Zdrowie Publiczne i Zarzadzanie 2012; 10 (B): 179190
2012, 10 (3): 177-188 doi: 10.4467/2084262707.13.019.1167 (online)

Proces uczenia sie o interesariuszach w publicznym

nodmiocie leczniczym'

Aldona Fraczkiewicz-Wronka, Katarzyna Dyaczynska

Katedra Zarzadzania Publicznego i Nauk Spotecznych, Wydziat Ekonomii, Uniwersytet Ekonomiczny

w Katowicach

Adres do korespondencji: Aldona Fraczkiewicz-Wronka, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,

40-287 Katowice, ul. 1 Maja 50, afw@ue.katowice.pl

I Abstract

The learning process about stakeholders in public healthcare units

The functioning of modern healthcare organization is determined by the increasing demands of the beneficiaries of health services, budgetary con-
straints and the need for political consensus. These problems generate increased spending on public health needs and force policy makers to seek
effective management instruments. Pro-efficiency solutions for public sector lead healthcare managers to build flexible strategies which mean the
necessity of preparation and often redefining the strategic goals and ways to achieve them as a response for stakeholder’s needs. That makes know-
ledge and learning process about stakeholders an important part of a new public management paradigm.

This paper consists of theoretical part, where on the basis of literature studies problems of organizational learning are presented, as well as practical
part which presents some research results being a part of three projects carried out by the Department of Public Management and Social Sciences
— Stakeholder analysis in the management of the public organization carried out in 20092011, Learning Organizations Survey in public health care

units carried out in 2010 and the Organizational culture of public organizations carried out in 2012—2014.
Key words: leaming organization, organizational learning, public organizations, Stakeholders
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B Wstep

Funkcjonowanie wspbétczesnych organizacji ochrony
zdrowia jest zdeterminowane przez wzrastajace wyma-
gania beneficjentéw ustug zdrowotnych, ograniczenia
budzetowe i potrzebe poszukiwania konsensusu politycz-
nego. Wymienione problemy, ktére sa nastepstwem m.in.
obecnych trendéw demograficznych, zmian w strukturze
spoteczenstwa, a gtdwnie rozpadu rodziny wielopokole-
niowej, akceleracji procesu starzenia sie spoteczenstw,
narastania odsetka osob z chorobami przewlektymi oraz
postepu w zakresie stosowania technologii medycznych,
generuja wzrost wydatkéw na zaspokojenie potrzeb
zdrowotnych obywateli [1]. Norma staje sie sytuacja,
w ktdrej presja na dostep i jako$¢ ustug zdrowotnych
oraz rosnace koszty opieki zdrowotnej i pogarszajaca sie
relacja koszt—efekt zmuszaja decydentéw do poszuki-
wania efektywnego instrumentarium zarzadzania w or-

ganizacjach $wiadczacych ustugi zdrowotne [2]. Wpro-
wadzenie proefektywnosciowych rozwiazan w sektorze
publicznym sktania zarzadzajacych jednostkami ochrony
zdrowia do budowania elastycznych strategii dziatania,
CO Czgsto oznacza konicznos¢ wyznaczania, a nastgpnie
— jesli zachodzi taka potrzeba — redefiniowania cel6w
strategicznych i sposobOw ich osiagania jako odpowiedzi
na potrzeby interesariuszy. Wiedza o ich oczekiwaniach
staje si¢ — bezposrednio — istotng wartoscia dla menedze-
row oraz — posrednio — wptywa na catoksztatt funkcjono-
wania systemu ochrony zdrowia.

W nowoczesnej organizacji swiadczacej ustugi zdro-
wotne istotnego znaczenia w osiaganiu zamierzonych
rezultatdw nabiera zarzadzanie komunikacja pomiedzy
organizacja a jej otoczeniem i w jej konsekwencji ksztat-
towanie okreslonych relacji pomigdzy poszczeg6lnymi
podmiotami operujacymi na rynku swiadczen zdrowot-
nych. Organizacja, wchodzac w interakcje z otoczeniem,
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przekazuje informacje na zewnatrz, jak réwniez odbiera
i analizuje informacje zwrotne. Takie dwukierunkowe ko-
munikowanie umozliwia tworzenie relacji zachodzacych
pomiedzy otoczeniem a organizacja i pomaga w zmianie
nastawienia, zrozumieniu i pozytywnym postrzeganiu or-
ganizacji, a przede wszystkim poinformowaniu otoczenia
o kluczowych kompetencjach organizacji. Poprzez two-
rzenie sieci relacji wspierajacych podstawy funkcjono-
wania organizacja moze si¢ rozwija¢ optymalnie.

Podstawowym warunkiem skutecznosci komuniko-
wania jest wiasciwa identyfikacja interesariuszy, czyli
waznych grup docelowych odbiorcdw — zewnetrznych
i wewnetrznych — i ich zréznicowanych potrzeb. Owe
zrbznicowane potrzeby mozemy nazywaé takze inte-
resem, jaki dany podmiot ma wzgledem rezultatow
dziatania naszej organizacji. W literaturze przedmiotu
na temat srodowiska organizacji interesariusze zostali
podzieleni ze wzgledu na kryterium ich przestrzennego
umiejscowienia na dwa gtéwne otoczenia: wewnetrzne
i zewnetrzne. Otoczenie wewnetrzne znajduje sie w ob-
rebie organizacji, stad interesariuszami sa kierownictwo
i pracownicy. Do otoczenia zewnetrznego natomiast za-
liczaja sie wszystkie te podmioty, ktére funkcjonuja poza
obrebem organizacji, czyli sa to m.in. klienci, dostawcy,
konkurencja, media, spotecznos¢ lokalna.

Celem opracowania jest identyfikacja stanu wiedzy
zarzadzajacych jednostkami ochrony zdrowia o intere-
sach, wptywie i znaczeniu ich gtéwnych interesariuszy
oraz przydatnosci koncepcji organizacji uczacej sie do
podnoszenia efektywnosci podejmowanych decyzji
i dziatan. Aby osiagna¢ wskazane cele, przeprowadzono
analize literatury przedmiotu oraz zaprezentowano wy-
brane wyniki badan terenowych. Niniejsze opracowanie
sktada sig z dwoch czesci: teoretycznej, w ktérej na pod-
stawie studiow literaturowych przedstawiono problem
uczenia si¢ organizacyjnego, i empirycznej, w ktorej
zaprezentowano wybrane wyniki projektow badaw-
czych realizowanych w Katedrze Zarzadzania Publicz-
nego i Nauk Spotecznych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach: Wykorzystanie analizy interesariuszy
w zarzgqdzaniu organizacjq publiczng (2009-2011), Kul-
tura organizacyjna organizacji publicznych (2012-2014),
Szpital jako organizacja uczqca sie (2010).

