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Streszczenie

Opracowanie jest proba przedstawienia istoty pojecia menedzera publicznego oraz posiada-
nych przez niego kompetencji, ktore wptywaja na jego sprawnos¢ zarzadzania organizacjami
publicznymi.

W s$wietle przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze tempo przeobrazen wymusza
na menedzerach publicznych instytucji kultury potrzebe przewodzenia zmianom, doskonale-
nie umiejetnosci sprawnego diagnozowania sytuacji i podejmowania trafnych decyzji prowa-
dzacych do realizacji interesu publicznego.

Zagadnieniem, ktore takze wymaga podkreslenia, sa rodzaje kompetencji menedzerdw,
majacych wptyw na skutecznos¢ ich dziatan. Wsrdéd badanych instytucji kultury mozna wska-
za¢, ze — w opinii menedzeréw — w obecnych warunkach najwazniejsze staje si¢ posiadanie
odpowiednich kompetencji zawodowych, w mniejszym za$ stopniu zadaniowych i etycznych.

Summary

Public managers competence in contrast to efficiency of management of
public institution of culture

The paper is an attempt to present the essence of a concept of a public manager as well as his
competence which influences his efficiency in managing public organizations.

In light of conducted research it was possible to claim that the speed of transformations
imposes need of leadership on managers of public institution of culture changes as well as
improvement of skillful diagnoses of a situation and making right decisions leading to reali-
zation of public interest.

The issues, which also require to be emphasized, are kinds of managers’ competence,
which influence their work efficiency. Among studied institutions of culture in managers’

" Praca naukowa finansowana ze §rodk6w na nauke w latach 2005-2006 jako projekt badawczy.
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opinion in present conditions the most important issue becomes suitable professional compe-
tence in contrast to task and ethical competence.

The study was based on analysis of available subject literature as well as empirical survey
conducted during realization of the first stage of the own research on management of institu-
tions of culture (example of public theaters) in years 2005-2006.

Wstep

Zmiany zachodzace wewnatrz organizacji publicznych wplynety na zmiang
istniejacej tam kultury organizacyjnej, utozsamianej ze zmiana sposobu mysle-
nia i zachowania si¢ ludzi w organizacjach'. Zamiast dzialan realizowanych
wedtug scisle okreslonych zasad i procedur akcent zostat potozony na wykony-
wanie ich w sposéb wiasciwy dla kultury kierowniczej (managerial culture)?.
W organizacjach publicznych przejawia sie to gtéwnie w preferowaniu ekono-
micznosci i racjonalnosci dziatan zarzadczych oraz postrzeganiu zarzadzajacych
tymi organizacjami jako menedzeréw publicznych.

Wszyscy menedzerowie — niezaleznie od zajmowanego stanowiska, rozmia-
réw organizacji i od tego, czy jest ona nastawiona na zysk, czy nie — wykonuja
w jakims$ stopniu wszystkie podstawowe funkcje zarzadzania. W zwiazku z tym
powstaje pytanie o gtéwne kompetencje zwiazane z praca menedzera publiczne-
go, ktdére wiaza sie z wartosciami lub zachowaniami, pozwalajace osiagnaé
sprawnosc¢ zarzadzania organizacja na gruncie teorii organizacji i zarzadzania.

Tempo przeobrazen wymusza na menedzerach publicznych potrzebe przewo-
dzenia zmianom, doskonalenia umiejetnosci sprawnego diagnozowania sytuacji
i podejmowania trafnych decyzji prowadzacych do realizacji interesu publicznego.
Kompetencje posiadane przez menedzerow wyznaczaja wspoiczesnie poziom
skutecznosci realizacji funkcji zarzadzania. Niektore z nich traca nieco na znacze-
niu, inne, dotyczace na przyktad przywddztwa, sa zawsze wazne, a jeszcze inne
nabieraja dzi$ szczeg6lnego znaczenia, jak na przyktad wspétdziatanie.

W polskiej literaturze przedmiotu niewiele jest prac poswieconych kompe-
tencjom menedzeréw publicznych, analizowanych na podstawie teorii i koncep-
cji zarzadzania publicznego. Dodatkowe utrudnienie stanowi brak jednoznacz-
nosci co do rozumienia pojecia menedzera organizacji publicznych. Wiaze sie to
Z jednej strony z wystepowaniem odmiennych modeli stuzby publicznej w po-

! M. Czerska, Organizacja przedsiebiorstw, cz. 1. Metodologia zmian organizacyjnych, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1996, s. 151; A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunko-
wania doskonalenia menedzeréw, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004, s. 7.

