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ORIENTACJA ZASOBOWA W PROCESIE PODEJMOWANIA
DECYZJI W PUBLICZNYCH PODMIOTACH LECZNICZYCH -
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie. Niniejszy artykul skupia si¢ na wykorzystaniu podejécia
zasobowego w zarzadzaniu organizacja publiczng na przykladzie publicznych
podmiotow leczniczych. W pierwszej cze$ci przedstawiono rozwazania
teoretyczne bedace podstawa prowadzonych badan. Druga cze$¢ pracy prezentuje
wyniki badan empirycznych — identyfikacj¢ orientacji strategicznej publicznych
podmiotoéw leczniczych.

Stowa kluczowe: podejscie zasobowe (Resource-Based View — RBV),
organizacja publiczna, zarzadzania strategiczne.

THE RESOURCE-BASED ORIENTATION IN DECISION MAKING
PROCESS OF PUBLIC MEDICAL ENTITIES — THE RESULTS OF
EMPIRICAL RESEARCH

Summary. Present article focuses on the use of resource-based view in the
public organization management, setting out an example of public medical
entities. The first part of the article shows theoretical basis for conducted research.
The second part of the article presents the results of empirical research — the
identification of strategic orientation of public medical entities.

Keywords: resource-based view, public organization, strategic management.

1. Wstep

W obliczu wzrastajacej konkurencji w sektorze ochrony zdrowia organizacje w nim
funkcjonujace sg zmuszone do szukania nowych mozliwosci rozwoju, zwlaszcza
w odniesieniu do zwigkszajacych si¢ oczekiwan wzgledem jakosci dostarczanych ustug oraz
efektywnosci wykorzystania powierzanych $rodkow, szczegélnie s$rodkow publicznych,
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0 ktore organizacje — zarowno publiczne, jak i prywatne podmioty lecznicze — zabiegajg na
rynku wewnetrznym. Jak zauwazyli S. Sharma i H. Vredenburg, w warunkach wzmozonej
konkurencji i szybkich zmian w danym segmencie rynku skutecznym rozwigzaniem mogg
by¢ strategie oparte na zasobach®. Prowadzi to do wniosku, iz w zarzadzaniu publicznymi
placéwkami ochrony zdrowia zasadne moze sta¢ si¢ wykorzystanie podejscia zasobowego
(Resource-Based View of the Firm — RBV), ktore skupia uwage zarzadzajacych na ocenie
potencjatu strategicznego zasobow bedacych w posiadaniu organizacji badz udostepnianych
organizacji za posrednictwem interesariuszy, | na ich podstawie budowanie strategii
organizacji. Celem niniejszego artykulu jest prezentacja wynikow badan odnosnie do

wykorzystania podejscia zasobowego przez publiczne podmioty lecznicze.

2. Podejscie zasobowe w zarzadzaniu organizacja publiczng

Poczatki szkoty zasobowej (Resource-Based View — RBV) zarzadzania strategicznego
datuje si¢ na lata 80. XX wieku. Istotny wktad w budowanie podstaw szkoty miaty przede
wszystkim wcze$niejsze analizy wyrdzniajacych kompetencji, teoria renty ricardianskiej oraz
prace E. Penrose, jednak kamieniem milowym dla rozwoju podej$cia zasobowego byty
badania B. Wernerfelta i R. P. Rumelta, faktyczne zastugi za$ i uznanie za rozwdj teorii
splynety na J. Barneyaz. W ujeciu szkoly zasobowej osigganie trwalej przewagi
konkurencyjnej i sukcesu organizacji mozliwe jest dzieki wykorzystaniu strategicznych
zasobow, tj. zasobow, ktore spelniajg tzw. warunek VRIN, czyli cechuja je wartos$¢
strategiczna (V — Valuable), rzadkos$¢ (R — Rare), nieimitowalnos¢ (I — In-imitable) oraz brak
substytutow (N — Non-substitutable)®. Zasoby, ktore maja wskazane cechy, zawieraja w sobie
potencjal do budowania na ich podstawie trwalej przewagi konkurencyjnej organizacji
I powinny sta¢ si¢ fundamentem opracowywania strategii, decydujac tym samym o sukcesie
przedsigbiorstwa. Jak podkresla J. Barney, RBV nie jest teorig o poszczegdlnych zasobach,
przede wszystkim ktadzie ona nacisk na atrybuty zasobow, ktorych efektem moze stac si¢
uzyskanie przewagi konkurencyjnej’. Przewage konkurencyjna nalezy rozumieé¢ jako
kreowanie wigkszej wartosci dla klienta, wigkszej wartosci dodanej niz pozostate

przedsiebiorstwa funkcjonujace w sektorze. Rozwdj szkoty zasoboéw ma S$cisty zwigzek