Nowe tendencje w organizacii i zarzadzaniu sektorem
publicznym

Otoczenie wsp6iczesnych organizacji zmienia sie, ze
stabilnego i przewidywalnego w kierunku dynamiczne-
go, turbulentnego, nieprzewidywalnego i chaotycznego.
Zmiennos¢ otoczenia powoduje, ze dotychczas stosowa-
ne, konwencjonalne metody zarzadzania organizacjami
oraz wszelkimi kolektywnymi przedsiewzigciami musza
zosta¢ redefiniowane jako nieadekwatne do istniejacych
warunkéw [1]. Szczegolnie tendencja ta jest zauwazalna
w stosunku do organizacji sektora publicznego, ktory
w ostatnich latach ulega gwattownym przemianom.

Jak zauwazyt P. Drucker, zasadne jest domniemanie,
iz podstawowe procesy zarzadzania organizacja publicz-
na nie odbiegaja zbytnio od logiki zarzadzania w sekto-

rze prywatnym [2, 3]. Mimo to trudno jest zignorowac
szczeg6lna specyfike polegajaca na: (1) istnieniu wielu
interesariuszy, ktorych interesy sa — w najlepszym wy-
padku — niezbiezne, a bywaja tez konfliktowe, (2) duzej
sile oddziatywania interesariuszy posiadajacych znaczaca
wiladze (np. poteznych decydentow), (3) decyzjach podej-
mowanych rzadko w sposéb racjonalny metodologicznie
i rzeczowo wskutek dziatania w wysoce upolitycznionym
otoczeniu, (4) braku zysku jako miary efektywnosci przy
réwnoczesnym ocenianiu z punktu widzenia preferencji
obywatelskich intereséw politycznych oraz wyboréw
legislacyjnych, (5) mniejszej podatnosci uczestnikéw na
bodzce monetarne i wigkszej ich orientacji na realizacje
misji organizacji, (6) koniecznosci przekraczania barier
organizacyjnych w celu rozpoznania rozmaitych aspek-
tow rozwiazywanych problemodw, (7) relatywnie duzej
publicznej widocznosci i przejrzystosci wewnatrzorga-
nizacyjnych aktywnosci [4-6]. Specyfika zarzadzania
publicznego — scharakteryzowana ponizej w Tabeli | —
wymusza transformacje istniejacych metod, narzedzi i in-
strumentéw zarzadzania organizacjami w sektorze bi-
znesowym i przystosowanie ich do specyfiki organizacji
dziatajacych w sektorze publicznym.

Powszechnie obowiazujace modele zarzadzania sek-
torem publicznym stopniowo odchodza od tradycyjnego
stereotypu organizacji zyjacej wiasnym wewnetrznym
zyciem, z niewielka dbatoscia o klienta, w kierunku zo-
rientowanej na pacjentéw nowoczesnej struktury, w kto-
rej przebiegajace procesy sa silnie nastawione na wyko-
rzystanie strategii wytaniajacych sie¢ jako konsekwencje
analizy rzeczywistosci i ekstrapolacji trendéw. Zaréwno
w sektorze prywatnym, jak i publicznym przewodnie za-
sady strategicznych proceséw przebiegajacych w organi-
zacji opieraja sie przede wszystkim na antycypowaniu,
jakie zmiany sa wymagane, jak je wprowadzi¢ i utrzy-
mac¢, a takze jak stworzy¢ sciezke postgpowania utatwia-
jaca kontynuowanie wprowadzonych ulepszen, tak aby
stuzyly osiaganiu sukcesu. Prawidlowos¢ te szczeg6lnie
wyeksponowat w swoich pracach J.M. Bryson, proponu-
jac przedstawiony ponizej, popularny — dostosowany do
procesu planowania strategicznego — model zarzadzania
strategicznego w sektorze publicznym (Rysunek 1). Za-
proponowane ujecie daje mozliwos¢ wykorzystania nie
tylko standardowego statycznego modelu planowania,
ale takze dynamicznego modelu niezbednego do oceny
sukcesu organizacji sektora publicznego wyrazonego
stopniem zaspokajania potrzeb klienta, co jest istotnym
novum wprowadzonym wraz z koncepcja New Public
Management (NPM) i jej p6zniejszymi rozwinieciami
(np. New Public Governance — NPG). Zastosowanie
modelu dynamicznego pomaga zidentyfikowa¢ czynniki
sukcesu i wzmagac zdolnosci organizacji do planowania
i wdrazania swojej strategii. Pierwszym krokiem w za-
proponowanej procedurze jest zbieranie informacji, ktére
pozwalaja na identyfikowanie kluczowych graczy w oto-
czeniu, zatem swoisty ,,rynek” odniesienia dla dziatan
podejmowanych w organizacji, a takze uwidaczniajace
si¢ wewngtrzne trendy organizacyjne majace wptyw
na jego strukture i cele. Pojecie ,,rynek” w kontekscie
sektora publicznego odnosi si¢ do wszystkich istotnych
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Elementy organizacji

Charakterystyka wyroznikow

Powigzania z otoczeniem

Monopolistyczna pozycja rzadu, ktory jest prawie wylacznym dostawca pewnych ustug, przy czym czestokro¢
uczestnictwo w konsumpcji i finansowaniu aktywnosci rzadowej jest obowiazkowe.

Brak rynkéw ekonomicznych i poleganie na zasobach finansowych dostarczanych przez rzad, co obniza mo-
tywacje do podwyzszania efektywnosci ekonomicznej oraz zdolnos¢ do racjonalnego rozmieszczenia zasobow
wedtug wyraznych wskaznikdw i jednoznacznych informacji (np. ceny, zyski, udziat w rynku).

Silne otoczenie prawne ograniczajace swobode dziatania kadry zarzadzajacej poprzez kontrolg zewnetrzna.
Intensywnie oddziatujace, ztozone otoczenie polityczne, w ktérym poprzez polityczne przetargi, lobbing,
ksztattowanie opinii publicznej czy tez wptywanie na grupy interesu poszukuje sie poparcia réznorodnych
interesariuszy, tak aby pozyskac zasoby i legitymizacje dziatania.

Organizacja

Zaangazowanie w dostarczanie dobr publicznych, co sie wiaze z koniecznoscia brania pod uwage og6lnego
interesu publicznego.

Wartosci i presja normatywna sa krytyczne dla uprawomocnienia decyzji i dziatan organizacyjnych.
Niejednoznacznos¢ celow, ktore sa zazwyczaj wywodzone z wartosci (np. zdrowie obywateli, czyste §ro-
dowisko), wskutek czego cele organizacji sa trudne do operacjonalizowania w postaci jasnych kryteriéw
efektywnosci, a do tego bywaja konfliktowe wzgledem siebie.

Proces strategicznego podejmowania decyzji podlega przerwom oraz opéznieniom wskutek zaréwno inter-
wencji, jak i duzego zaangazowania wiadz zewnetrznych i grup interesu.

Wyrazna hierarchia wiadzy formalnej z rozbudowana kontrola realizowana przez wielorakie osrodki.

Realne struktury wiadzy sa rozproszone i czesto wychodza poza granice organizacji publicznej, co stawia pod
znakiem zapytania konwencjonalne teorie tadu spotecznego i kontroli.

Ludzie

Oczekiwanie wobec kadry zarzadzajacej, aby byta prawa, uczciwa, wrazliwa na interes spoteczny, otwarta,
odpowiedzialna spotecznie i zachowujaca si¢ wedtug standardéw etycznych.

