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Janusz Krasniak
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DOSKONALENIE KOMPETENCJI MENEDZERSKICH
KADRY ZARZADZAJACEJ
PODMIOTOW LECZNICZYCH

Streszczenie: W zaktadach opieki zdrowotnej coraz wigkszego znaczenia nabieraja kompe-
tencje zarzadcze kierownictwa wszystkich szczebli. W literaturze przedmiotu poswigca si¢
stosunkowo duzo uwagi kompetencjom zarzadczym kierownictwa najwyzszego szczebla,
natomiast w odniesieniu do kierownictwa nizszych szczebli dostrzegalna jest luka. Artykut
stanowi probe jej wypekienia. Zaprezentowano w nim wyniki badan diagnozujacych wage
kompetencji menedzerskich kadry zarzadzajacej jednostek organizacyjnych wchodzacych w
sktad zaktadéw opieki zdrowotne;.

Stowa kluczowe: kompetencje zarzadcze, wiedza ogélna, wiedza specjalistyczna, doswiad-
czenie ogolnozawodowe, doswiadczenie kierownicze, umiejetnosci kierownicze.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.14

1. Wstep

Dokonujaca si¢ dynamiczna transformacja systemu opieki zdrowotnej wywotuje
potrzebeg intensywnego doskonalenia zawodowego kadr medycznych. Szczegdlnie
potrzeba dostosowania si¢ do nowych warunkéw dotyczy kadry zarzadzajacej, czy-
li 0s6b realizujacych funkcje kierownicze. Oczekuje si¢ od nich bowiem, by potra-
fity profesjonalnie realizowac nie tylko zadania zdrowotne, a takze zarzadcze, pole-
gajace na planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontrolowaniu pracy
zespolow, ktorymi kierujg. By sprosta¢ tym oczekiwaniom, zarzadzajacy musza
dostosowywa¢ metody i techniki zarzadzania do zmieniajacych si¢ warunkéw. Pro-
ces zmian wymaga podstawowych umiejetnosci zarzadczych, takich jak dostrzega-
nie okazji, pokonywanie niepewnos$ci oraz orientacja na nowe dziatanie. Potrzebni
sa profesjonali$ci, ktorzy dysponuja umiejetno$ciami — waznymi do opanowania
nowych zadan i nowych sytuacji [Jeruszka 2006] — i wykazujg odpowiednie predys-
pozycje osobowosciowe.

Problematyka kompetencji menedzerskich kadry zarzadzajacej podmiotami
leczniczymi zainspirowata o$rodki naukowe w kraju do podjecia badan w tym za-
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kresie. Badania te jednak obejmowaty gtownie kadr¢ zarzgdzajacg najwyzszego
szczebla, nie okreslity natomiast wyczerpujaco poziomu i waznosci tych kompe-
tencji wsrod kadry zarzadzajacej szczebla sredniego. W postgpowaniu badawczym
zalozono, ze kompetencje kierownicze kadry zarzadzajacej konstytuujg wiedza i
umiejetnosci. Celem postepowania badawczego byta identyfikacja poziomu wiedzy
oraz waznosci umiejetnosci kierowniczych lekarskiej kadry menedzerskiej srednie-
go szczebla podmiotéw leczniczych przedstawionych w postaci zmiennych szcze-
gotowych.

2. Charakterystyka kompetencji zarzadczych

W postepowaniu badawczym przyjeto, ze na kompetencje kierownicze kadry zarza-
dzajacej sktadaja si¢ wiedza i umieje¢tnosci [Armstrong 2007; Whetten, Cameron
2011].

1. Wiedza, ktora tworza:
¢ Wiedza og6lna rozumiana jako poziom wyksztalcenia.

*  Wiedza specjalistyczna rozumiana jako wiedza dotyczaca znajomosci stosowa-
nych w jednostkach zaktadow opieki zdrowotnej narzedzi, metod i technologii.

e Doswiadczenie ogélnozawodowe operacjonalizowane jako catkowity staz pracy.

e Doswiadczenie kierownicze operacjonalizowane jako staz pracy na stanowi-
skach kierowniczych.

