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Profesjonalne odgrywanie rél kierowniczych determinowane jest roznymi uwa-
runkowaniami, zarbwno wewngtrznymi, jak i zewng¢trznymi. Szczegolne i — jak sig
wydaje — kluczowe znaczenie ma w tym wypadku posiadanie szeregu roznych
umiejetnosci menedzerskich i przywddczych oraz, co oczywiste, wykorzystywanie
ich w praktyce kierowania.

Badania naukowe i klasyczna literatura z zakresu zarzadzania' wskazuje na po-
trzebg istnienia trzech podstawowych typow umiejgtnosci kierowniczych, tj. tech-
nicznych, spolecznych i koncepcyjnych. Rozklad tych umiejetnosci i odpowiednich
rél kierowniczych w zaleznosci od szczebla kierowania zaprezentowano na ryc. 1.

! Zob. np.: P. Drucker, Menedser skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, War-
szawa 1994; R W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; J.Stoner,
Ch.Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa, 1997; M. Albrright, C. Carr, Najwigksze bledy menedze-
row, Wydawnictwo Amber, 1997; G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierownicze, Akademia
Ekonomiczna, Poznan 1997; B. R .Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2003; B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywodztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2004.



102

K
K K
S
S
S
T
T
T
nizszy $rednie kierownictwo
dozor kierownictwo naczelne

T — umiejgtnosci techniczne S — umiejgtnosci spoleczne K — umiejgtnosci koncepcyjne

Ryec. 1. Struktura umiejgtnosci kierowniczych

Zrédlo: P. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Warszawa

1994; R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; ].Stoner,
Ch.Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa, 1997; M. Albrright, C. Carr, Najwieksze bledy
menedzeréw, Wydawnictwo Amber, 1997; G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierow-
nicze, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997; B. R .Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2003; B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywédztwa, Wy-
dawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.
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Ryc. 2. Role kierownicze

Zrédlo: P. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Warszawa

1994; R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; J.Stoner,
Ch.Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa, 1997, M. Albrright, C. Carr, Najwieksze bledy
menedzerow, Wydawnictwo Amber, 1997; G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierow-
nicze, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997; B. R .Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2003; B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywoédztwa, Wy-
dawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.

Umiej¢tnosci powyzsze powinny by¢é wspierane zdolnosciami dotyczacymi

analizy i syntezy zjawisk i problemdw oraz umiej¢tnosciami podejmowania decy-

Zji.
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Wzorce przywodcze to cos wigcej niz powyzsze umiej¢tnosci, przydatne w
skutecznym zarzadzaniu. Dodatkowo wyst¢puja tu takie cechy, dane nielicznym,
Jjak: charyzma, empatia, potrzeba wiadzy i kierowania czy wizjonerskie spojrzenie.
Poza tymi cechami i umiej¢tnosciami istotne znaczenie maja rowniez doswiadcze-
nia z przeszto$ci, biezaca praktyka kierowania czy mozliwos¢ uczenia si¢ od in-
nych i na dobrych przykfadach, np. w relacji uczen—mistrz.

Mozna oczywiscie wymieni¢ jeszcze wiele innych cech i umiejetnosci mene-
dzerskich istotnych dla skutecznego kierowania. Wiaza sie one z funkcjami zarza-
dzania: planowaniem i prognozowaniem, organizowaniem, motywowaniem, za-
trudnianiem, kontrolowaniem i ocenianiem, a takze z takimi umiej¢tnosciami, jak:
komunikowanie, integrowanie, rozw¢j i doskonalenie (wlasne i innych), kreatyw-
nos¢, pomoc i wspieranie innych, delegowanie uprawnien. Katalog powyzszy
wzbogacany jest wiedza o konkretnych obszarach dziatalnosci organizacji nie tylko
we wzmiankowanym obszarze technicznym, ale rowniez np. marketingowym,
prawnym, technologicznym.

