Martyna Wronka, Grzegorz Glod

Wplyw orientacji przedsiebiorczej na
efektywnosc zarzadzania w
jednostkach ochrony zdrowia

Problemy Zarzadzania 9/3, 181-193

2011

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



Problemy Zarzadzania, vol. 9, nr 3 (33): 181-193
ISSN 1644-9584, © Wydzial Zarzadzania UW

Wptyw orientacji przedsiebiorczej
na efektywnoscC zarzadzania
w jednostkach ochrony zdrowia

Martyna Wronka, Grzegorz Gtéd

W dobie nieustannych przemian i narastajacej konkurencji, takze w sekto-
rze ochrony zdrowia, dbatos¢ o wdrozenie i doskonalenie narzedzi usprawnia-
jacych zarzadzanie przedsiebiorstwie i wspomagajace jego rozwoj jest w petni
uzasadnione. W artykule autorzy, nawiazujgc do nowych koncepcji konkuren-
cyjnosci, skupili sie na watku przedsiebiorczej koncepcji konkurencyjnosci,
a zwlaszcza na prdébie jej oceny i pomiaru w konwencji orientacji przedsie-
biorczej w warunkach sektora publicznego. Autorzy omawiajg takze przepro-
wadzone badania sondazowe dotyczace wptywu orientacji przedsiebiorczej na
efektywnos¢ zarzadzania, ktore stanowig réwniez wprowadzenie do szerszych
badan w zakresie przedsiebiorczosci publicznej.

1. Wstep

Znaczenie innowacji i przedsiebiorczosci zaréwno z perspektywy makro,
jak i mikro jest powszechnie uznawane (Cornwall i Naughton 2003; Ward
i Aronoff 1993). Globalny Monitor Przedsiebiorczosci (Global Entrepre-
neurship Monitor - GEM) w swoich raportach zauwaza, ze istnieje dodatni,
statystycznie istotny zwigzek pomiedzy wzrostem gospodarczym a pozio-
mem przedsigbiorczosci mieszkafncéw danego kraju (Acs i in. 2005; Min-
niti i in. 2006). To stwierdzenie jest zgodne z wynikami licznych badan iden-
tyfikujacych korzysci ekonomiczne i pozaekonomiczne wynikajace z dzia-
falnosci przedsiebiorczej. Korzysci te obejmuja zwiekszenie poziomu
innowacyjnosci, wydajnosci i zatrudnienia, tworzenie nowych miejsc pracy
czy tworzenie wartosci (Longenecker i in. 1998). Nie dziwi zatem, ze takze
w sektorze publicznym coraz czesciej mozna zaobserwowaé proby promo-
wania zachowan innowacyjnych i przedsiebiorczych. W celu poprawy orga-
nizacji pracy oraz w celu sprawniejszego gospodarowania srodkami finan-
sowymi w jednostkach ochrony zdrowia, zwlaszcza w zakresie skutecznosci
(efektywnosci organizacyjnej) oraz efektywnosci ekonomicznej, celowe jest
wykorzystanie przez menedzer6w narzedzi zarzadzania przedsiebiorczego.
W dobie nieustannych przemian i narastajagcej konkurencji, takze w sekto-
rze ochrony zdrowia, dbato$¢ o wdrozenie i doskonalenie narzedzi uspraw-
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niajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem i wspomagajacych jego rozwoj jest

w petni uzasadnione. Nalezy podkresli¢, iz w warunkach sektora publicz-

nego kategoria efektywnosci nie jest rozpatrywana jedynie w kontekscie

wynikéw finansowych.

Kategoria efektywnosci jest czesto w literaturze przedmiotu réwniez roz-
patrywana w szerszym konteks$cie, z zastosowaniem pojecia konkurencyj-
nosci. Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci koncentrowaty sie na pod-
stawowych rynkowych czynnikach konkurencyjnosci (koszty, jakos$é,
marketing, pozycja na rynku) oraz bezposrednich ich zrédtach. Zalicza sie
do nich:

- koncepcje konkurencyjnosci kosztowej, ktéra bazuje na efektach wiel-
kiej skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach doswiad-
czenia (Kreikebaum 1997);

- przywdédztwo jakoSciowe oraz systemy sterowania jakoscig (Hamrol
i Mantura 1999);

- konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsiebiorstwa (pozycja lidera
i dominacja na rynku) (Bien i in. 1997);

- marketingowa koncepcja konkurencyjnosci (Zabinski 2004);

- przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja (Pierscionek 1997).

Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsiebiorstwa majg bezposredni
zwigzek z innowacjami (Porter 1985) i przedsiebiorczoscig (konkurowanie
przez restrukturyzacje (Porter 1989) oraz przedsiebiorcza koncepcja kon-
kurencyjnosci (Krasnicka 2002).

