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ZARZADZANIE RELACJAMI Z INTERESARIUSZAMI
PUBLICZNYCH PODMIOTOW LECZNICZYCH'

Streszczenie. Organizacje sektora publicznego podejmuja zmagania w celu
zapewnienia legitymizacji dla swoich przedsiewzig¢ i1 pozyskania zasobow
potrzebnych do finansowania ich dziatalnosci. W tym celu zaspokajaja
oczekiwania kluczowych interesariuszy. Organizacje, ktore zarzadzaja relacjami
z interesariuszami maja wigksza szans¢ na osigganie swoich celow. Niniejszy
artykut koncentruje si¢ na strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych podmiotach leczniczych, prezentujac wyniki prowadzonych badan,
ktorych celem byta identyfikacja dominujacej strategii wedlug typologii
zaproponowanej przez M. Banksa i D. Vere [3].

Stowa Kkluczowe: organizacja publiczna, interesariusze, publiczne podmioty
lecznicze.

STAKEHOLDER MANAGEMENT IN PUBLIC MEDICAL ENTITIES

Summary. Public sector organisations have a sufficient influence to win
political legitimization and resources to finance their operations by satisfying their
stakeholders. Organizations that adopt stakeholder management principles
probably better satisfy their constituent needs and balance their interests, which
results in higher capacity of goal achievement. The article focuses on stakeholder
management in public medical entities and presents the results of conducted
research identifying the dominant strategy according to the typology proposed by
M. Banks and D. Vera.

Keywords: public organisation, stakeholders, public medical entities.
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1. Wstep

Jednym z elementow nierozerwalnie zwigzanym z zarzadzaniem kazdg organizacja jest
zarzadzanie relacjami z interesariuszami. Kategoria interesariuszy jest szczegélnie istotna
w odniesieniu do organizacji publicznych, ktdére istniejag po to, by zaspokaja¢ oczekiwania
swoich interesariuszy. Podstawowym krokiem w zarzadzaniu relacjami z interesariszami jest
ich identyfikacja, a nastepnie ocena ich wplywu 1 znaczenia dla organizacji [20].
Kategoryzujac interesariuszy organizacji, zarzadzajacy moga budowac strategi¢ zarzadzania
relacjami z poszczeg6lnymi grupami interesariuszy. Wiasciwy dobor strategii moze pozwoli¢
organizacji na pozyskanie cennego partnera, wspierajacego dziatania organizacji, np. przez
udostepnianie zasobow. Z tego wzgledu w niniejszym artykule autorka uwage badawcza
koncentruje na procesie zarzadzania relacjami z interesariuszami. Celem artykutu jest
zaprezentowanie wynikow badan z zakresu identyfikacji dominujacej wsrod publicznych
podmiotow leczniczych strategii zarzadzania z interesariuszami. Badania realizowano
z wykorzystaniem metod iloSciowych, przy zastosowaniu kwestionariusza ankiety,
opracowanego na podstawie koncepcji M. Banksa i D. Very [3]. Czg$¢ teoretyczna artykutu
odnosi si¢ do znaczenia interesariuszy w zarzadzaniu organizacja publiczng oraz przedstawia
wybrane strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami. Czg$¢ empiryczna prezentuje
wyniki badan nad identyfikacjg strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami
w publicznych podmiotach leczniczych, przy wykorzystaniu podziatu strategii na — strategie

ex ante (eksploatacji i eksploracji) 1 ex post (proaktywna i reaktywna) [3].

2. Znaczenie interesariuszy w zarzadzaniu organizacjg publiczng

Termin ,,interesariusz” pojawil si¢ po raz pierwszy w memorandum Stanford Resarch
Institute w 1963 roku. Wskazano wtedy, ze udziatlowcy nie sg jedyna grupa, wobec ktorej
menedzerowie powinni by¢ odpowiedzialni, gdyz firmy maja zobowigzania takze wobec
pracownikow, spotecznosci lokalnej i1 innych grup interesu. Najbardziej znana, ale
i najogolniejsza definicja interesariuszy zostata opracowana przez E. Freemana w 1984 roku.
Zgodnie z nig interesariuszem jest kazda osoba lub grupa, ktora moze wywiera¢ wphw na
dang organizacje, lub na ktorg ta organizacja wywiera wplyw [8]. Inne definicje okres$laja
interesariuszy jako grupy lub osoby bezposrednio lub posrednio zainteresowane dziatalnoscig
organizacji w jej dgzeniach do osiggania celu badz jako nosicieli ryzyka [2].