2 B. Kozuch, Zarzqdzanie publiczne w zarysie, Fundacja Wspdiczesne Zarzadzanie, Biatystok
2003, s. 131-132.
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szczeg6lnych krajach®, z drugiej zas ze zréznicowanym stopniem zaawansowa-
nia wprowadzania zarzadzania publicznego.

W zwiazku z tym celem opracowania jest proba poznania istoty pojecia me-
nedzera publicznego oraz posiadanych przez niego kompetencji, ktére wptywaja
na jego sprawnos¢ zarzadzania organizacjami publicznymi.

Materiat empiryczny zgromadzony zostat w trakcie realizacji | etapu wiasnego
projektu badawczego pt. ,,Zmiany w kierowaniu instytucjami kultury (na przykta-
dzie publicznych teatrow)”, finansowanego ze srodkéw Ministerstwa NiSzW
w latach 2005-2007, nr 0279/H02/2005/29, realizowanego w Instytucie Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego. Ponadto wykorzystano wyniki badan
uzupetniajacych, przeprowadzonych w publicznych filharmoniach funkcjonuja-
cych w Polsce.

Zakres czasowy pracy, obejmujacy najwazniejsze badania, dotyczyt lat
1999-2004. Przyjecie danych z tego okresu jako podstawowego materiatu ba-
dawczego byto z jednej strony podyktowane przekazaniem wiadzy samorzado-
wej odpowiedzialnosci za publiczne instytucje kultury, a z drugiej zwiazane
z dostepnoscia danych finansowych publicznych instytucji kultury.

Istota pojecia menedzera publicznego

Wedtug EGPA Study Group (European Group of Public Administration), mia-
nem menedzera organizacji publicznych okresla sie osobe, ktéra spetnia
(wszystkie lub wigkszos¢) nastepujace kryteria:
— odpowiada za wykonanie programu albo realizacje produktu lub ustugi,
— podstawg oceny jego pracy sa osiagnigte rezultaty wedtug jasno okreslo-
nych kryteriéw i celéw zarzadzania,
— jest nominowany na stanowisko menedzerskie w organizacji zazwyczaj
na podstawie umowy o prace,
— ponosi bezposrednia i posrednia odpowiedzialnos¢ przed instytucja pu-
bliczna,
— ma znaczng autonomie¢ W procesie podejmowania decyzji,
— ma swobode dysponowania zasobami zaréwno finansowymi, jak i ludz-
kimi,
— zasadniczo jest menedzerem liniowym, tzn. osiaga cele i rezultaty po-
przez ludzi (nie jest doradca ani konsultantem)®.

% J. Czaputowicz, Implikacje integracji z Uniq Europejskq dla polskiej stuzby cywilnej [w:]
B. Kudrycka (red.), Rozwdj kadr administracji publicznej, WSAP, Biatystok 2001, s. 48-49.

*J. Barlow, D. Farnham, S. Horton, F.F. Ridley, Comparing Public Managers [w:] D. Farn-
ham, S. Horton, J. Barlow, A. Hondeghem (ed.), New Public Managers in Europe. Public Servants
in Transition, Macmillan Business Ltd., London 1996, s. 7; B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne
w teorii i praktyce polskich organizacji, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004, s. 224.
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Taki spos6b pojmowania pojecia menedzera publicznego miat utatwié iden-
tyfikacje 0sdb zarzadzajacych réznymi organizacjami publicznymi. W rzeczy-
wistosci jednak nie wszystkie panstwa w pelni przyjety te kryteria jako wy-
znaczniki 0s6b petniacych funkcje kierownicze w sektorze publicznym®.

