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Przedmowa

Transformacja ustrojowa wyznaczyla instytucjom kultury trudniejsza
niz przedsigbiorstwom drogg rozwoju w gospodarce rynkowej. Sam
opis tej drogi wymaga interdyscyplinarnych analiz, czemu sprosta-
li Autorzy prezentowanej Czytelnikom ksigzki ,Marketingowe oraz
spofeczne aspekty zarzadzania w kulturze” pod redakcjg Lukasza
Wroblewskiego. Ta ksigika jest jednak nie tylko monografia poszcze-
golnych zjawisk kultury w kraju o ,mlodej” gospodarce rynkowej. Jest
przede wszystkim ilustracja funkc¢jonowania mechanizmu rynkowego
w tej czesci instytuciji kultury, ktérych ustugi mogg by¢ przedmiotem
sprzedazy na specyficznym rynku ustug spolecznych. Zarzgdzanie ta-
kimi instytucjami ma wiele cech wspélnych z tymi, ktére wyksztalcity
si¢ w przedsiebiorstwach, ale wiele tez takich, ktére spotykamy tylko
w dziedzinie kultury. Szczegdlnie dzialania marketingowe przybieraja
w sferze kultury duzo oryginalnych cech. W ksigzce znajdziemy przy-
ktady wykorzystania narzedzi marketingu, poparte wynikami badan
empirycznych,

Ksigzka ta jest réwniez ilustracjg wybranych sposobéw spoleczne-
go dziatania instytucji kultury funkcjonujacych na nierynkowych zasa-
dach. Im zamozniejsze spoleczenstwo, tym wiecej moze by¢ instytucii
powotanych do zadan spolecznych, a pewne spoleczne funkcje petnia
przedsigbiorstwa, co réwniez znalazto wyraz w ksigzce.

Prezentowana Czytelnikom ksiazka jest zlozona z trzech czeéci.
Dwie pierwsze obejmujg ekonomiczne i marketingowe aspekty zarzg-
dzania instytucjami kultury. Ostatnia, trzecia czgs¢ jest poswiecona



Mateusz Tomanek!

ZARZADZANIE PRZEZ
KOMPETENCJE W KULTURZE

Wprowadzenie

Pojecie kompetencji pojawia si¢ dosy¢ czesto w odniesieniu do szukania
nowych pracownikéow dla przedsigbiorstw. O ile to stowo jest w po-
wszechnym uzyciu, o tyle jeéli zapytamy sie rekruteréw, jakie sa wy-
magane kompetencje i na jakim poziomie, moga oni mie¢ problem
z transparentnym przedstawieniem oczekiwan. Problem z tym zwia-
zany jest przede wszystkim poprzez brak wdrozenia macierzy kompe-
tencji wraz ze stownikiem kompetencji, ktérego zadaniem jest przedsta-
wienie oczekiwanego zachowania zaréwno obecnych, jak i przysztych
pracownikow (np. poprzez nadwyzke kompetencji mozliwy jest awans
na inne stanowisko).

Kancelaria Premiera Rady Ministréow, widzac problem z niezbyt
sprawnym procesem zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji
rzadowej i samorzadowej, wdrozyta projekt systemowy Zintegrowane
Zarzgdzanie w Urzedzie - Procesy, Cele, Kompetencje, ktérego celem bylo
wsparcie urzedéw administracji rzadowej we wdrazaniu nowoczesnych
metod zarzadzania, tj. zarzadzania procesowego, zarzadzania przez cele

! Mgr inz., Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
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i zarzadzania przez kompetencje. Sam Projekt, ktéry byt wspétfinanso-

wany ze Srodkéw Unij Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu

Spolecznego, skierowany byt do 168 urzedow administracji rzagdowej
w Polsce — ministerstw; urzedéw centralnych, urzedéw wojewddzkich
oraz wybranych urzedéw administracjj zespolonej i niezespolonej?,

O znaczeniu kompetenciji w instytucjach kultury debatowano juz
pig¢ lat temu podczas Konferencji »Kompetencje w Kulturze”, ktora
odbyla si¢ w dniach 18-20 lipca 2011 roku w Warszawie, a zorganizo-
wana zostala przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego
we wspélpracy z Narodowym Centrum Naukj®. Mimo Ze poruszane
problemy podczas tego wydarzenia s nadal aktualne, to jednak naj-
prawdopodobniej zabraklo determinacji Organizatorom, poniewaz
strona konferencjj Www.competencesinculture.pl nie jest juz aktywna.

Celem autora niniejszego artykuty jest to, aby pokazaé iz szukanie
odpowiednich kompetencji w kulturze, to dopiero wstep do catosciowe-
g0 wdrozenia systemu zarzadzania przez kompetencje. Poczatek roz-
wazan o kompetencjach potrzebnych na danym stanowisky - W tym
przypadku menedzeréw publicznych daje m.in. artykut W. Karnej
»Kompetencje menedzersw publicznych a sprawnog¢ zarzadzania
publiczng instytucjg kultury”, w ktérym materiat empiryczny zostat
zebrany w ramach Projektu badawczego pt. »Zmiany w kierowaniu in-
stytucjami kultury (na przykladzie publicznych teatréw)”, finansowa-
nego ze srodkéw Ministerstwa Nauki j Szkolnictwa Wyiszego w latach
2005-2007, nr 0279/H02/2005/29¢, Powracajac do meritum artykutu -
* Serwis Stuzby Cywilnej, »Procesy, cele kompetencje” _ zintegrowane zarzgdza-

nie w urzedzie, https://dsc.kprm.gov.pl/aktualn0sci/procesy—cele-kompetencje-
-zintegrowane-zarzadzanie—w—urzedzie-raport-podsumowujacy, dostep 10.01
2016.
> M. Szpiler, (red), Kompetencje w kulturze, Narodowe Centrum Kultury, War-
szawa 2011, 5. 7.
W. Karna, Kompetencje menedserew publicznych a sprawnos¢ zarzgdzania py-
bliczng instytucjg kultury, Zarzadzanie Publiczne, 3/2007, s. 99,