W artykule autorzy, nawiazujac do nowych koncepcji konkurencyjnosci,
skupili sie na watku przedsiebiorczej koncepcji konkurencyjnosci, a zwtasz-
Cza na probie jej oceny i pomiaru w konwencji orientacji przedsiebiorczej
w warunkach sektora publicznego.

2. Istota orientacji przedsiebiorczej

Nawiazujac do gtdwnego nurtu badan nad przedsiebiorczosciag postrze-
gang jako wykorzystywanie szans - koncepcje Stevensona i Jarillo (1990)
oraz Shane’a i Venkataramana (2000) - przyjeto nastepujace zatozenia doty-
czace tego procesu:

1. Szansa to rozhiezno$¢ w dostrzeganym zmieniajgcym sie krajobrazie i cza-
sie, niewykorzystywana przez innych, ktéra mozna wypetni¢ dzieki dostar-
czeniu odbiorcom wiecej wartosci niz dotychczas. Szanse sg formuto-
wane w dtuzszym czasie poprzez interakcje przedsiebiorcéw z innymi
ludZmi.

2. Przedsiebiorczo$¢ ma charakter spoteczny, poniewaz jej silg napedowa
sg dziatania podejmowane przez ludzi w ramach sieci spotecznych, nie-
rzadko przez nich tworzonych.

3. Jest spojnym zbiorem zachowan wyrdzniajacych sie proaktywnoscig
(dokonywaniem duzych zmian), innowacyjnoscig (znaczaco nowych
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w sensie globalnym) i sktonnoscig do sensownego ryzyka. Przedsiebior-
czy wzorzec zachowan uzalezniony jest od tego, na ile ludzie dokonuja
swobodnych wyboréw, na ile sg poinformowani oraz zaangazowani
wewnetrznie.

4. Przejawia sie w realizacji przedsiewzie¢ o duzym potencjale rozwojo-
wym. RozmysIne inicjowanie oraz aktywne rozwijanie przedsiewzie¢
pozwala na przeobrazanie i rewolucjonizowanie rzeczywistosci.

5. Wiaze sie z uzytkowaniem zasob6w niekoniecznie znajdujacych sie pod
bezposrednia kontrola.

6. Diugofalowe ukierunkowanie wskazuje, iz przedsiebiorczo$é jest nosni-
kiem przewagi konkurencyjnej. Dostrzezenie szansy nastepuje poprzez
wyartykutowanie wizji okre$lajacej, co jest pozadane, sformutowanie misji
wyznaczajacej zakres i zasieg mozliwosci, a takze ustalenie strategii wska-
zujacej droge do ich osiggania na najblizsza przysztos¢.

7. W rezultacie zachowar przedsiebiorczych tworzy sie w sposob odpowie-
dzialny bogactwo. Dzieje sie tak w wyniku realizacji przedsiewzieé, ktére
sg zmaterializowaniem nowych koncepcji wytwarzania wartosci (Stru-
zyna 2004).

Bazujac na klasycznej koncepcji przedsiebiorczosci H.H. Stevensona

i J. Jarillo (1990), mozna wyrézni¢ dwa rodzaje zachowan organizacji: przed-

siebiorcze i administracyjne, ktére stanowig dwa przeciwstawne typy zacho-

wan. Gléwnym celem organizacji przedsiebiorczych jest poszukiwanie

i wykorzystywanie szans, niezaleznie od posiadanych na wasno$¢ zasobow.

Z kolei organizacje zarzadzane w sposob administracyjny dgza do tego, aby

jak najefektywniej wykorzystaé te zasoby, ktére posiadajg. W kazdym

z wymiaréw mamy zatem do czynienia ze swoistym przeciwstawieniem:

- orientacji strategicznej albo na szanse (,,napedzajgce” strategie), albo
na zasoby, ktére leza u podstaw wyboru strategii;

- orientacji zasobowej: firmy przedsiebiorcze dazg do wykorzystania szans
z jednoczesnym zmniejszaniem ilosci potrzebnych zasobdéw wiasnych;
firmy administracyjne daza do posiadania relatywnie duzych zasobdéw
wiasnych, a zapewnienie ich produktywnosci staje sie kluczowa kwestig
zarzadzania;

- struktura zarzadzania w firmach przedsiebiorczych jest ograniczona, pla-
ska, elastyczna, obejmujaca czesto liczne sieci powigzan nieformalnych;
w firmach administracyjnych dominuje sformalizowana hierarchia, cze-
sto rozbudowane struktury o charakterze biurokratycznym, zorientowane
na kontrole i pomiar poziomu produktywnosci;