W polskiej literaturze przedmiotu strategicznych partnerow zdefiniowano jako grupy,
instytucje i organizacje, ktdre spetniaja dwa warunki: po pierwsze, maja swoja ,,stawke”

(stake) w dzialaniu organizacji; a po drugie, s3 w stanie wywrze¢ efektywng presj¢ na
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organizacj¢ [15]. Zatem ,,stakeholder”, czyli interesariusz danego przedsigwzigcia to ktos, kto
ma udziaty, prawa lub inne interesy zwigzane z danym przedsigwzigciem, przedsiebiorstwem,
projektem lub inwestycja. Przytoczone charakterystyki pozwalaja sformulowa¢ zdanie, Ze
interesariusze moga wptywac oraz sa pod wplywem organizacji. W zalezno$ci od atrybutow
danego interesariusza rdzna bedzie sita jego oddziatywania na organizacje.

Termin interesariusz jest wykorzystywany i1 zajmuje znaczace miejsce w teorii i praktyce
zarzadzania organizacjami publicznymi. Jak wskazuje J.M. Bryson, troska o interesariuszy
jest najbardziej istotnym elementem w calym procesie strategicznego zarzadzania, poniewaz
sukces w organizacji publicznej zalezy od usatysfakcjonowania kluczowych interesariuszy
[4]. Przy czym usatysfakcjonowanie oznacza zaspokojenie tych potrzeb, ktore w indywidua-
nej hierarchii interesariusza postrzegane sa jako cenne oznacza to, ze moga one stac¢ (i czesto
stojg) w sprzecznos$ci do celow ekonomicznych organizacji. Jak twierdzi H. Rainey, instytucje
publiczne powstaja i zyja przez zaspokajanie interesOw tych grup, ktére sa wystarczajaco
wplywowe, aby utrzymac polityczng racje bytu organizacji i tym samym zabezpieczy¢ $rodki,
ktore wraz z tym naplywaja [19]. Zatem specyfika zarzadzania organizacja publiczng sktania
ku temu, aby wskazywac na interesariuszy jako na znaczacy czynnik, decydujacy o sukcesie
zarzadzania tymi organizacjami. Interesy interesariuszy wpisuja si¢ w strategi¢ organizacji,
przedstawiajg oni, czym ona jest i co sobg reprezentuje, stad ich kluczowe znaczenie dla
organizacji 1 potrzeba ich identyfikowania, a przede wszystkim budowania strategii

zarzadzania relacjami z interesariuszami [1; 20].

3. Zarzadzanie relacjami z interesariuszmi

R.E. Freeman uwaza, ze zarzadzanie relacjami z interesariuszami wymaga trzech
umiejetnosci: (1) analizy kim sg interesariusze 1 czego oczekuja, (2) budowania
organizacyjnych polityk, procedur i procesow, ktore pozwolg na uwzglednienie oczekiwan
interesariuszy, (3) budowania relacji z interesariuszami, ktoére pozwola na osiggnigcie misji
organizacji [8]. Te ogdlne umiejetnosci, a zarazem kroki w zarzadzaniu relacjami
z interesariuszami, znajduja swoje odzwierciedlenie w odmiennych, szczegoétowych
wytycznych sformutowanych przez réznych autorow.

Uznanie za jedng z podstaw budowania relacji zasoboéw organizacja — interesariusz,
w ktorej partner zaopatruje organizacje, kieruje uwage badawcza w strong teorii zaleznosci od
zasobow (Resource Dependence Theory — RDT) [18]. Teoria zalezno$ci od zasobéw opiera
si¢ na przeswiadczeniu, ze dostawcy zasobow (interesariusze) moga wywieraé wpltyw na
dziatalno$¢ organizacji, na podejmowane w niej decyzje, w celu realizacji swoich wlasnych
oczekiwan. Do zadan menedzera nalezy okreslenie grup interesoOw, zasobow jakie organizacja

musi od danej grupy pozyska¢ oraz znaczenia danej grupy (jej zasobow) dla dziatalnos¢
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organizacji. Z poszczegdlnymi grupami interesOw organizacja tworzy swoiste koalicje,
ktorych zadaniem jest usatysfakcjonowanie uczestnika wspierajagcego organizacje
strumieniami zasobdw. Poniewaz poszczegolne grupy moga mie¢ sprzeczne oczekiwania
wobec organizacji, wiec menedzer musi w ostatecznym rozrachunku okresli¢, czyje
oczekiwania uwzglednié, a czyje ignorowac [18].