ﬁ
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trzeba mie¢ swiadomo$¢, ze dokumenty wytworzone w ramach wdro-

zenia procesu zarzadzania przez kompetencje nie moga b'yc’ koplov‘va’n.e

bezkrytycznie w kolejnych to instytucjach. Oznacza tc?, ze n.aw.et jesli-

bySmy mieli dwa teatry o podobnej strukturze organlzafzyjr.lej zloka'-‘

lizowane w réznych miejscowosciach, to i tak dla kazdej z 1n.styt.uc]1
kultury nalezy opracowaé osobny model kompetencyj?y, zaw1e1:'a]qcy
zindywidualizowany wg potrzeb katalog kompetencji dla kazdeg?
ze stanowisk, w tym réwniez poziomu spelnienia danej k’om;fetef)c.p:
Wynika z tego, ze w artykutach naukowych moina.pokazac II‘TIJC‘ZE;SCIE_}
wybierane przez instytucje kompetencje, jednak juz podawanie ich po-
ziomu speinienia mija si¢ z celem, chociaz informacja o tym, czy dana
organizacja stosuje taki podziat, jest bardzo cenna.

L. Zarzqdzanie przez kompetencje

W podrecznikach akademickich znajdziemy pojecie kompetencji de-
finiowane jako trwale wartoéci czlowieka, takie jak: wiedza, post-awy,
zdolnosci, wartosci, cechy osobowosciowe, umiejetnosci, petnione
role spoteczne®. Woodruffe natomiast wyréznia dwa sposoby .uzyuta-
nia slowa ,.kompetencje” - w pierwszym przypadku 3 to dzmlam.a,
ktére cziowiek moze kompetentnie realizowa¢ lub role, ktdre m'oz.e
z powodzeniem odgrywac. Drugie znaczenie kompetencji odnf)51 -sm;
jako pojecie wykorzystywane do opisywania aspekté?\'r za’lcho.w?n leza-
cych u podstaw efektywnych dzialan’. Warto zwrécic roxffrrfwz uwage
na koncepcje Boyatzis'a, ktéra kompetencje osadza w bardziej praktycz-

U. Pauli, Modele kompetencyjne w migdzynarodowym zarzq_dzaniu zasobami
ludzkimi [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach migdzynarodowych,
red. A. Pocztowski, Oficyna a Wolters Kluwer business, s. 70. '

*  C. Woodruffe, Osrodki oceny i rozwoju, narzedzia tfnalizy i doskonalenia kom-
petencji pracownikow, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 94.
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nym ujeciu i s3 one dla niego wlasciwoéciami pozwalajacymi pracow-
nikowi sprawnie wykonywa¢ zadania oraz efektywnie realizowaé cele
zawodowe’. Omawiajgc pojecie kompetencji, nie mozna zapomnie¢,
ze przedsiebiorstwo powinno okresli¢ wymagane kompetencje na sta-
nowisko, poniewaz taka sytuacja pozwala podejmowa¢ lepsze decyzje
dotyczgce procesu doboru pracownikéw do organizacji®. W momencie
gdy kwalifikacje kandydata nie odpowiadaja wymaganiom stanowiska
pracy; pracownik taki nie bedzie wykonywat prawidlowo swoich zadan,
co jest niekorzystne zaréwno dla organizacji (niska wydajnosé, zta ja-
koé¢ pracy), jak i dla samego pracownika (nadmierny wysitek wkladany
w wykonywanie pracy, przezywanie frustracji)’.

Wdrazajgc nowy system, w tym przypadku zarzadzanie przez kom-
petencje, warto przedstawi¢ zastosowanie tego rozwigzania. Miler, Ran-
kin i Neathey ustalili, ze wykorzystywanie kompetencji przez organizacje
(1) w procesie oceny, szkolenia i innych procesach kadrowych pomaga
W polepszeniu wynikéw, jakie osiagaja pracownicy, oraz (2) kompetencje
$3 sposobem wyraZenia wartosci i celéw przedsiebiorstwa, tak by zwig-
zane z nimi wymagania mogly zawiera¢ si¢ w praktykach ZZL i byly
zrozumiate dla 0s6b i zespotéw w ramach organizacji®.

Wprowadzajac zarzgdzanie przez kompetencje, trzeba przygotowad
i zrozumie¢ funkcjonowanie nastepujacych dokumentéw, ktére beds
nastepnie przydatne w dziataniach komérki zajmujacej sie ZZL. Podsta-

7 A.Branowska, P. Siemieniak, M. Spychata, Zarzgdzanie kompetencjami w tra-

dycyjnych i nowoczesnych organizacjach, Wydawnictwo Politechniki Poznani-
skiej, Poznan 2012, s. 64,

W. Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi, wplyw inicjatyw z zakresu ZZL
na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer business, Waz-
szawa 2011, 5. 253.

