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PODMIOTEM LECZNICZYM'

Wprowadzenie

Trwanie i rozwo6] organizacji jest konsekwencja nieustajacego procesu po-
dejmowania decyzji o kierunkach alokacji zasoboéw i dziataniach, ktére nalezy
przedsigwziaé, aby uzyska¢ wyznaczone cele. Jedna z grup decyzji podejmowa-
nych w organizacji sa decyzje menedzerskie — decyzje podejmowane w celu
rozwiazania problemow menedzerskich, a wigc takich, ktore wiaza si¢ z proce-
sami zarzadzania organizacjami.

Podejmujac decyzjg, menedzer staje nie tylko wobec rozwiazywanego pro-
blemu, lecz takze uwarunkowan, ktére determinuja proces podejmowania decy-
zji 1 mozliwo$¢ uzyskania pozadanych efektow. Warunki, w jakich decyzja jest
podejmowana okre$laja stopien niepewnosci i zakres swobody.

W niniejszej pracy przedstawiono model podejmowania decyzji o charakte-
rze strategicznym w podmiocie leczniczym. Wychodzac z podejscia zasobowego
(RBV, Resource-Based View) pokazano jak zarzadzajacy w tych organizacjach
moze prowadzi¢ procedure decyzyjna tak, by uwzgledniajac potrzeby swoich klu-
czowych interesariuszy, dojs¢ do najbardziej preferowanego rozwiazania i uzyskac
jak najwieksze wzmocnienie pozycji konkurencyjnej swojej jednostki. Z uwagi na
fakt, iz wykorzystane dane dotyczyly szpitali publicznych omowiono logike
podejmowania decyzji w organizacjach publicznych. Wskazano na wage podejscia
zasobowego w zarzadzaniu podmiotem leczniczym i wplyw, jaki na sukces rynko-
wy takiej organizacji ma uwzglednienie potrzeb i oczekiwan jej interesariuszy.

Dyskutowane podejscie teoretyczne zostato wsparte omdéwieniem wybra-
nych przyktadéw zastosowan metod analizy decyzyjnej do wspomagania r6zno-
rodnych decyzji w sektorze ochrony zdrowia. Zaproponowane podejscie teore-
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tyczne oraz krytyczna analiza literatury przedmiotu pozwolita na zaprojektowanie
i przeprowadzenie badania, ktorego celem byta identyfikacja determinantow
podejmowania decyzji zarzadczej] w publicznym podmiocie leczniczym. Na
podstawie podej$cia zasobowego zostal zbudowany model, ktorego zadaniem
jest wsparcie zarzadzajacego w podjeciu decyzji. Zaproponowany model wy-
chodzi poza klasyczne podejscie do problemu wielu kryteriow, uwzgledniajac
mozliwos$¢ zalezno$ci pomigdzy kryteriami. Do uzyskania rozwigzania zastoso-
wano metode WINGS.

W podsumowaniu oceniono mozliwos$¢ wykorzystania metod analizy decy-
zyjnej do zwigkszenia efektywnosci dziatania podmiotow leczniczych.

1. Podejscie zasobowe (RBV) i od interesariuszy do podejmowania
decyzji w organizacjach publicznych

Analiza piSmiennictwa pozwala na stwierdzenie, ze proces podejmowania
decyzji w organizacjach publicznych przebiega w innej logice niz w organiza-
cjach prywatnych, a obserwowana praktyka funkcjonowania podstawowego
podmiotu publicznego, jakim jest panstwo, wyraznie potwierdza t¢ konstatacje.
P.C. Nutt', powotujac si¢ na prace Rodriguez i Hicksona (1995) oraz Schwenka
(1990) pisze, ze w prywatnych, dziatajacych dla zysku organizacjach procesy te
przebiegaja tagodnie i spokojnie, a publiczne organizacje do$wiadczaja wigcej
turbulencji 1 konfliktow. Badacze przypisuja te réznice rolom, jakie publiczne
1 prywatne organizacje pelnia w spoteczenstwie. Organizacje prywatne sprzedaja
produkty lub ustugi konsumentom po to, by tworzy¢ zysk dla akcjonariuszy,
podczas gdy organizacje publiczne zaspokajaja potrzeby spotecznie uznane za
wazne, a hierarchia tych potrzeb jest zmienna i zalezy od czasowego uktadu sit
politycznych i preferencji wyborczych. Wysoki wptyw uwarunkowan kontek-
stowych wynika z roli jaka organizacje publiczne pelnia w spoleczenstwie, sa
bowiem instrumentem realizacji polityk publicznych. Rola ta narzuca koniecz-
no$¢ stosowania okreslonych rozwiazan w zakresie zarzadzania i branie pod
uwage znacznych ograniczen przy podejmowaniu decyzji strategicznych. Mimo
braku konsensusu w literaturze przedmiotu co do faktycznego przebiegu procesu
decyzyjnego w organizacjach publicznych, zasadna wydaje si¢ opinia, iz podej-
mowanie decyzji przebiega zgodnie z logika gry politycznej, ktorej specyfika
jest wyparcie tradycyjnie rozumianej racjonalnosci podejmowania decyzji przez
racjonalnos¢ polityczna. Wybdr konkretnych opcji strategicznych jest podyktowany

