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Wp yw orientacji przedsi biorczej 
na efektywno  zarz dzania 
w jednostkach ochrony zdrowia

Martyna Wronka, Grzegorz G ód

W dobie nieustannych przemian i narastaj cej konkurencji, tak e w sekto-

rze ochrony zdrowia, dba o  o wdro enie i doskonalenie narz dzi usprawnia-

j cych zarz dzanie przedsi biorstwie i wspomagaj ce jego rozwój jest w pe ni 

uzasadnione. W artykule autorzy, nawi zuj c do nowych koncepcji konkuren-

cyjno ci, skupili si  na w tku przedsi biorczej koncepcji konkurencyjno ci, 

a zw aszcza na próbie jej oceny i pomiaru w konwencji orientacji przedsi -

biorczej w warunkach sektora publicznego. Autorzy omawiaj  tak e przepro-

wadzone badania sonda owe dotycz ce wp ywu orientacji przedsi biorczej na 

efektywno  zarz dzania, które stanowi  równie  wprowadzenie do szerszych 

bada  w zakresie przedsi biorczo ci publicznej. 

1. Wst p

Znaczenie innowacji i przedsi biorczo ci zarówno z perspektywy makro, 
jak i mikro jest powszechnie uznawane (Cornwall i Naughton 2003; Ward 
i Aronoff 1993). Globalny Monitor Przedsi biorczo ci (Global Entrepre-

neurship Monitor – GEM) w swoich raportach zauwa a, e istnieje dodatni, 
statystycznie istotny zwi zek pomi dzy wzrostem gospodarczym a pozio-
mem przedsi biorczo ci mieszka ców danego kraju (Acs i in. 2005; Min-
niti i in. 2006). To stwierdzenie jest zgodne z wynikami licznych bada  iden-
tyfikuj cych korzy ci ekonomiczne i pozaekonomiczne wynikaj ce z dzia-
alno ci przedsi biorczej. Korzy ci te obejmuj  zwi kszenie poziomu 

 innowacyjno ci, wydajno ci i zatrudnienia, tworzenie nowych miejsc pracy 
czy tworzenie warto ci (Longenecker i in. 1998). Nie dziwi zatem, e tak e 
w sektorze publicznym coraz cz ciej mo na zaobserwowa  próby promo-
wania zachowa  innowacyjnych i przedsi biorczych. W celu poprawy orga-
nizacji pracy oraz w celu sprawniejszego gospodarowania rodkami finan-
sowymi w jednostkach ochrony zdrowia, zw aszcza w zakresie skuteczno ci 
(efektywno ci organizacyjnej) oraz efektywno ci ekonomicznej, celowe jest 
wykorzystanie przez mened erów narz dzi zarz dzania przedsi biorczego. 
W dobie nieustannych przemian i narastaj cej konkurencji, tak e w sekto-
rze ochrony zdrowia, dba o  o wdro enie i doskonalenie narz dzi uspraw-
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niaj cych zarz dzanie przedsi biorstwem i wspomagaj cych jego rozwój jest 
w pe ni uzasadnione. Nale y podkre li , i  w warunkach sektora publicz-
nego kategoria efektywno ci nie jest rozpatrywana jedynie w kontek cie 
wyników finansowych.

Kategoria efektywno ci jest cz sto w literaturze przedmiotu równie  roz-
patrywana w szerszym kontek cie, z zastosowaniem poj cia konkurencyj-
no ci. Tradycyjne koncepcje konkurencyjno ci koncentrowa y si  na pod-
stawowych rynkowych czynnikach konkurencyjno ci (koszty, jako , 
 marketing, pozycja na rynku) oraz bezpo rednich ich ród ach. Zalicza si  
do nich:
– koncepcj  konkurencyjno ci kosztowej, która bazuje na efektach wiel-

kiej skali produkcji, specjalizacji, standaryzacji oraz efektach do wiad-
czenia (Kreikebaum 1997);

– przywództwo jako ciowe oraz systemy sterowania jako ci  (Hamrol 
i Mantura 1999);

– konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsi biorstwa (pozycja lidera 
i dominacja na rynku) (Bie  i in. 1997);

– marketingowa koncepcja konkurencyjno ci ( abi ski 2004);
– przywództwo kosztowe oraz dyferencjacja (Pier cionek 1997).

Nowe koncepcje konkurencyjno ci przedsi biorstwa maj  bezpo redni 
zwi zek z innowacjami (Porter 1985) i przedsi biorczo ci  (konkurowanie 
przez restrukturyzacj  (Porter 1989) oraz przedsi biorcz  koncepcj  kon-
kurencyjno ci (Kra nicka 2002). 