Skionnos¢ do autokratycznego stylu przywddztwa i niechec¢ do delegowania wiadzy.

Czesta wymiana kadry zarzadzajacej wywotana zmianami preferencji wyborcéw, co utrudnia realizacje diu-
gofalowych zamierzen.

Uczestnicy organizacji oprécz wykonywania typowych rél organizacyjnych aktywnie uczestnicza w polity-
kowaniu, dazac do zbilansowania zewnetrznych relacji politycznych z procesami wewnatrzorganizacyjnymi.
Zachowania organizacyjne znamionuje ostrozno$¢ i niezbyt ozywiona innowacyjno$¢ wraz z réwnowazeniem
odpowiedzialnosci wobec witadz politycznych, wrazliwosé na oczekiwania obywateli.

Pomimo ograniczonej swobody dziatania uczestnikéw organizacji charakteryzuje wysoki poziom zadowolenia
z pracy.

Rozpowszechnienie regut i rutyn, stosowanych czestokro¢ w kontekscie rzadkich zasob6w, naktania uczestni-
kéw organizacji do politycznego wykorzystywania elementéw formalizacji, ale takze do ich rozwijania oraz

manewrowania pomiedzy nimi.

Tabela I. Wyrdzniki zarzqdzania publicznego.

Zrodfo: Opracowanie wfasne. Wykorzystano: H.G. Rainey, Y.H. Chun, Public and private management compared, w: E. Ferlie, L.E.
Lynn, C. Pollitt (red.), The Oxford handbook of public management, Oxford University Press, Oxford, UK 2005: 72-102.

interesariuszy (stakeholders, graczy, udziatowcow), kto-
rzy maja wptyw i znaczenie dla procesu podejmowania
decyzji i pdzniejszego ich wdrazania. Umiejetno$¢ orga-
nizacji do reagowania na pojawiajace sie wyzwania jest
wyrazona w sposobie zdefiniowania oraz ksztatcie wizji
i misji, a w ich nastepstwie wyborze celow strategicz-
nych. Te ostatnie szczeg6towo charakteryzuja tego, dla
kogo i z kim organizacja je podejmuje, jakie maja cha-
rakterystyczne kompetencje i dlaczego si¢ tym zajmuja
oraz przyczyniaja sie do przygotowania strategii i taktyki
dziatania.

Postepujaca modernizacja sektora publicznego to
wzmozona koncentracja na pozyskiwaniu informacji
0 wynikach dziatalnosci, ktore sa wykorzystywane za-
réwno do rewizji przyjetych przez organizacje celéw,
jak i informowania otoczenia o rezultatach aktywnosci
podejmowanych przez organizacje. Gtdwna role w tym
procesie odgrywaja menedzerowie organizacji publicz-
nych, ktérzy w nowym paradygmacie zarzadzania pub-
licznego sa postrzegani jako centralni aktorzy procesu
zmian poprzez uosabianie racjonalnosci ekonomicznej
oraz nastawienie na wydajnosc¢, efektywnosé i rezultaty
[7]. Istotnym novum jest wprowadzanie w rzeczywistosé

organizacyjna zasady let managers manage, ktdra ozna-
cza nacisk na separacje decyzji menedzerskich od naci-
skéw politycznych. Przyjmuje sig, iz rola politykéw jest
okreslenie wizji, celéw, ogdlnych wytycznych dziatania
oraz rozwijanie strategii, podczas gdy menedzerowie
odpowiadaja za skuteczna implementacje powyzszych
zatozen oraz codzienne funkcjonowanie zarzadzanego
podmiotu [7]. Narzedziami wspomagajacymi wydajnos¢,
efektywnos¢ i transparentnosé rezultatéw sa m.in. budze-
towanie wynikowe, ksiggowos¢ memoriatowa i zasobo-
wa, raporty roczne, rozwiniete narzedzia pomiaru i rapor-
tow, systemy kontroli zarzadczej, zréwnowazone Kkarty
wynikow itp. [7]. Nalezy przy tym dostrzec, iz r6zne
jest zapotrzebowanie na informacje ze strony politykéw
i menedzeréw. Kazda ze wskazanych grup odbiorcéw
informacji — przynajmniej w teorii — dazy do tworzenia
i maksymalizacji wartosci publicznej. Jednakze pojecie
»wartosci publicznej” nie odzwierciedla tylko i wytacz-
nie wartosci finansowej, a jego ewaluacja nie znajduje
odbicia tylko i wytacznie w rentownosci. Warto$¢ pub-
liczna jest tozsama z trwatoscia programéw politycznych
i polityk oraz realizacja interesu publicznego poprzez
uruchomienie zasobdw i dostarczanie ustug spotecznie
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Gromadzenie
informacji

Identyfikowanie kwestii
decydujacych

A 4

Wizja
Misja
Tworzenie celow
strategicznych

Formutowanie strategii dla
kazdego celu

Rysunek 1. Strategiczne planowanie w organizacjach non-profit.

»
»
»

Zrodlo: Adaptacja na podstawie: J.M. Bryson, Strategic planning for public and nonprofit orgnizations. Jossey-Bass a Wiley

Imprint, San Francisco 2004.

uznanych za wazne dla ksztattowania podstaw rozwoju
spoteczno-gospodarczego [7].

Organizacjom publicznym stawia si¢, podobnie jak
przedsigbiorstwom, coraz wigksze wymagania w zakresie
usprawniania dziatalnosci, jednak ekonomiczna efektyw-
nos¢ ich dziatania i jakos¢ swiadczonych ustug jest wciaz
okreslana jako niezadowalajaca. Z punktu widzenia oce-
ny efektywnosci zarzadzania w sektorze publicznym
szczegolnie istotne jest zwrdcenie uwagi na subiektyw-
ny charakter powyzszej kategorii. M. Blaug rozwazania
dotyczace efektywnosci skomentowat nastgpujaco: ,,(...)
Nie chcemy powiedzie¢, ze problemy efektywnosci to za-
gadnienia z teorii ekonomii pozytywnej, obiektywnej, do
ktorej nie wchodza zadne sady wartosciujace (...). Efek-
tywnosc¢ to pojecie nieuchronnie obarczone jaka$ kon-
cepcja wartosci” [8]. Stwierdzenie to oznacza, ze w de-
mokratycznych systemach politycznych sektor publiczny
zawsze poddany jest silnej presji wyborcow, co czasami
doprowadza do ignorowania kwestii ekonomicznych
w podejmowanych decyzjach, natomiast wdrazane sa
takie dziatania, ktore uwzgledniaja standardy obecne we
wspotczesnej mysli politycznej i staja si¢ nadrzedne dla
realizowanej polityki spoteczno-ekonomicznej. W prak-
tyce to ostatnie dowodzi, ze w organizacjach publicznych
czgsto zastepuje sig efektywnosé¢ ekonomiczna racjonal-

noscia polityczna. Taki punkt widzenia dowartosciowuje
interesariuszy jako tych, ktérych wptyw i znaczenie dla
podejmowanych decyzji i procesu ich realizacji jest kry-
tyczny dla funkcjonowania organizacji. Wskazuje takze
na konieczno$¢ gromadzenia wiedzy o ich oczekiwaniach
w kontekscie zarzadzania organizacja.