!'S. Sharma, H. Vredenburg: Proactive corporate environmental strategy and the development of competitively
valuable organizational capabilities. “Strategic Management Journal”, No. 79(8), 1998, pp. 729-753.

2 K. Szymaniec: Wykorzystanie podejscia zasobowego (RBV) do ksztattowania relacji z interesariuszami
i zarzadzania organizacja publiczng, [w:] A. Fraczkiewicz-Wronka (red.): Wykorzystanie analizy interesariuszy
w zarzadzaniu organizacjg zdrowotna. Wyd. Slask, Katowice 2012, s. 68-69.

® J.B. Barney, D.N. Clark: Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage. Oxford
University Press, New York, 2007, pp. 4-14.

* J. Barney: Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. “Journal of Management”, Vol. 17, 1991,
pp. 99-120.
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Z narastajacg turbulencja otoczenia, gdyz w kontekscie jego nieprzewidywalno$ci witasnie
zasoby i kompetencije stanowia bardziej stabilna podstawe generowania strategii®. W polskiej
literaturze przedmiotu podejscie zasobowe jest szczegdlnie dowarto$ciowane w pracach
R. Krupskiego, w ktorych jest ono oparciem dla budowania elastycznych strategii,
pozwalajacych na szybkie dostosowywanie si¢ do dynamicznych zmian otoczenia
| wyszukiwanie w nim okazji, co jest kluczowa kompetencjag w obliczu narastajgcej
turbulencji otoczenia®. A. Kozmifiski podkre§la znaczenie zasobow w warunkach
,»uogolnionej niepewnosci”, czyli nieprzewidywalno$ci zewnetrznego 1 wewnetrznego
otoczenia organizacji. Organizacja powinna dazy¢ do potencjalizacji, czyli nagromadzenia
potencjatu, zdolno$ci do dziatania w nieprzewidywalnych sytuacjach, a to umozliwiaja
rezerwy wolnych zasobow, zwlaszcza niematerialnych’.

Otoczenie organizacji publicznych cechuje turbulentnos$¢, co utrudnia proces zarzadzania,
podejmowania decyzji, negatywnie oddzialujac na wyniki organizacji®, dlatego w ocenie
autorki wilasciwe wydaje si¢ szersze wykorzystanie podejscia zasobowego w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi, w tym publicznymi podmiotami leczniczymi. Ocena otoczenia
podmiotéw leczniczych dokonana na podstawie dwoch parametrow — nieprzewidywalnosci
zmian i zlozonosci otoczenia — wskazuje, iz otoczenie podmiotdw leczniczych jest
otoczeniem turbulentnym — cechuja je wysoki stopien nieprzewidywalno$ci zmian oraz
wysoki stopien zlozonosci®. Na wysoki stopien nieprzewidywalnosci ma wplyw wielosé
czynnikOw generujacych zmiany w otoczeniu organizacji, w tym zwlaszcza upolitycznienie
otoczenia publicznych podmiotéw leczniczych, co skutkuje nieprzewidywalno$ciag zmian
zarowno w systemie ochrony zdrowia postrzeganym jako catos$¢, jak i w poszczegdlnych
placéwkach. Dodatkowo w otoczeniu podmiotdw leczniczych zmiany sg generowane takze
przez czynniki o charakterze technologicznym, spotecznym oraz ekonomicznym. Ztozono$¢
otoczenia podmiotow leczniczych wynika z duzej liczby interesariuszy bezposrednio lub
posrednio wplywajacych na dziatalnos¢ organizacjilo.

