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Zarys tres$ci: Wysoki stopien niepowtarzalnosci i zmienno$¢ realizowanych zadan zmuszaja
zarzadzajacych organizacjami do nieustannego poszukiwania metod i koncepcji pozwalajacych
na zwigkszenie poziomu elastyczno$ci dostosowania organizacji do zachodzacych zmian. Jedng
z koncepcji zorientowanych na podnoszenie poziomu elastyczno$ci organizacji jest strategia,
ktéra do konca ubiegtego wieku wykorzystywana byta gtownie w organizacjach nastawionych na
generowanie wyniku finansowego. Jednak analiza zjawisk zachodzacych w otoczeniu blizszym
i dalszym samodzielnych publicznych zaktadéw opieki zdrowotnej (SP ZOZ) pozwala dostrzec,
iz podmioty te znajdujac pod presja publiczng i polityczna, musza sprosta¢ coraz bardziej ztozo-
nym wymaganiom dotyczacych zwigkszenia liczby $wiadczonych ushug, przy jednoczesnym wy-
korzystaniu ograniczonych srodkow finansowych i zapewnieniu wysokiej jakosci realizowanych
dziatan, co mozliwe jest do osiagnigcia poprzez osadzenie podejmowanych przez nie dziatan
W przestrzeni strategicznej. Nalezy jednak zauwazy¢, ze aby strategia przyniosta oczekiwane ko-
rzy$ci konieczne jest dopasowanie poziomu jej zaawansowania do wewnetrznych i zewnetrznych
uwarunkowan, co wymusza konieczno$¢ dokonania pomiaru oceny dojrzatosci strategiczne;.
Celem artykulu jest przedstawienie propozycji organizacji procesu zarzadzania strategicznego
samodzielnym publicznym zaktadem opieki zdrowotnej, odwolujacego si¢ do zatozen strategicz-
nej karty wynikow, a nastgpnie zaproponowanie modelu oceny dojrzatosci procesu zarzadzania
strategicznego SP ZOZ. W oparciu o analizg literatury przedmiotu przeprowadzono dyskusje nad
znaczeniem strategii w przedsi¢biorstwach podmiotow leczniczych i przedstawiono generyczny
model procesu zarzadzania strategicznego, oparty o koncepcje Strategicznej Karty Wynikow.
Wykazana zasadnos$¢ realizacji procesu zarzadzania strategicznego w samodzielnych publicz-
nych zaktadach opieki zdrowotnej, a takze podniesiona w opracowaniu celowos¢ doskonalenia
strategii, stanowily podstawe do zaproponowania modelu oceny dojrzatosci strategii SP ZOZ.
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WSTEP

Wazrastajacy poziom zmienno$ci otoczenia wymusza na organizacjach ko-
nieczno$¢ szybkiego dopasowywania si¢ do nowych wymagan. Owemu wymo-
gowi szybkosci wprowadzania zmian przeciwstawi¢ mozna inercjg, skutkujgca
dla organizacji przesunigciem w czasie efektow proceséw zmian. Poprawnie
sformutowana strategia powinna pozwoli¢ osobom zarzadzajacym organizacja
na rozwigzanie zarysowanego powyzej problemu polegajacego na koniecznosci
szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje, przy jednoczesnym uwzgled-
nieniu dalekosieznych skutkow tych reakcji. Przy czym o ile w drugiej potowie
XX wieku wskazywano, iz strategi¢ nalezy traktowac jako koncepcje dedyko-
wang dla przedsigbiorstw, a zatem organizacji nastawionych na generowanie
wyniku finansowego, o tyle obecnie coraz czgsciej wskazuje si¢ na zasadnosé
opracowywania strategii dla wszystkich organizacji, w tym takze dla funkcjo-
nujacych w sektorze publicznym zaktadow opieki zdrowotnej. Owe przeorien-
towanie podejscia wynika ze zmiany postrzegania zarowno istoty strategii, jak
i natury konkurowania. Mozna przy tym zauwazy¢, iz organizacje, ze wzgledu
na zréznicowane zestawy zmiennych i ré6zne potrzeby, charakteryzuja si¢ roz-
nym poziomem dojrzatosci w zakresie ksztattowania strategii.