' Zobacz: P.C. Nutt, Comparing Public and Private Sector Decision-Making Practices, ,,Journal

of Public Administration Research and Theory” 2005, No. 16, s. 289.
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nie tyle ich faktyczng ocena, ile sita przetargowsq aktualnego uktadu wiadzy. Organi-
zacja moze by¢ niestabilna i moga wystegpowac w niej rozne sojusze popierajace
realizacjg¢ r6znych polityk, bowiem decyzje w organizacjach publicznych sa
podejmowane przez dominujaca opcje polityczng lub blok koalicjantow, co
prowadzi do ogodlnej konkluzji, iz proces podejmowania decyzji w organizacjach
publicznych cechuje nizszy poziom racjonalnosci niz w organizacjach prywat-
nych, a szczegdlnego znaczenia nabiera kontekst otoczenia i pozycja interesariu-
szy oraz zasoby znajdujace si¢ w posiadaniu organizacji. Wzrastajaca turbulen-
cja otoczenia rodzi niebezpieczenstwo mylnej interpretacji przez zarzadzajacych
oczekiwan i sity poszczegdlnych interesariuszy, a takze pozwala na zwigkszanie
wladzy nad organizacja niektorym grupom®.

Literatura z zakresu zarzadzania jako jedna z mozliwych recept na rosnaca
turbulencj¢ otoczenia wskazuje podejscie zasobowe — Resource-Based View,
poszukujace zrodet sukcesu organizacji w jej wnetrzu, a doktadnie w wartoscio-
wych, rzadkich oraz trudno imitowalnych zasobach, ktére pozwalaja na osia-
gnigcie trwatej przewagi konkurencyjnej’. Rozwoj szkoly zasobowej ma $cisty
zwiazek z narastajaca turbulencja otoczenia, gdyz w kontek$cie jego nieprzewi-
dywalnos$ci wilasnie zasoby i kompetencje stanowig bardziej stabilng baz¢ gene-
rowania strategii®.

Podejscie zasobowe jest szczegdlnie dowartosciowane w polskiej literaturze
w pracach R. Krupskiego, gdyz jest ono podstawa budowania elastycznych stra-
tegii, pozwalajacych na szybkie dostosowywanie si¢ do dynamicznych zmian
otoczenia i wyszukiwanie w nim okazji’. A. Kozminski® podkresla znaczenie zaso-
béw w warunkach ,uogdlnionej niepewnosci”’, czyli nieprzewidywalnosci ze-
wnetrznego 1 wewngtrznego otoczenia organizacji. Organizacja powinna dazy¢ do
potencjalizacji, czyli nagromadzenia potencjatu, zdolnosci do dziatania w nieprze-
widywalnych sytuacjach, a to umozliwiaja rezerwy wolnych zasobow, zwlasz-
cza niematerialnych. M. Bratnicki’ wskazuje na zasoby jako szczegodlnie istotne
w warunkach rosnacej nieprzewidywalnos$ci otoczenia, przede wszystkim pod-
kresla role zarzadzania wiedza dla tworzenia efektywnych strategii.

s, Kaplan, Strategy Making under Uncertainty, ,,Organization Science” 2008, Vol. 19, No. 5.

J. Barney, D. Clark, Resource-Based Theory. Creating and Sustaining Competitive Advantage,
Oxford University Press, New York 2007.