Efektywne dziatanie organizacji publicznych wyma-
ga koncentracji na wynikach i budowaniu relacji z in-
teresariuszami, ktorych posiadane zasoby maja istotne
znaczenie dla organizacji. Nalezy przy tym zaznaczyc¢,
iz wyniki dziatan organizacji sektora publicznego rozu-
miane sa odmiennie od wynikéw przedsiebiorstw nasta-
wionych na zysk, a podstawowe dziedziny poszukiwania
renty wedtug A. Neely’ego, Ch. Adamsa i M. Kennerleya
[9] to: (a) zadowolenie interesariuszy — kim sa gtowni
interesariusze oraz czego oczekuja i jakie sa ich potrze-
by, (b) wspdtprzyczynianie si¢ interesariuszy — czego od
nich oczekujemy i potrzebujemy na zasadzie wzajem-
nosci, (c) strategie — jakie strategie nalezy realizowac
w celu uzyskania zadowolenia interesariuszy, przy row-
noczesnym spetnieniu wtasnych wymagan, (d) procesy
— jakie procesy sa niezbedne w celu urzeczywistnienia
przyjetych strategii, (€) zdolnosci — jakie zdolnosci sa
potrzebne do zrealizowania naszych proceséw. Przyjecie
wskazanej perspektywy skutkuje tworzeniem strategii or-

Zeszyty Naukowe Ochrony Zdrowia




perspektywa krajowa

ganizacji w kategoriach interesariuszy i postugiwania si¢
miarami efektywnosci, w znacznej mierze opierajacymi
sie na dialogu z interesariuszami, ktory stuzy budowaniu
zaufania i wspétpracy [10].

Uczenie sie organizacji sektora publicznego

W kazdej organizacji, bez wzgledu na sektor jej dzia-
tania, prawdziwe jest stwierdzenie, iz dane i informacje
nie rozwiazuja probleméw automatycznie, dopiero czyn-
nik ludzki umiejgtnie operujacy danymi i informacjami
jest w stanie rozwiazywac problemy. Niewatpliwie zdol-
nos¢ do szybkiej adaptacji do zmian, skuteczne reagowa-
nie na pojawiajace sie¢ wyzwania spoteczno-gospodarcze,
kreowanie trendéw zmian, tworzenie nowych szans to
cechy i zdolnosci determinowane umiejetnoscia syste-
mowego uczenia sie organizacji publicznych, ktora jest
wynikowa uczenia sie indywidualnego [11]. Obserwo-
wane zmiany w paradygmacie zarzadzania publicznego,
w ktérym nastepuje odejscie od ustrukturalizowanego,
menedzerskiego NPM, w kierunku NPG [12], nakiero-
wuja kompas badawczy na poszukiwanie takich rozwia-
zan, w ktorych perspektywa interesariuszy bedzie do-
wartosciowana. NPG jest interpretowane jako wsparcie
i rozwiniecie NPM. Eksponuje skutecznos¢ organizacji
publicznych poprzez umiejetne zarzadzanie zmianami,
jak réwniez bardziej efektywne korzystanie z najlep-
szych praktyk sektora prywatnego, przy wspolnym za-
angazowaniu w polityke spoteczna [12]. Powyzsze prze-
stanki wyraznie wskazuja, iz sektor publiczny podlega
silnej presji uczenia sie i innowacji, wynikajacej ze stale
wzrastajacych oczekiwan beneficjentow, interesariuszy,
innych agend rzadowych oraz tworzenia kompleksowych
migdzyorganizacyjnych struktur [13].

Organizacje publiczne daza do ciagtego doskonalenia
procesOw w nich zachodzacych, co implikuje koniecznos¢
uczenia si¢ nie tylko od innych, ale réwniez w wyniku
wiasnych doswiadczen. Powyzsza konstatacja oznacza,
ze wspotczesne organizacje publiczne musza byé bar-
dziej elastyczne, proaktywne i szybko adaptowa¢ si¢ do
nowych warunkéw dziatania, co wymusza uczenie sie
szybsze niz konkurencja [14], stad gdy strategie i budo-
wanie dtugoterminowej wartosci dla interesariuszy jest
postrzegane jako istotna determinanta sukcesu, obser-
wujemy przesuniecie uwagi z metod, technik i narzedzi,
umozliwiajacych sprawne zarzadzanie operacyjne, na in-
strumentarium zarzadzania strategicznego i dowartoscio-
wania tego ujecia. We wskazany kierunek zmian wpisuje
sie idea organizacji uczacej sie — koncepcja, ktorej podsta-
wy sformutowat P. Senge, w 1990 roku publikujac Pigtq
dyscypline [15]. Wskazane przez P. Senge’a elementy
strukturyzujace koncepcje, takie jak myslenie systemo-
we, mistrzostwo osobiste, modele myslowe, wspolna wi-
zja i zespotowe uczenie sig, nie byty nowymi pojeciami.
Nowatorskie byto potaczenie ich w jedna, wspdlna i ca-
tosciowa ideologie, bedaca odpowiedzia na wzrastajace
potrzeby organizacji funkcjonujacych w coraz bardziej
zmiennym, a nawet chaotycznym otoczeniu.

Koncepcja organizacji uczacej sie byla wielokrotnie
redefiniowana przez dwie ostatnie dekady. Senge okre-

$lit ja jako wizje, ktéra stanowi site napedowa dla kre-
atywnych dziatan prowadzacych do zmiany oraz polega
na tworzeniu stale doskonalacej si¢ organizacji, w ten
sposéb kreujacej i wptywajacej na wilasna przysztosé
[16]. Wedtug D.A. Garvina organizacja uczaca sig jest
jednostka skoncentrowana na kreowaniu, pozyskiwaniu
i transferowaniu wiedzy oraz modyfikowaniu swojego
zachowania ze wzgledu na zachodzace zmiany [17].
Chris Argyris wskazuje na organizacyjne uczenie sie
jako proces polegajacy na rozpoznawaniu i korygowaniu
bted6w [18]. George P. Huber stwierdza, iz organizacja
uczy sie, jezeli poprzez przetwarzanie informacji zakres
jej potencjalnych zachowan ulega zmianie [19]. Zdolnos¢
uczenia sig uznawana jest za najistotniejsza kompetencje
wspbtczesnych organizacji, w ktorych pozyskiwana wie-
dza musi by¢ proporcjonalna do zakresu zmian obserwo-
wanych w otoczeniu i wprowadzanych wewnatrz danej
organizacji [20]. Specyfika organizacji uczacej si¢ polega
wieC na Kreatywnym wspomaganiu procesu zmian, przy
czym wiedza jest tylko wtedy korzystna dla organiza-
cji, jesli potrafi ona skutecznie ja wykorzystywac i nia
zarzadzaé. Aby mozna byto méwi¢ o uzytecznych in-
formacjach, dane musza by¢ ocenione, rozpatrzone we
wiasciwym kontekscie oraz wiasciwie zinterpretowane.
Nalezy przy tym dbac¢ o ich jakos¢, zeby zostaty uznane
przez cztonkOw organizacji za wiarygodne. Poniewaz ce-
lem zaréwno jednostek, jak i catych organizacji jest state
poszukiwanie informacji zwrotnych o wynikach dziatan,
konieczne jest rozpowszechnianie informacji. Tak wiec
w organizacjach, w ktérych wystepuje uczenie sie, po-
winnismy zaobserwowa¢é efektywna komunikacje oraz
zarzadzanie wiedza. Ostatnim procesem niezbednym
do zaistnienia organizacyjnego uczenia sie opartego na
dotychczasowych doswiadczeniach jest regularny prze-
glad wynikow, w tym takze uczciwa ocena popetnionych
btedéw i poniesionych porazek, co da asumpt do pod-
jecia odpowiedzialnych decyzji odzwierciedlajacych to,
Czego organizacja nauczyla sie na podstawie wiasnych
pozytywnych i negatywnych doswiadczen. Podstawowe
znaczenie dla funkcjonowania organizacji jako uczacej
sie ma sam proces uczenia. Od jego efektywnosci zalezy
zdolnos¢ organizacji do osiagnigcia przewagi konku-
rencyjnej. Etapy procesu uczenia si¢ to pozyskiwanie
wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i wykorzystanie wiedzy
[21]. System uczenia sie organizacji sktada sie ze sty-
I6w, orientacji oraz czynnikdw utatwiajacych uczenie
[21]. Kompilacje charakterystyk organizacji uczacej sie
w kontekscie systemOw uczenia sie zaprezentowano na
Rysunku 2.