Celem artykulu jest przedstawienie propozycji organizacji procesu zarzg-
dzania strategicznego samodzielnym publicznym zaktadem opieki zdrowotnej,
odwotujacego si¢ do zatozen strategicznej karty wynikow, a nastgpnie zapropo-
nowanie modelu oceny dojrzatosci procesu zarzadzania strategicznego SP ZOZ.

1. ROLA STRATEGI W ZARZADZANIU PRZEDSIEBIORSTWEM
PODMIOTU LECZNICZEGO

W literaturze przedmiotu nie ma jednej, ogolnie przyjetej definicji strategii.
Wigkszos$¢ autorow wskazuje jednak na pewne krytyczne cechy strategii, takie
jak, intensywny rozwdj organizacji, dalekosi¢zny horyzont dziatania, komplek-
sowy charakter decyzji strategicznych [Ansoff, 1985; Stabryta, 2002; Obloj,
2010; Krupski, Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009; Romanowska, 2009; Pier-
$cionek, 2011; Kaleta, 2013; Niemczyk, 2013], ktorych uwzglednienie stanowi
podstawe dlugookresowego ksztaltowania przewagi konkurencyjne;.

O ile w przypadku przedsiebiorstw zasadnos¢ realizacji procesu zarzadza-
nia strategicznego wydaje si¢ bezdyskusyjna, o tyle w przypadku samodziel-
nych publicznych zaktadow opieki zdrowotnej, ze wzgledu na brak koniecznos$ci
ksztattowania bezposredniej pozycji konkurencyjnej, kwestia budowy strategii
moze pozornie wydawac si¢ wcale nie taka oczywista. Jednak dlugookresowos¢
realizowanych dziatan, konieczno$¢ zarzadzania ztozonymi projektami inwesty-
cyjnymi, czy tez podejmowanie decyzji w interesie zréznicowanych grup intere-
sariuszy, przesadzaja o celowosci realizacji procesu zarzadzania strategicznego.
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Analiza wykorzystania koncepcji zarzadzania strategicznego w samodzielnych
publicznych zaktadach opieki zdrowotnej, wskazujaca na istnienie wielu podej$¢
do uksztaltowania procesu zarzadzania strategicznego, sktania do zapropono-
wania generycznego modelu zarzadzania strategicznego. Jednoczesnie badania
nad strategiami SP ZOZ [Chluska 2016; Obtoj, Ciszewska, Kusmierz 2004;
Stepniewski 2008] wskazujace na zroznicowanie poziomow zaawansowania re-
alizacji dziatan strategicznych stanowi podstawe do zaproponowania sposobu
pomiaru dojrzato$ci procesu zarzadzania strategicznego SP ZOZ.

2. GENERYCZNY MODEL PROCESU WDRAZANIA
STRATEGII SP ZOZ

W literaturze przedmiotu [Tyagi, Gupta 2010] wskazuje sie, iz narzedziem,
zapewniajagcym wysoki poziom skuteczno$ci realizacji procesu zarzadzania stra-
tegicznego jest Strategiczna Karta Wynikow (SKW), w ktorej przyjmuje si¢ za-
toZenie o istnieniu zaleznos$ci pomigdzy [Kaplan, Norton 2001]:

e ustalaniem celow strategicznych, planowaniem i budowaniem inicjatyw

strategicznych;

e usprawnianiem systemdw monitorowania realizacji strategii i uczenia si¢

organizacji;

e dopracowywaniem wizji i strategii;

e wyjasnianiem celow 1 miernikow strategicznych oraz ich integracjg z sys-

temem zarzadzania,
co obrazuje ponizszy rysunek.
Rysunek 1. Logika Strategicznej Karty Wynikow
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W Strategicznej Karcie Wynikow istotng role odgrywaja zwiazki przyczyno-
wo-skutkowe zawigzujace si¢ pomiedzy dziataniami strategicznymi i operacyj-
nymi w czterech perspektywach [Kaplan, Norton 2001]:

e perspektywie rozwoju, w ktorej identyfikowany jest potencjat koniecz-
ny do wprowadzenia zmian i realizacji celow zawartych w perspektywie
klienta i procesow.