2. Umiejetnosci, ktore konstytuujg [Whetten, Cameron 2011; Rakowska, Sit-
ko-Lutek 2000]: umiejetnosci intrapersonalne (osobiste), tj. samoswiadomos¢, kie-
rowanie stresem, tworczos$¢ i innowacyjno$¢, oraz umiejetnosci interpersonalne, do
ktorych zaliczane sa komunikacja, wladza 1 wywieranie wptywu na podwtadnych,
motywowanie, rozwigzywanie konfliktow, kierowanie grupg i wprowadzanie zmian.

Na podstawie koncepcji, modeli, wynikéw badan oraz wtasnych doswiadczen
ustalono zbidr potencjalnych zmiennych szczegdélowych. Potencjalne zmienne
szczegdlowe to zbidr tych umiejetnosci, ktére autor na podstawie studiow literatu-
rowych oraz do$wiadczen praktycznych zidentyfikowal jako mogace mie¢ wptyw
na sprawnos¢ dziatan zarzadczych realizowanych przez osoby zajmujace stanowi-
ska kierownikow jednostek organizacyjnych wchodzacych w sktad zaktadow opieki
zdrowotnej [ Urbanowska-Sojkin 1992]. Przypuszczenie to zostanie zweryfikowane
w toku postgpowania badawczego, co pozwoli ze zbioru potencjalnych zmiennych
wyodrebni¢ zmienne rzeczywiste, czyli te, ktore w najwigkszym stopniu wplywaja
na sprawnos$¢ dziatan zarzadczych realizowanych przez kadre kierownicza zakla-
dow opieki zdrowotnej. Umiejetnosci zarzadcze przedstawiono w postaci 46 zmien-
nych szczegotowych.
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3. Metodyka postepowania badawczego

Badania kompetencji kierowniczych przeprowadzone zostaty w 2012 r. Obejmowa-
ty kierownikow — lekarzy $redniego szczebla, tj. kierownikow, koordynatorow i or-
dynatorow (zwanych w dalszej czesci kierownictwem), oraz podlegtych im pracow-
nikdw (podwladni) zatrudnionych w komorkach i jednostkach organizacyjnych
szpitali zlokalizowanych na terenie miasta Poznania. Ogotem przebadano 108 oséb
(32 kierownikéow i 76 podwladnych). Dla diagnozy poziomu doswiadczenia oraz
wazno$ci umiejetnosci zarzadczych wykorzystano kwestionariusz ankiety sktadaja-
cy sie z dwoch czgsci:

1. ankieta — w celu uzyskania informacji dotyczacych doswiadczenia ogdlnoza-
wodowego i doswiadczenia kierowniczego,

2. kwestionariusz badajacy wazno$¢ umiejetnosci zarzadcezych kierownikow.

Badani oceniali wazno$¢ umiejetnosci zarzadczych kierownikow, korzystajac
z pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 — oznacza umiejetnosci nieistotne; 2 — mato
wazne; 3 — $rednio wazne; 4 — wazne; 5 — bardzo wazne. W postgpowaniu badaw-
czym przyjeto zatozenie, ze kadra zarzadzajaca posiada wysoki poziom wiedzy
ogoblnej 1 specjalistyczne;j.

4. Wyniki postepowania badawczego

Wyniki dotyczace doswiadczenia ogolnozawodowego i kierowniczego kadry zarza-
dzajacej zawierajg tabele 1 1 2.

Tabela 1. Rozktad doswiadczenia ogblnozawodowego

Doswiadczenie ogolnozawodowe (rozumiane jako catkowity staz pracy)
Bardzo maty (5 lat i mniej) | Maty (6-10 lat) Sredni (11-20 lat) Duzy (21 i wigcej lat)
Liczba % Liczba % Liczba % Liczba %
0 0 1 3 14 44 17 53

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Rozktad doswiadczenia kierowniczego

Doswiadczenie kierownicze (rozumiane jako staz pracy na stanowisku kierowniczym)
Bardzo maty (5 lat i mniej) | Maly (6-10 lat) Sredni (11-20 lat) Duzy (21 i wigcej lat)
Liczba % Liczba % Liczba % Liczba %