W. Daniecki, Dobér, adaptacja, motywowanie i rozwéj pracownikéw. Psycholo-
giczno-organizacyjne doradztwo dla firm, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014,
5. 19.

M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer bu-
siness, Krakéw 2007, s. 156.

Zarzgdzanie przez kompetencje w kulturze 53

wowym dokumentem jest model kompetencyjny, czyli pewnego rodzaj.u
raport, na ktéry sklada sie m.in. (1) cel wdrozenia modelu kompetencyj-
nego, (2) zakres wdroZzenia modelu, (3) powigzanie z procesem ZZL, (é%)
stownik kompetencji, w tym karty kompetencii, (5) profile kompetencyj-
ne danych stanowisk, (6) macierz kompetencji. Innymi produktar.ni.za:-
rzadzania przez kompetencije moga by¢ regulaminy nagrdd i wyroznien,
czy tez system rekrutacji (w tym metoda Assessment Center). .
Analizujac poszczegédlne elementy modelu kompetency]negc'),
przyktadowym celem systemu zarzadzania kompetencjami w organi-
zacji moze byé: (1) okreflanie standardéw kompetencyjnych dla s‘Ea—
nowisk, (2) badanie realnych kompetencji pracownikéw i kandydatéw
do pracy pod katem doboru do stanowisk, (3) przygotowywanie 1uc%z?
w organizacji do biezacych i przysziych zadan, (4) zwigkszanie wartos?1
organizacji przez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego, (5) zwigkszanie
poziomu satysfakcji pracownikéw i ich pozycji na rynku pracy, (6.) I.nak—
symalne wykorzystywanie mocnych stron pracownikow przy mlmmfl-
lizacji wptywu ich stabych stron na pracg, (7) optymalizacja relac]?
naklady na rozwéj kapitatu ludzkiego — efekty'’. Stownik kompetencji
zawarty w modelu kompetencyjnym odgrywa podstawowa rolg - okre'z—
éla on definicje i poziomy spelnienia danej kompetenciji, przez co kaz:
dy, kto zapozna si¢ z dokumentem, wie, co musi spetnic, aby zostal
ocenionym na wyzszej kompetencji. Z praktyki autora, przy przepro-
wadzaniu wdrozen zarzadzania przez kompetencje, dodatkowg zalety
kart jest jednoznaczne okreslenie granic danych kompetencji - wida¢
to szczegblnie przy poczatkowych etapach wdrozeti (gdy nie ma jeszcze
opracowanych przez zespot projektowy kart), problemach zx:\iiqza’ny.ch
z podobnymi kompetencjami jak np. ,zarzadzanie zasobami” a ,,wia-
domoséé kosztéw”, czy tez ,.kreatywnos¢” a ,innowacyjnoéc”. Przykta-
dowa karte kompetencji przedstawia tabela 1.

" T.QOleksyn, Zarzgdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakow 2006, s. 189.
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Tabela 1. Karta kompetencji , kreatywnos¢”

Kreatywno$¢

Kluczowe wskazniki behawioralne

. Pmponm.vame i wprowadzanie nowatorskich i twérczych rozwigzan podnoszacych efek-
tywnos¢ i jakosc pracy.
+ Promowanie w organizacji idei proponowania, wdrazania i doskonalenia nowych rozwigzan.

Wykorzystanie umiejetnosci i wyobrazni
do tworzenia nowych rozwigzan ulepszajacych proces pracy

Pozio’x‘n. e - Pracownik na tym poziomie

Nie wychodzi poza narzucone schematy

+ Nie dostrzega powigzar pomigdzy sytuacjamiirozwigzywanymi problemami,
aby wykorzystaé je do stworzenia nowych rozwigzan.

A + Wykonujac swoje obowigzki, korzysta tylko z powtarzalnych rozwiazan, na-
wet z tych nieefektywnych.

» W swojej pracy nie wychodzi poza utarte schematy, nie widzi potencjatu
do usprawnienia stosowanych metod pracy.

Radzi sobie z tworzeniem/korzystaniem z nowych rozwigzafi

* Generuje proste i uzyteczne usprawnienia zwiazane z realizacja powierzonych
sobie zadan, czasem potrzebuje jednak pomocy i wskazéwek od innych.

* Rozpoznaje podstawowe powigzania migdzy sytuacjami i problemami oraz

B wykorzystuje wnioski w tworzeniu pojedynczych rozwiazan usprawniajacych
wykonywanie swoich zadan.

. .Poszukuje zrédet informacji, dzigki ktérym jest w stanie zaproponowac nowe
idee, jednak zazwyczaj sam nie jest w stanie przeksztalci¢ ich w praktyczne
dla przedsigbiorstwa rozwigzania.

Jest pomystowy i aktywnie poszukuje nowych rozwigzan

+ Potrafi konstruktywnie i krytycznie ocenié efektywnos¢ rozwigzan stosowa-
nych w swoim zakresie zadarn.

C . W.ykal?:uje pc:mysiowos’é i podejmuje inicjatywg stuiacy efektywniejszej re-
alizacji zadan.

» Prezentuje postawe otwartosci oraz wspiera pomysty zglaszane przez innych,

ktdre maja na celu poprawe efektywnosci pracy przedsiebiorstwa.
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« Szuka rozwigzan wychodzacych poza zakres obowigzkéw, mogacych w istotny
sposdb wptynad na jako$¢ pracy przedsigbiorstwa.

