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Spoleczno-ekonomiczne uwarunkowania
roli menedzera
zaktadu opieki zdrowotnej

1. Wstep

Jednym z wazniejszych celow wprowadzanej od 1 stycznia 1999 roku reformy
ochrony zdrowia bylo wprowadzenie do systemu elementéw rynku. Celem tych
dziatan byto zwigkszenie efektywnosci alokacji 1 wykorzystania zasobow. Przyjete
kierunki dziatania, poprzez konkurencj¢ podmiotéw, miaty doprowadzi¢ do obnizki
kosztu i zwigkszenia oferty ustug oraz wprowadzenia takiego mechanizmu dostgpu
podmiotéw $wiadczacych ustugi do Ssrodkéw finansowych, w ktorym pieniadze pu-
bliczne podazatyby za pacjentem.

Powstaty po 1 stycznia 1999 roku rynek podazy ustug medycznych, jakkolwiek
wyposazony w dotychczasowy zasob §rodkow ludzkich i rzeczowych, jest rynkiem
nowym. Rynek, zdominowany dotychczas przez publiczne zaktady opieki zdrowot-
nej, dziatajace prawie wylacznie w formie jednostek budzetowych, jednego dnia
stal si¢ rynkiem samodzielnych podmiotow gospodarujacych. Zmiany zakresu za-
dan organu zatozycielskiego, pojawienie si¢ nowego podmiotu — kas chorych, pel-
nigcego rolg platnika, oraz zmiany w organizacji rynku, w tym powstanie nowych
podmiotéw, spowodowaly wzrost znaczenia kadry zarzadzajacej w zakladach. Przed
zarzadzajacymi pojawily si¢ nowe zadania, nieznane w dotychczasowym systemie
organizacyjno-finansowym jednostek, ktorymi kieruja. Zarzadzajacy, dziatajac na
podstawie obowiazujacych i ustalonych przed wprowadzeniem w zycie reformy
norm prawnych, mieli sta¢ si¢ katalizatorami zmian. Jednym z narzg¢dzi wzmacnia-
jacych aktywno$¢ kierownikow, akceptacjg celow zmian oraz zwigkszajacych za-
interesowanie efektywno$cia dziatania kierowanych przez nich jednostek miat by¢
kontrakt menedzerski.
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Artykui stanowi probg odpowiedzi na pytanie, czy kontrakt menedzerski, przy
uwzglednieniu aktualnych norm prawa, zasadniczych w okresleniu roli spoteczne;!
menedzera, oraz warunkow wyboréw ekonomicznych stron umowy, jest skutecz-
nym narzgdziem realizacji celow umowy i okreslenia spolecznej roli menedzera
zakladu opicki zdrowotnej? Jakie sa ograniczenia zwigkszenia efektywnosci stoso-
wania tego narzgdzia? Jaki jest wptyw rodzaju umowy na realizacj¢ roli menedzera
zak}adu opieki zdrowotnej?

Ze wzgledu na dominujaca rolg samodzielnych publicznych zaktadéw opieki
zdrowotnej wérod $wiadczeniodawcow ustug medycznych, ztozono$¢ ich struktury
organizacyjnej i wyodrebnienie czlonu zarzadzajacego, oceng przydatnoéci kontraktu
jako narzgdzia zakre$lajacego rol¢ menedzera ogranicz¢ do wptywu uméw narolg
zarzadcy samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej, zawezajac zakres
przedmiotowy zaktadu do zadan szpitala®.

2. Ekonomiczne i organizacyjno-prawne wyrozniki
zaktadu opieki zdrowotnej

Zaklad opieki zdrowotnej jest wyodrgbnionym organizacyjnie zespotem 0s6b
1$rodkéw majatkowych utworzonym i utrzymywanym w celu udzielania §wiadczen
zdrowotnych i promocji zdrowia®. Zak}ad opieki zdrowotnej moze by¢ odrebna jed-
nostka organizacyjna, czg¢scia innej jednostki lub by¢ jednostka podlegla innej
jednostce.

Swiadczenie ushugi zdrowotnej mozna zdefiniowaé jako dzialalnoé gospodar-
cza, w ramach ktorej zmierza si¢ do zaspokojenia potrzeb zdrowotnych, przybiera-
Jacych posta¢ zapotrzebowania na opiekg zdrowotna, badZ popytu na ustugi, badz
wymagan zdrowotnych®. Mimo odrgbnoéci rynku ustug medycznych od innych ryn-
kéw ustug opieka zdrowotna jest dziatalnoécia gospodarcza, ktéra jej uczestnikom

' ,Przez rolg spoleczna rozumie si¢ wzglednie staly i wewngtrznie spojny system zachowan
przebiegajacych wedlug mniej lub wigcej wyraznie ustalonego wzoru, ktérych grupa oczekuje od
swoich czlonkéw i ktére odpowiadaja okreslonej pozycji w strukturze spoleczne;j” za J. Szczepanski
Elementarne pojecia socjologii, Warszawa 1963, s. 131.

2WgR. Jachowicza, Zarys technologii wspélczesnego szpitala, Warszawa 1970, s. 23; ,,Szpital jest
to zaktad opieki zdrowotnej charakteryzujacy sig stala gotowoscia do przyjecia i umieszczenia w nim
pacjenta oraz zapewniajacy przebywajacemu w nim pacjentowi calodobowa, wszechstronng i kwa-
lifikowang opiekg medyczng, polegajaca na obserwacji, rozpoznaniu i leczeniu”.

3 Art. 1 ust. 1 ustawy o zakladach opieki zdrowotnej z 30 sierpnia 1991 r (DzU nr 91, poz. 408
ze zmianami).

*J. Sobiech, Warunki wyboru ekonomiczno-finansowych mechanizmow kierowania opiekq zdro-
wotng, Poznan, 1990, s 21.
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przynosi korzysci ekonomiczne. Korzysci te przypadaja tak odbiorcom ustug, jak
ich dostawcom, a takze jednostkom dziatajacym w otoczeniu podmiotow $wiadcza-
cych ustugi medyczne, tj. firmom zaopatrujacym $wiadczeniodawcow w leki, sprzet,
aparaturg, zywnoS$¢, energig itp. Zapewnienie korzysci wszystkim podmiotom
wspotpracujacym, zgodnie z podstawowym prawem wymiany, stanowiac niezbedny
warunek przetrwania organizacji, decyduje o jej rozwoju i sukcesie. Rozwiazania
quasi-rynkowe w opiece zdrowotnej i zwiazane z tym zmiany zachowan podmiotow
powoduja, Ze punktem wyj$cia w analizie dzialania zaktadu powinna by¢ nie tylko
ushuga, ktéra mozna réwniez naby¢ u innych wykonawcow, ale takze odbiorca ustugi
1 jego zmieniajace si¢ potrzeby. Dazenie do efektywnego pozyskiwania korzysci
przez uczestnikow procesu wymiany, bgdace jednym z gtéwnych zadan zarzadcy,
oraz sposobéw pomiaru tych korzysci nie oznacza, ze dziatalno$¢ ta traci swoj etyczny
wymiar.

Doswiadczenia wskazuja, ze jesli warunkiem przetrwania i rozwoju bedzie
osiaganie nadwyzki lub zysku, to w warunkach konkurencji nakazem staje si¢ koniecz-
no$¢ obnizania kosztow, w tym minimalizowania plac, a przede wszystkim przysto-
sowania do wymogow ushugobiorcy. Wymagania te w sposob znaczny wplywaja
na cele 1 dziatania organizacji okre$lajac nowy wymiar etyczny jej dzialalno$ci®.

Zmiana w organizacji 1 zasadach dziatania rynku oraz trudno$ci w definiowa-
niu i identyfikowaniu wynikow powoduja, ze przed zarzadzajacymi w obszarze po-
lityki zdrowotnej pojawia si¢ niedostrzegany dotad problem ewaluacji ekonomicznej
dziatan. Wiaze sig to z problemem poréwnywalno$ci migdzy podmiotami dzialaja-
cymi na rynku takich aspektéw opieki, jak jako$¢, wspotczucie wzgledem chorych,
koszt leczenia, intensywno$¢ $wiadczen, postep technologiczny.

Szpital jest podmiotem gospodarujacym i producentem ustug zdrowotnych, ktére
wyrézniaja sig szczegdlnymi cechami®. Jedng z cech wsp6lnych ustug jest to, ze
majac charakter indywidualny nie podlegaja standaryzacji. Cechami wyré6zniajacy-
mi ustuge medyczna od innych sa migdzy innymi ograniczona wiedza korzystajace-
g0 z ustugi o tym, jaka ustuga jest mu potrzebna w zwiazku z jego problemem
zdrowotnym, ograniczona mozliwos$¢ wlasciwej oceny jakosci tych ustug oraz nie-
pewnos¢ co do ostatecznej skuteczno$ci dziatan medycznych i mozliwo$ci wysta-
pienia skutkéw ubocznych, brak réwnowagi migdzy stronami transakcji. Czgsto
decyzja o przebiegu procesu leczenia nie jest decyzja pacjenta, lecz lekarza. To
powoduje, iz relacja migdzy leczacym i leczonym, determinujaca organizacjg, finan-
sowanie i zarzadzanie opieka zdrowotna, jest najwazniejsza relacja w systemie opieki
zdrowotne;j.

