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Streszczenie: Kompetencje menedzerow coraz czesciej staja sig obiektem zainteresowan ba-
daczy. W ograniczonym stopniu dotyczy to kompetencji menedzeréw publicznych. W artyku-
le zostata przedstawiona proba czgsciowego wypelnienia powstatej luki. Jego celem jest zde-
finiowanie pojgcia ,,menedzer publiczny” i jego najwazniejszych specyficznych kompetencji.
Na podstawie przeprowadzonych wywodéw menedzeréw organizacji publicznych okreslono
jako kierownikow réznego szczebla, rozwiazujacych problemy zarzadzania zgodnie z kryte-
riami racjonalnosci politycznej, uwzgledniajac przy tym racjonalno$¢ ekonomiczng wtasciwa
gospodarce rynkowej. Ustalono, iz gtéwna sktadowa ich kompetencji jest umiejgtnos¢ wspot-
dziatania migdzyorganizacyjnego.
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1. Wstep

W literaturze przedmiotu, a takze w praktyce zarzadzania zauwazy¢ mozna dwa roz-
nigce si¢ podejécia do kompetencji menedzerow organizacji publicznych. Pierwsze
z nich formutowane jest na gruncie zarzadzania ogdlnego i koncentruje si¢ na tym,
ze organizacje publiczne maja takie same cechy jak wszystkie inne struktury zalicza-
ne do kategorii organizacje. W zwiazku z tym kompetencje menedzerdéw publicz-
nych sa takie same jak menedzer6w innych rodzajow organizacji. W teorii oznacza
to brak uzasadnienia do wyodrgbniania pojgcia menedzera publicznego, a w prakty-
ce przejawia si¢ to zatrudnianiem na stanowiskach kierowniczych w sektorze pu-
blicznym 0s6b z ogdlnymi kompetencjami menedzerskimi, w tym z do§wiadcze-
niem w prowadzeniu biznesu.

Drugie podej$cie preferowane jest przez przedstawicieli zarzadzania publiczne-
go, dla ktérych najwazniejsze sa nie cechy typowe dla kazdej organizacji, lecz spe-
cyficzne dla organizacji publicznych, a od menedzeréw publicznych i kandydatow
na te stanowiska wymagane sa szczeg6lne kompetencje dostosowane do wyrdznia-
jacych si¢ cech organizacji publicznych.
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W niniejszym opracowaniu zostala podjeta proba zdefiniowania pojecia ,,mene-
dzer publiczny” oraz zidentyfikowania jego najwazniejszych specyficznych kompe-
tencji. Szczegolny nacisk potozono na znaczenie kompetencji w zakresie wspotdzia-
fania. Przeprowadzone rozwazania zilustrowano wynikami badan wtasnych z lat
2004-2009 poswigconych réznym aspektom zarzadzania publicznego w polskich or-
ganizacjach'.

2. Pojecie menedzera publicznego

Organizacje publiczne spos$rod innych organizacji wyr6znia realizacja interesu pu-
blicznego rozumianego jako shuzenie celom wyzszym, najwazniejszym z punktu
widzenia catej wspolnoty obywateli i odzwierciedlonym w podzielanych warto-
$ciach zharmonizowanych z tymi celami.

Podsystem celéw 1 wartosci organizacji publicznych rozni si¢ wige od takiego
samego podsystemu w innego rodzaju organizacjach. Specyficzne cele i warto$ci
organizacji publicznych to zaspokajanie uzasadnionych zbiorowych potrzeb catej
wspolnoty obywateli poprzez $wiadczenie ustug publicznych w zakresie bezpie-
czenstwa publicznego, zrownowazonego rozwoju spoteczno-gospodarczego, roz-
woju kapitalu ludzkiego w jednostkach samorzadu terytorialnego (jst) i catego kraju,
tworzenia korzystnych warunkéw funkcjonowania organizacji ze wszystkich sekto-
row. Istnienie tych celow i warto$ci wywotuje zapotrzebowanie na specyficzne war-
tosci menedzerskie, na szczegdlny charakter relacji z otoczeniem, na wyznaczanie
celéw organizacji zgodnie z oczekiwaniami obywateli, a takze na sposob wewngetrz-
nych sprzezen, czyli strukturg organizacji.