Shana Ratner w 1997 roku zdefiniowat stare i nowe
podejscie do sposobu uczenia sie, uwzgledniajac takie ob-
szary, jak aktywne uczenie sig, uczenie sie w kolaboracji
oraz organizacyjne uczenie si¢. Zauwazalne jest odejscie
od uczenia sig transakcyjnego w strone uczenia sie proce-
sowego, co zostato zilustrowane w Tabeli 11. Uczenie si¢
organizacji jest wymiarem kontinuum kultury organiza-
cyjnej oraz stanowi reprezentatywny wyznacznik takich
wartosci, jak profesjonalizm, twdrczos¢, innowacyjnoseé,
samodzielnos¢, che¢ wspotpracy i uczenia sig, dbatosé
o satysfakcje klientéw [22]. Niewatpliwie gtéwna rola
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perspektywa krajowa

ORGANIZACJA
UCZACA SIE

A 4

Stale wzmacnia swoje
mozliwosci ksztattowania
wiasnej przysztosci

Zachodza w niej procesy
uczenia sie niezbedne do
dokonania zmian
transformacyjnych i/lub
kultury organizacyjnej

Uczenie sig adaptac;ji
i korygowania jest
uzupetnione o uczenie si¢
znajdowania nowych
rozwigzan oraz uczenie sie
rozszerzajace mozliwosci
tworcze

1l

Organizacja proaktywna, zorientowana przysztosciowo i strategicznie na maksymalizacje wydajnosci
w celu kompleksowego sprostania turbulentnemu otoczeniu poprzez stosowanie nowych rozwigzan,
adaptowanie najlepszych praktyk innych organizacji, szybkie i wydajne transferowanie wiedzy.

1T

Koncentracja na rozwijaniu
kwalifikacji
Rozwijanie przywodztwa
Perspektywy systemow

Pozyskiwanie
Monitorowanie
otoczenia
Luka wynikéw
Mierzalnos¢
Eksperymentowanie

Wykorzystywanie
Zroznicowanie dziatan
Wielorakie poparcie
Oparcie sie na petlach
uczenia
Koncentracja na
tancuchu wartosci

Upowszechnianie
Klimat otwartosci
Ciagtos¢ edukaciji
Dokumentowanie
Upowszechnianie

Zrodta wiedzy
Koncentracja na
produkcie i procesie

SYSTEM UCZENIA SIE ORGANIZACJI

Rysunek 2. Organizacja uczqca sie vs system uczenia sie.

Zrédio: J. Rokita, Organizacja uczgca sie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003: 113-124; J. Su-
pernat, Organizacja uczqca sie, www.supernat.pl (dostep: 12.06.2011), oraz N. O’Connor, B. Kotze, Learning Organizations’:
a clinician’s primer, ,,Australasian Psychiatry”” June 2008; 16, 3: 173-178.

w tym procesie nalezy do kadry menedzerskiej oraz do
wyroznikéw kultury danej organizacji, jak réwniez po-
ziomu akceptacji zmiany jako zjawiska statego [22].

Uniwersalno$¢ zarzadzania wiedza powoduje, ze
mozna zastosowac¢ te koncepcje takze do zarzadzania
w jednostkach ochrony zdrowia, mimo ze procesy w nich
przebiegajace wykazuja znaczaca specyfike, a organiza-
cje opieki zdrowotnej okresla sie jako posiadajace niepo-
wtarzalny charakter. Strategia zarzadzania wiedza w pod-
miotach leczniczych moze sie koncentrowaé na réznych
zadaniach, takich jak:

— rozwdj i transfer najlepszych praktyk zarzadzania
i leczenia;

— promocja innowacyjnosci w zarzadzaniu i le-

czeniu;

— ksztattowanie kultury organizacyjnej;

— obnizanie kosztéw bez pogarszania jakosci lecze-

nia [23].

Skutecznos¢ wskazanych dziatan zalezy od koor-
dynacji elementéw sprawczych, do ktérych zalicza sie
znajomos¢ strategii przez pracownikéw, zaangazowanie
naczelnego kierownictwa, system pomiaru wynikéw

Zeszyty Naukowe Ochrony Zdrowia



perspektywa krajowa

Stare odpowiedzi

Nowe odpowiedzi

Wiedza jest ,,rzecza” transferowana od nadawcy do odbiorcy.

Wiedza to zwiazek pomigdzy ,,wiedzacym i wiedza”; wiedza jest kreo-
wana poprzez przedmiotowa relacje.

Wiedza jest obiektywna i niezmienna.

Wiedza jest subiektywna i zmienna.

Uczacy sie nabywa wiedzg.

Uczacy sig kreuje wiedze.

Wszyscy ucza si¢ w taki sam sposob.

Istnieje wiele réznych styléw uczenia sig.

Wiedza jest zorganizowana w stabilne, hierarchiczne struktury, ktére
moga by¢ traktowane niezaleznie.

Wiedza jest zorganizowana w sposob ,,ekologiczny”; dyscypliny sa
zintegrowane i wystepuja pomiedzy nimi liczne interakcje.

Najlepsze efekty uczenia osiagane sa poprzez uczenie si¢ pasywne,
stuchanie i patrzenie.

Najlepsze wyniki uczenia uzyskuje si¢ poprzez aktywne dziatanie i za-
rzadzanie nabywana wiedza.

Proces uczenia przebiega indywidualnie na podstawie wrodzonych
umiejetnosci.

Proces uczenia sig przebiega w kontekscie spotecznym, poprzez umyst,
ciato i emocje.

Proces uczenia si¢ przebiega w przewidywalnych sekwencjach, od po-
jedynczych czesci do kompleksowej catosci.

