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Rozpoznanie luk kompetencyjnych podstawa
procesowego wprowadzenia elementow ochrony
dynamicznej w polskim wieziennictwie

Recognition of competence gaps as the basis
for the process introduction of elements of
dynamic protection in the Polish prison system

Celem niniejszego artykulu jest ukazanie procesu wdrazania ochrony
dynamicznej w stuzbach wieziennictwa w Polsce poprzez rozpoznanie i re-
dukcje luk kompetencyjnych w oparciu o raport przygotowany z badania
ilosciowego projektu polsko-norweskiego i raport z badan jakoSciowych.
Rezultatem wprowadzenia ochrony dynamicznej wraz z programem
socjoterapeutycznym w wiezieniu bedzie nowa jakosS¢ oddziatywan peni-
tencjarnych skutkujaca poprawieniem warunkéw bytowych i psychospo-
tecznych wiezniow, jak i warunkow pracy stuzb Wieziennych.

We wspoltczesnych koncepcjach zarzagdzania coraz wigksze znaczenie
odgrywaja cztonkowie organizacji, w ktérej jednostki sktadaja sie na ze-
spoly. Coraz wiecej czasu poswi¢ca si¢ zagadnieniom pracy zespotowej
w potaczeniu pracy koncepcyjnej z wykonawcza w kontekscie posia-
danych kwalifikacji, umiejetnosci i kompetencji. Czym sa w zwigzku
z tym kompetencje w Stuzbie Wieziennej? Jakie kompetencje powinny
zosta¢ uzupetnione lub podniesione w ramach wdrazania ochrony dy-
namicznej? Jakie istniejg sposoby na redukcje luk kompetencyjnych?
Na te pytania w oparciu o przeprowadzone badania odpowie niniejsze
opracowanie.

Stowa kluczowe: kompetencje, luka kompetencyjna, szkolenia, ochro-
na dynamiczna, wieziennictwo, stuzby wi¢zienne.
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The aim of the article is showing the implementation process of the
Dynamic Secuity in Prison Services in Poland by recognition and reduc-
tion of the competence gaps based on quality and quantity research. The
result of Dynamic Security implementation together with socioterapeu-
thic program in prison will be new quality of penitentiary interactions
resulting in the improvement of the living and psychosocial conditions
of prisoners and the working condition of the Prison Service.

In contemporary management concepts, members of the organization,
in which units make up teams, play and increasingly important role. More
and more time is devoted to teamwork issues combinig conceptual work
with executive work in the context of qualifications, skills and competenc-
es. What are the compteneces in the Prison Service? What competences
should be supplemented or raise as part of implementing Dynamic Se-
curity? What are the ways to reduce competence gaps? Based on the
research carried out, the study will anwer these questions.

Key words: competences, competence gap, training, dynamic security,
prison services, the prison system, penology.

Poczatki modernizacji w polskim wieziennictwie
1 zalozenia projektu polsko-norweskiego

Zarzadzanie kompetencjami stanowi podstawe systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi — stwierdzenie to dotyczy nie tylko dobrze funkcjonu-
jacych przedsiebiorstw, lecz takze wielu instytucji panstwowych. Z tego
zatozenia wyszli tworcy projektu polsko-norweskiego, ktéry ma na celu
oprocz opracowania modeli r6l zawodowych wraz z profilami kompeten-
cyjnymi wprowadzenie elementow ochrony dynamicznej i w rezultacie
poprawe jakosciowa oddzialywan penitencjarnych. Dziatanie to jest
realizowane we wspotpracy z przedstawicielami Norweskiej Akademii
Ksztalcenia Stuzb Penitencjarnych w Lillestrom (KRUS).

