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Wprowadzenie: W dyskusji dotyczacej instytucji kultury w Polsce czesto podkreslana jest
rola warto$ci w tworzeniu ich wewnetrznej kultury organizacyjnej. Stawiane s3 m.in. pytania
o rodzaj przywddztwa, jakie powinien sprawowaé, oraz jakie wartosci wyznawac ,idealny”
»menedzer kultury”. Jednak doniesien z prac badawczych eksplorujacych te problematyke
jest niewiele. Niepelny wydaje si¢ takze ogdlny obraz kadry menedzerskiej wspomnianych
instytucji. Stanowi to luke w wiedzy na temat oséb instytucjonalnie organizujgcych zycie
kulturalne Polakéw. Cel badan: Celem pracy byta ocena zwigzku pomiedzy cechami spoleczno-
-zawodowymi oraz osobistym systemem wartosci a stylami kierowania $redniego i wysokiego
szczebla kadry kierowniczej polskich instytucji kultury. Metoda badan: Badanie zostalto
przeprowadzone technikg ankiety na 500 menedzerach réznych instytucji kultury w calej
Polsce. Uzyto Listy Wartosci Osobistych (LWO) oraz Siatki Stylow Kierowania (SSK). Uzyska-
no 128 poprawnie wypetnionych arkuszy odpowiedzi. Wyniki: Wsréd respondentéw 87,6%
posiada wyksztalcenie co najmniej magisterskie, 54,7% to osoby do 45. roku zycia, (59,4%)
z nich przejawia zintegrowany styl kierowania. Dla wszystkich badanych oséb najbardziej
cennymi warto$ciami sg ,,udane zycie rodzinne” oraz ,,mito$¢ i przyjazn”. Nie potwierdzono
zalozenia o rdznicujgcej roli czynnikéw spoteczno-zawodowych oraz osobistych systemow
wartosci. Wnioski: Personel kierowniczy sredniego i wysokiego szczebla polskich instytucji
kultury jest bardzo dobrze wyksztalcony. Sg to menedzerowi stosunkowo mlodzi. Jest to takze
kadra kierownicza relatywnie sprawna. Wiekszo$¢ badanych oséb przejawia styl kierowania
uznawany czesto za najbardziej efektywny.

Stowa kluczowe: menedzer, instytucja kultury, style kierowania, wartosci osobiste, system
wartosci, funkcjonowanie zawodowe
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WPROWADZENIE

We wspoélczesnym dyskursie dotyczacym zarzadzania kulturg czgsto podkreslane
s3 znaczenie i rola wartosci w funkcjonowaniu instytucji powolanych do organi-
zowania zycia kulturalnego Polakéw. W rozwazaniach teoretycznych poszukuje
si¢ najwlasciwszego wizerunku osoby zarzadzajacej instytucjg kultury. Sa stawiane
pytania i tezy, kim taka osoba powinna by¢, jakie cechy posiada¢, jakim wartos-
ciom holdowac¢. Jednak jak do tej pory nie zaistnialy zadne doniesienia z prac
badawczych, ktérych celem bytoby zbadanie wplywu tych wartosci na rodzaj
sprawowanego przez menedzeréw z ,,sektora kultury” przywoédztwa. Stanowi to
luke w wiedzy, zwlaszcza w sytuacji, w ktdrej istnieja liczne tego typu opracowania
dotyczace kadry zarzadczej innych ,,branz”.

INSTYTUCJA KULTURY, MENEDZER INSTYTUCJI KULTURY

Pojecie instytucji kultury ze wzgledu na niejasny zakres drugiego cztonu nazwy
moze sprawiac i czgsto sprawia wiele definicyjnych klopotéw. Aby ich unikna¢,
ustalajac na potrzeby tego artykulu zakres pojecia, postuze sie bardziej czytelna,
jasno zdefiniowana cho¢by przez ustawodawce (Dz. U. 1991 Nr 114, poz. 493,
Art. 1. 1.) kategorig dzialalno$ci kulturalnej. Zatem jako instytucja kultury bedzie
rozumiana panstwowa, samorzadowa lub innego typu osoba prawna, dla ktorej
dziatalno$¢ polegajaca na tworzeniu, upowszechnianiu, ochronie, animacji lub
promocji kultury jest podstawowym celem statutowym (zob. Cabak, 2020, s. 314).

W tytule artykulu celowo nie zostala uzyta nazwa ,menedzer kultury”, lecz
»menedzer instytucji kultury”. Kadre kierownicza wielu (o ile nie wigkszosci)
instytucji kultury w Polsce tworzg wszak rdwniez osoby, ktére niewatpliwie zawia-
dujac okreslong struktura w ramach organizacji, menedzerami kultury (jakkolwiek
niedookreslone byloby to pojecie) jednak nie s3. Wigkszos¢ instytucji kultury,
moze z wyjatkiem tych najmniejszych, posiada nie tylko struktury bezposrednio
»zajmujace si¢” kulturg czy sztuka, lecz takze dzialy finansowe, kadrowe, techniczne
itp., ktorych praca jest niezbedna w realizacji statutowych celéw. A zatem ich kie-
rownicy na rownych z pozostalg kadrg zarzadcza prawach decyduja o efektywnym
funkcjonowaniu ,.firmy” oraz wspdttworza jej wewnetrzng kulture organizacyjna.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji poje¢ menedzer oraz kierownik.
Niektdrzy z autorow twierdza, ze nie sa to kategorie blizniacze i ze na przyktad
mozna by¢ menedzerem, nie bedac kierownikiem (Drucker, 1998, s. 155). Czesciej
jednak obie nazwy sg stosowane zamiennie, jak w przypadku Bendkowskiego
(2008, s. 29), wedlug ktdrego ,,menedzer (kierownik) to osoba, ktoéra jest odpo-
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wiedzialna za funkcjonowanie danej struktury organizacyjnej, tj. za realizacje jej
celow. W zwigzku z tym kierownik jest uprawniony do planowania, organizowania
i kontrolowania pracy zespotu, ktérym kieruje oraz do zarzadzania srodkami,
jakimi dysponuje dla realizacji poszczegélnych zadan”, a zatem menedzerem
instytucji kultury bedzie osoba petnigca w niej wyzej wymienione obowiazki.