10 31 9 28 12 38 1 3

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozktad doswiadczenia ogdélnozawodowego kierownictwa jest progresywny.
Nie stwierdzono kierownikow z catkowitym stazem pracy do 5 lat. Matym stazem
pracy (6-11 lat) legitymowato si¢ 3% badanych, natomiast az 97% S$rednim (11-20
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lat) lub duzym (21 i wigcej lat pracy) catkowitym stazem pracy (odpowiednio 44%
i 53%). Swiadczy to o duzym do$wiadczeniu ogélnozawodowym badanych kierow-
nikow, co powinno utatwi¢ sprawng realizacj¢ funkcji zarzadczych. Nalezy jednak
podkresli¢, ze waznym elementem motywacji jest mozliwo$¢ awansoéw pionowych,
poprzez np. objecie stanowiska kierowniczego. Wyniki badan dowodza, ze stano-
wisko kierownicze staje si¢ osiggalne dopiero po przepracowaniu kilkunastu lat,
co mocno ogranicza wykorzystanie tego elementu motywacji w pracy personelu.
Moze to by¢ zrédtem frustracji, niezadowolenia oraz braku identyfikacji z miejscem
pracy.

Rozktad doswiadczenia kierowniczego jest asymetryczny, gdzie wierzchotkiem
zostal bardzo maty i $redni staz pracy na stanowisku kierowniczym. 41% kierowni-
kow legitymuje si¢ Srednim i duzym stazem pracy na tym stanowisku (odpowiednio
38% 1 3%), natomiast stazem bardzo matym i matym 59% (31% i 28%). Uzyskany
rozktad wynikow pozwala godzi¢ konserwatyzm i zachowawczo$¢ kierownikow
doswiadczonych z postawami kreatywnymi, proinnowacyjnymi przejawianymi
przez kierownikéw o matym stazu pracy na stanowisku kierowniczym.

Laczna analiza danych zawartych w tabelach 2. i1 3. pozwala stwierdzi¢, ze sta-
nowisko kierownicze stanowi ukoronowanie $ciezki kariery personelu medycznego.
O jego objeciu decydujg umiejetnosci ogdlnozawodowe (do§wiadczenie, staz pracy),
a nie predyspozycje do objgcia stanowiska kierowniczego. Ten stan rzeczy moze
prowadzi¢ do sytuacji, ze stanowisko kierownicze zostanie objete przez doswiad-
czonego lekarza, ktory nie posiada umiejetnosci zarzadczych (dylemat fayolowski).

W toku postgpowania badawczego zidentyfikowano poziom waznos$ci umiejet-
nosci kierowniczych na podstawie odpowiedzi do ankiety skierowanej do kierowni-
kéw. Wyniki badan zawarto w tabeli 3.

Tabela 3. Ocena grup umiejetnosci przez kierownikow

Umiejetnosci Ocena
e Wprowadzanie zmian 4,61
¢ Kierowanie stresem 4,57
» Komunikacja 4,46
* Rozwigzywanie konfliktow 4,35
¢ Kierowanie grupa 4,32
¢ Samos$wiadomosc 4,15
¢ Motywowanie 4,10
* Wiadza i wywieranie wptywu 3,99
e Tworczo$é i innowacyjnosé 3,96

Zrodto: opracowanie wlasne.

Najczesciej wskazywanymi pozadanymi umiejetnosciami kierowniczymi sg
wprowadzanie zmian (4,61), kierowanie stresem (4,57), komunikacja (4,46) i roz-
wigzywanie konfliktow (4,35). Wyniki badan dowodza, ze najwazniejsza umiejet-
noscig umozliwiajacg sprawng realizacj¢ funkcji kierowniczych jest wprowadza-



150 Janusz Krasniak

nie zmian. Oznaczaé to moze, ze respondenci nie akceptuja status quo, dostrzegaja
konieczno$¢ wdrazania zmian jako niezbgdnego warunku zapewniania poprawy
sprawnos$ci funkcjonowania podlegtych komorek organizacyjnych. Wskazuja jed-
noczesnie na kierowanie stresem jako wazng umiejetnos¢ kierownicza, a stres jako
czynnik nieodlaczny w pracy kierownikéw jednostek zaktadow opieki zdrowotne;.

Tabela 4. Ocena grup umiejetnosci przez podwladnych

Umiejetnosci Ocena
e Wprowadzanie zmian 4,54
* Rozwigzywanie konfliktow 4,37
* Komunikacja 4,35
» Kierowanie grupa 4,34
¢ Kierowanie stresem 4,15
e Samos$wiadomosé 4,12
* Motywowanie 4,01
* Wiadza i wywieranie wpltywu 3,78
e Tworczos¢ i innowacyjnosé 3,65

Zrodto: opracowanie wiasne.