Menedzerowie organizacji publicznych to kierownicy rdéznego szczebla, ktorych
podstawowym obowiazkiem jest skuteczne i ekonomiczne, czyli sprawne, zarzadza-
nie organizacjami $wiadczacymi ustugi publiczne o wysokiej jakoSci. Menedzero-
wie ci rozwigzuja problemy zarzadzania zgodnie z kryteriami racjonalnos$ci poli-
tycznej, uwzgledniajac przy tym racjonalnos¢ ekonomiczna wlasciwa gospodarce
rynkowej. Od menedzerow dzialajacych w biznesie odrdzniaja sig¢ oni systemem
wartosci 1 powigzanym z nimi ogdlnym nastawieniem na wspotpracg, a nie na kon-
frontacje, jak to jest w przypadku przedsigbiorstw. Natomiast od administratorow
koncentrujacych si¢ na zgodnosci funkcjonowania organizacji publicznych z pra-
wem roznia sig oni tym, ze dla nich najwazniejsza jest sprawno$¢ organizacji.

Na réznice pomigdzy menedzerami w biznesie i w organizacjach publicznych
wyraznie wskazuja respondenci ogélnopolskiego badania menedzeré6w samorzado-
wych pn. ,,Zmiany w zarzadzaniu w lokalnych jednostkach administracji samorza-
dowej” przeprowadzonego przez Katedrg Zarzadzania Publicznego UJ na przetomie
lat 2008 1 2009. Sposrdd 226 badanych 178 dostrzeglo te rdznice, 45 stwierdzito, ze
nie r6znia si¢ od siebie, a 1 osoba nie wskazala zadnej z mozliwosci.

! Praca sfinansowana ze $rodkow na badania naukowe w latach 2008-2011 — projekt badawczy
N NI115 123534.
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Z analizy najwazniejszych cech zarzadzania organizacjami publicznymi wynika,
iz jest zasadne wyodrebnienie pojecia ,,menedzer publiczny” i objecie nim zarzadza-
jacych organizacjami publicznymi.

3. Kompetencje menedzera publicznego

Przez pojecie kompetencji menedzeréw publicznych w niniejszej pracy rozumie si¢
wiedze¢ wykorzystywana w pracy kierowniczej, doswiadczenie, zdolnosci 1 predys-
pozycje do osiagania celow organizacji, umiejgtnos$ci profesjonalnych dziatan,
etyczne wartosci kulturowe, a takze wrazliwo$¢ spoteczna [Lane, Wolf 1990, s. 61;
Kozuch 2004b, s. 225; Virtanen 1996, s. 56]. Do najwazniejszych typologii kompe-
tencji menedzerow publicznych mozna zaliczy¢: (1) koncepcje kluczowych kompe-
tencji w zarzadzaniu publicznym obejmujaca kompetencje specjalistyczne, progra-
mowe 1 zarzadzania [Lane, Wolf 1990, s. 63-79] oraz (2) koncepcj¢ obszarow
kompetencji uwzgledniajaca kompetencje zadaniowe, zawodowe, polityczne i etycz-
ne [Virtanen 1996, s. 56-61; Kozuch 2004a, s. 30-33].

Na pierwsza typologie sktadaja si¢ nastepujace kompetencje:

a) techniczno-organizacyjne — podstawowe umiejetnosci zawodowe, jak opraco-
wywanie sprawozdan i innych materiatdw, prowadzenie obliczen, wtasciwe nasta-
wienie do wykonywanych obowiazkéw stuzbowych; umiejetnosci profesjonalne i
specjalistyczne umozliwiajace osiaganie celow organizacji zgodnie z interesem pu-
blicznym, jak znajomos¢ jezykow obcych, umiejgtnosei logicznego myslenia, bie-
glos¢ w obstudze komputera, profesjonalizm w sferach tradycyjnie objetych ustuga-
mi publicznymi;

b) programowe — zdolno$¢ aktywizowania procesow, ktore zapewniaja tworze-
nie programéow i projektéw realizujacych polityki publiczne i docieranie z ustugami
publicznymi do adresatow tych programdw i projektow, jak na przyktad umiejgtno-
$ci pracy urzedniczej i realizacji zadan administracyjnych, wiedza instytucjonalna,
zdolno$¢ petienia funkcji administracyjnych i zarzadzania, umiejgtnosci polityka-
przywodcy;

¢) wspodtrzadzenia — kompozycja specyficznych zdolnosci pozwalajaca efektyw-
nie dziata¢ na r6znych szczeblach organizacji publicznych i na zewnatrz nich — na-
leza tu kompetencje polityczne 1 obywatelskie, umieje¢tnosci uczestnictwa w zyciu
spotecznym, rozumienie wzajemnych relacji pomig¢dzy zarzadzaniem publicznym i
przywodztwem w shuzbie publiczne;.

