy, szczebla zarzadzania, specyfiki zatrudnienia
ankietowanych oraz zatrudnienia zgodnie lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami
dodatkowymi. Badania wlasne pokazaty takze, iz osoby mtodsze istotnie statystycznie czgsciej
preferuja styl zyczliwego autokraty. Osoby z wigkszym, ogolnym stazem pracy, statystycznie
czesciej preferuja kompromis w swojej praktyce. Osoby z matym stazem pracy na stanowisku
kierowniczym statystycznie czeS$ciej wybierajg biurokracje, osoby z wigkszym stazem

kierowniczym statystycznie czesciej preferuja nastawienia o charakterystyce rozwojowca.
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Badania os6b zarzadzajacych opisywane przez Stephena Robbinsa wskazuja na fakt,
iz doswiadczenie nie przyczynia si¢ do wigkszej efektywnosci przywodcoéw [37]. Badanie
wlasne potwierdza t¢ tez¢, gdyz nie stwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci pomiedzy
nastawieniem badanych na zadania, ludzi i efektywnos¢ pracy a ich wiekiem i ogdélnym stazem
pracy. Osoby z wigkszym stazem na stanowisku zarzadczym, statystycznie czg$ciej przyjmuja
w swoich dzialaniach orientacje¢ skierowana na pracownikow, ale nie istnieje istotna
statystycznie zalezno$¢ pomiedzy nastawieniem badanych na zadania, iefektywnos$¢ pracy
a stazem na stanowisku kierowniczym. Wyniki uzyskane przez Ewg Stychno, w badaniach
pielegniarskiej kadry kierowniczej wskazuja, iz osoby z najmniejszym stazem pracy i osoby
stazowo najbardziej zaawansowane, najchetniej wskazywaty na preferowanie stylu integratora.
Osoby ze $rednim stazem pracy preferowaty styl rozwojowca. Wraz ze wzrostem stazu pracy
czesciej wskazywany byt styl dezertera i zyczliwego autokraty [170].

Badania wtasne pokazaly, iz osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie
czeg$ciej reprezentujg w swojej pracy kierowniczej nastawienia na ludzi i na efektywnos$¢ pracy.
Osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie cz¢sciej przejawiajg w swojej pracy
kierowniczej postawy o charakterystyce rozwojowca iintegratora, ktére naleza do stylow
bardziej efektywnych. Przywoddcy, ktérzy sa integratorami, wykorzystuja osobisty wplyw
ijednocza pracownikow wokot wspdlnych celow, budujac spolecznos¢ wokot wartosci
preferowanych w organizacji [171]. Jak pisze Mirostaw Harciarek, to wlasnie otwartos§é
jest kluczowa cecha efektywnego menedzera, stajac w opozycji do obrony i ucieczki. Jesli ktos
jest otwarty na $wiat i na ludzi, nie bojac si¢ ich, radzi sobie, a pojawiajace si¢ stresory
nie powstrzymuja go w dazeniu do celu [172]. Badania Rafata Mustera pokazaty, ze az 91,1%
uczestnikow ankiety zadeklarowato najlepsza wspotprace z kierownikiem zintegrowanym,
taczacym wymagania i dostrzeganie czlowieka w procesie pracy [173].

Osoby z wysokim globalnym poczuciem koherencji istotnie statystycznie rzadziej preferujg
postawy dezerterujace i biurokratyczne i cho€ te ostatnie reprezentuja grupe stylow o wigkszej
efektywnosci, w zrédtach napotykaja na krytyke. Styl biurokratyczny znajdujacy si¢ wsrdd
bardziej efektywnych, jest wskazywany w analizach amerykanskich jako ten, ktory wraz
z hierarchig 1 autokratycznym zarzadzaniem jest uznawany za ograniczajacy efektywnosé
liderow, a co za tym idzie samej organizacji [174]. Pasywne przywodztwo za$, moze powstaé
zpowodu braku umiejetnosci kierowniczych, a przejawia si¢ brakiem dziatania dopoki
problemy nie stajg si¢ widoczne lub na tyle znaczace, ze interwencja jest konieczna. Kierownicy
pasywni unikaja podejmowania decyzji i zwigzanej z nimi odpowiedzialnosci [175]. Badania
prowadzone wsrod pielegniarek w USA i na Tajwanie pokazaty, iz pielggniarki, ktérych

kierownicy reprezentowali postawy pasywne, zwiazane wylacznie z zazegnywaniem sytuacji,
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w ktorych interwencja jest konieczna i nieingerowaniem w prac¢ zespolu, najgorzej ocenili
warunki psychosocjalne swojej pracy i osiggali najmniejsza satysfakcje z wykonywanych zadan
[40, 115].

W badaniach Ewy Stychno najczesciej preferowanym stylem byl styl towarzyski,
wskazywany przez 42% ankietowanych. 40% pielegniarskiej kadry kierowniczej wskazywalo
styl zintegrowany; 12% badanych styl separujacy si¢; 6% respondentow wybralo styl
poswigcajacy sie [176]. Inne badania tej samej autorki prowadzone wsrdd funkcyjnych
pielggniarek wojewodztwa lubelskiego pokazaty, iz preferowanymi stylami byty, wedlug
czestosci wskazan, style integratora, rozwojowca, misjonarza, biurokraty, zyczliwego autokraty
oraz rzadziej wskazywane style kompromisty i dezertera. Kierownicy najrzadziej wskazujg
preferowanie stylu autokraty [177, 178, 179, 180, 181].

Prace Aleksandry Nowakowskiej prowadzone wsrdd kadry zarzadzajacej firm sektora
prywatnego i publicznego wykazaly, iz najczesciej preferowanymi stylami byty styl integratora,
zyczliwego autokraty i rozwojowca. Pozostate style byly wskazywane przez badanych
zdecydowanie rzadziej [182].

Z badan przeprowadzonych przez uniwersytety w Ohio i Michigan oraz zrealizowanych
przez Uniwersytet Oakland wynika, ze styl zarzadzania personelem nie jest jednowymiarowy
[34, 40]. Przywddztwo zdaniem Roberta Bencze zawiera w sobie elementy zaro6wno
strategiczne, zwigzane z zadaniami, jak i ludzkie [183]. Podobnie Donald Lombardi zauwaza,
ze zarzadzanie jest kombinacja cech personalnych i profesjonalnych [184]. Roézne style
przywodztwa za§, moga roznie ksztaltowa¢ wyniki uzyskiwane przez organizacje [103].
Badania finskich pielggniarek pokazaty, iz wiedza, ktora posiadajg pielggniarki na temat
kierowania ludzmi oraz narzedzia jakimi dysponuja, powodujga kreowanie wilasnych stylow
zarzadzania personelem [109]. Orientacja zaréwno skierowana na zadania, jak i na stosunki
mi¢dzyludzkie, jest mozliwa i moze mie¢ znaczenie dla efektywnosci organizacji, a znaczacg
jest sytuacja, w ktorej funkcjonuje zespot [34].