Postgpowanie badawcze pozwolito takze na identyfikacje poziomu waznosci
umiejetnosci kierowniczych na podstawie odpowiedzi do ankiety skierowanej do
podwtadnych (zob. tab. 4). Najczg¢$ciej wymienianymi pozgdanymi umiejetnosciami
kierowniczymi sg wprowadzanie zmian (4,54), rozwigzywanie konfliktow (4,37),
komunikacja (4,35) oraz kierowanie grupa (4,34). Wyniki badan potwierdzaja, ze
najwazniejsza pozadang umiejetnosciag jest wprowadzanie zmian. Ponadto badani
bedacy jednoczesnie podwladnymi jako bardzo wazne umiejetnosci wskazuja roz-
wigzywanie konfliktow i kierowanie grupg. Sugerowac to moze, ze kierownicy nie
posiadajg wystarczajacych umiejetnosci menedzerskich w tych obszarach, co dodat-
kowo generowa¢ moze dysfunkcje organizacyjne.

Zestawienie umiejetnosci (zmiennych szczegdtowych) od najwazniejszych do
najmniej waznych (na podstawie wynikow badan kierownictwa) zawarto w tabeli 5.
Za najwazniejszg uznano zapewnienie sprawnego obiegu informacji, zdolno$¢ do
porozumiewania si¢ z innymi ludzmi, zdolno$¢ do wspotzycia i zgodnej wspotpracy
z innymi ludzmi oraz wytrwato$¢ (ocena 4,92), za najmniej wazng — sktonnos$¢ do
ryzyka (2,69). Wyniki badan dowodza, ze najwazniejsze znaczenie dla zapewnienia
sprawnej realizacji funkcji kierowniczych ma grupa umiejetnosci komunikowania
si¢, obejmujgca nie tylko nawigzywanie wlasciwych relacji ze wspotpracownika-
mi, ale takze umiejetnos¢ budowania sprawnego systemu obiegu informacji. Zrozu-
miate jest takze uznanie sklonnosci do ryzyka jako najmniej istotnej umiejetnosci
w pracy kierownictwa. Specyfika pracy, usytuowanie w hierarchii organizacyjnej
oraz konieczno$¢ przestrzegania procedur medycznych ograniczaja obszar decyzji
podejmowanych w warunkach ryzyka.
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Tabela 5. Zestawienie umiej¢tnosci od najwazniejszych do najmniej waznych — podwtadni

Lp. Umiejgtnosci Ocena
1 | Zapewnienie sprawnego obiegu informacji 4,92
2 | Zdolnos$¢ do porozumiewania si¢ z innymi ludzmi 4,92
3 | Zdolno$¢ do wspodtzycia i zgodnej wspotpracy z innymi ludzmi 4,92
4 | Wytrwatos¢ 4,92
5 | Doktadno$¢ 4,84
6 | Sumienno$é 4,84
7 | Radzenie sobie ze stresem 4,76
8 | Zdolno$¢ do podejmowania decyzji 4,76
9 | Ustne uznanie 4,69

10 | Przyjmowanie i wystuchiwanie uwag 4,69
11 | Udzielanie rad podwladnym przy rozwigzywaniu problemow 4,53
12 | Motywujace rozdzielenie zadan 4,53
13 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z podwtadnymi 4,53
14 | Eksponowanie wlasnych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia 4,48
15 | Zmiana sposobu postgpowania pod wptywem samoanalizy 4,46
16 | Szukanie istoty problemu 4,46
17 | Elastyczno$¢ podejscia 4,46
18 | Umiejetnos¢ rozsadnego rozwiazywania konfliktow i zatargéw 4,46
19 | Zdolnos$¢ prezentacji grupy i wystgpowania w jej imieniu 4,46
20 | Delegowanie zadan podwladnym 4,38
21 | Wywieranie wplywu poprzez nagrody 4,38
22 | Stanowcze egzekwowanie ustalonych zadan 4,38
23 | Spotkania informacyjne 4,30
24 | Przyjmowanie krytyki i poszukiwanie rozwigzan 4,30
25 | Kierowanie stresem poprzez wlasciwg organizacje¢ pracy 4,23
26 | Pobudzanie pracownikoéw do kreatywnych zachowan 4,23
27 | Wtasne zaangazowanie w prace jako zrodlo wtadzy 4,23
28 | Asertywnos$¢ 4,23
29 | Postawa tworcza 4,15
30 | Konstruktywna krytyka 4,15
31 | Zapewnienie wspotudziatu podwtadnych w podejmowaniu decyzji 4,15
32 | Budowanie autorytetu osobistego 4,07
33 | Jasne wskazywanie kar i nagrod 4,07
34 | Mediacje 4,07
35 | Organizowanie i prowadzenie zebran 4,07
36 | Grupowe podejmowanie decyzji 4,00
37 | Partnerstwo w relacjach z podwtadnymi 3,92
38 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z przelozonym 3,92
39 | Zmiana sposobu postgpowania pod wptywem uwag od innych osob 3,84
40 | Formutowanie wielu wariantow decyzyjnych 3,76
41 | Materialno-organizacyjne zabezpieczenie mozliwosci realizacji zadan 3,76
42 | Selektywne przekazywanie informacji 3,69
43 | Nagrody materialne (np. premie) 3,69
44 | Konsekwentne karanie za prac¢ ponizej mozliwosci 3,49
45 | Wywieranie wptywu poprzez kary 3,07
46 | Sktonnos¢ do ryzyka 2,69