* Por. F. Krzykata, Wartosci etyczne w dziatalnosci ustugowej (na gruncie niektérych probleméw
socjologii ustug), w: Teorie i aplikacje etyki gospodarczej, red. B. Pogonowska, Poznan 2000, s. 148
1 nast.
¢ Por. B. Bulanowska, Produkt zaktadu opieki zdrowotnej, ,,Zdrowie i Zarzadzanie”, 4/1999, s. 51.
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W dziatalno$ci szpitala, bedacego podmiotem gospodarujacym, wystepuja prze-
stanki r6zniace go od innych zaktadow:

a) pacjenci nie placa za produkt, poniewaz opiekg finansuja, uzyskujace pozycje
monopsonu’ kasy chorych lub instytucje wspomagajace;

b) prawa wiasno$ci 1 funkcje wlascicielskie, w tym kompetencje decyzyjne, s roz-
myte, poniewaz szpitale to jednostki organizacyjne samorzadow réznych szczebli
lub administracji rzadowej, a bedac pozbawionymi §rodkéw na funkcjonowanie
bazy materialnej zaktadow w sprawowaniu funkcji wiascicielskich, ograniczane
sq dodatkowo decyzjami kas chorych.

c) kontrol¢ nad opieka zdrowotna zakladu sprawuja przedstawiciele samorzadow
medycznych i inne podmioty uprawnione przepisami prawa® oraz kasy chorych,
nie powigzane z dziatalno$cia i biezacym funkcjonowaniem zaktadu.

Struktura ta nie jest dla najwazniejszych podmiotéw tego rynku, czyli §wiad-
czeniodawcow i $wiadczeniobiorcéw, korzystna i pozadana. Potgczenie srodkow
finansowych i rzeczowych, §wiadczenia ustug oraz wladzy nie stwarza zadnych
bezposrednich mechanizméw kontroli czy odpowiedzialnosci finansowej poszcze-
g6lnych uczestnikow struktury. Jest to jeden ze skutkéw zmiany organizacji ochro-
ny zdrowia z koncepcji jednolitej odpowiedzialno$ci ponoszonej przez aparat pan-
stwowy na koncepcj¢ odpowiedzialnosci wspolnej 1 wielosci podmiotdéw uczestni-
czacych w procesach decyzyjnych w opiece zdrowotnej. Zdarza sig, ze niekiedy
zakres odpowiedzialno$ci ponoszonej przez jednego partnera pokrywa sig z innym,
a pewne zadania pozostaja poza zobowigzaniami ktoregokolwiek z partneréw. Po-
nadto przyjgte rozwigzania prawne’, réznicujac uprawnienia poszczegolnych uczest-
nikéw struktury, prowadza do nieuzasadnionego obciazenia wiasciciela zaktadu ry-
zykiem skutkow dziatalno$ci poszczegblnych podmiotéw w zakresie ich wptywu na
utworzony przez niego zaktad.

3. Ograniczenia roli kierownika SPZOZ w jego otoczeniu

Podstawowa zmiang wprowadzang wraz z reforma bylo oddzielenie funkcji
wlasciciela i organizatora od funkcji ptatnika za ustugi oraz wprowadzenie samo-
dzielno$ci finansowej samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej

" Por. J. Klich, Kontrakty menedzerskie w warunkach ograniczen rynkowych i systemowych, ,,Zdrowie
i Zarzadzanie”, nr 4/1999, s. 51.

¥ Art. 65 i nast. ustawy z 30 sierpnia 1991 o zaktadach opieki zdrowotnej (DzU nr 91, poz. 408
ze zmianami) UZOZ.

% Art. 60 ust. 6 ustawy o zaktadach opieki zdrowotnej: ,,zobowiazania i naleznosci samodzielnego
publicznego zaktadu opieki zdrowotne;j po jego likwidacji staja si¢ zobowigzaniami i nalezno$ciami
Skarbu Panstwa lub wlasciwej jednostki samorzadu terytorialnego”.
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(SPZOZ). Samodzielnoé¢ jest cecha wyr6zniajaca te podmioty. Samodzielny za-
ktad publiczny, bedac jednostka organizacyjng samorzadu powiatowego, jest mu
podporzadkowany. Organ samorzadowy peini wobec niego funkcje wiasciciela.
Przejecie przez organy samorzadu terytorialnego zespotow opieki zdrowotnej nastapi-
fo 1 stycznia 1999 na podstawie art. 47 ust. 1 ustawy z 13 pazdziernika 1998 r."°

Zadania i kompetencje samorzadu wynikajace z roli organu zatozycielskiego
obejmuja:

a) zadania i kompetencje wynikajace z obowiazku powotlania rady spotecznej, ktora
jest organem konsultacyjnym 1 doradczym,;
b) zadania i kompetencje dotyczace mienia,:
« decyzje o zakupie aparatury i sprzgtu,
* decyzje, wraz z opinig rady spolecznej, o przyjeciu darowizny aparatury
1 sprzgtu medycznego przez zaklad,

» decyzje o zbyciu, wydzierzawieniu lub wynajgciu majatku trwatego lub wnie-

sienia tego majatku do spoiki,

» pozbawienia zaktadu sktadnikéw przydzielonego lub nabytego mienia w przy-

padku polaczenia, podziatu lub przeksztalcenia zaktadu;
c) zadania i kompetencje wynikajace z glosu decydujacego w powotaniu kierowni-
ka zaktadu.

Tak uksztaltowany podziat kompetencji, nie odpowiadajacy zwigkszonemu za-
kresowi samodzielno$ci zaktadu, skutkowa¢ moze, bez wprowadzenia zmian w za-
sadach wspolidziatania z wiascicielem i zmian w uprawnieniach wlascicielskich,
pojawianiem sig¢ sporow mogacych wywola¢ rézne skutki. Z jednej strony zaklad,
dazac do zwigkszania nadwyzki 1 wzrostu efektywno$ci dziatania, moze nie do-
strzegac potrzeb zdrowotnych populacji, a to oznacza utratg¢ poparcia wyborcéw
dla samorzadu, z drugiej za$ zbyt silna ingerencja samorzadu w biezaca dziatalno$¢
doprowadzi¢ moze do nieuzasadnionego i nadmiernego spowolnienia dziatania za-
ktadu i doprowadzic¢ do paralizu decyzyjnego, a w efekcie do pogorszenia wynikow.

Mimo silnego podporzadkowania samorzadom terytorialnym zak}ad, posiada-
jacy osobowo$¢ prawna, korzysta ze znacznego stopnia swobody, wyrazajacego
si¢ w szczegblIno$ci w pokrywaniu z posiadanych §rodkow i uzyskiwanych przy-
chodéw kosztow dziatalnoéci i zobowiazan, samodzielnym gospodarowaniu przeka-
zanymi w bezplatne uzytkowanie nieruchomo$ciami i majatkiem skarbu panstwa
lub komunalnym oraz majatkiem wiasnym, a takze samodzielnym decydowaniu
o0 podziale zysku.

Samofinansowanie jest podstawowym kryterium odrézniajacym samodzielne
zaklady opieki zdrowotnej od jednostek budzetowych dominujacych w sektorze do
1 stycznia 1999 r. Wydaje sig, ze przyjgta w rozwiazaniach ustawowych koncepcja

10 Ustawa z 13 pazdziernika 1998 r — Przepisy wprowadzajace ustawy reformujgce administracjg
publiczna; (DzU nr 133, poz. 872 ze zmianami).
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samodzielno$ci finansowej oznacza aprobatg tezy, ze dziatalno$¢ samodzielnego
zaktadu opieki zdrowotnej jako podmiotu gospodarujacego upodabnia go w aspek-
cie ekonomiczno-finansowym do zaktadéw funkcjonujacych w innych dziedzinach
gospodarki. Rezultatem ztego funkcjonowania i gospodarowania zaktadu winno by¢
bankructwo i likwidacja, a nieefektywno$¢ ekonomiczna, jako skutek ztego zarza-
dzania i gospodarowania, winna by¢ wystarczajacym i jedynym powodem likwida-
cji zakladu. Przyjecie zasady samofinansowania oznacza, ze ryzyko niepowodze-
nia, w aspekcie wynikéw ekonomicznych, winno by¢ wytacznym ryzykiem zakladu
1 podmiotéw z nim wspotpracujacych. Oznaczatoby to, podobnie jak w rozwiaza-
niach dotyczacych oséb prawnych dziatajacych w innych dziedzinach, ze skutki
niepowodzen gospodarczych, przy spelnieniu wymogdéw okreslonych prawem, nie
powinny obciaza¢ organu zaltozycielskiego. Przyjecie prymatu kryterium ekono-
micznego wyrazajacego si¢ w samofinansowaniu nad kryterium spotecznym wyra-
Zajacym sig, w waskim zakresie, w konieczno$ci zapewnienia §wiadczen zdrowot-
nych populacji objgtej terenem dziatania zaktadu, ma zasadniczy wptyw na rolg
spoteczna kierownika SPZOZ, wyraznie nakreslajac podstawowy obszar jego ak-
tywnosci. Realizacja zasady samofinansowania stanowi¢ winna o bezwzglgdnosci
priorytetu zwigkszenia efektywnosci dziatania firm''.

