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Streszczenie

Budowanie modelu kompetencyjnego menedzerdw, jakkolwiek prosto zazwyczaj przedstawiane w kilku
krokach, jest procesem zmudnym i czasochtonnym, a rzeczywiste sprawdzenie profilu kompetencji
menedzer6w nietatwe. W globalnym $wiecie pelnym zalet i wad funkcjonujemy w obrebie ztozonych
systemow, pelnych wzajemnych, trudnych do wykrycia wspotzaleznosci oraz nieliniowych reakcji na za-
ki6cenia porzadku. Te zlozone systemy majg sklonno$¢ do wytwarzania niekontrolowanych reakeji
tancuchowych, ktére zmniejszaja, a nawet eliminujg przewidywalno$¢. Gdy dotacza sie do tego ciagle
nowe problemy i wymagania spoleczno-ekonomiczne, technologiczne i kulturowe, mamy do czynie-
nia z sytuacja, ktora stawia przed menedzerami wymagania wykraczajace poza to, co jest ich specjal-
nosciy, czy poza nabyte przez nich w swoim czasie w wyniku edukacji i do$wiadczenia umiejetnosci.
W tekscie zaprezentowano teoretyczne modele kompetencji oraz zdefiniowano najbardziej oczekiwane
profile kompetencyjne menedzerdw dla efektywnego zarzadzania instytucjami sektora publicznego.
Zaproponowano przeprowadzenie badan profili kompetencyjnych menedzeréw publicznych podmiotéw
leczniczych. Przeprowadzone w pracy rozwazania o zakresie kompetencji menedzeréw czesci sektora
publicznego i zadan, jakie pozostajg w obszarze ich obowigzkéw, pokazaty, jak wielka odpowiedzial-
no$¢ spoczywa na osobach zarzadzajacych podmiotami sektora publicznego zaréwno w zakresie re-
alizacji dotychczasowych zadan ich modyfikacji, jak i podejmowania nowych wyzwan.

Stowa kluczowe: model kompetencyjny menedzeréw, profile kompetencyjne menedzeréw, sektor
publiczny, luka kompetencyjna, metody redukowania luki kompetencyjnej
Kody klasyfikacji JEL: L30, M54
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1. Wprowadzenie

Procesy globalizacji oraz integracji wymuszaja poszukiwanie nowych wzorcéw efek-
tywnosci i konkurencyjno$ci. Szczegélnego znaczenia nabieraja wiec kompetencje zaréwno
w odniesieniu do kadry kierowniczej, personelu, jak i calych organizacji. Pojecie kompeten-
cji wywodzi si¢ od tacinskiego stowa competentia, oznaczajacego odpowiednios¢, zgodnos¢
i jako takie historycznie ulegalo naturalnej przemianie odniesien oraz znaczen. W staro-
zytnosci traktowane jako zbiér cnét dla wlasciwych czlowiekowi czynnosci, przeszto wraz
z rozwojem naszej cywilizacji wiele réznych opisow uszczegolawiajacych i rozwijajacych
to okreslenie, w tym poprzez pogtebiong analize rzeczywistosci czy refleksje religijng az do
XIX-wiecznego opisu jako zakresu uprawnien wynikajacych z wiedzy i doswiadczenia - czy
obecnie czgsto akcentowanego znaczenia kompetencji jako takze umiejetnosci spotecznych,
psychologicznych czy emocjonalnych [Konarski, 2006].

Model kompetencji to zespdt podstawowych cech i zachowan, ktére sa najwazniejsze dla
sprawnego funkcjonowania i rozwoju przedsi¢biorstwa. Pomaga on stworzy¢ strategie kon-
kurencyjnosci i intensyfikowa¢ dziatania do osiagniecia celu; pogrupowany i dopasowany
do poszczegolnych stanowisk nie powinien on podlega¢ czestym zmianom [Filipowicz, 2016,
s. 98-99]. Twdrcami wspodlczesnego okreslenia tzw. kompetencji podstawowych czy kluczo-
wych i rywalizacji / konkurencji przysziosci sa G. Hamel i C.K. Prahalad.

Restrukturyzacja dzialalnosci przedsigbiorstw, réwniez przedsigbiorstw uzytecznosci
publicznej swiadczacych ustugi ogdlnospoleczne, niematerialne, nieadresowane, kierowane
do ogétu spoleczenstwa lub duzych zbiorowosci w postaci m.in. edukacji, ustug kultural-
nych, zaopatrzenia w energie (elektryczng, gazows i cieplng), ustug medycznych zmienita
réwniez oczekiwania wobec menedzeréw. Przy tym nowe problemy i wymagania spotecz-
no-ekonomiczne, kulturowe oraz rozwdj nowych technologii i rosnaca konkurencja kreuja
zapotrzebowanie na menedzeréw o nowych, specyficznych kompetencjach. Rola menedzera
staje si¢ trudniejsza niz kiedykolwiek wczesniej. Wymogi, ktore s i beda w przyszlosci sta-
wiane kadrze zarzadzajacej sa nietatwe do spelnienia, dlatego rozwoj zaréwno kompetencji
kierowniczych, jak i osobistych, to fundament kariery kazdego menedzera.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie profili kompetencyjnych menedzeréw
sektora publicznego oraz prdéba okreslenia najwlasciwszych kompetencji dla efektywnego
zarzgdzania w przyszlosci.

2. Przedstawienie sektora publicznego
Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych zalicza do sektora publicz-

nego jednostki takie, jak organy wladzy publicznej, jednostki samorzadu terytorialnego oraz
ich zwiazki, jednostki budzetowe, samorzadowe zaktady budzetowe, agencje wykonawcze,
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np. Agencja Rynku Rolnego, instytucje gospodarki budzetowej, panistwowe fundusze celowe,
Narodowy Fundusz Zdrowia, Zaklad Ubezpieczen Spotecznych, KRUS, samodzielne publiczne
zaklady opieki zdrowotnej, uczelnie publiczne, Polska Akademie Nauk i tworzone przez nig
jednostki organizacyjne, panstwowe i samorzadowe instytucje kultury oraz inne panstwowe
lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie odrebnych ustaw w celu wykonywa-
nia zadan publicznych. Zarzadzanie takimi instytucjami, ze wzgledu na to, iz jednostki sek-
tora finansow publicznych gospodarujg srodkami publicznymi, wykonujg zadania publiczne,
a podstawowym celem dzialalnosci takiej jednostki jest cel inny niz zarobkowy, nie jest proste.

2.1. Definicja i rola menedzera

Wedltug EGPA (European Group of Public Administration) za menedzera organizacji
publicznych uznaje si¢ osobe, ktora spetnia wszystkie lub wigkszos¢ okreslonych kryteriow,
m.in. odpowiada za wykonanie programu albo realizacje produktu lub ustugi, bezposred-
nio i posrednio jest odpowiedzialna przed instytucjg publiczng, w procesie podejmowania
decyzji ma znaczacy poziom autonomii zaréwno w dysponowaniu zasobami finansowymi
organizacji, jak i ludzkimi [Barlow et al., 1996, s. 7].

