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Kazda organizacja i zmieniajgce si¢ jej otoczenie zmuszajg menedzeréw do za-
stanowienia si¢ nad rolg otoczenia w procesie funkcjonowania wielu instytucji. Takie
przestanki jak: koszt zanieczyszczenia srodowiska naturalnego, ryzyko moralne,
monopolizacja czesci rynku przyczynily sie do wnikliwej analizy dzialalnosci
firmy jedynie na rzecz akcjonariuszy. R.E. Freeman zakwestionowal koncepcje
przedsiebiorstwa uznajacego za §wietos¢ poglad, Ze pozostaje ono w szczegdlnych
stosunkach z jego wlascicielami i akcjonariuszami. Kierownictwo nie powinno
koncentrowac sie jedynie na realizacji interesu akcjonariuszy kosztem klientow
i dostawcow. Prawo chroni tez interesy innych jednostek, przyznajac im okreslone
przywileje i uznajac ich roszczenia wobec firmy. Doprowadzito to do wyodrebnienia
grup majacych wplyw na dziatalnos$¢ przedsiebiorstwa, nazywanych stakeholders —
interesariuszami, czyli podmiotami, ktére maja interes lub roszczenia w stosunku
do firmy (Evan, Freeman, 1999, s. 267-270). Poje¢cie interesariuszy jest powszechnie
uzywane w literaturze, jednak autorzy zajmujacy sie zarzadzaniem przez wartosc¢
roznie je definiujg, okreslane jest jako: grupy zainteresowane, grupy interesow,
gracze, zainteresowane strony, grupy udziatowe czy kluczowe strony organizacji.
Kazde pojecie odzwierciedla okreslone powigzania pomiedzy organizacjg a jej
jednostkami, ktére s z nig w kontakcie posrednim lub bezposrednim.

Ogolnie reasumujac powyzsze okreslenia, teoria interesariuszy to koncepcja
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej przez budowanie przejrzystych, dlugotermi-
nowych i trwalych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami (interesariusza-
mi), a zatem z: wlascicielami, pracownikami, klientami, dostawcami i kooperantami
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(partnerami), ze spotecznoscig lokalng i z przedstawicielami wszelkich organizacji,
ktére moga wplywac na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa (Paliwoda-Matiolanska,
2009, s. 53).

Ksigzka pod redakcja Aldony Fraczkiewicz-Wronki pt. Wykorzystanie analizy
interesariuszy w zarzgdzaniu organizacjq zdrowotng zostala przygotowana przez
dziesigciu autoréw, ktorzy naukowo i dydaktycznie zajmujg si¢ problematyka teorii
interesariuszy, budowania relacji z grupami interesu, a takze wplywu interesariuszy
na proces podejmowania decyzji w organizacji zdrowotnej. Ksigzka jest wynikiem
przeprowadzonych w latach 2009-2011 badan empirycznych i analizy literatury
w zakresie wspolczesnej teorii interesariuszy. Badania mialy charakter zaréwno
deskryptywny, jak i wyjasniajacy. Wykorzystano zrédla pierwotne i wtorne. Po kry-
tycznej analizie literatury przedmiotu, ze szczegdlnym uwzglednieniem wynikéw
najnowszych badan empirycznych, solidnie sformutowano cele i pytania badawcze
oraz przeprowadzono badania terenowe, ktorych wyniki zostaly przedstawione
i zinterpretowane w recenzowanej ksigzce (s. 11-12).