STYLE KIEROWANIA, TEORIA SIATKI KIEROWNICZE]

Styl kierowania to ,wzglednie trwaly i powtarzalny sposéb oddzialywania przeto-
zonego na podwladnych dla pobudzenia i koordynacji ich dziatalnosci zespotowej
zmierzajace do realizacji celéw stojacych przed organizacjy” (Penz, 1997, s. 427).
Mozna wyrdzni¢ potencjalny styl kierowania, bedacy jedynie teoretycznym zra-
cjonalizowanym modelem zachowania organizacyjnego menedzera oraz rzeczy-
wisty styl kierowania, bedacy uksztalttowanym w praktyce i realnie stosowanym
zespolem metod, technik oraz innych narzedzi oddzialywania przelozonego na
podwladnych, dostosowanych do celéw i warunkéow dzialania (Zukowski, Galla,
2009, s. 22).

Niezaleznie od duzej rozmaito$ci modeli stylow kierowania funkcjonujacych
w literaturze przedmiotu (ktére ze wzgledu na objetos¢ artykutu pomine) waz-
nym wnioskiem plyngcym z rozwazan teoretycznych i badan jest to, ze wybor
konkretnych zachowan kierowniczych w praktyce zarzadzania instytucja nie tylko
moze zaleze¢ od wielu czynnikéw, innych niz jednostkowe skionnosci okreslo-
nego menedzera, lecz wrecz powinien by¢ dopasowany do zewnetrznej sytuaciji.
Co oznacza, zZe w realnym procesie kierowania wszystkie teoretyczne typy, jesli
nawet moga wystapi¢ w postaci ,,czystej”, to jedynie wyjatkowo (zob. Jasinska,
2009; Zukowski, Galla, 2009).

Jedna z klasycznych juz dzisiaj teorii kierowania jest teoria siatki kierowniczej
Roberta R. Blake’a i Jane S. Mouton. Rozwijajac spostrzezenia Rensisa Likerta
i Roberta F. Balesa, zalozyli oni, ze styl kierowania da si¢ opisac¢ za pomocg dwoch
wymiaréw, tj. ,zainteresowania ludzmi” oraz ,zainteresowania wynikami” (np.
Zukowski, Galla, 2009, s. 27). Oba te wymiary mozna nastepnie wpisa¢ w uktad
dwdch osi wspolrzednych wyskalowanych od 1 do 9, a nastepnie w zaleznosci
od nasilenia kazdego z czynnikéw da si¢ wyrdznic¢ pig¢ wyodrebnionych przez
Blake’a i Mouton stylow kierowania (np. Bielski, 2002, s. 208; Steinmann, Schreyogg,
1998, s. 447): 1) styl nieingerujacy (bierny, zubozony, laissez-faire) nastawienie na
zadania nz = 1, nastawienie na ludzi nl = 1 (W dalszej czgsci artykulu bedg uzy-
wane skrdty na oznaczenie: nz — nastawienie na zadania, nl - nastawienie na ludzi)
— charakteryzujacy menedzera zdystansowanego zaréwno wobec podwtadnych,
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jak i celéow instytucji, unikajacego odpowiedzialnosci, podejmujacego dzialania
jedynie w ostatecznosci; 2) styl dyrektywny (autokratyczny zadaniowy) nz =9,
nl = 1 - opisujacy kierownika autokratycznego, silnie zaangazowanego w cele
organizacji, lecz skoncentrowanego niemal wylacznie na wynikach, oceniajacego
pracownikow surowo i jedynie pod katem przydatnosci w realizacji zadan; 3) styl
mieszany, przecietny (kompromisowy, zréwnowazony) nz = 5, nl = 5 - obrazujacy
szefa kluczacego migdzy koniecznoscia realizacji wyznaczonych celéw a potrzebami
pracownikow, przez co wywolujacego liczne zaktocenia, a wiec mato skutecznego
4) styl integratywny (towarzyski, demokratyczny) - nz = 1, nl = 9 - wlasciwy
przelozonemu skoncentrowanemu przede wszystkim na dobrej atmosferze w kiero-
wanym przez siebie zespole, starajacemu sie by¢ dbajacym o pracownikéow doradca
niz liderem wyznaczajacym cele; 5) oraz styl zintegrowany (idealny, przywddczy)
- opisujacy ,prawdziwego lidera”, preferujacego zespolowe planowanie, realizacje
i oceng zadan oraz regularna kontrole.

Zaletg takiej wlasnie konstrukgji siatki stylow kierowania jest to, ze pozwala
ona na wyodrebnienie az 81 odmiennych sposobéw sprawowania kontroli kierow-
niczej, ktorych kazdy mozna z fatwoscia przyporzadkowaé do jednej z klasycz-
nych kategorii styléw kierowania, a wigc stylu demokratycznego, autorytarnego
i nieingerujacego lub stylu zintegrowanego (Foltyn, 2006, s. 85).

STYLE KIEROWANIA A SYSTEM WARTOSCI

System wartosci jednostki mozna zdefiniowac jako trwala, zorganizowana struk-
ture zlozong z przekonan i zasad, ktére pomagaja jednostce wybiera¢ sposrod
alternatyw, rozwigzywac konflikty i podejmowac decyzje (Jamal, 2014). Wedlug
Reykowskiego sg osrodkami integrujacymi, ,,ktére posiadajg role zwierzchnis,
koordynujaca w stosunku do pozostalych struktur” (za: Kosciuch, 1983). A zatem
jak twierdzi Rokeach (1973, s. 18), a co zostalo potwierdzone w badaniach (Sagiv,
Schwartz, 1995), wartosci wptywaja na zachowania. Ponadto, jak dowodza ba-
dania (Feather, 1995, s. 1135-1151), system wartosci moze wplywa¢ zaréwno na
zachowania potencjalne, jak i realnie przejawiane.