Typologia kluczowych kompetencji w zarzadzaniu publicznym odnosi si¢ do
wszystkich menedzerow publicznych, a poszczegdlne typy kompetencji odpowiada-
ja coraz wyzszemu poziomowi zarzadzania. Poziom wyzszy przy tym obejmuje
kompetencje podstawowe oraz kompetencje kreowania i realizowania polityki, pro-
gramOw oraz projektow publicznych. Natomiast na najwyzszym poziomie usytu-
owane sa wszystkie kompetencje ujete w pierwszej typologii.
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Druga typologia wyr6znia kompetencje zwiazane z warto§ciami menedzerow
oraz kompetencje instrumentalne, wyodrgbniajac nastgpujace obszary tych kompe-
tencji: kompetencje zadaniowe, kompetencje zawodowe, kompetencje polityczne,
kompetencje etyczne.

Z perspektywy zarzadzania najwazniejsze jest, ze warto$ci uznawane sa za kry-
teria wyboru alternatyw w sytuacjach spotecznych, alternatyw celow, dazen i za-
chowan. Wybor zachowania — w wielu przypadkach — determinowany jest wtasnie
przez uznawane wartosci. Wérdd nich mozna wyr6zni¢ okreslone rodzaje, np. nor-
matywne, wynikajace z poczucia obowiazku oraz preferencyjne, bedace kwestia
gustow 1 §wiadomych wyborow, a takze wartosci ekonomiczne, spoteczno-poli-
tyczne, etyczne.

Studia literaturowe [Farnham i in. (red.), 1996, s. 7] pozwalaja stwierdzi¢, ze
istnieja zwiazki migdzy wyznawanym przez menedzerow systemem wartosci, a ich
efektywnym dziataniem i ze warto$ci te wptywaja na proces zarzadzania. Doda¢
przy tym nalezy, iz menedzerowie publiczni postuguja si¢ wtasnym instrumentarium
zarzadzania, czgsto przenosnie nazywanym skrzynka narzedziowa menedzera. We-
dhug obecnego stanu wiedzy mozna uznac¢, iz w skrzynce tej powinny przede wszyst-
kim si¢ znalez¢: zarzadzanie przez cele, zarzadzanie projektami, zarzadzanie przez
projekty, zarzadzanie jakoscia, zarzadzanie marketingowe, outsourcing, marketyza-
cja ustug publicznych, zarzadzanie partycypacyjne, partnerstwo publiczno-prywatne
1 jego odmiany.

Najczgsciej przedmiotem rozwazan sa kompetencje zadaniowe, przy czym zada-
nia sa rozumiane jako przyszle dzialania stuzace osiagnigciu wytyczonych celow.
Realizacja zadan jest mozliwa, gdy jednoczesnie oddzialuja dwa elementy, tj. odpo-
wiednia motywacja, jako kompetencja zwigzana z warto$ciami oraz okre§lone umie-
jetnosci jako kompetencje instrumentalne, tj. biegtos¢ w danej dziedzinie, wydaj-
no$¢, talent. Natomiast wartosci to odczuwane preferencje uznane za stuszne z
moralnego, racjonalnego lub estetycznego punktu widzenia, inaczej wartos¢ jest
koncepcja czego$ pozadanego.

Kompetencje zadaniowe menedzeréw publicznych to zdolnos¢ do wykonania
wyznaczonych zadan, czego warunkiem jest posiadanie odpowiedniej motywacji i
umiejetnosci organizowania dziatan ludzi, tj.: podwtadnych, innych menedzerow
oraz politykéw z wyboru lub mianowania.

Podstawowym kryterium odpowiedniego poziomu motywacji i umiejgtnosci
menedzeréw publicznych jest ich wydajnosc¢, inaczej zdolnos¢ do osiagania pozada-
nych rezultatow. Znaczy to, iz kompetencje menedzera publicznego sa mierzalne,
chociaz ustalenie miernikow jest o wiele trudniejsze niz w przypadku typowych me-
nedzerow. Wydajnos¢ menedzeréw publicznych ustalana jest na podstawie rezulta-
tow osiagnigtych przez organizacje lub jej czes¢, ktora menedzer zarzadza.