Wazna jest rowniez wiedza dotyczaca struktury czasu pracy kierowniczej.
Struktura ta determinuje w znacznej mierze skuteczno$¢ podejmowanych decyzji i
— w konsekwencji — realizowanych dzialan. Czas pracy kadry kierowniczej po-
$wigcony powinien by¢ przede wszystkim realizacji funkcji zarzadzania: planowa-
nia, organizowania, motywowania i kontrolowania (w réznych relacjach w stosun-
ku do siebie i w zakresie réznym dla réznych grup kierownikow).
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Szczegultowy podziat funkcji wg G Terry'ego

FUNKCJE ZARZADZANIA
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Ryec. 3. Model funkcji zarzadzania wedlug Terry’ego

Zrédlo: P. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Warszawa
1994; R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; J.Stoner,
Ch.Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa, 1997; M. Albmright, C. Carr, Najwigksze bledy
menedzerow, Wydawnictwo Amber, 1997; G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierow-
nicze, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997; B. R .Kuc, Zarzqdzanie doskonale, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2003; B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywddztwa, Wy-
dawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.

Tradycyjna formuta funkcji zarzadzania w praktyce powigkszana jest jeszcze o
dwie funkgcje, tj, ksztaltowanie kadr (gléwnie w aspekcie zatrudnieniowym i zwol-
nien pracownikéw) oraz kierowanie biezace (kierowanie w waskim znaczeniu).

W praktyce trudno jest wskaza¢ wielu kierownikow, ktorzy realizuja wylacznie
klasyczne cztery funkcje zarzadzania i poswiecaja im caly swoj czas. W wigkszo-
$ci przypadkéw wigcej czasu zabiera kierownikom funkcja kierowania bieza-
cego w stosunku do poszczegolnych funkcji zarzadzania. Konsekwencje tego
stanu rzeczy sa wyraznie negatywne dla kierowanej organizacji/cze$ci organizacji.
Czesto nie realizowana jest jej strategia lub brakuje wystarczajacego czasu na jej
przemyslenia oraz oddzialywania koncepcyjne i rzeczywiste, aby mozna ja bylo
skutecznie realizowaé i wyciaga¢ wnioski na przyszle okresy dzialania. Réwnie
czg¢sto nastgpuja procesy realizac)i dzialan, ktére z powodzeniem mogliby zreali-
zowaé podwtladni na réznych szczeblach. Zwiazane jest to z dzialaniami zupehie
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prostymi, ale réwniez z niskim poziomem, czasem tez niechgcia i/lub brakiem
dostatecznej wiedzy o delegowaniu uprawnieni. Analiza rozktadu podstawowych
funkcji zarzadzania wskazuje rowniez posrednio na konieczna wiedz¢ i umiejgtno-
Sci w zakresie roznych funkcji kierowania, a przez to rowniez na system szkolen i
doskonalenia kadry kierowniczej na roznych szczeblach.

Umigeino$é porozumiewania si¢
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Ryc. 4. Pozadana struktura umiejetnosci kierowniczych wg szczebli zarzadzania

Zrédio: P. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Czytelnik, Warszawa
1994; R.W.Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996; J.Stoner,
Ch.Wankel, Kierowanie, PWN, Warszawa, 1997; M. Albrright, C. Carr, Najwicksze bledy
menedzeréw, Wydawnictwo Amber, 1997; G. Bartkowiak, H. Januszek, Umiejetnosci kierow-
nicze, Akademia Ekonomiczna, Poznan 1997; B. R .Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnic-
two Menedzerskie PTM, Warszawa 2003; B. R. Kuc, Od zarzqdzania do przywodztwa, Wy-
dawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004.

Warto zauwazy¢, ze umiejetnoSci menedzerskie i struktura czasu kierowni-
kéw wyraznie laczg si¢ ze soba. Wynika to gléwnie z wptywania posiadanych
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umiej¢tnosci menedzerskich na ksztattowanie wlasnej (i w konsekwencji swoich
podwiladnych) struktury czasu pracy.