» Najczeiciej trafnie i sprawnie ocenia efektywnos¢ rozwigzan w swoim ob-

D szarze merytorycznym, a takze poza nim i proponuje rozwigzania istotnie
poprawiajace jakos¢ pracy.

+ Tworzy i stosuje standardy, techniki lub narzedzia wspierajgce twércza prace,
oraz propaguje pomysly i nowatorskie podejécie wéréd wspétpracownikéw.

Jest wzorem tworczego podejscia do pracy w organizacji

« Potrafi znajdowaé niekonwencjonalne rozwiazania nawet w sytuacjach trud-
nych lub znajdujac sie pod presja czasu.

« Inicjuje i uczestniczy w dziataniach majacych na celu wypracowanie nowator-
skich rozwiazan, ktére skutkuja wdrazaniem i podniesieniem efektywnosci
pracy w przedsigbiorstwie.

« Stanowi dla wspétpracownikéw przyklad twérczego podejscia do pracy. Swoja
postawa i zachowaniem wspiera rozwdj kreatywnosci w organizacji.

m

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Fundacja Obserwatorium Zarzadzania
przy wspétpracy z Competency Institute, Uniwersalny Model Kompetencyjny. Pod-
recznik Uzytkownika, http://katalizatorinnowacji.pl/uploads/files/0/145/Kompeten-
cje_book.pdf, dostep 10.01.2016.

Omawiajac stownik kompetencji, w tym karte kompetencji, warto
przedstawic filozofie stworzenia pozioméw do niego dopasowanych.
W literaturze najczesciej podaje sie pieé pozioméw opanowania danej
kompetencji, jednak ich nazewnictwo przybiera najczeiciej trzy for-
my - pierwszg z nich jest podzial w skali 1-5 (tak jest np. w okresowej
ocenie pracownikéw korpusu stuzby cywilnej), druga podziat na skalg
A-E, trzecia natomiast stanowi graficzne przedstawienie kompetenciji,
w ktérych niezamalowane kotko oznacza najnizszy poziom, a zamalo-
wane najwyzszy. Oznaczenia poszczegolnych pozioméw wyszczeg6l-

nione zostaly w tabeli 2.
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Tabela 2. Skala rozwoju kompetencji

Poziom g o Opis

A/l | Brak poiadanych zachowan, popelnianie bledéw, wyraina nieumiejetnosé poradze-
nia sobie z zadaniami wymagajacymi danej kompetencji

B/2 | Podejmowanie préb zachowania si¢ w oczekiwany sposéb, poradzenia sobie z zada-
niami wymagajgcymi danych kompetencji, popetnianie btedéw.

C/3 | Samodzielno$¢, poprawne wykonywanie wickszosci zadan wymagajacych danej
kompetencji, problemy z nieco trudniejszymi zadaniami, bledy w przypadku no-
wych, niestandardowych sytuacjach.

D/4 | Sprawna, bezbledna realizacja wickszoéci zadan wymagajacych danej kompeten-
cji, radzenie sobie réwniez z trudnymi zadaniami w niestandardowych sytuacjach.
Przejawianie pozytywnych zachowan opisujacych dang kompetencje (osoby takie
czgsto stawiane sg za wzor do nasladowania). Wskazywanie i ttumaczenie innym
oczekiwanych zachowan.

E/5 | Doskonale wykonanie nawet wyjatkowo trudnych zadar wymagajacymi tworcze-
go podejécia do danej kompetencji. Wysoki poziom automatyzmu wykonywanych
czynnosci. Przejawianie nowych zachowarn z zakresu danej kompetencji, wyznacza-
nie w tym obszarze tendencji i trendéw.,

Zrédto: Fundacja Obserwatorium Zarzadzania przy wspétpracy z Competency In-
stitute, Uniwersalny Model Kompetencyjny. Podrgcznik Uzytkownika, s. 20, http://ka-
talizatorinnowacji.pl/uploads/files/0/145/Kompetencje_book.pdf, dostep 10.01.2016.

Roznice w okresleniu poziomu skali wynikaja m.in. z checi odejécia
od postrzegania pracownika jako osoby, ktéra musi posiada¢ na kaz-
dym stanowisku najwyzszg ocene. Zgodnie z tym, co przedstawia tabela
2, to poziom srodkowy (C/3) jest poziomem optymalnym/wyjsciowym,
ktéry zapewnia, ze pracownik jest samodzielny w danym obszarze. Po-
ziom D/4 1 E/5 s3 to poziomy eksperckie i tylko nieliczni z wszystkich
zatrudnionych (przede wszystkim top management) bedzie posiadato
kilka (nie wszystkie) z przypisanych na jego stanowisku najwyzszych
potrzebnych not. Podawanie skali rozwoju kompetencji w zakresie 1-5
powoduje wérdd pracownikéw ,,syndrom najlepszego ucznia”. Niezro-
zumienie poziomow, a w szczeg6lnosci, ze poziom trzeci jest poziomem
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wyjéciowym i pozytywnym dla rozwoju organizacji, powoduje u pra-
cownikéw niepotrzebne oburzenie, stad tez w wielu organizacjach za-
stepuje sie nazewnictwo z systemu liczbowego na literowy lub graficzny.
Entuzjasci systemu liczbowego jako zalete okreslania pozioméw w skali
1-5 podaja, ze ulatwia to w ocenie pracownikéw poprzez obliczanie
éredniej wszystkich kompetencji przypisanych na danym stanowisku.