Tabela 1. Przeglad definicji menedzera w ujeciu wybranych autoréw

Autor Definicja
M. Amstrong Menedzer bierze udziat w tworzeniu i wdrazaniu strategii organizacyjnej, rozumie
[2005, s. 85-86] wptyw otoczenia na dziatania zwiazane z zarzadzaniem, rozumie czynniki wptywajace

na efektywnos$¢ organizacji. Analizuje i rozwigzuje problemy pracownicze, przyczynia sie
do tworzenia kompleksowego systemu zarzadzania, rozwija swoje umiejetnosci i wiedze

J. Bendkowski [2008,5.29] | Menedzer (kierownik) to osoba, ktéra jest odpowiedzialna za funkcjonowanie danej
struktury organizacyjnej, tj. za realizacje jej celéw. W zwiazku z tym kierownik jest
uprawniony do planowania, organizowania i kontrolowania pracy zespotu, ktérym
kieruje, oraz do zarzadzania $rodkami, jakimi dysponuje dla realizacji poszczegélnych
zadan

G. Bartkowiak [2003, s. 9] Menedzerowie to osoby posiadajace mandat spoteczny lub upetnomocnione przez
wiascicieli organizacji do kierowania na biezaco jego dziatalnoscig. Potocznie terminu
»menedzer” uzywa sie jednak zaréwno w odniesieniu do najemnych pracownikéw

na stanowiskach kierowniczych, jak i do wtasciciela organizacji bezposrednio
zaangazowanego w zarzadzanie nig, szczegdlnie w przypadku spétek Skarbu Parstwa
lub mniejszych podmiotéw gospodarczych

S. Bohdziewicz Menedzer to osoba trudnigca sie zawodowo zarzadzaniem firma lub jej czescig przy
[Kubik, 2008, s.76] wykorzystaniu wiedzy fachowej, metod i technik zarzadzania

M. Ciesielska MenedzZer to osoba posiadajgca: umiejetnos¢ przywodztwa, autorytet, umiejetnos¢
[Tomaszuk, 2013, 5. 71] komunikacji, umiejetnosc szerokiego i syntetycznego myslenia, umiejetnosé

rozwiagzywania probleméw, umiejetnos¢ podejmowania decyzji

P.F. Drucker [1994, s. 81] Menedzer to autorytet wiedzy - jest profesjonalista, posiada umiejetno$¢ adaptacji
do zmian, rozwiazuje problemy i jest skuteczny w dziataniu, cechuje go praktycyzm,
racjonalizm i stanowczos¢. Osoba, ktéra zarzadza powierzonym kapitatem
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Autor Definicja
L. Gawrecki Menedzer to kierownik samodzielnie i tworczo, a jednoczesnie sprawnie i efektywnie
[2003, 5. 21] - w ramach szerokich kompetencji - zarzadzajacy instytucja, czyli wtasnie dyrektor
profesjonalny
E. Gofebiowska Menedzer to osoba posiadajgca kompetencje, ktére obejmujg zestaw umiejetnosci
[2013, 5. 38-39] (np. analityczne myslenie, planowanie), wiedze (np. z zakresu zarzadzania,

rachunkowosci, prawa pracy) oraz cechy osobowe (np. temperament, postawy, wartosci).
Natomiast kluczowe kompetencje menedzera obejmujg umiejetnosci: interpersonalne,
osobiste i zawodowe

T.Janusz, L. Lewandowska | Menedzer oznacza osobe zajmujaca sie organizacjg i zarzadzaniem przedsiebiorstwem
[1992,5.102]

H. Johannsen, G.T. Page Menedzer to osoba odpowiedzialna za ksztattowanie i koordynowanie pracy innych
[1995, 5.196]
K. Kubik, [2008, s. 76] Menedzer to osoba posiadajgca kompetencje niezbedne do kierowania organizacjg

lub jej czescia oraz zespotem pracownikdw, z ktérymi wspoélnie pracuje na sukces firmy
i kazdego z nich

R.B. Kuc [Kubik, 2008, 5.76] | Menedzer to cztowiek odpowiedzialny za pomaganie innym

T. Listwan [2005, 5. 16, 59] Menedzer to osoba, ktéra zarzadza organizacjq czy wydziatem
B. Nogalski [Nogalski, Menedzer oznacza osobe zatrudniona na stanowisku kierowniczym, posiadajaca
Sniadecki, 2001, 5. 24] wielostronng wiedze i umiejetnosci, niezbedne do kierowania organizacjami

w warunkach niepewnosci i statej zmiennosci otoczenia, w ktérym te organizacje dziataja

H. Steinmann, G. Schreyogg | Menedzerami sa wszyscy pracownicy firmy, ktérzy objeli funkcje przetozonych
(1992, s.17] - poczynajac od mistrza, konczac zas na prezesie zarzadu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W praktyce zarzadzania dominuje podejscie intuicyjne, dotyczace diagnozy istnieja-
cych kompetencji, nastawione na odkrycie tych posiadanych i wykorzystywanie ich w grze
rynkowej czy po prostu dzialalnosci. Analiza treéci tabeli 1 pozwala na skomponowanie
wlasnej teorii menedzera w zaleznosci od okreslonego obszaru jego dzialania. Zatem mene-
dzer sektora publicznego powinien charakteryzowac¢ sie efektywnoscig dziatania, ktéra
jest wypadkowa skuteczno$ci i sprawnosci [Cabala, 2007]. Efektywnos$¢ mozna postrzegac
jako relacje wartosci efektow (wynikéw) osiggnietych w zaplanowanym czasie i wartosci
naktadéw poniesionych na ich uzyskanie. Niedostosowanie potencjalu kompetencyjnego
organizacji do wymagan w zakresie urzeczywistniania strategii jej rozwoju mozna okresli¢
mianem luki kompetencyjnej. Pojawia si¢ ona w kontekscie celow strategicznych, jakie aktu-
alnie realizuje przedsigbiorstwo (luka biezgca) badz jakie zamierza realizowaé w przyszlosci
(luka antycypowana). Wystepowanie luki biezacej utrudnia, a czesto wrecz uniemozliwia,
sprawne funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Luka antycypowana oznacza, iz obecny potencjat
kompetencyjny organizacji jest niewystarczajacy do urzeczywistnienia jej przysztych celow.
Sygnalizuje ona konieczno$¢ umocnienia potencjalu kompetencyjnego, aby w chwili, gdy
przysztos¢ stanie si¢ terazniejszoscig, w przedsigbiorstwie nie wystepowata luka biezaca. Nie-
zbedne jest zatem terminowe niwelowanie luki kompetencyjnej wystepujacej w organizacji.
Menedzer publiczny, tak jak kazdy inny menedzer, odgrywa zasadniczg role w zarzadzaniu
organizacjg, wykorzystujac instrumentarium menedzerskie, a jego wiedza, doswiadczenie,



Profile kompetencyjne menedzeréw sektora publicznego 127

zdolnosci i predyspozycje pozwalaja na osigganie celow organizacji, wykonywanie profesjo-
nalnych dziatan z uwzglednieniem etycznych warto$ci kulturowych [Kozuch, 2004, s. 226].