Wszystkie powyzsze zaleznosci dotycza kazdej organizacji, bez wzgl¢du na np.
rodzaj dzialalnosci czy forme prawna. W zasadzie tylko jednoosobowe i niewielkie
liczebnie organizacje (ze wzglegdu giéwnie na konieczno$¢ posiadania duzej uni-
wersalnej i interdyscyplinarnej wiedzy przez zarzadzajacych) wykazuja si¢ tutaj
pewna odmiennoscia i specyfika.

Organizacje dzialajace w stuzbie zdrowia charakteryzuje stosunkowo krétki
okres dziatania w nowych realiach gospodarczych i spotecznych’. Na dodatek
zmienno$é norm prawnych, ciagly brak dlugofalowych rozwiazan w skali makro
oraz doswiadczenia z przesziosci powoduja, iz trudno wymagaé w tych organiza-
cjach bardzo profesjonalnego zarzadzania. Ten profesjonalizm be¢dzie jednak coraz
bardziej potrzebny i z pewnoscia bg¢dzie podstawowym zrodtem sukcesu i specy-
ficznej przewagi konkurencyjnej juz w najblizszej przysztosci.

Ponizej zaprezentowane bgda wyniki badan nad struktura czasu pracy kierow-
niczej i umiejetnosciami menedzerskimi. Badania wykonano wsréd ponad 120
stuchaczy studiow podyplomowych ,.Zarzadzanie w ochronie zdrowia” w latach
2003-2005 zatrudnionych w ZOZ rdznej wielkosci w wojewodztwie podlaskim.
Zajmuja oni rozne stanowiska kierownicze, od dyrektoréw duzych szpitali przez
kadre kierownicza do wlascicieli aptek. Jest to grupa nieco specyficzna — wydaje
si¢, ze bardziej profesjonalna w stosunku do pozostatej kadry kierowniczej ZOZ-
ow.

Badania umiej¢tnosci i struktury czasu pracy sa dos¢ trudne do wykonania.
Powinny faczy¢ np. badania ankietowe oraz bezposrednie obserwacje i analizy
wykonane réznymi innymi metodami, np. badania migawkowe. Ponizsze wyniki
uzyskano giéwnie w wyniku badan ankietowych. Ze wzgledu jednak na mozliwe
znieksztalcenia wynikéw’ i niewielkie mozliwosci przeprowadzenia badan i analiz
kontrolnych w stosunku do uzyskanych wypowiedzi zastosowano specyficzne na-
rzedzie w odniesieniu do badania umiejetnosci menedzerskich. Pytania w ankiecie
odnosity si¢ bowiem do umiejgtnosci nie tylko posiadanych, ale réwniez potrzeb-
nych i wykorzystywanych w ich pracy. Pozwolilo to nie tyle na okreslenie stopnia
posiadania réznych typéw umiejetnosci menedzerskich, ile na wykazanie réznic
miedzy umiejetno$ciami posiadanymi a potrzebnymi i wykorzystywanymi (przy
danym typie umiejetnosci). To za§ pozwala na wyciagnigcie wnioskdw praktycz-
nych dotyczacych wiedzy najbardziej potrzebnej w praktyce kierowania ZOZ-ami i
ewentualnych brakach w konkretnych typach umiej¢tnosci. W sposob tradycyjny
badano strukturg czasu pracy kierownikow. Narzgedziem badawczym byl wylacznie
klasyczny kwestionariusz ankietowy.

2 Uwarunkowania te nie beda w tym miejscu szerzej omawiane, gdyz s powszechnie znane.
3 Ankietowani pytani wprost o oceng/stopien z reguly do$¢ pozytywnie pokazuja swoje umiejgtnosci i
maja tendencj¢ do zawyzania ich poziomu.
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Struktura czasu pracy kadry menedzerskiej w ZOZ-ach w podziale wedlug
funkcji zarzadzania przedstawia si¢ nastgpujaco:

— planowanie 14%,
— organizowanie 18%,
— zatrudnianie, zwalnianie 3%,
— motywowanie 10%,
— kontrolowanie 18%,
— kierowanie biezace 37%.