e perspektywie procesow wewnetrznych, w ktorej identyfikowane sg we-
wnetrzne procesy kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii i budo-
wania przewagi konkurencyjne;j;

e perspektywie klienta, w ktorej identyfikowane sa docelowe segmenty
rynku, w obrebie ktorych przedsiebiorstwo zamierza konkurowaé oraz
wskazniki efektywnos$ci z nimi powigzane;

e perspektywie finanséw, w ktorej okreslane sg ekonomiczne konsekwen-
cje dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo realizujace okreslong
wizje¢ i strategie.

Realizacje procesu zarzadzania strategicznego w oparciu o Strategiczng Kar-

te Wynikéw mozna przedstawi¢ za pomoca procesu podstawowego obejmujace-
go osiem glownych etapow (zob. Rysunek 3).

Rysunek 2. Proces budowy Strategicznej Karty Wynikéw SP ZOZ
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Punktem wyjscia w procesie projektowania Strategicznej Karty Wynikow
jest analiza stanu i sytuacji SP ZOZ (Etap I Zrozumienie kontekstu strategiczne-
g0), do przeprowadzenia ktorej wykorzystuje sie klasyczny zestaw metod i tech-
nik diagnostycznych (analiza PEST, analiza pigciu sit Portera, tancuch wartos$ci
dodanej Portera, analiza SWOT).

Rozpoznanie oczekiwan otoczenia i mozliwosci SP ZOZ pozwala na sfor-
mulowanie misji, okreslajacej szczegdlny powdd istnienia oraz modelu bizne-
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su, opisujacego optymalny, w okreslonych uwarunkowaniach, sposéb tworzenia
wartosci (Etap II Zdefiniowanie misji i modelu biznesu).

Zdefiniowany w postaci misji i modelu biznesu system dtugookresowych za-
mierzen SP ZOZ oraz przeprowadzona analiza szans, zagrozen, silnych i stabych
stron stanowig punkt wyj$cia w definiowaniu kluczowych dla organizacji czyn-
nikow sukcesu, z ktorych nastepnie wyprowadzane sg cele strategiczne (Etap 111
Okreslenie kluczowych czynnikow sukcesu).

W kolejnym kroku (Etap IV Modelowanie mapy celow SP ZOZ) poszczegol-
ne cele strategiczne przyporzadkowane sa do odpowiednich perspektyw mapy
celow strategicznych, bedacej graficznie wyrazong strategig dziatania, odwzoro-
wujacg cele SP ZOZ i wskazujaca na istnienie relacji pomigdzy poszczegdlnymi
celami.

Rysunek 3. Generyczny model mapy celow SP ZOZ

Optymalizacja
stabilnosci

,‘ /_’ finansowej
. Optymalizacja poziomu

(&) - A

Zarzadzanieplynnoscia ¢ = kosztow
‘“ Zarzadzanie cena
$wiadczonych ustug

e q Zapewnienie wysokiego
79‘ 7 Ozziagm'a'g?t':mg%'ﬁ%g poziomujakos’c\iﬂsywiadczeh
- zdrowotnych