Zwigzek miedzy wartosciami a stylem kierowania jest dyskutowany w literaturze
od konca lat 70. Z analizy licznej juz dzisiaj literatury przedmiotu (zob. Hayajneh,
1990; Egri, Herman, 2000; Nader, Solano, 2007; Jamal, 2014; Rézanski, Lech, 2017)
wynika, Ze osobisty system warto$ci menedzera moze mie¢ wplyw na wybierane
przez niego style zachowan kierowniczych. Te z kolei mogg przekltada¢ si¢ na
postawy i zachowania podwladnych. Bass twierdzi, ze ,pracownicy wykonuja
swoje zadania dzigki identyfikacji z liderem lub z organizacja. Ta relacja skut-
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kuje podstawowa zgoda pracownikéw na normy, do ktérych przestrzegania sa
zobowigzani” (Prada-Ospina, Zarate-Torres, Rey, 2020, s. 52). Z kolei zdaniem
Popy ,,sukces lub porazka organizacji jest bezposrednio zwigzany ze stylem przy-
wodztwa oraz adekwatno$cig przekonan i wartosci zalozyciela co do aktualnych
mozliwosci i ograniczen stojacych przed organizacja w okreslonym momencie”
(Popa, 2012, s. 162).

METODOLOGICZNE ZALOZENIA BADAN WLASNYCH

Celem podjetych badan bylo zweryfikowanie zalezno$ci miedzy deklarowanymi
przez badanych menedzeréw instytucji kultury stylami kierowania a wyznawanymi
przez nich warto$ciami oraz cechami spoleczno-zawodowymi.

Na podstawie analizy doste¢pnej literatury teoretycznej i badawczej jako hi-
potezy robocze przyjeto:

H1. Style kierowania przejawiane przez badanych s3 istotnie réznicowane
przez ich cechy spoteczno-zawodowe.

H2. Wystepuja istotne statystycznie zaleznosci miedzy stylami kierowania
badanych 0séb a wyznawanymi przez nich warto$ciami osobistymi.

W badaniach postuzono si¢ nastepujacymi narzedziami badawczymi: Siatka
Styléw Kierowania (Blake, Mouton, 1969), Lista Wartosci Osobistych (Juczynski,
2009) oraz lista pytan o ich cechy spoleczno-zawodowe, takie jak: ple¢, wiek, staz
zawodowy, staz na stanowisku kierowniczym, wyksztalcenie, ilo§¢ podwtadnych,
umiejscowienie i rodzaj instytucji kultury, w ktérej badana osoba pracuje.

Siatka Stylow Kierowania sklada si¢ z 9 pytan dotyczacych konkretnych sy-
tuacji, z jakimi moze w swojej pracy spotkac si¢ menedzer oraz 45 odpowiedzi
opisujacych rézne zachowania kierownicze. Respondenci przy kazdej odpowiedzi
wybierali jedna, subiektywnie najbardziej odpowiadajacg ich najczestszemu spo-
sobowi myslenia lub dzialania, zaznaczajac jg cyfra 1 oraz jedng odpowiadajaca
wybieranemu przez nich rozwiazaniu zastepczemu, w sytuacji gdy zachowanie
zwyczajowe nie jest mozliwe, zaznaczajac taka odpowiedz cyfra 2.

Lista Warto$ci Osobistych (LWO) skiada si¢ z dwoch czesci. Pierwsza opisuje
9 symboli szczgscia, w drugiej przedstawiono 10 rodzajéw wartosci osobistych.
Badane osoby wybieraty po pig¢ subiektywnie najwazniejszych symboli szczgscia
oraz warto$ci osobistych, a nastepnie szeregowaly je w zaleznos$ci od najwaz-
niejszych do najmniej istotnych, nadajac im punktacje od 1 (najwazniejsze) do 5
(najmniej wazne).

Badanie zostalo przeprowadzone miedzy listopadem 2020 i lutym 2021 roku
za pomocg kwestionariusza ankiety tradycyjnej oraz internetowej rozestanej do
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500 0s6b z rozmaitych instytucji kultury w catej Polsce. Celowo-losowego dobo-
ru proby dokonano w ten sposob, ze losowo wybrano 500 rozmaitych polskich
instytucji kultury, a nastepnie rozestano ankiety do 0séb zajmujacych w nich
stanowiska menedzerskie wysokiego i sredniego szczebla.

Ankietg papierowa przebadano 42 osoby. W wyniku obostrzen higienicznych
zwigzanych z pandemig COVID-19 badania kontynuowano jedynie za pomoca
ankiety internetowej. Otrzymano 137 uzupelnionych kwestionariuszy, z ktérych
kolejne 9 odrzucono z uwagi na niekompletnos¢ odpowiedzi.

Ostatecznie uzyskano 128 w pelni i poprawnie wypeltnionych kwestionariuszy.
W badaniu wzigli udzial menedzerowie wysokiego i $redniego szczebla takich
instytucji kultury, jak: domy, osrodKki i centra kultury, ogniska artystyczne, muzea
i galerie sztuki, biblioteki, kina, teatry, opery, operetki, teatry muzyczne, chory,
orkiestry i filharmonie, zespoly baletowe oraz tanca, a takze rozglo$nie radiowe.

CHARAKTERYSTYKA BADANE] GRUPY

Wigkszos¢ (59,4%) badanych stanowily kobiety. Najliczniejsza (34,4%) grupa wie-
kowg byly osoby miedzy 36. a 45. rokiem zycia. Nieco mniejszy odsetek (27,3%)
respondentéw miato od 46 do 55 lat. Wérod badanych 18% byto w wieku od 26
do 35 lub powyzej 56 lat. Najmniej byto wéréd respondentéw oséb najmtodszych
wieku od 18 do 25 roku zycia (2,3%).

Znaczgco przewazaly osoby z duzym do$wiadczeniem zawodowym. Co druga
badana osoba miata co najmniej 20 lat pracy. Wérdd respondentéw 31,2% przepra-
cowalo od 11 do 20 lat. Staz zawodowy 11,7% badanych miescil si¢ w przedziale
od 6 do 10 lat. Najmniej licznie reprezentowani byli menedzerowie z niewielkim
dos$wiadczeniem zawodowym. Jedynie 6,2% badanych przepracowat od 2 do 5 lat.
Tylko jeden z badanych menedzeréw okreslit swéj staz pracy na mniej niz rok.

Wsréd badanych oséb dominowaly (43,7%) te z ponad dziesigcioletnim stazem
kierowniczym. Jednak niemal co trzeci badany menedzer (28,9%) byl nim od 2 do
5 lat. Zespolem kierowalo od 6 dol0 lat 18,7% badanych, a 8,6% respondentéow
pelnifo swe obowigzki krocej niz rok.