Ryszard Rutka uwaza, iz jednym z najistotniejszych uwarunkowan efektywnego
zarzadzania jest sam styl kierowania, rozumiany jako ukierunkowanie i pobudzanie
podwtadnych do dziatania na rzecz organizacji [185]. Badania prowadzone w tym zakresie nie
przyniosty jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o skutecznos¢ przywodztwa. Wszechstronnym
modelem, w ktorym efektywno$¢ oddziatywan kierowniczych zalezy od dostosowania sig¢
oddzialywan kierowniczych do grupy oraz sytuacji opracowal Fred Fiedler [159]. Model
ten zaktada podziat kierownikéw na autokratycznych, elastycznych, i demokratycznych.

Badania wlasne oparte o model warunkowy wykazaty, iz osoby z wysokim poczuciem

koherencji 1 wszystkimi jego skladowymi, istotnie czeSciej realizuja w swojej pracy
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kierowniczej wysoki poziom autokracji, przy jednoczesnym stwarzaniu korzystnej atmosfery
grupowe;.

Podstawowa cechg autorytaryzmu jest tendencja do dominacji i narzucania swojej woli
innym osobom. Z badan wynika, iz osobami bardziej dyrektywnymi sa mezczyzni, osoby lepiej
wyksztalcone i posiadajace wyzszy status zawodowy [186].

Badania wlasne wykazaly, Ze statystycznie czgséciej dziatania autokratyczne reprezentowali
mtodsi respondenci, z mniejszym, ogélnym stazem pracy. Nie znaleziono zalezno$ci pomiedzy
poziomem autokracji i demokracji oraz ocena sytuacji w grupie kierowanej a stazem pracy
na stanowisku kierowniczym, wyksztatceniem, ksztatlcenia podyplomowym, zajmowanym
stanowiskiem pracy, szczeblem zarzadzania, specyfika zatrudnienia oraz zatrudnieniem
respondentéw zgodnie lub niezgodnie z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi. Badania
wlasne wykazaly wysoki wskaznik zachowan autokratycznych. Co prawda osoby
reprezentujace to podejscie jednoczesnie kreujg korzystng atmosfer¢ w grupie zarzadzanej.
Uzasadnieniem takiego stanu rzeczy moze by¢ permanentne podejmowanie decyzji w sytuacji
niepewnosci 1ryzyka, zwigzane z transformacja systemu opieki zdrowotnej i trudng sytuacja
finansowa w tym sektorze. Skoro jedynym stusznym podejsciem do wyboru stylu kierowania,
w oparciu o analizowane zrédta, wydaje si¢ by¢ podejscie sytuacyjne i pragmatyczne, tgczace
w sobie wszystkie mozliwe przestanki doboru stylu, prawdopodobne jest, ze pielegniarki
funkcyjne wybieraja autokracje jako gwarant pewnego rodzaju stabilno$ci w podejmowaniu
decyzji.

W badaniach Ryszarda Rutki dotyczacych czynnikdéw ksztattujacych styl kierowania
w szpitalach, 64% pielegniarek sprawujacych funkcje kierownicze wskazato brak czasu
na poszukiwanie optymalnych rozwigzan, jako powdd zastosowania metod sprawdzonych,
dajacych pewnos$¢ skutecznosci dzialania, co $wiadczy o utrzymywaniu hierarchicznej kultury
organizacji [187]. Presja czasu wskazywana przez osoby badane stanowi przyczyne rezygnacji
z partycypacyjnych form kierowania, uznawanych za czasochlonne, na rzecz autokratycznego
podejmowania decyzji [185, 187]. Podobnie na brak czasu, jako przyczyne stosowania stylu
instruktazowego, wskazuje Marek Sobocinski [188].

Badania wlasne w omawianym zakresie daly podobne wyniki w zakresie zachowan
autokratycznych, ktore reprezentowato s$rednio 60% respondentow, z wahaniami od 40%
w wybranych oddziatach zachowawczych do 76,67% — 93,75%, odpowiednio w oddziatach
psychiatrycznych i w bloku operacyjnym. Najmniej kierownikow autokratycznych znalazto si¢
w niektorych oddziatach zachowawczych, oddziatach kardiologicznych oraz w oddziatach
chirurgii ogdlnej — 40% - 47,37%. Badane przedstawicielki szczebla strategicznego

1 operacyjnego nie wykazaly znaczacych roznic w zakresie omawianej cechy, gdyz zachowania
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autokratyczne reprezentowato 61,54% o0sob z grupy kierownikow strategicznych i 59,86%
kierownikow szczebla operacyjnego. 41,4% kierownikow autokratow zarzadza efektywnie,
natomiast 18,7% nieefektywnie.

Ewa Mojs cytujac poglady Stephena Robbinsa uwaza, ze przywddztwo dyrektywne
przynosi wyzszy stopien zadowolenia wszedzie tam, gdzie mamy do czynienia
z niejednoznaczng sytuacjg zadaniowa i stresem [189], co by¢ moze jest wyjasnieniem
tak wysokiego odsetka 0sob zarzadzajacych w sposob dyrektywny w pielegniarstwie, pomimo
feminizacji tego zawodu oraz deklarowania korzystnej sytuacji w grupie kierowane;j.

Badania australijskich pielggniarek pokazuja, iz pomimo ogo6lnego zadowolenia z pracy,
satysfakcja jest na nizszym poziomie niz u przedstawicieli szerszej populacji 0sob czynnych
zawodowo, co wynika zniedoceniania zawodu pielegniarskiego oraz niskiego poziomu
decyzyjno$ci. Badania te pokazuja, ze mtode pielegniarki wyznajg nieco inny system wartosci
i przekonan niz ich starsze kolezanki i nie sg tak sktonne do zaakceptowania hierarchicznego
przywodztwa w organizacji. Kojarzy si¢ ono z brakiem skuteczno$ci w utrzymywaniu dobrych
relacji i nie sprawdza si¢ w dzisiejszych realiach, pomimo utrzymywania si¢ w wielu systemach
opieki zdrowotnej [190]. Zdaniem Anny Zawadzkiej zhierarchizowane stosunki migdzy
podwladnym a przetozonym sa pozostatoSciami po czasach gospodarki scentralizowanej i jako
modele autokratycznego zarzadzania personelem przetrwaly w wielu organizacjach [191].
Marek Durlik jest zdania, iz organizacja, ktora stosuje autokratyczny styl zarzadzania
nie sprosta wymaganiom stawianym przez wspolczesne zarzadzanie [192].