Proces uczenia przebiega catosciowo.

Inteligencja zalezy od indywidualnych, wrodzonych mozliwosci.

Inteligencja zalezy od uczenia sig.

Tabela I1. Stare i nowe odpowiedzi na pytanie JAK SIE UCZYMY.
Zrédfo: R. Cors, What is a Learning Organization? Reflections on the Literature and Practitioner Perspectives, ,,Organizational

Learning for Environmental Management” May 5th 2003: 8.

i zasobow, kulture organizacyjna oraz technologig in-
formatyczna [23]. Dotychczasowe badania empiryczne
[24] przeprowadzone w Wielkiej Brytanii oraz Grecji
jednoznacznie wskazuja, iz badane jednostki doswiad-
czaja trudnosci w skutecznym wdrozeniu i stosowaniu
organizacyjnego uczenia sie. Biorac pod uwage interak-
cje zachodzace pomiedzy organizacja a jej otoczeniem,
mozna stwierdzi¢, iz skutecznos¢ ostatecznie zalezy od
tego, jak dobrze organizacja rozumie swoje otoczenie,
reaguje na nie i wptywa, przy czym efektywnos¢ wymie-
nionych procesow jest zalezna wprost od efektywnosci
uczenia si¢ danej organizacji [25]. W praktyce szcze-
gélnie istotna jest koncentracja na wypracowaniu war-
tosci sprzyjajacych powstaniu kultury uczenia sig, ktéra
akceptuje ryzyko i zezwala na popetnianie btedow. Wy-
maga to uksztattowania sie przywodztwa wskazujacego
na wartosci uczenia sie, wolnego przeptywu informacji
poza formalng hierarchia, nagradzania uczenia sig (w tym
uczenia sie na podstawie bted6éw), wsparcia politykow
dla proceséw uczenia si¢ oraz stworzenia systemu odpo-
wiedzialnosci wspierajacego uczenie sie [26].

Proces uczenia sie o interesariuszach w organizacii
publicznej — omowienie wynikaw badai

Procesy zarzadzania organizacjami publicznymi,
w tym podmiotami leczniczymi, powinny podlega¢ cia-
gtemu doskonaleniu, uwzgledniajac dwa kluczowe wa-
runki: poprawg efektywnosci zarzadzania i zaspokajanie
potrzeb réznych grup interesariuszy. Zgodnie z klasyczna
definicja Freemana, interesariuszem jest jednostka badz
grupa, ktéra moze wplywaé na mozliwos¢ osiagania
celow przez organizacje lub na ktéra organizacja moze
wptywac, osiagajac swoje cele [27], a menedzerowie
sa odpowiedzialni za skutki ich dziatan wobec tych, na
ktorych wplywaja, badz tych, ktérzy moga wptynaé na

nich. Oznacza to, ze maksymalizowanie zysku nie jest
celem korporacji, co sugerowat Friedman, a wynikiem
sprawnego zarzadzania, a teoria interesariuszy pomaga
odpowiedzie¢ na pytanie — co to znaczy zarzadza¢ we
wiasciwy sposob [28]. Podazajac ku uniwersalnej in-
terpretacji teorii interesariuszy, zauwazamy, ze migdzy
organizacja a jej interesariuszami wystepuje wzajemna
zalezno$¢. Organizacja ma za zadanie tworzy¢ wartosé
dla interesariuszy, z kolei interesariusze maja za zadanie
dostarczy¢ zasobow potrzebnych do jej dziatania [29].
Jesli organizacji zalezy na poprawie osiaganych wyni-
koéw, powinna znalez¢ spos6b réwnowazenia réznych in-
teresow. W przypadku zachwiania tej rownowagi wazni
interesariusze moga si¢ wycofac ze wspotpracy, co moze
si¢ negatywnie przetozy¢ na wyniki organizacji [30].
W celu osiagniecia réwnowagi menedzerowie musza
przede wszystkim zrozumieé¢ oczekiwania réznych grup
interesariuszy, a takze odnies¢ sie do nich. Identyfikacja
gtdwnych waznych interesariuszy i pozyskanie jak naj-
szerszej wiedzy na ich temat, dotyczacej ich oczekiwan
wzgledem organizacji, zasobdw, ktdre moga zaangazo-
waé, pozycji, sojuszy i ich znaczenia dla przedsiewziecia,
pozwalaja menedzerom na wypracowanie strategii zmie-
rzajacej do pozyskania ich wsparcia, badz przynajmniej
ograniczenia mozliwosci wywierania negatywnego wpty-
wu [31]. Dzigki przeprowadzeniu analizy interesariuszy
menedzerowie moga zidentyfikowac potencjalne zagro-
zenia oraz podja¢ odpowiednie kroki w celu ich uniknig-
cia, jak rowniez okreslenia potencjalnych przeciwnikdow.
Na proces analizy interesariuszy sktadaja sie:

— planowanie przedsiewziecia;

— wybor i definiowanie sposobu postepowania;

— identyfikacja gtéwnych interesariuszy;

— zbieranie danych, analiza danych;

— okreslenie ich znaczenia i wptywu dla przedsie-

wziecia;
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perspektywa krajowa

Czestosé Procent
Tak 61 95,3
Wazne Nie 2 31
Ogotem 63 98,4
Braki danych Systemowe braki danych 1 1,6
Ogodtem 64 100,0
Tabela I11. Identyfikowanie os6b/organizacji, na ktére moze mie¢ wpfyw podejmowana decyzja.

Zrodfo: Opracowanie w/asne na podstawie: Badania statutowe realizowane pod kierownictwem A. Frgczkiewicz-Wronki pt.
,»Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu organizacjq publiczng 2009-2011".

Czestosé Procent
Tak 43 67,2
Wazne Nie 19 29,7
Ogotem 62 96,9
Braki danych Systemowe braki danych 2 3,1
Ogotem 64 100,0

Tabela IV. Sformalizowanie procesu identyfikacji os6b/organizacji, ktorych dotyczq podejmowane decyzje.

Zrédfo: Opracowanie w/asne na podstawie: Badania statutowe realizowane pod kierownictwem A. Frgczkiewicz-Wronki pt.
,.Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqgdzaniu organizacjq publiczng 2009-2011".

Czestosé Procent
Tak 61 95,3
Wazne Nie 2 31
Ogotem 63 98,4
Braki danych Systemowe braki danych 1 1,6
Ogotem 64 100,0

Tabela V. Dokonywanie oceny poziomu wpfywu oséb/organizacji na pézniejszq mozliwos¢ realizacji podejmowanych decyzji.
Zrodfo: Opracowanie w/asne na podstawie: Badania statutowe realizowane pod kierownictwem A. Frgczkiewicz-Wronki pt.
,»Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzgdzaniu organizacjq publiczng 2009-2011"".

— okreslenie ryzyka zwiazanego z poszczeg6lnymi

interesariuszami;

— opracowanie strategii postegpowania z interesariu-

Szami.

Analiza interesariuszy przyczynia si¢ do zdoby-
cia uzytecznych i doktadnych informacji dotyczacych
wszystkich zainteresowanych realizowanym projektem.
Informacje te sa przydatne m.in. do tworzenia strategii
organizacji [32].