W funkcjonowaniu instytucji publicznych coraz czesciej dostrzega si¢ zmiany charak-
terystyczne dla nowego zarzadzania publicznego, rozumianego jako pewien zbidér technik
zarzadzania w administracji publicznej lub tez ideologie i system wartosci, z ktorych wynikaja
przestanki sktaniajace do wdrazania rozwigzan opartych na efektywnosci dziatan i racjo-
nalnoéci wydatkéw [Hensel, 2008].

2.2. Kompetencje menedzera instytucji publicznych

Wszyscy menedzerowie — niezaleznie od zajmowanego szczebla, rozmiaréw organizacji
i od tego, czy jest nastawiona na zysk czy nie — wykonuja w jakims stopniu wszystkie pod-
stawowe funkcje zarzadzania. W zwigzku z tym powstaje pytanie o kluczowe kompetencje
zwigzane z pracg menedzera instytucji publicznej, ktére wiazg si¢ z warto$ciami lub zachowa-
niami, pozwalajacymi osiggna¢ sprawno$¢ zarzadzania organizacjg na gruncie teorii i praktyki
organizacji i zarzadzania. Istnieje powszechna zgodnos¢ pogladéw, ze skuteczni menedzero-
wie musza mie¢ trzy ogélne rodzaje umiejetnosci, ktdre sa potrzebne, lecz w réznych propor-
cjach wykorzystywane przez wszystkich menedzeréw bez wzgledu na sektor ich dziatalnosci.
Sa to umiejetnosci: techniczne, spoteczne i koncepcyjne [Katz, 1974, s. 90-102; Htawacz-Paj-
dowska, 2004; Debicka, Dmochowski, Kudrycka, 2004, s. 132; Kapuscinska, 2013, s. 187-190].

Wspolczesnie bardziej niz w przeszlosci praca menedzera nabiera charakteru zespolo-
wego z tendencja dalszego rozwoju.

2.2.1. Profile kompetencyjne menedzeréw i kadry kierowniczej uczelni wyzszych

W zakresie tej kategorii wyodrebniono dwie podkategorie dwdch pozioméw hierarchicz-
nych: kompetencje kierownicze czlonkéw rady rektorskiej (prorektoréw, dziekanow, kanc-
lerza, kwestora) oraz kompetencje kierownicze kadry zarzadzajacej (poziom kierownikow).
Kazdej grupie odpowiednio przypisano po trzy kompetencje. Dla czlonkéw rady rektorskiej
s to: strategiczne zarzadzanie uczelnia i poszczegolnymi wydziatami, podejmowanie decyzji
oraz delegowanie uprawnien i odpowiedzialnosci. Natomiast dla kierownikéw wymagane
kompetencje okreslono jako: zarzadzanie zespolem, podejmowanie decyzji oraz motywo-
wanie i rozwijanie pracownikow.

Jakos¢ jako efekt ksztalcenia w ujeciu ogdlnym to stopien spetnienia naszych wymagan.
Definicja opracowana przez United Nations Educational, Scientific and Cultural Organi-
zation (UNESCO) przedstawia jako$¢ ksztalcenia jako ,,rodzaj edukacji oferujacej wszyst-
kim mlodym ludziom oraz pozostalym osobom uczgcym si¢, kompetencje dostosowane do
specyficznego kontekstu, w ktérym zyja i pozwalajace im na aktywne uczestnictwo w zyciu
spolecznym” [Kwasny, 2015].
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Priorytetem w dziatalnosci edukacyjnej jest wysoki poziom ksztalcenia, ktory pozwala
uzyska¢ odpowiednie kwalifikacje i umiejetnosci nie tylko teoretyczne, lecz takze praktyczne.
Dlatego zajecia teoretyczne powinny nawigzywac do realiéw, w ktérych majg one zastoso-
wanie praktyczne. Poza taka forma zaje¢ nalezaloby zapewne wprowadzi¢ (lub poszerzyc¢)
mozliwosci odbywania praktyk i stazy ze sposobnoscig praktycznego zastosowania wiedzy
teoretycznej nabytej na odpowiednim poziomie. Rozwoj edukacji w tym kierunku pozwo-
litby absolwentom szybciej i fatwiej odnalez¢ si¢ w czynnosciach zawodowych po ukonczeniu
studiow. Jak najszybsze wlaczenie studentéw w kontakt z ewentualng przyszla dziatalnoscia
pozwoliloby oceni¢, czy wybrano wlasciwa droge i da¢ mozliwo$¢ zmiany na wezesnym jesz-
cze etapie edukacji [Beben et al., 2015, s. 50-53].

Rektor kieruje dzialalnoscig uczelni i reprezentuje jg na zewnatrz, jest przetozonym
pracownikéw, studentéw i doktorantéw uczelni. Opracowuje i realizuje strategie rozwoju
uczelni, uchwalang przez organ kolegialny uczelni wskazany w statucie. Sprawuje nadzér
nad dziatalnoscig dydaktyczng i badawczg uczelni oraz nad wdrozeniem i doskonaleniem
uczelnianego systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia, a takze nad administracja i gospo-
darka uczelni. Dba o przestrzeganie prawa oraz zapewnienie bezpieczenstwa na terenie
uczelni. Okresla zakres obowigzkéw prorektoréw. Z kolei kierownicy podstawowych jed-
nostek organizacyjnych uczelni opracowujg strategie rozwoju jednostki, zgodna ze strategia
rozwoju uczelni. Wskazane kompetencje okreslone sg w przepisach ustawy z dnia 20 lipca
2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, na osobach zajmujacych kierownicze stanowiska
w uczelniach wyzszych spoczywa ogromna odpowiedzialno$¢ za przyszltos¢ zaréwno studen-
tow podejmujacych ksztalcenie, jak i samej uczeni jako instytucji nabierajacej coraz wigkszego
znaczenia, lub wprost przeciwnie — na rynku edukacji szkolnictwa wyzszego. Aby w tego
typu instytucjach zwiekszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu, warto podjaé probe okreslenia
kompetencji i modelu kompetencyjnego oséb zarzadzajacych i petnigcych funkcje kierow-
nicze dla tak istotnego obszaru, jakim jest ksztalcenie i rozwd;.