Powyzsze wskazania dotyczace przecigtnej struktury czasu pracy kierownikow
nalezy uzna¢ za do$¢ typowe dla wspolczesnej kadry kierowniczej w Polsce. Nie
oznacza to, ze struktura jest wlasciwa. Wyraznie widoczna jest zdecydowana do-
minacja, ktéra mozna nawet okresli¢ jako przerost ilosci czasu pracy poswigca-
nego funkcji kierowania biezacego w stosunku do innych funkcji zarzadzania.
Nie bierzemy tu pod uwage funkcji wynikajacej z fluktuacji zatrudnienia, tj. ksztat-
towania struktury tego zatrudnienia (zatrudnianie, zwalnianie), jest ona bowiem
realizowana stosunkowo rzadko; stad réwniez otrzymany wynik. Trzeba natomiast
zwrdci¢ uwage na jeden jej aspekt, a mianowicie na prowadzenie procesow dere-
krutacyjnych, stopniowo zaczynajacych nabiera¢ istotnej wagi. Do koniecznosci
takiego procesu trzeba by¢ przygotowanym (réwniez czasowo, cho¢ przede
wszystkim pod wzgledem umiejgtnosci), gdyz w wielu przypadkach wydaje si¢ on
nieuchronny.

Funkcja kierowania biezacego zabiera kierownikom wiele czasu, co wynika z
dwoéch grup przyczyn: wewnetrznych i zewnetrznych. O przyczynach zewngtrz-
nych wspomniano juz wczesniej, cz¢sto w pewnej mierze usprawiedliwiaja one
poswigcanie wigkszosci czasu na kierowanie biezace. W przyczynach wewngtrz-
nych dominuja wzgledy organizacyjne i istniejacy system zarzadzania oraz specy-
fika stylu kierowania. Kierownik wiele spraw, czgsto drobnych, z réznych powo-
dow realizuje samodzielnie. Dominacja autorytarnych styléw kierowania, brak
umiej¢tnosci delegowania uprawnien, brak klarownych procedur dzialania w okre-
$lonych sytuacjach, niepostugiwanie si¢ uznanymi w zarzadzaniu narz¢dziami i
instrumentami, mata wiedza menedzerska — to najczgsciej powody, dla ktorych tak
wiele czasu zabiera tzw. reczne sterowanie organizacja. Wydaje si¢, ze w wigkszo-
$ci przypadkow uzasadnione jest stwierdzenie, iz im wigcej czasu zabiera kie-
rownikom funkcja kierowania biezacego, tym slabiej zorganizowana i zarza-
dzana jest organizacja. Potwierdzeniem tego stanu rzeczy jest rowniez struktura
wypowiedzi badanych dotyczaca stopnia postrzegania i nasilenia poszczegdlnych
cech firmy idealnie zarzadzanej w odniesieniu do wlasnej organizacji. Najnizsze ze
wszystkich wartosci (ponizej 50%) uzyskaly takie cechy jak: autonomia i przedsig-
biorczo$¢ (43%), prosta struktura, nieliczny sztab, niewiele szczebli zarzadzania
(45%), skutecznos$¢ i sprawno$¢ pracy kadry menedzerskiej (44%) oraz kultura i
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zasady pracy organizacji (55%)'. Sa to cechy w wigkszosci zwiazane najsilniej z
umiejgtnosciami z zakresu wewnetrznej sprawnosci organizacji i zarzadzania.
Przypomnie¢ nalezy, ze powyzsza struktura czasu pracy wywotuje konsekwencje
nie tylko dla kierujacego (mato czasu na realizacj¢ kluczowych funkcji strategicz-
nych), ale rowniez dla skutecznosci kierowania organizacja oraz sposobu kierowa-
nia pracownikami. Tworzy czg¢sto znane w zarzadzaniu dylematy ,,wyuczonej bez-
radnosci”, przerostu lub niedorozwoju formalizacji i wiele innych, zwiazanych
glownie z zachowaniami pracownikow. Wplywa to na utrwalanie si¢ niekorzyst-
nych wzorcow kultury organizacyjnej, dodatkowo potggowanych wczesniejszymi,
nie zawsze najlepszymi doswiadczeniami w zarzadzaniu i czgsto istniejacymi do
dzi$ nieformalnymi zaleznosciami. Taka sytuacja jest pozniej bardzo trudna do
Zzmiany.