Powracajagc do zawartoéci modelu kompetencyjnego, kilka stéw
nalezy poswieci¢ profilom kompetencyjnym stanowisk. Najczesciej
prébuje sie poszczegdlne stanowiska taczy¢ w grupy (np. specjalisci),
jednak gdy wida¢, ze np. specjaliéci z dzialu marketingu musza po-
siada¢ inne kompetencje niz specjalisci z dzialu finansowego, wtedy
oczywiscie nie ma przeszkdd, aby wyszczegdlnié te grupy. Kazdorazo-
wo projektujac dang tabele, wykres, zaleznos¢, trzeba mie¢ na uwadze,
aby byl on dostosowany do danego przedsigbiorstwa i dlatego tez cale
wdrozenie musi odbywa¢ si¢ wspolnie z zespolem projektowym, kt6-
ry stanowia pracownicy przedsiebiorstwa (najczeéciej kierownicy jed-
nostki i dyrektorzy poszczegdlnych dziatéw wraz z komoérka zajmujacy
sie ZZL). Ostatnim elementem, ktéry stanowi podsumowanie modelu
kompetencyjnego to macierz kompetencji okreélajaca, na jakim pozio-
mie i jakie kompetencje s3 przypisane do poszczegélnych stanowisk.
Przyktad macierzy kompetencji obrazuje tabela 3.

Tabela 3. Macierz kompetencji

Nauczyciel akademicki | Ekspert akademicki

Kompetencje Wymagane poziomy spelnienia kér!ipetenc:ji (A-E)
Zorientowanie . OSiqBanie CEléw B ......................................
o it sod e hmipes i
S L Sos il s nel B0l s b
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 Nauczyciel skademicki. | Ekspert akademicki

o 'Wymagme poziomy speinienia kompetencji-(A-E)

Organizacja pracy wlasnej B .
Zarzadzanie personelem D
Zarzadzanie projektami B
Doskonalenie zawodowe C C
Kreatywnoéé B (J

Dzielenie si¢ wiedza C D
Ii;;;.)’tyw“e podejécie do klienta B B
Skuteczna komunikacja e C
Asertywnosé . B
Otwartoié na zmiany c C
Praywoédztwo A .............................

Wyciaganie wnioskéw B """
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Macierz kompetencji zawiera pakiet kompetencji dla dwéch stanowisk: nauczyciela akademic-
kiego i eksperta akademickiego (stanowiska zostaly stworzone na potrzeby szkolenia Zarzadza-
nie Przez Kompetencje dla xxx). To, na co warto zwrdcié uwage, to fakt ze zakres koniecznych
pozioméw kompetencji (wg stownika kompetencji) nie wymaga od stanowisk spetnienia naj-
wyzszych oczekiwat ani takie wykorzystania catego katalogu kompetencji. W zwigzku z tym,
macierz kompetencji dla nauczyciela akademickiego zawiera 12 czynnikéw (1 niesamodzielny A,
5 bazowych B, 6 kompetentnych C). Tworzac macierz, nie mozna sugerowad si¢ tym, aby organ
prowadzacy (w tym przypadku uczelnia) wymagata najwyzszych not, jej zadaniem jest przede
wszystkim okreélenie, jakie kompetencje sq dla organu istotne i wobec ktdrych pracownik
ma si¢ rozwija¢. Dziatajac wg koncepeji zarzadzania przez kompetencje, oceniajac pracownika,
uczelnia sprawdza tylko te kompetencje (i ich wizrost u pracownika), ktére s4 dla niej kluczo-
we (przyktadowo - jesli nauczyciel akademicki bedzie miat oceng E [najwyzsza] z zarzadzania
personelem, czy zarzgdzania projektami, to uczelnia nie przyznaje pracownjkowi dodatkowych
punktéw, dlatego Ze powinno sig je przyznawac tylko za wzrost poziomu kompetencji pozada-
nych dla danego stanowiska). To samo postepowanie powinno by¢ zastosowane w przypadku
przyznawania nagréd ~ podczas oceny pracownikéw powinno sie brac pod uwage, tylko te
osoby, ktére odnotowaly wzrost kompetencji dla danego stanowiska.

Kolejnym krokiem jest préba awansu pracownika akademickiego do roli eksperta akade-
mickiego. Jezeli dany pracownik chce awansowac na wyzsze stanowisko, musi naby¢ konkretne
kompetencje, aby méc spetnié formalne wymogi wystartowania w konkursie. Doswiadczenie,

ktére najczgiciej jest potrzebne w przypadku moiliwosci awanséw, wynika ze §ciezki nabywania
kompetencji {np. przechodzenia z poziomu A+B).

Zrédto: Opracowanie whasne - fragment materiatu szkoleniowego, stad te nie naleiy
utozsamial nazewnictwa przyjetego w case study z nazewnictwem zawartym w Usta-
wie o szkolnictwie wyzZszym.

Koncepcja zarzadzania kompetencjami dowiodla swojej skutecz-
nosci we wszystkich obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi i okaza-
la sig efektywna odpowiedzig zaréwno na problemy z zakresu rekrutacii
i selekcji, szkolenia i rozwoju, jak i oceny oraz motywowania'2.

Niezaleznie od Zrédel impulsu budowy systemu kompetencyjnego
oraz biezacych probleméw, jakie mozna rozwigzac za pomocg kompe-
tencji, ostatecznym celem powinno by¢ ujednolicenie i, co sie z tym
wiaZe, uproszczenie systemu zarzadzania na podstawie strategii orga-
nizacji®.