W artykule autorzy, nawi zuj c do nowych koncepcji konkurencyjno ci, 
skupili si  na w tku przedsi biorczej koncepcji konkurencyjno ci, a zw asz-
cza na próbie jej oceny i pomiaru w konwencji orientacji przedsi biorczej 
w warunkach sektora publicznego. 

2. Istota orientacji przedsi biorczej

Nawi zuj c do g ównego nurtu bada  nad przedsi biorczo ci  postrze-
gan  jako wykorzystywanie szans – koncepcje Stevensona i Jarillo (1990) 
oraz Shane’a i Venkataramana (2000) – przyj to nast puj ce za o enia doty-
cz ce tego procesu:
1. Szansa to rozbie no  w dostrzeganym zmieniaj cym si  krajobrazie i cza-

sie, niewykorzystywana przez innych, któr  mo na wype ni  dzi ki dostar-
czeniu odbiorcom wi cej warto ci ni  dotychczas. Szanse s  formu o-
wane w d u szym czasie poprzez interakcje przedsi biorców z innymi 
lud mi.

2. Przedsi biorczo  ma charakter spo eczny, poniewa  jej si  nap dow  
s  dzia ania podejmowane przez ludzi w ramach sieci spo ecznych, nie-
rzadko przez nich tworzonych.

3. Jest spójnym zbiorem zachowa  wyró niaj cych si  proaktywno ci  
(dokonywaniem du ych zmian), innowacyjno ci  (znacz co nowych 
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w sensie globalnym) i sk onno ci  do sensownego ryzyka. Przedsi bior-
czy wzorzec zachowa  uzale niony jest od tego, na ile ludzie dokonuj  
swobodnych wyborów, na ile s  poinformowani oraz zaanga owani 
wewn trznie.

4. Przejawia si  w realizacji przedsi wzi  o du ym potencjale rozwojo-
wym. Rozmy lne inicjowanie oraz aktywne rozwijanie przedsi wzi  
pozwala na przeobra anie i rewolucjonizowanie rzeczywisto ci.

5. Wi e si  z u ytkowaniem zasobów niekoniecznie znajduj cych si  pod 
bezpo redni  kontrol . 

6. D ugofalowe ukierunkowanie wskazuje, i  przedsi biorczo  jest no ni-
kiem przewagi konkurencyjnej. Dostrze enie szansy nast puje poprzez 
wyartyku owanie wizji okre laj cej, co jest po dane, sformu owanie misji 
wyznaczaj cej zakres i zasi g mo liwo ci, a tak e ustalenie strategii wska-
zuj cej drog  do ich osi gania na najbli sz  przysz o .

7. W rezultacie zachowa  przedsi biorczych tworzy si  w sposób odpowie-
dzialny bogactwo. Dzieje si  tak w wyniku realizacji przedsi wzi , które 
s  zmaterializowaniem nowych koncepcji wytwarzania warto ci (Stru-
yna 2004).

Bazuj c na klasycznej koncepcji przedsi biorczo ci H.H. Stevensona 
i J. Jarillo (1990), mo na wyró ni  dwa rodzaje zachowa  organizacji: przed-
si biorcze i administracyjne, które stanowi  dwa przeciwstawne typy zacho-
wa . G ównym celem organizacji przedsi biorczych jest poszukiwanie 
i wykorzystywanie szans, niezale nie od posiadanych na w asno  zasobów. 
Z kolei organizacje zarz dzane w sposób administracyjny d  do tego, aby 
jak najefektywniej wykorzysta  te zasoby, które posiadaj . W ka dym 
z wymiarów mamy zatem do czynienia ze swoistym przeciwstawieniem:
– orientacji strategicznej albo na szanse („nap dzaj ce” strategi ), albo 

na zasoby, które le  u podstaw wyboru strategii;
– orientacji zasobowej: firmy przedsi biorcze d  do wykorzystania szans 

z jednoczesnym zmniejszaniem ilo ci potrzebnych zasobów w asnych; 
firmy administracyjne d  do posiadania relatywnie du ych zasobów 
w asnych, a zapewnienie ich produktywno ci staje si  kluczow  kwesti  
zarz dzania;

– struktura zarz dzania w firmach przedsi biorczych jest ograniczona, p a-
ska, elastyczna, obejmuj ca cz sto liczne sieci powi za  nieformalnych; 
w firmach administracyjnych dominuje sformalizowana hierarchia, cz -
sto rozbudowane struktury o charakterze biurokratycznym, zorientowane 
na kontrol  i pomiar poziomu produktywno ci;