Wprowadzenie w ustawie zapisu o ostatecznej odpowiedzialnos$ci wiasciciela
za zobowiazania likwidowanego SPZOZ deprecjonuje analizowane powyzej zapisy
1 wyklucza mozliwo$¢ stosowania mechanizmoéw quasi-rynkowych. Przeniesienie
odpowiedzialno$ci nie oznacza, ze zaklad taki nie moze upas$¢'?. Sformutowanie
ustawowego zapewnienia o przej¢eiu zobowiazan, odsuwajac realne zagrozenie
bankructwem 1 utrata zar6wno rynku dzialania, jak 1 zrédta dochodéw, staje sig
przestanka formulowania opinii i przekonan pracownikow o trwato$ci funkcjono-
wania zaktadu. Przeniesienie odpowiedzialno$ci powoduje, Ze w sytuacji zagroze-
nia funkcjonowania zakladu z przyczyn ekonomicznych cecha charakterystyczng
nadzoru wiascicielskiego, sprawowanego przez podmioty publiczne, staje si¢ kiero-
wanie poza efektywno§ciowymi kryteriami oceny. Ewentualna decyzja o likwida-
¢ji, pozbawiona racjonalnego, ekonomicznego charakteru, staje si¢ decyzja poli-
tyczna, za ktora samo-rzady odpowiadaja przed swoimi wyborcami. W takiej sytuacji
zaklad staje si¢ obiektem przetargéw politycznych.

Odrzucenie zasady ostatecznej odpowiedzialno$ci zaktadu powoduje ponadto,
ze zasadniczym zmianom ulega zesp6t norm ksztaltujacych rzeczywista rolg kie-
rownika — menedzera. Zapisy umowy, jej forma i tre§¢ wyznaczajace uprawnienia
1obowiazki kierownika deklaracyjnie okre$laja wzorzec sprawnego, samodzielnego

' Dla zdecydowanej wigkszo$ci samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej, w ich
aktualnej sytuacji ekonomiczno-finansowej, oznacza przede wszystkim konieczno$¢ restrukturyza-
cji zaktadu.

12 Por. A. Romaszewski, Trudne tematy — likwidacja i upadtos¢ podmiotow swiadczqcych ustugi
zdrowotne, ,,Zdrowie i Zarzadzanie” 5/2000, s. 50 i nast.
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kierownika, kierujacego si¢ przede wszystkim kryteriami ekonomicznymi. Osta-
teczna odpowiedzialno$¢ wlasciciela, uwzgledniajaca kryterium odpowiedzialnosci
wiasciciela za decyzje przed wyborcami, wprowadza kryterium spoteczne jako row-
norzgdny ekonomicznemu czynnik determinujacy decyzje kierownika, czyniac nor-
my spoteczne, np. bezptatna i nieograniczona w dostegpie opiekg zdrowotna lub ko-
nieczno$¢ sprawowania opieki medycznej nad uczniami szkét, ograniczeniami
wyboréw ekonomicznych.

Bezposrednim kierujacym publicznym zaktadem opieki zdrowotne;j i reprezen-
tujacym go na zewnatrz jest kierownik zaktadu opieki zdrowotnej, ustanawiany zgod-
nie z postanowieniami art. 44 ust 4 ustawy o zaktadach opieki zdrowotnej. Kierow-
nikiem samodzielnego zaktadu opieki zdrowotnej moze by¢ wylacznie osoba fizyczna.
Wedtug zapisow ustawy o zaktadach opieki zdrowotnej kierownik samodzielnego
publicznego zaktadu opieki zdrowotnej odpowiedzialny jest za zarzadzanie zakta-
dem. Ten nieprecyzyjny zapis powoduje, ze szczegétowe ustalenie zakresu 1 cha-
rakteru tej odpowiedzialno$ci mozliwe jest tylko na podstawie ogélnie obowigzuja-
cych przepisow prawa, przy czym odpowiedzialno$¢ kierownika o charakterze
administracyjno-prawnym wynika z powigzan organizacyjnych mi¢dzy nim a orga-
nem powotujacym i zakre$lona jest poprzez postanowienia umowy i wyznaczony
przez nia rezim prawny.

Kolejnym dowodem braku precyzji w ustanawianiu wzorca kierownika jest
zakres jego kompetencji okre$lony w ustawie. Zakre$lona przepisami prawa rola
spoteczna obejmuje kierowanie zakladem, reprezentowanie go na zewnatrz i pet-
nienie funkcji przetozonego wobec wszystkich pracownikéw. Cho¢ kierownik wy-
stgpujacy w imieniu zakladu ma wylaczna kompetencj¢ do skladania o§wiadczen
woli, jednak konieczno$¢ nadmiernych z punktu widzenia pragmatyki zarzadzania
uzgodnien stanowi istotne ograniczenie swobody dziatania.

Analizujac wyniki ekonomiczne samodzielnych publicznych zaktadéw opieki
zdrowotnej oraz wplyw ich funkcjonowania na stan finanséw panstwa, stwierdzi¢
nalezy, iz podstawowym wyzwaniem kierownik6w samodzielnych publicznych za-
ktadow opieki zdrowotnej, uwzgledniajac obecny stan rynku i cele reformy, staje sig
przeprowadzenie restrukturyzacji zaktadow, ktorymi zarzadzaja. Ograniczeniami
immanentnie zwigzanymi z branza, w ktorej realizuja oni te dzialania, sa:

— brak wizji rozwoju opieki zdrowotnej na poziomie kraju i regionu;

— nadmierne upolitycznienie systemu, czego klasycznym przyktadem jest obsada
personalna kas chorych tworzona wedlug klucza partyjnego i dazenie kas do
podporzadkowania $wiadczeniodawcow;

—silny op6ér wobec zmiany organizacyjnej;

— brak wyksztalconej kadry specjalistow w zakresie rachunkowo$ci, analizy finan-
sowej, zarzadzania;

—nazbyt rozbudowana i przestarzata infrastruktura,

— ograniczenia finansowe — dostgp do kapitatu;
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—silna pozycja zwiazkéw zawodowych i samorzadéw zawodowych, z reguty prze-

ciwnych zmianom;

— dominujacy dotychczas w relacji pacjent - lekarz model lekarza filantropa'3, wy-

razajacy sig czesto skrajnym paternalizmem lekarskim.

Uznajac, ze zasada samofinansowania wprowadza w SPZOZ zasady wiasci-
we podmiotom gospodarczym, praktycy i politycy ochrony zdrowia prébuja prze-
nie$¢ umowy menedzerskie na obszar ochrony zdrowia, upatrujac w nich efektyw-
ne narzgdzie angazowania kierownika. Dazenie do usprawniania i upowszechniania
umowy menedzerskiej jako narzedzia dekoncentracji zarzadzania wynika z przeko-
nania, Ze W ujgciu normatywnym stanowi ono uzupeinienie mechanizméw rynko-
wych i przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnoSci systemu.

Wyraza si¢ przy tym poglad, ze kontrakty menedzerskie w ochronie zdrowia
$a szansg;:

a) ztagodzenia niektorych ograniczen wystgpujacych w sektorze ustug zdrowot-
nych;

b) wypetnienia biatych plam w prawnych regulacjach dotyczacych zakresu kompe-
tencji, obowiazkow i odpowiedzialno$ci menedzera samo-dzielnego publicznego
zakladu opieki zdrowotne;j;

¢) wprowadzenia bodzcéw do racjonalizacji wydatkéw i pozyskiwania dodatko-
wych §rodkow dla zaktadow'.

Wydaje sig, uwzgledniajac ograniczenia wynikajace z organizacji rynku ushug,
pozycji zaktadu na rynku, cech wlaciwych ustudze medycznej oraz do§wiadczenia
okresu wdrazania reformy, ze przydatno$¢ i zasadno$¢ stosowania umowy mene-
dzerskiej 1 przenoszenia jej wprost z przemystu jako narzedzia stymulowania wzro-
stu efektywnosci dziatania menedzera i zaktadu winna staé si¢ przedmiotem pogte-
bionych analiz.

4. Wplyw zapisow umowy o zarzqdzanie na realizacje
spolecznej roli menedzera

Procesy zapoczatkowane reforma, wzrastajace wymagania rynku oraz zmia-
ny w otoczeniu funkcjonowania organizacji wymuszaja stosowanie coraz bardziej
elastycznych i efektywnych form zatrudniania. Oznacza to konieczno$¢ odchodze-

" Por.M. Pedziwiatr, Ideal lekarza polskiej szkoty filozofii medycyny jako wzor osobowy dla
lekarza rodzinnego, w: Spoteczne aspekty reformowania stuzby zdrowia, doswiadczenia Polski
i Chin, £6dZ 1999, s. 23.