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Zestawienie umiej¢tnosci od najwazniejszych do najmniej waznych — podwtadni

Lp. Umiejetnosci Ocena
1 | Zdolno$¢ do wspotzycia i zgodnej wspotpracy z innymi ludzmi 4,96
2 | Zdolno$¢ do porozumiewania si¢ z innymi ludzmi 4,89
3 | Sumiennosé 4,72
4 | Radzenie sobie ze stresem 4,68
5 | Wytrwatos¢ 4,68
6 | Przyjmowanie i wystuchiwanie uwag 4,65
7 | Umiejetno$é rozsadnego rozwigzywania konfliktow i zatargow 4,65
8 | Doktadnos¢ 4,58
9 | Zdolno$¢ prezentacji grupy i wystgpowania w jej imieniu 4,55

10 | Przyjmowanie krytyki i poszukiwanie rozwigzan 4,51
11 | Zdolno$¢ do podejmowania decyzji 4,44
12 | Zmiana sposobu postepowania pod wptywem samoanalizy 4,37
13 | Grupowe podejmowanie decyzji 4,37
14 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z przetozonym 4,37
15 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z podwtadnymi 4,37
16 | Stanowcze egzekwowanie ustalonych zadan 4,31
17 | Partnerstwo w relacjach z podwladnymi 4,27
18 | Zapewnienie sprawnego obiegu informacji 4,24
19 | Elastyczno$¢ podejscia 4,24
20 | Konstruktywna krytyka 4,20
21 | Budowanie autorytetu osobistego 4,20
22 | Pobudzanie pracownikow do kreatywnych zachowan 4,17
23 | Materialno-organizacyjne zabezpieczenie mozliwosci realizacji zadan 4,13
24 | Jasne wskazywanie kar i nagrod 4,13
25 | Eksponowanie wlasnych umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia 4,10
26 | Motywujace rozdzielenie zadan 4,10
27 | Asertywno$¢ 4,10
28 | Nagrody materialne (np. premie) 4,06
29 | Wlasne zaangazowanie w prace jako zrodto wladzy 4,00
30 | Organizowanie i prowadzenie zebran 4,00
31 | Kierowanie stresem poprzez wlasciwa organizacj¢ pracy 3,96
32 | Postawa tworcza 3,96
33 | Wywieranie wptywu poprzez nagrody 3,96
34 | Ustne uznanie 3,96
35 | Zapewnienie wspotudziatu podwitadnych w podejmowaniu decyzji 3,96
36 | Mediacje 3,96
37 | Udzielanie rad podwladnym przy rozwigzywaniu problemow 3,93
38 | Zmiana sposobu postepowania pod wptywem uwag od innych 0sob 3,86
39 | Spotkania informacyjne 3,82
40 | Delegowanie zadan podwladnym 3,72
41 | Szukanie istoty problemu 3,72
42 | Selektywne przekazywanie informacji 3,41
43 | Konsekwentne karanie za prace ponizej mozliwosci 3,41
44 | Formutowanie wielu wariantow decyzyjnych 3,31
45 | Wywieranie wptywu poprzez kary 3,00
46 | Sktonnos¢ do ryzyka 2,48

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Tabela 7. Poréwnanie ocen umiejetnosci dokonanych przez kierownictwo i podwiadnych