- filozofia wynagradzania rézni sie w firmach przedsiebiorczych tym, ze
wynagradza pracownikéw w zaleznosci od ich udziatu w tworzeniu war-
tosci dla klienta (pracownicy majg poczucie niezaleznosci, ale takze odpo-
wiedzialnosci zarazem); w organizacjach administracyjnych uzaleznia sie
wynagrodzenie od ilosci zasobdw bedacych pod kontrolg danego pra-
cownika i jego stazu pracy (pracownik odnoszacy sukcesy bedzie awan-
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sowany na takie stanowisko, na ktéorym ma pod kontrolg wiecej zaso-
bow);

- orientacja na wzrost: organizacje przedsiebiorcze zorientowane sg na
szybki wzrost, za$ firmy administracyjne daza do tego samego celu, ale
w spos6b powolny, etapowy, starajac sie utrzymywac stale jego tempo
oraz zapewni¢ zréwnowazony rozwoj;

- kultura przedsiebiorcza (zachecajgca do innowacyjnosci, kreatywnosci,
zgtaszania pomystow) jest przeciwieristwem kultury w organizacjach
administracyjnych, gdzie ma ona raczej cechy biurokratyczne (wdraza-
nie zmian, nowych idei musi pasowaé do posiadanych zasobdéw).
Zdaniem wielu autoréw orientacja przedsiebiorcza ma znaczacy pozy-

tywny wptyw na efektywnos$¢ organizacyjng zaréwno finansowa, jak i poza-

finansowg (Zahra i in. 1999). Badania przeprowadzone na probie 168 nor-
weskich firm wskazaty, ze orientacja przedsiebiorcza pozytywnie wptywa na
efektywnos$¢ mierzong subiektywna ocena pozycji konkurencyjnej oraz wzro-

stem zatrudnienia (Madsen 2007).

3. Orientacja przedsiebiorcza
w jednostkach ochrony zdrowia

Warto zaznaczy¢, ze identyfikowanie przedsiebiorczosci wytacznie z biz-
nesowg dziatalnosScig jest coraz rzadsze, a termin ten uzywany jest obecnie
na okre$lenie dziatalnosci takze w innych obszarach ludzkiej aktywnosci
- w sektorze publicznym i spotecznym (Krasnicka 2002).

Zainteresowanie zagadnieniami przedsiebiorczosci w ochronie zdrowia
ma utylitarny wymiar, bo zwigzane jest z checig wykorzystania postaw przed-
siebiorczych do podnoszenia sprawnos$ci narodowych systeméw ochrony
zdrowia, w tym gltownie zahamowania tendencji do wzrostu kosztow.
R.B. Saltman i R. Busse podkres$laja, ze przedsiebiorczo$¢ moze by¢ mocnag
dzwignig powodujaca instytucjonalng restrukturyzacje sektora ochrony zdro-
wia. Zagadnienie to jednak zdobywa sobie dopiero miejsce w literaturze
przedmiotu, gdyz przedmiotem zainteresowania badaczy byt zazwyczaj przed-
siebiorca (lekarz, pielegniarka) i warunki, w jakich prowadzi swojg prak-
tyke. W zwigzku z tym dominowat poziom analiz w skali mikro. J. Klich
(2007) twierdzi, ze w polskiej literaturze przedmiotu brakuje opracowania,
ktére podejmowatoby temat przedsiebiorczosci w restrukturyzacji systemu
ochrony zdrowia.

W definiowaniu przedsiebiorczosci pozaekonomicznej podkres$la sie takie
aspekty, jak: aktywne podejscie do administrowania zasobami publicznymi,
co oznacza kreowanie nowych Zrédet dochodéw, $wiadczenie ustug o coraz
wyzszej jakosci, pomoc w angazowaniu obywateli (empowerment); state
wysitki na rzecz innowacyjnego wykorzystania zasobow w taki sposéb, aby
zwiekszaé efektywno$¢ funkcjonowania instytucji sektora publicznego; oraz
proces tworzenia wartosci dla obywateli poprzez wdrazanie nowych kom-
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binacji zasob6w sektora publicznego, a takze prywatnego (Krasnicka 2005).
Przedsiebiorczo$¢ jest uznawana za site napedowag takze organizacji niena-
stawionych na zysk, ale tworzacych warto$¢ spoteczng (Dess i in. 2001),
a dziatalno$¢ przedsiebiorcza jest wazna dla efektywnosci organizacji bez
wzgledu na ich wielko$¢ i to zarbwno w gospodarkach transformujacych
sie, jak i w gospodarkach rozwinietych (Antoncic i Hisrich 2003). Moze
ona przejawia¢ sie w zaangazowaniu kadry zarzadzajacej, przygotowaniu
ludzi do odkrywania szans, w doborze i wynagradzaniu ludzi, w likwidowa-
niu barier biurokratycznych czy tez w dostepnosci zasobéw. Wiele badan
prowadzonych na Swiecie ukazato takze zwigzek pomiedzy poziomem przed-
siebiorczosci a wskaznikami efektywnosci firm (Zahra 1999). Do przykia-
doéw takich wskaznikéw nalezy zysk, przychody ze sprzedazy, wzrost docho-
déw, zwrot na aktywach, wzrost zatrudnienia, a takze inne wskazniki zaréwno
finansowe, jak i pozafinansowe (Zahra i Covin 1995).