– filozofia wynagradzania ró ni si  w firmach przedsi biorczych tym, e 
wynagradza pracowników w zale no ci od ich udzia u w tworzeniu war-
to ci dla klienta (pracownicy maj  poczucie niezale no ci, ale tak e odpo-
wiedzialno ci zarazem); w organizacjach administracyjnych uzale nia si  
wynagrodzenie od ilo ci zasobów b d cych pod kontrol  danego pra-
cownika i jego sta u pracy (pracownik odnosz cy sukcesy b dzie awan-
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sowany na takie stanowisko, na którym ma pod kontrol  wi cej zaso-
bów);

– orientacja na wzrost: organizacje przedsi biorcze zorientowane s  na 
szybki wzrost, za  firmy administracyjne d  do tego samego celu, ale 
w sposób powolny, etapowy, staraj c si  utrzymywa  sta e jego tempo 
oraz zapewni  zrównowa ony rozwój;

– kultura przedsi biorcza (zach caj ca do innowacyjno ci, kreatywno ci, 
zg aszania pomys ów) jest przeciwie stwem kultury w organizacjach 
administracyjnych, gdzie ma ona raczej cechy biurokratyczne (wdra a-
nie zmian, nowych idei musi pasowa  do posiadanych zasobów).
Zdaniem wielu autorów orientacja przedsi biorcza ma znacz cy pozy-

tywny wp yw na efektywno  organizacyjn  zarówno finansow , jak i poza-
finansow  (Zahra i in. 1999). Badania przeprowadzone na próbie 168 nor-
weskich firm wskaza y, e orientacja przedsi biorcza pozytywnie wp ywa na 
efektywno  mierzon  subiektywn  ocen  pozycji konkurencyjnej oraz wzro-
stem zatrudnienia (Madsen 2007). 

3. Orientacja przedsi biorcza 
w jednostkach ochrony zdrowia

Warto zaznaczy , e identyfikowanie przedsi biorczo ci wy cznie z biz-
nesow  dzia alno ci  jest coraz rzadsze, a termin ten u ywany jest obecnie 
na okre lenie dzia alno ci tak e w innych obszarach ludzkiej aktywno ci 
– w sektorze publicznym i spo ecznym (Kra nicka 2002). 

Zainteresowanie zagadnieniami przedsi biorczo ci w ochronie zdrowia 
ma utylitarny wymiar, bo zwi zane jest z ch ci  wykorzystania postaw przed-
si biorczych do podnoszenia sprawno ci narodowych systemów ochrony 
zdrowia, w tym g ownie zahamowania tendencji do wzrostu kosztów. 
R.B. Saltman i R. Busse podkre laj , e przedsi biorczo  mo e by  mocn  
d wigni  powoduj ca instytucjonaln  restrukturyzacj  sektora ochrony zdro-
wia. Zagadnienie to jednak zdobywa sobie dopiero miejsce w literaturze 
przedmiotu, gdy  przedmiotem zainteresowania badaczy by  zazwyczaj przed-
si biorca (lekarz, piel gniarka) i warunki, w jakich prowadzi swoj  prak-
tyk . W zwi zku z tym dominowa  poziom analiz w skali mikro. J. Klich 
(2007) twierdzi, e w polskiej literaturze przedmiotu brakuje opracowania, 
które podejmowa oby temat przedsi biorczo ci w restrukturyzacji systemu 
ochrony zdrowia.

W definiowaniu przedsi biorczo ci pozaekonomicznej podkre la si  takie 
aspekty, jak: aktywne podej cie do administrowania zasobami publicznymi, 
co oznacza kreowanie nowych róde  dochodów, wiadczenie us ug o coraz 
wy szej jako ci, pomoc w anga owaniu obywateli (empowerment); sta e 
wysi ki na rzecz innowacyjnego wykorzystania zasobów w taki sposób, aby 
zwi ksza  efektywno  funkcjonowania instytucji sektora publicznego; oraz 
proces tworzenia warto ci dla obywateli poprzez wdra anie nowych kom-
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binacji zasobów sektora publicznego, a tak e prywatnego (Kra nicka 2005). 
Przedsi biorczo  jest uznawana za si  nap dow  tak e organizacji niena-
stawionych na zysk, ale tworz cych warto  spo eczn  (Dess i in. 2001), 
a dzia alno  przedsi biorcza jest wa na dla efektywno ci organizacji bez 
wzgl du na ich wielko  i to zarówno w gospodarkach transformuj cych 
si , jak i w gospodarkach rozwini tych (Antoncic i Hisrich 2003). Mo e 
ona przejawia  si  w zaanga owaniu kadry zarz dzaj cej, przygotowaniu 
ludzi do odkrywania szans, w doborze i wynagradzaniu ludzi, w likwidowa-
niu barier biurokratycznych czy te  w dost pno ci zasobów. Wiele bada  
prowadzonych na wiecie ukaza o tak e zwi zek pomi dzy poziomem przed-
si biorczo ci a wska nikami efektywno ci firm (Zahra 1999). Do przyk a-
dów takich wska ników nale y zysk, przychody ze sprzeda y, wzrost docho-
dów, zwrot na aktywach, wzrost zatrudnienia, a tak e inne wska niki zarówno 
finansowe, jak i pozafinansowe (Zahra i Covin 1995). 