Lp. Umiejetnosci Kierownicy | Podwtadni | R6znica
1 2 3 4 5
1 Samoswiadomosé 4,15 4,12 0,03
1 | Zmiana sposobu postgpowania pod wpltywem samoanalizy 4,46 4,37 0,09
2 | Zmiana sposobu postepowania pod wptywem uwag
od innych os6b 3,84 3,86 0,02
1I Kierowanie stresem 4,57 4,15 0,42
3 | Radzenie sobie ze stresem 4,76 4,68 0,08
4 | Delegowanie zadan podwtadnym 4,38 3,72 0,66
5 | Kierowanie stresem poprzez wlasciwa organizacj¢ pracy 4,23 3,96 0,27
6 | Zapewnienie sprawnego obiegu informacji 4,92 4,24 0,68
I Tworczos¢ 1 innowacyjno$é 3,96 3,65 0,31
7 | Szukanie istoty problemu 4,46 3,72 0,74
8 | Formutowanie wielu wariantow decyzyjnych 3,76 3,31 0,45
9 | Postawa tworcza 4,15 3,96 0,19
10 | Elastycznos¢ podejscia 4,46 4,24 0,22
11 | Pobudzanie pracownikow do kreatywnych zachowan 4,23 4,17 0,06
12 | Sktonnos$¢ do ryzyka 2,69 2,48 0,21
IV Komunikacja 4,46 4,35 0,11
13 | Udzielanie rad podwtadnym przy rozwigzywaniu
problemow 4,53 3,93 0,60
14 | Zdolno$¢ do porozumiewania si¢ z innymi ludzmi 4,92 4,89 0,03
15 | Zdolnos¢ do wspodtzycia i zgodnej wspotpracy z innymi
ludzmi 4,92 4,96 0,04
16 | Konstruktywna krytyka 4,15 4,20 0,05
17 | Spotkania informacyjne 4,30 3,82 0,48
18 | Partnerstwo w relacjach z podwtadnymi 3,92 4,27 0,35
V Wiadza i wywieranie wplywu na podwtadnych 3,99 3,78 0,21
19 | Budowanie autorytetu osobistego 4,07 4,20 0,13
20 | Whasne zaangazowanie w prace jako zrodto wtadzy 4,23 4,00 0,23
21 | Wywieranie wptywu poprzez nagrody 4,38 3,96 0,42
22 | Wywieranie wptywu poprzez kary 3,07 3,00 0,07
23 | Selektywne przekazywanie informacji 3,69 3,41 0,28
24 | Eksponowanie wtasnych umiej¢tnosei, wiedzy
1 doswiadczenia 4,48 4,10 0,38
VI Motywowanie 4,10 4,01 0,09
25 | Ustne uznanie 4,69 3,96 0,73
26 | Nagrody materialne (np. premie) 3,69 4,06 0,37
27 | Motywujace rozdzielenie zadan 4,53 4,10 0,43
28 | Materialno-organizacyjne zabezpieczenie mozliwosci
realizacji zadan 3,76 4,13 0,37
29 | Zapewnienie wspotudziatu podwladnych w podejmowaniu 4,15 3,96 0,19
decyzji
30 | Stanowcze egzekwowanie ustalonych zadan 438 431 0,07
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Tabela 7, cd.
1 2 3 4 5
31 | Konsekwentne karanie za pracg ponizej mozliwosci 3,49 3,41 0,08
32 | Jasne wskazywanie kar i nagroéd 4,07 4,13 0,06
VII Rozwigzywanie konfliktow 4,35 4,37 0,02
33 | Przyjmowanie i wystuchiwanie uwag 4,69 4,65 0,04
34 | Przyjmowanie krytyki i poszukiwanie rozwigzan 4,30 4,51 0,21
35 | Umiejetnos¢ rozsadnego rozwigzywania konfliktow
i zatargdw 4,46 4,65 0,19
36 | Mediacje 4,07 3,96 0,11
37 | Asertywnos¢ 4,23 4,10 0,13
VIII Kierowanie grupa 4,32 4,34 0,02
38 | Zdolno$¢ do podejmowania decyzji 4,76 4,44 0,22
39 | Grupowe podejmowanie decyzji 4,00 4,37 0,37
40 | Organizowanie i prowadzenie zebran 4,07 4,00 0,07
41 | Zdolnos¢ prezentacji grupy i wystgpowania w jej imieniu 4,46 4,55 0,09
IX Wprowadzanie zmian 4,61 4,54 0,07
42 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z przelozonym 3,92 4,37 0,45
43 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z podwtadnymi 4,53 4,37 0,16
44 | Doktadno$¢ 4,84 4,58 0,26
45 | Sumiennos¢ 4,84 4,72 0,12
46 | Wytrwatos¢ 4,92 4,68 0,24