Orientacja przedsiebiorcza jest takze przedmiotem badan w kontekscie
relacji pomiedzy przedsiebiorczoscia (orientacja przedsiebiorczg i zarzadza-
niem przedsiebiorczym) a pozycja konkurencyjng organizacji. Zaleznosci
pomiedzy tymi zmiennymi zostaty potwierdzone. Zatem uzasadnione jest
rekomendowanie praktyk ozywiania przedsiebiorczosci prezentowanych
w literaturze przedmiotu, dotyczacych budowania orientacji przedsiebior-
czej firmy i przechodzenia od zarzadzania administracyjnego do zarzadza-
nia przedsiebiorczego. Badania bowiem potwierdzajg, ze im silniejsza orien-
tacja przedsiebiorcza oraz przewaga zarzgdzania przedsiebiorczego, tym
silniejsza pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa i wyzsza efektywnos¢ (Kra-
$nicka 2010).

Wyniki badan dowodza, ze rezultaty przedsiebiorczosci organizacyjnej
rozpatrywane przez pryzmat efektywnosci organizacji rosng po kilku latach
(Wiklund 1999). Generalizujagc, mozna zatozy¢, ze orientacja przedsiebior-
cza wptywa na infrastrukture menedzerska, a zwlaszcza na strategie orga-
nizacji. Mozna zatem zaryzykowac réwniez stwierdzenie, ze przedsiehior-
czo$¢ organizacyjna, zwhaszcza w powigzaniu z innymi czynnikami organi-
zacyjnymi, moze zatem prowadzi¢ do efektywnosci organizacyjnej (Zahra
1993). Lumpkin i Dess (2001) wskazujg na roznice pomiedzy orientacja
przedsiebiorczg a przedsiebiorczos$cia, uzasadniajac, ze orientacja przedsie-
biorcza jest odzwierciedleniem proceséw charakteryzujacych sposob reali-
zacji nowych aktywnos$ci, natomiast przedsiebiorczo$¢ odnosi sie do tresci
przedsiebiorczosci ijest odpowiedzig na pytanie, co jest uruchamiane. Goto-
wos¢ przedsiebiorcéw do wykorzystywania szans w otoczeniu jest wypad-
kowa cech indywidualnych (Shane i Venkataraman 2000). Badania poka-
zuja, ze zarobwno cechy psychologiczne, jak i demograficzne moga miec
wplyw na zaangazowanie sie jednostki w dziatalno$é przedsiebiorcza (Kri-
stiansen i Indarti 2004). Badania pokazuja rowniez, ze cechy osobiste przed-
siebiorcy sg skorelowane ze zdolno$cig organizacji do przetrwania (Ciava-
rella i in. 2004). Covin i Slevin (2002) sugeruja ponadto, ze istnieje zwig-
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zek pomiedzy orientacja przedsiebiorczg a efektywnoscia organizacji. W swo-

ich badaniach pokazuja, ze orientacja przedsiebiorcza niejako ,,mierzy” sto-

pien, w jakim zarzadzajacy sa sktonni podejmowac ryzyko oraz sg sktonni
do proaktywnego konkurowania na rynku. Lumpkin i Dess (2001) zdefi-
niowali przedsiebiorczg innowacje jako cheé do wspierania kreatywnosci