Orientacja przedsi biorcza jest tak e przedmiotem bada  w kontek cie 
relacji pomi dzy przedsi biorczo ci  (orientacj  przedsi biorcz  i zarz dza-
niem przedsi biorczym) a pozycj  konkurencyjn  organizacji. Zale no ci 
pomi dzy tymi zmiennymi zosta y potwierdzone. Zatem uzasadnione jest 
rekomendowanie praktyk o ywiania przedsi biorczo ci prezentowanych 
w literaturze przedmiotu, dotycz cych budowania orientacji przedsi bior-
czej firmy i przechodzenia od zarz dzania administracyjnego do zarz dza-
nia przedsi biorczego. Badania bowiem potwierdzaj , e im silniejsza orien-
tacja przedsi biorcza oraz przewaga zarz dzania przedsi biorczego, tym 
 silniejsza pozycja konkurencyjna przedsi biorstwa i wy sza efektywno  (Kra-
nicka 2010).

Wyniki bada  dowodz , e rezultaty przedsi biorczo ci organizacyjnej 
rozpatrywane przez pryzmat efektywno ci organizacji rosn  po kilku latach 
(Wiklund 1999). Generalizuj c, mo na za o y , e orientacja przedsi bior-
cza wp ywa na infrastruktur  mened ersk , a zw aszcza na strategi  orga-
nizacji. Mo na zatem zaryzykowa  równie  stwierdzenie, e przedsi bior-
czo  organizacyjna, zw aszcza w powi zaniu z innymi czynnikami organi-
zacyjnymi, mo e zatem prowadzi  do efektywno ci organizacyjnej (Zahra 
1993). Lumpkin i Dess (2001) wskazuj  na ró nic  pomi dzy orientacj  
przedsi biorcz  a przedsi biorczo ci , uzasadniaj c, e orientacja przedsi -
biorcza jest odzwierciedleniem procesów charakteryzuj cych sposób reali-
zacji nowych aktywno ci, natomiast przedsi biorczo  odnosi si  do tre ci 
przedsi biorczo ci i jest odpowiedzi  na pytanie, co jest uruchamiane. Goto-
wo  przedsi biorców do wykorzystywania szans w otoczeniu jest wypad-
kow  cech indywidualnych (Shane i Venkataraman 2000). Badania poka-
zuj , e zarówno cechy psychologiczne, jak i demograficzne mog  mie  
wp yw na zaanga owanie si  jednostki w dzia alno  przedsi biorcz  (Kri-
stiansen i Indarti 2004). Badania pokazuj  równie , e cechy osobiste przed-
si biorcy s  skorelowane ze zdolno ci  organizacji do przetrwania (Ciava-
rella i in. 2004). Covin i Slevin (2002) sugeruj  ponadto, e istnieje zwi -
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zek pomi dzy orientacj  przedsi biorcz  a efektywno ci  organizacji. W swo-
ich badaniach pokazuj , e orientacja przedsi biorcza niejako „mierzy” sto-
pie , w jakim zarz dzaj cy s  sk onni podejmowa  ryzyko oraz s  sk onni 
do proaktywnego konkurowania na rynku. Lumpkin i Dess (2001) zdefi-
niowali przedsi biorcz  innowacj  jako ch  do wspierania kreatywno ci 
i eksperymentowania w zakresie wprowadzania nowych produktów/us ug/
/me tod zarz dzania, przywództwa technologicznego czy B+R. Inny nurt 
bada  skoncentrowa  si  na zidentyfikowaniu indywidualnych dzia a  inno-
wacyjnych jako kluczowego czynnika przyczyniaj cego si  do wzrostu efek-
tywno ci organizacji (Dorenbosch i in. 2005; Ramamoorthy i in. 2005). Bada-
nia te potwierdzaj  wcze niejsze argumenty Schumpetera, który twierdzi , 
e jedn  z g ównych cech odró niaj cych przedsi biorców od nieprzedsi -

