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ROLA ZAANGAZOWANIA

W PODNOSZENIE EFEKTYWNOSCI ZARZADZANIA
ORGANIZACJAMI SEKTORA ZDROWIA

PRZY WYKORZYSTANIU MSC

(MISSION ORIENTED SCORECARD)

Streszczenie: Artykut podejmuje problem efektywnosci organizacyjnej przy wykorzystaniu
MSC (Mission Oriented Scorecard) w zarzadzaniu organizacjami. Intencja autora byto omo-
wienie aspektu efektywnosci organizacyjnej z koncentracja na roli zaangazowania pracowni-
kow w sektorze ochrony zdrowia. Wage podjetej problematyki poteguje fakt, ze sektor ten
znajduje si¢ w procesie zmian, a jego ocena w odbiorze pacjentow nadal pozostaje daleka od
oczekiwan i potrzeb, dlatego tez wazne sg proby okreslenia kierunkéw i sposoboéw poprawy
efektywnos$ci. Zdaniem autora istotne jest uzyskanie zaangazowania i wzbudzanie zaufania
pracownikow do organizacji sektora zdrowia nie tylko w fazie wdrazania i monitoringu karty
wynikow, ale rowniez w czasie przyszlego sprawnego zarzadzania tymi podmiotami. Rzeczy-
wiste zaangazowanie pracownikow sektora zdrowia jest w stanie odbudowac¢ zaufanie pacjen-
tow 1 jako takie wptywaé posrednio na jako$¢ ustugowego swiadczenia.

Stowa kluczowe: system ochrony zdrowia, efektywnosci organizacji, MSC (Mission Orien-
ted Scorecard).
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1. Wstep

Stworzenie i utrzymanie sprawnie zarzadzanego systemu ochrony zdrowia nie jest
dzi$ tatwe. Narastaja bowiem problemy m.in. starzejgcego si¢ spoteczenstwa oraz
niskiej efektywnosci poziomu finansowania $wiadczen zdrowotnych ze srodkow pu-
blicznych, a ponadto wzrastaja koszty wykorzystywania technologii medycznych.
Powyzsze trudnosci dotykaja wszystkich krajow starego kontynentu, w tym Polski,
gdzie mimo uptywu ¢wier¢wiecza od zmiany systemowej, aktualny staje si¢ aspekt
zarzadzania organizacjami systemu ochrony zdrowia i zwigkszania efektywnosci
jego dziatania. Problem efektywnosci jest waznym zagadnieniem dla nauki o orga-
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nizacji i praktyki zarzadzania, co podkresla m.in. M. Bratnicki'. Badanie efektywno-
$ci organizacji sektora zdrowia jest zagadnieniem trudnym i wielowymiarowym.
Wynika to gldwnie ze ztozonos¢ systemu ochrony zdrowia, gdyz dyskusyjne jest
wyrazenie naktadow i efektow w tych samych jednostkach pomiarowych?. Dlatego
tez celem artykutu jest przedstawienie roli zaangazowania w podnoszenie efektyw-
nosci zarzadzania organizacjami sektora zdrowia przy wykorzystaniu MSC (Mission
Oriented Scorecard). Wagg podejmowanej problematyki uzasadnia fakt, ze w ostat-
nim okresie wzrosta liczba opracowan teoretycznych dotyczacych problematyki
efektywno$ci, natomiast nadal brakuje uje¢ o wymiarze aplikacyjnym, pomocnych
w praktyce zycia zawodowego sektora zdrowia.