Ksigzka skfada sie z siedmiu poruszajgcych rézne elementy teorii interesariuszy
czesci/rozdzialéw. W rozdziale pierwszym redaktorka wydania A. Fraczkiewicz-
-Wronka prezentuje role i znaczenie interesariuszy w procesie podejmowania
decyzji w organizacjach publicznych. W sposoéb jasny i przejrzysty przedstawia
réznice w podejmowaniu decyzji w sektorze prywatnym i publicznym oraz za-
rzadczy fad szpitalny. Natomiast rozdziat drugi autorstwa A. Austen i W. Czakona
jest uzupelnieniem pierwszego w zakresie przyblizenia znaczenia interesariuszy
dla zarzadzania organizacjami publicznymi. Wskazani autorzy rozwazajg koniecz-
nos$¢ brania pod uwage przez menedzeréw sektora publicznego nie tylko osiggania
efektywnosci ekonomicznej, lecz takze konsekwencji spotecznych i politycznych
swoich decyzji. Proces podejmowania decyzji w organizacjach sektora publiczne-
go jest zlozony ze wzgledu na wystepowanie licznych grup interesariuszy, ktorzy
bezposrednio lub posrednio warunkujg dziatanie organizacji. Z tego tez wzgledu
proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych powinien by¢ zorien-
towany na interesariuszy. Identyfikacja gléwnych aktoréw, ich intereséw, pozycji
i znaczenia dla realizowanych przez organizacje strategii pozwala menedzerom
na skuteczniejsze interakcje z kluczowymi interesariuszami i na pozyskanie ich
wsparcia (s. 46-47). Kolejny rozdzial autorstwa K. Szymaniec szerzej prezentuje
wykorzystanie podejscia zasobowego (RBV) do ksztaltowania relacji z interesa-
riuszami i zarzadzania organizacjg publiczng. W obliczu wzrastajacej ztozono-
$ci otoczenia oraz ograniczonosci zasobdw organizacje publiczne zmuszone sg
do szukania nowych mozliwosci rozwoju, zwtaszcza w odniesieniu do rosnacych
oczekiwan wzgledem jakosci dostarczanych ustug oraz efektywnosci wykorzystania
powierzanych $rodkéw publicznych. Coraz czesciej podnosi si¢ argument, Ze tak
jak ma to miejsce na rynku débr komercyjnych, konkurencja migdzy organizacjami
publicznymi moze przyczynic sie do efektywniejszego gospodarowania srodkami.
Wyrazem tego przekonania bylo wykreowanie wewnetrznego rynku ustug zdrowot-



Czes¢ V1. Recenzje 263

nych, na ktérym publiczne i prywatne podmioty konkurujg o ograniczone $rodki
publiczne poprzez kontraktowanie z Narodowym Funduszem Zdrowia. Zatem
rzeczywisto$¢ gospodarcza zmusza organizacje publiczne do uwazniejszego przyj-
rzenia si¢ swoim zasobom i zarzadzania nimi w sposob, ktéry pozwoli im tworzy¢
jak najwyzszg warto$¢ dla interesariuszy, zaspokajac ich rosngce oczekiwania (s. 68).
W rozdziale czwartym, ktérego autorka jest K. Dyaczynska, oméwiona zostata
problematyka wykorzystania podejscia zaleznosci od zasobowej (RDT) do ksztalto-
wania relacji z interesariuszami i zarzadzania organizacja publiczng. Zasadniczym
celem kazdej organizacji jest zdobycie przewagi konkurencyjnej, umozliwiajacej
przetrwanie w turbulentnym, niepewnym, charakteryzujacym si¢ duzg doza ryzyka
otoczeniu. Organizacje angazujg si¢ w wymiane i transakcje z innymi grupami
i/lub organizacjami. Wymiana moze dotyczy¢ zasoboéw finansowych i materialnych,
informacji lub legalnosci spotecznej. Oczywiste jest, ze w zamian za dostarczone
zasoby zewnetrzne grupy i/lub organizacje zadaja konkretnego zado$¢uczynienia.
Wobec powyzszego zewnetrzne ograniczenie i kontrola zachowania si¢ organizacji
s3 w pelni mozliwe i pewne. Pojawia si¢ takze sugestia, Ze organizacja nie prze-
trwa, gwarantujac pelne zados¢uczynienie i zwrot za dostarczanie zasobow dla
wszystkich, od ktérych pozyskala przedmiotowe zasoby. W powyzszym kontek-
$cie konieczne jest okreslenie grup interesoéw, zasobow, jakie organizacja musi od
danej grupy pozyska¢, oraz znaczenia danej grupy (jej zasobdw) dla dziatalnosci
organizacji (s. 89-91). W kolejnym rozdziale, pigtym, S. Ostrowska szerzej omawia
kontekst interesariusza w publicznej ochronie zdrowia na przykladzie wdrozenia
MOS (Mission Oriented Score) w szpitalu publicznym. Ztozono$¢ zarzgdzania
w organizacjach publicznych, w tym w tych, ktore §wiadczg ustugi zdrowotne, jest
powodem poszukiwania narzedzi i instrumentdéw zwigkszajacych racjonalnos¢
i efektywnos$¢ podejmowania decyzji i pozniejszego ich wdrazania. Prowadzone
dotychczas badania pozwalajg na stwierdzenie, Ze teoria interesariuszy, teoria za-
sobowa (RBV) i zaleznosci od zasobéw (RDT), a takze poszukiwanie narzedzia do
pomiaru efektywno$ci organizacyjnej organizacji dzialajacej nie dla zysku moze
zosta¢ udatnie potaczone w ramach instrumentu zarzadzania strategicznego, jakim
jest Mission Oriented Scorecard (s. 109).