i eksperymentowania w zakresie wprowadzania nowych produktéw/ustug/

Imetod zarzadzania, przywddztwa technologicznego czy B+ R. Inny nurt

badan skoncentrowat sie na zidentyfikowaniu indywidualnych dziatan inno-

wacyjnych jako kluczowego czynnika przyczyniajgcego sie do wzrostu efek-
tywnosci organizacji (Dorenbosch i in. 2005; Ramamoorthy i in. 2005). Bada-
nia te potwierdzajg wczesniejsze argumenty Schumpetera, ktéry twierdzit,
ze jedng z gtdwnych cech odrézniajacych przedsiebiorcow od nieprzedsie-
biorcéw jest gotowosé do innowacji. Réwniez podejmowanie ryzyka jest od
dawna zwigzane z pojeciem przedsiebiorcy (Kreiser i in. 2002). Biorac pod
uwage wczesniejsze badania, nie dziwi fakt, ze podejmowanie ryzyka jest
czesto postrzegane jako pozadane zachowanie wsrdd pracownikéw w przed-
siebiorstwach majacych na celu podniesienie poziomu efektywnosci orga-
nizacyjnej (Kuratko i Goldsby 2004). Trzecim wymiarem orientacji przed-
siebiorczej jest proaktywnos$é, ktéra na poziomie organizacyjnym odnosi sie
do podejmowania szans oraz aktywnos$ci organizacji na rynku w stosunku
do jej konkurentéw, z kolei na poziomie indywidualnym wigze sie z wizja

i wyobraznig przedsiebiorcy (Lumpkin i Dess 2001). Proaktywno$¢ moze

by¢ takze zrodtem przewagi konkurencyjnej stanowigc cenny zaséb organi-

zacyjny.

Potaczenie tych trzech wymiaréw na poziomie jednostki pozwala na przy-
puszczenie, ze zarzadzajacy o silnej orientacji przedsiebiorczej beda mieli
wptyw na efektywno$¢ organizacji. Potagczenie proaktywnosci, innowacyjno-
éci i podejmowania ryzyka pozwala zarzadzajagcym lepiej wykorzystaé szanse
pojawiajace sie w otoczeniu i tym samym zarzadza¢ w sposéb bardziej przed-
siebiorczy, prowadzacy do rozwoju organizacji. Na podobnym zatozeniu
oparli swoje badania Wiklund i Shepherd (2205), twierdzac, ze istnieje pozy-
tywny zwigzek pomiedzy orientacjg przedsiebiorczg a efektywnoscig orga-
nizacji. Podobnie w przypadku naszych badan pilotazowych pierwsza hipo-
teza brzmi: Orientacja przedsiebiorcza ma bezposredni, pozytywny wpltyw na
efektywno$¢ organizacji.

Przyjecie okreslonych kryteriéw oceny efektywnosci i konkurencyjnosci
ma swoje odzwierciedlenie w metodach oceny konkurencyjnosci organiza-
cji, ktére ze wzgledu na zakres analizy, mozna podzieli¢ na:

1. Oparte na ocenie efektéw dziatalnoSci przedsiebiorstwa (udziat w rynku,
rentownos$¢); do oceny konkurencyjnosci czesto wykorzystuje sie wskaz-
niki wymierne i tatwe do obliczenia. Mozna wykorzysta¢ dwie grupy
wskaznikow:

- wskazniki ksiegowe, np. wskazniki rentownosci - aktywdw, kapita-

téw wiasnych, sprzedazy, grupy klientéw, grupy produktéw; wskaz-
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niki ptynnosci finansowej (Leszczynski i Skowronek-Mielczarek 2001);
wskazniki zadtuzenia; wskazniki efektywnos$ci inwestycji; metody
wyceny wartosci przedsiebiorstwa: majatkowe, dochodowe,

- wskazniki ekonomiczne, np. wskazniki kosztu kapitatu, wskazniki

wskazujace optymalng wielko$é produkcji i korzysci skali dziatania.

2. Oparte na ocenach poréwnawczych cech najistotniejszych z punktu widze-
nia odbiorcow (do takich cech mozna zaliczy¢ m.in. funkcje i jako$¢ ofe-
rowanego produktu/ustugi; r6znorodnos$é kompleksowos¢ i komplemen-
tarno$¢ oferty; stopien wyrédzniania sie produktu i firmy na tle konku-
rentow; cena produktu (ustugi), mozliwos¢ wptywu odbiorcy na produkt,
stopien i charakter powigzan odbiorcy z firma; jako$é obstugi).

3. Oparte na ocenach czynnikéw produkcji organizacji (ocenach zasob6w),
metody mieszane, np. metody portfolio, kluczowe czynniki sukcesu (Pier-
$cionek 2005; Barney i Hesterly 2006).

W badaniach zwigzkéw pomiedzy orientacjg przedsiebiorczg a efektyw-
noscig stosuje sie wiele miar opisujacych te ostatnig. Podstawowym kryte-
rium oceny efektywnos$ci sg oczywiscie kryteria ekonomiczne, takie jak
wskazniki rentownosci, wzrost sprzedazy, zyskowno$é czy ROE i ROI, cho¢
podejscie do zastosowania tych miar bywa rézne. Wynika to z faktu, iz maja
one ograniczone zastosowanie dla organizacji sektora publicznego - stad
czeste wykorzystanie miar percepcyjnych (np. ocena efektywnos$ci podejmo-
wanych dziatan w subiektywnej ocenie menedzerdw zarzadzajacych). W swo-
ich badaniach Chandler i Hanks (2003) dochodza do wniosku, ze w wiek-
szosci przypadkéw informacje pochodzace od zarzadzajacego byly wysoce
skorelowane z danymi pochodzacymi z informacji archiwalnych. Stad
podobne podejscie w naszych badaniach i wynikajaca z niego hipoteza druga:
Zastosowanie narzedzi zarzadzania przedsiebiorczego/orientacji przedsiebior-
czej ma pozytywny wplyw na poprawe kondycji finansowej organizacji.