Odmienne, bardzo szerokie ujecie, proponuje B. Kozuch, ktéra uwaza za
»,menedzeréw publicznych (lub inaczej menedzeréw organizacji publicznych)
kierownikow réznego szczebla, ktorych podstawowym zadaniem jest skuteczne
i ekonomiczne, czyli sprawne zarzadzanie organizacjami swiadczacymi szeroko
rozumiane ustugi publiczne o wysokiej jakosci”®. Obok racjonalnosci politycz-
nej, jako gtownego kryterium stosowanego przy dziataniach podejmowanych
przez tych menedzeréw, uwzglednia sie racjonalnos¢ ekonomiczna wiasciwa
logice gry rynkowej. Coraz wigkszy nacisk kiadzie si¢ réwniez na przywédztwo
w tego typu organizacjach’. W polskiej praktyce, rozpatrujac poszczegdlne sfery
zycia spoteczno-gospodarczego, czesciej mozna mowi¢ o menedzerze stuzby
zdrowia, menedzerze kultury czy tez menedzerze oswiaty niz og6lnie o mene-
dzerze publicznym.

Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto nastepujaca definicje kompetencji
menedzera publicznego: ,,wiedza wykorzystywana w pracy menedzera, doswiad-
czenie, zdolnosci i predyspozycje do wspotdziatania w osiaganiu celéw organiza-
cji, umiejetnosci profesjonalnych dziatan, etyczne wartosci kulturowe™.

Znawcy zarzadzania publicznego wskazuja na rézne typologie kompetencji
menedzera publicznego, ktore wptywaja na jego sprawnos¢ zarzadzania organiza-
cjami publicznymi. W celu wyjasnienia istoty pojecia menedzera publicznego® za
wystarczajace uznano przedstawienie typologii wedtug obszaréw kompetencji®.

Typologia wyjasnia istote pojecia menedzera publicznego, przedstawiajac
kompetencje menedzerskie ze wzgledu na kryteria stanowiace dwa rodzaje ob-
szarOw zarzadzania, charakteryzujace dziatalnos¢ efektywnych menedzerow
publicznych'!. Z jednej strony sa to kompetencje zwiazane z wartosciami mene-
dzeréw (value competence) oraz kompetencje instrumentalne (instrumental
competence). Kompetencje zwiazane z wartosciami odnosza si¢ do celéw dzia-
fania, instrumentalne za$ do sposobéw dziatania. Drugi rodzaj obszarow obej-
muje kompetencje: zadaniowe (task competence), zawodowe (professional com-
petence), polityczne (political competence), etyczne (ethical competence).

° R. Depre, A. Hondeghem, J. Bodiguel, Public Servants in Transition? [w:] D. Farnham,
S. Horton, J. Barlow, A. Hondeghem (ed.), dz. cyt., s. 283-286.

® B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii..., dz. cyt., s. 225.

" Public Sector Leadership for the 21st Century, OECD, 2001.

8 B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii..., dz. cyt., s. 226.

°® W literaturze $wiatowej zagadnienie kompetencji menedzeréw publicznych nalezy do malo
rozpoznanych. Natomiast w Polsce problematyka ta zajmuje si¢ jedna cytowana autorka, co ograni-
cza mozliwosci analizy tego pojecia.

T, Virtanen, The Competencies of New Public Managers [w:] D. Farnharm, S. Horton,
J. Barlow, A. Hondeghem (ed.), dz. cyt., s. 54-75.

1 Tamze, s. 54-75; B. Kozuch, Zarzgdzanie publiczne w teorii..., dz. cyt., s. 226-228.
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Mowiac o kompetencjach zadaniowych, trzeba zaznaczy¢, ze zadania trak-
tuje sie tutaj jako przyszte dziatania zmierzajace do realizacji wytyczonych ce-
16w. Wykonanie zadania jest uzaleznione od dwoch elementéw: motywacji jako
kompetencji zwiazanej z wartosciami oraz okreslonych umiejetnosci (abilities)
jako kompetencji instrumentalnych, czyli biegtosci w danej dziedzinie (skills),
wydajnosci (capacity), talentu (talent). Z kolei wartosci sa utozsamiane z odczu-
waniem preferencji uznanych za stuszne z moralnego, racjonalnego lub estetycz-
nego punktu widzenia, inaczej wartosé jest koncepcja czegos pozadanego™.

W sktad kompetencji zawodowych (profesjonalnych) wchodza kompetencje
zwigzane z realizacja funkcji zarzadzania organizacja publiczng oraz z zarza-
dzaniem soba.

W pierwszym przypadku nalezy je odnie$¢ do zarzadzania podsystemami or-
ganizacji, na przyktad podsystemem technicznym; sa to migdzy innymi kompe-
tencje w zakresie informatyzacji.