Kompetencje zawodowe obejmuja kompetencje zwiazane z realizacja funkcji
zarzadzania organizacjq publiczng oraz z zarzadzaniem soba. W pierwszym przy-
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padku dotycza one zarzadzania podsystemami organizacji, np. podsystemem tech-
nicznym, np. kompetencje w zakresie informatyzacji, czy podsystemem psychospo-
lecznym, np. kompetencje interpersonalne.

Za najwazniejsza kompetencj¢ zawodowa menedzera uznaje si¢ indywidualna
kreatywnos$¢ w zakresie tworzenia na podstawie posiadanej wiedzy i umiejetnosci
nowych instrumentéw wykorzystywanych we wilasnych dziataniach zarzadczych.
Cenione jest takze poczucie dumy zawodowej, ktorej zrodtem jest doskonalenie
kompetencji zwigkszajacych mozliwos¢ lepszego wykonywania zadan. | tak, profe-
sjonalizm menedzera publicznego to zdolnos¢ do okreslania celow i §rodkow za-
pewniajacych sformutowanie programow publicznych, ktdre zapewniaja realizacje
polityki uchwalonej przez organy ustawodawcze. Stad najwazniejsza instrumentalna
kompetencja menedzera publicznego to specjalistyczna wiedza i umiejgtnosci w za-
kresie wspoldzialania, a w tym dotyczace polityki, wtadzy i konfliktow.

Znaczy to, ze menedzer nie musi mie¢ wladzy politycznej, ale musi posiadac
wiedze 1 umiejetnosci w zakresie uzywania tej wladzy. Jest on odpowiedzialny nie
za stanowienie, lecz za urzeczywistnianie podzielanych w spoteczenstwie wartosci.

Na kompetencje polityczne menedzera publicznego sktadaja si¢ jego idee i inte-
resy, gdyz kazdy menedzer, niezaleznie od tego, czy to sobie u§wiadamia, czy nie,
ma wtasne ideologiczne przekonania oraz pewne pojgcie o wiasnych interesach. Po-
lityczne kompetencje zawieraja si¢ w posiadaniu okreslonej dozy wiladzy, dzigki
ktorej sa oni w stanie zdoby¢ $rodki potrzebne do przygotowania i do wdrozenia
publicznej polityki. Polityczna sita menedzerow publicznych pochodzi od tych, kto-
ra uznaja t¢ polityke za odpowiednig ze wzgledu na wyznawang ideg¢ lub od przed-
stawiciela wladzy. Inne zrodta tej wiadzy to cztonkostwo w partii politycznej lub
innej publicznej lub prywatnej organizacji funkcjonujacej w sferze polityki. Kompe-
tencje polityczne wiaza si¢ z legitymizacja dziatan, rozumiang jako powszechne ak-
ceptowanie tych dziatan przez spoteczenstwo lub jego reprezentantdw.

Kompetencje etyczne sa potwierdzeniem uznawania wartosci i norm moralnych
dominujacych w danej kulturze lub grupie. Ogoélne prawa i obowiazki menedzerow
publicznych okresla Konstytucja i inne akty prawne. Posiadanie kompetencji etycz-
nych oznacza obowiazek wdrazania postanowien przedstawicieli spoleczenstwa po-
chodzacych z wyboru lub obowiazek rezygnacji z petnienia funkcji menedzera, jesli
nie jest w stanie tego uczynié. Instrumentalne kompetencje etyczne zwiazane sg z
wiedza i umiejgtnosciami w zakresie etycznego uzasadniania celow i srodkow pu-
blicznej polityki, proponowanej lub przyjetej do realizacji.