R. Grant, Strategic Planning in a Turbulent Environment: Evidence from the Oil Majors, ,,Stra-
tegic Management Journal” 2003, Vol. 24.

R. Krupski, Badanie zasobow przedsiebiorstw z perspektywy strategicznej, ,,Organizacja i Kierowa-
nie” 2012, nr 1A (149), s. 131-141.

A. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 92.

M. Bratnicki, B. Zabkowska, Ponad planowanie strategiczne: w kierunku dialektyki i przedsie-
biorczego uczenia si¢ [w:] Planowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, red. R. Krupski, Pra-
ce Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2007.
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Podejscie zasobowe ma ugruntowana pozycje w teorii zarzadzania strate-
gicznego odniesionego do organizacji for profit, ale dopiero obecnie zaczyna
dostrzegaé si¢ jego znaczenie dla organizacji non profit. Wynika to z faktu, iz
szkota zasobowa dotychczas skupiata si¢ gldwnie na zasobach, czyli wsadzie do
systemu, za§ w zarzadzaniu organizacjami non profit gltbwna uwaga jest skupio-
na na wynikach, ktore sa zasadniczo rozne dla organizacji publicznych i prywat-
nych®. Trudno zgodzi¢ si¢ jednak z taka koncepcja, gdyz sprowadza ona podej-
$cie zasobowe jedynie do analizy zasobéw pomijajac najistotniejsza kwestig, iz
zasoby uznane za strategiczne z zatozenia moga si¢ przektada¢ na wyzsze wyni-
ki organizacji publicznych. Identyfikowanie, wykorzystywanie oraz rozwijanie
warto$ciowych, rzadkich, nieimitowalnych zasobdéw organizacji publicznych
pozwala na skuteczniejszg realizacj¢ ich celow, przy czym nalezy zaznaczyc, iz
nadrzednym celem organizacji publicznych jest tworzenie wartosci publiczne;j
poprzez wypelnianie misji organizacji i realizowanie mandatu wyborczego, za-
tem tworzenie wartosci dla interesariuszy’.

Zarzadzanie organizacja publiczng jest nierozerwalnie zwiazane z koncep-
cja interesariuszy, poniewaz kluczem do sukcesu organizacji publicznych jest
zidentyfikowanie i wzmacnianie zdolnosci strategicznej do tworzenia maksy-
malnej wartosci dla gléwnych zainteresowanych stron, przy zatozeniu rozsad-
nych kosztow, co w dobie ograniczania zasobow przeznaczanych na zaspokaja-
nie potrzeb publicznych, rosnacych oczekiwaniach spotecznych, szerzacego si¢
sceptycyzmu wobec instytucji publicznych oraz presji na realizowanie ustug
publicznych na poziomie zadawalajacym dla interesariuszy staje si¢ dla mene-
dzeréw organizacji publicznych trudnym zadaniem'’. Bez stalego zwracania
uwagi na jakos¢ i uzyteczno$¢ swoich zasobow organizacje publiczne nie sa
w stanie realizowa¢ swoich celow, kreowaé wartosci publicznej i w sposob
efektywny reagowaé na pojawiajace si¢ w otoczeniu zmiany.

Skupienie na interesariuszach jest istotne w catym procesie zarzadzania
strategicznego, poniewaz ,.sukces” dla organizacji publicznych — a na pewno
przetrwanie — zalezy od usatysfakcjonowania kluczowych interesariuszy zgodnie
z ich rozumieniem wartosci. Jak twierdzi H. Rainer, organizacje publiczne rodza
si¢ i Zyja z zaspokajania interesOw oraz maja wystarczajacy wptyw, by otrzymac

8 P.Klein, A. McGahan, J. Mahoney, Ch. Pitelis, Resources, Capabilities, and Routines in Public

Organization, Working Papers, University of Illinois, College of Business, 2011,

www.business.illinois.edu/Working_Papers.

A. Fraczkiewicz-Wronka, Podejscie zasobowe w zarzqdzaniu organizacjq publicznq — perspek-

tywa interesariuszy [W:] Rozwdj szkoly zasobowej zarzqdzania strategicznego, red. R. Krupski

Wyd. Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Walbrzych 2011.