Zarzadzanie wizerunkiem

\

Doskonalenie systemu
zarzadzania

STAKEHOLDERS

Doskonalenie procesu

zarzadzania majtkiem ] P
d H Doskonalenie proceséw

logistycznych

ORGANIZACIA
Rozwgj innowadji i

7
(&)
=g ) specjalistycznyc kompetencji

Rozwdj
ROZWO) Systemu T technologii medycznych pracownikéw

Doskonalenie procesu
$wiadczenia ustug

Rozwdj

Zrodto: opracowanie wiasne

Mapa celow strategicznych stanowi pewien idealny obraz zamierzen przed-
sigbiorstwa, ktory sam w sobie, bez podania sposobow osiggnigcia celow oraz
metod pomiaru osiggania celow, kreuje ograniczong warto$¢ dodang. Dla zapew-
nienia aplikacyjnosci strategii cele zdefiniowane w mapie celow powinny zostaé
przetozone na system inicjatyw strategicznych (Etap V Przypisanie inicjatyw,
miernikéw 1 odpowiedzialnosci), przy czym wyznacznikiem ,,strategiczno$ci”
inicjatyw jest ich wplyw na jako$¢ funkcjonowania SP ZOZ. Kazda z wyty-
czonych inicjatyw strategicznych powinna zosta¢ rozpisana do poziomu kon-
kretnych projektow, do ktorych powinny zostaé przyporzadkowywane osoby
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odpowiedzialne oraz harmonogramy realizacji. Inicjatywy strategiczne moga
by¢ realizowane w formule procesow strategicznych (bedacych zbiorem cy-
klicznych dziatan, dotyczacych rdzennej dziatalno$ci przedsigbiorstwa powia-
zanych lub wzajemnie oddziatujacych, przeksztalcajacych zasoby wejsciowe
w produkty badz ustugi), badz tez projektow strategicznych (definiowanych jako
niepowtarzalne, jednorazowe przedsigwzigcia o $cisle okreslonym celu, osadzo-
ne w konkretnych ramach czasowych, do realizacji, ktorych przydzielone zosta-
ty okreslone zasoby). System celow strategicznych powinien by¢ skorelowany
z systemem miernikow, obejmujacym kluczowe wskazniki efektywnosci.

Strukture strategii w modelu Strategicznej Karty Wynikow charakteryzuje
logika przechodzenia od gory do dotu na coraz nizsze szczeble, od pozadanych
rezultatow finansowych i rezultatow dotyczacych klienta do procesow wewngtrz-
nych i perspektywy rozwoju bedacych czynnikami stymulujagcymi zmiang. Owa
logika powoduje, iz w SP ZOZ o ztozonej strukturze proces formutowana, wdra-
zania i monitorowania strategii w oparciu o koncepcje¢ Strategicznej Karty Wy-
nikow nie moze zakonczy¢ si¢ na poziomie organizacji jako cato$ci. W takim
bowiem przypadku strategia bedzie opisywata caloksztalt zamierzen strategicz-
nych SP ZOZ, ale na stosunkowo wysokim poziomie og6lnosci. Dzialania o cha-
rakterze niestrategicznym z punktu widzenia SP ZOZ jako cato$ci, ale istotne
z punktu widzenia poszczegodlnych jednostek organizacyjnych (np. Oddziatow),
powinny zosta¢ przeniesione z poziomu Strategicznej Karty Wynikow SP ZOZ
na poziom Strategicznych Kart Wynikow Jednostek. Zasadnos$¢ realizacji proce-
su przektadania strategii z poziomu korporacji na poziom jednostek organizacyj-
nych okreslany mianem kaskadowania wynika z koniecznosci:

e delegowania zadan na nizsze poziomy w organizacji;

e wypehienia ,,pustki” migdzy kartg korporacyjng a dziataniami poszcze-

g6Inych pracownikow;

e zaangazowania wszystkich kluczowych dla organizacji pracownikow

W proces tworzenia strategii;

e zapewnienia komunikacji strategii w catej organizacji;

e tworzenia na najnizszym poziomie organizacji inicjatyw strategicznych,

nie wynikajacych w sposob bezposredni z przyjetej strategii;