Obie typologie dobrze objasniaja specyfike kompetencji menedzerow publicz-
nych. Poniewaz w prowadzeniu spraw publicznych do najwazniejszych warunkow
skutecznos$ci zarzadzania nalezy nastawienie na wspotdzialanie, bardziej przydatna
wydaje si¢ typologia zawierajaca t¢ kompetencje, czyli typologia wedlug obszarow
kompetencji.
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4. Kompetencje menedzerow publicznych w zakresie wspolpracy

Kompetencje menedzera publicznego w zakresie wspotpracy maja wptyw na podej-
mowanie wspOtpracy wewnatrz organizacji oraz na kreowanie wigzi z innymi orga-
nizacjami, przy czym moze si¢ ona urzeczywistnia¢ w obrebie sektora publicznego,
jak i przekraczac jego granice, zyskujac miano wspotpracy migdzysektorowe;.

Istotnym czynnikiem skutecznosci zarzadzania organizacjami publicznymi jest
ukierunkowanie na konfrontacj¢ lub nastawienie na kooperacje i wzajemno$¢. Po-
zwala to na ksztattowanie takich rodzajow kultur organizacyjnych rézniacych si¢
poziomem kooperatywnosci, jak [Kozuch 2009]:

1) kultura unikania wspoétdziatania miedzyorganizacyjnego charakteryzujaca si¢
koncentracja na wlasnej, najczesciej niszowej domenie oraz na interesariuszach we-
wngtrznych;

2) kultura konkurowania opierajaca si¢ na zalozeniu, Ze otoczenie organizacji
nie jest przyjazne, a jednoczesnie dynamiczne i turbulentne, co wymaga nieustanne-
go wzmacniania konkurencyjno$ci;

3) kultura wspotpracy charakteryzujaca si¢ dazeniem do zwigkszania wilasnej
sprawnos$ci — a zatem réwniez do swego rozwoju — dzigki wspolpracy z innymi or-
ganizacjami na zasadach wzajemnosci;

4) kultura ugody zwiazana z potaczeniem nastawienia kooperatywnego z daze-
niem do zachowania status quo lub wynikajaca z uzaleznienia od silniejszego part-
nera.

Unikanie wspodtdzialania migdzyorganizacyjnego — przynajmniej w odniesieniu
do jednostek administracji publicznej — teoretycznie jest niemozliwe, gdyz zgodnie
z obowiazujacym porzadkiem prawnym wspotdziatanie to jest obligatoryjne. O ile
badania z 2004 r. [Kozuch 2004a] wskazuja, ze wiele organizacji publicznych nasta-
wionych byto na unikanie wspolpracy lub podejmowania jej na minimalnym pozio-
mie, o tyle badanie przeprowadzone na przetomie lat 2008 1 2009 pokazuje zupeinie
inng sytuacje w tym zakresie. Konkurowanie i podnoszenie konkurencyjno$ci orga-
nizacji publicznych ma inny charakter niz w pozostatych sektorach i ma duzo mniej-
sze znaczenie niz budowanie relacji wspotpracy. Warunki konfrontacji wystepuja
przyktadowo, gdy jednostki samorzadu terytorialnego konkuruja migdzy soba o in-
westorow lub gdy dzialajace na tym samym polu organizacje publiczne i pozarzado-
we konkuruja migdzy soba o $rodki unijne przeznaczone na publiczne programy i
projekty.

Oba nastawienia na wspOtpracg i ugode sa zwiazane z kooperatywnoscia, przy
czym wspotpraca oznacza wyzwalanie aktywnoS$ci i rozwoj, a ugodowo$¢ — prze-
trwanie dzigki dostosowywaniu si¢ do innych. Na 226 badanych 208 0s6b potwier-
dzito wspotpracg z innymi instytucjami publicznymi, a 204 — z innymi organizacja-
mi. W przypadku wspolpracy organizacji publicznych za najwazniejsze formy
uznano dwustronng wymiang informacji (62% wskazan), udziat pracownikoéw obu
instytucji w realizacji okreslonych zadan (46% wskazan) oraz regularne spotkania
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ZerO6w w organizacjac

Kompetencje mened:
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kierownikoéw organizacji (40% wskazan). Natomiast we wspotpracy z innymi orga-
nizacjami najwazniejsze w opinii respondentdw jest wsparcie realizacji okreslonych
zadan w formie finansowej i logistycznej (66% wskazan), nastgpnie udziat pracow-
nikéw obu organizacji w realizacji okreslonych zadan (63% wskazan) i dwustronna
wymiana informacji (47% wskazan). Najmniejsza uwage przywiazywano do jed-
nostronnej informacji (1 i 2% wskazan) oraz do organizowania wspolnych szkolen
(11 1 14% wskazan).