1 J. Klich, op. cit. s. 55.
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nia od standardowych, schematycznych wzorcéw i formularzy uméw stanowia-
cych podstawe zatrudniania kierownikow, a takze poszukiwania 0s6b zajmujacych
si¢ profesjonalnie zarzadem cudzym majatkiem. Osobg zajmujaca sig profesjonal-
nie zarzadem cudzym przedsigbiorstwem w warunkach ustrojowego, strukturalne-
go rozdzielenia funkcji wiascicielskich od zarzadzania okresla si¢ mianem mene-
dzera'. Jakkolwiek menedzer to osoba zarzadzajaca przedsigbiorstwem lub wy-
dzielonym obszarem jego dzialania'é, to dla celow niniejszego opracowania pojecie
menedzera zawezono do kierownika zakladu, bez wzglgdu na forme jego zatrudnie-
nia lub tre$¢ stosunku prawnego taczacego go z whacicielem.

Istotna cecha wyrdzniajaca dzialania menedzera jest profesjonalizm. Oznacza
on tak zawodowe zajmowanie si¢ przedmiotem dziatalnosci, jak i to, Ze menedzer
posiada perspektywiczna wizjg rozwoju firmy, dzigki ktérej moze precyzyjnie okre-
§li¢ cele zaktadu, organizowa¢ prace zespotow, zapewni¢ odpowiednie bodzce do
dziatania oraz dbaé o wysokie kwalifikacje podlegtych mu pracownikéw'”. Ogél-
no$é i uniwersalnoé¢ sformutowanych celéw powoduje, ze dla skuteczne;j ich reali-
zacji nie jest wymagana szczego6lna forma zatrudnienia menedzera.

Powszechnie menedzerow klasyfikuje si¢ wedtug dwoch kryteriow:

a) szczebla zarzadzania'®, dzielac zbiorowo§¢ na menedzer6w najwyzszego szcze-
bla, $redniego oraz menedzeréw pierwszej linii;

b) obszaru dziatalno$ci organizacyjnej, dzielac zbiorowo$¢ na menedzerow ogél-
nych i menedzeréw funkcjonalnych®.

Dla ujgcia uwarunkowan roli menedzera SPZOZ istotniejszy wydaje si¢ po-
dziat:

1) wg typu organizacji angazujacej menedzera:
a) menedzerowie angazowani przez organizacje gospodarcze,
b) menedzerowie angazowani przez inne organizacje, w tym instytucje publicz-
ne — instytucje ochrony zdrowia;
2) wg kryterium statusu prawnego menedzera:
a) menedzerowie majacy status pracowniczy,
—z ktérymi nawiazano stosunek zatrudnienia na podstawie powotania,
— z ktérymi nawigzano stosunek zatrudnienia na podstawie umowy o pracg,

b) menedzerowie o statusie cywilnoprawnym, w tym:

— pozostajacy w niepracowniczym stosunku zatrudnienia,
— angazowani jako przedsigbiorcy?®.

15 W. Gujski: Kontrakty menedzerskie oraz inne umowy cywilnoprawne o $wiadczenie pracy,
Warszawa 2000, s. 14.

16 Zob. Encyklopedia biznesu, red. W. Pomykato, Warszawa 1995, s. 53.

17 Por. C. Siorski, Profesjonalizm. Filozofia zarzqdzania przedsigbiorstwem, Warszawa 1995,
s. 12-16.
18 R W.Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 2000, s.46-47.
19 J A.F. Stones, R.F. Freeman, A.R. Gilbert jr, Kierowanie, Warszawa 1999, s. 32.
2 7. Kubot, Kontrakty menedzerskie Sredniej kadry kierowniczej, Wroctaw 1999, s. 14.
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Umowy o zarzadzanie zawarte z menedzerem przyjgto okreslaé jako ,,kon-
trakty menedzerskie”. Zarzadzanie przez menedzera moze by¢ konstytuowane
postanowieniami umowy o pracg*', umowy o zarzadzanie zawartej z przedsigbior-
cq lub osoba fizyczng, umowy zlecenia, natomiast w krétkim okresie, w sytuacji
gdy przedmiotem umowy bytoby opracowanie planu restrukturyzacji wraz ze spra-
wowaniem biezacego zarzadu, umowy o dzieto?. Cechy szczeg6lne uméw, decy-
dujace o wyborze rodzaju umowy przez jej strony, a takze wybrane prawa, sposob
wykonywania pracy oraz ponoszenia ryzyka pracy, przedstawiono w tabeli nr 1%.

We wspolczesnym spoleczenstwie wzrasta znaczenie normy prawnej jako
wiodacej w okresleniu roli spotecznej. Jej zastosowanie okre§la funkcje i pozycjg
jednostki, w tym menedzera SPZOZ. Momentem konstytuujacym spoteczng rolg
menedzera samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej jest nawigzanie
stosunku zatrudnienia.

Stosownie do wyroku Sadu Najwyzszego?, zatrudnienie nie musi mie¢ cha-
rakteru pracowniczego. Praca moze by¢ §wiadczona takze na podstawie umowy
cywilnoprawnej, a zasada swobody uméw, obowiazujaca w prawie pracy, pozwala
stronom swobodnie ksztaltowac stosunek prawny, w obrgbie ktérego ma by¢ wy-
konywana praca®. Uznanie tego pogladu oznacza, ze wylacznie stronom umowy
pozostawiono wybor formy zatrudnienia menedzera samodzielnego publicznego
zaktadu opieki zdrowotne;.

Dowolno$¢ formy zatrudnienia stanowi obszar dziatania, w ktérym podmiot
zatrudniajacy 1 menedzer angazowany na podstawie umowy cywilnoprawnej za-
chowuja sig jak uczestnicy wolnego rynku, a wigc sami maja wplyw na tre$¢ za-
wieranej umowy?. Zawarta przez nich umowa w sposob precyzyjny winna okre-
$la¢ katalog wzajemnych praw 1 obowiazkow stron umowy, tak by ocena stopnia

21 Stosowanie nazwy ,.kontrakt menedzerski” w odniesieniu do umowy o prace stanowi swoisty
ozdobnik, nie zmieniajacy jej charakteru. Kodeks pracy nie dopuszcza zawierania uméw nie nazwa-
nych, rodzacych stosunek pracy. Por. Z. Kubot, Umowy o zarzadzanie czlonkow zarzadu spoétek
kapitalowych, Warszawa — Zielona Géra 1998, s. 126-127.

2 Kodeks cywilny za dzieta uznaje dobra materialne jak i niematerialne, przy czym dobro material-
ne powinno by¢ utrwalone w postaci materialnej. Dzielo majace byt samoistny jest niezalezne od
dalszych dziatan jego tworcy. Szerzej: M. Gersdorf, Rodzaje umow o zatrudnienie, Warszawa 1994,
s. 72. Wydaje sig, biorac pod uwage przestanki stosowania uméw menedzerskich, ze stosowanie
umoéw o dzieto w tym przypadku jest w zasadzie nieuprawnione. Uwzglednienie w dalszej czg$ci
opracowania charakterystyki tych uméw podyktowane jest uwypukleniem réznic migdzy poszcze-
g6Inymi typami uméw i wskazaniem korzysci dla stron umowy.

2 Poniewaz umowa o zarzadzanie publicznym zaktadem opieki zdrowotnej moze by¢ zawarta
wylacznie z osobg fizyczng, analizie poddano wylacznie umowy, w ktérych strona jest osoba
fizyczna.

% Wyrok SN I PKN 432/99 z 9.12.1999 ,,Prawo Pracy” 2000 nr 4, s. 31.

% Wyrok SN I PKN 594/99 z 13.04.2000 ,,Prawo Pracy” 2000 nr 1, s. 35.

% Szerzej o zatrudnieniu wolnorynkowym: J. Jonczyk, Prawo pracy, Warszawa 1992, s. 227-228.
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realizacji umowy byla jak najpelniejsza, w maksymalnym stopniu oparta na wy-
miernych, ilo§ciowych skfadnikach oceny.

Istota typowego kontraktu menedzerskiego jest zarzadzanie przez menedzera
przedsiebiorstwem w imieniu i na rzecz oraz w interesie przedsigbiorcy?’. Przyjmu-
je sie, ze kontrakt menedzerski jest to nienazwany stosunek prawny o charakterze
ustugowym, regulowany og6lnymi postanowieniami kodeksu cywilnego?, ktérego
celem jest maksymalne zabezpieczenie interesOw obu stron oraz uksztattowanie
korzystnych zasad i warunkoéw wspotpracy wiasciciela i menedzera, stuzacych re-
alizacji celéw zatozonych przez strony umowy. Wyraza si¢ poglad®, ze kontrakt
menedzerski stanowi umowe o zasadniczo odmiennym charakterze od umowy
o pracg. W zwiazku z tym umowy o pracg nie mozna okres$la¢ mianem kontraktu
menedzerskiego ani ksztaltowac tak jak kontraktu menedzerskiego.