e opomiarowania wszystkich dziatan kreujacych wartos¢ organizacji.
System Strategicznej Karty Wynikow bez wsparcia rozwiazaniami z obszaru [T
bedzie charakteryzowat si¢ niskim poziomem sprawnos$ci — nie zapewni doste-
pu do informacji w trybie rzeczywistym, bedzie natomiast wymuszat koniecz-
no$¢ manualnego wprowadzenia danych i bedzie generowat problemy zwigzane
z modyfikacja strategii. Dlatego tez celem zapewnienia odpowiedniego pozio-
mu wykorzystania mozliwos$ci wynikajacych z wdrozenia Strategicznej Karty
Wynikéw model SKW musi zosta¢ odwzorowany w systemie informatycznym
(Etap VII Implementacja informatyczna).
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Koniecznos¢ zapewniania cigglosci procesu zarzadzania strategicznego wy-
musza konieczno$¢ wbudowania w system zarzadzania organizacja mechani-
zmdw pozwalajagcych monitorowaé zjawiska zachodzace w otoczeniu i wnetrzu
organizacji oraz pozwalajacych na modyfikacje Strategicznej Karty Wynikow
(Etap VIII Wdrozenie, monitorowanie i doskonalenie). Realizacja powyzszych
wymagan wiaze si¢ z konieczno$cig przypisania do konkretnej jednostki organi-
zacyjnej odpowiedzialnosci za nadzor nad calym procesem wdrazania strategii.

Realizacja procesow wdrazania strategii w Strategicznej Karcie Wynikow
wspierana jest przez dwa procesy pomocnicze: (1) komunikacja i edukacja oraz
(2) uzyskanie wsparcia i pozyskanie informacji zwrotnej. Zasadnos¢ realizacji
dziatan zwigzanych z komunikacja i edukacja wynika z faktu, iz brak wyraznej
polityki informacyjnej zwigzanej z wdrazaniem strategii moze przetozy¢ si¢ na
brak informacji zwrotnej (co utrudni doskonalenie procesu zarzadzania strate-
gicznego) oraz moze doprowadzi¢ do pojawienia si¢ watpliwosci i obaw doty-
czacych zasadnosci wdrazania strategii. W konsekwencji moze to doprowadzic¢
do podwazania celowo$ci wdrozenia i niepowodzenia catego procesu. U podstaw
realizacji procesu zwigzanego z uzyskaniem wsparcia i pozyskaniem informacji
zwrotnej, lezy zatozenie, iz zapewnienie powodzenia wdrazania strategii wyma-
ga zaangazowania pracownikow w proces zarzadzania strategicznego 1 przez to
uczynienie procesu zarzadzania strategicznego procesem ciaglym. Ciaglos¢ pro-
cesu zarzadzania strategicznego osiggana jest w nastepstwie identyfikacji celow
wlasnych pracownikow z celami strategicznymi, oraz w wyniku ,,rozbudzenie
pragnienia” modyfikacji strategii przez pracownikow.

3. OCENA DOJRZALOSCI PROCESU ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO SP ZOZ

Pierwszy model dojrzalosci w obszarze nauk zarzadzaniu zaproponowany
zostat w 1973r. przez L. Nolana [1973], ktory opracowat fazowy model wy-
korzystania i rozwoju systemow informatycznych zarzadzania. Dynamiczny
rozwojow systemow ICT sktonit w 1979r. L. Nolana do rozbudowania modelu.
zmodyfikowanym modelu L. Nolan (1979) opisujac poszczegdlne fazy rozwoju
(dojrzatosci) przetwarzania danych w organizacji, okreslit zmienne wptywajace
na rozwoj w tym zakresie (takie jak budzet IT), wskazujac jednoczes$nie na zna-
czenie zmian technologicznych [Hollyhead, Robson, 2012, s. 47]. Jednak pomi-
mo pojawienia si¢ pierwszych opracowan juz w latach 70’ XX wieku, dopiero
od poczatku lat 90 XX wieku zaobserwowa¢ mozna dynamike wzrostu zaintere-
sowania koncepcja modeli dojrzatosci.