4. Wpltyw orientacji przedsiebiorczej
na efektywnos$¢ zarzadzania - wyniki badan

Omawiane badania zostaty przeprowadzone w czerwcu 2010 r. i miaty
charakter sondazowy. Stanowity réwniez wprowadzenie do szerszych badan
w zakresie przedsiebiorczosci publicznej w ramach zainteresowan Katedry
Przedsiebiorczosci i Zarzadzania Innowacyjnego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach.

W ankiecie dotyczacej wybranych probleméw zarzadzania i identyfika-
cji elementow przedsiebiorczosci publicznej w jednostkach ochrony zdro-
wiawzieto udziat 28 jednostek. Zdecydowang wiekszos¢ - 25 jednostek - sta-
nowig samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej, a jedynie 3 jed-
nostki dziatajg w formie spétki handlowej. Badana grupa wedtug rodzaju
dziatalnosci przedstawia sie nastepujaco: 11 szpitali wojewddzkich, 7 szpi-
tali powiatowych, 4 szpitale miejskie, 1 szpital kliniczny, 5 innych jedno-
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stek ochrony zdrowia (pogotowie ratunkowe, zaktad diagnostyki obrazo-
wej, szpital resortowy oraz przychodnie lekarskie). W grupie badanych pod-
miotoéw przewazajg jednostki o duzej liczbie zatrudnionych pracownikéw
- jedynie 7 badanych organizacji stanowig jednostki ochrony zdrowia zatrud-
niajagce ponizej 300 oséh. Potowa badanych jednostek ocenia swojg sytu-
acje finansowa jako ztg (7 jednostek) lub bardzo ztg (8 jednostek) - tabela 1.

Ocena sytuacji finansowej

Liczba
zatrudnionych 0s6b  pharg70 dobra  dobra przecietna zta bardzo za
Do 299 1 2 2 1 1
300-599 2 2 1 2 2
600-899 0 0 2 2 2
900 i wiecej 0 1 1 1 3

Tab. 1 Zalezno$¢ pomiedzy iloscig zatrudnionych oséb a ocenag sytuacji finansowej
badanych jednostek ochrony zdrowia. Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw
przeprowadzonych badan.

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 mozna wyciagna¢ wniosek,
iz sytuacja finansowa w jednostkach zatrudniajgcych 600 i wiecej 0s6b zostata
oceniona gorzej niz w jednostkach zatrudniajgcych ponizej 600 oséb.

Jednym z waznych aspektéw prowadzonych badar byta identyfikacja sto-
sowanych narzedzi zarzadzania strategicznego w zarzadzaniu jednostkami
ochrony zdrowia. Zdecydowana wiekszo$¢ jednostek posiada formalnie zapi-
sany plan strategiczny i zdefiniowang strategie. Czes¢ jednostek nieposia-
dajacych takiego dokumentu wydaje sie dos¢ znaczaca. Wsrdd jednostek
posiadajacych plan dominuja jednostki o horyzoncie planowania trzy i ponad
piecioletnim. Jedynie 8 badanych jednostek prowadzi analize strategiczng
dotyczaca otoczenia konkurencyjnego. Zatem z badarn wynika, ze zdecydo-
wana wiekszo$¢ tego rodzaju analiz nie prowadzi. Natomiast 10 jednostek
prowadzi w ramach analiz strategicznych badania makrootoczenia. Nalezy
podkresli¢, ze wskazane narzedzia analizy makrootoczenia i otoczenia kon-
kurencyjnego zostaty przez respondentéw stosunkowo og6lnie okreslone,
jedynie analize SWOT mozna zaliczyé do grupy konkretnych narzedzi, poza
tym wskazywano og6lnie na analize danych oraz poréwnania z jednostkami
konkurencyjnymi.