Koncentrujac uwagg na deklarowanych ekonomiczno-spotecznych celach dzia-
lania wlasciciela w zakresie gospodarowania majatkiem, jak chocby poprawie efek-
tywnoéci dziatania i jego racjonalizacji, sanacji finans6w zak}adu, kontynuacji dzia-
talnoéci i rozwoju zaktadu, nie powinno si¢ a priori wykluczy¢ umowy o pracg, jako
podstawy definiowania i narzg¢dzia ksztattowania obowiazkow i uprawnien mene-
dzera SPZOZ.

Zadania te moga by¢ realizowane przez menedzeréw bez wzgledu na formeg
ich zatrudnienia. Ich wykonanie nie jest uzaleznione wylacznie od motywacji za-
rzadcy do dziatania zgodnego z oczekiwanym przez wlasciciela, ale rowniez od
biezacej, stalej oceny pracy menedzera i realizacji wniosk6w z tej oceny wynikaja-
cych.

Zmiana formy umowy moze by¢ réwniez powodowana przestankami lezacymi
po stronie wykonawcy umowy. Méwiac o zaletach tej formy zatrudnienia, wskazu-
je sie¢ migdzy innymi na mozliwo$¢ zwigkszenia wynagrodzen, wykorzystania zapi-
sow prawa podatkowego do optymalizacji dochodéw, wzmocnienie pozycji mene-
dzera, czy stworzenie warunké6w do samorealizacji. Tak zdefiniowane przestanki,
wskazujac korzyéci, stanowia w istocie podstawe motywacji menedzera do zwigk-
szonego wysitku. ,,Kazdy bowiem z menedzer6w, niezaleznie od tego, czy pracuje
we wiasnej firmie, czy tez jest zatrudniony w jakims§ przedsigbiorstwie, pochlonigty
jest my$la o sposobach wybicia si¢ ponad og6t i utrzymania na szczycie, dazac do
zdobycia pozycji, ktéra pozwoli mu zarzadza¢ innymi ludZmi. osiagnawszy ja, stara
si¢ ja utrzymac, obroni¢ przed zakusami rywali 1 czerpa¢ z niej wszelkie korzy-
ScHidl

2 Z. Kubot, Kontrakty menedzerskie sredniej kadry kierowniczej, Wroctaw 1999, s. 41.

% S.W. Ciupa, Kontrakty menedzerskie, ,Manager”, styczen 1998.

» 7. Kubot, Kontrakty menedzerskie Sredniej kadry kierowniczej, Wroctaw 1999, s. 33.

30 H. Januszek, Rola spoleczno-zawodowa wspétczesnego menedzera, w: Studia z kulturoznaw-
stwa i socjologii gopodarczej, red. F. Krzykata, ZN nr 5, Wyd.AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 134.



Tabela 1. Cechy umow oraz obowiazkow i praw stron w zaleznosci od rodzaju umowy

Rodzaj Kontrakt #
umowy Umowa o prace menedzerski Umowa zlecenie Umowa o dzielo
Cecha z przedsigbiorca
Charakterystyka umowy
Rodzaj umowy — umowa o pracg umowa cywilnoprawna umowa nazwana umowa nazwana
— powolanie nienazwana

Whasciwos¢ umowy

umowa starannego dzialania

umowa starannego dziatania
z elementami umowy rezul-
tatu

umowa starannego dziatania

umowa rezultatu

Sposob zawarcia

po fakultatywnym konkursie:

—rokowania z kandydatem,

—przyjecie oferty pracy przez
kandydata

procedury ustawy
o zamoOwieniach
publicznych

procedury ustawy
o zamowieniach
publicznych

procedury ustawy
o zaméwieniach
publicznych

Rezim prawny*

przepisy Kodeksu pracy
i innych aktéw prawa pracy

— Kodeks cywilny art. 750;
— Ustawa o zam6wieniach
publicznych

— Kodeks cywilny art. 734—
749;

— Ustawa o zamo6wieniach
publicznych

— Kodeks cywilny art. 626—
646;

— Ustawa o zamdwieniach
publicznych

Wigz migdzy
stronami umowy

wiegz trwala, §wiadczenie

ciagle

wigZz ograniczona, §wiadcze-
nie w okresie umowy

$wiadczenie jednorazowe,
mozliwe Swiadczenie ciagle

$wiadczenie jednorazowe

Cha

rakterystyka wybranych warunkéw pracy

Zrédto praw
i obowigzkow
wykonawcy

podstawowe prawa i obo-
wiazki pracodawcy i pracow-
nika sformutowane w kodek-
sie pracy

brak w przepisach katalogu
podstawowych praw i obo-
wigzkdw, postanowienia
umowy

podstawowe prawa i obo-
wiazki w przepisach kodek-
su cywilnego, postanowienia
umowy

podstawowe prawa i obo-
wiazki w przepisach kodek-
su cywilnego, postanowienia
umowy




Swiadczenie pracy
przez wykonawce

zawsze osobiste

osobiste, mozliwe zastgpstwo
przez osobg trzecia

zasada jest osobiste, mozna
powierzy¢ wykonanie oso-
bie trzeciej

nie musi, cho¢ moze by¢
okreslony obowiazek osobi-
stego §wiadczenia pracy

Podporzadkowanie
organizacyjne
wykonawcy

Sciste podporzadkowanie or-
ganizacyjne, podleglo$¢ co do
czasu, miejsca, sposobu, ter-
minu §wiadczenia pracy, obo-
wigzek stosowania sig do po-
lecen, praca pod kierownic-
twem pracodawcy

praca samodzielna, wigksza
swoboda i autonomia wyko-
nawcy, sposéb wykonania
zlecenia pozostawiony uzna-
niu wykonawcy, wskazowki
nie maja charakteru biezacych
dyrektyw kierowania praca

praca samodzielna, swoboda
wykonawcy co do sposobu,
czasu i miejsca wykonywa-
nia czynno$ci nig objgtych
ograniczona w umowie

samodzielno$¢ wykonawcy

Zmiana zakresu
pracy wykonawcy

mozliwa na 3 miesigce, czyn-
no$¢ jednostronna pracodawcy

brak uprawnien do zmian, od-
stepstwo wymaga zgody obu
stron

ograniczona, odstgpstwo wy-
maga zgody obu stron

ograniczona, odstgpstwo wy-
maga zgody obu stron

Kryteria wykonania
umowy

pracownik zobowiazuje sig
do pelnienia pracy lub bycia
w gotowosci do pracy

obligatoryjnie w kontrakcie,
ich okre§lenie pozostawione
stronom

dzialanie z nalezyta staran-
noscig

wykonawca zobowiazuje sig
do osiagniecia indywidualnie
oznaczonego rezultatu pracy
ludzkiej

Odpowiedzialno$¢
wykonawcy

ograniczona do wysokosci
3 — miesigcznego wynagro-
dzenia i obejmuje rzeczywi-
ste straty, chyba, ze chodzi
o mienie powierzone lub wy-
rzadzenie szkody

odpowiedzialno$¢ za szkode
wyrzadzona w pelnej wyso-
kosci i obejmuje rzeczywiste
straty oraz utracone korzy-
sci

odpowiedzialno$¢ za szko-
de wyrzadzona w pelnej wy-
sokosci i obejmuje rzeczywi-
ste straty oraz utracone ko-
rzysci

odpowiedzialno$¢ za szkodg
wyrzadzong w pelnej wyso-
ko$ci i obejmuje rzeczywiste
straty oraz utracone korzy-
$ci

Ograniczenie
dziatalnosci
konkurencyjnej

tak — przepisy Kc (art. 1017,
1012)

mozliwe na zasadzie
swobody uméw

brak takiego obowiazku
w Kc, mozliwe na zasadzie
swobody uméw

nie wystgpuje




Wiasciwos¢ sadu

sad pracy

sad gospodarczy lub polu-
bowny

sad cywilny lub polubowny

sad cywilny lub polubowny

Wynagrodzenie

Wynagrodzenie
wykonawcy

okresowe miesigczne, powin-
no odpowiada¢ kryterium ilo-
$ci, jakosci i rodzaju pracy; nie
mozna zrzec sie wynagrodze-
nia lub przenie$¢ prawa na
inng osobg, wysoko$¢ ograni-
czona ustawowo, gwaranto-
wany minimalny poziom

okresowe miesigczne, etapo-
we, negocjowane, nie musi
speinia¢ zadnych kryteriéw
Jjego ustalania, wysokosé ogra-
niczona ustawowo, ustalane
ryczaltowo

jednorazowe lub okresowe
miesigczne, etapowe, nego-
cjowane, nie musi spetniaé
zadnych kryteriow jego usta-
lania, wysoko$¢ ograniczo-
na ustawowo, ustalane ry-
czaltowo

jednorazowe lub okresowe
miesigczne, etapowe, nego-
cjowane, nie musi speiiaé
zadnych kryteriéw jego usta-
lania, wysoko$¢ ograniczona
ustawowo, ustalane ryczatto-
wo lub kosztorysowe