Bardzo wazne jest takze poczucie dumy zawodowej, ktéra ksztattuje sie
w wyniku doskonalenia kompetencji zwiekszajacych mozliwosé lepszego wy-
konywania zadan. Instrumentalne kompetencje menedzera publicznego sprowa-
dzaja sie tutaj do specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci w zakresie wspétdziata-
nia (know-how of co-operation), dotyczacych rowniez polityki, wiladzy
i konfliktow'®, W odniesieniu do kompetencji zwiazanych z wartosciami ak-
centuje si¢ umiejetnos¢ sprawowania nadzoru nad polityka uchwalona przez
organy ustawodawcze do zrealizowania przez organizacje publiczna.

Kompetencje polityczne menedzera publicznego wiaza Si¢ z wartosciami
i wladza. Jego idee i interesy stanowia podstawe kompetencji zwiazanych
z wartosciami. Kazdy menedzer ma okreslone przekonania ideologiczne oraz
pewne pojecie o wilasnych interesach, nawet jesli nie uczestniczy czynnie
w $wiecie polityki. Instrumentalny kontekst kompetencji politycznych zawiera
sie w posiadaniu okreslonej dozy wiadzy, ktéra utatwia zdobywanie srodkow
potrzebnych do przygotowania i wdrozenia polityki zgodnej z wyznawana ide-
ologia oraz wiasnym interesem.

Kompetencje etyczne odnosza sie do uznawania wartosci i norm moralnych
dominujacych w danej kulturze lub grupie. Kompetencje zwiazane z wartoscia-
mi wyrazaja si¢ tutaj w moralnosci menedzeréw publicznych.

Zaprezentowana typologia kompetencji menedzeréw publicznych nie wy-
czerpuje problematyki kompetencji os6b sprawujacych funkcje kierownicze
w sferze publicznej. Ukazana specyfika kompetencji menedzeréw publicznych
wywiera znaczny wptyw na sprawnos¢ ich dziatania w organizacjach publicz-
nych. Wiasciwe kompetencje umozliwiaja wspdtczesnym menedzerom organi-
zacji publicznych podejmowanie wyzwan, jakie stawia im otoczenie.

12 B, Kozuch, Zarzgqdzanie publiczne w teorii..., dz. cyt., s. 226, za: T. Virtanen, dz. cyt., s. 61.
3 Tamze, s. 58.
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Role i kompetencje menedzeréw publicznych instytucji
kultury

Funkcjonowanie wspotczesnych instytucji kultury podlega nieustannym prze-
mianom, co ma swoj wyraz réwniez w petnieniu funkcji organizacyjnych. Pod-
stawowym warunkiem sprawnego dziatania w roli menedzera staje si¢ nie tyle
skrupulatne wypetnianie natozonych zadan, ile ich wspotksztattowanie.

W sSwietle artykutowanych czesto watpliwosci i obaw, a nawet opinii
0 zbednosci doskonalenia zarzadzania w artystycznych instytucjach kultury,
interesujace sa opinie respondentdw, zgodnie z Ktorymi coraz wiecej uwagi
menedzerowie badanych instytucji poswiecali przewodzeniu (rys. 1)**. Taka
opini¢ wyrazito czterech menedzeréw teatrow dramatycznych (D1, D2, D5, D8),
dwach teatrow lalkowych (L1, L5) oraz trzech filharmonii (F1, F3, F5).