2. Problem organizacji systemu ochrony zdrowia

Kluczem do zrozumienia systemu opieki zdrowotnej wydaje si¢ wlasciwe jego zde-
finiowanie. P. Zweifel (1998) proponuje koncepcje systemu zdrowotnego, ktoérego
elementarng cz¢écig sktadowa sa dwa podmioty — pacjent i §wiadczeniodawca. A jej
glownym elementem jest relacja miedzy tymi podmiotami. Relacja ta jest dwuele-
mentowa i jeden z tych elementéw — udzielanie $wiadczenia — jest niezmienny
w tym sensie, ze jest w kazdym systemie. Natomiast drugi element — ptacenie za
ushuge, czy raczej przekazywanie srodkéw §wiadczeniodawcom, jest organizowany
na rézne sposoby i to nie wptywa istotnie na rdéznicg miedzy systemami zdrowotnymi.
Zweifel jednak sigga glebiej, dostrzegajac dynamike systemow i wprowadza pojecie
,,podmiotéw uzupetniajacych” (complementary agents). Twierdzi on, Ze co najmniej
pig¢ grup moze uczestniczy¢ w systemowych decyzjach, czyli: stowarzyszenia za-
wodow medycznych, pracodawcy, prywatni ubezpieczyciele, instytucje ubezpiecze-
nia spotecznego, samorzady terytorialne (wtadze lokalne), rzad centralny?.

Aktywno$¢ panstwa w systemie ochrony zdrowia jest widoczna zarowno w sfe-
rze regulacyjnej, jak i gospodarce narodowej, w wigkszym lub mniejszym stopniu
ingerujagc w tak powstaty specyficzny rynek. W systemie opieki zdrowotnej istotne
sg oba te kierunki dziatania. W pierwszym chodzi o regulacyjng funkcj¢ panstwa,
w drugim o jego funkcje organizatorska i finansowa®*.

Istotne zadanie realizowane po podazowej stronie relacji pacjent — ushugodawca
to licencjonowanie zawodoéw medycznych, ktore mozna traktowac jako forme nad-
zoru nad jakoscig. Dziatania regulacyjne dopuszczaja do praktyki medycznej jedy-
nie osoby z potwierdzonymi kwalifikacjami. Ustanowienie standardéw jakosci dla

' M. Bratnicki, W poszukiwaniu teoretycznych podstaw pomiaru przedsigbiorczosci organizacyj-
nej, ,,Organizacja i Kierowanie” 2005, 4 (122), s. 13-18.

2 J. Suchecka (red.), Finansowanie ochrony zdrowia. Wybrane zagadnienia, ABC a Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2011, s. 160.

3 PA. Zweifel, Microeconomic Characterization of European Health Care Systems, [w:] Health
Care Financing in the Single European Market, R. Leidl, IOS Press, Amsterdam 1998, s. 72-82.

4 E. Ehrlich, Wstep do nauki o panstwie i prawie, PWN, Warszawa 1979, s. 67.
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placowek systemu ochrony zdrowia jest forma zewnetrznej kontroli ich dziatania.
Funkcje tworcy systemu zapewnienia jakosci, poza organami panstwowymi, moga
pei¢ instytucje typu non profit, powotane przez innych uczestnikow sektora opieki
zdrowotnej. W wielu panstwach zadania certyfikujagce wykonujg izby lekarskie lub
stowarzyszenia zawodow medycznych. Instytucje te maja znaczna kontrolg nad
dziatalnoscia pojedynczego lekarza. Poddanie obserwacji zachowan przedstawicieli
profesji medycznej zwigksza konkurencyjnos¢ podmiotéw wewnatrz sektora. Rywa-
lizacja ustugodawcow o lepsza pozycj¢ na rynku, potwierdzong certyfikatami i po-
ziomem referencji, oznacza poszerzenie mozliwosci wyboru dla klienta — pacjenta.
Certyfikaty i symbole jakos$ci maja bowiem dla pacjenta rowniez warto§¢ symbolicz-
na, gdyz zdobycie rzetelnej informacji o ustudze profesjonalisty przez pacjenta jest
trudne’.