Swiadczenia
dodatkowe

odprawy: emerytalna i na
wypadek $mierci, nagrody
jubileuszowe, wynagrodze-
nie za czas niezdolnosci do
pracy, przywileje socjalne,
platne i bezplatne urlopy,
prawo do nagrody rzeczo-
wej, Swiadczenie BHP

prawo do nagrody rocznej

prawo do nagrody rocznej

prawo do nagrody rocznej

Ochrona wynagro-
dzenia i egzekucja
naleznosci

wynagrodzenie objete daleko
idaca ochrong Kodeksu pra-
cy, uprzewilejowane w za-
spokajaniu naleznosci w po-
stgpowaniu egzekucyjnym —
IIT grupa

brak ochrony i uprzywilejo-
wania

brak ochrony i uprzywile-
jowania

brak ochrony i uprzywilejo-
wania

* dodatkowe ograniczenia dla wszystkich rodzajéw uméw wynikaja z ustawy z 30 sierpnia 1991 r. o zakladach opieki zdrowotnej (DzU nr 91, poz. 408 ze
zmianami) oraz ustawy z 3 marca 2000 r. o wynagrodzeniu oséb kierujacych niektérymi podmiotami prawnymi (DzU nr 26, poz. 306)

zrodto: opr. wiasne
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Do$wiadczenia wskazuja, ze kontrakty menedzerskie dla wprowadzajacych
reforme stanowity przede wszystkim zmiang warunkéw zatrudnienia dotychczaso-
wych dyrektorow. W badaniach nad kontraktami menedzerskimi w stuzbie zdro-
wia, przeprowadzonych przez Harvard-Jagiellonian Consortium for Health wiosna
1999 13!, 25% respondent6w uznato, iz kontrakt lepiej zabezpiecza interesy organu
zalozycielskiego, podczas gdy 55% uwaza, ze uzyskany kontrakt w rownym stop-
niu zabezpiecza interesy obu stron. Jest to opinia wyrazana przez probkg, w ktorej
ponad 70% to lekarze i ponad 80% to osoby, ktore kierowaty jednostka przed pod-
pisaniem kontraktu menedzerskiego, a wigc kierownicy jednostek budzetowych,
nie majacy wigc wigkszych do$wiadczen w funkcjonowaniu na wolnym rynku.
Uwzgledniajac fakt, iz w 80% badani stwierdzali, ze kontrakt zostal im narzucony,
a70% z nich twierdzi, ze nie byt on w ogéle przedmiotem negocjacji, to biorac pod
uwage wysoki stopien akceptacji (55%) sadzi¢ nalezy, ze podstawowaq przestanka
stosowania tej formy bylo zainteresowanie kadry zarzadzajacej podjgciem prob
ekonomizacji dziatan i wprowadzenia mechanizméw rynkowych oraz wskazania
interesu wiasnego w realizacji natozonych zadan.

Wsrod przestanek uzasadniajacych celowo$¢ upowszechnienia kontraktow
menedzerskich najczg$ciej wskazuje sig na:

1. Wylaczenie wynagrodzenia menedzera z regulacji zaktadowych oraz spod kon-
troli zwiazkow zawodowych. Poniewaz zasad wynagradzania os6b zarzadzaja-
cych w imieniu pracodawcy, zgodnie z art. 24126 § 2 Kodeksu pracy, nie ustala
si¢ w zaktadowym ukladzie zbiorowym, to przestanka ta ma bardziej znaczenie
psychologiczne niz formalnoprawne. Mimo to nalezy stwierdzi¢, ze zatrudnienie
niepracownicze umozliwia petniejsze wykorzystanie motywacyjnej funkcji wy-
nagrodzenia.

2. Podwyzszenie wynagrodzenia ponad poziom wynagrodzenia kierownikéw za-
trudnionych na umowe o pracg®. Mozliwosci te zostaly ograniczone przepisami
ustawy o wynagradzaniu osob kierujacych niektérymi podmiotami prawnymi.
Mozliwos$¢ zwigkszenia wynagrodzenia menedzera zakladu opieki zdrowotnej
zwiazana jest w chwili obecnej z przeksztatceniem zaktadu 1 uzyskaniem statusu
zaktadu niepublicznego.

3. Zmiana wizerunku kierownika. Kreuje si¢ poglad, ze skuteczno$¢ dziatania
i sukces menedzera dzialajacego na podstawie kontraktu menedzerskiego, budu-
jac jego autorytet, wplywa na jego wizerunek jako profesjonalisty. Osiagnigcie
zakfadanego celu moze on zdyskontowa¢ w dalszej karierze menedzerskie;.
Z tego powodu giéwnym celem menedzera podczas zawierania kontraktu moze

31 Por. J. Klich, op. cit. s. 54.
32 Por. m.in. B. Haus, G. Osbert-Pociecha, H. Jagoda, Zarzqdzanie firmq na podstawie kontraktu,
Warszawa 1996, s . 89.
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by¢ osiagnigcie prestizu®. Biorac pod uwagg zagrozenia rynku pracy, w obec-
nych warunkach moze okazac sig, ze bardziej prestizowym dla menedzera byto-
by zawarcie przez niego umowy o pracg anizeli zawarcie kontraktu menedzer-
skiego.

4. Pobudzenie do dziatan proefektywno$ciowych. Podstawa tego zatozenia jest brak
w umowach cywilnoprawnych ochronnych regulacji prawa pracy, co pozwala
na uksztalttowanie warunkéw pracy i wynagradzania menedzera w sposob za-
pewniajacy zwigkszenie efektywnosci dzialania. Stosowanie jako podstawy za-
trudniania umowy o pracg, szczeg6lnie na zasadzie powotania, nie wyklucza wszak-
ze okre$lenia jako warunkow oceny i przydatnosci na stanowisku spelnienia
kryteriow efektywnosci okreslonych przez wiasciciela. Istotnym ograniczeniem
zasadno$ci formulowania tej przestanki w odniesieniu do menedzera SPZOZ
moga stac sig zapisy ustawy o ZOZ ograniczajace samodzielno$¢ kierownika
zakladu, a takze organizacja rynku ustug medycznych i regulacje prawne na nim
wystepujace. Ze wzgledu na prawne i instytucjonalne ograniczenia mozliwosci
zwigkszenia zrodet przychodu, zwigkszenie efektywnosci sprowadza sig czgsto
wylacznie do obnizki kosztéw dziatalno$ci biezacej, co wobec nieprzewidywal-
no$ci zachowan na rynku ustug zdrowotnych powodowa¢ moze, ze ustalone
w kontrakcie menedzerskim kryteria oceny efektywnosci zarzadzania zaktadem
moga okazac si¢ klopotliwe i ryzykowne tak dla organu zatozycielskiego, jak i dla
menedzera.

5. Zmiana w rozkladzie ryzyka. Utrwala si¢ poglad, ze wypelnianie funkcji mene-
dzerskich na zasadzie zatrudnienia niepracowniczego, szczeg6lnie w opiece zdro-
wotnej, zwiazane jest z akceptacja wysokiego ryzyka. Wydaje sig, ze poglad ten
moze by¢ uzasadniony, jesli ryzyko definiowane bedzie wylacznie w aspekcie
mozliwo$ci utraty pracy przez menedzera. Zwigkszenie tak zdefiniowanego ry-
zyka wynika zar6wno ze zmiany charakteru wigzi taczacej wlasciciela i mene-
dzera przy zmianie rodzaju umowy z umowy o pracg na zatrudnienie niepracow-
nicze*, jak rowniez z ograniczef w funkcjonowaniu samodzielnego zaktadu opieki
zdrowotnej*. Rozpatrujac w zalezno$ci od rodzaju umowy rozktad ryzyka przed-
stawiony w tabeli 2, stwierdzi¢ nalezy, ze zmiana formy z zatrudnienia pracowni-
czego na niepracownicze w sposob jednoznaczny wylacza jedynie ryzyko so-

B S.W Ciupa, Przyczyny i cele zawierania kontraktow w praktyce zarzqdzania przedsiebiorstwem,
w: Kontrakty menedzerskie, ,Menager”, dodatek specjalny grudzien 1997, s. 15.

* Forma zatrudnienia pracowniczego jest powolanie na stanowisko. ,,Sytuacja prawna pracowni-
kow zatrudnionych na podstawie powolania jest mniej korzystna w pordwnaniu z pracownikami
zatrudnionymi na umowie o prace. Podstawowa niedogodno$¢ pracownikéw powotanych przejawia
si¢ w sposobie ustania stosunku pracy”. J. Stelina, Prawo pracy po zmianach, praca zbiorowa,
Warszawa 1997, s. 157.

% Por. J. Klich, Menedzer samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 1998, nr 9.