Dotychczasowe badania koncepcji zasobowej w organizacji publicznej odnosity si¢
gléwnie do mozliwosci wykorzystania konkretnego zasobu w dziatalno$ci organizacji, przy
apriorycznym zatozeniu, iz organizacja przyjmuje filozofi¢ podej$cia zasobowego. Badaniami

® R. Grant: Strategic planning in a turbulent environment: Evidence from the oil majors. “Strategic Management
Journal”, Vol. 24, 2003, pp. 491-517.

® R. Krupski: Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania rynkowych
i zasobowych wielkoéci planistycznych. Walbrzyska Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsigbiorczoscei,
Watbrzych 2011.

" A. Kozminski: Zarzadzanie w warunkach niepewnos$ci. Podrecznik dla zaawansowanych. Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 65.

® G. Boyne, K. Meier: Environmental turbulence, organizational stability, and public service performance.
“Administration & Society”, Vol. 40, No. 8, 2009, pp. 799-824.

% R. Burton, B. Obel, G. DeSanctis: Organizational Design. A step-by-step approach. Cambridge University
Press., New York 2011, p. 46.

0 A, Fraczkiewicz-Wronka, K. Szymaniec: Model interesariuszy w zarzadzaniu zmiang w szpitalach,
[w:] L. Sutkowski, R. Seliga (red.): Kulturowe determinanty zarzadzania szpitalami w Polsce. Difin, Warszawa
2012, s. 215-247.
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objeto takie obszary, jak: zasobowe uwarunkowania przeprowadzania zmiany w organizacji
publicznej, zdolno$ci i1 kompetencje pracownikOw organizacji publicznych, zasoby
organizacyjne, wiedza oraz innowacje jako zrédta tworzenia warto$ei™.

Jak zauwazaja w swojej pracy P. G. Klein, A. M. McGahan, J. T. Mahoney, Ch. N. Pitelis,
w literaturze z obszaru zarzadzania publicznego nie poswigca si¢ wiele miejsca koncepcji
zasobowej, poniewaz skupia si¢ ona na zasobach, czyli wsadzie do systemu, ktory zasadniczo
jest taki sam zarowno w obszarze zarzadzania organizacjg publiczng, jak i komercyjna,
a w zarzadzaniu publicznym gltéwna uwaga jest skupiona na wynikach organizacji, roznie
pojmowanych w odniesieniu do organizacji publicznych i prywatnych'?. Takie podejscie
sprowadza RBV jedynie do analizy zasobow, a pomija najistotniejsza kwesti¢, iz zasoby
uznane na strategiczne z zalozenia mogg si¢ przektada¢ na lepsze wyniki organizacji
publicznych. Zasadniczo koncepcja zasobowa w warunkach dziatania organizacji publicznych
nie rozni si¢ co do gldéwnych zalozen od ustalen odnoszacych si¢ do sektora prywatnego.
Podkresla si¢ jednak, Zze organizacje publiczne maja mozliwo$¢ pozyskania zasobow takze
przy wykorzystaniu §rodkow przymusu, a konkurencja miedzy nimi w wigkszym stopniu
koncentruje si¢ na zdobyciu przewagi w obszarze efektywnego wykorzystania zasobow
i w rezultacie pozyskaniu wigkszej puli ograniczonych $rodkéw publicznych®™.

Identyfikowanie, ~wykorzystywanie oraz rozwijanie warto§ciowych, rzadkich,
nieimitowalnych zasobow organizacji publicznych pozwoli na skuteczniejsza realizacje ich
celow, przy czym nalezy zaznaczy¢, iz nadrzednym celem organizacji publicznych jest
tworzenie wartosci publiczne] przez wypelnianie misji organizacji 1 realizowanie mandatu
wyborczego, zatem tworzenie wartosci dla interesariuszy. Bez stalego zwracania uwagi na
jako$¢ i uzytecznos¢ swoich zasobéw w obliczu rosnacej dynamiki otoczenia organizacje
publiczne nie sg w stanie realizowa¢ swoich celow, kreowaé wartosci publicznej 1 w sposob
efektywny reagowac¢ na zmiany pojawiajace si¢ w otoczeniu®,

Powyzsze rozwazania uzasadniaja wykorzystanie podej$cia zasobowego do zarzadzania
organizacjg publiczna, co proponuja takze J. M. Bryson, F. Acermann oraz C. Eden, ktorzy
twierdza, iz podstawa budowania strategii organizacji publicznej powinny by¢ rozpoznanie

oczekiwan jej interesariuszy oraz identyfikacja, jakie zasoby organizacja powinna budowaé

' K. Szymaniec: Orientacja zasobowa w zarzadzaniu organizacja publiczng — identyfikacja strategicznych
zasobOw organizacji ochrony zdrowia, [w:] I. Rudawska, E. Urbanczyk (red.), Opieka zdrowotna: zagadnienia
ekonomiczne. Difin, Warszawa 2012, s. 437-453.