W badaniach Stefana Tokarskiego grupa kierownikow elastycznych byla najliczniejsza,
reprezentowato ja 62% ogdétu badanych. Zdaniem autora kierownicy ci sa czesto skuteczni
pomimo, iz model warunkowy nie okresla ich jako efektywnych. Zdaniem Stefana Tokarskiego
ten typ zachowania kierowniczego mogt zosta¢ wykreowany w specyficznych polskich
warunkach, w ktorych kadra kierownicza, dzialajac czgsto w sytuacji niepewnosci,
jest poddawana ciaglemu treningowi elastyczno$ci. To wyczucie sytuacyjne wigze
si¢ z prezentowaniem postawy pragmatycznej, dajacej elastycznos¢ w mysleniu i w dziataniu
[75].

W badaniach wlasnych grupa kierownikow elastycznych to 24,8% ogoétu badanych, osigga
ona  najwyzsze wartosci w opiece ambulatoryjnej i w oddzialach onkologicznych
oraz w wybranych oddziatach zachowawczych na poziomie 40 — 45% ogélu badanych.
Najmniej licznie reprezentowany w zakresie postawy elastycznej byt blok operacyjny, w ktorym
odsetek respondentow prezentujacych omawiang postawe wynidst zaledwie 6,25%. Badania

wlasne wykazaly znaczaca réznice w prezentowaniu postawy elastycznej w zaleznosci
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od szczebla zarzadzania itak stanowiska strategiczne reprezentowaty ja w 15,38%, podczas
gdy w grupie kierownikow szczebla operacyjnego zdecydowanie wigcej, bo 25,7% ogohu.

Nastawienia elastyczne daja poczucie komfortu 1 bezpieczenstwa w dziataniu,
w zmieniajacych si¢ warunkach, cho¢ nie mozemy mowi¢ tu o przyjmowaniu postaw
przywodczych i1 osigganiu ponadprzecietnych wynikow [75]. Zdaniem Stanistawa Chelpy
elastyczno$¢ stosowania stylu kierowania jest podstawowym wyrdznikiem skutecznego
zarzadzania [71]. Marek Sobocinski, podobnie jak Alison Hardingham w swoich analizach
wsérod cech idealnego kierownika wskazuje réwniez elastyczno$¢ igotowos¢ do zmiany
pogladow [188, 193]. Janusz Struzyna uwaza jednak, ze nie mozna méwic¢ o konkretnej normie,
araczej o selektywnej elastycznosci, wypracowanej w toku doswiadczen kierowniczych
w pracy z danym zespotem w okre§lonych sytuacjach [194]. Badania pielegniarskiej kadry
kierowniczej prowadzone przez Ewe Stychno pokazaly, izzdecydowana wigkszo$¢,
bo az 97,6% kierownikow uwazalo si¢ za osoby elastyczne. Dla 90,4% sposrod nich
elastyczno$¢ byta cecha przydatng w pracy kierowniczej [195].

Stanistaw Chetpa zauwaza, ze zarzadzanie zespotami pracownikow to nie tylko ciekawe
zagadnienie teoretyczne lecz takze wazny spolecznie problem praktyczny. Efektywnos¢
kierowania jest wyznaczana poziomem realizacji zadan przydzielanych pracownikom, z czym
na zasadzie sprzezenia zwrotnego wiazg si¢ takie zjawiska jak satysfakcja, stabilizacja
zawodowa, wlasny rozwoj osobisty i zawodowy [57]. Badania 250 amerykanskich pielggniarek
oddzialow intensywnych pokazaty, iz satysfakcja z pracy w Srodowisku pielegniarek,
W wyrazny sposob jest poprawiana poprzez dobodr partycypacyjnych stylow zarzadzania [196].
Zdaniem Kazimierza Dobrzanskiego sukces wspotczesnego kierownika jest wrecz
uwarunkowany wzrostem partycypacji pracownikow w podejmowaniu decyzji [102]. Stanistaw
Galata posrod regul skutecznego podejmowania decyzji podaje koniecznos¢ konsultowania
decyzji z osobami, ktorych one dotycza [163].

Badania wtasne w zakresie dziatan demokratycznych w zarzadzaniu zespolami wykazaty,
ze najwigcej wskazan tego stylu znalazto si¢ w oddziatach kardiologicznych i okulistycznych —
33,33%, w oddziatach anestezjologii 1 intensywnej opieki i niektorych oddziatach
chirurgicznych — 28,57%, oraz w zarzadzie 23,08%. Najnizsze wskazania dotyczace
zastosowania dziatan demokratycznych pojawity si¢ w oddziatach onkologicznych,
otolaryngologicznych i w bloku operacyjnym, gdzie wynosity 0%. Wigkszy obszar dzialan
demokratycznych pojawitl si¢ na szczeblu zarzadzania strategicznego — 23,08%. Mnigj
demokratek znalazto si¢ wérdd pielegniarek funkcyjnych na szczeblu operacyjnym — 14,44%.
Wséréd demokratycznych kierownikow stanowiacych 15,2% og6tu respondentow, 4,9%

zarzadza efektywnie, natomiast 10,3% nieefektywnie.
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Badania pokazujg, iz $wiadomos¢ wplywu na rozwdj organizacji przyczynia
si¢ do identyfikowania ze swoim miejscem pracy, kreatywnosci, wigkszej frekwencji,
szczegolnie tam, gdzie kadra jest wysoko wykwalifikowana i posiada duzy potencjat [173, 197,
198]. W badaniach Rafata Mustera tylko 3% badanych akceptowato autorytarne zachowania
kierownikow, a 50% oczekiwato stylu demokratycznego z partycypacja w podejmowaniu
decyzji [198].