Zdecydowana wigkszo$¢ (87,6%) badanych menedzeréw instytucji kultury
stanowily osoby bardzo dobrze wyksztalcone, posiadajace co najmniej tytut
magistra lub stopnia doktora (14,1%), natomiast 41,4% respondentéw ukonczylo
jakies studia podyplomowe. Tytulem licencjata lub inZyniera legitymowato sie
6,2% badanych. Dokladnie ten sam odsetek zakonczyl nauke na poziome szkoly
$redniej. Ponadto 3,1% z badanych oséb skonczylo takze pomaturalne studium
animatora kultury. Niemal wszyscy badani (94%) pracowali w miescie, 51,6%
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badanych kierowalo niewielka (do 10) grupa pracownikéw, 21,9% miato od 11
do 25 podwtadnych, a 7% badanych kierowalo grupg 50-100 pracownikéw. Co
trzynasty (7,8%) kierowal duzym ponad stuosobowym zespotem.

WYNIKI BADAN WLASNYCH

W pierwszej kolejnosci ustalono liczbe badanych oséb przejawiajacych ktorys ze
stylow kierowania. Wigkszos¢ (59,4%) badanych menedzeréw instytucji kultury,
postrzega swoj zwyczajowy styl kierowania jako zintegrowany. Co 6smy (12,5%)
z reguly wybiera rozwigzania mniej lub bardziej autokratyczne, podobny odsetek
badanych (11,2%) stanowia szefowie raczej demokratyczni. Nieliczni (3,9%) s3
przelozonymi nieingerujacymi. Réwnie nieliczny odsetek respondentéw stanowia
stosujacy styl mieszany (3,9%).

Sposréd badanych menadzeréw 18,7% osiagneto wynik 6/6, 7/7 lub 7/8, a wigc
mozna stwierdzi¢, ze oprdcz tego, ze nie tylko postuguje si¢ zintegrowanym stylem
zarzadzania, to jeszcze aktywnie szuka rownowagi miedzy naciskiem na osigganie
celow a dbaloscig o podwtadnych. Jednak ani jedna badana osoba nie osiaggneta
wyniku ,,idealnego” 9/9, a jedynie 3,9 % badanych uzyskalo najwyzszy uzyskany
wynik 8/8 lub 8/9.

Niemal jedna trzecig (27,4%) badanych przefozonych cechuje styl zintegrowany,
lecz mimo wszystko bardziej zorientowany na relacje z pracownikami niz zadania
(wyniki 6/7, 6/8, 6/9, 7/8, 7/9, 8/9). Przy czym tylko 5% badanych osiagneto w wy-
miarze nastawienia na ludzi wynik najwyzszy - n/9. Z kolei 13,3% badanych osiaga
wyniki stylu zintegrowanego, lecz skierowanego raczej ku realizowaniu celéw (7/7,
8/7, 9/7). ,Autokratg” jest co dsmy (12,5%) badany kierownik lub dyrektor. Przy
czym ani jedna badana osoba nie osiggneta wyniku 9/1, a tylko jedna 7/2 i jedynie
2,3% z nich uzyskalo wynik 8/4.

Niemal co 6smy (11,7%) badany dyrektor lub kierownik jest tzw. demokrata.
Jednak i tu osiggniete przez respondentéw wyniki zdecydowanie zmierzajg ku
centrum siatki przy zupelnym braku wynikéw wyznaczajacych style skrajnie czy
choc¢by bardzo demokratyczne. Najwyzszy wynik w wymiarze ukierunkowania
na relacje to 4/8, natomiast najnizszy w wymiarze inicjowania struktury to 3/6.
Najwyzszy odsetek (6,2%) menedzeréw funkcjonujacych w granicach tego stylu
to tacy, ktorych sposob kierowania (4/6) jest najblizszy stylowi przecietnemu (5/5).
Mozna zatem uznad, ze badani menedzerowie nawet jesli reprezentujg demokra-
tyczny styl kierowania, to jest to raczej pewna sktonnos$¢ niz wyraznie spolary-
zowany sposob funkcjonowania. Réwniez w tej grupie nikt nie osiaggnal wyniku
1/9 czy chocby zblizonego do tego, ktéry okresla styl integratywny (towarzyski).
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Najmniejszy odsetek badanych (3,9%) to osoby, ktore reprezentujg styl nieinge-
rujacy. W wypadku oséb kierujacych zgodnie z takim stylem kierowania brakuje
jednak przetozonych zupetnie czy cho¢by bardzo wycofanych. Najnizszy wynik
w obu wymiarach (3/2) osiagneta tylko jedna osoba. Najliczniejszg grupe w gra-
nicach tego stylu kierowania tworzg przetozeni o wynikach najblizszych stylowi
przecietnemu (mieszanemu), ktorzy jednak stanowia zaledwie 2,3% wszystkich
respondentow.

Jedynymi, cho¢ nielicznymi (3,9%) respondentami, ktérzy osiagneli wyniki
doktadnie wyznaczajace jeden z 5 wymienionych przez autoréw narzedzia stylu,
byli ci o przecigtnym czy mieszanym stylu kierowania. Choc¢ jesli zauwazy¢, ze
24,9% zwierzchnikéw postuguje sie stylem kierowania bezposrednio sgsiadujacym
z przecietnym, to okaze sig, ze niemal 29,9% z nich zwyczajowo przejawia styl
przecietny lub zblizony do przecietnego.

Odrebng grupe badanych stanowia osoby, ktére w jednym z wymiardw osiagnety
wyniki ,,graniczne” (5/3, 5/4, 5/6, 5/7, 6/5, 7/5, 8/5), niepozwalajace jednoznacznie
przypisa¢ do zadnego z wymienionych styléw. Ogétem nalezy do niej 8,6% bada-
nych. Przy czym nieco wigcej jest tych, ktérzy wahajac si¢ przy wyborze sposobu
postepowania wobec podwladnych, stawiaja raczej na zadania (4,7%), niz tych,
ktérzy mimo wszystko sg bardziej zainteresowani podwladnymi (3,9%).

Bardzo znikomy odsetek (1,6%) respondentdéw stanowig przelozeni o przecigt-
nym nastawieniu na wyniki i niskim zainteresowaniu powierzonymi im pracow-
nikami (wyniki 5/3, 5/4). Natomiast zupelnie brak wséréd badanych menedzeréw
takich, ktérych poziom zainteresowania ludzmi jest przecietny, a jednocze$nie
stabo angazujacych si¢ w realizacje celow. Powyzsze ustalenia ilustruja tabela 1
oraz tabela 3.