Postawiona teza o wzajemnym wplywie miedzy wyrdznionymi elementami
na sprawne i skuteczne funkcjonowanie organizacji zostata poddana empiryczne;j
weryfikacji. Uzyskane rezultaty zostaly opisane w rozdziale sz6stym autorstwa
A. Fraczkiewicz-Wronki, A. Austen i ]. Acedanskiego. Autorzy w perspektywie
otrzymanych wynikéw przeprowadzonego wéréd menedzeréw badania (wyko-
rzystano kwestionariusz ankiety, uzyskane dane opracowano przy pomocy IMB
SPSS 20) przyblizajg i rozszerzaja kwestie dotyczgce identyfikacji relacji pomiedzy
efektywnoscig organizacyjng, zasobami, interesariuszami i przyjmowang stra-
tegig postepowania w procesie decyzyjnym. Rozdzial siédmy jest kontynuacja
poprzedniego i szczegétowym omoéwieniem wynikéw badan realizowanych jako
wielokrotne studium przypadkéw. Autorki rozdzialu A. Adamus-Matuszynska,
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K. Burda-Swierz, M. Wronka przedstawily proces budowania relacji instytucji
ochrony zdrowia z interesariuszami jako emanacj¢ realizowanej przez podmioty
lecznicze strategii komunikowania si¢ z otoczeniem. Proces podejmowania decyzji
w sektorze publicznym jest zlozony i skomplikowany. Menedzer tam pracujacy
musi bra¢ pod uwage nie tylko konieczno$¢ osiggania efektywnosci ekonomicz-
nej, lecz takze konsekwencje spoleczne i polityczne swoich decyzji. Do jego zadan
nalezy zatem analizowanie réznorodnych i ztozonych wspolzaleznosci, zaréwno
pomiedzy grupami intereséw wewnatrz organizacji, jak i w relacjach z organiza-
cjami z otoczenia zewnetrznego. Obserwujagc system ochrony zdrowia (oparty
na tzw. zasadach zaopatrzeniowego systemu typu Siemaszki), trzeba pamietac,
ze rozni interesariusze o czesto rozbieznych potrzebach i interesach majg wplyw
na jego ksztalt. Poprzedni system ochrony zdrowia w Polsce przyzwyczail, a obecny
utrwalil przekonanie, Ze ochrona zdrowia to sfera, w ktdrej nie w pelni dzialajg prawa
ekonomii. Stworzenie lisy interesariuszy jest podstawa do identyfikacji korzysci,
jakie moze odnies$¢ kazdy z interesariuszy z danego przedsiewziecia i dzigki temu
staje si¢ praktyczng wskazowka dla menedzera w procesie podejmowania decyzji.
W sektorze ochrony zdrowia zidentyfikowa¢ mozna nastepujgcych najczesciej wyste-
pujacych interesariuszy: (1) kadra zarzadzajaca; (2) zarzad; (3) organ zalozycielski/
wlasciciel; (4) rada spoteczna; (5) rada nadzorcza; (6) sponsorzy; (7) inwestorzy;
(8) pacjenci; (9) rodziny pacjentéw; (10) ministerstwa (MZ, MPiPS); (11) NFZ;
(12) organy kontrolne (Sanepid, PIP); (13) spolecznos¢ lokalna; (14) wladze sa-
morzadowe; (15) o$rodki pomocy spotecznej; (16) szpitale o wyzszym stopniu
referencyjnosci; (17) stowarzyszenia/fundacje; (18) lokalni politycy; (19) koscidt;
(20) konkurenci — SPZOZ-y; (21) konkurenci — NZOZ-y; (22) lekarze kontraktowi;
(23) lekarze zatrudnieni na umowe o prace; (24) pielegniarki; (25) $redni personel
pomocniczy i techniczny; (26) personel administracyjny; (27) zwigzki zawodowe;
(28) media; (29) banki i instytucje finansowe; (30) firmy farmaceutyczne; (31) firmy
handlujace sprzetem medycznym; (32) firmy remontowe i budowlane; (33) firmy
oferujgce ubezpieczenia i §wiadczenia abonamentowe; (34) kooperanci (ustugi
outsourcowane); (35) instytucje doradcze (consulting); (36) instytucje akredytujace
i certyfikujace; (37) wlasciciele sklepow i ustug pozamedycznych, (38) transport
medyczny; (39) transport niemedyczny (s. 203-204). W zakonczeniu publikacji
A. Fraczkiewicz-Wronka podkresdla, ze trwanie i rozwdj organizacji jest konsekwen-
cja nieustajacego procesu podejmowania decyzji o kierunkach alokacji zasobow
i dzialaniach, ktore nalezy przedsigwzia¢, aby uzyska¢ wyznaczone cele. A te dla
organizacji publicznych muszg by¢ podejmowane w taki sposdb, zeby interesy
znaczacych interesariuszy, ktére w rzeczy samej czesto s3 sprzeczne, byly brane
pod uwage przez menedzerow. Sytuacjami uruchamiajgcymi procesy decyzyjne
w zarzadzaniu s3 sytuacje problemowe. Decyzja to swiadomy, nielosowy wybor
jednego z wielu mozliwych sposobow dzialania, ktére ma doprowadzi¢ do roz-
wigzania problemu. Kontynuujac, analiza piSmiennictwa pozwala na stwierdzenie,
ze proces podejmowania decyzji w organizacjach publicznych przebiega w innej
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logice niz w organizacjach prywatnych, a obserwowana praktyka funkcjonowania
podstawowego podmiotu publicznego, jakim jest panistwo i jego podmioty, wyraz-
nie potwierdza t¢ konstatacje (na przyklad w odniesieniu do zagadnien ochrony
zdrowia) — s. 235.