Uniwersalne kompetencje menedzerskie opracowane przez S. Motowidlo, amerykan-
skiego psychologa polskiego pochodzenia, mozna zaproponowac jako elementy profilu kom-
petencyjnego dla obu pozioméw kierowniczych uczelni wyzszych [Pajak, 2003, s. 148-150].
Nalezg do nich:

o przywddztwo - osiaganie celéw wraz z innymi i dzieki nim; kierowanie ludzmi w celu
wykonywania okreslonych zadan, motywowanie podwladnych, ocenianie, szkolenie,
korygowanie zachowan;

o pracaw zespole — wspolpraca z innymi, stawianie intereséw grupy i firmy ponad wlasne
cele, okazywanie zainteresowania;

« zdecydowanie - przejawianie inicjatywy oraz wykorzystywanie nadarzajacych si¢ okazji;

« umiejetno$¢ prowadzenia negocjacji — kierowanie si¢ kompromisem w sytuacjach kon-
fliktowych, uwazne stuchanie opinii ludzi, umiejetne korygowanie swego stanowiska
po uzyskaniu konkretnych informacji;
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o organizacja — przyswajanie metodycznego i systematycznego podejscia przy rozwiazy-
waniu wszystkich aspektéw problemu, zwracanie uwagi na szczegoly, tworzenie i oce-
nianie rozwigzan alternatywnych, przewidywanie trudnosci i wskazywanie priorytetéw
post¢powania;

o pomystowos¢ - szybkie przyswajanie informacji, rozumienie zwigzkéw pomiedzy rdz-
nymi jej skladnikami, tworzenie w razie potrzeby nowych rozwigzan;

« energia i motywacja — wychodzenie naprzeciw trudnosciom, wykonywanie swojej pracy
na jak najwyzszym poziomie, nieustepliwo$¢ w pokonywaniu przeszkod;

» odpornos¢ na stres — okazywanie zréwnowazenia i umiaru pod wptywem presji, akcepto-
wanie niepowodzen i konstruktywne wychodzenie z kryzysu, chtodne, rozwazne reago-
wanie na pojawianie si¢ kryzysow;

» komunikacja pisemna - prosty i zrozumialy sposéb pisania, uzywanie urzedowego stow-
nictwa i gramatyki;

o komunikacja werbalna - prosty i zrozumialy sposéb méwienia, uzywanie urzedowego
stownictwa, wykorzystanie niewerbalnych §rodkéw komunikaciji takich, jak: mimika
twarzy, kontakt wzrokowy, ruchy dloni, uklad ciala.

Nadal hasto: ,Wiecej praktyki, mniej teorii” nie jest powszechne na publicznych uczel-
niach, dlatego obszar ten nadal czeka na skuteczne dzialania. Rdwniez bardzo istotna jest
modyfikacja teoretycznych zaje¢ w odniesieniu do praktyki, co bytoby zapewne duzym ukto-
nem w kierunku kandydatéw zamierzajacych podja¢ ksztalcenie oraz juz ksztalcacych sie.

2.2.2. Kompetencje kierownicze menedzeréw przedsiebiorstw zaopatrzenia
w energie (elektryczna, gazowa i cieplna)

Podstawowe zalozenia Polityki Energetycznej Polski to:

« zapewnienie bezpieczenstwa energetycznego, tzn. zapewnienie pokrycia zapotrzebowa-
nia odbiorcéw na paliwa i energie,

o koordynacja celow strategii rozwoju spoleczno-gospodarczego z planami przedsigbiorstw
energetycznych,

« minimalizacja negatywnego oddzialywania sektora energii na srodowisko naturalne
oraz jako$¢ zycia spoleczenstwa,

« harmonijne gospodarowanie energiag w warunkach spotecznej gospodarki rynkowej,

 integracja polskiej energetyki z europejska i $wiatowa,

o wypelnienie zobowigzan traktatowych Polski,

o wsparcie rozwoju rynku odnawialnych Zrédet energii.
Dtugoterminowe kierunki dziatan do 2025 r. obejmuja [Sotowiej, 2012, s. 7]:

o zdolnosci wytworcze krajowych zrédel paliw i energii,

o wielkosci i rodzaje zapasow paliw,

» zdolnosci przesylowe, w tym polaczenia transgraniczne,

o efektywnos¢ energetyczng gospodarki,
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ochrone $rodowiska,

wykorzystanie odnawialnych Zrodel energii,

restrukturyzacje i przeksztalcenia wlasno$ciowe sektora paliwowo-energetycznego,
badania naukowe i prace rozwojowe,

wspolprace miedzynarodowsa.

Z powyzszej prezentacji zakresu dzialan przedsigbiorstw sektora publicznego realizu-

jacego zadania w zakresie zaopatrzenia w energie elektryczng, gazowy i cieplng wynika, iz

menedzer z tego obszaru odpowiada za bardzo szerokie spektrum dziatan. Sg to nie tylko

dzialania produkcyjne, dystrybucyjne, ochrony srodowiska naturalnego, przestrzeganie

umow i traktatoéw, ale réwniez badania naukowe i prace rozwojowe majace na celu rozwoj

technologiczny, a w tym poszukiwanie nowych mozliwosci w zakresie odnawialnych Zrédet
energii [Palarski, 2010, s. 105-106].

Inne, czesto opisywane w literaturze umiejetnosci menedzerskie, majace istotnie znaczaca

pozycje wsrdd kompetencji menedzeréw przedsiebiorstw sektora energetycznego, to przede
wszystkim [Griffin, 2007, s. 20-26]:

2.2

umiejetnosci techniczne, czyli zdolno$¢ postugiwania si¢ narzedziami, metodami i tech-
nologiami w okreslonych specjalnosciach, niezbedne do wykonania lub zrozumienia
zadan zwigzanych z dang organizacja;

umiejetnosci spoteczne, czyli zdolnos¢ wspdtpracy z ludzmi;

umiejetnosci koncepcyjne, czyli zdolnoé¢ do koordynacji aktywnosci poszczegdlnych
grup w organizacji oraz integrowanie dzialan realizowanych w polu jej wptywu;
umiejetnosci interpersonalne — gotowos¢ do nawigzania kontaktu zaréwno z jednost-
kami, jak i z grupami oraz rozumienie ich i motywowanie;

umiejetnosci diagnostyczne — zdolnos¢ menedzera do wyobrazenia sobie najwlasciwszej
reakcji w danej sytuaciji;

umiejetnosci komunikowania si¢ — zdolno$¢ do skutecznego przekazywania pomystow
i informacji oraz do przyjmowania ich od innych;

umiejetnosci decyzyjne — zdolnos¢ do poprawnego rozpoznawania i definiowania pro-
blemdw i mozliwosci, a nastepnie do wyboru odpowiedniego trybu dziatania w celu roz-
wigzania problemow;

umiejetnosci gospodarowania czasem — ustalanie priorytetow w sferze zawodowej, zdol-
nos$¢ do sprawnej pracy i wlasciwego delegowania zadan i uprawnien.