Pielegniarstwo jako zawod jest zorientowane na ludzi. Te humanistyczne wpltywy
nie pozostajg prawdopodobnie bez wplywu na przewodzenie w podsystemie pielegniarstwa
[199]. Efektywnos$¢ zarzadzania ma zwigzek z centralizacja wtadzy lub jej decentralizacja,
a co za tym idzie z delegowaniem uprawnien [191]. Badania prowadzone wsrod pielegniarek
menedzeréow w Brazylii pokazaly, iz bardziej zadowolone i efektywne sa osoby zorientowane
na stosunki mi¢dzyludzkie, niz nastawienie na zadania. Nie mozna jednak zapomina¢ o tym,
ze nie ma idealnych zachowan dla kazdej sytuacji [106]. Amerykanskie doniesienia z prac nad
przywodztwem w pielggniarstwie potwierdzaja, ze o wiele bardziej efektywng bedzie struktura
zdecentralizowana niz hierarchiczna, a najkorzystniejszym stylem bedzie styl partycypacyjny
[174].

Zarzadzanie w  systemie opieki zdrowotnej ma swojg specyfike. Jednym
z charakterystycznych elementéw jest wysoki odsetek kobiet, ktore zajmuja stanowiska
kierownicze [200]. Ewa Lisowska podaje, iz w Polsce wsréd ogodtu kierownikoéw kobiety
stanowig 35%, za$ w Unii Europejskiej przecigtnie 33% kadry kierowniczej [201]. Badania
wlasne potwierdzaja wysokie sfeminizowanie zawodu pielegniarskiego, wskazywane jako
zauwazalne takze w innych krajach [199]. Sfeminizowanie to dotyczy takze grupy
kierownikow, gdyz kobiety stanowily 97,1% respondentow w badaniach wiasnych. Wsrod
innych badan, cytowanych dla potrzeb niniejszego opracowania, odsetek kobiet w badanych
populacjach pielegniarskich wynosit w Polsce 94% [140], 94,6% [141], 97,4% [131], 99%
[132] oraz na $wiecie 94% na Tajwanie [115], 97% w Finlandii [113], a wiec znajdowal si¢
na zblizonym poziomie.

Obecnie odchodzi si¢ od zarzgdzania opartego na modelu hierarchicznym, wprowadzajac
elastyczne modele zarzadzania, ukierunkowane na rozwdj kadry. Badania pokazuja, iz kobiety
w roli kierownikow sg bardziej komunikatywne, bardziej zabiegaja o stosunki migdzyludzkie,
charakteryzujac si¢ bardziej interaktywnym stylem kierowania [200, 201]. Badania wlasne
wykazaty, iz preferencje do stosowania stylow nastawionych na ludzi potwierdzito 63,8%
respondentdw, w tym 39% w odniesieniu do bardziej efektywnego stylu rozwojowca i 24,8%

w odniesieniu do mniej efektywnego stylu misjonarza. Ewa Stychno w swych badaniach
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potwierdza, ze kobiety cze$ciej preferuja style z wysoka orientacja na pracownikow i style
partycypacyjne [179, 202].

Stosowany styl zarzadzania jest pewnego rodzaju kompromisem pomigdzy systemem
przekonan kierownika o najbardziej sprawnych formach kreowania dziatan podwtadnych
a mozliwo$ciami realizacji rol kierowniczych w danych warunkach [29, 70]. Opisywane
w zrodlach zjawisko zréznicowania stylu popieranego — potencjalnego, bedacego pierwotnym
zamierzeniem oraz stosowanego — rzeczywistego, uzywanego z uwagi na postawione przed
kierownikiem zadania i towarzyszgce im uwarunkowania [24, 27, 70], znalazlo
odzwierciedlenie w badaniach przeprowadzonych dla potrzeb niniejszego opracowania.
W badaniach wtasnych, w obszarze dokonanym za pomocg narz¢dzia okre$lajacego wilasne
nastawienia kierownicze, w polu kierownikow towarzyskich tworzonym przez misjonarzy
irozwojowcOw z wysoka orientacja na ludzi orazniskg na zadania, znalazlo si¢ 63,8%
badanych. Kierownicy o nastawieniach integrujacych, a wigc kompromisci i integratorzy,
0 wysokim zainteresowaniu zaréwno ludzmi jak i zadaniami, stanowili 5,2% ogoétu. Kierownicy
separujacy sie, a wiec dezerterzy i biurokraci, o niskim zainteresowaniu zaréwno ludzmi,
jak i zadaniami, tworzyli grupe 27,5% ankietowanych. Kierownicy oddani organizacji,
autokraci i zyczliwi autokraci, o0 wysokim zorientowaniu na zadania i niskim na ludzi, to grupa
3,5% badanych. W badaniach wtasnych kolejnos¢ wskazan dla poszczegdlnych stylow wedtug
czestosci ich stosowania, to najczesciej wystepujace, dominujace wsréd badanych style
rozwojowca, misjonarza, a nastgpnie style biurokraty i dezertera oraz wskazywane
zdecydowanie rzadziej style integratora, zyczliwego autokraty, autokraty i kompromisty.

Badania wlasne wykazaly duza rozbieznos¢ pomigdzy potencjalnym a rzeczywistym stylem
kierowania. W obszarze zbadanym za pomoca narzgdzia opisujgcego najmniej preferowanego
pracownika pokazaty, iz podejscie autokratyczne reprezentowato 60% respondentow,
za$ w obszarze wskazujacym styl potencjalny 63,8% badanych okreslato swoje nastawienie
kierownicze jako zorientowane na stosunki miedzyludzkie. Pokazane rozbieznosci pomiedzy
stylem potencjalnym i rzeczywistym, zarowno w przytaczanych badaniach, jak i w materiale
wlasnym sg bardzo duze.

Réznice w preferowanych i stosowanych stylach zarzadzania potwierdzily badania
prowadzone przez Sting Sellgren i jej wspdipracownikdéw, przeprowadzone na grupie
funkcyjnych pielegniarek w Szwecji [199].

Badania Ryszarda Rutki pokazaty, iz wérdd badanych kierownikow sfery ustugowej w polu
nastawien towarzyskich, znalazto si¢ 58% badanych. Kierownicy separujacy si¢ stanowili 18%
ogo6tu, kierownicy o nastawieniach integrujacych to 17% badanych, a oddani 7% respondentow.

Badania Ryszarda Rutki pokazaly réwniez, ze w dziatalno$ci uslugowej styl popierany przez
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badanych to styl dyrektywny wylacznie w 25%, podczas gdy jako stosowany styl dyrektywny
byt wskazywany az 48% odpowiedzi [70].