Recenzowana publikacja jest szczegdlnym tworem badawczo-poznawczym,
poniewaz dotyka wartej podkreslenia kwestii z punktu widzenia warunkoéw polskiej
publicznej ochrony zdrowia, ze szczeg6lnym uwzglednieniem grup interesu, ktdre
maja znaczacy wplyw na codzienne funkcjonowanie i dziatanie tych jednostek.
Ksigzka ta stanowi istotny wktad w prezentacj¢ oraz rozszerzenie wiedzy na temat
interesariuszy w publicznej ochronie zdrowia oraz w zakres nauki o zarzadzaniu
w subdyscyplinie zarzadzanie publiczne.

Ksigzka jest opatrzona bogatym wykazem literatury, zaréwno w zakresie
pozycji polskich, jak i zagranicznych. Mozna zauwazy¢, ze wykaz bibliografii cha-
rakteryzuja pola zainteresowan badawczych poszczegdlnych autorow ksigzki. Uktad
publikacji jest logiczny i spdjny, co daje czytelnikowi mozliwos$¢ poznania w sposob
indukcyjny zaprezentowanej wiedzy i wynikéw oraz wnioskéw z przeprowadzonych
badan. W aneksie zamieszczono wykorzystane w badaniach narzedzia w postaci
kwestionariusza ankiety.

Podsumowujgc, zaznaczy¢ nalezy, ze recenzowana publikacja jest przewod-
nikiem dla ludzi nauki, studentéw, a takze praktykéw zajmujacych si¢ na co dzien
zarzgdzaniem w organizacjach publicznych, nie tylko w sektorze ochrony zdrowia.
Z punktu widzenia rozszerzenia zawartosci pracy mozna dodac, ze w przysztych
rozwazaniach grupa badawcza powinna skoncentrowac si¢ na rozszerzeniu elemen-
tow budowania oraz doskonalenia procesu zarzadzania relacjami z interesariuszami
w organizacji zdrowotnej.
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