W wiekszosci jednostek nie istnieje jasno okreslony system motywacyjny.
Co ciekawe, jednostki deklarujace, ze posiadajg okreslony system motywa-
cyjny, ocenity swoja sytuacje finansowg jako bardzo dobrag lub dobrg. Na
tej podstawie mozna wysung¢ ostrozny wniosek, ze istnienie jasno okreslo-
nego systemu motywacyjnego wptywa pozytywnie na sytuacje finansowa
w badanych jednostkach. Réwniez powigzanie systemu premiowania z osia-
ganymi wynikami pracy wystepuje jedynie w 6 badanych jednostkach.
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Réwniez powigzanie systemu premiowania z osigganymi wynikami pracy
wystepuje jedynie w 6 badanych jednostek. W pewnej mierze potwierdza
sie zaleznos$¢, ktora wystapita w przypadku jasno okreslonego systemu moty-
wacyjnego, czyli ze forma motywacji w postaci systemu premiowania wia-
Z3cego poziom wynagrodzenia z osigganymi wynikami pracy, jest powia-
zana z dobra sytuacje finansowa badanej jednostki.

W 13 badanych jednostkach potwierdzono, ze w ostatnich 2 latach zostaty
wdrozone nowe, innowacyjne rozwigzania w zakresie szeroko rozumianego
$wiadczenia ustug. W pewnym zakresie ma to swoje przetozenia na osia-
gane wyniki finansowe przez te jednostki - w grupie tej znajduje sie zde-
cydowana wiekszo$¢ jednostek z badanej préby okreslajgcych swoja sytu-
acje finansowgq jako bardzo dobrg lub dobra.

Wsrdd wskazanych obszar6w zmian wymieniano: zastosowanie nowego
sprzetu (11 wskazan), zmiane w organizacji pracy (11 wskazan), zmiane
w zakresie struktury organizacyjnej (10 wskazan), wprowadzenie nowej
metody leczenia (9 wskazan), wykorzystanie outsourcingu (9 wskazan),
modyfikacje systemu wynagrodzen (8 wskazan), wprowadzenie nowych
metod diagnozowania (7 wskazan). Jako inicjatoréw zmian wskazano wytacz-
nie kierownictwo firmy, zaden z ankietowanych nie wskazat na pracowni-
kow jako inicjatoréw zmian.

W kontekscie pytan dotyczacych zmian organizacyjnych nalezy zwr6cic
uwage, ze w ponad potowie jednostek wprowadzanie nowych rozwigzan
organizacyjnych spowodowato w przesztosci duzy opor wsrdd zatogi. W zde-
cydowanej wiekszosci jednostek kKierownictwo zacheca pracownikéw do kre-
atywnego rozwigzywania probleméw oraz podejmowania ryzyka w procesie
zmian. Jednak mimo zachet, wystepuje relatywnie mata czestotliwos¢ zgta-
szania pomystéw ze strony pracownikéw - w 12 jednostkach rzadko,
a w 2 jednostkach w ogéle ten element nie wystepuje.

Ponad potowa jednostek (15) posiada wdrozony system budzetowania,
7 posiada taki system czeSciowo wdrozony, natomiast 6 jednostek nie ma
wdrozonego takiego systemu. Z badan mozna wyciagnaé¢ wniosek, ze sytu-
acja finansowa jednostek, w ktérych funkcjonuje petny system budzetowa-
nia, jest lepsza niz jednostek bez wdrozonego tego typu rozwigzania.

W zdecydowanej wiekszosci, bo az w 22 jednostkach stwierdzono wyste-
powanie innych zrodet finansowania dziatalnosci biezacej poza $rodki finan-
sowymi pochodzacymi z NFZ. Gtéwnie wskazywano srodkéw pochodzace
z dotacji (unijnych, organdw zatozycielskich, WFOS). Ponadto cze$¢ jed-
nostek $wiadczy odptatne ustugi medyczne, dzierzawi powierzchnie oraz
pozyskuje darowizny.

Zdecydowana wiekszo$¢ jednostek uwaza, ze jest silnie uzalezniona od
decyzji organu zatozycielskiego, a wiec zakres samodzielnosci jednostki jest
ograniczony. Przeprowadzone badania o charakterze sondazowym potwier-
dzaja og6lny poglad na temat sytuacji wystepujacych w wiekszosci jedno-
stek publicznych w sektorze ochrony zdrowia.
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Pojawiajg sie jednak zweryfikowane zaleznosci w badanej prébie pomie-
dzy posiadaniem jasno okre$lonego systemu motywacyjnego, systemu pre-
miowania wigzacego poziom wynagradzania z wynikami pracy a dobrg sytu-
acje finansowg tych jednostek. Takze identyfikacja pracownikdw z miejscem
pracy i wdrazanie rozwigzah innowacyjnych w zakresie $wiadczonych ustug
ma swoje bezposrednie przetozenie na pozytywna ocene sytuacji finansowej.
Nalezy podkresli¢, ze badania skupity sie przede wszystkim na ocenie bada-
nych jednostek przez pryzmat wyniku finansowego. Uzasadnione jednak
wydaje sie rekomendowanie praktyk ozywiania przedsiebiorczosci prezento-
wanych w literaturze przedmiotu, dotyczacych budowania orientacji przed-
siebiorczej firmy i przechodzenia od zarzadzania administracyjnego do zarza-
dzania przedsiebiorczego. Badania bowiem potwierdzaja, ze im silniejsza
orientacja przedsiebiorcza oraz przewaga zarzadzania przedsiebiorczego, tym
silniejsza pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa i wyzsza efektywnosé.