Tematem, ktéry zostanie tylko naswietlony w niniejszym artykule,
sg sposoby oceny pracownikéw zgodnie z systemem zarzadzania przez
kompetencje. Praktyka opracowata sporo metod i narzedzi, w ktérych
bada si¢ kompetencje. Przez to, ze cze$é z nich jest czasochlonnych
i po$§wieca absorbowanie uwagi m.in. dwéch pracownikéw (asesoréw),
trzeba zastanowi¢ si¢ nad tym, jakie narzedzie, w ktérym procesie
{np. rekrutacja) wykorzysta¢. Podstawowymi metodami oceny kom-
petencji s3 m.in.: (1) skale obserwacyjne, (2) kwestionariusze {(podstawa
oceny 180 i 360 stopni), (3) testy kompetencyjne (w tym zadania), (4}
wywiad behawioralny (podstawa procesu rekrutacji i selekcji), (5) As-
sessment & Development Center (AC/DC)*. W momencie rekrutacji
na najwyzsze stanowiska komorki ds. ZZL podejmujg czasami decyzje,

*  T. Rostowski, Zarzgdzanie kompetencjami w praktyce [w:] Praca i zarzqdzanie
kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, red. A. Pocztowski, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 436.

* Ibidem, s, 437.

" PARP, Ocena kompetencji - metody i narzgdzia, s. 10, http:/fwwwlkompetencjemsp.

parp.gov.pl/component/attachments/download/43.html, dostep 10.01.2016.
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o tym, aby dang (strategiczng dla organizacji) kompetencje sprawdzaé
dwoma narzedziami.

2. Badania kompetencji w kulturze

Na potrzeby niniejszego artykutu, zostato przeprowadzone w paz-
dzierniku i listopadzie 2015 . badanie metoda CAWI (kwestionariusz
elektroniczny), ktére wystano do 76 instytucji kultury (filharmonie,
galerie bwa — biuro wystaw artystycznych, muzea, opery, teatry) wpi-
sanych w rejestr ministra ds. kultury (wpis na dzieri 4.10.2015). Badanie
dotyczyto okreslenia, jakie kompetencje i na jakim poziomie powinny
posiadac¢ osoby na stanowiskach: dyrektor, kierownik pionu artystycz-
nego, kierownik marketingu, kierownik techniczno-administracyjny.
W kwestionariuszu bylo zawartych 35 kompetencji, z mozliwo-
$cig zaznaczenia poziomu spetnienia (A-E, gdzie A stanowil najnizszy
poziom, a E najwyzszy) lub ze dana kompetencja jest nieistotna (z tej
formy nikt nie skorzystat). Respondenci mogli wskazaé, ktére z wymie-
nionych 34 kompetencji powinny by¢ przypisane do wyzej przedsta-
wionych stanowisk: (1) budowanie relacji, (2) dazenie do rezultatow, (3)
identyfikacja z instytucj kultury, (4) komunikatywno$é, (5) negocjo-
wanie, {6) orientacja na klienta, (7) orientacja w biznesie, (8) samodziel-
nos$¢ i inicjatywa, (9) wiedza zawodowa, (10) zarzgdzanie procesami,
(11) zarzadzanie sobg, (12) myslenie analityczne, (13) podejmowanie
decyzji i odpowiedzialnos¢, (14) znajomos¢ i stosowanie procedur, (15)
rozwigzywanie problemow, (16) sumiennoéé/rzetelnoéé, (17) umiejet-
nosci IT, (18) wspétpraca wewnatrz-firmowa, (19) delegowanie, (20)
motywowanie, (21) rozwigzywanie konfliktéw, (22) organizacja pracy
wiasnej, (23) kierowanie zespolem, (24) budowanie zespotéw, (25) in-
nowacyjnos¢ i elastycznosc, (26) planowanie, (27) przywodztwo, (28)
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wywieranie wptywu, (29) myslenie strategiczne, (30) rzetelnoé¢ i termi-
nowosé, (31) zarzadzanie zasobami, (32) wiadomos¢ kosztow, (33) eg-
zekwowanie zobowigzan, (34) interdyscyplinarnosc, (35) kreatywno$¢.

Odpowiedzi uzyskano jedynie od 9 instytucji (5 muzeum, 3 teatry,
1 opera), stad tez wyniki nie s3 miarodajne. Jednakze, analizujac dane,
dostrzezono zalezno$<, ze osoby, ktére wypetnialy kwestionariusz, nie
wskazaly 12-16 kompetencji dla danego stanowiska, a oznaczaly pozio-
my spelnienia wszystkim kompetencjom. To, co wazne w zarzgdzaniu
przez kompetencje, to skupienie si¢ na wybranych (8-16 — w zaleznoéci
od stanowiska) kompetencjach, czego w odpowiedziach zabrakio.

Stanowisko dyrektora instytucji kultury miato prawie wszystkie
kompetencje wskazane na najwyzszym poziomie (30 z 35), wyjatki
to takie kompetencje jak orientacja na klienta (C), orientacja w bizne-
sie (C), znajomo$¢ i zastosowanie procedur (C), umiejetnosci IT (C),
swiadomoéé kosztow (C).

Analizujac odpowiedzi respondentéw dotyczace kierownika pio-
nu artystycznego, widac juz lepsze rozréznienie wymaganych od nie-
go kompetenciji, poniewaz tych na poziomie E zostalo wyznaczonych
znacznie mniej, oto one: identyfikacja z instytucjg kultury (E), wiedza
zawodowa (E), sumiennoéé/rzetelnoéé (E), motywowanie (E), kierowa-
nie zespotem (E) i kreatywnos¢ (E).