Organizacja systemu ochrony zdrowia rozdziela funkcje nabywcy od funkcji
wytworcy ustug zdrowotnych. Trzecig strona, de facto odgrywajac role posredniego
dysponenta $rodkow publicznych, sg regionalne oddziaty Narodowego Funduszu
Zdrowia (NFZ). Funkcj¢ wytwoércza ustug realizuja publiczne i niepubliczne zakta-
dy opieki zdrowotnej (ZOZ i NZOZ) oraz prywatne praktyki lekarskie i pielggniar-
skie (indywidualne i grupowe). Rozdzielenie tych funkcji wymaga niejako dwoch
rynkow wewnetrznych, dlatego uktad ten czesto jest okreslany dla uproszczenia ryn-
kiem wewnetrznym®. Z uwagi na takg jego budowe mozliwa jest konkurencja po
stronie podazowej, wyrazona w konkurowaniu wéréd swiadczeniodawcow o dostep
do publicznych $rodkow finansowych, a w nastepstwie konkurowanie o pacjenta’
jakos$cig oferowanych ustug.

Istotny obszar regulacji panstwa w systemie ochrony zdrowia zwigzany jest
z dziatalnoscig prewencyjng — profilaktyka zdrowia. Odbywa si¢ to poprzez zalecane
szczepienia ochronne lub obowigzkowe ubezpieczenia, ktore odzwierciedlatyby
przecigtne ryzyko w populacji. W obu przypadkach organem, ktdéry ma dostateczng
sile perswazji, jest panstwo. Nalezy zatem zauwazy¢, ze dzialalno$¢ regulacyjna
panstwa wykracza poza sfere ekonomiczna, przesuwajac si¢ do uzasadnien ogdlno-
spotecznych. Jest to dziatanie, ktore nie tylko zapobiega niedoskonalosci rynku,
przejawiajacej si¢ nieefektywnymi wielko$ciami ubezpieczenia, ale takze redukuje
mogace si¢ pojawi¢ niepokoje spoteczne wynikajace ze zlej realizacji zasady solida-
ryzmu spotecznego®.

Niewatpliwie jednak proces regulacji stosowany w systemie ochrony zdrowia
generuje koszty wigzace si¢ z utrzymaniem systemu informacyjnego i jego admini-

5 1. Rudawska, Ekonomizacja relacji pacjent-ustugodawca w opiece zdrowotnej, Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 20006, s. 48.

¢ M.M. Smolen, Mechanizmy rynkowe a samodzielnos¢ zaktadow opieki zdrowotnej, ,,Antidotum”
1997, nr 2, s. 5 i nastepne.

7 1. Rudawska, Marketing w nowoczesnej opiece zdrowotnej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersy-
tetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 36.

8 1. Rudawska, Ekonomizacja relacji. .., s. 51.
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stracjg. To wtasnie te koszty moga by¢ przyczynkiem do niskiej oceny sprawnosci
zarzadzania przez panstwo. Ponadto wystepowanie kategorii zawodnosci rzadu (go-
vernment failure) pokazuje w nowym $wietle role panstwa, sugerujac, ze moze by¢
ona réwnie niedoskonatym mechanizmem alokacji zasoboéw jak rynek. Badania teo-
rii wyboru publicznego (prace A. Weisborda, G. Tullocka, J.M. Buchanana) mowia,
ze 1zad nie jest idealnym dostawca dobr zbiorowych, poniewaz w swych wyborach
kieruje si¢ motywami politycznymi’.

Pewnego rodzaju koniunkturalizm rzadu wyrazajacy sie w pozyskiwaniu glosow
wyborcow, a w nastgpstwie kierowanie si¢ ich wola, nie musi sprzyjac efektywnosci
ekonomicznej. Ponadto rzgdom zarzuca si¢ nadmierng biurokracj¢ w dziataniu. Co
wiecej, prace M. Olsona i B. Dollery wskazuja, ze aktywnos$¢ panstwa na skutek
pogoni za rentg (rent seeking) oraz tworzenie si¢ grup interesu i koalicji dystrybucyj-
nych moze sprzyja¢ nieefektywnemu wykorzystaniu publicznych zasoboéw zaanga-
zowanych w opieke zdrowotng. W zwiazku z tym, podobnie jak w stosunku do sit
rynkowych, postulowane jest wybiorcze podchodzenie do ekonomicznej aktywnosci
panstwa w opiece zdrowotnej'’.