Na drugim miejscu znalazta si¢ rola obserwatora zwiazana z wyszukiwa-
niem, ocena i porzadkowaniem informacji potrzebnych do dziatania z zakresu
kultury i zarzadzania. Na ten aspekt najczesciej wskazywato: czterech menedze-
row teatréw dramatycznych (D1, D2, D3, D7), dwoch — teatrow lalkowych (L1,
L5) oraz jeden menedzer filharmonii (F3). Wedtug opinii respondentéw, trzecie
miejsce zajeta rola przedsigbiorcy, wymieniana przez trzech menedzeréw te-
atrow dramatycznych (D2, D3, D8), jednego menedzera teatru lalkowego (L2)
oraz jednego menedzera teatru muzycznego (M2). Nieznacznie mniej wskazan
uzyskata rola rzecznika. Na czwartym miejscu pieciu menedzeréw wskazato
role propagatora (D5, D7, L4, L5, F1). Kolejne miejsce zajeta rola przedsigbior-
cy, ktdra przez cze$¢ menedzeréw zostata juz wczesniej sklasyfikowana na
miejscu trzecim. Rzadziej menedzerowie deklarowali, ze petnia funkcje repre-
zentanta i rzecznika, ktore zostaty przez nich umieszczone na miejscu széstym.
Na do$¢ odlegtym miejscu, bo az si6dmym, menedzerowie wskazali role taczni-
ka i dysponenta zasobow. W odniesieniu do pierwszej analizowanej roli odpo-
wiedzi takiej udzielito dwoch menedzeréw teatrow lalkowych (L1, L4) oraz
dwoch menedzeréw filharmonii (F1, F3), zas drugiej roli — trzech menedzeréw
teatrow dramatycznych (D2, D6, D7) i menedzer filharmonii (F2). W przypadku
miejsc 6smego i dziewiatego zostata wymieniona rola negocjatora z tg sama
liczba wskazan. Na ésmym miejscu dziatania w ramach tej roli wykonywali
menedzerowie: trzech teatrébw dramatycznych (D2, D5, D6), jednego teatru
muzycznego (M3) i jednej filharmonii (F1), na dziewiatym zas — trzech mene-
dzeréw teatrow dramatycznych (D1, D3, D8), jednego teatru lalkowego (L1)
i jednego teatru muzycznego (M1). Ponadto na tym samym poziomie wskazan
znalazty sie role: przeciwdziatajacego zakidceniom (w odniesieniu do miejsca
0smego) i dysponenta zasobow (miejsca dziewiatego). Wszystkie te role zostaty
przez H. Mintzberga sklasyfikowane w grupie rél decyzyjnych.

1 Opinii na ten temat nie wyrazit jeden menedzer teatru dramatycznego.
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Najmniej uwagi poswiecali menedzerowie badanych instytucji kultury na
czynnosci zwiazane z przeciwdziataniem zaki6ceniom spowodowanym rozwia-
zywaniem konfliktow pomicdzy pracowniami. Ten wariant wskazato siedmiu
menedzerdw (trzech z teatrow dramatycznych (D1, D5, D8), jeden z teatru lal-
kowego (L1), jeden z teatru muzycznego (M2) oraz dwdch z filharmonii (F1,
F5)). Moze to mie¢ zwiazek z preferowanym wysokim stopniem centralizacji
w badanych instytucjach.

Waznym elementem wptywajacym na skuteczne zarzadzanie instytucjami
kultury jest ciagte zwigkszanie si¢ wymagan i oczekiwan wobec menedzerow.
Rozwiazywanie probleméw zarzadzania i skuteczna realizacja zadan menedze-
row zwiazana jest jednoczesnie z odgrywaniem wielu rél (p. 4.2). To, jak mene-
dzer spetnia swoje funkcje, zalezy od wielu czynnikéw: formalnych uprawnien
do okreslonego dziatania, praktycznych umiejetnosci  przyswojonych w toku
wieloletniej pracy na stanowiskach kierowniczych oraz cech osobowosciowych.
Z uzyskanych w badaniach danych az osiemnastu menedzeréw sadzi, ze zdol-
noéc’/osl%bowoéc' jest gtownym czynnikiem okreslajacym skutecznos¢ menedzera
(rys. 2)™.

]

A
]
|

Ty

18

[ zdolno$é/osobowosé doswiadczenie Bl wyksztatcenie [ podnoszenie kwalifikacii

Rys. 2. Czynniki skutecznosci menedzerdéw instytucji kultury w opinii badanych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