W zatozeniu stworzenie pilotazowych kompleksow stuzy stopniowe;j
modernizacji Stuzby Wieziennej RP. Konsekwencja jest realizacja w jej
istocie rekomendacji Komitetu Ministrow do panstw cztonkowskich
Rady Europy w sprawie Europejskich regut wigziennych (przyjetej przez
Komitet Ministrow 11 stycznia 2006 r.). Modernizacja dziatah w zgodzie
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z Europejska konwencja o ochronie praw cztowieka i podstawowych
wolnosci jest wdrazana od lat. Jednak od 2006 r. wprowadzane sa Euro-
pejskie reguly wiezienne realizowane nie tylko w treSciach szkoleniowych,
lecz takze w procedurach Stuzby Wieziennej. Projekt i zmiany wdrazane
wraz z nimi przyczynig si¢ do udoskonalenia tego procesu z jednocze-
snym poprawieniem efektywnoSci dziatan penitencjarnych. Pierwszym
etapem wdrazania procesu jest opracowanie modeli rél zawodowych
uwzgledniajace zastane wzorce kulturowe, ekonomiczne, proceduralne
1 organizacyjne. Kolejnym etapem w oparciu o analizy przeprowadzo-
nych badan w Polsce z uwzglednieniem triangulacji metodologicznej jest
rozpoznanie i opisanie luki kompetencyjnej w celu wdrozenia nowego
modelu zarzadzania wi¢ziennictwem wprowadzajacego stopniowe zmia-
ny jakosciowe dla stuzb, jak i osadzonych. Idea docelowa jest procesowe
wprowadzenie elementow ochrony dynamicznej w celu poprawienia jako-
Sci pracy Stuzby Wieziennej, osadzonych, jak i spoteczenstwa, do ktorego
pOzniej jest przyjmowany byly wiezien.

Ochrona dynamiczna i jej humanitarne aspekty

Tomasz Przestawski opisat kare¢ pozbawienia wolnosci jako ,,|...] szcze-
g6lny rodzaj Swiadczenia spotecznego, dolegliwy, przykry dla odbiorcy,
obejmujacy cala ludzka egzystencje, ktorego celem jest zmiana postawy
w stosunku do obowigzujacego systemu prawnego”'. Pozbawienie wol-
noSci powoduje zaburzenia wiezi spotecznych ze Swiatem zewngtrznym.
Mieczystaw Ciosek okreSla ten stan jako deprywacje, czyli ,,sytuacje,
w ktorej brak jest cztowiekowi pewnych zewnetrznych elementow o cha-
rakterze fizycznym lub psychicznym™2. Im wigcej w karze aspektow wy-
chowawczo-teraupetycznych, tym w zatozeniach aspekt ekspiacyjnego
Swiadczenia (jakim jest kara) nabiera charakteru spotecznego, gdyz ce-
lem kary jest zmiana stanu wewnetrznego cztowieka. Jeden z najlepszych
rezultatow w tym zakresie osiggnat system wieziennictwa w Norwegii.

Ochrona dynamiczna z sukcesem zaimplementowana w systemie wig-
ziennictwa w tym kraju zaktada uczynienie zycia w wiezieniu mozliwie
jak najbardziej zblizonym do zycia poza jego murami. Przede wszystkim

! T. Przestawski, Stuzba Wiezienna w Polsce Administracja i podstawy dziatania, Wydawnictwo Uniwersyteu
Warszawskiego, Warszawa 2012, s. 76.
2 M. Ciosek, Psychologia sqdowa i penitencjarna, Warszawa 2001, s. 274-275.
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istotna jest dbalo$¢ o warunki przetrzymywania wiezniéw w celu prze-
ciwstawienia si¢ przemocowej stronie tego Srodowiska. Patologiczne
srodowisko pozbawia osadzonego spotecznych wiezi z najblizszymi,
prywatnosci, wolnych wyboréw, co w konsekwencji prowadzi do ogra-
niczenia jego autonomii. Stoi to w sprzecznosci do zalecen WHO, ktore
rekomenduje stworzenie warunkoéw w wieziennictwie uwzgledniajacych
dbatos¢ o kondycje socjopsychologiczng osadzonego. WieZniowie prze-
bywajacy w zamknieciu sa bezbronni co do warunkéw tam zastanych
w aspekcie socjalnym i medycznym. Sg oni czesto okreslani jako ,,mar-
gines spoteczenistwa” w tle z historig rodzinnych traum, dtugoletnich
uzaleznien i konfliktow z autorytetami. Ich potrzeby, kiedy przebywaja
w wiezieniu, nie dotycza aspektow medycznych, lecz socjoterapeutycz-
nych. Podobnie byto, gdy przebywali na wolnosSci. Wiezienie zatem jest
realizacja potrzeby socjoteraupetycznej wieznia, ktorej nie mial szansy
zrealizowac na wolnosci.