Powyzsze rozwazania staty si¢ podstawa do zapro-
jektowania badan na temat wykorzystania analizy inte-
resariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczna? oraz
badan w zakresie mozliwosci wykorzystania koncepcji
organizacji uczacej si¢ przez podmioty lecznicze, dla
ktorych organem zatozycielskim jest podmiot publicz-
ny®. Uzyskane wyniki badan na okreslenie stopnia wy-
korzystania analizy interesariuszy w praktyce dziatania
respondentow, jak rdwniez identyfikacje interesariuszy,
postrzeganych przez zarzadzajacych w podmiotach lecz-

niczych jako gtowni dla realizacji celéw wskazanych
w strategii organizacji, zostaty zaprezentowane w Tabe-
lach 111-VII.

Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwala na stwier-
dzenie, iz zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wy-
korzystuje w swoich dziataniach zarzadczych logike
analizy interesariuszy, z reguty bowiem menedzerowie
podejmujac decyzje, zastanawiaja Si¢, kogo moga one
dotyczy¢ i jakie wywota¢ reperkusje.

Ponad % respondentow deklaruje prowadzenie dzia-
tan sformalizowanych, zatem faktycznego, zgodnego
z metodyka, procesu identyfikowania interesariuszy,
aczkolwiek rozmowy realizowane w trakcie wywiaddw
eksperckich rzadko potwierdzaty t¢ informacje. Wska-
zywano, ze dokonywane jest ,,co$” na ksztalt analizy
interesariuszy, co sprowadza si¢ do dziatan, ktore nie sa
prowadzone zgodnie z rzeczywista metodyka tej analizy
strategicznej i maja bardziej charakter luznych rozwazan
niz systematycznej analizy pisemnej.
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perspektywa krajowa

Czestosé Procent
Tak 59 92,2
Wazne Nie 2 31
Ogdtem 61 95,3
Braki danych Systemowe braki danych 3 4,7
Ogotem 64 100,0

Tabela VI. Identyfikowanie potrzeby zarzgdzania relacjami z osobami/organizacjami, ktére majg wpZyw na podejmowanie decyzji.

Zrédfo: Opracowanie w/asne na podstawie: Badania statutowe realizowane pod kierownictwem A. Frgczkiewicz-Wronki pt.
,.Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqgdzaniu organizacjq publiczng 2009-2011".

Czestosé Procent
Tak 58 90,6
Wazne Nie 5 7.8
Ogotem 63 98,4
Braki danych Systemowe braki danych 1 1,6
Ogotem 64 100,0

Tabela VII. Posiadanie strategii postepowania z poszczeg6lnymi osobami/organizacjami zmierzajqcej do zapewnienia mozliwosci

realizacji podejmowanych decyzji.

Zr6dfo: Opracowanie w/asne na podstawie: Badania statutowe realizowane pod kierownictwem A. Frgczkiewicz-Wronki pt.
. Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzgdzaniu organizacjq publiczng 2009-2011".

Zastanawiajacy jest wysoki poziom odpowiedzi
twierdzacych uzyskany dla pytania o identyfikowanie
relacji pomigdzy dokonywaniem oceny wplywu inte-
resariuszy a mozliwoscia realizacji decyzji. Az 96,8%
respondentéw deklaruje, ze prowadza taka ocene i biora
pod uwage wpltyw interesariuszy na ksztatt i realizacje
podejmowanych decyzji. Jednak podobnie jak zostato
to wskazane powyzej, trudno méwi¢ o wysokim stopniu
sformalizowania oceny.

Istotny z punktu widzenia przeprowadzonych badan
jest fakt dostrzegania przez niemal wszystkich respon-
dentéw potrzeby zarzadzania relacjami z interesariu-
szami. Swiadczy to o wysokim stopniu zrozumienia
koniecznosci komunikowania sie z podmiotami, ktérych
dotycza dziatania jednostki ochrony zdrowia, co obejmu-
je swoim zakresem takze przekazywanie informacji na
temat osiaganych wynikow.

Respondenci deklaruja réwniez, iz posiadaja wypra-
cowang strategie postepowania z interesariuszami, ktdra
ma zapewni¢ mozliwos¢ realizacji podejmowanych decy-
zji. Podejmuja zatem dziatania majace na celu szukanie
sojusznikéw dla podejmowanych dziatan, a takze zmniej-
szania oporu tych, ktérzy sa przeciwni zamierzeniom
Z0OZ. Przekazywanie rzetelnej informacji o osiaganych
wynikach stanowi wazny element strategii zarzadzania
relacjami z interesariuszami.

Reasumujac uzyskane rezultaty badan, mozna za-
ryzykowac stwierdzenie, ze w wiekszosci przypadkow
zarzadzajacy identyfikuja interesariuszy jako waznych
graczy w przestrzeni funkcjonowania organizacji. Jed-
nakze w chwili obecnej sa to w wigkszej mierze dzia-

fania intuicyjne, niz rzeczywiste ich postrzeganie jako
elementu praktyki zarzadczej. Brak jest rowniez narze-
dzi, ktére moga by¢ wykorzystane w procesie zarza-
dzania jednostka do obiektywnej identyfikacji i oceny
interesariuszy.

Uzupetnieniem zaprezentowanych wynikow w kon-
tekscie procesu uczenia sie sa zrealizowane badania pilo-
tazowe w zakresie mozliwosci wykorzystania koncepciji
organizacji uczacej si¢ przez podmioty lecznicze, dla
ktorych organem zatozycielskim jest podmiot publicz-
ny*. Celem badan byto okreslenie, w jakim wymiarze
badane organizacje funkcjonuja jako organizacje uczace
sie. Wykorzystano narzedzie badawcze autorstwa D.A.
Garvina, A.C. Edmondson i F. Gino [33], ktdre ocenia
zaawansowanie wdrozenia koncepcji organizacji ucza-
cej si¢ w kontekscie trzech dziedzin — otoczenia sprzy-
jajacego uczeniu sie, konkretnych proceséw, procedur
i praktyk uczenia si¢ oraz przywodztwa wspierajacego
procesy uczenia sie. W pierwszych dwéch czesciach an-
kiety oceny dokonywane sa w siedmiostopniowej skali
i maja na celu ustosunkowanie sie respondenta do stwier-
dzen opisujacych zachowania pozadane lub negatywne
dla organizacji uczacej sie. W czesci trzeciej ankiety
wartosciowana jest czestotliwosé, z jaka menedzer lub
menedzerowie, ktorym podlega respondent, demonstruja
opisane zachowanie. Uzyskane wyniki pozwalaja ocenié,
w jakim stopniu poszczeg6lne, poddane analizie dziaty,
odpowiadaja zatozeniom organizacji uczacej sie, a tym
samym umozliwiaja okreslenie stopnia zaawansowania
wdrozenia przedmiotowej koncepcji w zarzadzaniu ba-
dana jednostka.
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perspektywa krajowa

W czesci pierwszej badania oceniano otoczenie
sprzyjajace uczeniu sie. W podsumowaniu zaledwie 3%
organizacji wykazato pozytywne implikacje w tym za-
kresie, w ktérym wyrézniono nastepujace podgrupy:

— bezpieczenstwo psychologiczne — 9% organizacji

realizuje w stopniu wystarczajacym;

— akceptacja roznic — 9% organizacji realizuje
W stopniu wystarczajacym;

— otwartos¢ na nowe idee — zadna z badanych orga-
nizacji nie realizuje ww. w stopniu wystarczaja-
cym;

— transfer informacji — tacznie 60% organizacji rea-
lizuje w stopniu wystarczajacym.