Badania Renaty Kosmali pokazaly nieznaczne rozbieznosci migdzy osobistymi
wyobrazeniami a stanem rzeczywistym dotyczacym umiej¢tnosci kierowniczych. 88%
badanych pielggniarek wskazalo na stosowanie przez kierownikéw stylu demokratycznego,
umozliwiajacego wspotdecydowanie pracownikéw w toku realizacji celow [27].

Jak pokazuja dociekania innych autoréw styl zarzadzania, ktory pozytywnie wplywa
na atmosfer¢ pracy, daje lepsze rezultaty. Atmosfera w organizacji  jest znaczacym
stymulatorem osiaggni¢¢. Styl autorytatywny tam, gdzie potrzebne jest wytyczenie kierunkow
dziatania i mobilizowanie ludzi ku pewnej wizji, jest pozytywny [203]. W kontekscie badan
wlasnych, w ktorych wysoki odsetek respondentow wykazat, iz postuguje si¢ stylem
autokratycznym, kreujac jednoczesnie korzystng atmosfere w grupie zarzadzanej wydaje sie,
ze z takg wilasnie sytuacja mamy do czynienia obecnie, w reformowanym systemie opieki
zdrowotnej. Badania wtasne pokazaty, iz nastawienie ankietowanych na ludzi w sposob istotny
statystycznie podnosi walory atmosfery grupowej. Atmosfera w grupie jest istotnie statystycznie
bardziej korzystna przy nastawieniach o charakterystyce misjonarza i rozwojowca oraz istotnie
statystycznie mniej korzystna przy nastawieniach o charakterystyce autokraty i biurokraty.

Zdaniem Janusza Struzyny partycypacja sprzyja i wzmacnia przedsigbiorczo$¢ rozumiana,
miedzy innymi, jako potrzebe osiggni¢é, elastyczno$¢ w dziataniu, silne poczucie kontroli
wewnetrzne] 1 potrzebg silnego przywodztwa [204]. W toku rozwazan teoretycznych,
stanowigcych podstawe do dalszych prac, zwrocono uwage na elementy, ktore wspieraja
przedsicbiorczos¢, a wigc pragmatyzm i kontrole wewnetrzng. Pragmatyzm, to kierunek
filozoficzny, ktory swoj poczatek miat w pracach amerykanskiego filozofa Charlesa Sandersa
Peirce’a, ktory kitadzie nacisk na aspekt praktyczny wszelkich rozwazan [205, 206, 207].
Rozumiany jako postawa polegajaca na realnej ocenie otaczajgcej nas rzeczywistosci, liczeniu
si¢ z wlasnymi mozliwosciami oraz podejmowanie takich dzialan, ktére gwarantuja nam
skutecznos¢ [208, 209]. Postrzegany jest on w pielggniarstwie jako zdolnos¢
do wykorzystywania w praktyce wlasnych doswiadczen izasada pozytywnego wywierania
wplywu [210]. Badania wtlasne nie potwierdzily zaleznosci pomiedzy wynikiem na skali
pragmatyzmu a poczuciem koherencji badanych. Nie potwierdzono takze korelacji pomigdzy
wynikiem na skali pragmatyzmu a nastawieniem osoby badanej na zadania, ludzi i efektywnos¢
pracy, cho¢ osoby posiadajace wysoki wynik na skali pragmatyzmu statystycznie istotnie
rzadziej preferuja, w swoich dziataniach kierowniczych, styl biurokraty.

Nie brak w zrédtach pogladéw, iz to kontrola jest kluczem do efektywnego zarzadzania

kadrami, w mys$l zasady, iz jest ona kluczem do skutecznosci kazdego dziatania [211].
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Niektorzy autorzy widzg przywodztwo jako co$ pierwotnego, co funkcjonuje dzigki inteligencji,
pozwalajac czerpa¢ z nagromadzonych do§wiadczen. Jednak do takiego dziatania niezbedna jest
samokontrola, dajaca panowanie nad wlasnymi emocjami i dziataniami tak, by moc w dalszej
kolejnosci, skutecznie przewodzi¢ innym [212, 213]. Kontrola wewnetrzna okresla subiektywne
przekonanie, ze zdarzenia wokot sa pod kontrolg danej osoby, sa zwigzane z jej dziataniem
iistnieje mozliwos¢ dokonywania wptywu na ich rozwdj [129]. Wiele badan potwierdza,
ze najlepsze rezultaty uzyskuja menedzerowie, ktorzy stosuja rozne style, zaleznie od sytuacji.
Niezwykle istotnym elementem podkreslanym w wielu Zrodtach jest inteligencja emocjonalna,
rozumiana jako samo$§wiadomos¢ i samosterowanie zwigzane z samokontrolg, elastyczno$cig
w dziataniu 1iinicjatywg oraz wyczulenie na problemy ludzkie [203, 214]. Pielegniarstwo
to dziedzina, ktora oferuje szeroka game zlozonych zjawisk w powigzaniu, migdzy innymi,
znaukami takimi jak psychologia. Poczucie kontroli wewngtrznej jest jednym ze zjawisk
majacych generalne znaczenie nie tylko dla praktyki pielegniarskiej, ale takze dla zarzadzania
kadrami. Skutecznie bowiem zarzadza¢, zaro6wno wlasnym zdrowiem, jak ipodleglym
personelem moze ten, kto widzi wlasny wplyw narozwdj zdarzen, co przeklada si¢
na sktonno$¢ do zaangazowania, w przeciwienstwie do osob bez kontroli, ktore zrodet pewnych
sytuacji dopatrujg si¢ w szansie, czynnikach zewngtrznych lub wptywie innych [215]. Wiara
we wlasng skuteczno$c¢ jest jednym z waznych mechanizméw samoregulacji naszych zachowan
[164]. Przytaczane w zrddlach jako prawdopodobne powigzania poczucia koherencji
z wewngtrznym zlokalizowaniem kontroli [17, 216], potwierdzity badania wlasne wskazujace
na istnienie statystycznie istotnej, dodatniej zaleznosci pomiedzy wskaznikami kontroli
wewnetrznej ankietowanych a globalnym poczuciem koherencji oraz poczuciem zaradnosci
i poczuciem sensownos$ci. Osoby posiadajace wysoki wynik na skali kontroli wewnetrznej,
istotnie cze$ciej wykazuja nastawienie na efektywnos$¢ pracy, wysoki poziom autokracji
w dzialaniach zarzadczych oraz statystycznie istotnie czeg$ciej preferuja w swoich dziataniach
zarzadczych styl rozwojowa, jako styl efektywny.