Zbadano tez poziomy przejawianego przez respondentéw nastawienie na
zadania. Jak si¢ okazuje zdecydowana wigkszo$¢ (75%) badanych menedzeréw
przejawia wysoki poziom nastawienia na zadania. Przy czym u co trzeciego jest
to poziom nz = 6, a wiec graniczacy z przecietnym. Brak wéréd badanych takich
0sob, ktdére niemal zupelnie nie s zainteresowane realizacja celéw (wynik nz = 1
inz = 2). Najnizszy wsréd respondentéw wynik nz = 3 uzyskalo zaledwie 3,1% z nich.

Podobny obraz prezentuje wymiar nastawienia na ludzi. Réwniez w tym przy-
padku brak wsréd badanych menedzeréw takich, ktérych wymiar ludzki zupetnie
nie interesuje. Najnizszy w badanej grupie wynik nl = 2 uzyskalo zaledwie 1,6%
respondentéw. Wyniki 74,5% z nich mieszczg si¢ w przedziale pozioméw wyso-
kich oraz najwiecej (28,1%) jest 0sob o nastawieniu na ludzi o poziomie nl = 6
graniczacym z przecietnym. Jednak w przypadku tego wymiaru siedmiokrotnie
czesciej badani osiggali wynik najwyzszy (nl = 9) niz w przypadku nastawienia
na zadania. Ilustruje to wykres 1.
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Tabela 1.

Czestos¢ wystepowania deklarowanych przez badane osoby zwyczajowych stylow
kierowania na siatce kierowniczej Blake'a i Mounton - dane w procentach

9 0,78
8 3,12
7 2,34 | 0,78
| 6 1,56 4,69
<
=
g 5 0,78
2 >
=
8
=
g4 0,78 2,34
<
=
3 0,78 | 0,78
2 0,78 0,78
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

nastawienie na zadania

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Interesujace sg takze odpowiedzi badanych oséb na pytanie, ktére z dzialan
zastepczych wybieraja w wypadku niemoznosci zastosowania swoich rutynowych
rozwigzan. Jak si¢ okazuje, w takich sytuacjach odsetek badanych menedzeréw
wybierajacych zachowania odpowiadajace ktéremus ze stylow zintegrowanych spada
niemal o polowe. Jedynie 27,3% respondentéw wybiera takie sposoby postepowania.

Az czterokrotnie roénie za to odsetek przelozonych deklarujacych strategie
kierowania typowe dla ktéregos ze styléw nieingerujacych. W sytuacji nietypowej
pozostawia sprawy samym sobie 14,8% badanych menedzerow.

Trzykrotnie wzrasta réwniez odsetek badanych oséb, ktérych wyniki znajduja
sie na granicy styléw w wymiarze nastawienia na zadania lub nastawienia na
ludzi. Nie mozna okresli¢ stylu kierowania ze wzgledu na ktérys z wymiaréw az
26,5% respondentéw. Przy czym zmniejsza si¢ w stosunku do sytuacji rutynowej
dysproporcja migedzy kierownikami niezdecydowanymi w swych zachowaniach
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kierowniczych, jednak mimo wszystko nastawionymi na realizacj¢ zadan (12,5%),
niz tymi, dla ktérych liczy si¢ bardziej kierowany zespdt (9,36%).

Wrykres 1.

Odsetek 0sob osiggajgcych poszczegdlne poziomy nastawienia na zadania i nastawienia
na ludzi w wyborach zwyczajowych i zastepczych. Cyfrg ,,1” oznaczono wybory
zwyczajowe, cyfrg ,2” oznaczono wybory zastepcze

M nastawienie na zadania 1 B nastawienie na ludzi 1

M nastawienie na zadania 2 ' nastawienie na ludzi 2
n

~
™ a

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku koniecznosci zastosowania rozwigzan zastepczych badani me-
nedzerowie jedynie nieznacznie cze$ciej wskazuja na zachowania charakteryzujace
autokratyczne style kierowania. Sklonnosci do autokratyzmu w takich wypadkach
wykazuje 18,7% respondentéw. Niemal bez zmian pozostaje odsetek badanych
0s0b przejawiajacych styl kierowania demokratyczny lub mieszany.

Nalezy doda¢, ze podobnie jak w okolicznosciach ,normalnych” tak w przy-
padku konieczno$ci zastosowania zachowan zastepczych jedynie nieliczni z ba-
danych wskazuja na strategie postepowania wyraznie spolaryzowane w kierunku
ktdéregos ze stylow ,,skrajnych”, tj. nieingerujacego, dyrektywnego, towarzyskiego
czy zintegrowanego.

Zaznacza si¢ wyrazne przesuniecie wynikow ku centrum, a wiec ponad dwu-
krotny wzrost odsetka respondentéw prezentujacych style graniczace ze stylem
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mieszanym. Co oznacza, ze w sytuacji ograniczonego wyboru az 63,3% badanych
kierownikow lub dyrektoréw przejawia styl graniczacy z przecietnym lub prze-
cietny. Jednoczesnie wyraznie wida¢, ze ponad dwukrotnie (z 12,5% do 28,1%)
ros$nie odsetek respondentéw o niskim nastawieniu na zadania, z pogranicza
przecigtnego (nz = 4) oraz odsetek respondentéw o niskim nastawieniu na ludzi
(nl = 4) z pogranicza przecietnego (z 14,8% do 37,5%). Réwniez niemal dwukrotnie
ro$nie odsetek szefow przejawiajacych przecietny (nz = 5) poziom nastawienia na
zadania - z 9,4% do 16,4% oraz przeci¢tny (nl = 5) poziom nastawienia na ludzi
-2 7% do 14,8%. Natomiast wyraznie malejg odsetki 0s6b o wysokich wynikach
w ktoryms z wymiaréw. Im wynik jest wyzszy, tym spadek wyrazniejszy. Powyzsze
ustalenia ilustruja: tabela 3 i 4 oraz wykres 1.

Tabela 2.