Legenda: w kolumnie ,,r6znice” wytluszczona czcionka oznaczono réznice ocen na korzysé pod-
wiadnych przy poréwnaniu ocen umiejetnosci dokonanych przez kierownikoéw i podwiadnych

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Zestawienie umiejetnosci (zmiennych szczegdtowych) od najwazniejszych do
najmniej waznych (na podstawie wynikow badan podwtadnych) zawarto w tabeli 6.
Za najwazniejszg uznano zdolno$¢ do wspotzycia i zgodnej wspotpracy z innymi
ludZzmi (4,96), zdolno$¢ do porozumiewania si¢ z innymi ludzmi (4,89), sumienno$¢
(4,72) radzenie sobie ze stresem oraz wytrwatos¢ (ocena 4,68), za najmniej wazng
— sktonnos¢ do ryzyka (2,48). Wyniki badan w zasadzie potwierdzaja wnioski sfor-
mulowane na podstawie odpowiedzi do ankiety kierownictwa. Takze podwtadni
podkreslajg waznos$¢ umiejetnosci komunikowania si¢, eksponujac znaczenie tych
o charakterze spotecznym (np. dbatos¢ o dobre relacje ze wspotpracownikami).

Poréownanie ocen umiejetnosci dokonanych przez kierownikdow i podwtadnych
zaprezentowano w tabeli 7. Dane uzyskane w wyniku postgpowania badawczego
postuzyly do wykres$lenia profilu kompetencyjnego. Analiza profilu dowodzi, ze
sposrod dziewieciu grup umiejetnosci tylko w dwoch wystepuja réznice ocen, na
korzy$¢ podwtadnych (rozwigzywanie konfliktow i kierowanie grupa — roznica
ocen 0,02). W pozostatych przypadkach wystepuja réznice ocen na korzys¢ kierow-
nikdéw. Najwigksze rdznice dotycza kierowania stresem (0,42) i tworczosci 1 inno-
wacyjnosci (0,31).
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Rys. 1. Profil kompetencyjny

Zrodto: opracowanie wlasne.

Interesujace wnioski nasuwajg si¢ na podstawie poréwnania ocen 46 umiejct-
nosci (zmiennych szczegdélowych; zob. tab. 8, 9). Zidentyfikowane roznice sa na-
stepstwem rdéznic w postrzeganiu waznosci poszczegolnych umiejetnosci migdzy
kierownictwem i podwtadnymi.
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Tabela 8. Zestawienie umiej¢tnosci o najwigkszych réznicach ocen na korzysé kierownikow

Lp. Umieje¢tnosci Roéznica
1 | Szukanie istoty problemu 0,74
2 | Ustne uznanie 0,73
3 | Zapewnienie sprawnego obiegu informacji 0,68
4 | Delegowanie zadan podwladnym 0,66
5 | Udzielanie rad podwladnym przy rozwigzywaniu problemow 0,60
6 | Spotkania informacyjne 0,48

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wyniki zestawienia umiej¢tnosci o najwickszych réznicach ocen miedzy kie-
rownictwem i podwladnymi na korzys¢ kierownikéw przedstawiono w tabeli 8.
Analiza wynikéw pozwala na stwierdzenie, ze najwigksze réznice dotycza grupy
umiejetnosci zwigzanych z procesem podejmowania i wdrazania decyzji (szukanie
istoty problemu — roznica 0,74, zapewnienie sprawnego obiegu informacji — 0,68,
delegowanie zadan podwtadnym — 0,66, udzielanie rad podwladnym przy rozwia-
zywaniu problemow — 0,60 i spotkania informacyjne — 0,48). Niedocenianie tej gru-
py umiejetnosci przez podwladnych moze wynikaé z nieznajomosci istoty procesu
decyzyjnego (podwladni nie podejmuja decyzji zarzadczych). Duza réznica dotyczy
takze postrzegania znaczenia umiejetno§ci motywowania poprzez ustne uznanie.
Roznica moze wynika¢ z przekonania kierownikéw, Ze ustne uznanie moze by¢
skutecznym $rodkiem pobudzania motywacji, a zarazem przekonania podwtad-
nych, ze ustne uznanie jest nieskutecznym bodzcem. Zatem znaczenie tej umie-
jetnosci dla zapewnienia sprawnej realizacji funkcji kierowniczych jest niewielkie
(w opinii podwladnych).