Ochrona dynamiczna jest koncepcja i metodg pracy, dzigki ktorej pra-
cownicy ustalaja priorytety kreacji i utrzymania codziennej komunikacji
1 interakcji z wi¢zniami, bazujac na wysoce profesjonalnej etyce 1 upew-
niajac sie, Ze sa to wystarczajaco celowe i znaczeniowe dziatania, aby zajac
czym§ wieznidw ograniczonych efektywna ochrona. Jej celem jest lepsze
zrozumienie wi¢zniow 1 oszacowanie ryzyka, ktore rownie dobrze moze
zapewnié bezpieczenstwo, ochrone i porzadek oraz przyczynic sie do ich
rehabilitacji 1 przygotowania do zwolnienia. Wiezienie stosujace zasade
ochrony dynamicznej dysponuje grupa pracownikow, ktorzy wchodza
w interakcje z osadzonymi, znaja swoich wiezniow, wiedza, co dzieje
sie w zakladzie karnym i s3 grupa wczesnego ostrzegania, opierajac sie
na obserwacjach. Personel pracowniczy rozwija pozytywne relacje kadra-
-wieziefn; ma Swiadomos¢ tego, co dzieje sie, propagujac sprawiedliwe
traktowanie i dbajac o samopoczucie wieznidw oraz zapewnienie im
wykonywania konstruktywnych i celowych czynnosci, ktore przyczyniaja
sie do ich przyszlej reintegracji ze spoteczefistwem. Utrzymanie kontroli
w wigzieniu powinno opierac si¢ na wykorzystaniu ochrony dynamicznej,
rozwoju pozytywnych relacji z osadzonymi opartych na stanowczosci
i uczciwos$ci w potaczeniu ze zrozumieniem ich sytuacji osobistej i wszel-
kiego ryzyka spowodowanego przez osadzonych’.

3 Trainers’ Manual on Dynamic Security Developed by the Working Group of the Directorate for Execution
of Sanctions with assistance from John McGuckin and Max Murray, Council of Europe consultants, Skopje
2018, s. 9.
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Warto zaznaczy¢, ze ochrona dynamiczna jest metoda, ktorej celem
jest uzupetienie dotychczasowych dziatan Stuzby Wigziennej, a nie ich
zastapieniem.