2 p.G. Klein, A. McGahan, J.T. Mahoney, Ch.N. Pitelis: Resources, Capabilities, and Routines in Public
Organization.  Working  Papers,  University  of  Illinois, College  of  Business, 2011,
www.business.illinois.edu/Working_Papers. p. 8. Dostep: styczen 2013.

13 J. Matthews, A. Shulman: Competitive advantage in Public sector organizations: Explaining the public
good/sustainable competitive advantage paradox. “Journal of Business Research”, Vol. 58(2), 2000, pp. 232-240.
Y A. Fragczkiewicz-Wronka: Podejécie zasobowe w zarzadzaniu organizacja publiczng — perspektywa
interesariuszy, [w:] R. Krupski (red.): Rozwoj szkoty zasobowej zarzadzania strategicznego. Wyd. Waltbrzyskiej
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2011, s. 288.
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i wzmacniaé, aby wytworzy¢ dla interesariusza jak najwicksza warto$é¢™®. Podejécie zasobowe
znalazlo takze zastosowanie w proponowanym przez V. Eiriza, N. Barbosa oraz J. Figueiredo
modelu oceny konkurencyjnosci szpitali publicznychlG. Proponowane ramy oceny zawieraja
si¢ w trzech obszarach: organizacji, zachowan strategicznych oraz wynikéw. Obszar
organizacji uwzglednia m.in. analiz¢ zasobow organizacji wedlug zasobowej koncepcji
VRIN.

3. Orientacja zasobowa w procesie podejmowania decyzji w publicznych
podmiotach leczniczych — wyniki badan

Przedstawione rozwazania sklonily autorke do zaprojektowania badan majgcych na celu
identyfikacje orientacji strategicznej organizacji publicznych. Jako podmiot badania wybrano
publiczne podmioty lecznicze, co bylo podyktowane rosngca turbulencja otoczenia w sektorze
ochrony zdrowia, w ktorym nowe uregulowania prawne i realia rynkowe komplikujg proces
budowania efektywnej strategii, pozwalajacej na zaspokojenie oczekiwan kluczowych dla
organizacji interesariuszy. Prowadzone studia literaturowe pozwolity na postawienie dwoch
pytan badawczych:
1. czy podejscie zasobowe (RBV) jest dominujgce w procesie podejmowania decyzji
w publicznych podmiotach leczniczych?,

2. czy poziom wykorzystania podej$cia zasobowego w procesie podejmowania decyzji
w publicznych podmiotach leczniczych wzrasta wraz ze zwigkszajacg si¢ dynamika
otoczenia organizacji?

Jak juz wskazano, dotychczasowe badania koncepcji zasobowej w organizacji publicznej
odnosity si¢ gtéwnie do mozliwosci wykorzystania konkretnego zasobu w dzialalno$ci
organizacji, przy apriorycznym zatozeniu, iz organizacja przyjmuje filozofi¢ podejscia
zasobowego, przez co w literaturze z dziedziny zarzadzania publicznego brak jest badan
identyfikujacych reprezentowang przez organizacje orientacj¢ strategiczng. Dlatego zasadne
wydaje si¢ dazenie do uzupeilnienia wskazanych brakow, przy wykorzystaniu do tego
posrednich narzedzi okre$lania orientacji strategicznej organizacji, wypracowanych
w odniesieniu do organizacji prywatnych'’. Przyjeta do realizacji powyzszych celéw metoda

badawczg byty badania ilosciowe, do ktérych dane pozyskano w drodze badania ankietowego.

> JM. Bryson, F. Acermann, C. Eden: Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinctive
Competencies to Work in Public Organizations. “Public Administration Review”, July/August 2007, pp. 702-
117.