Czestos¢ wystepowania deklarowanych przez badane osoby zastepczych stylow kierowania
na siatce kierowniczej Blake'a i Mounton - dane w procentach
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8 1,56 1,56 0,78
7 0,78
6 0,78
T
=
=
s |5
2
=]
2| 4 0,78
g 5
]
a
3 0,78 | 0.78 0,78
2
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

nastawienie na zadania

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Tabela 3.
Zwyczajowe i zastepcze style kierowania badanych osob - dane w procentach

Rodzaj stylu kierowania Wybér zwyczajowy Wybor zastepczy
Style demokratyczne 11,72 12,49
Style zintegrowane 59,37 27,33
Style nieingerujace 3,90 14,84
Style autokratyczne 12,50 18,75
Styl mieszany 3,90 4,69
Style nieokreslone, przecietne w jednym z wymiaréw 8,58 26,54

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W celu zestawienia przejawianych przez badanych menedzerow styléw kie-
rowania z ich cechami spoteczno-zawodowymi uzyskane wyniki poddano takze
analizie statystycznej (test chi-kwadrat). Dokonano tego w odniesieniu do styléw
przejawianych zwyczajowo. Ze wzgledu na wystepujace mate licznosci nalezy
jednak dodag, ze ponizsze ustalenia powinno si¢ traktowac z ostroznoscig. Co naj-
istotniejsze nie wykryto réznic istotnych statystycznie miedzy badanymi osobami.

Styl demokratyczny przejawia 21,7% badanych mezczyzn i 7,6% badanych ko-
biet. Zaréwno wsrod badanych kobiet (74,2%), jak i mezczyzn (58,7%) przewazaja
osoby stosujgce zintegrowane style sprawowania kontroli kierowniczej. Nieco wiecej
mezczyzn (17,4%) niz kobiet (12,2%) sklania si¢ ku rozwigzaniom autokratycznym.
Jedynie nieliczni respondenci przejawiaja wycofane strategie kierowania jednak
odsetek kobiet wérdd nich (6,6%) jest znacznie wyzszy niz mezczyzn.

Niezaleznie od wieku wérod respondentéw dominujg ci, ktdrzy przejawiajg
styl zintegrowany. Najwigkszy odsetek (75,7%) takich szeféw jest w grupie oséb
miedzy 36. a 45. rokiem zycia. Niemal co piaty (19,3%) badany menedzer w wieku
srednim (46-55 lat) przejawia sklonnosci do autokratyzmu. Natomiast najwigkszy
odsetek szefow ,,demokratyzujacych” jest w grupie oséb powyzej 56. roku zycia.
Taki styl prezentuje 25% badanych w tym wieku. Z kolei najczgsciej nieingeruja-
cymi przelozonymi sg osoby w okresie wczesnej dorostosci (18-35 lat).

Jesli zréznicowaé badanych ze wzgledu na dtugos¢ stazu zawodowego, to nadal
zdecydowanie czgsciej niz inne przejawiany jest zintegrowany styl kierowania.
Taki styl przejawia 73,5% 0sdb o stazu zawodowym od 11 do 20 lat i 63,6% oséb
bedacych pracownikami do 10 lat, podobnie jak i tych bedacych nimi powyzej
20 lat (66,0%). Odsetki os6b postugujacych si¢ stylami demokratycznym oraz
autokratycznym we wszystkich grupach wiekowych réznia si¢ nieznacznie. Cho¢
w obu wypadkach sg one nieco wigksze (16,1%) wsréd kierownikéw z najwiek-
szym do$wiadczeniem. Kierownicy doswiadczeni (powyzej 10 lat na stanowisku
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kierowniczym) niezwykle rzadko przejawiajg natomiast styl nieingerujacy (4,7%
respondentéw). Podczas gdy wéréd menedzeréw o mniejszym stazu (do 10 lat)
styl wycofany przejawia co sidédmy (13,6%).

Roéznice wynikajgce wérdd badanych oséb z diugosci ich stazu kierowniczego
s3 jeszcze mniej zauwazalne. Najistotniejsza dotyczy stylow nieingerujacych. Wsérod
kierownikéw najmniej do§wiadczonych (do 5 lat na stanowisku kierowniczym)
odsetek os6b przejawiajacych ten styl jest najwyzszy. Jednak styl wycofany przeja-
wia tylko co pietnasty (6,8%) nowo wybrany szef. Najrzadziej (2,2%) w ten sposéb
kieruja przetozeni z najwigkszym doswiadczeniem (powyzej 10 lat na stanowisku
kierowniczym).

Réwniez niezaleznie od poziomu wyksztalcenia zdecydowana wigkszo$¢
badanych przejawia zintegrowany styl kierowania. Jednak odsetek osob (13,3%)
z wyksztalceniem $rednim lub licencjackim/inzynierskim deklarujacych przeto-
zonymi nieingerujacy styl kierowania jest wyzszy niz tych z wyksztalceniem co
najmniej magisterskim. Wérdd badanych z wyksztalceniem co najwyzej licen-
cjackim/inzynierskim 6,7 % przejawia styl demokratyczny, podczas gdy 14,4%
przelozonych z wyksztalceniem co najmniej magisterskim.

Powyzsze ustalenia ilustruje tabela 4.

Tabela 4.
Style kierowania badanych 0s6b a ich cechy spoteczno-zawodowe — dane w procentach

Style kierowania
Cechy spoteczno-demograficzne
demokratyczny | zintegrowany | nieingerujacy | autokratyczny
S kobiety 7,58 74,24 6,06 12,12
el
mezczyzni 21,74 58,70 2,17 17,39
18-35 lat 8,33 62,50 12,50 16,67
Wiek 36-45 lat 13,51 75,68 2,70 8,11
powyzej 56 25,00 60,00 0,00 15,00
% 0-5 lat 11,36 68,18 6,82 13,64
Staz t i
e na SEROWISER 16 10 Jat 13,64 68,18 4,55 13,64
kierowniczym
powyzej 10 lat 15,22 67,39 2,17 15,22
1-10 11,67 75,00 5,00 8,33
Liczba podwiadnych 11-25 17,39 43,48 0,00 39,13
powyiej 26 13,79 72,41 6,90 6,90
jw. lic.
co najw. lic./ 6,67 66,67 13,33 13,33
Wyksztalcenie inz.
co najmn. mgr 14,43 68,04 3,09 14,43

Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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W nastepnej kolejnosci zanalizowano wyznawane przez badanych menedzeréw
instytucji kultury wartosci osobiste. Okazuje si¢, Ze najwyzsze wartosci natezenia
niezaleznie od rodzaju przejawianego zwyczajowego stylu kierowania to udane
zycie rodzinne (s. demokratyczny Me = 4; s. zintegrowany Me = 4; s. nieingerujacy
Me = 4; s. autokratyczny Me = 4). Natomiast najwyzej ceniona warto$cig osobista,
niezaleznie od rodzaju przejawianego stylu kierowania, jest milos¢ i przyjazn
(s. demokratyczny Me = 4; s. zintegrowany Me = 5; s. nieingerujacy Me = 4; s. au-
tokratyczny Me = 4).