Logika modeli dojrzatosci opiera si¢ na zalozeniu, iz istnieje mozliwos¢
okreslania przewidywalnych wzorcow ewolucji i kierunkoéw zmian w organiza-
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cji. Wzorce te znajduja odzwierciedlenie w konstrukcji modeli pokazujac $ciez-
ke rozwoju, poczawszy od stanu poczatkowego az do stanu oznaczajacego peina
dojrzatos¢ (Martusewicz, Szumowski 2018]. Z perspektywy celow zastosowania
modele dojrzatosci petnia trzy podstawowe funkcje [Becker i in. 2009; De Bruin
iin. 2005; Maier i in. 2009, Poppelbub, Roglinger, 2011, Gluszek, Kacata, 2015]:

Podstawowa korzyscia wynikajaca z zastosowania modeli dojrzatosci jest
nie tyle okreslenie poziomu dojrzatosci na ktérym znajduje si¢ organizacja, ile
okreslenie dziatan, ktore powinny zosta¢ pojete, po to by organizacja mogta
przejs$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci, przy czym co jest istotne, wielowymia-
rowos$¢ modeli zmusza do doskonalenia nie tyle poszczegolnych obszarow (co
mogloby skutkowa¢ wyksztatceniem si¢ zjawiska suboptymalizacji), ile organi-
zacji w ujeciu holistycznym.

Logika konstrukcji modeli dojrzatosci zaktada wyrdznienie w ich opisie
trzech sktadowych:

1. wymiaréw oceny doskonatosci, ktorych liczba uzalezniona jest od mo-
delu dla ktérego okreslane sa poziomy doskonatosci. Konstruujac model
oceny dojrzatosci procesu zarzadzania strategicznego samodzielnym pu-
blicznym zaktadem opieki zdrowotnej przyjeto zatozenie o koniecznosci
zredukowania liczby etapoéw przedstawionego we wczesniejszych rozwa-
zaniach procesu wdrazania strategii do czterech, najczesciej przytacza-
nych w literaturze przedmiotu generycznych etapow [Krupski, Niemczyk
i Stanczyk - Hugiet, 2009; Romanowska, 2009]: (1) analiza strategiczna
(obejmujaca etap zrozumienia kontekstu strategicznego), (2) formutowa-
nie strategii (obejmujace etapy: zbudowanie misji i modelu biznesu; okre-
$lenie Kluczowych Czynnikéw Sukcesu 1 wytyczenie celow organizacji;
modelowanie mapy celow; przypisanie inicjatyw i odpowiedzialnosci oraz
kaskadowanie karty organizacji), (3) wdrazanie i komunikowanie strategii
(obejmujace etapy implementacja strategiczng oraz komunikowanie i edu-
kacja), (4) kontrola strategiczna (obejmujgca etapy uzyskanie poparcia i in-
formacja zwrotna oraz wdrazanie, monitorowanie i doskonalenie);

2. kategorii poziomu dojrzatosci. W wigkszosci modeli dojrzatosci opisywa-
nych w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na zasadno$¢ wyodrebnienia
pigciu poziomoéw. Dlatego tez w przedstawionej propozycji podtrzymano
powyzsze zalozenie, wyrdzniajac:

- Poziom 1 Inicjowanie, na ktorym dziatania strategiczne realizowane sg
w sposob przypadkowy, a skutecznos¢ ich realizacji zalezy wytacznie od
indywidualnego zaangazowania pracownikow.

- Poziom 2 Porzadkowanie, na ktorym osoby zarzadzajace podejmuja wy-
sitki nakierowane na uporzadkowanie dziatan strategicznych i ujecie ich
w ramy strategii, dziatania strategiczne nie sg jednak sformalizowane i za-
warte w jednym spojnym dokumencie.
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Poziom 3 Projektowanie, na ktorym strategia otrzymuje ramy formalnego
dokumentu, opisujacego dziatania podejmowane przez SP ZOZ, brakuje
jednak systemu miernikow, za$ sposob opisania inicjatyw strategicznych
nie wskazuje na istnienie powigzan pomigdzy poszczegdlnymi dziatania-
mi.

Poziom 4 Zarzadzanie i integrowanie, na ktérym cele strategiczne sg opo-
miarowane, za$ inicjatywy strategiczne otrzymuja posta¢ projektow stra-
tegicznych, ktorymi zarzadza si¢ zgodnie z przyjeta w SP ZOZ metodyka.
Poziom 5 Doskonalenie, na ktéorym dziatania strategiczne sa opomiarowa-
ne i zintegrowane w calym SP ZOZ, a ponadto podejmowane sg dziatania
nakierowane na doskonalenie strategii.