Istnieja trzy warunki, ktére musza by¢ spetnione, jesli system wiezien-
nictwa ma by¢ stabilny. Sa nimi: bezpieczefnistwo, kontrola, sprawiedli-
woscC. ,,Bezpieczenstwo” odnosi si¢ do obowigzkow Stuzb Wieziennych,
ktére powinny uniemozliwi¢ wieZniom ucieczke z wiezienia. ,,Kontrola”
jest obowiazkiem zapobiegania zaktOcania spokoju przez wieZnidw.
Z kolei ,,sprawiedliwo$¢” odnosi si¢ do traktowania wieznidw uczciwie.
Te trzy gtéwne warunki zapewniaja, ze wiezienie jest bezpiecznym miej-
scem. Bezpieczenstwo jest odpowiednim zabezpieczeniem spoleczenstwa
przez wladze wigzienne, ktore wykonuja nakaz sadu o pozbawieniu nie-
ktorych ludzi wolnosci. Dobry porzadek i kontrola oznaczaja ochrong
personelu 1 wiezniow poprzez sam fakt istnienia wiezienia jako miejsca,
w ktorym panuje spokdj, poprzez wprowadzone i przestrzegane zasady
i procedury. W koncu dyscyplina i kara odnoszg sie do sytuacji, w kto-
rych od czasu do czasu dobry porzadek bedzie zakidcony, a naruszenie
dyscypliny bedzie musiato zosta¢ ukarane. Koncepcja bezpieczenstwa
dynamicznego zapewnia zrownowazony system wieziennictwa, ktory
gwarantuje odpowiednie bezpieczenstwo i kontrole w potaczeniu z eto-
sem czlowieczenstwa. Jest zadaniem ztozonym, wymagajacym wysoko
rozwinietych umiejetnosci zawodowych i przywodczych. Wymaga wzmoc-
nienia, zabezpieczenia, modernizacji i oceny przyjetych metod wdrazania
bezpieczenstwa, porzadku 1 mechanizmow kontrolnych. Racjonalizacja
wykonywania kary wigziennej moze by¢ postrzegana jako kontinuum. Lu-
dzie s3 wysytani do wiezienia w celu odbycia kary pozbawienia wolnosci,
a to, co tam robia, ma istotne znaczenie. Europejskie reguly wigzienne
jasno okreslaja cel odbycia kary: traktowanie osob skazanych na kare
pozbawienia wolnosci tak, o ile pozwala na to dlugos¢ kary, aby rozbudzié
w nich che¢ prowadzenia praworzadnego 1 samowystarczalnego zycia
po uwolnieniu oraz przystosowanie ich do tego. Traktowanie i opieka
nad wi¢Zniami powinna zachecic ich do wzbudzenia szacunku do samego
siebie i rozwina¢ ich poczucie odpowiedzialnosci‘.

Program socjoteraupetyczny wiezienia, ktéry realizuje zadania ochro-
ny dynamicznej w dtuzszym czasie przektada si¢ zardwno na wiezniow,
stuzby wigzienne 1 samo wiezienie oraz spoteczenstwo, do ktorego

4 Ibidem, s. 10.
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pOzniej wraca osadzony. Prowadzi to do redukcji psychicznych zaburzen
lub prawdopodobienistwa ich rozwinigcia sig.

Dla pracownikOw wigziennictwa oznacza to wyzsze morale i satys-
fakcje z pracy, redukcje stresu oraz polepszenie zdrowia fizycznego
1 psychicznego.

Wigzienie zyskuje poprawe ochrony poprzez lepsze relacje pracownik
wiezienia — wigzien i bezpieczniejsze miejsce pracy ze zredukowanym
napi¢ciem psychicznym i atakami ze strony osadzonych. Te uwarunkowa-
nia maja wplyw na tatwiejsza rekrutacje stuzb i utrzymanie pracownikow
z jednoczesnym obnizeniem nieobecnosci w pracy z powodu choréb i in-
nych. To z kolei prowadzi do zwickszenia efektywnosci i ekonomiczne;]
oplacalnosci.

Spoteczenistwo zyskuje wyzsze prawdopodobiefistwo resocjalizacji
zakonczonej sukcesem zwolnionego wigZnia oraz zwigkszenie bezpie-
czenstwa.

Socjoterapeutyczny program pomaga osadzonym lepiej poradzic¢
sobie z poczuciem wartoSci, lepiej wykorzystywac talenty i umiejetno-
Sci spoteczne. Wiezniowie efektywniej beda zarzadzac¢ swoim czasem
w przysztoSci, uzyskiwac aprobate spoleczng i poprawiac perspektywy
spotecznej rehabilitacji.

W wytycznych Rady Europy z zakresu dbatosci o zdrowie w wigzieniu
szczegoblnie podkresla sie unikalne kombinacje osobistych i technicznych
umiejetnosci stuzb wigziennych, ktére pozwolg im na bezstronne, huma-
nitarne 1 nalezyte traktowanie wieznidw. Dwie umiejetnosci sa wysoko
cenione w stuzbie. Jedna z nich jest obserwacja i wlasciwa interpretacja
zachowan ludzkich, druga komunikacja i umiejetnoS¢ podtrzymania
relacji miedzyludzkich (w tym umiejetno$¢ stuchania i rozwiazywania
konfliktow)’.