Konkludujac, mozna zatem stwierdzié, ze obydwie hipotezy zostaty pozy-
tywnie zweryfikowane za pomoca badan empirycznych, ktére dowiodty, iz
orientacja przedsiebiorcza ma bezposredni, pozytywny wptyw na efektyw-
no$¢ organizacji, natomiast zastosowanie narzedzi zarzadzania przedsigbior-
czego/orientacji przedsiebiorczej ma pozytywny wptyw na poprawe kondy-
cji finansowej organizacji.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania o charakterze sondazowym potwierdzajg ogélny
poglad na temat sytuacji wystepujacych w wiekszosci jednostek publicznych
w sektorze ochrony zdrowia. Pojawiajg sie jednak zweryfikowane zalezno-
§ci w badanej prdébie pomiedzy posiadaniem jasno okre$lonego systemu
motywacyjnego, systemu premiowania wigzacego poziom wynagradzania
z wynikami pracy a dobrg sytuacje finansowa tych jednostek. Takze iden-
tyfikacja pracownikéw z miejscem pracy i wdrazanie rozwigzan innowacyj-
nych w zakresie $wiadczonych ustug ma swoje bezposrednie przetozenie na
pozytywng ocene sytuacji finansowej. Warto nadmieni¢, ze badania prze-
prowadzono w roku wyboréw, co réwniez moze mie¢ wptyw na ich wynik.

Warto takze zaznaczyé, ze z uwagi na pilotazowy charakter badan auto-
rzy $wiadomie brali pod uwage watek jedynie kryterium oceny sytuacji finan-
sowej w ocenie efektywnosci, cho¢ trudno efektywno$¢ ograniczaé wytacz-
nie do niego. Jak juz wspomniano, w przypadku organizacji publicznych
klasyczne miary ekonomiczne nie sg wystarczajace, aby oceni¢ ich efektyw-
nos¢. Dla organizacji publicznej kluczowe znaczenie majg relacje z intere-
sariuszami, czyli tzw. kontekst organizacyjny, bowiem to one wyznaczajg
sile powiagzan oraz determinujg wptyw i znaczenie poszczeg6lnych intere-
sariuszy na podejmowane decyzje. Specyfika organizacji publicznych jest
réwniez fakt zamieniania czesto efektywnosci ekonomicznej na racjonal-
no$¢ polityczna, co wynika z powyzszych konstatacji.
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Jak juz wspomniano wczesniej, nie mozna méwié¢ o przedsiebiorczosci,
jesli pominie sie kwestie innowacyjnosci, ale takze ponoszenia ryzyka i pro-
aktywnosci, ktére to cechy sg wskazywane jako wyr6zniki orientacji przed-
siebiorczej (Miller 1983). W opinii autoréw przejawem innowacyjnosci
w badanych jednostkach mogg byé zastosowane metody i techniki zarza-
dzania. Sposrdd istniejacych metod i technik zarzadzania szczeg6lne walory,
z punktu widzenia przyjetych wymiaréw zarzadzania przedsiebiorczego, majg
zaprezentowane ponizej narzedzia, zweryfikowane juz w jednostkach ochrony
zdrowia. Mozna do nich zaliczy¢:

- Strategiczng Karte Wynikdw,

- metody analizy strategicznej,

- zarzadzanie przez cele oraz budzetowanie w konwencji metody control-
lingu,

- outsourcing jako narzedzie zmiany struktury organizacyjnej i redukcji
kosztow,

- podejscie marketingowe,

- kompleksowe zarzadzanie jakoscia,

- nowoczesne metody zarzadzania zasobami ludzkimi.

Uzyskane wyniki badan, choé moze nie do konca satysfakcjonujace
autoréw, z pewnoscia stawiaja kolejne wyzwania i wrecz zmuszaja do kon-
tynuacji podjetego kierunku badan w przysztosci oraz dalszych prob poszu-
kiwania odpowiedzi na pytania dotyczace wptywu orientacji przedsiebior-
czej na efektywno$¢ zarzadzania oraz jej roli w jednostkach ochrony zdro-
wia.
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