10 J. Bryson, What to do when Stakeholders Matter: Stakeholder Identification and Analysis
Techniques, ,,Public Management Review” 2004, No. 6(1).
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polityczna legitymizacje i $rodki na dzialania, ktore z tego pochodza''. Jezeli
kluczowi interesariusze nie sa zadowoleni, przynajmniej w minimalnym stopniu,
zgodnie z ich kryteriami satysfakcji, naturalnym bedzie fakt ograniczenia budze-
tu, tym samym i dziatan, co oznacza réwniez, ze cz¢s¢ pracownikow straci pra-
cg, a nowe inicjatywy nie zostana podjgte. Powyzsze rozwazania uzasadniaja
wykorzystanie podejécia zasobowego do zarzadzania organizacja publiczna'.

2. Wybrane zastosowania analizy decyzyjnej

Istnieje stosunkowo bogata literatura, w ktorej autorzy prezentuja rézno-
rodne zastosowania analizy decyzyjnej w problemach pojawiajacych si¢ w kon-
tekscie ochrony zdrowia. Ponizej przedstawiono kilka wybranych przyktadow
z ostatnich lat.

W ramach seminarium internetowego (webinar), pt. Multi-Criteria Decision
Analysis Techniques to Integrate Stakeholder Preferences in Comparative Effec-
tiveness Research, zorganizowanego w 2012 r. przez amerykanska Agency for
Healthcare Research and Quality, zaprezentowano kilka referatow nt. wykorzy-
stania metod MCDA (Multi-Criteria Decision Analysis) w problemach ochrony
zdrowia. Maarten J. Izerman dat przyktad wykorzystania metody AHP" w wy-
borze wlasciwego leku, z uwzglednieniem wielu kryteriow, takich jak: skutecz-
no$¢ kliniczna, ztozono$é dozowania i kontroli oraz koszty'*. Wykorzystanie tej
samej metody (AHP) w grupowym podejmowaniu decyzji dotyczacej prioryte-
tow badawczych dla poprawy terapii w przewlektej obturacyjnej chorobie phuc
przedstawit Jerry A. Krishnan'>. Wérod rozwazanych kryteriow oceny kierun-
kéw badawczych znalazly si¢ m.in. niepewnos¢ efektywnosci, jakos¢ danych
badan skutecznos$ci, wykonalnos¢ badan efektywnosci i koszty spoteczne.

Metoda AHP zostata rowniez wybrana do analizy jakosci systemu informa-
cyjno-komunikacyjnego w szpitalach z punktu widzenia trzech grup uzytkowni-

H.G. Rainey, Understanding and Managing Public Organizations, Jossey-Bass, San Francisco
2003, s. 38.
J. Bryson, F. Ackermann, C. Eden, Putting the Resource-Based View of Strategy and Distinc-
tive Competencies to Work in Public Organizations, ,,Public Administration Review” Ju-
ly/August 2007.
T.L. Saaty, The Analytic Hierarchy and Analytic Network Processes for the Measurement of
Intangible Criteria and for Decision-Making [in:] Multiple Criteria Decision Analysis, State of
the Art Surveys, eds. J. Figueira, S. Greco, M. Erghott, Springer Science + Business Media,
2005, s. 345-407.
http://effectivehealthcare.ahrq.gov/index.cfim/webcast-multi-criteria-decision-analysis-techniques-
< to-integrate-stakeholder-preferences-in-comparative-effectiveness-research.

Ibid.
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kow: obstuga kliniczna, badania medyczne i administracja'®. Kryteria oceny
obejmowaty funkcjonalnos$¢, sprawnos$¢, rzetelnos$¢, serwis. Ocenie podlegaty
tez poszczegodlne aplikacje wchodzace w sktad systemu, a mianowicie: baza
danych, przeszukiwanie internetu, poczta elektroniczna, FTP, wideokonferencje.

Ocena jakosci ustug medycznych w wybranych szpitalach w Iranie zostata
przeprowadzona za pomoca hybrydowego podejscia MCDA, obejmujacego
zmienne rozmyte, AHP 1 TOPSIS (Technique for Order of Preference by Simila-
rity to Ideal Solution)'”. Podstawa oceny ustug bylo pie¢ zbiorczych kryteriow
obejmujacych: oceng materialnych aspektow, rzetelnos$¢, odpowiedzialnos¢, bez-
pieczenstwo 1 empati¢. Kryteria te zostaly wyodrebnione za pomoca analizy czyn-
nikowej z kwestionariuszy wypetianych przez pacjentow (model SERVQUAL).