W ocenie zalezno$ci zasobowej danej organizacji od aktora spotecznego krytyczne sg trzy
czynniki — znaczenie zasobu dla dzialalnosci organizacji, stopien w jakim grupy interesow
maja dowolno$¢ w alokacji oraz okreslanie sposobu wykorzystania zasobu oraz liczba
alternatyw [18]. Znaczenie zasobu dla dziatalno$ci organizacji warunkowane jest przez dwie
zmienne — wielko$¢ jego uzycia mierzong udzialem w facznych zasobach, ktére organizacja
wykorzystuje badz krytyczno$¢ zasobu dla dziatania organizacji bez wzgledu na wielkosé¢
jego udziatu w procesie produkcji. Charakterystyka zasobéw pod wzgledem ich krytycznosci
jest szczego6lnie trudna, ze wzgledu na niejednoznacznos$¢ pojecia oraz mozliwo$¢é zmiany
w czasie znaczenia danego zasobu dla dziatalnosci organizacji, co ma miejsce m.in. podczas
sytuacji kryzysowych [17]. Wladza w zakresie decydowania o alokacji i wykorzystaniu
zasobow rosnie wraz z rzadkoscig danego zasobu, bedacego w posiadaniu aktora spotecznego.

Zalezno$¢ zasobowa organizacji, bedac zrédlem wiladzy interesariuszy, zwigksza
niepewno$¢ warunkéw, w jakich organizacja funkcjonuje. Ogolnie rzecz biorac, organizacje
probuja wplywac na relacje zalezno$ci przez minimalizowanie wlasnej zalezno$ci od innych
organizacji oraz zwigkszanie ich zaleznos$ci od siebie [10; 11]. Dla ograniczenia niepewnos$ci
1 zapewnienia organizacji przychylnosci interesariuszy w literaturze proponuje si¢ nastgpujace
strategie dziatania [14]:

e zaspokojenie oczekiwan interesariuszy,

e stwarzanie pozoréw zaspokajania ich oczekiwan,

e unikanie zaleznoS$ci przez wykorzystywanie alternatywnych zasobow,

e zarzadzanie relacjami z interesariuszem w celu redukcji silnej zaleznos$ci zasobowe;.

Z kolei A. Friedman i S. Miles stworzyli 12-szczeblowa drabing zarzadzania relacjami
z interesariuszami [9]: 12. Kontrola 11. Udzielone pelnomocnictwo 10. Partnerstwo 9. Wspot-
praca 8. Zaangazowanie interesariuszy 7. Negocjowanie 6. Konsultacje 5. Zjednywanie
4. Wyjasnianie 3. Informowanie 2. Komunikacja jednostronna 1. Manipulacja.

Pierwsze trzy poziomy dotycza informowania o dziataniach podejmowanych przez
organizacj¢. Styl zarzadzania relacjami z interesariuszami mozna okresli¢ jako autokratyczny.
Szczeble 4-7 sg bardziej partycypacyjne, bierze si¢ pod uwage oczekiwania interesariuszy,
ktérzy moga wypowiedzie¢ si¢ na temat planowanych dzialan organizacji. Poziomy 8. i 9.

zakladaja angazowanie interesariuszy w proces konsultacji. Ostatnie 3 poziomy zakladaja
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Scista wspolprace z interesariuszami. Friedman 1 Miles proponujg rézne typy zaangazowania
w relacje w zaleznoéci od wladzy przypisywanej interesariuszom?.