W ochronie dynamicznej istotna jest dbato$¢ o zdrowie i sprawnos¢
fizyczna wigzniéw. Bazujac na europejskich wytycznych, wi¢Zniom za-
pewnia si¢ utrzymanie sprawnosci fizyczne;j®.

> Rada Europy, Recommendation no. R(97) 12 of the Committee of Ministers to member states on staff
concerned with the implementation of sanctions and measures, 10 wrzesnia 1997, § 721 17, https://rm.coe.
int/16804c3fdd (dostep: 17.06.2021).

® Recommendation Rec(2006)2-rev of the Committee of Ministers to member States
on the European Prison Rules, https://search.coe.int/cm/Pages/result_details.aspx?ObjectId=09000016809¢e581
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Kompetencje jako determinanty ksztaltujace prace
Stuzb Wieziennych — rozpoznanie teoretyczne

Efektywnos¢ wdrozenia ochrony dynamicznej i ogdlnie efektywnego
oddzialywania w wieziennictwie zalezne sg od wartoSci skumulowanych
zasobow i umiejetnosci pracownikéw, ktore tworza kompetencje orga-
nizacyjne. Ich poziom jest wprost proporcjonalny do potencjalu kompe-
tencyjnego danej instytucji. Kompetencje definiowane sa w oparciu o trzy
filary: wiedze, umiejetnos$¢ i odpowiedzialnosé. W literaturze przedmiotu
okresla sie je jako ,,zakres pelnomocnictw i uprawnien, zakres dziatania
organu wladzy badz jednostki organizacyjnej oraz jako zakres czyjej$
wiedzy, odpowiedzialnosci i umiejetnosci”’ lub jako ,,umiejetnos¢ roz-
wijania, koordynowania stosowania posiadanych zasobéw do realizacji
zadan i osiggania celéw organizacji”®.

Z kolei A. Sajkiewicz w swojej definicji podkreSla znaczenie rozwi-
jania swoich kompetencji oraz dodaje do zestawionych trzech filaréw
cechy osobowosciowe, okreslajac je jako ,,zbior wiedzy, uzdolnien, stylow
dzialania, osobowosci, wyznawanych zasad, zainteresowan i innych cech,
ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggnigcia re-
zultatéw zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami przedsigbiorstwa’™.
Z kolei T. Rostkowski, bazujac na definicji kompetencji przyjetej w Unii
Europejskiej, uznat definicje opierajaca si¢ na wiedzy, umiejetnosciach
1 zdolnoSciach za zbyt waska, proponujac w to miejsce ,,wszelkie cechy
pracownikéw, ktore uzywane i rozwijane w procesie pracy prowadza
do osiagniecia rezultatow zgodnych ze strategicznymi zamierzeniami
przedsigbiorstwa”!?. Wskazuje to na tendencj¢ poszerzania terminu
,kompetencje”, a nawet czeste zastepowanie nim terminu ,,kwalifikacje”,
poniewaz wielu autorow wprowadzajac kolejne modyfikacje pojeciowe
1 wyrazajac si¢ coraz mniej precyzyjnie, zapomina, ze kwalifikacje za-
wodowe to ,,uktad wiadomosci, umiejetnosci i postaw warunkujacych

7 Encyklopedia Zarzadzania, https://mfiles.pl/pl/index.php/Kompetencje (dostep: 15.06.2021).

8 R. Amit., PJ.H. Schoemaker, Strategic Assets and Organizational Rent, “Strategic Management Journal”
1993, no. 1 (14), s. 33-46.

* A. Sajkiewicz, Jakos$¢ zasobow pracy, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002, s. 90.

10 T. Rostkowski, Zarzqdzanie kompetencjami w UE, [w:] Standardy europejskie w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi red. M. Juchniewiczm, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2004.
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wykonanie zadan zawodowych”!. Uznajac kwalifikacje jako wyksztal-

cenie, staz i umiejetnosci pracownicze, mozna uznac je jako podstawe

ksztattowania kompetencji'?. Nastawienie pracownikéw do wykonywania
powierzonych im zadan, ich motywacja, to czynniki, ktore rozrézniaja po-
jecia kwalifikacji 1 kompetencji. Za efektywnoScia dziatan stoja postawy
pracownicze, ktére wptywaja na to, czy dana instytucja, organizacja, firma
odniesie sukces, poniewaz mozna go osiaggnaé tylko i wylacznie dzieki
zaangazowanym i odpowiednio zmotywowanym pracownikom.