Do problemu wyboru lokalizacji nowego centrum opieki socjalnej i me-
dycznej w Bradford (Wielka Brytania) zostala zastosowana metoda Evidential
Reasoning'®. Koncowy model miat charakter hierarchiczny i obejmowat siedem
kryteriow i 28 podkryteridow. Kryteria dotyczyly wielu roznych aspektow pro-
blemu, byty to: srodowisko i bezpieczenstwo, rozmiar, catkowity koszt, dostep-
nos$¢, projekt, ryzyka i profil populacji.

3. Model wspomagania decyzji w organizacji zdrowotnej

W zaproponowanym podej$ciu w ramach RBV rozwazono cztery klasyczne
kategorie zasobdw: ludzkie, finansowe, materialne i organizacyjne. Zalozono, ze
poziom zasoboéw wplywa na pozycje organizacji na rynku ustug zdrowotnych.
Badany proces decyzyjny bierze pod uwage preferencje pigciu kluczowych dla
publicznego podmiotu leczniczego interesariuszy: pracownicy, pacjenci, NFZ,
organ zatozycielski, dostawcy (np. firmy farmaceutyczne). Zaspokojenie ich
oczekiwan moze posrednio mie¢ wptyw na wzrost zasobow organizacji. Wyzszy
poziom zasobow przektada sig na poprawg konkurencyjnosci podmiotu leczniczego.
Do skonstruowania modelu decyzyjnego wykorzystano powiazania pomigdzy efek-
tywnoscia organizacyjna, zasobami i interesariuszami, zidentyfikowane w monogra-

fii ,, Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzadzaniu organizacja zdrowotna™"’.

16 A.0. Herrera, R.C. Gonzéalez, E.B. Abu-Muhor, Modelo de decisiones multi-criterio para
evaluar el soporte de la tecnologia de informacion en un servicio de salud utilizando el proceso
analitico jerarquico, ,,Computacion y Sistemas” 2008, Vol. 12, No. 2, s. 173-182.

17 L. Afkham, F. Abdi, A. Rashidi, Evaluation of Service Quality by Using Fuzzy Mcdm: A Case Study
in Iranian Health-Care Centers, ,Management Science Letters” January 1, 2012, Vol. 2, No. 1.

'8 B. Dehe, D. Bamford, J. Bamford, An Application of a MCDA Model for Healthcare Site Selec-

tion, 2011, http://eprints.hud.ac.uk/12122/1/Bamford Applicaiton.pdf.

A. Fraczkiewicz-Wronka, A. Austen, J. Acedanski, Identyfikacja relacji miedzy efektywnosciq orga-

nizacyjng, zasobami, interesariuszami i przyjmowanq strategiq postgpowania w procesie decyzyj-

nym. Wyniki przeprowadzonych badan [w:] Wykorzystanie analizy interesariuszy w zarzqdzaniu or-

ganizacjq zdrowotng, red. A. Fraczkiewicz-Wronka, Wydawnictwo Naukowe Slask, Katowice 2012.
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Sytuacja decyzyjna (hipotetyczna)

Podmiot leczniczy uzyskal dodatkowe $rodki finansowe w zwiazku z pokryciem
przez NFZ nadwykonan $wiadczen medycznych. Kierownictwo placowki przeprowa-
dzito wstgpna analiz¢ najwazniejszych potrzeb i w jej efekcie zostalo wybranych
pig¢ mozliwych sposobow wydatkowania uzyskanej kwoty
1. Zakup nowoczesnej aparatury diagnostycznej i adaptacja pomieszczen — Al.
Remont i modernizacja placowek podmiotu leczniczego — A2.

Powigkszenie kapitatu zapasowego o cata kwotg — A3.

Wykorzystanie catej kwoty na splatg zobowiazan wobec dostawcow — A4.
Podzial kwoty na dwie, mniej wigcej rowne czgsci: zwigkszenie kapitatu
zapasowego 1 splat¢ zobowiazan wobec dostawcow — AS.