biorców jest gotowo  do innowacji. Równie  podejmowanie ryzyka jest od 
dawna zwi zane z poj ciem przedsi biorcy (Kreiser i in. 2002). Bior c pod 
uwag  wcze niejsze badania, nie dziwi fakt, e podejmowanie ryzyka jest 
cz sto postrzegane jako po dane zachowanie w ród pracowników w przed-
si biorstwach maj cych na celu podniesienie poziomu efektywno ci orga-
nizacyjnej (Kuratko i Goldsby 2004). Trzecim wymiarem orientacji przed-
si biorczej jest proaktywno , która na poziomie organizacyjnym odnosi si  
do podejmowania szans oraz aktywno ci organizacji na rynku w stosunku 
do jej konkurentów, z kolei na poziomie indywidualnym wi e si  z wizj  
i wyobra ni  przedsi biorcy (Lumpkin i Dess 2001). Proaktywno  mo e 
by  tak e ród em przewagi konkurencyjnej stanowi c cenny zasób organi-
zacyjny. 

Po czenie tych trzech wymiarów na poziomie jednostki pozwala na przy-
puszczenie, e zarz dzaj cy o silnej orientacji przedsi biorczej b d  mieli 
wp yw na efektywno  organizacji. Po czenie proaktywno ci, innowacyjno-
ci i podejmowania ryzyka pozwala zarz dzaj cym lepiej wykorzysta  szanse 

pojawiaj ce si  w otoczeniu i tym samym zarz dza  w sposób bardziej przed-
si biorczy, prowadz cy do rozwoju organizacji. Na podobnym za o eniu 
oparli swoje badania Wiklund i Shepherd (2205), twierdz c, e istnieje pozy-
tywny zwi zek pomi dzy orientacj  przedsi biorcz  a efektywno ci  orga-
nizacji. Podobnie w przypadku naszych bada  pilota owych pierwsza hipo-
teza brzmi: Orientacja przedsi biorcza ma bezpo redni, pozytywny wp yw na 

efektywno  organizacji.

Przyj cie okre lonych kryteriów oceny efektywno ci i konkurencyjno ci 
ma swoje odzwierciedlenie w metodach oceny konkurencyjno ci organiza-
cji, które ze wzgl du na zakres analizy, mo na podzieli  na:
1. Oparte na ocenie efektów dzia alno ci przedsi biorstwa (udzia  w rynku, 

rentowno ); do oceny konkurencyjno ci cz sto wykorzystuje si  wska -
niki wymierne i atwe do obliczenia. Mo na wykorzysta  dwie grupy 
wska ników:
– wska niki ksi gowe, np. wska niki rentowno ci – aktywów, kapita-

ów w asnych, sprzeda y, grupy klientów, grupy produktów; wska -
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niki p ynno ci finansowej (Leszczy ski i Skowronek-Mielczarek 2001); 
wska niki zad u enia; wska niki efektywno ci inwestycji; metody 
wyceny warto ci przedsi biorstwa: maj tkowe, dochodowe,

– wska niki ekonomiczne, np. wska niki kosztu kapita u, wska niki 
wskazuj ce optymaln  wielko  produkcji i korzy ci skali dzia ania.

2. Oparte na ocenach porównawczych cech najistotniejszych z punktu widze-
nia odbiorców (do takich cech mo na zaliczy  m.in. funkcje i jako  ofe-
rowanego produktu/us ugi; ró norodno  kompleksowo  i komplemen-
tarno  oferty; stopie  wyró niania si  produktu i firmy na tle konku-
rentów; cena produktu (us ugi), mo liwo  wp ywu odbiorcy na produkt, 
stopie  i charakter powi za  odbiorcy z firm ; jako  obs ugi).

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

W badaniach zwi zków pomi dzy orientacj  przedsi biorcz  a efektyw-
no ci  stosuje si  wiele miar opisuj cych t  ostatni . Podstawowym kryte-
rium oceny efektywno ci s  oczywi cie kryteria ekonomiczne, takie jak 
wska niki rentowno ci, wzrost sprzeda y, zyskowno  czy ROE i ROI, cho  
podej cie do zastosowania tych miar bywa ró ne. Wynika to z faktu, i  maj  
one ograniczone zastosowanie dla organizacji sektora publicznego – st d 
cz ste wykorzystanie miar percepcyjnych (np. ocena efektywno ci podejmo-
wanych dzia a  w subiektywnej ocenie mened erów zarz dzaj cych). W swo-
ich badaniach Chandler i Hanks (2003) dochodz  do wniosku, e w wi k-
szo ci przypadków informacje pochodz ce od zarz dzaj cego by y wysoce 
skorelowane z danymi pochodz cymi z informacji archiwalnych. St d 
podobne podej cie w naszych badaniach i wynikaj ca z niego hipoteza druga: 
Zastosowanie narz dzi zarz dzania przedsi biorczego/orientacji przedsi bior-

czej ma pozytywny wp yw na popraw  kondycji finansowej organizacji. 