18y, Eiriza, N. Barbosa, J. Figueiredo: A Conceptual Framework To Analyse Hospital Competitiveness. “The
Service Industries Journal”, Vol. 30 No. 3, 2010, pp. 437-448.

"' M. Romanowska: Metody badania strategii, [w:] R. Krupski (red.): Metody badan probleméw zarzadzania
strategicznego. Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, tom 17,
Watbrzych 2012, s. 73.
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Do konstrukcji  kwestionariusza ankiety wykorzystano kwestionariusz do badania
przyjmowanej orientacji strategicznej autorstwa prof. Rafata Krupskiego™.

Obszarem podlegajacym badaniu byt sektor ochrony zdrowia. Probe badawczg stanowito
87 menedzeréw samodzielnych publicznych zakladéw opieki zdrowotnej™. Probe dobrano
W sposob celowy — stanowili ja stuchacze studiow podyplomowych z kierunkéw zwigzanych
z zarzadzaniem w ochronie zdrowia Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach oraz
Goérnoslaskiej Wyzszej Szkoty Handlowej im. Wojciecha Korfantego. Badanie ankietowe
zostato przeprowadzone w marcu 2013 roku. Miato ono charakter sondazu, a wielkos¢ proby
I sposob jej doboru nie upowazniajag do generalizowania wynikow na calg populacje.
Prezentowane wyniki stanowig jedynie obraz sytuacji, jaka jest w badanych podmiotach
leczniczych, i dostarczaja wskazéwek do projektowania dalszych badan we wskazanym
obszarze.

W tabeli 1 zaprezentowano struktur¢ respondentow. Wiekszo§¢ badanej populacji
stanowili pracownicy duzych jednostek, zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow
i funkcjonujacych na rynku $wiadczen zdrowotnych ponad 20 lat. Sytuacja finansowa
jednostek®®, w ktorych pracuja respondenci, zostala oceniona w wigkszosci jako dobra badz
przecietna. Ze wzgledu na stanowisko pracy respondenci w 30% sktadali si¢ z dyrektoréw
badZz zastgpcow dyrektoréw podmiotéw leczniczych; 43% respondentdéw to pracownicy

administracyjni pelnigcy funkcje zarzadcze.

Tabela 1
Charakterystyka badanej populacji

Wielkos$¢ jednostki

Liczebnos¢ Odsetek

Ponizej 50 6 6,9%
50-249 26 29,9%
250-999 36 41,4%
1000 1 wigcej 19 21,8%
SUMA 87 100,0%

OKkres istnienia organizacji

Liczebnos¢ Odsetek

do 5 lat 8 9,2%
6-10 lat 2 2.3%
11-20 lat 15 17,2%

'8 R. Krupski: Orientacja zasobowa w badaniach empirycznych. Identyfikacja horyzontu planowania rynkowych
i zasobowych wielko$ci planistycznych. Walbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczosci,
Watbrzych 2011, s. 50-51.

% Obowiazujaca od 1 lipca 2011 roku Ustawa o dzialalnoéci leczniczej wprowadzita okreslenie podmiotu
leczniczego. Samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej w my$l Ustawy stanowig podmioty lecznicze
niebe¢dace przedsigbiorcy (art. 2 ust. 1 pkt 4 oraz art. 4 ust. 1 pkt. 2 i 3).

20 Sytuacja finansowa byta oceniania w sposob subiektywny przez respondenta. W kwestionariusza ankiety
wybierat on jedng z opcji: bardzo dobra, dobra, przecigtna, zta i bardzo zta.
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cd. tabeli 1
powyzej 20 lat 62 71,3%
SUMA 87 100,0%

Sytuacja finansowa firmy

Liczebnosé Odsetek

bardzo dobra 12 13,8%
dobra 30 34,5%
przeci¢tna 23 26,4%
zia 11 12,6%
bardzo zta 11 12,6%
SUMA 87 100,0%

Stanowisko respondenta

Liczebnosé Odsetek

Lekarz 7 8,0%
Pielggniarka 17 19,5%
Dyrektor/zastepca dyrektora 26 29,9%
Administracja 37 42,5%
SUMA 87 100,0%

Zrodlo: badania wiasne.