.3. Kompetencje kierownicze menedzeréw publicznego sektora

ochrony zdrowia

W obliczu wzrastajacej konkurencji w sektorze ochrony zdrowia organizacje w nim funk-

cjonujace sg zmuszone do szukania nowych mozliwosci rozwoju, zwlaszcza w odniesieniu

do zwigkszajacych si¢ oczekiwan wzgledem jakos$ci dostarczanych ustug oraz efektywnosci

wykorzystania powierzanych srodkéw, szczegdlnie srodkéw publicznych, o ktére organizacje
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- zaréwno publiczne, jak i prywatne podmioty lecznicze — zabiegaja na rynku wewnetrznym
[Szymaniec, 2014, s. 117-118].

Obok wymogéw formalnych, pozostaja faktyczne umiejetnosci i kompetencje mene-
dzeréw placéwek medycznych, zaréwno w sferze administracyjnej, jak i klinicznej, ktérych
posiadanie powinno zosta¢ potwierdzone w procesie konkursowym czy w innej formie
rekrutacji - w przypadku podmiotéw niepublicznych, gdzie postgpowanie konkursowe nie
jest wymagane. Nalezg do nich: uzdolnienia strategiczne przekladajace si¢ na umiejetnosci
wytyczania kluczowych celéw na podstawie rozumienia proceséw zachodzacych wewnatrz
i na zewnatrz organizacji, kompetencje zadaniowe pozwalajace na ustalenie najlepszego
podejscia do realizacji ztozonych celéw placéwki medycznej przy wykorzystaniu posiadanych
zasobow, umiejetnosci wspolpracy z ludzmi, konieczne do zespotowej realizacji celow, zdol-
nosci do samokontroli, umozliwiajace przyjecie odpowiedzialnosci za wlasne postepowanie
w pracy i poza nig [Pillay, 2009]. Wséréd umiejetnosci szczegolnie przydatnych w kierowaniu
placowkami medycznymi eksperci eksponujg takze posiadanie umiejetnosci przywodczych
[Kautsch, 2006, s. 92-95]. A.D. Kaluzny w charakterystyce wyzwan stojacych przed mene-
dzerami placéwek medycznych eksponuje tzw. triade funkeji kierowniczych, sktadajacej sie
z funkcji projektanta, stratega oraz lidera [Katuzny, Shortell, 2001]. Wplyw wymagan, zwig-
zanych ze specyfika proceséw medycznych, stosowanymi technologiami oraz potrzebami
i oczekiwaniami pacjentéw, na organizacje, uktad i cechy pomieszczen moze skutkowaé
dobrym zarzadzaniem przestrzenig w podmiotach leczniczych.

Jednym z najwigkszych wyzwan kadry menedzerskiej, zarzadzajacej placowkami medycz-
nymi, obok niestabilnych warunkéw finansowania ustug medycznych w warunkach nieogra-
niczonego popytu na ustugi medyczne, jest bez watpienia zarzadzanie zasobami ludzkimi
— profesjonalistami wykonujacymi zawody medyczne, do ktérych nalezg nie tylko lekarze,
ale takze pielegniarki i polozne, ratownicy medyczni, farmaceuci oraz diagnosci laborato-
ryjni. Jak podkresla si¢ w literaturze przedmiotu, efektywnos¢ organizacji zdrowotnych oraz
jakos¢ realizowanych w nich ustug zalezy przede wszystkim od wiedzy, umiejetnosci oraz
motywacji personelu medycznego [Domagata, 2008, s. 7].

Menedzer kierujacy dang organizacj jest wiec projektantem, strategiem i liderem tych
proceséw dla personelu medycznego.

U podstaw sprawnego zarzadzania jakoscig m.in. w podmiotach leczniczych, zgodnie z zalo-
zeniem Total Quality Managment (TQM), leza cztery elementy [Kautsch, 2010, s. 324-325]:
1) planowanie (ang. plan) — na tym poziomie odbywa si¢ okreslenie, gromadzenie i ana-

liza informacji o wszystkich dziataniach niezbednych do tworzenia ustugi o najwyzszej

jakosci i opracowanie czynnosci dla poprawy jakosci;
2) wykonanie (ang. do) - realizacja planu zgodnie z zamierzonymi punktami, zgodnie z idea

TQM, z zaangazowaniem calego zespolu;

3) sprawdzanie (ang. check) - w tym etapie ocenia sie, czy wszystkie dziatania byty skuteczne

i jakie s3 wyniki oraz co nalezy zrobi¢, by byly lepsze;
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4) poprawa/dziatanie (ang. act) - dziatania korygujace i zapobiegajace bledom oraz dosko-
nalenie sprawdzonych proceséw i umocnienie dokonanych zmian.
Menedzerowi obszaru ochrony zdrowia podlegaja nastepujace elementy realizacji dziatan:

« formalno-prawne aspekty funkcjonowania organizacji ochrony zdrowia,

« marketing ustug medycznych,

 zarzgdzanie kadrami w podmiotach leczniczych,

« zarzadzanie strategiczne w zakladzie opieki zdrowotnej,

» zarzadzanie finansami w podmiocie leczniczym,

 standaryzacja jakosci w ochronie zdrowia,

 aktualne problemy zarzadzania podmiotéw publicznych,

« pomiar i ocena efektywnosci w ochronie zdrowia,

 systemy informatyczne w podmiotach leczniczych,

+ kontrola w podmiotach leczniczych,

 etyka biznesu.
Sprawny menedzer m.in. organizacji ochrony zdrowia powinien [Zukowski, 2006, s. 112;

Fraczkiewicz-Wronka, Austin, 2011, s. 2, 26; Kaczmarska-Krawczak, 2013]:

+ by¢ komunikatywny, doskonale informowac,

o by¢ praktykiem znajacym realia — dzigki talentowi i praktycznemu doswiadczeniu,

« by¢ zdolnym do stworzenia systemu z tego, co dobrze funkcjonuje,

« by¢ wizjonerem o nieustajgcej motywacji, kims$, kto potrafi skupi¢ wokét siebie zespot
ludzi przeksztalcajacych jego wizje w rzeczywistosc,

« wyczuwa¢ zmiany i odpowiednio na nie reagowac,

« podejmowac decyzje, ktore moga okazac sie stuszne dopiero w przyszlosci,

o utrzymywac rownowage miedzy poszanowaniem podwladnych a konsekwencja podej-
mowanych decyzji,

o by¢ cierpliwy, zdolny do wystuchiwania innych i chetny do udzielania pomocy,

« by¢ otwarty na wszystkie pomysty i poglady,

« umiejetnie reprezentowac organizacj¢ wobec 0sdb z zewnatrz.
Jednoczes$nie, szczuple zarzadzanie w ochronie zdrowia [Miller, 2005s. 1-20] poprzez

zwigkszanie wiary w siebie menedzeréw jest sitg napedowa zmian [Kahm, Ingelsson, 2017,

s. 49-56].