16 Ankietowani mogli wskaza¢ wiecej niz jedna odpowiedz. Dyrektor teatru dramatycznego D4
nie udzielit odpowiedzi na to pytanie.
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Taka odpowiedz uzyskano od wszystkich menedzerdw teatrow dramatycz-
nych, muzycznych, filharmonii oraz trzech menedzeréw teatréw lalkowych (L3,
L4, L5). Wedtug siedmiu respondentdw, na skutecznos¢ menedzera (D1, D5,
D7, L1, L2, L5, F4) wptywa jego doswiadczenie, a wyksztatcenie (D1, M1, F4)
i che¢ podnoszenia kwalifikacji (D1, D7, L5) wskazato jedynie trzech menedze-
row. Oznacza to, ze skutecznos¢ menedzera — w opinii badanych — jest scisle
powiazana z osobowoscia i zdolnosciami danej osoby. Wedtug menedzeréw
publicznych instytucji kultury, ich wptyw na pracownikéw wynika z kompeten-
cji zawodowych i umiejetnosci, bedacych podstawa wiedzy eksperta, zwiazana
z posiadaniem informacji i redukowaniem niepewnosci u innych. Potwierdza to
wczesniejsze spostrzezenia dotyczace odgrywania okreslonych rél w instytuciji,
w ktorej funkcji przywodey przypisano bardzo duze znaczenie. Nalezy wiec
stwierdzi¢, ze posiadanie autorytetu przez menedzeréw badanych instytucji
wpltywa na efektywnos¢ ich pracy kierowniczej i organizatorskiej, sprawiajac,
ze podwiladni dobrowolnie i $wiadomie respektuja polecenia i wskazéwki me-
nedzera.

Analiza ro6l kierowniczych jest podstawa do rozréznienia najwazniejszych
kompetencji, jakie powinni posiada¢ menedzerowie publicznych instytucji kul-
tury, aby te funkcje dobrze i sprawnie wypetniac.

Wedtug menedzeréw badanych instytucji kultury, sposrdd wszystkich typow
kompetencji najwigksza przydatnos¢ w zarzadzaniu tymi jednostkami maja
kompetencje zawodowe'’. Opini¢ te podziela 97,2% menedzeréw (rys. 3). Za
najbardziej pozadane uwazali je gtownie menedzerowie teatréw lalkowych,
pozostali jedynie za potrzebne. Niespetna 3% respondentdw traktuje je jako
mato potrzebne lub zbedne.

Bardzo zblizona strukture przydatnosci maja opinie 0 kompetencjach zada-
niowych. Podobnie jak w poprzednim przypadku, menedzerowie teatréw lalko-
wych uznali t¢ grupe kompetencji za najbardziej uzyteczna w swoich dziata-
niach zarzadczych. W poréwnaniu z kompetencjami zawodowymi wieksza jest
liczba menedzeréw, ktorzy traktuja kompetencje zadaniowe za mato potrzebne
lub niepotrzebne. Najbardziej zauwazalne jest to w odniesieniu do menedzerow
filharmonii.

Nalezy podkresli¢, ze w odniesieniu do kompetencji etycznych proporcje
miedzy grupa menedzerow dostrzegajacych ich duza przydatnos¢ a grupa mene-
dzerdw przekonanych o przecietnym poziomie przydatnosci maja charakter
najmniej zréznicowany. Zardbwno menedzerowie teatrow lalkowych oraz mu-
zycznych, jak i filharmonii wyrazaja opinig o ich wysokim stopniu przydatnosci.
Menedzerowie teatrow dramatycznych traktuja je jako potrzebne. W odniesieniu
do menedzera teatru lalkowego (L3) mozna zaobserwowac niska range przydat-
nosci kompetencji etycznych w zarzadzaniu instytucja kultury.

" Na pytanie nie udzielit odpowiedzi jeden menedzer teatru dramatycznego. Mozna bylo
wskazaé wiecej niz jeden sktadnik kompetencji.
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Rys. 3. Ocena przydatnosci kompetencji menedzerskich w opinii menedzeréw badanych instytucji kultury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Warto zwr6ci¢ uwage, ze sposrdd wszystkich rodzajow kompetencji mene-
dzeréw publicznych, uwzglednionych w typologii przyjetej do analizy, ponad
potowa respondentéw uznaje, iz kompetencje polityczne sa mato przydatne,
a nawet zbedne.