4. Wp yw orientacji przedsi biorczej 
na efektywno  zarz dzania – wyniki bada

Omawiane badania zosta y przeprowadzone w czerwcu 2010 r. i mia y 
charakter sonda owy. Stanowi y równie  wprowadzenie do szerszych bada  
w zakresie przedsi biorczo ci publicznej w ramach zainteresowa  Katedry 
Przedsi biorczo ci i Zarz dzania Innowacyjnego Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach.

W ankiecie dotycz cej wybranych problemów zarz dzania i identyfika-
cji elementów przedsi biorczo ci publicznej w jednostkach ochrony zdro-
wia wzi o udzia  28 jednostek. Zdecydowan  wi kszo  – 25 jednostek – sta-
nowi  samodzielne publiczne zak ady opieki zdrowotnej, a jedynie 3 jed-
nostki dzia aj  w formie spó ki handlowej. Badana grupa wed ug rodzaju 
dzia alno ci przedstawia si  nast puj co: 11 szpitali wojewódzkich, 7 szpi-
tali powiatowych, 4 szpitale miejskie, 1 szpital kliniczny, 5 innych jedno-
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stek ochrony zdrowia (pogotowie ratunkowe, zak ad diagnostyki obrazo-
wej, szpital resortowy oraz przychodnie lekarskie). W grupie badanych pod-
miotów przewa aj  jednostki o du ej liczbie zatrudnionych pracowników 
– jedynie 7 badanych organizacji stanowi  jednostki ochrony zdrowia zatrud-
niaj ce poni ej 300 osób. Po owa badanych jednostek ocenia swoj  sytu-
acj  finansow  jako z  (7 jednostek) lub bardzo z  (8 jednostek) – tabela 1.

Liczba 
zatrudnionych osób

Ocena sytuacji finansowej

bardzo dobra dobra przeci tna z a bardzo z a

Do 299 1 2 2 1 1

300–599 2 2 1 2 2

600–899 0 0 2 2 2

900 i wi cej 0 1 1 1 3

Tab. 1. Zale no  pomi dzy ilo ci  zatrudnionych osób a ocen  sytuacji finansowej 
badanych jednostek ochrony zdrowia. ród o: opracowanie w asne na podstawie wyników 
przeprowadzonych bada .

Na podstawie danych zawartych w tabeli 2 mo na wyci gn  wniosek, 
i  sytuacja finansowa w jednostkach zatrudniaj cych 600 i wi cej osób zosta a 
oceniona gorzej ni  w jednostkach zatrudniaj cych poni ej 600 osób.

Jednym z wa nych aspektów prowadzonych bada  by a identyfikacja sto-
sowanych narz dzi zarz dzania strategicznego w zarz dzaniu jednostkami 
ochrony zdrowia. Zdecydowana wi kszo  jednostek posiada formalnie zapi-
sany plan strategiczny i zdefiniowan  strategi . Cz  jednostek nieposia-
daj cych takiego dokumentu wydaje si  do  znacz ca. W ród jednostek 
posiadaj cych plan dominuj  jednostki o horyzoncie planowania trzy i ponad 
pi cioletnim. Jedynie 8 badanych jednostek prowadzi analiz  strategiczn  
dotycz c  otoczenia konkurencyjnego. Zatem z bada  wynika, e zdecydo-
wana wi kszo  tego rodzaju analiz nie prowadzi. Natomiast 10 jednostek 
prowadzi w ramach analiz strategicznych badania makrootoczenia. Nale y 
podkre li , e wskazane narz dzia analizy makrootoczenia i otoczenia kon-
kurencyjnego zosta y przez respondentów stosunkowo ogólnie okre lone, 
jedynie analiz  SWOT mo na zaliczy  do grupy konkretnych narz dzi, poza 
tym wskazywano ogólnie na analiz  danych oraz porównania z jednostkami 
konkurencyjnymi. 