Niemniej jednak rzady panstw UE zdaja sobie sprawe, ze sprawne funkcjonowa-
nie efektywnego systemu ochrony zdrowia wymaga nadzoru panstwa. Regulacje rza-
dowe pomagaja na przyktad uchroni¢ rynek przed nadmierna dominacja dostawcow
ustug i ubezpieczycieli, gwarantujac okreslong jakos¢ ustug, zapewniajac powszech-
ny dostep, sprawiedliwa dystrybucje ustug zdrowotnych w catym kraju. Tym samym
jednoczesne wprowadzenie konkurencji rynkowej i odej$cie od internacjonalizmu
panstwowego byloby duzym bigdem. Konkurencja rynkowa w systemie ochrony
zdrowia wymaga silnej pozycji panstwa, ktore posiadatoby odpowiednie narzedzia
prognostyczne oraz mogloby nadzorowa¢ efekty konkurencji rynkowej, co wymier-
nie wplyng¢loby na sprawnos¢ zarzadzania tym newralgicznym systemem''.

Zwickszenie wydatkéw publicznych w tym sektorze w krajach Europy Zachod-
niej oraz Srodkowo-Wschodniej wzmaga zainteresowanie podnoszeniem efektywno-
sci. Jednakze rozne stadia rozwoju gospodarek doprowadzily do stworzenia dwoch
odmiennych modeli urynkowienia. Z jednej strony mamy polski system bazujacy na
powszechnym dostepie do stuzby zdrowia, zwigzany z idea panstwa socjalistyczne-
g0, a z drugiej — model panstwa opiekunczego stosowany w Europie Zachodniej Te
dwa odmienne podejscia sg punktem odniesienia do urynkowienia opieki zdrowotne;.
I cho¢ w ciagu lat ulegly czgsto daleko idgcym modyfikacjom, to taczy je orientacja
efektywnosciowa podnoszona przez srodowiska polityczne i kregi ekonomistow. Pol-
ska, podobnie jak inne panstwa Europy Wschodniej, w kwestii efektow funkcjonowa-
nia priorytetowo traktujg strategi¢ ograniczajacg marnotrawstwo srodkow!2,

% J. Byrnes, Local government failure in Australia? An empirical analysis of New South Wales,
“Australian Journal of Public Administration” 2002, September Vol. 61, Issue 3, s. 55.

10 1. Rudawska, Ekonomizacja..., s. 52-53.

" Tamze, s. 130-131.

12 1. Rudawska, Opieka zdrowotna. Aspekty rynkowe i marketingowe, Wydawnictwo Naukowe
PWN, 2007, s. 49.
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Jednakze nalezy pamieta¢, ze zgodnie z raportem Swiatowej Organizacji Zdro-
wia na efektywno$¢ funkcjonowania opieki zdrowotnej wptywaja dwie grupy czyn-
nikow'?:

e organizacja $wiadczen,
e ilo$¢ zaangazowanych $rodkow finansowych.

Kolejnymi czynnikami sektorowymi, w duzej mierze determinujacymi efektyw-
ne zarzadzanie, a w istotny sposob wptywajacymi na system opieki zdrowotne;j, sa
wzrastajace koszty postgpu technicznego. Koszty te w przeciwienstwie do innych
galezi gospodarki, np. przemystu, nie zmniejszajg jednostkowych kosztow leczenia.
Wdrozeniu i rozpowszechnieniu nowych rozwigzan technologicznych towarzyszy
ponadto wyzszy naktad pracy personelu medycznego i pracy lekarza, co podnosi
koszty opieki zdrowotnej. Podobnie problem wyglada, jezeli rozpatruje si¢ koszty
nowych farmaceutykow, ktore tak jak zaawansowana technika medyczna prowadza
do zwigkszenia zakresu $wiadczen oraz wzrostu popytu na ten typ ustugi. Tworzy to
niejednokrotnie trudny moralnie i organizacyjnie problem, jak angazujac nowa tech-
nik¢ medyczna, zachowaé wilasciwa relacje kosztow do uzyskanych efektow'.