3. Model kompetencji wspolny w polskich warunkach
dla zaprezentowanych w pracy menedzerow.

Nie zostala jeszcze wypracowana solidna osobowos$ciowa charakterystyka polskich mene-
dzeréw, oczywiscie ogolna i zawierajaca cechy wspdlne, niezaleznie od formy organizacyjnej
i obszaru dziatania. Poniewaz wszyscy menedzerowie, niezaleznie od zajmowanego szcze-
bla, rozmiaréw organizacji i od tego, czy jest nastawiona na zysk czy nie, wykonuja w jakim$§
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stopniu wszystkie podstawowe funkcje zarzadzania. Natomiast szczegélowy model menedze-
réw powinien uwzglednia¢ specyficzne okolicznosci jego pracy, np. w zaleznoséci od branzy,
struktur czy kultur organizacyjnych. Trudno jest tez stwierdzi¢, czy sa oni dobrze przygo-
towani do podejmowania wyzwan, jakie stoja przed polskim menedzmentem w warunkach
globalizacji i integracji, majacych wplyw réwniez na firmy dziatajace lokalnie, cho¢ podjeto
juz pewne proby w tym zakresie. Badania cech osobowych (osobowosci) polskich mene-
dzerdéw, przeprowadzone przez naukowcow (psychologdw z Uniwersytetu Wroctawskiego),
pozwolily okresli¢ (wyodrebni¢) nastepujace ich stabosci [Szczupaczynski, 1998]:

« nieche¢ do brania odpowiedzialnosci,

« powolno$¢ w podejmowaniu decyzji,

» spora emocjonalno$¢ w stosunkach miedzyludzkich,

o brak ducha innowacyjnosci,

« mala elastyczno$¢ dzialania,

« preferowanie poczucia bezpieczenstwa,

« stosunkowo mata skutecznos¢ i efektywno$¢ dziatania.

Wyniki badan kompetencji polskiego menedzera ukazuja wiele elementéw proponowa-
nych zmian, np. odnosnie do relacji z pracownikami, oceny ich kompetencji oraz stymulo-
wania do innowacyjnosci i rozwoju [Juchnowicz, Kinowska, 2018]. Analizowane sg réwniez
np. pozadane i niepozadane zachowania menedzera [Makowiec, Potocki, 2013, s. 7-9].

Inne badania wykazaly, zZe polski menedzer jest malo kreatywny, preferuje standardowe,
nawykowe rozwigzania, jedynie nieliczni zdobywaja si¢ na twodrcze, nowatorskie, dos¢ ryzy-
kowne, ale wlasciwe decyzje [Witkowski, 1996]. Ta preferencja sprawdzonych schematéw dziatania
moze spowodowac niezdolno$¢ do przewidywania nastepstw aktualnych sytuacji w przysztosci.

Nowoczesne zarzadzanie organizacja wymaga menedzeréw odwaznych, zmierzajacych
ku lepszej organizacji, ktorzy potrafiag wprowadza¢ zmiany i szybko reagowa¢ na ich poja-
wienie si¢ oraz wykorzystywac je do podejmowania nowych, ryzykownych dziatan [Stoner,
Wankel, 1997, 2001].

Menedzer powinien wprowadzac zmiany, dlatego musi planowa¢ swoja przyszto$c i przy-
szlo$¢ swojej organizacji dtugofalowo. Musi umie¢ przewidywac i oceniac przyszle wydarzenia,
stany rzeczy i ich skutki. P.F. Drucker za najwazniejszg ceche menedzera uwaza efektywnos¢.
W jego rozumieniu efektywnos¢ jest wypadkowa dwoch cech: sprawnosci (robienie rzeczy we
wlasciwy sposob) i skutecznosci (robienia wlasciwych rzeczy). Sprawni menedzerowie odzna-
czajg si¢ umiejetnoscia przyjmowania réznych postaw w zaleznosci od okolicznosci. Drucker
[1994], oprocz efektywnosci, wyrdznia inne cechy skladajace sie na osobowos¢ menedzera:
« dobra organizacje czasu wlasnej pracy,

« osobistg aktywnos¢,

o umiejetnos¢ wspotpracy z ludzmi (zaréwno podwladnymi, jak i przetozonymi),
o komunikatywno$¢,

+ ciagle samodoskonalenie,

« umiejetnos¢ podejmowania decyzji kierowniczych.
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Réwniez badanie R. Markowskiego [2013] pokazuje, jak zmienia si¢ profil zawodowy
menedzera; m.in. podkresla znaczenie takich atrybutéw kandydatéw na stanowiska mene-
dzerskie, jak: pasja, odpornos¢ emocjonalna, empatia w stosunku do ludzi i umiejetnos¢
dzielenia si¢ wladza.

Menedzer powinien posiada¢ zmyst praktyczny oraz duzg elastyczno$¢ w pracy kie-
rowniczej. Powinien takze mie¢ zmyst spostrzegawczy i umiejetnos¢ obserwowania faktéw,
obiektywnego badania przyczyn i wyciggania wnioskéw. Za dodatnie cechy tworzace oso-
bowo$¢ menedzera zblizong do idealnej mozna, z pewnym uproszczeniem, uznaé [Nawrat,
2013, s. 36-38; Zaloga, 2013, s. 463-466]:

» tworczg wyobraznig¢ i inwencje, szeroki horyzont myslowy,

o umiejetnos¢ przewidywania przysztych zdarzen, stanéw rzeczy i ich skutkow,

« zdolnosci przywddcze,

« odwage, zdecydowanie i zdolno$¢ podejmowania decyzji, nawet ryzykownych, stosow-
nie do okolicznosci,

« nieprzeci¢tng energie, silng wolg i stalo$¢ charakteru,

» komunikatywnos¢ oraz umiejetnosci wzbudzania zaufania i przekonywania,

« umiejetnos¢ pracy w zespole i wspoldziatanie z nim, poczucie wiezi grupowej oraz po$wie-
cenie dla organizacji,

« inteligencje, przejawiajaca si¢ w wyborze wlasciwego postepowania w nieprzewidzia-
nych sytuacjach,

o elastyczno$¢ w dzialaniu, takt i zyczliwosc,

« inicjatywe i przedsiebiorczo$¢, przejawiajacg sie w poszukiwaniu nowych rozwigzan

i podejmowaniu nowych przedsiewzig¢,

» poczucie osobistej odpowiedzialnosci,

o uczciwo$¢, sprawiedliwos¢ i poszanowanie prawa,

 stale podnoszenie umiejetnosci kierowniczych i poszerzanie wiedzy ogdlnej,
« zdolno$¢ jasnego i zwiezlego wyrazania mysli.