W zakresie umiejetnosci kierowniczych w trzech wspomnianych juz grupach
(potrzebne, posiadane i wykorzystywane) poddano analizie nastepujace umiejet-
nosci:

— techniczne,

— przywodcze,

— motywacyjne,

— komunikowania sie,

— integracji zespotu,

— rozwoju i doskonalenia,

— pomocy i wspierania innych,

— przekazywania (delegowania) uprawnien,
— planowania, przewidywania,

— organizowania, koordynowania,
— analizy sytuacji i problemow,

— podejmowania decyzji,

— kontrolowania,

— oceniania innych.

Uzyskane wyniki sa do$¢ niepokojace. Praktycznie w kazdym typie umiejgtno-
$ci badani wykazali, Ze umiej¢tnoSci potrzebne sa wigksze niz posiadane. Naj-
wigksze niekorzystne rozbieznosci wystapily w zakresie umiej¢tnosci przywoéd-
czych (=29 p.p.), delegowania uprawnien (—18 p.p.) oraz planowania i przewidy-
wania (18 p.p.). Pozostale wymienione wyzej umiejg¢tnosci — poza technicznymi,
w ktorych umiej¢tnosci posiadane sa wigksze od potrzebnych (wynik +2 p.p.),
pomocy i wspierania innych (—4 p.p.) oraz analizy sytuacji i probleméw (—4 p.p.)
wykazuja wyniki niekorzystne migdzy — 11 p.p. a —16 p.p. Ponadto w kazdym ty-
pie umiejetnosci wskazywane jako potrzebne sa wigksze niz wykorzystywane.

4 Z drugiej strony najwyzsze wartosci wystapily w odniesieniu do takich cech, jak: trzymanie si¢
swojej specjalnosci (77%), wydajno$¢ dzigki ludziom (73%) oraz jednoczesna dyscyplina i swoboda
(65%).
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Z drugiej strony wykorzystywane umiejgtnosci sa w zdecydowanej wigkszosci
przypadkéw mniejsze od umiejgtnosci posiadanych, co niby jest oczywiste, ale
stanowi tez o prawidlowosci narzedzia badawczego. Najwigksza luka migdzy
umiejetnosciami  posiadanymi (wigkszymi) i wykorzystywanymi w praktyce
(mniejszymi) jest w zakresie umiejgtnosci technicznych (+14 p.p.) i motywacyj-
nych (+11 p.p.). Pozostate wykazywaly mniejsza pozytywna roznicg (migdzy +6 a
+2 p.p.). Wyjatkiem w tym zakresie s umiej¢tnosci motywacyjne (-11p.p.) i
przywodcze (—4 p.p.), w nich umiej¢tnosci wykorzystywane sa wigksze niz posia-
dane. Wydaje sie, ze kierownicy w tak waznych umiej¢tnosciach spotecznych nad-
rabiaja braki intuicja, wyczuciem i doswiadczeniami, co czgsciowo jest usprawie-
dliwione.

Mozna dokonywaé szczegdtowej analizy (w tym poréwnawczej) w kazdym ty-
pie umiej¢tnosci, juz jednak powyzsza krétka z konieczno$ci analiza pozwala na
wyciagnigcie szeregu wnioskow i nakazuje zastanowi¢ si¢ nad przyczynami i kon-
sekwencjami takiego stanu rzeczy.