Identyfikacji dominujacej w badanych organizacjach orientacji strategicznej dokonano na
podstawie horyzontéw czasowych myslenia i podejmowania decyzji w ukladzie orientacja
zasobowa — orientacja rynkowa (pozycyjna). Przyjeta klasyfikacja orientacji wynika z oparcia
si¢ na paradoksie rynkow — zasobow, rozpowszechnionym w pracy B. de Witta i R. Meyera®’,
Ze wzgledu na dopuszczalng objeto$¢ niniejszego artykulu cze¢$¢ badawcza skupia si¢ na
perspektywie podejmowania decyzji, jedynie fragmentarycznie odnoszac si¢ do perspektywy
myslenia. Ponadto zarzadzanie czesto bywa utozsamiane z podejmowaniem decyzji, dlatego
tez samo myslenie o otoczeniu badz zasobach nie moze jednoznacznie wskazywac na
orientacje strategiczng publicznych podmiotéw leczniczych. Wtasciwszym miernikiem jest tu
wlasnie perspektywa czasowa decyzji podejmowanych przez menedzerow.

W przypadku horyzontu czasowego podejmowania decyzji odnosnie do otoczenia (tabela
2) $redni czas dla publicznych podmiotéw leczniczych wynosi 2,89 roku?. Zatem menedzer,
podejmujac decyzje, mysli o jej konsekwencjach w perspektywie okoto 3 lat. W przypadku
rynkow bedacych najbardziej reprezentatywnym elementem otoczenia perspektywa ta wynosi
2,98 roku. Nieznacznie wyzsza jest dla dostawcoOw — 3,14 roku, co moze wynikaé
Z mozliwosci uregulowania niektérych kwestii w podpisywanych kontraktach, a wiec po

cze$ci ograniczenia zmienno$ci tego elementu otoczenia.

21 B. de Wit, R. Meyer: Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej przez analizowanie paradoksow.
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 147-185.

22 Przy liczeniu $rednich w niniejszym artykule uwzgledniono $rodki przedzialow, a dla dwoch skrajnych
przedziatow przy liczeniu Srednich przyjeto wartosci srodkow przedziatu: 0,5 oraz 12,5. Przyjecie wartosci 12,5
w przypadku ostatniego niedomknigtego przedzialu wynika z faktu, iz przedziat go poprzedzajacy ma rozpigtosc
5, przez co zatozono przy obliczeniach, iz ostatni przedzial przyjmuje analogiczng rozpigtos¢, stad Srodek
przedzialu o wartosci 12,5.
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Tabela 2
Decyzje zwigzane z otoczeniem w latach (liczba wskazan, $rednia)
<l |13 |35 |510 [>10 |N Srednia
Produkty 24 37 18 4 4 87 2,74
Rynki 13 44 20 |8 2 87 2,98
Konkurenci 20 42 11 |8 6 87 3,14
Dostawcy 25 40 16 |4 2 87 3,14
Inne (np. urzedy) | 23 34 19 |4 7 87 2,43
Zagregowane 105 | 197 |84 |28 21 435 2,89

Zrodlo: badania wiasne.

W przypadku orientacji zasobowej (tabela 3) sredni horyzont czasowy podejmowania
decyzji w publicznych podmiotach leczniczych wynosi 3,80 roku. Najdtuzszy horyzont
czasowy decyzji menedzerowie wykazuja dla decyzji lokalizacyjnych — 5,44 roku.
W przypadku lokalizacji tak dtuga perspektywa czasowa moze wynikaé z samego okresu
potrzebnego na zrealizowanie inwestycji, np. budowy nowego obiektu, co wymaga czasu nie
tylko na prace czysto budowlane, lecz takze obejmuje caly proces inwestycyjny, poczawszy
od pierwotnej wizji, poprzez dopetnienie wszelkich formalnosci, az do uzyskania potrzebnych
pozwolen na dziatalnos¢. Stosunkowo rozlegly horyzont czasowy podejmowanych decyzji
wskazano takze dla image’u organizacji, co wynika z faktu, iz dla ,,zbudowania” wskazanego
zasobu potrzeba wiele czasu i nie poddaje si¢ on szybkim i fatwym zmianom. Najkrotszy
horyzont czasowy decyzji wskazano dla decyzji o Zrédlach finansowania, co moze wynika¢
z faktu, iz jest to bardzo zmienny element. Dodatkowo sytuacja finansowana publicznych
podmiotéw leczniczych w zasadzie nie pozwala na podejmowanie decyzji w dluzszej
perspektywie czasowe;j.