Tabela 2. Rozktad ryzyka w zaleznos$ci od rodzaju umowy

Waldemar Wilkosz

Rodzaj Pracownik Przedsigbiorca | Zleceniobiorca |Wykonawca dziela
ryzyka® (umowa o prace) (kontrakt (umowa zlecenie) | (umowa o dzielo)
menedzerski)
obciaza pracodaw- | obciaza zlecenio- | obciaza zlecenio-
ce; jesli pracownik | dawcg, czgscio- | dawecg — umowa
sumiennie i sta- | wo moze obcig- | moze obciazy¢ zle-
rannie wykonywat | zy¢ przedsigbior- | ceniobiorcg po- ryzyko obciaza
G()spodar(;zeﬂ prace, wystapie- C§ prz€z umow- | przez ograniczonc wykonawcq
nie ryzyka nie ma | ne ograniczenie | prawo zlecenio-
wplywu na prawo | prawa do wyna- | biorcy do wyna-
do wynagrozenia | grodzenialubry- | grodzenia
pracownika zyko rozwiaza-
nia umowy
przestoje i zakto-
; cenia w pracy ob- ) ; wykonawca
Techniczno- ciazaja pracodaw- obcigza obcigza czesciowo
-organizacyjne” ce, pracownik za- zleceniodawcg zleceniodawcg przejmuje ryzyko
chowuje prawo do
wynagrodzenia
obcigza pracodaw- obcigza
cg; pracownik za- | zleceniodawce, Fi by
" ; 3 obcigza obcigza
Ds6howes sadniczo zacho- moze by¢ ol " 4ong
z G zleceniodawcg | wykonawcg dzieta
wuje prawo do wy- przeniesione
nagrodzenia umownie na
przedsigbiorcg
obciaza pracodaw-
cg; W sytuacjach warunkowo
Socjalne? okreslonych prze- wylaczone dopuszczone wylaczone
pisami prawa pra- zapisami umowy
cownik ma prawo
do $wiadczen

* osiagnigcie zamierzonego efektu przez podmiot zatrudniajacy; ® obciazenic podmiotu zatrudniajacego
ujemnymi nastgpstwami wszelkich zaklocen w dziataniu zaktadu; ¢ obciazenie skutkami niezawinionych
bledéw popetnionych przez wykonawce; ¢ obcigzenie wyptatami za okres zawieszenia obowiazku §wiad-
czenia pracy, ograniczenie prawa rozwiazania umowy.

zrodto: opr. wilasne

% Szerzej K. Raczka: Stosunek pracy a cywilnoprawne umowy o $wiadczenie pracy, w: Prawo
pracy po zmianach, red. K. Raczka, Warszawa 1997, s. 79; M. Swigcicki, Prawo pracy, Warszawa

1968, s. 146; Z. Salwa, Prawo pracy i ubezpieczen spotecznych, Warszawa 1998, s. 38.
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cjalne zatrudniajacego, zapisom umowy pozostawiajac ograniczenie obciazenia
zakladu ryzykiem gospodarczym lub osobowym. Analiza mozliwosci zapisania i
egzekwowania obowiazkéw w poszczegolnych typach umow wskazuje ponadto,
ze odpowiedzialno$¢ menedzera zatrudnionego na podstawie umowy cywilno-
prawnej czgsto nie wykracza daleko poza zakres odpowiedzialno$ci menedze-
row majacych status pracowniczy.

6. Zwigkszenie zalezno$ci menedzera. Zawarcie przez kierownika jednostki kon-
traktu menedzerskiego oznacza de facto mniejsza stabilno$¢ petnionej przez nie-
go funkcji, co w warunkach konieczno$ci przeprowadzenia restrukturyzacji za-
ktadu nie wzmacnia jego funkcji i pozycji. Organ zatozycielski moze wigc wywieraé
naciski na kierownika zatrudnionego na podstawie umowy cywilnoprawnej skia-
niajac go do okre$lonego zachowania. Jest to szczegélnie istotne w wypadku
braku rownowagi migdzy kryteriami spoteczno-etycznymi i ekonomicznymi w
ocenie wynikow zakladu i dziatan menedzera. Rozwiazanie umowy cywilnopraw-
nej z naruszeniem ustalonych w niej ograniczen nie rodzi po stronie menedzera
roszczenia o przywrocenie do pracy, a jedynie roszczenie o odszkodowanie. Po-
nadto zawarcie umowy cywilnoprawnej stanowi¢ moze przestanke pozbycia si¢
niewygodnych — z r6znych powodow — kierownikow.

Wiasciwo$cia kontraktow menedzerskich w organizacjach gospodarczych jest
zwigkszenie samodzielno$ci menedzera. Nie oznacza to, ze menedzer uzyskuje
uprawnienia do reprezentowania zakladu bez ograniczen. Sytuacja taka prowadzi-
taby do ubezwlasnowolnienia wtasciciela z pozostawieniem odpowiedzialno$ci po
jego stronie. W dziatalno$ci samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowot-
nej ograniczenia swobody dzialania menedZzera maja range zapis6w ustawowych.
Zwigkszenie zakresu samodzielno$ci poprzez zapisy umowy nie moze ograniczac
praw wiasciciela i organéw zaktadu i w tym zakresie zmiana rodzaju umowy nie ma
wplywu na rol¢ menedzera..

Zaangazowanie menedzera, obok zwigkszenia zakresu samodzielno$ci kierow-
nika, stwarza warunki do wprowadzenia w organizacji nowego sposobu zarzadza-
nia, stwarzajac mozliwo$¢ skorzystania z do§wiadczenia zawodowego menedzera,
jego reputacji, kontaktéw i wyrobionych stosunkéw handlowych. Wyszczego6lnione
warto§ci wnoszone przez zarzadzajacego w zycie organizacji sa pozadane takze
w zakladach dzialajacych w ochronie zdrowia. Wydaje sig, ze forma umowy
o zarzadzanie nie warunkuje mozliwosci realizacji tych celow.

Wybér rodzaju umowy determinuje rozktad ryzyka migdzy stronami umowy,
wielko$¢ 1 rodzaj korzys$ci ekonomicznych odnoszonych przez uczestnikéw wymia-
ny, a takze podstawowy zakres uprawnien i obowiazkoéw menedzera. Decyzja
0 wyborze formy ma réwniez znaczny wplyw na sposob jej zawarcia. Dodatkowy-
mi czynnikami wyboru formy umowy sa rodzaj 1 wysoko$¢ obciazen podatkowych,
obcigzenie sktadkami na ubezpieczenie spoleczne, zakres uprawnien menedzera do
$wiadczen dodatkowych. Koszt pracy oraz doch6d wykonawcy w zaleznos$ci od
rodzaju umowy przedstawione s w tabeli 3.




Tabela 3. Koszt pracy i dochéd wykonawcy w zaleznosci od rodzaju umowy

Wyszczegolnienie

Zatrudnienie
pracownicze

Zatrudnienie niepracownicze

Pracownik
(Umowa o prace)

Przedsigbiorca
(kontrakt menedzerski®)

Zleceniobiorca
(kontrakt menedzerski)

Wykonawca
(Umowa o dzielo)

Maksym. miesigczne wynagrodzenie

8 758,32 zi*

8 758,32 zi¢

8 758,32 zl¢

8 758,32 zi¢

Koszty

ryczalt

92,56 zt

nie X

X

20%

faktyczne

X

tak poniesione

poniesione

poniesione

ubezp. emeryt. — wykon.

854,81 zt

19,52% 240,29 zI*

854,81 zt

nie podlega

ubezp. rentowe — wykon.

569,29 zt

13,00% 160,04 zi*

569,29 zi

nie podlega

ubezp. chorob. — wykon.

214,58 zt

2,45% dobrowolne

dobrowolne

nie podlega

ubezp. wypadk. — wykon.

obciaza zaktad

1,62% 19,94 zk

obciaza zaktad

nie podlega

ubezp. zdrowot. — wykon.

551,77 zt

7,75% 95,41 zt

5315 1ot

nie podlega

Fundusz Pracy

obciaza zaklad

2,45% 30,16 zi

nie podlega

nie podlega

Koszty

przychodu

uzyskania | ryczait

92,56 zt

nie X

X

20%

faktyczne

X

poniesione

poniesione

poniesione

Zaliczka
na podatek

ryczalt

X

X

915,00 zif

1 401,40 zt

zasady ogolne

742,30 zt

898,80 zif

X

X

Wynagr. miesigczne w dysp. wykon.