Wspolczesnie coraz czgéciej w literaturze przedmiotu wymienia si¢ analize eko-
nomiczng jako bardzo przydatng w racjonalnym wykorzystaniu srodkéw na ochrong
zdrowia. Analiza ekonomiczna w shuzbie zdrowia pozwala z jednej strony na racjo-
nalne podejmowanie decyzji i ich przejrzystos¢, ponadto tworzy system nagradzania
oparty na wynikach, znajdujacy uzasadnienie dla ponoszonych kosztow. Z drugiej
jednak strony — boryka si¢ z trudnos$cig w uzyskaniu danych i ztozono$cig analizy
oraz tworzy ryzyko btednie podjetej decyzji®.

3. Problem zaangazowania w kontekscie wykorzystania
zmodyfikowanej karty wynikow MSC
(Mission Oriented Scorecard)

Rosngce oczekiwania pacjenta i coraz lepiej zorganizowana konkurencja sktaniajg
lekarzy oraz zarzadzajacych organizacjami systemu ochrony zdrowia nie tylko do
podnoszenia zawodowych kwalifikacji, ale takze do wykorzystywania pozamedycz-
nych instrumentéw oddzialywania, stosowanych do niedawna w biznesowych ob-
szarach dziatalnosci w celu poprawy efektywnosci. Pojecie efektywnosci w ciggu lat
byto réznie postrzegane i rozumiane, niemniej jednak w ostatnim okresie na znacze-
niu zyskata definicja zawarta w raporcie AHRQ Identifying, Categorizing and Eva-
luating Health Care Efficiency Measures, ktéra ujmuje efektywno$¢ jako ,,zwiazek

13 Z. Kmietowicz, France leads WHO's league table of health systems, “British Medical Journal”
2000, t. 320, s. 1687.

4 1. Rudawska, Opieka..., s. 51-52.

15J. Lis, Analiza ekonomiczna w ochronie zdrowia — ograniczenie kosztow czy zwigkszenie opla-
calnosci?, ,,Problemy Zarzadzania” 2004, 4, s. 97.
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pomiedzy specyficznym dla systemu opieki zdrowotnej produktem (output) a zaso-
bami uzytymi do wytworzenia tego produktu (inputs)”. Dlatego tez zasadne jest ba-
danie efektywnosci systemowej, organizacyjnej czy procesowej's.

MSC (Mission Oriented Scorecard), czyli zorientowana na misj¢ karta wynikow,
zmodyfikowana przez R. Kaplana na potrzeby sektora organizacji publicznych z
BSC (Balanced Scorecard), ma za zadanie poprawi¢ wynik funkcjonowania organi-
zacji, co powinno prowadzi¢ do zmiany pozycji konkurencyjnej, lepszej realizacji
misji przy wigkszym zaangazowaniu personelu oraz kadry kierowniczej'’.

R. Kaplan (2005) dostrzegt specyfike sektora publicznego, czyli odmiennosé¢
zjawisk i procesow zachodzacych w organizacjach ochrony zdrowia, w tym niema-
terialny charakter produktu i zaadaptowal klasyczng Balanced Scorecard (BSC),
gdzie wystepuje ona jako Mission Oriented Scorecard (MSC)'8.

Poniewaz proces wdrazania i monitoringu MSC jest ztozony i wieloetapowy, to
jak zauwaza S. Ostrowska (2013), dyskusyjne i trudne jest wzbudzenie zaangazowa-
nia pracownikow w poprawe efektywnosci dziatania organizacji. Pomimo ze zaan-
gazowanie jest waznym postulatem wspotczesnego zarzadzania, to jednak nie znaj-
duje ono dostatecznego zrozumienia, co skutkuje niskim wzrostem potencjatu i
kreatywnosci pracownikéw sektora ochrony zdrowia'®. W dobie prob poprawy efek-
tywnosci sektora zdrowia wazne wydaje si¢ poznanie kontekstu spoteczno-psycho-
logicznego zaangazowania, na gruncie ktorego tworzona jest ustuga zdrowotna.