Zakup nowoczesnej aparatury (wariant A1) pozwoli na uzyskanie wyzszego
kontraktu z NFZ, w pewnym stopniu zaspokoi takze oczekiwania organu zatozy-
cielskiego oraz pacjentow. Remont i modernizacja placowki (wariant A2) jest
nastawiony glownie na poprawg komfortu pacjentdow, bedzie mial rowniez pozy-
tywny wplyw na jako$¢ pracy i zadowolenie pracownikow. Powigckszenie kapitatu
zapasowego (wariant A3) jest zbiezne z oczekiwaniami organu zatozycielskiego,
ale nie jest priorytetem dla innych interesariuszy. Podobnie jest z przeznaczeniem
catej kwoty na splatg zobowiazan wobec dostawcow (wariant A4). Ten wariant jest
zwigzany z oczekiwaniami jednej tylko grupy interesariuszy. Ostatni wariant (AS)
odpowiada na oczekiwania dwoch interesariuszy (organ zatozycielski i dostawcy).

Zaproponowane podej$cie do podejmowania decyzji strategicznych przyj-
muje, ze zaspokajanie potrzeb interesariuszy bedzie miato bezposredni wptyw na
wzrost zasobdw organizacji. Wybor stworzenia nowoczesnej pracowni diagnostycz-
nej (wariant A1) bedzie miat najwigkszy wptyw na zwigkszenie zasobow finanso-
wych (wyzszy poziom kontraktu z NFZ). Mozna tez spodziewac si¢ zwigkszenia
zasobow ludzkich (nowe etaty, podwyzszenie kompetencji personelu).

Inwestycja w infrastrukturg¢ (wariant A2) spowoduje w krotkim okresie
oczywisty wzrost zasobéw materialnych, ale moze przyczyni¢ si¢ do jego wzro-
stu rowniez w dluzszej perspektywie. Moze takze wplynac na zwigkszenie zaso-
bow ludzkich (wigksza atrakcyjnos$¢ srodowiska pracy) oraz zasoboéw finanso-
wych (wyzszy poziom finansowania organizacji).

Powigkszenie kapitalu zapasowego (wariant A3) bedzie skutkowaé wzro-
stem zasobow finansowych, co moze rowniez wptyna¢ w przysztosci na zasoby
materialne. Ma réwniez pewien wptyw na wzrost zasobow organizacyjnych.

Sptata zobowiazan wobec dostawcow (wariant A4) nie ma praktycznie

whwe

wplywu na zmiang poziomu zasobow, poza niewielkim oddziatywaniem na za-
soby organizacyjne.
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Wariant A5 jest mieszanka wariantow A3 1 A4, w zwiazku z czym jego oddzia-
tywanie na zasoby mozna wyprowadzi¢ z ocen przyjetych dla sktadowych A3 i A4.

Metoda WINGS

Do analizy problemu i wsparcia decyzji uzyto metody WINGS®, ktora
uwzglednia zwrotne zaleznosci pomigdzy sktadnikami badanego systemu. W tej
metodzie uzytkownik okresla sktadniki systemu, ktére uwaza za wazne w rozpatry-
wanym problemie. Nastgpnie szacuje wewngtrzne znaczenie (silg) sktadnikoéw sys-
temu oraz poziomy oddziatywania pomigdzy sktadnikami systemu za pomoca wy-
branej skali. Tutaj przyjeto dla obydwu atrybutow (wewngtrznego znaczenia
i stopnia oddzialywania) wspolna skalg: staby — 1, umiarkowany — 2, mocny — 3,
bardzo mocny — 4. Dopuszczono ponadto mozliwos¢ ocen posrednich pomigdzy
powyzszymi ocenami, przypisujac im wartosci potowkowe: 1,5, 2,5 1 3,5. Nastepnie
wszystkie te wartosci wprowadzono do kwadratowej macierzy D, nazywanej macie-
173 bezposredniego znaczenia-wplywow. Wewngtrzne znaczenie sktadnika umiesz-
czono w wierszu odpowiadajacym temu elementowi, na gldwnej przekatnej macie-
rzy. Liczba okreslajaca wplyw elementu i na element j zajeta miejsce w i-tym
wierszu i j-tej kolumnie macierzy D (wyraz d;; macierzy D).

Macierz D kalibrowano za pomoca czynnika kalibrujacego, zdefiniowanego
jako suma wszystkich jej elementow:

C=-D,
N

gdzie:

N N
s= Z Z d;j N - liczba sktadnikéw w systemie, d;; — wyraz macierzy D.
i=1 j=1

Skalibrowana macierz C stuzy do obliczenia macierzy catkowitego znacze-
nia-wplywow T, wedlug nastepujacego wzoru:

r=>ct=ci-c)",
=1

gdzie:
I — macierz jednostkowa.