Zatem dla relacji podmiotdéw sektora publicznego z innymi organizacjami wila-
Sciwa jest wspolpraca, gdyz zwigksza mozliwosci swiadczenia ushug publicznych.
Konkurowanie w konkretnych sytuacjach moze by¢ uzasadnione, gdy ma na celu
zwigkszenie efektywnos$ci, prowadzac do efektywniejszego wykorzystywania §rod-
kow publicznych.

Przyktadowe wyniki badan potwierdzaja niedostateczne rozumienie instrumen-
talnych kompetencji menedzeréw publicznych oraz mozliwosci, jakie daje odejscie
od administrowania organizacjami publicznymi i wprowadzenia zasad zarzadzania
publicznego w wigkszym stopniu odpowiadajacego wspotczesnym wymaganiom.

Zdecydowane zainteresowanie nowoczesnymi metodami zarzadzania zadekla-
rowato 182 sposrod 226 respondentow. W najwigkszym stopniu dotyczyto to zarza-
dzania przez cele (73% wskazan), zarzadzania projektami (62% wskazan), zarzadza-
nia jakoscia (48% wskazan), zarzadzania przez projekty (30% wskazan), zarzadzania
marketingowego (20% wskazan). Najmniej respondentdw wskazalo outsourcing i
marketyzacjg ustug publicznych (po 10% odpowiedzi) oraz partnerstwo publiczno-
-prywatne (15% odpowiedzi) i zarzadzanie partycypacyjne w urzgdzie (16% odpo-
wiedzi).

Bezposredni zwiazek z indywidualnymi kompetencjami do wspotpracy mene-
dzerow, a takze pozostatych cztlonkoéw organizacji ma zdolno$¢ catej organizacji do
wspolpracy migdzyorganizacyjnej (tab. 1 1 2).

Zdolnos$¢ organizacji do wspolpracy oznacza zatem szczegolne uksztattowanie
oraz powiazanie jej cech prowadzace do osiagnigcia celow organizacyjnych lub w
znaczacym stopniu przyczyniajace si¢ do ich osiagnigcia.

Kreowanie kultury wspétpracy prowadzi do uzyskania zdolnosci organizacji do
wspotpracy migdzyorganizacyjne;j.

5. Zakonczenie

Z zaprezentowanych rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, ze uzasadnione jest wyod-
regbnienie pojecia ,,menedzer publiczny”. Proba zidentyfikowania jego kompetencji
doprowadzita do udowodnienia, iz najwazniejsza kompetencja instrumentalna jest
zdolno$¢ do wspotpracy, w tym z innymi organizacjami. Docenienie znaczenia kom-
petencji wspotdziatania pozwolito na zaproponowanie wtasnej typologii kultury or-
ganizacyjnej wyodrgbnionej wedlug kryteriow zwiazanych ze wspotdziataniem mig-
dzyorganizacyjnym.
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Rozwazania nad kompetencjami menedzeréw publicznych, w tym nad zdolno-
scia do miedzyorganizacyjnej wspotpracy, pokazuja, ze koncepcja ta jest w Polsce
znana w niewielkim stopniu zaréwno wsrdd teoretykow, jak i praktykow zarzadzania.
Jednak w praktyce zarzadzania publicznego obserwowane jest duze zainteresowanie
wspotpraca z innymi organizacjami. Pozwala to przypuszczaé, ze w przysztosci orga-
nizacje bgda koncentrowa¢ si¢ nie tylko na samym nawiazywaniu wspotpracy, ale
réwniez na jej skutecznosci organizacyjnej.
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COMPETENCIES OF PUBLIC MANAGERS.
THEORETICAL AND PRACTICAL ISSUES

Summary: In the paper the attempt to testify a need of distinguishing a notion of public man-
ager and also understanding his/her competencies is made. An author’s definition of this no-
tion is proposed. Public managers are defined as operating on all levels of public management.
The main objective of their activities is the efficient managing of public organisation render-
ing a wide range of quality public services. These managers follow political rationality, taking
into consideration economic rationality according to the logic of market game. Provided in-
vestigations show that ability to collaborate with other organisations is the main instrumental
competency of public managers. From the perspective of inter-organisational collaboration it
seems to be important that collaborative organisational culture is a reference point for the
process of goal and strategy formulation, and also for other processes.
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