Tymczasem wielu autorow (L.L. Berry, jak i A. Parasurman) zaangazowanie
traktuje jako wyznacznik relacji ustugowych?’. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢, ze reagowanie, umiejetnos$¢ stuchania i wyjasniania, proby zrozumienia argu-
mentow drugiej strony oraz empatia sa warunkiem nawiazania interaktywnosci rela-
cji?'. W zwiagzku z tym elementy te stanowig wazny komponent ustugowego $wiad-
czenia w systemie ochrony zdrowia.

1 H. Saryusz-Wolska, M. Wronka, Efektywnos¢ w opiece zdrowotnej — zarys wielowymiarowego
problemu w okresie transformacji, [w:] Efektywnos¢ zarzqdzania organizacjami publicznymi i jej po-
miar, pod red. nauk. A. Frakiewicz-Wronki, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe, Wydziatowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013, s. 258.

17 D. Woodburn, Engaging marketing in performance measurement, ,Measuring Business Excel-
lence”2004, Vol. 8, No. 4, s. 63-72.

18 R.S. Kaplan, Evolution Balanced Scorecard: Budowanie organizacji skupionej na strategii,
Konferencja organizowana przez Institute for International Research, Warszawa, 9 lutego 2005:
R.K. Tyagi, P. Gupta, Strategiczna Karta Wynikéw Firm Ustugowych, PWN, Warszawa 2010, s. 225.

19 S. Ostrowska, Zmiana w zorientowanej na misje Karcie Wynikow (MSC) i jej wplyw na zacho-
wanie cztonkow organizacji publicznej, [w:] Efektywnosé zarzgdzania organizacjami publicznymi i jej
pomiar, pod red. nauk. A. Frakiewicz-Wronki, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe, Wydzialowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2013, s. 235.

20 K. Roberts, S. Varki, R. Broslie, Measuring the quality of relationship in consumer services an
empirical study, European Journal of Marketing, 2003, Vol. 37, No. 1-2, s. 178.

2 J. Chandon, P. Leo, J. Philippe, Service encounter dimensions. a dyadic perspective, “Interna-
tional Journal of Service Industry Management” 1997, Vol. §, No. 1, s. 67.
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Poglad ten znalazt potwierdzenie w badaniach empirycznych?, pozytywne emo-
cje nie tylko majg bowiem wplyw na satysfakcj¢ pacjenta, ale takze przyczyniajg si¢
do poprawy stanu zdrowia, maja zatem istotny wymiar ekonomiczny, ujawniajac
wazng role pracownikow systemu ochrony zdrowia. Problem utrzymania zaangazo-
wania dotyczy zatem nie tylko fazy wdrazania i monitoringu MSC, ale calego pro-
cesu zarzadzania i $wiadczenia ustug przez podmioty sektora zdrowia.

Pojecie zaangazowania (commitment) wywodzi si¢ z teorii wymiany spoleczne;j.
W teorii tej zaktada sig, ze to, co ludzie sadza (pozytywnego czy negatywnego) o
swoim zwigzku z inng osobg, bedzie zalezato od tego, jak pojmuja nagrody, ktore
daje im ten zwiazek, koszty, na jakie si¢ narazaja, co sadza o tym, na jaki zwigzek
zastuguja, i jakie jest ich zdaniem prawdopodobienstwo nawigzania lepszych sto-
sunkow z kim$ innym?.

Interpretujac teori¢ wymiany spotecznej, mozna zatem powiedzie¢, ze w syste-
mie ochrony zdrowia zaangazowanie jest kategorig spoteczng i zarazem ekonomicz-
ng. Relacje powstajace na styku ustugodawca — pacjent sg bowiem przez socjologow
i psychologéw medycyny interpretowane na gruncie stosunkow spotecznych. Poste-
pujaca konkurencja, a wraz z nia poprawa efektywnos$ci organizacyjnej pozwala na
ekonomiczng interpretacje tego zjawiska?.