W modelu relacji z interesariuszami, zaproponowanym przez M. Banks i D. Vere
organizacje traktuje si¢ jako zbidr kontraktow migdzy interesariuszami, czyli tymi, ktorzy
dysponuja zasobami [12]. U podstaw ich propozycji znajduje si¢ zatozenie, ze organizacja jest
swojego rodzaju kontraktem pomiedzy interesami wspotpracy i konkurencji, a organizacja
(firma komercyjna), ktora zarzadza relacjami moze ceteris paribus osiagna¢ lepsze wyniki
finansowe [2]. Zatem organizacja jest zbiorem kontraktow, ktére nig tworza i sg metafora
relacji z interesariuszami. Kontrakt z interesariuszem moze przyja¢ forme transakcji
ekonomicznej, wymiany wartosci 1 wiedzy, dokumentéw formalnych, oczekiwan w zakresie
uczciwego traktowania itp. Organizacja moze zawrze¢ kilka kontraktow z poszczegolng grupa
interesariuszy. Strategia zarzadzania relacjami z interesariuszami jest charakteryzowana przez
zachowania nakierowane na poszukiwanie kontraktéw (strategii ex ante) oraz procesy
reagowania (majace charakter ex post) [3].

Strategia ex ante dotyczy fazy decydowania o wejSciu w kontrakt z interesariuszem.
Wybor ten jest zwigzany z lokowaniem zasobéw w dzialania nakierowane na poszukiwania
interesariuszy, zdobycia informacji na temat potencjalnych relacji, reorientacji obecnych
relacji, co oznacza uczenie si¢ i wykorzystywanie wiedzy [2]. Dlatego tez mozna odnie$¢ si¢
do koncepcji eksploracji 1 eksploatacji, znang z teorii organizacyjnego uczenia si¢, gdzie
eksploracja oznacza zmiennos$¢, radykalng zmiang, orientacj¢ dtugookresowsa, a eksploatacja
wydajnos¢, zmiany inkrementalne i orientacj¢ krétkookresowa [13].

Strategia ex post dotyczy wyboréow dokonywanych po ustaleniu formalnego badz
nieformalnego kontraktu migdzy interesariuszem a organizacja, czyli odpowiedzi na problem
reakcji na oczekiwania interesariuszy. Strategia ex post moze przyja¢ forme¢ dziatan pro-
aktywnych badz reaktywnych. Zachowania proaktywne charakteryzuje poszukiwanie
rozwigzan problemow w relacjach zanim stang si¢ one widoczne, zachgcania interesariuszy
do partycypacji, poszerzania kontraktu o kooperacj¢ i budowanie zaufania. Zachowania
reaktywne sa charakteryzowane przez podejmowanie dzialan dotyczacych relacji z interesa-
riuszami w odpowiedzi na powstale problemy, minimalizowania inwestycji w kontakty,
wypetnianie jedynie zobowigzan kontraktowych. Innymi stowy, strategia ex post okresla,
w jaki sposob odpowiada¢ na zadania interesariuszy przy danych zasobach dla organizacji

(ich ograniczonej dostepnosci) [2].

Do oceny waznos$ci/wladzy interesariusza nad organizacjg wykorzysta¢ mozna m.in. podejscie oparte na trzech
atrybutach (wladzy, legitymizacji i pilnosci dzialan). Interesariusz ma wtadze nad organizacja, jesli sprawia, ze
organizacja podejmuje dzialania, ktorych w innym razie nie podj¢taby. Legitymizacja cechuje dziatania, ktore sa
oceniane jako pozadane. Pilno$¢ oznacza z kolei koniecznos$¢ niezwlocznego podjecia dziatan, zmierzajacych do
zaspokojenia oczekiwan interesariuszy. Laczny poziom tych atrybutéw przeklada si¢ na znaczenie danego
interesariusza dla organizacji. Im wigcej atrybutdow cechuje relacje z interesariuszem, tym wyzsze jest jego
znaczenie i tym samym silniejsze dziatania w celu nawigzania i utrzymania relacji. Kategoryzacji interesariuszy
dokona¢ mozna takze przez okreslenie ich wplywu (wladzy) i znaczenia (interesu jaki maja w dziataniach
organizacji) w kategoriach staby-silny. Szerzej pozycje 2; 18.
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W ramach strategii ex post 1 ex ante organizacje powinny potrafi¢ stosowa¢ obydwa ich
wymiary eksploracje i eksploatacj¢ oraz dziatania proaktywne i reaktywne. Konieczne jest
alokowanie zasobow w dzialania majace wymiar eksploatacji, aby zapewni¢ obecng
efektywnos¢, ale tez angazowac zasoby w dziatania nastawione na eksploracje¢, aby zapewnic
sukces w przysztosci. Organizacje muszg zatem zaroOwno szuka¢ nowych kontraktow, jak
i rozwijaé istniejace, a zadaniem przywodcow jest tworzenie strategii, ktora taczy eksploracje
1 adaptacj¢ do przyszlego otoczenia interesariuszy z eksploatacja i dopasowaniem do
obecnego otoczenia [3]. Podobne zaleznosci dotyczg wymiardw strategii ex post. Organizacje
powinny stosowa¢ rézne mozliwe strategie w zaleznos$ci od sytuacji. Przed przywddcami
znajduje si¢ wyzwanie dopasowania strategii zar6wno do zasobow, jakimi ona dysponuje, jak