Opisu wymagan wymiarow oceny doskonatosci i kategorii poziomow
dojrzatosci, wskazujacego na zalecenia odnoszace si¢ do realizowanych
dziatan, narzucajacego wymagania w przechodzeniu na kolejne poziomy

doskonatosci.
Przyjete zatozenia pozwalaja na zaproponowanie ponizszego modelu oceny
dojrzato$ci strategicznej SP ZOZ.

Rysunek 4. Model oceny dojrzalo$ci procesu zarzadzania strategicznego SP ZOZ

Analiza strate-
giczna

Formutowanie
strategii

Wadrazanie i komu-
nikowanie strategii

Kontrolowanie

wane sg inicjatywy
strategiczne.

Etap1 | Nie przeprowadza | Dziatania strategicz- | Wdrazanie dziatarn | Wdrazanie dziatan
Inicjo- | sie analizy wne- ne definiowane sa | strategicznych nosi | strategicznych nie
wanie | trzaiotoczenia. doraznie i stanowig | znamiona przypad- | jest kontrolowane. Nie
reakcje na szanse | kowosci i brakuje analizuje sie zmian
i zagrozenia poja- mechanizméw we wnetrzu
wiajace sie komunikowania i w otoczeniu pod
w otoczeniu. strategii. katem zmian strategii.
Etap 2 | Incydentalnie Podejmowane sg Wykorzystywane sg | Wdrazanie dziatan
Po- przeprowadzana | dziatania nakierowa- | narzedzia wdrazania | strategicznych jest
rzadko- | jest analiza nie- ne na sformutowa- | strategii, brakuje kontrolowane, brakuje
wanie | ktorych obszaréw | nie misji i wizji oraz | mechanizméw jednak szerszego
wnetrza spdjnego systemu | komunikowania spojrzenia na konse-
i otoczenia. celéw strategicz- strategii. kwencja wdrazanych
nych, do ktorych, zmian. Nie analizuje
w niektorych przy- sie zmian we wnetrzu
padkach przypisy- i w otoczeniu pod

katem zmian strategii.
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Analiza strate- Formutowanie Wadrazanie i komu- | Kontrolowanie
giczna strategii nikowanie strategii
Etap 3 | Incydentalnie Opracowana jest mi- | Wykorzystywane sg | Wdrazanie dziatan
Projek- | przeprowadzana | sja oraz definiowane | narzedzia wdrazania | strategicznych jest
towa- | jestanalizawne- | sgceleiinicjatywy | strategii, stratega kontrolowane i anali-
nie trza i otoczenia, strategiczne. Cele | jest komunikowana | zowane z punktu wi-
a jej wnioski sta- | strategiczne nie sg | do wnetrza SP ZOZ. | dzenia oddziatywania
nowig podstawe opomiarowane. na funkcjonowanie
do dyskusji organizacji. Wnetrze
0 ksztalcie strate- i otoczenie jest ana-
gii SP ZOZ. lizowane w sposéb
incydentalny.
Etap4 | W sposob syste- | Opracowana jest mi- | Wykorzystywane sg | Wdrazanie dziatan
Zarza- | matyczny prze- sja oraz definiowane | narzedzia wdrazania | strategicznych jest
dzanie | prowadzana jest | sqceleiinicjatywy | strategii, stratega kontrolowane i anali-
iinte- | analiza wnetrza strategiczne. Do jest komunikowana | zowane z punktu wi-
growa- | iotoczenia SP celéw strategicz- do wnetrza i otocze- | dzenia oddziatywania
nie Z0Z, a jej wnioski | nych przypisane sg | nia SP ZOZ. na catg organizacje.
stanowig podsta- | mierniki, a inicjatywy Whnetrze i otoczenie
we do dyskusji strategiczne otrzy- s analizowane w
0 ksztalcie strate- | mujg postac projek- sposob systematycz-
gii SP Z0Z. tow strategicznych, ny przez rézne jed-
ktorymi zarzadza sie nostki organizacyjne,
zgodnie z przyjety informacje sg jednak
w SP ZOZ meto- rozproszone.
dyka.
Etap 5 | W sposob syste- | Opracowana jest mi- | Wykorzystywane sg | Wdrazanie dziatan
Dosko- | matyczny prze- sja oraz definiowane | narzedzia wdrazania | strategicznych jest
nalenie | prowadzanajest | saceleiinicjatywy | strategii, prowadzo- | kontrolowane i anali-
analiza wnetrza strategiczne. Cele ny jest dialog do- zowane z punktu wi-
i otoczenia SP strategiczne sg opo- | tyczacy wdrazania | dzenia oddziatywania
Z0Z, a jej wnioski | miarowane, a dzia- | strategii z pracowni- | na cafg organizacje.
stanowig podsta- | tania strategiczne kami i podmiotami Whnetrze i otoczenie
we do dyskusji sq zintegrowane na | w otoczeniu. sq analizowane
0 zmianach poziomie SP Z0Z w sposéb systema-
wprowadzanych i sq koordynowane tyczny przez rézne
w strategii prowa- | przez wyspecjali- jednostki organizacyj-
dzonych na forum | zowang jednostke ne i sq integrowane
SP Z0z. organizacyjna (np. przez wyspecjalizo-
Biuro Strategii). wana jednostke orga-
nizacyjna, (np. Biuro
Strategii) a nastepnie
stanowig podstawe
do podejmowania
dziatan doskonala-
cych.