T. Rostkowski zaproponowat typologie kompetencji sktadajaca si¢ z 8
kategorii'3:

1. Kompetencje odnoszace sie do uzdolnien pracownika, jego potencjatu
1 mozliwosci ich rozwoju w celu wypracowania nowych kompetencji.

2. Kompetencje umiejetnosci i zdolnosci niezbedne do odniesienia suk-
cesu w danym miejscu pracy.

3. Kompetencje zwiazane z wiedza, przygotowujace merytorycznie
do wykonywania zadan zwigzanych z zawodem, specjalizacja, stano-
wiskiem lub organizacja.

4. Kompetencje fizyczne — sprawno$¢ fizyczna wymagana dla danego
stanowiska.

5. Kompetencje zwigzane ze stylem dziatania — czyli sposobem osiagnie-
cia zakladanych celow w organizacji.

6. Kompetencje osobowosciowe —umiejetnosci radzenia sobie w réznych
sytuacjach.

7. Kompetencje zwigzane z hierarcha wartoSci, zasadami, wiara, ktore
okresla motywy dziatania.

8. Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami, ktore utatwiaja wykony-
wanie okreslonych dziatan, czy pracy dla danego Srodowiska.

W literaturze przedmiotu istnieje réwniez pojecie kompetencji pro-
gowych, podstawowych kompetencji wymaganych na danym stanowisku,
kompetencji kluczowych — odzwierciedlajacych najlepsze zdolnoSci

M. Butkiewicz, Struktura modelu polskich Standartow kwalifikacyjnych, ,Edukacja i praca” — projekt
badawczy KBN nr 1 P11300106, Warszawa 1995, s. 29-30.

12 N. Baskiewicz, T. Oz0g, Elimnacja luk kompetencyjnych jako podstaw ksztattowania zespoléw w organizacjach
zarzqdzanych zgodnie z koncepcjq Lean Management, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slqskiej” 2017, seria
Organizacja i Zarzadzanie, Z 114, nr kol. 1993, s. 41.

3 T. Rostowski, Kompetencje jako jakos¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Sajkiewicz A. (red.), Jakos¢
zasobow firmy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2002, s. 83-112.
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i mozliwo$ci organizacji oraz kompetencji optymalnych — tych, ktdre
prowadza do osiagni¢cia najlepszych wynikéw w okreslonych warunkach
pracy'.

Inng czesto stosowang typologia jest podziat na kompetencje migkkie
i twarde. Kompetencje miekkie rozumiane sg jako umiejetnosci osobi-
ste, spoleczne, interpersonalne, komunikacyjne, natomiast kompetencje
twarde jako te niezbedne do wykonania okreSlonej pracy, nazywane
rowniez bazowymi, ktére musza spetnia¢ kandydaci aplikujacy na dane
stanowisko. Kompetencje twarde mozna potwierdzi¢ dyplomami, certy-
fikatami, Swiadectwami. Podstawg ich sa wiedza i umiejetnosci. Odno-
szg si¢ do progowych wymagan okreslonej roli zawodowej". Zaliczamy
do nich: wiedze specjalistyczna, znajomos¢ jezykoéw obcych, umiejetnos¢e
obstugi programéw komputerowych, projektowanie, koordynowanie
prac, umiejetnos$¢ kontroli stanu technicznego, posiadanie prawa jazdy.