1 waznosci poszczegdlnych interesariuszy [3].

4. Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami — wyniki badan
empirycznych

Powyzsze rozwazania sktonily autorke do zaprojektowania badan, majacych na celu
identyfikacje strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami w publicznych podmiotach
leczniczych. Identyfikacja strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami jest cze$cig
szerszych badan realizowanych w ramach projektu indywidualnego Narodowego Centrum
Nauki, ktorych celem jest okre$lenie wplywu przyjmowanej przez organizacje orientacji
strategicznej na efektywnos$¢ jej funkcjonowania. Prowadzone badania probuja takze
odpowiedzie¢ na pytanie o role strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami we
wskazanej relacji. Ze wzgledu na fakt, ze gléwna teza prowadzonych badan dotyczy
okreslenia wptywu orientacji strategicznej organizacji na efektywnos$¢ jej funkcjonowania,
kategorie interesariuszy organizacji potraktowano zbiorczo, nie dokonujac podzialu na
poszczegolne grupy interesariuszy.

Jako podmiot badania wybrano publiczne podmioty lecznicze, funkcjonujace w formule
samodzielnego publicznego zaktadu opieki zdrowotnej. Publiczne podmioty lecznicze
charakteryzuja si¢ duza liczba interesariuszy. Przeprowadzone analizy interesariuszy
w wewnetrznym 1 zewngtrznym otoczeniu szpitali publicznych zidentyfikowaly okoto 40
interesariuszy. Tak duza ich liczba rodzi konieczno$¢ przyjmowania wiasciwych strategii
zarzadzania relacjami przynajmniej w odniesieniu do grupy kluczowych interesariuszy
[6; 20].

Do identyfikacji strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami wykorzystano metody
ilosciowe, dane pozyskano w drodze badania ankietowego. Do konstrukcji kwestionariusza
ankiety wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz do badania strategii zarzadzania

relacjami z interesariuszami autorstwa prof. dr hab. Aldony Fraczkiewicz-Wronki oraz
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dr hab. Agaty Austen [6]. Kwestionariusz bazuje na, opisanej w czgsci teoretycznej, typologii
strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami M. Banksa i D. Very [3].

Prébe badawcza stanowilo 120 menedzeréw publicznych podmiotéw leczniczych.
W wigkszosci zarzadzali oni matymi placowkami, funkcjonujacymi na rynku ponad 20 lat
(tabela 1).

Tabela 1
Charakterystyka badanej populacji

Wielkos$¢ jednostki mierzona liczba pracownikow
Liczebno$¢ Odsetek

Mikroorganizacja (do 10) 12 10,0%
Mata organizacja (od 10 do 50) 51 43,5%
Srednia organizacja (od 50 do 250) 25 20,8%
Duza organizacja (powyzej 250) 32 26,7%
SUMA 120 100,0%

OKkres istnienia organizacji
Liczebnos¢ Odsetek

do 5 lat 1 0,8%
6-10 lat 1 0,8%
11-20 lat 49 40,8%
powyzej 20 lat 69 57,5%
SUMA 120 100,0%

Zrodto: Badania wiasne.

W kwestionariuszu ankiety menedzerowie publicznych podmiotéw leczniczych zostali
poproszeni, aby oceniali stopien dziatania swojej organizacji wzgledem interesariuszy w skali
od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato niski stopien realizacji danego dzialania, za$ 7 najwyzszy.