W wi kszo ci jednostek nie istnieje jasno okre lony system motywacyjny. 
Co ciekawe, jednostki deklaruj ce, e posiadaj  okre lony system motywa-
cyjny, oceni y swoj  sytuacj  finansow  jako bardzo dobr  lub dobr . Na 
tej podstawie mo na wysun  ostro ny wniosek, e istnienie jasno okre lo-
nego systemu motywacyjnego wp ywa pozytywnie na sytuacj  finansow  
w badanych jednostkach. Równie  powi zanie systemu premiowania z osi -
ganymi wynikami pracy wyst puje jedynie w 6 badanych jednostkach. 
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Równie  powi zanie systemu premiowania z osi ganymi wynikami pracy 
wyst puje jedynie w 6 badanych jednostek. W pewnej mierze potwierdza 
si  zale no , która wyst pi a w przypadku jasno okre lonego systemu moty-
wacyjnego, czyli e forma motywacji w postaci systemu premiowania wi -

cego poziom wynagrodzenia z osi ganymi wynikami pracy, jest powi -
zana z dobr  sytuacj  finansow  badanej jednostki.

W 13 badanych jednostkach potwierdzono, e w ostatnich 2 latach zosta y 
wdro one nowe, innowacyjne rozwi zania w zakresie szeroko rozumianego 
wiadczenia us ug. W pewnym zakresie ma to swoje prze o enia na osi -

gane wyniki finansowe przez te jednostki – w grupie tej znajduje si  zde-
cydowana wi kszo  jednostek z badanej próby okre laj cych swoj  sytu-
acj  finansow  jako bardzo dobr  lub dobr .

W ród wskazanych obszarów zmian wymieniano: zastosowanie nowego 
sprz tu (11 wskaza ), zmian  w organizacji pracy (11 wskaza ), zmian  
w zakresie struktury organizacyjnej (10 wskaza ), wprowadzenie nowej 
metody leczenia (9 wskaza ), wykorzystanie outsourcingu (9 wskaza ), 
modyfikacj  systemu wynagrodze  (8 wskaza ), wprowadzenie nowych 
metod diagnozowania (7 wskaza ). Jako inicjatorów zmian wskazano wy cz-
nie kierownictwo firmy, aden z ankietowanych nie wskaza  na pracowni-
ków jako inicjatorów zmian.

W kontek cie pyta  dotycz cych zmian organizacyjnych nale y zwróci  
uwag , e w ponad po owie jednostek wprowadzanie nowych rozwi za  
organizacyjnych spowodowa o w przesz o ci du y opór w ród za ogi. W zde-
cydowanej wi kszo ci jednostek kierownictwo zach ca pracowników do kre-
atywnego rozwi zywania problemów oraz podejmowania ryzyka w procesie 
zmian. Jednak mimo zach t, wyst puje relatywnie ma a cz stotliwo  zg a-
szania pomys ów ze strony pracowników – w 12 jednostkach rzadko, 
a w 2 jednostkach w ogóle ten element nie wyst puje.

Ponad po owa jednostek (15) posiada wdro ony system bud etowania, 
7 posiada taki system cz ciowo wdro ony, natomiast 6 jednostek nie ma 
wdro onego takiego systemu. Z bada  mo na wyci gn  wniosek, e sytu-
acja finansowa jednostek, w których funkcjonuje pe ny system bud etowa-
nia, jest lepsza ni  jednostek bez wdro onego tego typu rozwi zania. 

W zdecydowanej wi kszo ci, bo a  w 22 jednostkach stwierdzono wyst -
powanie innych róde  finansowania dzia alno ci bie cej poza rodki finan-
sowymi pochodz cymi z NFZ. G ównie wskazywano rodków pochodz ce 
z dotacji (unijnych, organów za o ycielskich, WFO ). Ponadto cz  jed-
nostek wiadczy odp atne us ugi medyczne, dzier awi powierzchnie oraz 
pozyskuje darowizny.

Zdecydowana wi kszo  jednostek uwa a, e jest silnie uzale niona od 
decyzji organu za o ycielskiego, a wi c zakres samodzielno ci jednostki jest 
ograniczony. Przeprowadzone badania o charakterze sonda owym potwier-
dzaj  ogólny pogl d na temat sytuacji wyst puj cych w wi kszo ci jedno-
stek publicznych w sektorze ochrony zdrowia. 
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Pojawiaj  si  jednak zweryfikowane zale no ci w badanej próbie pomi -
dzy posiadaniem jasno okre lonego systemu motywacyjnego, systemu pre-
miowania wi cego poziom wynagradzania z wynikami pracy a dobr  sytu-
acj  finansow  tych jednostek. Tak e identyfikacja pracowników z miejscem 
pracy i wdra anie rozwi za  innowacyjnych w zakresie wiadczonych us ug 
ma swoje bezpo rednie prze o enie na pozytywn  ocen  sytuacji finansowej. 
Nale y podkre li , e badania skupi y si  przede wszystkim na ocenie bada-
nych jednostek przez pryzmat wyniku finansowego. Uzasadnione jednak 
wydaje si  rekomendowanie praktyk o ywiania przedsi biorczo ci prezento-
wanych w literaturze przedmiotu, dotycz cych budowania orientacji przed-
si biorczej firmy i przechodzenia od zarz dzania administracyjnego do zarz -
dzania przedsi biorczego. Badania bowiem potwierdzaj , e im silniejsza 
orientacja przedsi biorcza oraz przewaga zarz dzania przedsi biorczego, tym 
silniejsza pozycja konkurencyjna przedsi biorstwa i wy sza efektywno .