Niezbedne sg tez profesjonalizm (kwalifikacje zawodowe, kompetencje menedzerskie)
i wysoki poziom etyczno-moralny.

Menedzer przyszlosci to menedzer etyczny. Rosngca uwaga, jaka przywiazuje si¢ do wpltywu
biznesu na prawa cztowieka, wywotuja oczekiwania ludzi, ze kultura firm i ich dzialania spo-
woduja, iz wdrozenie programoéw etycznych stanie si¢ niezbednym warunkiem utrzymania
sie na rynku. Kodeksy etyczne sg spisanym zespotem standardéw dzialania, ktérych prze-
strzegania firma wymaga od swojego kierownictwa i pracownikéw. Normy znajdujace sie
w kodeksach obowiazujg wszystkich pracownikéw firmy, niezaleznie od zajmowanego przez
nich stanowiska w hierarchii stuzbowej [Gasparski et al., 2002, s. 31]. Zasadniczo kodeksy
zawieraja zestaw zasad, regut obowigzujacych w danym $rodowisku i zbiér ograniczen (cze-
sto zwigzanych z sankcjami). Wskazane jest, aby zasady te byly zakorzenione w systemach
warto$ci pracownikéw i w kulturze organizacyjnej, a takze, jak wskazuja badania nowo-
czesnej polityki personalnej by istniala mozliwo$¢ zaspokojeni potrzeby bezpieczenstwa
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[Zbiegien-Maciag, 1996, s. 105; Dylkiewicz, 2013, s. 95-97]. Czesto kodeksy etyczne sg ele-
mentem programow etycznych, ktére zawierajg takze zasady firmowe, strategie dzialania,
standardy zachowan, stala ocene dziatan pod wzgledem etycznym [Szulczewski, 2001, s. 622].
Rownie istotna jest zgodno$¢ z obowigzujacym prawem.

4. Planowane badania w zakresie profili kompetencyjnych

Ogoélnie problematyczne funkcjonowanie wiekszosci branzowych organizacji, jaka
przykladowo jest publiczna ochrona zdrowia sklania do poszukiwan najwtasciwszych drég
wplywu na zarzadzanie, np. podmiotami leczniczymi w celu poprawy ich funkcjonowania.

Pomijajac tutaj dla uproszczenia drogi wplywu poprzez przepisy prawa, kulture orga-
nizacyjng, forme wlasnosci i zakres dzialalnosci, wydaje si¢, ze postawienie wlasciwej dia-
gnozy, umozliwiajacej dokonanie istotnych zmian, przektadajacych si¢ na sprawniejsze
funkcjonowanie podmiotéw leczniczych, moze w istotnej czesci opierac sie na badaniu kom-
petencji kadry zarzadzajacej podmiotéw leczniczych. Badania mozliwe do przeprowadze-
nia w tym zakresie to np. badania, ktérym zostaliby poddani menedzerowie i dyrektorzy
duzych publicznych podmiotéw prowadzacych dziatalno$¢ lecznicza w zakresie kompe-
tencji, a takze predyspozycji psychologicznych, istotnych do pelnienia funkcji menedzera
w obszarze ochrony zdrowia.

Badanie bedzie polegalo na przeprowadzeniu bezposredniej rozmowy badajacego z bada-
nym z wykorzystaniem ankiety sporzadzonej we wspdtpracy ze specjalistami psychologii
i socjologii zarzadzania. Bedzie dotyczylo m.in. samoswiadomosci, kierowania stresem,
umiejetnosci koncepcyjnych, komunikowania si¢, motywowania, wykorzystania wiadzy,
rozwigzywania konfliktéw, pracy z zespolem, wprowadzania zmian, wlasciwego nadzoru
i kontroli instytucji jako calosci i kazdego pionu organizacyjnego osobno.

Badanie bedzie czescig kilkuetapowej pracy. Wyniki z kazdego etapu pozwolg na sfor-
mutowanie konkretnych wnioskéw, dotyczacych w sposéb bezposredni menedzerdéw i kadry
kierowniczej podmiotéw leczniczych, a docelowo i sumarycznie podmiotu leczniczego jako
organizmu zaleznego strukturalnie, funkcjonalnie od czynnika ludzkiego, a wiec gtéwnego
menedzera, pozostalej kadry kierowniczej oraz innych pracownikéw.

Pierwszy etap badan ma na celu ocen¢ predyspozycji do zarzagdzania menedzerow
i kadry kierowniczej, zarzadzajacych duzymi podmiotami leczniczymi o skomplikowa-
nej strukturze i wysokich wymaganiach dla zarzadzajacych. W pierwszym etapie badan
zostanie réwniez przeprowadzona analiza i ocena sytuacji majatkowej oraz finansowej
i dokonan podmiotu leczniczego na podstawie sprawozdan finansowych. Pozwoli nam
to na wstepna oceng jakosci zarzadzania w danym podmiocie w odniesieniu do konkret-
nych profili menedzerskich.
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4.1. Efekt naukowy badan

Efektem naukowym przeprowadzonych badan byloby:

« opisanie profili kadry zarzadzajacej, ktore miatyby przelozenie na wyniki zarzadzania
w badanych podmiotach leczniczych; kolejne badania w obrebie tych samych podmiotéw
pozwolilyby na opisanie pozagdanego modelu menedzera podmiotu ochrony zdrowia;

« opracowanie $ciezki edukacyjnej dla kadry kierowniczej w obszarze ochrony zdrowia
w zalezno$ci od docelowo petnionych funkcji;

« uzyskanie podstawowej wiedzy do prowadzenia dalszych badan.

4.2. Efekty praktyczne

Efekty praktyczne przeprowadzonych badan bytyby nastepujace:

« ocena kompetencji badanej kadry zarzadzajacej duzymi podmiotami leczniczymi w kraju,

» ocena jakosci zarzadzania w duzych polskich podmiotach leczniczych,

« prowadzenie dalszych badan diagnozujacych problemy w podmiotach leczniczych o ztych
wynikach zaréwno finansowych, jak i organizacyjnych z mozliwosciag wskazania dzia-
tan naprawczych,

 ulepszenie zasad rekrutacji na stanowiska menedzerdéw i kadry kierowniczej w podmio-
tach leczniczych,

o wdrozenie $ciezki edukacyjnej dla kadry kierowniczej w obszarze ochrony zdrowia
w zalezno$ci od docelowo petnionych funkcji.