W drugiej czesci badania oceniano konkretne procesy

i praktyki uczenia sie. Podsumowanie wskazato, iz zale-
dwie 7% organizacji realizuje je zgodnie z przestankami
organizacji uczacej sie. Przedmiotowy zakres badawczy
zostat podzielony na pie¢ podgrup:

— eksperymentowanie — 12% realizuje w stopniu
wystarczajacym;

— gromadzenie informacji — 15% organizacji reali-
Zuje w stopniu wystarczajacym;

— ocena analizy informacji — najwyzej oceniona
grupa, w ktdrej 97% organizacji realizuje w stop-
niu wystarczajacym;

— poziom edukacji i szkolen — 19% organizacji rea-
lizuje w stopniu wystarczajacym;

— transfer informacji — 17% organizacji realizuje
w stopniu wystarczajacym.

Cze$¢ trzecia badania dotyczyta zachowan przetozo-
nych w kontekscie realizowanych, sprzyjajacych uczeniu
sie, modeli przywodztwa. W tym zakresie zaledwie 5%
badanych organizacji zostato ocenionych pozytywnie.

Uzyskane rezultaty wyraznie informuja o znacznych
niedostatkach w zakresie korzystania z koncepcji organi-
zacji uczacej si¢ w podmiotach leczniczych przynaleza-
cych do sektora publicznego, w tym wyraznie zarysowa-
nych problemach zwiazanych z otoczeniem, ocenionym
W przewazajacej mierze jako niesprzyjajace uczeniu sie,
przebiegiem proceséw uczenia sie oraz z przywddztwem.

B Podsumowanie

Sektor ochrony zdrowia jest bardzo zréznicowany.
Spotykaja si¢ w nim rézne potrzeby i wielu aktorow,
ktorych interesy — w najlepszym razie — sa niesprzeczne.
Charakteryzuje go wielos¢ cel6w stawianych przed orga-
nizacjami, a takze coraz wieksza dynamika i ztozonosé.
Jednym z waznych zagadnien wymagajacych rozwiaza-
nia w dzisiejszych jednostkach sektora ochrony zdro-
wia jest wiec analiza réznorodnych i skomplikowanych
wspoltzaleznosci, zardwno pomiedzy grupami interesow
wewnatrz tych jednostek, jak i w relacjach z organiza-
cjami z otoczenia zewngtrznego. Tego rodzaju analiza
jest nieodzowna do identyfikacji i rozwiazywania prob-
lemow zwiazanych z jednej strony ze wspotdziataniem
wymienionych podmiotéw, a z drugiej — ich rywalizacja.
Dlatego tez proponuje si¢ uwzglednienie w procesie za-
rzadzania jednostka ochrony zdrowia perspektywy inte-
resariuszy, zgodnie z ktGra organizacja jest przedstawiana

jako zbior grup powiazanych réznymi relacjami, zaréw-
no wewnatrz, jak i na zewnatrz. Przeksztatcenie takiego
Ujecia w rzeczywistos¢ organizacyjna wymaga korelacji
Z procesami uczenia sig, a tym samym modyfikacji kultu-
ry organizacyjnej na sprzyjajaca uczeniu si¢. Zaprezento-
wana koncepcja predestynuje do wyciagniecia wnioskéw
0 wspolzaleznosciach pomigdzy organizacyjnym ucze-
niem sie a efektywnoscia organizacji [34]. Organizacjom
publicznym stawia sie, podobnie jak przedsiebiorstwom,
coraz wigksze wymagania w zakresie usprawniania
dziatalnosci, jednak efektywnos¢ ich dziatania i jakos¢
$wiadczonych ustug sa wciaz okreslane jako niezadowa-
lajace [35]. Zdaniem niektorych badaczy zmiany w funk-
cjonowaniu organizacji publicznych powinny polega¢ na
stopniowym doskonaleniu tego, co byto w przesztosci,
a nie na wprowadzaniu innowacji o charakterze rewo-
lucyjnym, gdyz takie wspottworzone zmiany sa latwiej
akceptowane przez jej cztonkdw [36]. W celu poprawy
efektywnosci dziatania organizacje publiczne powinny
dazy¢ do ciagtego doskonalenia proceséw w nich zacho-
dzacych, co implikuje koniecznos¢ uczenia si¢ nie tylko
od innych, ale réwniez w wyniku witasnych doswiadczen.
Efektywne dziatanie organizacji publicznych wymaga
nie tylko przestrzegania dotychczasowych regut i pro-
cedur, ale przede wszystkim koncentracji na rezultatach,
jakie powinny przynies¢ realizowane programy dziatan
wzgledem obywateli. Dzigki obserwowaniu i pomiarom
wynikéw, organizacje publiczne powinny redefiniowacd
dziatania, jesli nie spetniaja one oczekiwan interesariu-
szy, czyli uczy¢ si¢ w wyniku doswiadczen, co wymaga
podjecia licznych systematycznych dziatan nakierowa-
nych na budowanie takiej kultury organizacyjnej, w kt6-
rej dowartosciowana bedzie perspektywa interesariuszy
oraz rozwoju.

Przypisy

1 Potencjat badawczy Katedry Zarzadzania Publicznego
i Nauk Spotecznych, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach,
Kultura organizacyjna organizacji publicznych 2012-2014.

2 Badania statutowe realizowane pod kierownictwem
A. Fraczkiewicz-Wronki pt. ,Wykorzystanie analizy intere-
sariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczna 2009-2011".
Analiza interesariuszy zostata przeprowadzona w grupie 64
dyrektoréw samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdro-
wotnej, dziatajacych na terenie wojewodztwa $laskiego. Anali-
za interesariuszy obejmowata swoim zakresem zaréwno ziden-
tyfikowanie grup interesariuszy, jak i dogtebne zrozumienie ich
interesow, mozliwosci wywierania przez nich wptywu, a takze
ryzyka, ktore si¢ z nimi wiaze.

® Badania pilotazowe w ramach przygotowywanej rozpra-
wy doktorskiej ,,Publiczne podmioty lecznicze jako organizacje
uczace sie”, zrealizowane wsrod 65 pracownikéw przedmioto-
wych jednostek wojewddztwa $laskiego w 2010 r. Wykorzy-
stano narzedzie badawcze: D.A. Garvin, A.C. Edmondson,
F. Gino, Is Yours a Learning Organization?, ,,Harvard Business
Review” March 2008: 1-10.

4 Badania pilotazowe w ramach przygotowywanej rozpra-
wy doktorskiej ,,Publiczne podmioty lecznicze jako organizacje
uczace sie”.
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