W tabeli 2 zaprezentowano S$rednie oceny danego stwierdzenia, charakteryzujacego
poszczegoblne strategie. Na podstawie $rednich odpowiedzi w badanej grupie wyraznie widaé
dominacje strategii ex ante, czyli silniejsza koncentracje na sam proces poszukiwania
i wchodzenia w relacje z interesariuszami. W grupie ex ante silniejsze sa zachowania
charakterystyczne dla strategii eksploatacji, dazace do rozwijania juz istniejagcych relacji
o wysokim poziomie pewnosci, co moze wynika¢ z duzej zmiennosci otoczenia publicznych
podmiotow leczniczych, zwlaszcza w wymiarze otoczenia politycznego. Przy duzej
zmienno$ci otoczenia organizacji, strategia eksploracji moglyby nies¢ zbyt duze ryzyko.
Jednak stosunkowo wysoka ocena strategii eksploracji dla badanych organizacji moze
swiadczy¢ o tym, ze organizacje sg gotowe ponosi¢ zwigkszone ryzyko, gdyz inwestycja
w relacje z interesariuszami moze przetozy¢ si¢ na zwigkszenie przewidywalnosci otoczenia

organizacji. W grupie strategii ex post silnie przewaza strategia proaktywna nad reaktywna.
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Tabela 2

Ocena realizacji poszczegolnych strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami
W naszej organizacji Srednia ocena
STRATEGIA EX ANTE/EKSPLOATACJA 6,21
Kierujemy si¢ zasadg rozwijania istniejacych relacji 6.04
z dotychczasowymi interesariuszami ’
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikéw w kontaktach

- - . . e ) 6,33
z rdznymi interesariuszami w krotkim okresie
Szukamy relacji z interesariuszami o wysokim poziomie pewnos$ci 6,27
STRATEGIA EX ANTE/EXPLORACJA 5,56
Aktywnie poszukujemy nowych relacji z nowymi interesariuszami 5,59
Naszym celem jest osigganie dobrych wynikow w kontaktach 5.95
z r6znymi interesariuszami w dlugim okresie ’
Godzimy si¢ na ponoszenie pewnego poziomu ryzyka w relacjach 513

z interesariuszami
STRATEGIA EX POST/PROAKTYWNA 6,21
Poszukujemy sposobdéw rozwigzywania problemow jakie pojawiajg si¢

. . . C 5,88
w relacjach z interesariuszami zanim powstang
Dbamy o to, aby w relacjach z interesariuszami zachgcac ich do 6.38
poglebiania wspotpracy ’
Stale poszukujemy nowych obszardéw i sposobow wspolpracy 6.18
z interesariuszami ’
Staramy si¢ prowadzi¢ aktywna polityke informacyjng wobec
interesariuszy 1 tym samym zdobywac i budowa¢ zaufanie 6,42
w dotychczasowych relacjach z interesariuszami
STRATEGIA EX POST/REAKTYWNA 3,20
Odpowiadamy na problemy w relacjach z interesariuszem dopiero, 4.62
kiedy si¢ pojawiaja ’
Relacje z interesariuszami sg incydentalne i ptytkie 1,45
Uznajemy zawartoS$ci istniejgcej juz relacji za wystarczajaca dla 373
dziatania organizacji ’
JesteSmy nastawieni tylko na podtrzymywanie istniejacych relacji, 3.01

zgodnie z ustalonym zakresem wspotpracy
Zrédto: Badania whasne.

Ponizej stopien realizacji poszczegélnych strategii przedstawiono w sposob graficzny
(rys. 1). Wyraznie wida¢ dominacje strategii proaktywnej. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze
w koncepcji zaproponowanej przez M. Banks i D. Vere organizacja nie stosuje tylko jednej
strategii zarzadzania relacjami z interesariuszami, ale r6zne kombinacje, co jest zgodne
z koncepcja oburgcznej organizacji [3]. W przypadku publicznych podmiotéw leczniczych
badane organizacje przyjely strategie proaktywnego eksploatatora. Wynika to z turbulentnosci
otoczenia organizacji w warunkach, gdzie dobre relacje z interesariuszami moga przetozyc¢ si¢
na lepsze wyniki organizacji. Badania przeprowadzone przez J. Choia i H. Wanga
potwierdzaja, ze dobre relacje z interesariuszami przekladaja si¢ na wyzsze wyniki organi-