Badania wlasne wskazaty na istotng statystycznie, dodatnig zaleznos¢ pomigdzy wynikami
uzyskiwanymi na skalach pragmatyzmu i kontroli wewnetrznej. Im wyzsze wyniki na obu
skalach uzyskal w badaniach wtasnych kierownik zespotu, tym statystycznie istotnie sytuacja
w zespole byla postrzegana przez respondentdw jako bardziej korzystna. Takie wyniki badan
potwierdzajg, iz wysokie wyniki na skali pragmatyzmu i kontroli wewnetrznej sa dobrymi
wskaznikami skutecznego zarzadzania.

Polskie Towarzystwo Pielggniarskie, zgodnie z zaleceniami Migdzynarodowej Rady
Pielegniarek, we wspotpracy z Departamentem Pielggniarek i Potoznych w Ministerstwie

Zdrowia, samorzadem zawodowym pielegniarek i poloznych, organizacjami pielegniarskimi
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i szkolami wyzszymi, ksztalcacymi w zawodzie pielegniarki, wspiera przygotowania
przedstawicieli kadry kierowniczej w pielegniarstwie, promujgc mozliwosci zrownowazonego
rozwoju, wsparcie rozwoju S$ciezek kariery zawodowej, w tym przedsigbiorczosci oraz
mozliwos¢ kreowania silnego przywodztwa pielegniarek w systemie opieki zdrowotnej [88].

Ksztalcenie pielegniarek w Polsce ulegato ewolucji, przechodzac przez etap ksztatcenia
w liceach medycznych, ktoére na poczatku lat dziewiecdziesigtych ubieglego wieku zaczeto
likwidowaé, przenoszac system do szkot policealnych. Kolejne lata przyniosty upowszechnienie
ksztatcenia pielggniarek na poziomie akademickim, ktorego filozofia ma stuzy¢ przygotowaniu
liderek lokalnej inarodowej polityki zdrowotnej. Wyzsze studia maja przygotowaé kadrg
gotowa do zapewnienia holistycznej opieki, adresowanej do oséb zdrowych i chorych, ktore
beda aktywnie wuczestniczyly w jej planowaniu, koordynowaniu i realizacji [217].
Profesjonalizm w pielggniarskim zarzadzaniu staje si¢ koniecznoscia, a powstanie w roku 1969
akademickich studiow wyzszych dla pielggniarek, otworzyto droge do uniwersyteckiego
przygotowania menedzerow dla sektora opieki zdrowotnej [218]. Wyksztatcenie liderow
dla reformowanej opieki zdrowotnej to pilna potrzeba. Inwestowanie w rozwdj zawodowy
kadry kierowniczej w pielegniarstwie jest jedynym gwarantem tworczej i aktywnej postawy
w przysztosci [105, 219].

Rozwoj cywilizacyjny spowodowatl zatracenie mechanizméw naturalnego ustalania
przywodztwa w grupie, a weryfikacja liderow metodami cywilizowanymi to wyzwanie dnia
dzisiejszego [220]. Do nas nalezy znalezienie odpowiedzi na pytanie jak przygotowac
zarzadzajace pielggniarki, by mogly sprosta¢ wymaganiom XXI wieku. Czas, w ktorym
zarzadzanie bylo zwigzane jedynie z biznesem przemingt [221]. Jak pokazuja badania
przeprowadzone przez Dorote Kunecka, pielegniarki posiadaja jedynie elementarne
umiejetnos$ci przywodcze, ktore trzeba rozwija¢ [104]. Pielegniarstwo potrzebuje silnych
przywodcoéw umiejacych wptywac na innych. Pemienia roli przywddcy trzeba si¢ uczy¢ [111].
Nauczy¢ sie trzeba takze swoistej odwagi i wiary w swoje mozliwosci, przy jednoczesnej
znajomosci wilasnych ograniczen [222]. Bedac liderem nalezy wcigz rozwija¢ swoj styl
zarzadzania 1 maksymalizowac¢ wpltywy z dziedziny przywodztwa [223, 106].

Ksztatcenie menedzerow jest kluczowym czynnikiem efektywnego zarzadzania podmiotami
leczniczymi tak w Polsce, jak i na $wiecie [106, 224]. Konieczno$¢ ciagltego doskonalenia
za$ w sektorze ochrony zdrowia wynika ze zmiennosci jego funkcjonowania i jest niezbedna
do racjonalnego podejmowania decyzji, ktoére beda skutkowaly sprawnym i skutecznym
zarzadzaniem [104, 224, 225], zwlaszcza w okresie zwigkszajacej si¢ samodzielnosci zawodu
pielggniarskiego. W obecnych czasach potrzebni sg skuteczni menedzerowie, posiadajacy

umiejetnos¢ radzenia sobie w sytuacjach trudnych [225]. Poczucie koherencji jest waznym



zasobem kazdego cztowieka, ktory chroni go przed destrukcyjnym wptywem tych sytuacji.
Niezwykle wazne wydaje si¢ wigc stwarzanie w procesie ksztatcenia do§wiadczen, ktore beda
spojne, zrozumiate i budujace poczucie koherencji absolwentow, tak by mogli oni sprosta¢
wymaganiom rzeczywistosci [142]. Badania studentow pielggniarstwa prowadzone w Australii
i Tajlandii, potwierdzily istnienie negatywnej korelacji pomigdzy odczuwanym poziomem
stresu a poziomem poczucia koherencji [226, 227]. SOC jest silnie skorelowane ze zdrowiem,
dlatego w celu przygotowania studentéw, przyszlych pielgegniarek i pielegniarzy
do efektywnego wypehiania r6l zawodowych, takze na stanowiskach kierowniczych, szkoty
medyczne powinny stosowac promocje zdrowia psychicznego u swoich uczniéw dla rozwijania
poczucia koherencji [227], a takze trening interpersonalny, psychoedukacj¢ w zakresie strategii
radzenia sobie ze stresem oraz szkolenia ksztaltujace poczucie wlasnej skutecznosci [139,164].
Takze Malgorzata Basinska i Anna Andruszkiewicz zajmujace si¢ tematyka badan poczucia
koherencji wsrod pielggniarek, postulujg ksztaltowanie tego waznego zasobu tak, by wptywac
na umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem [138].