Tabela 9. Zestawienie umiejetnosci o najwigkszych réznicach ocen na korzys¢ kierownictwa

Lp. Umiejetnosci Roznica
1 | Wprowadzanie zmian organizacyjnych z przetozonym 0,45
2 | Nagrody materialne (np. premie) 0,37
3 | Materialno-organizacyjne zabezpieczenie mozliwosci realizacji zadan 0,37
4 | Grupowe podejmowanie decyzji 0,37
5 | Partnerstwo w relacjach z podwladnymi 0,35
6 | Przyjmowanie krytyki i poszukiwanie rozwigzan 0,21

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wyniki zestawienia umiej¢tnosci o najwigkszych réznicach ocen migdzy kie-
rownictwem i podwladnymi na korzy$¢ podwladnych zaprezentowano w tabeli 9.
Najwigksza roznica dotyczy umiejetnosci wprowadzania zmian organizacyjnych
z przetozonym — 0,45. Podkreslenie znaczenia tej umiejetnosci przez podwtadnych
moze wynika¢ z niewlasciwej interpretacji tresci ankiety. Prawdopodobnie badani
stwierdzenie ,,z przelozonym” odnosili do swoich przetozonych, a nie do przetozo-
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nych badanych kierownikow. Zwrocenie uwagi na koniecznos$¢ zwigkszenia wspot-
udziatu podwladnych w procesie podejmowania decyzji moze wskazywac takze
silne dowartosciowanie takich umiejetnosci, jak grupowe podejmowanie decyzji
(r6znica 0,37), partnerstwo w relacjach z podwladnymi (0,35) oraz przyjmowanie
krytyki i poszukiwanie rozwigzan (0,21). Podkreslono takze znaczenie materialno-
-organizacyjnego aspektu funkcjonowania ZOZ. Wyniki badan potwierdzajg ogra-
niczone znaczenie dla podwtadnych bodzcow niematerialnych (znaczenie nagrod
materialnych, np. premii). Podwtadni podkreslaja takze znaczenie materialno-orga-
nizacyjnego zapewnienia realizacji zadan (r6znica 0,37) co wynika¢ moze z trudnej
sytuacji finansowej ZOZ i w zwiagzku z tym koniecznosci realizacji zadan bez pel-
nego materialno-organizacyjnego zabezpieczenia.

5. Podsumowanie

Badania kompetencji zarzadczych kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla pozwoli-

ty sformutowac pie¢ kluczowych wnioskow:

e kierownicy sredniego szczebla posiadajg zadowalajacy poziom wiedzy ogolnej,

* 0 obsadzie stanowiska kierowniczego decyduja gtownie umiejetnosci ogdlnoza-
wodowe,

e wigkszo$¢ kierownikow legitymuje si¢ bardzo matym i matym stazem pracy na
stanowisku kierowniczym,

* najwazniejsza grupa umiejetnosci umozliwiajacg sprawng realizacje funkcji kie-
rowniczych jest wprowadzanie zmian,

* najwazniejszymi umiej¢tnosciami umozliwiajagcymi sprawng realizacje funkcji
kierowniczych sg zapewnienie sprawnego obiegu informacji, zdolno$¢ do poro-
zumiewania si¢ z innymi ludzmi, zdolno$¢ do wspoélzycia i zgodnej wspolpracy
oraz wytrwatos¢.
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IMPROVEMENT OF MANAGERIAL SKILLS
OF THE MANAGEMENT IN HEALTH CARE ENTITIES

Summary: The research allowed to introduce the following conclusions: The most important
group of skills enabling effective implementation of management functions are changes.
The most important skills enabling effective implementation of management functions are
ensuring a smooth flow of information, being able to communicate with other people and to
co-exist and harmoniously cooperate and persevere.

Keywords: management skills, general knowledge, expertise, general work experience,
leadership experience, managerial skills.