20 5. Michnik, Weighted Influence Non-linear Gauge System (WINGS) — An Analysis Method for
the Systems of Interrelated Components, ,,European Journal of Operational Research” 2013,
Vol. 228, No. 3, s. 536-544.
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Macierz T jest suma szeregu poteg macierzy C i obejmuje wszystkie po-
$rednie oddzialywania pomigdzy sktadnikami systemu, jakie moga wystapi¢
poprzez elementy wystgpujace pomigdzy danymi elementami.

Aby uzyska¢ laczna oceng¢ wplywoéw wybranego elementu i na system,
zsumowano warto$ci wyrazow z wiersza macierzy 7 przypisanego temu elemento-
wi. Sumg t¢ oznaczono symbolem r;. Laczny wplyw innych elementéw sytemu na
wybrany element 7 reprezentuje suma wyrazow macierzy 7 (oznaczana ¢;) z kolum-
ny odpowiadajacej wybranemu elementowi. Znaczenie elementu i w systemie
okresla suma 7; + c;, a jego rolg réznica r; — c¢;. Znak dodatni tej roznicy wskazuje
na charakter przyczynowy elementu, a ujemny na charakter wynikowy.

M ode€l

Na rys. 1 przedstawiono model reprezentujacy opisana wczesniej sytuacje
decyzyjna. Model ten jest oparty na grafie skierowanym, reprezentujacym zalez-
nosci przyczynowo-skutkowe, zidentyfikowane w badanym przyktadzie. U pod-
stawy grafu lezy 5 wybranych wariantow decyzyjnych. Powyzej zostaty zazna-
czone 4 kryteria decyzyjne, ktore odzwierciedlaja zasoby. Liczba w nawiasie
przy nazwie zasobu jest znaczeniem (waga), jakie ma dany zasob dla organiza-
cji. Wartosci te okresla uzytkownik za pomoca wybranej wczesniej skali (poda-
na w opisie metody WINGS). Luk skierowany od wariantu do zasobu wskazuje,
ze dany wariant ma wpltyw na zwigkszenie danego zasobu.

Pazycja konkurencyjna

AN

/ / ‘)YI,S \\
Zasoby < Zasoby » Zasoby Zasoby
+ materialne (3) organizacyjne (2)

R

1
2,
3
Nowoczesna aparatura Remont Kapitat Sptata Kapitat zapasowy
diagnostyczna (A1) i modernizacja (A2) zapasowy (A3) zobowigzan (A4) i sptata zobowigzan (A5)

2
5

2

Rys. 1. Model znaczenia i zalezno$ci elementéw sktadowych w badanym problemie decyzyjnym
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Liczba na tuku okresla sil¢ tego wptywu (podobnie jak w przypadku zna-
czenia zasobow warto$¢ t¢ okresla uzytkownik z uzyciem wybranej skali). Naj-
wyzszy poziom w grafie zajmuje cel nadrzedny, jakim jest pozycja konkurencyjna
jednostki. Luki skierowane od zasobéw do celu nadrzgdnego (wraz z opisem licz-
bowym) wskazuja na wpltyw danego zasobu na realizacj¢ celu nadrz¢dnego.
Tutaj przyjgto, ze wptywy te sa rownorzedne. Na rys. 1 wystepuja takze tuki
pomigdzy zasobami. Wskazuja one, ze zasoby, ktére w modelu graja rolg kryte-
ridow, nie sa niezalezne. Wzrost pewnych zasobo6w ma wptyw rowniez na wzrost
innych, np. oceniono, ze wzrost zasobow operacyjnych wptywa na wzrost zaso-
boéw finansowych na poziomie opisanym liczbg 1,5 (warto§¢ posrednia migdzy
stabo a umiarkowanie).

W wyniku zastosowania formut metody WINGS otrzymano wartosci 7; + ¢;
dla wariantow. Po ich unormowaniu, tak by sumowaty si¢ do jednosci, otrzyma-
no nastgpujacy ranking wariantow:

A2 0,29
Al 0,24
A5 0,21
A4 0,17
A3 0,09

W hipotetycznym przyktadzie najwyzsza oceng uzyskal wariant A2, czyli
podjecie remontu i modernizacji placowek podmiotu leczniczego. Na drugim
miejscu, zZ nieco nizsza ocena, uplasowat si¢ wariant Al, oznaczajacy zakup
nowoczesnej aparatury diagnostycznej. Ostatnie miejsce w rankingu zajat wa-
riant polegajacy na powigkszeniu kapitalu zapasowego.