Zrédto: opracowanie wilasne
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PODSUMOWANIE

Przedstawiony w opracowaniu model organizacji procesu zarzadzania stra-
tegicznego samodzielnym publicznym zaktadem opieki zdrowotnej, odwotujacy
si¢ do zalozen strategicznej karty wynikéw oraz model oceny dojrzatosci proce-
su zarzadzania strategicznego SP ZOZ stanowig autorska propozycje wymagaja-
ca zarowno weryfikacji i egzemplifikacji, pozwalajacych na ocen¢ poprawnosci
uksztattowania. Z drugiej jednak strony, zdaniem Autorow, przedstawione pro-
pozycje stanowig punkt wyjscia do dyskusji o sposobach projektowania i dosko-
nalenia strategii samodzielnych publicznych zaktadow opieki zdrowotne;.
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PROCESS OF STRATEGIC MANAGEMENT BY INDIVIDUAL
PUBLIC HEALTH CARE INSTITUTION

Abstract: The high degree of uniqueness and variability of the tasks carried out
force the managers of organizations to constantly search for methods and con-
cepts that allow increasing the flexibility of adapting the organization to changes.
One of the concepts oriented at raising the level of organization’s flexibility is
a strategy which until the end of the last century was used mainly in organizations
focused on generating financial results. However, the analysis of phenomena oc-
curring in the immediate and distal surroundings of independent public health care
institutions (SP ZOZ) allows to notice that these entities finding under public and
political pressure must meet increasingly complex requirements for increasing the
number of services provided, while using limited financial resources and ensuring
high quality of implemented activities, which is possible to achieve by embedding
their activities in the strategic space. However, it should be noted that in order
for the strategy to bring the expected benefits, it is necessary to adjust the level
of its advancement to internal and external conditions, which necessitates me-
asuring the strategic maturity assessment. The aim of the article is to propose the
organization of the strategic management process to an independent public health
care institution, referring to the assumptions of the strategic scorecard, and then to
propose a model for the maturity assessment of the strategic management process
of SP ZOZ. Based on the analysis of the literature, a discussion was held on the
importance of strategies in enterprises of medical entities and a generic model of
the strategic management process based on the concept of the Strategic Scorecard
was presented. The demonstrated validity of the implementation of the strategic
management process in independent public healthcare institutions, as well as the
purposefulness of improving the strategy raised in the study, formed the basis for
proposing a model for assessing the maturity of the SPO ZOZ strategy.

Keywords: strategy, strategic management process, strategic maturity.