P. Doyle méwi, ze stworzenie dlugookresowych relacji partnerskich zalezy od
zaangazowania kazdej ze stron w dobre funkcjonowanie takiego uktadu. Zaangazo-
wanie pojawia si¢ natomiast tam, gdzie jest zaufanie, rozumiane jako che¢ ufnego
polegania na partnerze. Zaufanie to przekonanie, ze zadna ze stron nie bgdzie nigdy
dziata¢ na szkode partnera, wykorzystujac jego wrazliwe punkty?.

Zaufanie zwigksza poczucie bezpieczenstwa i, jak twierdza L.L. Berry i A. Para-
surman, ,,w relacjach miedzy klientem, a firma niezbgdne jest zaufanie [...]"*. Za-
ufanie nalezy zatem traktowaé jako immanentng ceche relacji ustugowej lekarz—pa-
cjent i bardzo istotng cech¢ towarzyszgcg zaangazowaniu, prowadzaca do poprawy
jakos$ci ustugowego $wiadczenia.

Znalazto to swoje odzwierciedlenie w teorii zaangazowania — zaufania R. Mor-
gana i S. Hunta, ktora to czyni zaufanie kluczowym czynnikiem odgrywajacym cen-
tralng role w budowaniu, podtrzymywaniu i umacnianiu zaangazowania?’.

22 L. Dube, M. Belanger, The role of emotions In health care satisfactions, ’Journal of Health Care
Marketing” 1996, Vol. 16, Issue 2, s. 11.

2 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Po-
znan 1997, s. 426-427.

2 1. Rudawska, Ksztaltowanie zaangazowania w relacjach ustugowych (na przykiadzie rynku
ustug zdrowotnych), ,,Marketing i Rynek” 2004, nr 3, s. 16.

3 P. Doyle, Marketing wartosci, Wyd. Felberg SJA, Warszawa 2003, s. 102.

2 L.L. Berry, A. Parasurman, Marketing Services Competing through Quality, The Free Press,
New York 1991, s. 107, 144.

27 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The commitment — trust theory of relationship marketing, “Journal of
Marketing” 1994, Issue 3, s. 24.
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Jedna z wczesniejszych definicji pojecia ,,zaufania” jest koncepcja J.B. Rottera,
ktory twierdzi, ze zaufanie jest ogélnym oczekiwaniem jednostki, iz mozna polegac
na stowie danym przez druga strone. W tej definicji tkwi pewne przeswiadczenie
na temat zachowania innych. Z kolei C. Moorman, R. Deshpardé i G. Zaltman, od-
noszac si¢ do definicji Rottera, okreslaja zaufanie jako ,,gotowo$¢ polegania na part-
nerze wymiany, co do ktorego jestesmy przekonani”?. Zaufaniu musi zatem towa-
rzyszy¢ wiara w dobre intencje partnera (lekarza), wynikajaca z jego zachowania,
charakteryzujacego si¢ profesjonalizmem i uczciwoscia. Bezsprzeczny jednak pozo-
staje fakt, ze zaangazowanie i towarzyszace mu zaufanie ksztattuja relacje ustugo-
dawca lekarz—pacjent.

Strukturalne i instytucjonalne aspekty dostarczania ustug zdrowotnych potwier-
dzity szczegolne cechy opieki zdrowotnej, ktorych pochodng jest podatno$é na ryzy-
ko 1 niepewno$¢ w relacjach pacjent—ustugodawca. Wigkszos$¢ ich unikatowych
charakterystyk moze by¢ postrzegana przez pryzmat wzbudzania i wzmacniania za-
ufania oraz usprawiedliwiania wymogu jego wysokiego poziomu, niezbednego w
istocie do radzenia sobie przez pacjenta z intensywnym niepokojem dos§wiadczonym
w obliczu choroby?°.