Uzyskane wyniki Swiadcza o duzym krytycyzmie w odniesieniu do wla-
snych umiejetnosci oraz postrzeganiu koniecznoSci posiadanej wiedzy w roz-
nych zakresach dzialalnosci menedzerskiej. Trudno jest na tej podstawie wnio-
skowac o przyczynach takiego stanu rzeczy. Wydaje si¢, ze tkwia one gldwnie w
stopniu wyksztalcenia i przygotowania do pelnienia funkcji i rél kierowniczych.
Stopien ten nalezy uzna¢ za niewystarczajacy, konieczne zatem jest ksztalcenie
ustawiczne kadr kierowniczych w jednostkach stuzby zdrowia na poziomie nie
tylko studiow podyplomowych, ale przede wszystkim MBA oraz dodatkowo me-
nedzerskich szkolen specjalistycznych. Najlepiej, gdyby te ostatnie realizowane
byly w zaleznosci od sytuacji danej placowki. Jest to juz bliskie dziataniom konsul-
tingowym, od ktorych, jak nalezy sadzi¢, nie ma ucieczki. Wrecz przeciwnie — sa
one pilnie potrzebne, przede wszystkim w zakresie analizy struktur organizacyj-
nych i wdrozenia profesjonalnych zasad organizacji i zarzadzania, uruchomienia
prawidtowej struktury i wlasciwej realizacji etapow procesu kadrowego. W dalszej
kolejnosci (cho¢ w zasadzie wraz z powyzszymi dziataniami) niezbgdne sa dziata-
nia dotyczace ksztaltowania misji, wizji i strategii, controllingu rozbudowywanego
na coraz szersze obszary funkcjonalne organizacji czy uksztaltowania polityki i
programow oraz procedur post¢gpowania. Dziatania i umiej¢tnosci w obszarach
typu marketingowego czy umiej¢tnosci pozyskiwania srodkow finansowych,
szczegolnie zewnetrznych, juz teraz s mozliwe i oczywiscie niezbedne w coraz
szerszym zakresie. Poniewaz jedna osoba nie ma mozliwosci posiadania wszyst-
kich tych umiej¢tnosci i wystarczajacej wiedzy w tylu zlozonych i zmiennych ob-
szarach, konieczne jest dobranie odpowiednich pracownikéw (zastgpcow w okre-
Slonych dziedzinach) oraz wspélpracownikéw (kadry doradczej). Ranga wigc
funkcji zatrudnieniowej i derekrutacyjnej (wymiana czesci kadry) juz ma cechy
strategiczne o najwyzZszym poziomie istotnosci, a bedzie nabierala w najblizsze;j
przyszlosci jeszcze wigce;.
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MANAGERIAL SKILLS AND WORK TIME STRUCTURE
OF THE MANGERS IN HEATH CARE UNITS

Summary

The author analyzes results of examination which refer to management’s work time structure and
managerial skills in health care units. Among all managerial functions such as planning, organizing,
recruiting, firing, motivating, controlling and current directing, the most time consuming.for mana-
gers is just the last one - current directing. But the more time managers devote on current directing,
the more indifferently organization is managed. As far as technical. motivating and communicating
skills are concerned, almost in all cases there should be bigger than managers have in reality. The
results proofed that managers have a critical approach to their own skills and think that they should
have a knowledge in all ranges of management activity. An insufficient education level and prepara-
tion to managing are mainsprings of such estate, so constant trainings of managers in health care units
are necessary. The actions which refer to mission, vision, strategy forming and controlling, which
inclusive wider functional fields in organization, are necessary. One single person do not have the
ability to posses all skills and knowledge in all compound areas so new workers recruiting is necessa-
ry. In conclusion the recruiting function has a strategic meaning.
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