Trzecim stanowiskiem, ktére brano pod uwage w badaniu, byt
kierownik marketingu. Respondenci uwazaja, ze na najwyzszym po-
ziomie powinny byé nastepujace kompetencje: daZzenie do rezultatéw
(E), identyfikacja z instytucja kultury (E), komunikatywno$¢ (E), nego-
cjowanie (E), sumiennoéé/rzetelnosé (E), motywowanie (E), rzetelnoéé
i terminowos¢ (E).

Ostatnim badanym stanowiskiem byl kierownik techniczno-ad-
ministracyjny. To stanowisko jako jedyne spoéréd badanych zostalo
wyréznione, ze kompetencja na poziomie B (bazowym, jeszcze nie
do konica samodzielnym) jest interdyscyplinarno$¢. Respondenci takze
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oczekujg od tego stanowiska mniej kompetencji na najwyzszym pozio-
mie, bo tylko trzy: identyfikacja z instytucja kultury (E), motywowa-
nie (E), rzetelnos¢ i terminowos¢ (E). Pogladowy uktad kompetencji
zawiera tabela 4.

Tabela 4. Najwazniejsze kompetencje stanowisk w instytucjach kultury

Lanennan [ e s ol KierowniKiG o Kierownik
- Nazwastanowiska | Dyrektor | pionuarty- Kmrown}k = techniczno-ad-
R fdins sl ~° | marketingu - s
stycznego ; ministracyjny
- Nazwakompetencji |  Kompetencje wskali A-E
identyfikacja z instytucja E E E E
kultury
wiedza zawodowa E E C .............. (&
sumienno$¢/rzetelnosé E E E
B . : E ................. E
kierowanie zespolem E E C C
kreatywnoé¢ E E | C (‘
dazenie do rezultatéw E C E C
komunikatywnogé E G C V
negocjowanie E C C
rzetelno$c i terminowosé E C E
uwagi 30z35 5 kompetencji |7 kompetencji |3 kompetencje
kompeten- | na poziomie E, | na poziomie E, | na poziomie E,
cjinapo- |30 napozio- 28 kompeten- | 31 kompetencji
ziomie E, 5 | mie C ¢ji na pozio- na poziomie C,
kompeten- mie C 1 kompetencja
¢jina po- na poziomie B
ziomie C

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badari.
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Jednym z zadan macierzy kompetencji jest graficzne przedstawie-
nie mozliwoéci awansu z jednego stanowiska na inne (awans zaréw-
no pionowy, jak i poziomy). Na podstawie tabeli 4 mozna wyznaczy¢
$ciezke kariery od kierownika po dyrektora. Dla przyktadu, kierow-
nik odpowiedzialny za sprawy techniczno-administracyjne, aby moc
awansowac na stanowisko kierownika marketingu musi podnies¢ swoje
kompetencje (z poziomu C - ,samodzielnego”, do E — ,eksperta”) w za-
kresie umiejetnosci negocjowania, komunikatywnosci, d3zenia do re-
zultatéw, sumiennosci/rzetelnoséci. To, co istotne, a nie wynika wprost
z tabeli, mimo ze kompetencja ,wiedza zawodowa” jest na tym samym
poziomie u kierownika ds. techniczno-administracyjnych i marketin-
gu, nie oznacza to, ze kandydat na stanowisko szefa marketingu moze
mieé wiedze z innego zakresu. Mozna zatem zauwazy¢, ze nazwy kom-
petencji nie s3 réwnoznaczne z wymaganiami potrzebnymi do wyko-
nywania zadan na danym stanowisku.

Analogicznie jak w powyzszym przypadku odbywa¢ si¢ moze
awans na stanowisko dyrektora instytucji. Warto jednak zauwazyc,
ze funkcja szefa instytucji publicznej (rzagdowej czy samorzadowe;j)
odbywa sie najczesciej w drodze mianowania, stad tez trzeba miecC ten
aspekt na uwadze podczas tworzenia $ciezki kariery w instytucjach
publicznych.

Wiedzac, ze instytucje kultury musza zmierzy¢ si¢ z brakiem wy-
starczajacego finansowania ze §rodkéw publicznych, trudno jest mowic
o tworzeniu $ciezek kariery, nie majac przy tym $rodkéw finansowych,
ktore uwaza sie za nieodzowne przy awansach. Drugim problemem
podnoszonym przez instytucje, w ktorych odbywa si¢ wdrozenie zarzg-
dzania przez kompetencje, jest zjawisko ,braku wyzszych stanowisk™.
Rozwiazanie tego problemu przychodzi poprzez realizacje zalozen do-
brze znanego modelu Maslowa, w ktérym to jako zarzadzajacy insty-
tucjami kultury, dajemy pracownikom mozliwoé¢ zaspokojenia wyz-
szych potrzeb. Tworzenie konkurséw, festiwali, wspotpraca z innymi
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instytucjami, czy tez przygotowanie wnioskéw o granty zewnetrzne jest
czynnikiem motywujacym zespét do efektywnej pracy.