Wsrdd badanych oséb postugujacych sie zazwyczaj demokratycznym stylem
kierowania na drugim miejscu w hierarchii waznosci jako symbol szczgscia znalazio
sie wykonywanie ulubionej pracy (Me = 3), natomiast jako wyznawane wartosci
inteligencja, bystro$¢ umystu (Me = 3) oraz wiedza, madros¢ (Me = 3). Nieco mniej
cenionym symbolem szczescia jest w tej grupie dobre zdrowie (Me = 2), a wartoscia
osobista rado$¢, zadowolenie (Me = 2). Trzecim w kolejnosci ze wzgledu na sile
preferencji w grupie kierownikéw demokratycznych symbolem szczescia okazuje
si¢ bycie potrzebnym dla innych ludzi (Me = 1), a wyznawang wartoscia poczucie
humoru, dowcip (Me = 1).

Badani kierownicy i dyrektorzy zwyczajowo przejawiajacy ktdrys ze stylow
zintegrowanych na drugim miejscu wéréd symboli szczescia rowniez stawiajg
wykonywanie ulubionej pracy (Me = 3), jednak réwnie cenne jest dla nich dobre
zdrowie (Me = 3). Druga w kolejnosci waznosci warto$cig osobistg jest w tej gru-
pie dobre zdrowie, sprawnos¢ fizyczna i psychiczna (Me = 4). Dla respondentéw
postugujacych sie zintegrowanym stylem kierowania cennym symbolem szczgscia
jest takze bycie potrzebnym dla innych ludzi (Me = 1), waznymi warto$ciami
osobistymi sg rados¢, zadowolenie (Me = 1), poczucie humoru, dowcip (Me = 1),
a takze wiedza, madros¢ (Me = 1).

Dla przetozonych o sklonnosciach leseferystycznych na drugim miejscu w hie-
rarchii waznych symboli szczgscia znalazty sie duzy krag przyjaciot (Me = 3) oraz
dobre zdrowie (Me = 3), a wsrod wartosci osobistych inteligencja, bystro§¢ umystu
(Me = 2) oraz dobre zdrowie, sprawno$¢ fizyczna i psychiczna (Me = 2). Préocz
tego dla menedzerdw z tej grupy cenionymi symbolami szczgscia sa wykonywa-
nie ulubionej pracy (Me = 1), sukcesy w nauce, pracy (Me = 1), dobre warunki
materialne (Me = 1) oraz wartosci osobiste, takie jak: poczucie humoru, dowcip
(Me = 1) oraz rados¢, zadowolenie (Me = 1).

Wsrdd kierownikow i dyrektoréw kierujacych swoimi zespotami w sposéb
autokratyczny na drugiej pozycji w hierarchii wyznawanych wartosci jako sym-
bole szczgscia znalazty sie wykonywanie ulubionej pracy (Me = 3) i dobre zdrowie
(Me = 2), natomiast wérod wartosci osobistych rados¢, zadowolenie (Me = 2,5)
oraz inteligencja, bystros¢ umystu (Me = 2). Innymi waznymi dla tej grupy me-
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nedzeréw symbolami szczescia s wiedza, madros¢ (Me = 1), a takze poczucie
humoru, dowcip (Me = 0,5).

Uzyskane dane empiryczne poddano takze analizie statystycznej (test Kruskala-
-Wallisa) w celu ustalenia réznic miedzy badanymi osobami. Przeprowadzone
analizy wykazaly tylko jedng roznice istotng statystycznie (p = 0,017). Badani
menedzerowie przejawiajacy demokratyczny styl kierowania cenig dobre zdrowie
znaczgco wyzej niz respondenci przejawiajacy styl zintegrowany.

PODSUMOWANIE, WNIOSKI, DYSKUSJA

Reasumujac, badana kadra kierownicza wysokiego i $redniego szczebla polskich
instytucji kultury jest bardzo dobrze wyksztalcona. W zdecydowanej wigkszosci
posiadajaca wyksztalcenie wyzsze, a takze przejawiajaca silng motywacj¢ do
doskonalenia zawodowego. Moze o tym $wiadczy¢ duzy odsetek badanych oséb
z ukonczonymi studiami podyplomowymi i tytutami doktora. Jest to tez kadra
stosunkowo mloda. Wsréd badanych kierownikéw 57,4% nie ukonczylo 45. roku
zycia. Z kolei 50% badanych deklaruje duze, ponad dwudziestoletnie doswiad-
czenie jako pracownik, a 43,7% to takze menedzerowie do§wiadczeni, ze stazem
kierowniczym powyzej 10 lat. Co moze oznaczad, zZe przynajmniej czgs¢ badanych
0sob podjeta zatrudnienie i rozpoczeta kariere przelozonego stosukowo wezesnie.
Korespondowac z takim wnioskiem moze to, ze w badanej grupie az 20,3% stanowia
respondenci ponizej 25. roku zycia, a wiec teoretycznie na wezesnych etapach kariery.
Jednak nalezy pamigta¢, ze dotyczy to kierownikéw wysokiego i $redniego szczebla.

Jest to takze kadra dosy¢ sprawna. Wigkszos¢ (59,4%) badanych menedzeréw
instytucji kultury przejawia zintegrowany styl kierowania, a wérdd nich co piaty
badany szuka takze réownowagi miedzy konieczno$cig realizacji zadan i osiggania
celéw a dbaloscia o powierzonych pracownikéw. Co oznacza, ze wiekszos¢ badanych
os6b kieruje powierzonymi zespotami w sposdb uznawany przez wielu teoretykow
za najbardziej pozadany, zwlaszcza w kontekscie zlozonej specyfiki zadan i celow
realizowanych przez nowoczesna, a wiec §wiadczacg jako jeden z wielu podmiotéw
rynkowej rzeczywistosci szeroko rozumiane ustugi publiczne o wysokiej jakosci.