W.B. Seal wprowadza poje¢cie ,,organizacji opartej na zaufaniu” (frust organiza-
tion). Ma to zwigzek nie tylko ze zwickszeniem zaufania pacjentow, lecz takze z
budowaniem zaufania wewnatrz organizacji’'. W konteks$cie organizacji sektora
zdrowia wydaje si¢ istotne zatem to, by zaangazowanie i zaufanie utrzymac nie tylko
w fazie wdrazania i monitoringu karty wynikow, ale aby stato si¢ ono zrédtem prze-
wagi konkurencyjnej i umozliwialo zmiane¢ badz eliminacje z rynku organizacji nie-
efektywnych.

4. Podsumowanie

Problem efektywno$¢ w systemie ochrony zdrowia stanowi zlozone zagadnienie,
ktore mozna rozpatrywac z wielu perspektyw. Podjety w artykule aspekt efektywno-
$ci organizacyjnej koncentruje si¢ na problemie zaangazowania pracownikow w
sektorze ochrony zdrowia. Zaangazowanie pracownikow wydaje si¢ kluczowe nie
tylko na etapie implementacji MSC, czyli zorientowanej na misje karty wynikow,
ale takze utrzymania tego stanu w okresie pozniejszym, gdyz realne staje si¢ budo-
wanie dzigki zaangazowaniu przewagi konkurencyjnej podmiotu $wiadczeniodaw-

28 J.B. Rotter, 4 new scale for the management of trust, “Journal of Personality” 1967, Vol. 35.

¥ C. Moorman, R. Deshpardé, G. Zaltman, Relationships between providers and users of market
research: the role of personal trust, “Working Paper “, No. 93, Marketing Science Institute, Cambridge
1993.

30 ML.A. Hall, Arrow and trust, ”Journal of Heath Politics and Law” 2001, Vol. 26, No. 5, s. 1132,
za: I. Rudawska, Ekonomizacja relacji. .., s. 151.

31 'W.B. Seal, Relationship Banking and Management of the Organization Trust, “International
Journal of Bank Marketing” 1998, Vol. 16, No. 3.
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cy. Proces urynkowienia sektora ochrony zdrowia stat si¢ obiektywnym faktem.
Mimo iz nadal pozostaje on daleki od oczekiwan i potrzeb pacjentdw, to usprawnia-
nie zarzadzania nim wymaga doskonalenia takich instrumentow jak karta wynikow.
Rzeczywiste zaangazowanie pracownikoéw sektora zdrowia jest w stanie odbudowy-
wac zaufanie pacjentow i jako takie wplywac posrednio na jakos$¢ uslugowego
$wiadczenia. Wazne wydaja si¢ zatem nie tylko dziatania majace na celu wiaczenie
pracownikéw w implementacje¢ karty wynikow, ale takze dziatalnos¢ szkoleniowa,
ktora przygotowywataby personel medyczny do wigkszego niz dotychczas zaanga-
zowania w $wiadczone ustugi. Popularyzacja tej wiedzy w kontekscie przedstawio-
nych powyzej teorii zaangazowania mogtaby pozytywnie wptynac na jakos¢ pracy
sektora zdrowia.
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THE ROLE OF INVOLVEMENT IN IMPROVING

THE EFFICIENCY OF THE MANAGEMENT

BY HEALTH SECTOR ORGANIZATIONS USING MSC
(MISSION ORIENTED SCORECARD)

Summary: The article takes up the problem of organizational effectiveness using MSC
(Mission Oriented Scorecard) in the management of organizations. The intention of the author
was to take aspects of organizational effectiveness, focusing on the role of the involvement of
employees in the health sector. The importance of the mentioned issues justifies the fact that
the sector is in the process of change, and its evaluation in patients reception is still far from
expectations and needs, which is why trying to determine the direction and ways to improve
efficiency is important. According to the author, it is important to engender commitment and
trust of employees to the organization of the health sector, not only in the phase of
implementation and monitoring of Mission Oriented Scorecard, but also of the future efficient
management of these entities. The actual motivation of health workers can rebuild the
confidence of patients and, as such, can indirectly affect the quality of service provision.

Keywords: health care system, effectiveness of the organization, the MSC-Mission Oriented
Scorecard.