Kompetencje miekkie stanowia polaczenie umiejetnosci komunika-
cyjnych (w tym empatii), emocjonalnych i spolecznych, skupiajac sie
na stosunkach miedzyludzkich w okreSlonych kontekstach sytuacyjnych.
Zaliczamy do nich: wspotprace w zespole, kreatywnosS¢, reagowanie
na stres, autoprezentacje¢, budowanie relacji, wywieranie wptywu, kulture
osobista, pewnos¢ siebie, umiejetnos¢ zaangazowanego stuchania, inteli-
gencje emocjonalna, otwartoS¢ na uczenie si¢, organizacj¢ pracy wiasnej,
dazenie do osiagniecia sukcesu, umiejetnosci przywodcze'®.

Kompetencje nie sa cechami statymi, lecz zmieniajacymi sie wraz
ze zdobywanym doswiadczeniem i rozwojem pracownika. Ma na to wplyw
wiele czynnikéw wewngetrznych (osobowosc, potencjat intelektualny, hie-
rarchia warto$ci, motywacja wewngtrzna) i zewngtrznych (motywowanie
zewnetrzne, wzorce zachowan, style dzialania, przekazywana wiedza)
wplywajacych na jednostke w organizacji. Pracownik przychodzacy
do danej organizacji posiada okreSlone kompetencje, ktore pracodawca
probuje oszacowac w procesie rekrutacyjnym, jak i w trakcie pracy pod
katem przydatnosci, rGwnoczes$nie zwracajac uwage na predyspozycje
do rozwoju kompetencji przydatnych w przysztosci do zwigkszenia
efektywnosci dziatan. Sa to zbiory osobiste pracownika, ktore mozna

14 R.E. Boyatzis, Competencies in the 21st Century, ,Journal of Management Development” 2008, vol. 27,
no. 1, s. 5-12.

15 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2003.

16 Por. D. Szmit, Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw w aspekcie rozwoju organizacji, “Zeszyty Naukowe
Politechniki Czestochowskiej” 2018, Zarzadzanie, nr 29, s. 17-29.
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uruchomié podczas wykonywanych czynnosci w okre§lonych sytuacjach
iwarunkach (np. dzialania pod presja czasu, w sytuacji zmiany oraz pod-
czas zagrozenia).

Kompetencje w stuzbach wieziennych — zarys projektowy

Autorzy projektu przyjeli definicje kompetencji jako ,,dyspozycji
w zakresie wiedzy, umiejetnoSci i postaw (wiedza, umiejetnosci, goto-
woS¢ korzystania z nich), pozwalajacych realizowa¢ zadania zawodowe
(petic stuzbe) na odpowiednim poziomie”’. Kompetencje zawodowe
funkcjonariuszy stuzb wigziennych, bedace przedmiotem badan projektu
polsko-norweskiego, sa kompilacja kompetencji osobistych i stuzbo-
wych. Do kompetencji osobistych zaliczamy trzy zbiory kompetenc;ji:
poznawcze, spoteczne 1 osobiste. Kompetencje poznawcze zwigzane
sa z umiejetnoscig rozwiazywania problemow przez funkcjonariusza, jego
kreatywnoscia, ktora ograniczaja przepisy i procedury, gotowoscia ucze-
nia si¢ zwigzang z elastycznoscig 1 otwartoscig na doswiadczenie. Kom-
petencje spoteczne potaczone sg z relacjami miedzyludzkimi, w zakres
ktorych wchodza: budowanie relacji, dzielenie sie wiedza, komunikacja
interpersonalna, negocjacje w komunikacji poziomej i pionowej, praca
zespolowa oraz umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow. Kompetencje
osobowe z jednej strony pokazuja umiejetnos¢ kierowania samym soba,
samodzielnos¢ i jako$¢ myslenia analitycznego, z drugiej strony nie mniej
wazna role odgrywaja w tym obszarze innowacyjno$¢ oraz sposob i upor
w dazeniu do celu przy jednoczes$nie rozwinigtej motywacji wewngtrzne;.