Konkluduj c, mo na zatem stwierdzi , e obydwie hipotezy zosta y pozy-
tywnie zweryfikowane za pomoc  bada  empirycznych, które dowiod y, i  
orientacja przedsi biorcza ma bezpo redni, pozytywny wp yw na efektyw-
no  organizacji, natomiast zastosowanie narz dzi zarz dzania przedsi bior-
czego/orientacji przedsi biorczej ma pozytywny wp yw na popraw  kondy-
cji finansowej organizacji. 

5. Podsumowanie

Przeprowadzone badania o charakterze sonda owym potwierdzaj  ogólny 
pogl d na temat sytuacji wyst puj cych w wi kszo ci jednostek publicznych 
w sektorze ochrony zdrowia. Pojawiaj  si  jednak zweryfikowane zale no-
ci w badanej próbie pomi dzy posiadaniem jasno okre lonego systemu 

motywacyjnego, systemu premiowania wi cego poziom wynagradzania 
z wynikami pracy a dobr  sytuacj  finansow  tych jednostek. Tak e iden-
tyfikacja pracowników z miejscem pracy i wdra anie rozwi za  innowacyj-
nych w zakresie wiadczonych us ug ma swoje bezpo rednie prze o enie na 
pozytywn  ocen  sytuacji finansowej. Warto nadmieni , e badania prze-
prowadzono w roku wyborów, co równie  mo e mie  wp yw na ich wynik. 

Warto tak e zaznaczy , e z uwagi na pilota owy charakter bada  auto-
rzy wiadomie brali pod uwag  w tek jedynie kryterium oceny sytuacji finan-
sowej w ocenie efektywno ci, cho  trudno efektywno  ogranicza  wy cz-
nie do niego. Jak ju  wspomniano, w przypadku organizacji publicznych 
klasyczne miary ekonomiczne nie s  wystarczaj ce, aby oceni  ich efektyw-
no . Dla organizacji publicznej kluczowe znaczenie maj  relacj  z intere-
sariuszami, czyli tzw. kontekst organizacyjny, bowiem to one wyznaczaj  
si  powi za  oraz determinuj  wp yw i znaczenie poszczególnych intere-
sariuszy na podejmowane decyzje. Specyfik  organizacji publicznych jest 
równie  fakt zamieniania cz sto efektywno ci ekonomicznej na racjonal-
no  polityczn , co wynika z powy szych konstatacji. 
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Jak ju  wspomniano wcze niej, nie mo na mówi  o przedsi biorczo ci, 
je li pominie si  kwesti  innowacyjno ci, ale tak e ponoszenia ryzyka i pro-
aktywno ci, które to cechy s  wskazywane jako wyró niki orientacji przed-
si biorczej (Miller 1983). W opinii autorów przejawem innowacyjno ci 
w badanych jednostkach mog  by  zastosowane metody i techniki zarz -
dzania. Spo ród istniej cych metod i technik zarz dzania szczególne walory, 
z punktu widzenia przyj tych wymiarów zarz dzania przedsi biorczego, maj  
zaprezentowane poni ej narz dzia, zweryfikowane ju  w jednostkach ochrony 
zdrowia. Mo na do nich zaliczy :
– Strategiczn  Kart  Wyników,
– metody analizy strategicznej,
– zarz dzanie przez cele oraz bud etowanie w konwencji metody control-

lingu,
– outsourcing jako narz dzie zmiany struktury organizacyjnej i redukcji 

kosztów,
– podej cie marketingowe,
– kompleksowe zarz dzanie jako ci ,
– nowoczesne metody zarz dzania zasobami ludzkimi.

Uzyskane wyniki bada , cho  mo e nie do ko ca satysfakcjonuj ce 
autorów, z pewno ci  stawiaj  kolejne wyzwania i wr cz zmuszaj  do kon-
tynuacji podj tego kierunku bada  w przysz o ci oraz dalszych prób poszu-
kiwania odpowiedzi na pytania dotycz ce wp ywu orientacji przedsi bior-
czej na efektywno  zarz dzania oraz jej roli w jednostkach ochrony zdro-
wia. 
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