Tabela 3
Podejmowanie decyzji 0 zasobach w latach (liczba wskazan, $rednia)

<1 | 1-3 | 35 [ 510 | >10 | N | Srednia

Wiedza 13 28 28 13 5 87 3,84
Postawy, zachowania pracownicze 19 32 21 11 4 87 3,33
i inne elementy kultury organizacji

Sformalizowane relacje z otoczeniem 13 34 27 9 ) 87 3,45
Niesformalizowane relacje z otoczeniem | 17 27 30 8 5 87 3,51
Technologie branzowe 9 30 33 12 3 87 3,72
Technologie informatyczne 13 27 29 15 3 87 3,75
Zasoby naturalne 17 31 22 13 4 87 3,52
Lokalizacja 4 25 24 20 14 87 5,44
Image firmy 13 27 19 16 12 87 4,67
Zrédha finansowania 19 31 25 10 2 87 3,12
Rutyny, rozwigzania 24 27 18 12 6 87 3,48
wewnatrzorganizacyjne

Zagregowane 161 | 319 | 276 | 139 62 | 957 3,80

Zrodlo: badania wlasne.
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Na podstawie S$rednich horyzontéw czasowych myslenia i podejmowania decyzji
W publicznych podmiotach leczniczych (samodzielnych publicznych zaktadach opieki
zdrowotnej) mozna wskaza¢ na dominujgca wsrdd nich orientacje strategiczng (tabela 4).
Analiza danych zawartych w ponizszej tabeli pozwala wskaza¢ na orientacje zasobowa jako
dominujaca wsrdd publicznych podmiotéw leczniczych. Zaréwno w przypadku perspektywy
myslenia, jak 1 podejmowania decyzji horyzont czasowy jest zdecydowanie dtuzszy niz dla
orientacji pozycyjnej. Dominacja orientacji zasobowej moze wynika¢ z rosngcej dynamiki
otoczenia publicznych podmiotéw leczniczych, w warunkach ktérej wlasciwsze wydaje si¢

zwrdcenie ku wnetrzu organizacji, jako bardziej przewidywalnemu niz jej otoczenie.

Tabela 4
Poréwnanie orientacji zasobowej i pozycyjnej pod wzgledem srednich horyzontow myslenia
i planowania
Orientacja Orientacja zasobowa | Orientacja pozycyjna
Horyzont czasowy myslenia 4,54 3,31
Horyzont czasowy podejmowania decyzji 3,80 2,89

Zrodto: badania wlasne.

W kolejnym kroku badane organizacje podzielono na trzy kategorie w zalezno$ci od
reprezentowanej przez nie orientacji strategicznej, ktora oceniono na podstawie $rednich
horyzontoéw czasowych mys$lenia i podejmowania decyzji. Jesli horyzont czasowy byl dtuzszy
dla otoczenia niz dla zasoboéw, organizacja reprezentowata orientacj¢ pozycyjna, jezeli
horyzont czasowy byt dluzszy dla zasobow, wowczas organizacje klasyfikowano jako
organizacje o orientacji zasobowej. Wyodrebniono jeszcze trzecig kategorie — orientacje
zrownowazong, gdy rdznica pomiedzy horyzontami czasowymi byla niewielka (ponizej pot
roku).

Dane w tabeli 5 wskazuja, iz zdecydowana wigkszo$¢ analizowanych podmiotoéw
reprezentowata orientacj¢ zasobowg zarowno w perspektywie myslenia, jak i podejmowania
decyzji oraz przy analizie zbiorczej.

Tabela 5
Orientacja strategiczna publicznych podmiotow leczniczych
Perspektywa
Persp}e ktywa podejrr)nov?//z\i,\rlﬂa Zbiorczo
mys$lenia q ..
ecyzji
Orientacja zasobowa 52,9% 48,3% 58,6%
Orientacja pozycyjna 28,7% 29,9% 24,1%
Orientacja
zrOwnowazona 18,4% 21,8% 17,2%
Zagregowane 100,0% 100,0% 100,0%

Zrédto: badania wlasne.