Whnioski

Zarzadzanie instytucja kultury w warunkach gospodarki rynkowej wymaga
odwaznych menedzeréw, wizjoneréw i strategéw, dazacych do ulepszania organi-
zacji, wprowadzajacych zmiany i szybko reagujacych na pojawianie sie nowych
mozliwosci. Powinna ich charakteryzowac tworcza i inspirujaca energia, pomy-
stowos¢ i wyobraznia oraz dar eksperymentowania, czyli stosowania smiatych
rozwiazan w niepewnych sytuacjach. Sprawnos¢ dziatania menedzeréw zalezy od
tego, czy potrafia wyjs¢ naprzeciw wydarzeniom, korzystajac z odpowiednich
informacji, doswiadczen oraz umiejetnosci wnioskowania i przewidywania.
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Rezultaty przeprowadzonych badan wskazuja, ze wedtug menedzeréw in-
stytucji kultury zarzadzanie w zmienionych warunkach sprawia, iz coraz czg-
sciej w swojej pracy wykorzystuja role przywodcy oraz bacznego obserwatora
w poszukiwaniu, ocenie i porzadkowaniu informacji potrzebnych do dziatania
w dziedzinie kultury i zarzadzania.

Skutecznos¢ menedzeréw wynika z posiadania przez nich kompetencji za-
wodowych i wiedzy, ktora staje sie wyrdznikiem ich przywoédztwa. W warun-
kach ciagtych zmian to za mato. Aby moc rozpoznawac przeksztatcenia doko-
nujace sie w otoczeniu i reagowaé¢ na nie, menedzerowie musza ustawicznie
podnosi¢ swoje kwalifikacje.

Wspotczesne instytucje kultury powinny by¢ zarzadzane przez menedzeréw,
ktorzy sa przygotowani, by sprosta¢ wyzwaniom stawianym organizacjom przez
otoczenie, zaréwno to najblizsze, jak i dalsze, dlatego tak wazne staje si¢ ich
permanentne ksztatcenie sie. Za stuszne mozna wieC uznaé stwierdzenie, ze
skutecznos¢ zarzadzania instytucjami kultury wymaga ze strony menedzerow
kultury ciagtego doskonalenia swoich umiejetnosci.

Podkreslenia wymaga takze fakt, ze w opinii menedzeréw badanych instytucji
kultury o skutecznosci ich dziatania decyduja gtéwnie zdolnosci lub osobowosé.

W procesie zarzadzania sukces menedzera zalezy od tego, w jakim stopniu
potrafi on pogodzi¢ wrodzone i wypracowane cechy osobowosci z oczekiwa-
niami ze strony podwiadnych i przetozonych, a takze ze zmianami sytuacji Kie-
rowania, wyniktymi z okolicznosci zewngetrznych. Efektywni menedzerowie to
tacy, ktorzy potrafia skutecznie wykorzysta¢ umiejetnosci przyjmowania roz-
nych postaw w zaleznosci od okolicznosci. Nowoczesny menedzer odgrywa role
inteligentnego i gospodarnego przywodcy, postepujacego etycznie i moralnie,
od ktérego twdrczej inwencji i odpowiedzialnosci zalezy ksztaltowanie przy-
sztosci organizacji.

Aby menedzerowie mogli sprawnie wypetnia¢ swoje zadania i funkcje, mu-
sza mie¢ odpowiednie kompetencje. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢ takie,
ktore pozwola im dziata¢ w zmiennych, ztozonych i burzliwych warunkach oraz
zapewni¢ organizacji rozwoj. Wsrdd menedzerow instytucji kultury panuje opi-
nia, ze aby sobie radzi¢ z problemami zarzadzania i skutecznie realizowac swoje
zadania, wystarczy mie¢ odpowiednie kompetencje zawodowe, w mniejszym
za$ stopniu zadaniowe i etyczne. Istniejace tendencje nie w petni potwierdzaja
ten poglad, gdyz coraz wiekszego znaczenia nabieraja zardwno kompetencje
zadaniowe, jak i zawodowe wspdtczesnych menedzerdw.

Zmieniajace si¢ warunki dziatania bgda rodzi¢ nowe problemy, a przede
wszystkim zwieksza¢é wymagania wobec menedzeréw, od ktorych bedzie si¢
oczekiwa¢ wyzszego profesjonalizmu i doskonatosci. Instytucje kultury nalezy
zacza¢ traktowac jako organizacje uczace sig, ,,Ciagle poszerzajace mozliwosci
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kreowania wiasnej przysziosci™®. W uczacych si¢ organizacjach menedzer staje

si¢ najwazniejsza sita sprawcza. To od jego zdolnosci do tworzenia wiedzy
i umiejetnosci jej wykorzystania w praktycznym dziataniu zalezy przetrwanie
i rozwoj organizacji.
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