Przygladajac si¢ powyzszym aspektom, mozna zauwazyd, ze in-
wentaryzacja kompetencji (nie tylko wyznaczenie, jakie kompetencje
powinny by¢ w naszej instytucji, ale i jakie kompetencje obecnie po-
siada nasz zespol) jest poczatkiem dziatag zmierzajgcych ku rozwojowi
organizacji. Model kompetencji ma za zadanie nie tylko opisanie wy-
maganych kompetencji, ale przede wszystkim takie dziatanie organiza-
¢ji, aby kazdy z pracownikéw widzial mozliwosc TozZWoju w instytucji
kultury. Tak jak dla aktora w teatrze nauka nowej roli jest zmienng
zachgcajaca go do rozwoju, tak wéréd pracownikéw techniczno-admi-
nistracyjnych stworzenie mozliwosci podejmowania nowych wyzwan
powoduje brak znuzenia praca, a przez to efektywnos¢ zespotu sig nie
zmniejsza. Oczywidcie, kazda zmiana (nowe zadanie) powoduje lek, ale

przy dobrze wytlumaczonej potrzebie takiego dziatania, obawy mijaja,
a efektywno$é wzrasta'®.

Podsumowanie

Polityka ZZL w instytucjach kultury przebiega bardzo réznie, a z ra-
¢ji tego, Ze organizacje te sg najczesciej jednostkami sektora finanséw
publicznych, nadrzednymi aktami, wg ktérych toczg sie postepowania
rekrutacyjne, nagradzanie i motywowanie, sg przepisy (akty i rozpo-
rzadzenia) wydane przez organy administracji publicznej. Pierwszym
krokiem do zainteresowania si¢ nowymi metodami wplywajacymi
na dziatania w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi byta realizacja

. o N .
Wg Bartnickiego zarzadzanie zmiang sklada si¢ z trzech faz: rozmrozenie, prze-

sunigcie, zamrozenie i siedmiu etapéw: rekonesans, wkroczenie, diagnoza, plano-
wanie, realizacja, stabilnoéé i ocena, zakoriczenie.
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przez Kancelari¢ Premiera Rady Ministréw projektu , Zintegrowane
zarzadzanie w urzedzie - procesy, cele kompetencje”.

Realizujgc badanie, mimo ze kazda z instytucji kultury (ilharmo-
nie, galerie bwa — biuro wystaw artystycznych, muzea, opery, teatry),
ma inng strukture organizacyjna, udalo si¢ wyréznic najistotniejsze
kompetencje. Respondenci zgodnie wypowiedzieli si¢, ze kazde ze sta-
nowisk kierowniczych powinno wyrazac si¢ najwyzszym poziomem
kompetencji w identyfikacji z instytucja kultury oraz motywowaniu.
Jak przedstawiono w artykule, kazda z instytucji kultury moze wybrac
swoje — najbardziej priorytetowe kompetencje pozadane wéréd pra-
cownikéw, chociaz to nie stoi na przeszkodzie, aby cze$¢ z kompetencji
dotyczyta wszystkich instytucji kultury. Skupienie si¢ na wyznaczeniu
wlasciwych dla danej instytucji kultury kompetencji oraz ich inwenta-
ryzacji pozwoli organizacji na postawienie nowych zadan, jakie moze
zrealizowad, korzystajac z posiadanych zasobéw ludzkich.

Bibliografia

1. Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Krakéw 2007.

2. Sgpiler M. (red.), Kompetencje w kulturze, Narodowe Centrum Kultury,
Warszawa 2011.

3. Branowska A., Siemieniak P., Spychata M., Zarzgdzanie kompetencjami
w tradycyjnych i nowoczesnych organizacjach, Wydawnictwo Politechniki
Poznarniskiej, Poznan 2012.

4. Cascio W., Boudreau ], Inwestowanie w ludzi, wptyw inicjatyw z zakresu
ZZL na wyniki finansowe przedsigbiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011.

5. Daniecki W., Dobdr, adaptacja, motywowanie i rozwdj pracownikow.
Psychologiczno-organizacyjne doradztwo dla firm, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2014.




66

10.

1L

12.

13.

Mateusz Tomanek

Fundacja Obserwatorium Zarzadzania przy wspdtpracy z Competency
Institute, Uniwersalny Model Kompetencyjny. Podrecznik Uzytkownika,
http://katalizatorinnowacji.pl/uploads/files/0/145/ Kompetencje_book.
pdf.

Karna W., Kompetencje menedzeréw publicznych a sprawnosé zarzqdza-
nia publiczng instytucjg kultury, Zarzadzanie Publiczne, 3/2007, 5. 99,
Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami, teoria i praktyka, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2006,

PARP, Ocena kompetencji - metody i narzedzia, http://www kompeten-
cjemsp.parp.gov.pl/component/attachments/download.

Pauli U., Modele kompetencyjne w migdzynarodowym zarzgdzaniu za-
sobami ludzkimi [w:] Zarzqdzanie zasobami ludzkimi na rynkach mig-
dzynarodowych, red. A. Pocztowski, Oficyna a Wolters Kluwer business.
Rostowski T., Zarzgdzanie kompetencjami w praktyce tw:] Praca i zarzq-
dzanie kapitalem ludzkim w perspektywie europejskief, red. A. Pocztow-
ski, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005.

Serwis Stuzby Cywilnej, Procesy, cele, kompetencje - zintegrowane za-
rzgdzanie w urzedzie, https://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/procesy-cele-
-kornpetencje-zintegrowane-zarzadzanie—w—urzedzie~raport-podsumo—
wujacy.

Woodrufte C., Osrodki oceny i rozwoju, narzedzia analizy i doskonalenia
kompetencji pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003.

Czeéc druga

Problemy marketingu w kulturze