Programy ksztalcenia Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego, zgodnie z obowigzujacymi
standardami [228], zawieraja przedmioty zwigzane z kreowaniem silnego poczucia koherencji
naszych absolwentow. Sa nimi, nauczana na pierwszym roku studiow pierwszego stopnia,
psychologia z elementami komunikacji interpersonalnej, promocja zdrowia realizowana
w ramach drugiego roku studidéw, a takze podstawy psychoterapii realizowane jako przedmiot
na pierwszym roku studiéw drugiego stopnia. W ofercie przedmiotow do wyboru studenci maja
rowniez promocje zdrowia psychicznego, jednak jak wynika z do§wiadczen wilasnych autorki
niniejszego opracowania, wynikajacych z peienia funkcji opiekuna roku, nie korzystajg
Z tej propozycji, wybierajac inng z oferowanych mozliwosci [229].

Akademickie Biuro Karier Gdanskiego Uniwersytetu Medycznego organizuje warsztaty,
prowadzone przez psychologdéw — terapeutdow i trenerow, poswiecone tematyce stresu i radzenia
sobie z nim. Celem szkolenia jest zwigkszenie samos$wiadomos$ci odczuwanych emoc;i,
poznanie technik antystresowych, wzmocnienie pewnosci siebie, poczucia wilasnej wartosci,
rozbudowanie kreatywnosci 1 autoekspresji oraz wzmocnienie skutecznos$ci dziatania
tak, by stres stawatl si¢ sprzymierzencem. Udzial w szkoleniach dla studentéw jest bezptatny
i zwigzany z wlasng aktywno$cig kazdej osoby w omawianym zakresie [230].

Dzi$, kiedy coraz czgsciej ukierunkowujemy sie na opieke opartg na faktach — evidence
based nursing — nie mozemy zapomnie¢ o zmianach, ktére powinny dokona¢ si¢ w organizacji
pracy pielegniarskiej, takze wymagajacej odniesienia do badan naukowych. Zmiany zachodzace
obecnie w systemie opieki zdrowotnej wymuszaja taki sposob prowadzenia i organizacji pracy

pielegniarki, aby tworzy¢ modele dynamiczne, elastyczne i skuteczne, dopasowujace si¢
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do potrzeb sytuacji. Tradycyjny model moze by¢ nieefektywny. Dotyczy to samej praktyki
pielegniarskiej, jak organizacji pracy, a co za tym idzie efektywniejszego wykorzystania
posiadanych zasobow [213, 231, 232]. Tak wigc badania dotyczace poczucia koherencji
w odniesieniu do efektywnos$ci zarzadzania pielegniarskiej kadry kierowniczej moga stanowic
swoista probe wykorzystania badan naukowych, prowadzonych na gruncie pielegniarstwa,
do codziennej praktyki doboru i ksztalcenia ustawicznego kadr zarzadczych w podsystemie
pielegniarstwa. Jesli chcemy pielegniarstwa opartego na faktach, musimy uzywac uzasadnien,
ktore moga by¢ obronione przez prace empiryczne. Nie zapominajac, ze pielgegniarstwo jest
przede wszystkim pragmatyczne, warto pamigtac¢ o tym, ze naukowe uzasadnienie jest najlepsza
praktyka. Aby skutecznie rozwija¢ przyszios¢ zawodu, pielegniarki musza wykazaé
umiejetnosci prowadzenia i interpretacji badan naukowych wraz z wykorzystaniem uzyskanych
wynikow do praktyki zarzadzania [207, 213, 232, 233]. Proba takich wtasnie badan

jest przedstawiona rozprawa.
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Whioski

1.

Zmiana poziomu poczucia koherencji jest mozliwa poprzez ksztalcenie. Ukonczenie
studiow magisterskich na kierunku pielggniarstwo w istotny sposob podnosi globalne
poczucie koherencji oraz poczucie sensowno$ci pielegniarskiej kadry kierowniczej,
a realizacja kurséw kwalifikacyjnych w sposob znaczacy poprawia poczucie zaradnosci

0s0b zarzadzajacych w podsystemie pielegniarstwa.

Potencjalny i rzeczywisty styl zarzadzania pielggniarskiej kadry kierowniczej znaczaco
roznig si¢. Wysokie wskazniki poczucia koherencji predysponuja zarzadzajace
pielegniarki do preferowania nastawien na ludzi i efektywno$¢ pracy, prezentowania
postaw o charakterystyce rozwojowca 1iintegratora oraz unikania postaw
dezerterujacych i biurokratycznych. W praktyce wysokie poczucie koherencji
predysponuje do stosowania zachowan autokratycznych, przy stwarzaniu jednoczes$nie

korzystnej atmosfery w grupie zarzadzane;j.

Zastosowanie oceny poczucia koherencji u kandydatéw do petnienia funkcji
kierowniczych w podsystemie pielegniarstwa wydaje si¢ rozwigzaniem wartym

rozwazenia.
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Streszczenie

Wstep. Zarzadzanie zasobami ludzkimi ma na celu doprowadzenie do sukcesu organizacji poprzez ciagte
podnoszenie poziomu efektywnosci wykonywanych zadan. Kompetencje przywodcze w obliczu koniecznosci
transformacji sektora ochrony zdrowia staly si¢ priorytetem. Styl zarzadzania, to catoksztalt charakterystycznych
dla kierownika zachowan. Czynnikami wplywajacymi na jego wybdr oraz skuteczno$¢ procesu zarzadzania
sg uwarunkowania osobowoS$ciowe, sytuacyjne i grupowo — Srodowiskowe. Styl kierowania jest kompromisem
pomigdzy wilasnymi odczuciami kierownika a warunkami zarzadzania, w zwiazku z tym wsrod licznych teorii
dotyczacych stylow kierowania, czesto opisywanym jest zjawisko rdéznicowania stylu potencjalnego i rzeczywistego.
Niezwykle istotnymi elementami efektywnego zarzadzania sa przejawianie przedsigbiorczos$ci, ktora jest zwigzana
z poczuciem kontroli wewngtrznej oraz pragmatyzm w dzialaniach zarzadczych.

Poczucie koherencji, jako ogodlnej orientacji zyciowej, dajacej czlowiekowi przekonanie o przewidywalnosci
otaczajacej nas rzeczywistosci na podstawie racjonalnych przestanek, jest glownym narzedziem, ktorego cztowiek
uzywa konfrontujac si¢ z wymaganiami stawianymi mu przez Zycie w wielu obszarach. Sciste zwigzki pomiedzy
poczuciem koherencji a poczuciem zdrowia sa potwierdzane w wielu badaniach. Mniej jasna jest rola poczucia
koherencji dla zdrowia spolecznego, ocenianego jako sprawnos$¢ w pehieniu rol i zadan zyciowych, takze tych
zwigzanych z pelnieniem ro6l kierowniczych. Wszystkie te elementy sg obiektami zainteresowania przedstawionego
opracowania.