5. Waznos¢ tematu

Trudna sytuacja podmiotéw leczniczych w Polsce niezaleznie od regionu kraju jest od
lat faktem, ktérego wycinkowe szczegdly — najczesciej jednak nie dla celéw naprawczych
- ujawniajg czasem media. Temat jest, niestety, ciaggle nierozwigzany, a niezwykle wazny
z punktu widzenia choc¢by zdrowia publicznego. Jak wiadomo, nie byto i nie ma tez na chwile
obecng doskonalego systemu ochrony zdrowia na $wiecie, a i obowiazujacy w Polsce nie
przyczynia sie do sprawniejszego funkcjonowania o§rodkéw leczniczych. Jezeli nie zostanie
przeprowadzona proponowana diagnoza w zakresie zarzadzania nimi, to zadna konstru-
owana odgornie reforma nie bedzie w stanie wiele pomoéc. Najistotniejsze jest wypracowa-
nie modelu kompetentnego i sprawnego zarzadzania.
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6. Podsumowanie

Jak dotad, teoria cech kierowniczych jak réwniez modele kompetencyjne menedzeréw nie
majg empirycznego potwierdzenia i cho¢by z tego powodu konieczne sa dalsze réznorodne
badania, analizy czy publikacje. Wydaje si¢ jednak, ze w wielu obszarach nowoczesne zarza-
dzanie wymaga (wiecej) elementéw demokracji i wspétdzialania, szczerej i petnej komunika-
cji, otwartych i swobodnych dyskusji, wspdlnego ustalania celow i srodkéw realizacji [Penc,
1994, s. 43-47]. Niezwykle istotne i pozadane s3 (a beda w przysztosci prawdopodobnie jesz-
cze bardziej znaczgce) wartosci (zasady) etyczno-moralne menedzeréw. Autorytet, podob-
nie jak wladza, jest waznym czynnikiem wplywajacym na efektywno$¢ kierowania. Moze
on mie¢ charakter formalny (funkcyjny) i nieformalny (osobisty). Posiadanie wladzy nie jest
wiec réwnoznaczne z posiadaniem autorytetu, co daje sie zauwazy¢ nawet w tak odmiennych
zdawaloby si¢ instytucjach jak wojsko czy wyzsze uczelnie, w rdzeniu zarzadzania opartych
przeciez na hierarchicznej wrecz autokracji.

W praktyce obsadzania stanowisk czesto te dwie warto$ci rozmijajg si¢, dziata wow-
czas tzw. paradoks Mancura Olsona, w mysl ktérego o awansie nie decydujg kwalifikacje,
tachowos¢, troska o wspélne dobro itp., lecz czynniki irracjonalne, jak: poczucie odrebnosci,
wspolnie przezyte wydarzenia, solidarnos$¢ uczuciowa, upodobania, identycznos¢ akcepto-
wanych norm. Menedzerowi potrzebny jest zaréwno autorytet formalny, jak i nieformalny.
Aby go zdoby¢, trzeba wyksztalci¢ w sobie pewne cechy osobowosci i posigs¢ umiejetnosé
wspolpracy z ludzmi, a nawet stuzenia im. Trzeba zwlaszcza by¢ dobrym specjalista w dane;j
dziedzinie wiedzy czy sztuki, odznacza¢ si¢ inteligencja i jasnym formulowaniem mysli.
By¢ energicznym, odwaznym i odpowiedzialnym, posiada¢ umiejetno$¢ przewodzenia. By¢
wrazliwym na sprawy ludzkie i spoteczne, umiec¢ stwarza¢ atmosfere szczerosci, otwarcia
i zaufania. Wykazywac inicjatywe i zacheca¢ innych do jej przejawiania. Umie¢ forsowaé
swoje pomysly i mie¢ site przekonywania o stusznosci wtasnych idei i koncepcji [Penc, 1994,
s.47-49]. Realizacja funkcji zarzadzania wymaga posiadania okreslonych cech psychofizycz-
nych. Dlatego menedzer musi by¢ odporny na zme¢czenie i zdolny do wykonywania bardzo
zroznicowanych zadan w catkowicie nienormowanym czasie pracy. W takich okoliczno-
$ciach konieczna jest podzielno$¢ uwagi, a zarazem zdolno$¢ do koncentracji i szybkiego
reagowania. Mimo rozbudowy $ciezek ksztalcacych menedzeréw nadal mamy ogromny
niedostatek kadry zarzadzajacej wlasciwie wyksztalconej, o wlasciwych postawach etycz-
no-moralnych. Wérdéd obecnej kadry zarzadzajacej dominuje formalne zajmowanie stano-
wisk. Przyszto$¢ oczekuje jednak bardziej innowacyjnego i kreatywnego menedzera, ktory
powinien przewodzi¢ a nie rzadzi¢ [Witkowski, 1996; Markowski, 2013]. Warto tez pamietac,
ze system ksztalcenia nie wyposaza badz nie jest w stanie wyposazy¢ menedzeréow w czgs¢
wymienionych pozadanych kompetencji. Przy tym stopien ogoélnosci niektoérych kompeten-
cji menedzeréw pozwala na réznorakie ich rozumienie i interpretacje. Jednoczes$nie, mimo
zageszczenia i intensyfikacji wzajemnych powiazan na poziomie lokalnym czy regionalnym,
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a nawet globalnym, dochodzi jednak — nawet bez uprzedniego wystapienia realnych proble-
mow - do sytuacji konfliktowych i nastepczo do niezgodnosci okreslonych cech kompeten-
cyjnych menedzeréw czy wrecz ich blokady w zwiazku z powstatym juz konfliktem, ktéry
jest juz wtedy realnym problemem.
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Competency Profiles of Managers in the Public Sector

Summary

Although usually presented as a simple process that can be accomplished in a few steps, the building
of a competency model for managers is an arduous and time-consuming and the real testing of man-
agers’ competency profile is not easy. In a globalised world full of advantages and disadvantages we
operate within complex systems filled with interdependencies that are hard to reveal and non-linear
responses to the disruptions. These complex systems tend to generate uncontrolled chain reactions,
which reduce or even eliminate predictability. If we add on continuously emerging new problems and
social, economic, technological, and cultural requirements we are faced with a situation which requires
managers to go beyond their specialty or beyond skills they have acquired through education and ex-
perience. The goal of the paper was to outline competency profiles of managers from the public sector
and try to identify the most suitable competencies for efficient management in the future. Theoretical
competency models are presented and the most expected manager competency models for effective
management of public sector institutions are defined.

An investigation into competency profiles of managers of public healthcare institutions is proposed.
Considerations conducted in this paper about the scope of managers’ competencies in some areas of
the public sector and tasks entrusted to them have demonstrated how big responsibility rests on man-
agers of public sector units when it comes to their regular scope of competencies, its modification and
facing new challenges.

Keywords: competency model for managers, managers’ competency profiles, public sector, competency
gap, methods of closing the competency gap