Jezeli uzytkownik ma watpliwosci co do niektorych ocen lub sa one przed-
miotem kontrowersji w przypadku, gdy w decyzje zaangazowanych jest wigcej
0s0b, metoda daje mozliwo$¢ sprawdzenia, na ile wynik koncowy zalezy od
przyjetych wartosci. Dzigki technicznej prostocie obliczen, mozna szybko po-
rownac alternatywne wyniki uzyskane po zmianie wybranych warto$ci ocen.

Koncowy wynik w postaci rankingu nie jest jedyna korzyscia, jaka uzyt-
kownik uzyskuje z zastosowania metody WINGS. Budowanie modelu, ocenia-
nie znaczenia sktadnikow systemu i sity ich wzajemnych wplywoéw wymaga od
uzytkownika podjecia glebszej analizy oraz rozwazenia wszystkich istotnych
uwarunkowan problemu, przed ktérym stoi.

AR e

Podsumowanie

Warunki dziatania wspodtczesnego podmiotu leczniczego obejmuja skom-
plikowane zalezno$ci pomigdzy ta organizacja a otoczeniem. Stwierdzenie to
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jest szczegolnie istotne w odniesieniu do publicznych podmiotow leczniczych. Po-
dejécie zasobowe ma w naszym przekonaniu moc wyjasniajaca zachowania decy-
dentow, bowiem poprzez dowarto$ciowanie perspektywy interesariuszy uwypukla
istot¢ zarzadzania w organizacjach publicznych, jaka jest — zgodnie z tezami Mo-
ore’a’! — tworzenie wartosci publiczne;.

Planujac rozwdj organizacji zdrowotnej, jej kierownictwo staje przed pro-
blemem decyzyjnym, kiedy z pewnej liczby (zwykle kilku lub kilkunastu) moz-
liwych wariantow, nalezy wybra¢ jeden — najlepiej realizujacy cele organizacji.
Podjgcie satysfakcjonujacej decyzji nie jest tatwe, poniewaz w wyborze nalezy
uwzgledni¢ rozne, najczesciej konkurencyjne i wspoétzalezne kryteria. Wynika
stad potrzeba stosowania roznych technik wspomagajacych podejmowanie de-
cyzji, w tym analizy decyzyjnej, ktora daje do dyspozycji menedzerowi narzg-
dzia utatwiajace rozpoznanie problemu, nadanie mu struktury, a nast¢pnie wybor
najlepszego rozwiazania.

Wychodzac z podejs$cia zasobowego, wzbogaconego perspektywa interesa-
riuszy, w niniejszej pracy przedstawiono przyktad zastosowania analizy decy-
zyjnej do hipotetycznego problemu menedzerskiego, przed jakim moze stana¢
osoba zarzadzajaca publicznym podmiotem leczniczym. Wybrano metode
WINGS, ktora pozwala na stworzenie klarownego modelu sytuacji w postaci
grafu skierowanego, obrazujacego zaleznosci pomigdzy wariantami, kryteriami
i celem nadrzgdnym. Przeprowadzajac procedur¢ metody WINGS, uzytkownik
uzyskuje glebszy wglad w naturg swojego problemu i odkrywa istotne uwarunko-
wania rozpatrywanej sytuacji decyzyjnej. Uzyskany w wyniku koncowym ranking
wariantow utatwia uzytkownikowi dalsza analizg i podjecie ostatecznej decyzji.
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DECISION AIDING IN HEALTH CARE ORGANIZATION

Summary

The main topic of this article is a model of strategic decision making in health care
organization. It has been shown how, using the resource-based view, the manager of
health care organization can go through a decision process. Taking into account the key
stakeholders the decision maker is able to get the solution that strengthen the organiza-
tion’s competitive position the most.

The example of how the decision analysis can be employed to aid the manager has
been presented. The method WINGS has been used to solve the problem. This method
helps to get the deeper insight into the situation and allows the interrelations among
criteria. It also provides the ranking of decision alternatives that facilitates the final deci-
sion making.