Cel pracy. Celem rozprawy jest okreslenie zaleznosci pomigdzy poczuciem koherencji ijego elementami
sktadowymi, a wyborem stylu zarzadzania ws$réd osob petniacych funkcje kierownicze w podsystemie
pielegniarstwa.

Metody i material badan. W pracy zostaly zastosowane metoda analizy piSmiennictwa, z wykorzystaniem
klasycznych technik tre$ciowych i metoda sondazu diagnostycznego, z uzyciem techniki ankietowej oraz metoda
szacowania, z wykorzystaniem numerycznych skal samooceny analizowanych cech. Zastosowano metody
statystyczne w celu analizy opisywanych zjawisk, z wykorzystaniem technik miar tendencji centralnej, miar
zmienno$ci oraz testow istotnosci statystycznej. Badania przeprowadzono na przetomie roku 2010 i 2011. Materiat
badawczy stanowita grupa 310 przedstawicieli pielegniarskiej kadry kierowniczej, wybranych podmiotow
leczniczych wojewodztwa pomorskiego. Warunkiem wilaczenia do grupy badanej bylo jednoczesne wykonywanie
zawodu pielegniarki, regulowane ustawa o zawodach pielegniarki i potoznej oraz sprawowanie funkcji kierownicze;.

Wiyniki. Ukonczenie studiow magisterskich na kierunku pielggniarstwo w sposob istotny podnosi poczucie
koherencji pielegniarskiej kadry kierowniczej, a realizacja kursow kwalifikacyjnych w sposob znaczacy poprawia
poczucie zaradno$ci 0sob zarzadzajacych w podsystemie pielegniarstwa. Pielggniarki zatrudnione na stanowiskach
kierowniczych, na szczeblu strategicznym, posiadajg istotnie statystycznie wyzsze wartosci poczucia koherencji.
Wysokie poczucie koherencji predysponuje zarzadzajace pielggniarki do preferowania nastawien na ludzi
i efektywnos$¢ pracy, preferowania postaw o charakterystyce rozwojowca i integratora oraz unikania postaw
dezerterujacych 1 biurokratycznych, ajednoczesnie predysponuje w praktyce do zachowan autokratycznych
i kreowania korzystnej atmosfery w grupie zarzadzane;.

Whioski. Zmiana poziomu poczucia koherencji jest mozliwa poprzez ksztatcenie. Styl potencjalny i rzeczywisty
pielegniarskiej kadry kierowniczej znaczaco rdznig si¢. Zastosowanie oceny poczucia koherencji u kandydatow

do pelnienia funkcji kierowniczych w podsystemie pielggniarstwa, wydaje si¢ rozwigzaniem wartym rozwazenia.

Stowa kluczowe: poczucie koherencji, styl zarzadzania, pielggniarska kadra kierownicza
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Summary

Introduction. Human resource management is designed to bring the success of the organization by continually
improving the effectiveness of tasks. Leadership competence in view of the need to transform the health care sector
has become a priority. Management style is typical of the overall behavior of the manager. Personal, situational
and collective - environmental conditions are the factors influencing the choice and the effectiveness of management
process. Management style is a compromise between the manager and his own feelings and the conditions
of management, therefore among the numerous theories about leadership styles, the phenomenon of differentiation
of potential and real style are often described. Extremely important elements of effective management
are the manifestation of initiative, which is associated with a sense of internal control, and pragmatism
in the activities of management.

Sense of coherence, as a general life - orientation, giving the predictability of human belief
in the surrounding reality, on a regular basis, is the main tool used when confronting requirements of the life in many
areas. The close correlations between sense of coherence and sense of health are confirmed in several studies. Less
clear is the role of the sense of coherence to the public health, perceived as the efficiency in carrying out the roles
and responsibilities of life, including those associated with the performance of management roles. All these elements
are objects of interest in presented study.

Aim of the study. The aim of the dissertation is to define the relationship between sense of coherence
and its components and the choice of management style among persons performing managerial functions in nursing
subsystem.

Methods and material of research. The method of analysis of the literature, with classical techniques
of content and diagnostic survey using survey techniques and the method of estimation using a numerical
self - esteem scales of analyzed characteristics were used in the study. Statistical methods were applied to analyze
the phenomena using measures of central tendency techniques, measures of variability and tests of statistical
significance. The study was conducted at the turn of 2010 and 2011. The research material was a group
of 310 representatives of nursing executives, selected within medicinal entities in the Pomeranian province.
The condition for inclusion in the study group was the simultaneous execution of the nursing profession, regulated
by Professions of Nurse and Midwife Act and realization of management functions.

Results. Obtaining the Master Degree in nursing significantly raises the sense of coherence among nursing
managers and completing of qualification courses significantly improves the sense of manageability of managers
in nursing subsystem. Nurses employed in managerial positions, at the strategic level, have significantly higher
values of the sense of coherence. High sense of coherence predisposes managing nurses to favor attitudes over people
and the effectiveness of work, prefer attitudes with characteristics of the developer and the integrator and to avoid
attitudes of the deserter and bureaucrat, while in practice - it predisposes to autocratic behavior and to create
a favorable atmosphere in the group managed.

Conclusions. Changing the level of sense of coherence is possible through education. Potential and real style
of nursing managers are significantly different. The use of sense of coherence evaluation among candidates

for leadership roles in nursing subsystem seems a worthy consideration.

Key words: sense of coherence, style of management, nursing managers
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Wspotczynniki  korelacji oraz warto§¢ p dla zalezno$ci pomigdzy
dominujacym stylem zarzadzania a stazem pracy badanych na stanowisku

kierowniczym
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z posiadanymi kwalifikacjami dodatkowymi

Wspotczynnik korelacji oraz warto$¢ p dla Fe i wieku badanych
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Statystyka opisowa wspdtczynnikow Fe 1 Ag w zaleznosci od podziatu
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Wspotczynniki  korelacji oraz wartos¢ p dla zaleznoSci pomigdzy
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dominujacym stylem zarzadzania a warto$cig wspotczynnikow Fe 1 Ag
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(SOCQ) i jego elementow (PZR, PZ, PS) oraz wspotczynnikow Fe i Ag
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