5 733,01 zt

7 222,68 z1

5 867,45 zi

7 356,92 z1

Obciazenie VAT

zwolnione — art. 7 ust. 1

pkt 62

zwolnione — § 69 ust. 2
pkt 15%

zwolnione — § 69 ust. 2
pkt 15*

zwolnione — art. 7 ust. 1

pkt 62

Wynagr. roczne w dysp. wykonawcy

68 409,33 zi

71 787,44 i

68 890,16 zi

75 030,64 zIf




Zatrudnienie
T pracownicze Zatrudnienie niepracownicze
Wyszczegdlnienie
Pracownik Przedsigbiorca Zleceniobiorca Wykonawca
(Umowa o prace) (kontrakt menedzerski®) | (kontrakt menedzerski) (Umowa o dzielo)
Obciazenia zakladu pracy

ubezp. emeryt. — wykon |9,76% 854,81 zt X X 9,76% 854,81 zt X X

ubezp. rentowe — wykon. |6,50% 569,29 zt X X 6,50% 569,29 zt X X
ZUS ubezp. wypadk. — wykon.| 1,62% 141,88 zt X X 1,62% 141,88 zt X X

Fundusz Pracy 2,45% 214,57 zt X X X X X X

FGSP 0,08% 7,01 zt X X X X X X
Roczny koszt pracy dla zatrud. 119 695,40 zi 105 099,84 zi*f 119 695,40 zif 105 099,84 ziIf

Wybrane pozostale obcigzenia

a) nagroda roczna (bez ZUS) 25 734,96 zk 25 734,96 zi+ 25 734,96 zI% 25 734,96 zI
b) odpis na ZFSS — roczny 620,54 7t X X X
c) wplata na PFRON - roczna 1477,26 zi X X X
d) ekwiwalent za urlop; swiadczenia
rzeczowe BHP; nagroda jubileuszo- | wg odrgbnych przepiséw X X X
wa; odprawa emerytalna, rentowa

* zrédio przychodu — art. 10 ust.1 pkt 3 Ustawy o podatku dochodowym od os6b fizycznych (UPDOF); ® zrédlo przycho-du — art. 10 ust. 1 pkt i art. 13 pkt
9 UPDOF; © ograniczenic z art. 8 pkt 10 ustawy z 3 marca 2000 r. o wynagradzaniu oséb kierujacych niektérymi podmiotami prawnymi (DzU nr 26 poz. 306);
4 jesli koszty faktyczne sa wyzsze od ryczaltowych; © sktadka obliczana od dochodu deklarowanego do podstawy wymiaru na 04/2001; f bez uwzglednienia sktadek
dobrowolnych i poniesionych kosztéw rzeczywistych; & ustawa o podatku od towaréw i ustug (UPTU); ® rozporzadzenie wykonawcze doUPTU;
i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych; J nagroda fakultatywna.

zrodto: opr. wiasne




Waldemar Wilkosz

Kontrakt menedzerski ogranicza mozliwoéci zwigkszenia zrodet i wysokosci
wynagradzania. Menedzer SPZOZ pozbawiony jest mozliwosci zwigkszenia ko-
rzysci ekonomicznych, np. poprzez wynagrodzenie opcjami zakupu, pakietem §wiad-
czen socjalnych, uprawnien dodatkowych. Narzgdzia te powszechnie stosowane
w innych branzach w stosunku do menedzeréw, ktorych praca przynosi szczegdlne
korzy$ci wiascicielom, 1 ktérzy w ten sposob chea ich mocniej zwigzaé z zaktadem,
w tym obszarze sa niedostgpne. Ich funkcje przejmuja wige §wiadczenia dodatko-
we okreslane przepisami Kodeksu Pracy wlasciwe zatrudnieniu pracowniczemu.

Dopiero doktadna analiza rzeczywistych korzys$ci ekonomicznych uzyskiwa-
nych przez strony umowy o zarzadzanie pofaczona z analiza uprawnien i obowiaz-
kow okreslonych umowa, natozona na drzewo celéw organizacji i proces zarzadza-
nia zmianami, moze okresli¢ rzeczywista przydatno$¢ kontraktu menedzerskiego
w zarzadzaniu SPZOZ.

Zbyt stabe uwypuklenie ewentualnych korzysci wynikajacych ze stosowania
tej formy zatrudnienia moze spowodowa¢ wzrost oporu organizacji przed jej stoso-
waniem 1 zmianami spodziewanymi w zwigzku z jego wprowadzeniem. Brak kom-
pleksowej oceny przydatno$ci uméw menedzerskich uwzgledniajacej wszystkie
aspekty ich stosowania, dokonane;j tak przez poszczegolne samorzady, jak i zarza-
dzajacych, spowodowac moze ponadto odrzucenie mozliwosci stosowania tego na-
rzgdzia w odniesieniu do menedzerow $redniego szczebla, np. ordynatorow, kie-
rownikéw zaktadow, lub takie ich uksztaltowanie, ktore nie zabezpieczy w nalezyty
sposob interesOw stron umowy.

5. Podsumowanie

Rozwigzania i mechanizmy wprowadzanej reformy nie zawierajag mozliwych
do wykorzystania pozytywnych bodzcow ksztattujacych zachowania proefektyw-
no$ciowe, ktore bytyby mozliwe do natychmiastowego zastosowania. Poniewaz
praca menedzera peina jest niepewnosci, zmian, niecigglosci i stabo powiazanych
dziatan® i powinna by¢ mierzona osiagnigtymi przez menedzera rezultatami jako
jego wkiadem w finalne wyniki organizacji**, szczegélnego znaczenia nabiera wia-
$ciwa forma angazowania menedzera.

Rola menedzera SPZOZ jest w coraz wigkszym stopniu zdeterminowana nor-
mami prawnymi okre§lanymi zapisami ustawowymi oraz postanowieniami umowy
z wlascicielem. W aktualnym stanie prawnym analiza zakresu uprawnien i obo-
wiazkow nakladanych postanowieniami kontraktu nie wskazuje na zasadnicza prze-
wagg kontraktu jako formy zatrudniania menedzeréw SPZOZ. Kontrakty mene-
dzerskie nie sa jedynym narzg¢dziem okre$lania norm ksztattujacych spoteczna rolg
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menedzera. Korzy$ci ekonomiczne uzyskiwane przez menedzera w skali roku
w poszczegolnych formach zatrudnienia sa zblizone. Analiza wszystkich czynni-
kéw wskazuje, ze korzysci zwiazane z zatrudnieniem na podstawie kontraktu nie sg
ekwiwalentne w stosunku do zwigkszenia zakresu odpowiedzialno$ci wynikajace-
go ze zmian funkcji menedzera. Przypisywanie szczeg6lnego znaczenia kontrak-
tom menedzerskim 1 wskazywanie na ich przewage w stosunku do innych form
oraz znaczenie W powodzeniu wdrazania reformy nie wydaje si¢ w petni uzasad-
nione.

Warunkiem pozadanej realizacji roli menedzera, skuteczno$ci zarzadzania
1 0siagnigcia stawianych menedzerowi celow SPZOZ staje si¢ jednoznaczne okre-
Slenie uprawnien 1 odpowiedzialno$ci wszystkich podmiotéw rynku. W relacjach
menedzer — wiadciciel oznacza to konieczno$¢ wytaczenia odpowiedzialno$ci ma-
jatkowej wlasciciela z tytutu biezacej dziatalnosci zaktadu i uniemozliwienia obcia-
zania go ujemnymi rezultatami dziatan zaktadu w przypadku jego likwidacji. Wyla-
czenie odpowiedzialno$ci wiasciciela przywraca podstawowa ceche charaktery-
styczna w pracy menedzera, jaka jest niepewno$¢ dziatania. Spotggowanie czynnika
ryzyka powoduje, ze menedzer dazy do zwigkszenia niezbgdnej samodzielno$ci,
zwigkszenia obszaru decyzyjnego oraz ponoszenia odpowiedzialno$ci za swoje de-
cyzje podejmowane w obliczu koniecznosci walki o utrzymanie i rozw6j zakfadu,
oraz ustawicznej troski o wzrost zadowolenia wszystkich kontrahentow.

W obecnym stanie prawnym, uwzgledniajac spoteczny odbiér wynikoéw refor-
my, wydaje sig, ze kontrakt menedzerski bedzie jedna z wielu forma ksztaltowania
funkcji i pozycji zarzadzajacego zaktadem. Przypisywanie mu roli narzedzia wioda-
cego w ksztattowaniu roli menedzera i powstania rynku ustug w zakresie zarzadza-
nia w opiece zdrowotnej wydaje sig by¢ przedwczesne.
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Summary

The article presents the influence of legal regulations and contracts for a manager of an
independent public health care unit. The reform under way has changed economic-organi-
sational conditions of the functioning of environment of this unit. Its effective implementa-
tion depends to a large extent on how a manager fulfils his role. The paper discusses basic
premises of the specificity of the medical services market as well as characteristic fea-tures
of the unit. The absence of positive stimuli to increase effectiveness of activities and under-
take additional risk was responsible for the growing significance of the contracts. Analy-
sing characteristic features of the contracts, including the managerial contracts, economic
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benefits for the two parties and distribution of risk, the author shows that solutions trans-
ferred from other field of the economy will not meet the requirements and that the influence
of stipulations in the managerial contract on how the manager fulfils his tasks in the current
economic-legal situation of the unit virtually does not differ from the influence of other
solutions applied. The analysis of the economic and legal environment of the unit indicates
that a significant condition of success in creating the market and shaping the role of
a manager will not be the change in the kind and range of contracts concluded with mana-
gers but a consistent implementation of the principle of self-financing, excluding the owner's
responsibility for the unit's committments.