Istotnym elementem prowadzonych badan, oprocz identyfikacji dominujacej orientacji

strategicznej, byto takze zbadanie, czy wraz ze wzrostem turbulentnos$ci otoczenia badane
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organizacje przyjmuja orientacj¢ zasobowa. Studia literaturowe wskazuja, iz koncentracja na
wnetrzu  organizacji, na jej zasobach i kompetencjach jest kluczowa w warunkach
zwigkszajacej si¢ dynamiki otocznia. W prowadzonych badaniach otoczenie organizacji
rozpatrywano w trzech obszarach — rynkowym, technologicznym oraz spotecznym. Kazdy
Z obszarow byl oceniany pod wzglgdem jego dynamiki — jako otoczenie stabilne, zmienne
przewidywalne oraz zmienne nieprzewidywalne. W przypadku otoczenia rynkowego,
bedacego najlepszym reprezentantem otoczenia organizacji, ponizszy rysunek wyraznie
wskazuje, iz wraz z rosngca zmiennos$cig otoczenia zwigksza si¢ odsetek organizacji
przyjmujacych orientacje zasobowa, maleje zas odsetek organizacji o orientacji pozycyjnej.
W przypadku rosngcej dynamiki otoczenia rynkowego organizacje w wigkszym stopniu
skupiaja si¢ na swoich zasobach, poniewaz jest to element przewidywalny, a przede

wszystkim poddajacy si¢ kontroli organizacji.

70,0%
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Stabilne Zmienne przewidywalne Zmienne
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® Orientacja zasobowa ™ Orientacja pozycyjna Orientacja zrébwnowazona

Rys. 1. Otoczenie rynkowe a orientacja strategiczna publicznych podmiotow leczniczych
Fig. 1. Market environment and the strategic orientation of public medical entities
Zrédto: badania wiasne.

4. Zakonczenie

Rosngca turbulentno$¢ otoczenia wymusza na organizacjach spojrzenie do wewnatrz
w celu poszukiwania przewagi konkurencyjnej, czyli budowania strategii organizacji zgodnie
z koncepcja szkoty zasobowej — identyfikacja, wykorzystanie oraz rozwijanie strategicznie
cennych zasoboéw i na ich podstawie tworzenie wyzszej wartosci dla klienta niz robig to
konkurenci. Przeprowadzone badania jednoznacznie wskazaty, iz w publicznych podmiotach
leczniczych w procesie podejmowania decyzji dominuje podejscie zasobowe, ktore pozwala
szpitalom radzi¢ sobie z rosngca turbulencja otoczenia, w jakim zmuszone sg funkcjonowac.

Zaréwno myslac o zasobach, jak i podejmujac decyzje, menedzerowie wykazuja $redni
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horyzont czasowy wyzszy niz przy mysleniu badZz podejmowaniu decyzji odnosnie do
otoczenia. Dodatkowo wraz ze zwigkszajaca si¢ dynamikg otoczenia dominujgca w badanych
organizacjach staje si¢ orientacja zasobowa kosztem orientacji pozycyjne;j.

Oparcie strategii na strategicznie cennym zasobowym potencjale organizacji powinno
przetozy¢ si¢ na wytworzenie wyzszej wartosci dla klientdw, czyli interesariuszy, przetrwanie
za$ 1 ewentualny rozwdj organizacji publicznych zalezg od zaspokojenia oczekiwan
kluczowych interesariuszy. Dodatkowo zastosowanie koncepcji zasobowej moze przyczynic
si¢ do efektywniejszego wykorzystywania obecnej bazy zasobowej oraz budowania nowych
zasobow, ktoére lepiej beda odpowiada¢ zaspokajaniu obecnych i przysztych oczekiwan
interesariuszy.
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Abstract

Present article focuses on the use of resource-based view in the public organization
management, setting out an example of public medical entities. The first part of the article
shows theoretical basis for conducted research. In the field of strategic management, literature
suggests that organizations should use the resource-based approach to build their strategy in
the turbulent environment, which is particularly adequate for public organizations. The same
public managers should represent resource-based approach for the decision — making process.
The second part of the article presents the results of empirical research which shows that in
public medical entities the resource-based orientation is dominant in decision making process.
Also the level of utilization of the resource-based orientation by public medical entities
increases with the growing environmental turbulence.