zacji, ale jak wskazujag autorzy, dobre relacje z interesariuszami majg duzo wiekszg warto$¢
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strategiczng dla organizacji osiggajacych stabe wyniki, niz dla organizacji o stabilnej pozycji,
gdyz to wtasnie w stabszych okresach lojalno$¢ klientéw, pracownikéw czy dobre kontakty

z dostawcami maja kluczowe znaczenie dla przetrwania i rozwoju organizacji [5].

6,01 ex-ante strategia
eksploatacji

3,20 6,21
ex-post strategia

ex-post strategia
reaktywna

pro aktywna

5,56
ex-ante strategia
eksploracj

Rys. 1. Strategie zarzadzania relacjami z interesariuszami publicznych podmiotéw leczniczych
Fig. 1. Market environment and the strategic orientation of public medical entities
Zrddio: Badania wtasne.

Analiza wspolczynnikow korelacji wskazuje na istnienie umiarkowanej, dodatniej
korelacji pomigdzy strategia eksploatacji a strategia proaktywna (tabela 3). Oznacza to, ze
jezeli wzrasta poziom wykorzystania strategii eksploatacji, jednocze$nie wzrasta poziom
wykorzystania strategii proaktywnej. Nieco stabsza korelacja wystgpuje takze pomigdzy
strategig eksploracji a strategia proaktywng. Z kolei w przypadku strategii reaktywnej jest ona

ujemnie skorelowana z pozostalymi typami strategii, cho¢ jest to staba korelacja.

Tabela 3
Wspotczynnik korelacji pomigdzy strategiami zarzadzania relacjami z interesariuszami
strategia strategia strategia strategia
eksploatacji eksploracji proaktywna reaktywna
straegia 0.40 0,56 -0,08
eksploatacji
strategla“ 0.48 -0.16
eksploracji
strategia 021
proaktywna
strategia
reaktywna

Zrédto: Badania wiasne.
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5. Zakonczenie

Obserwacja praktyki funkcjonowania publicznych podmiotow leczniczych wskazuje, ze
w wigkszo$ci przypadkdéw organizacje te nie tworzg formalnej, udokumentowanej strategii
zarzadzania relacjami z interesariuszami. Jednoczes$nie przeprowadzone badania pokazuja, ze
kadra zarzadzajaca intuicyjnie stosuje strategi¢ pozwalajaca na minimalizacj¢ ryzyka ze
strony interesariuszy w warunkach turbulentnego otoczenia.

Wiasciwe zarzadzanie relacjami z interesariuszami w przypadku organizacji publicznych
moze sta¢ si¢ kluczem do ich sukcesu. Akceptacja dziatan organizacji ze strony interesariuszy
moze znaczaco wplyna¢ na poziom realizacji strategii organizacji. Zarzadzanie relacjami
z interesariuszami, cho¢ niezbedne w dziatalno$ci organizacji publicznych, kadrze
menedzerskiej moze generowaé wiele dylematéw etycznych, zwlaszcza w przypadku
kategoryzacji interesariuszy i wynikajacej z tego koniecznosci marginalizowania niektdrych
grup interesariuszy [14]. To zjawisko jest uznawane za slaby punkt zarzadzania relacjami
z interesariuszami, szczegolnie w konteks$cie dziatania organizacji sektora publicznego i jego

odpowiedzialno$ci wzgledem roznych interesariuszy.
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Abstract

Public sector organisations have a sufficient influence to win political legitimization and
resources to finance their operations by satisfying their stakeholders. Organizations that adopt
stakeholder management principles probably better satisfy their constituent needs and balance
their interests, which results in higher capacity of goal achievement. The question of what
initiatives were undertaken by public sector organisations to manage different stakeholders,
and what were their motivations is still unanswered. The article focuses on stakeholder
management in public medical entities and presents the results of conducted research

identifying the dominant strategy according to the typology proposed by M. Banks and
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D. Vera. Conducted research shows that among public hospitals dominate proactive
exploitation stakeholder management strategy which helps hospital manage in conditions of

turbulent environment.