Jednak 32,8% badanych menedzeréw przejawia styl kierowania graniczacy
z przecigtnym, przecietny lub przecietny przynajmniej w jednym z wymiarow,
przy czym w sytuacji ograniczonego wyboru zachowan menedzerskich, odsetek
takich 0sob rosnie ponad dwukrotnie (68,7%). W sytuacji zastepczej wyraznie tez
zwiegksza si¢ odsetek menedzeréw sklonnych raczej pozostawi¢ sprawy wlasnemu
biegowi, natomiast zmniejsza si¢ odsetek kierownikéw, ktorzy nadal ktadg duzy
nacisk na osiggniecie celu lub zachowanie wysoce zainteresowanych podwtad-
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nymi. Im nacisk na ktéry$ z wymiardw kierowania jest wyzszy, tym spadek jest
wyrazniejszy. Nie zmienia to jednak faktu, ze w ogélnym obrazie kadra mene-
dzerska polskich instytucji wypada na tle doniesien z badan przeprowadzonych
na kierownikach z innych ,,branz” dobrze (zob. Olechnowicz-Czubinska, 2014),
a nawet bardzo dobrze (zob. Foltyn, 2006; Zuchowski, 2018; Mieszajkina, 2016).

Nie zostala potwierdzona zadna z hipotez roboczych. Natomiast niezaleznie
od wieku, plci, wyksztalcenia, stazu zawodowego wsrdd badanych menedzeréw
kultury przewazaja osoby o zintegrowanym stylu kierowania. Warto takze dodac,
ze wigkszo$¢ badanych (43,7%) oséb wykazuje wyzszy stopien zainteresowania
podwladnymi niz realizacjg celow.

Wszyscy badani kierownicy i dyrektorzy za najwazniejsze warto$ci uznajg udane
zycie rodzinne oraz milo$¢ i przyjazn. W czym mozna upatrywaé przyczyny tak
silnego udziatu ,wymiaru ludzkiego” w przejawianych stylach kierowania, a takze
zupelny brak przetozonych o skrajnie despotycznym nastawieniu.

Nie zostala jednak potwierdzona hipoteza o istnieniu zaleznosci miedzy pre-
ferowanymi przez badane osoby stylami kierowania a wyznawanymi przez nie
warto$ciami osobistymi. Stwierdzono tylko jedng zalezno$¢ (p = 0,017) — badane
osoby o zintegrowanym stylu kierowania wyzej cenig sobie dobre zdrowie, spraw-
no$¢ fizyczng i psychiczng niz osoby o sklonnosciach demokratycznych.

Choc¢ taki wynik jest odmienny od doniesien wielu innych badaczy (Nader,
Castro Solano, 2007; Jamal, 2014; Jamal, Essawi, 2014; R6zanski, Lech, 2017), to
jednak (Prada-Ospina, Zarate-Torres, Rey, 2020, s. 10) badajac 400 menedzeréw
w Bogocie, rowniez nie stwierdzili istnienia zaleznosci miedzy osobistymi syste-
mami wartosci a stylami kierowania.

Tak wysoka zgodno$¢ systemoéw wartoséci i prawie catkowity brak korelacji
miedzy zmiennymi wéréd badanych menedzeréw instytucji kultury budzi za-
interesowanie. Nalezaloby zatem w przyszlosci zbada¢ przyczyny tego zjawiska.
By¢ moze réznice w stosowanych stylach kierowania wynikajg z innych cech
jednostkowych lub czynnikéw sytuacyjnych. Nalezy réwniez doda¢, ze powyzsze
wnioski ze wzgledu na wielko$¢ badanej grupy nie sg rozstrzygajace. W przyszlo-
$ci nalezaloby przeprowadzi¢ analogiczne badania na duzo wigkszej probie. Aby
pogtebi¢ i uwiarygodnic¢ obraz badanego zjawiska, warto by takze zaprojektowac
badania tak, aby mdc poréwnac deklarowane przez kierownikéw wyobrazenie
wlasnego stylu kierowania z tym, jak postrzegaja go podwtadni. Jak wspomniano
wczesniej, wiele prac empirycznych wskazuje na zwigzek miedzy preferowanymi
przez menedzeréw stylami kierowania a wyznawanymi przez nich warto$ciami.
Jednoczesnie style te sg istotnym elementem kultury organizacyjnej instytucji. Ta
z kolei moze przektadac sie na jej sukces lub porazke. W przypadku instytuciji,
ktérych zadaniem jest organizowanie zycia kulturalnego polskiego spoleczenstwa,
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ten sukces lub porazka maja wymiar nie tylko rynkowy. Chociazby z tego powodu
z punktu widzenia pedagogiki warto zglebia¢ problematyke zwigzang z funkcjono-
waniem zawodowym pracownikéw, w tym osob zarzadzajacych takimi instytucjami.
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SOCIO-PROFESSIONAL FEATURES AND PERSONAL VALUE SYSTEMS
AS FACTORS SHAPING MANAGEMENT STYLES OF MANAGERS
OF POLISH CULTURAL INSTITUTIONS

Introduction: In the discussion on cultural institutions in Poland, the role of values in crea-
ting their internal organizational culture is often emphasized. Among other things, questions
are asked about the type of leadership that should be exercised and the values of the “ideal”
“culture manager”. However, reports from research studies exploring these issues are not
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numerous. The overall picture of the managerial staff of the aforementioned institutions also
seems incomplete. This is a gap in knowledge about people institutionally organizing the cul-
tural life of Poles. Research Aim: The aim of the study was to assess the correlation between
socio-professional characteristics, personal system of values and management styles of middle
and high level management of Polish cultural institutions. Method: The study was conducted
using the survey technique on 500 managers of various cultural institutions all over Poland.
Personal List of Values (PLV), Managerial Grid (MG) were used. 128 correctly completed
answer sheets were obtained. Results: 87.6% of the respondents have at least a master’s degree,
54.7% are people under 45 years of age, (59.4%) applies an integrated management styleFor
all people examined, the most appreciated values are “successful family life” and “love and
friendship”. The assumption about the differentiating role of socio-professional factors and
personal value systems has not been confirmed. Conclusions: The middle and high-level
management staff of Polish cultural institutions is very well educated. They are also relatively
young managers. They are also efficient managers. Most of them display a management style
that is often considered the most effective.

Keywords: manager, cultural institution, management styles, personal values, value system,
professional functioning