W zakres kompetencji stuzbowych wchodza kompetencje ogolne,
specjalistyczne i kierownicze. Kompetencje ogélne zwigzane sa z kompe-
tencjami progowymi, ktore musi lub powinien spetniac kazdy pracownik
stuzb wigziennych: identyfikacja ze stuzba, dziatanie w warunkach roz-
kazu (komunikacja jednokierunkowa), znajomos¢ przepisow i procedur,
sprawnos¢ fizyczna i umiejetnos¢ postugiwania sie bronig stuzbowa. Kaz-
dy pracownik powinien roOwniez swobodnie poruszac si¢ wewnatrz stuzb
wieziennych, wiedzac do kogo i z jakim problemem si¢ zgtosi¢ oraz z kim
w ramach danego zadania moze wspOtpracowac.

17 Raport z zadania badawczego ,,Opis obecnych rél zawodowych w SW”, etap 1 ,,Diagnoza luki szkole-
niowej” modut nr 2 pt. ,,Modernizacja systemu szkolenia kadry Stuzby Wieziennej” w ramach projektu pn.
,,Pilotazowe kompleksy penitencjarne” red. gen. dr Marcin Strzelec; dr Jakub Jerzy Czarkowski, s. 54.

92



Rozpoznanie luk kompetencyjnych podstawq procesowego wprowadzenia elementéw ochrony...

Kompetencje specjalistyczne zwigzane sa z wyzszymi wymaganiami
w stosunku do pracownika. Polegaja one m.in. na prowadzeniu dziatan
penitencjarnych (wychowawczych i stuzbowych), dziatalnosci kultural-
no-o$wiatowej, dziataniach nadzwyczajnych, doraznych i procedurach
w zakresie bezpieczenstwa, ratownictwa i ochrony zdrowia.

Ostatnie z kompetencji stuzbowych — kierownicze — to nic innego,
jak umiejetnosci zwiazane z kierowaniem organizacja, czyli motywo-
wanie pracownikow, delegowanie zadan, planowanie dziatan, my$lenie
strategiczne, planowanie celow 1 ich realizacja, budowanie zespotow
i zarzadzanie nimi.

Wprowadzenie elementéw ochrony dynamicznej w SW w Polsce roz-
poczeto sie od weryfikacji 14 stanowisk SW i opisania r6l zawodowych
z uwzglednieniem siatki kompetencji (okoto 48 wymienionych kompeten-
cji) oraz uaktualnienia ich w oparciu o przeprowadzone badania metoda
sondazu diagnostycznego. Triangulacja metodologiczna opierata si¢
na technice ankiety, wywiadu i dokumentacji dotyczacej aktow prawnych,
zarzadzen i regulacji w tej kwestii. Kolejnym dzialaniem jest rozpoznanie
luki kompetencyjne;.

Luka kompetencyjna — podstawy teoretyczne

Procesy restrukturyzacyjne przeprowadzane w organizacjach opierajg
sie¢ na czynniku ludzkim. Zazwyczaj pracownicy nie posiadaja niezbed-
nych kompetencji do wykonywania czynnoSci pracowniczych wedtug
nowych wymagan porestrukturyzacyjnych. Ten brak nazywany jest luka
kompetencyjna, ktdra rozumiemy jako ,,zbior calej wiedzy, umiejetnosci
i postaw, ktorych jeszcze nie mamy w firmie, a ktore sa warunkiem ko-
niecznym dobrego funkcjonowania organizacji po wdrozeniu zmiany”'®.
Polega ona na identyfikacji wszystkich nowych zadan pojawiajacych si¢
wraz ze zmiang. Dostateczna gotowos¢ pracownikéw do przyjecia no-
wych wyzwan rozpatrywana jest w trzech obszarach: niezbednej wiedzy,
koniecznych umiejetnosci 1 pozadanej postawy. Wprowadzenie kazde]
zmiany powinno si¢ rozpocza¢ od ksztaltowania postawy pracowni-
czej. To oczywiste, ze pracownicy obawiaja si¢ wprowadzenia zmian

8 Co to jest luka kompetencyjna, https:/ribes.pl/co-to-jest-luka-kompetencyjna/, Doradztwo Ribes (dostep:
15.06.2021).
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w organizacji, dlatego tak istotne jest komunikowanie zmian z duzym
wyprzedzeniem, informacja o ich koniecznosci i nieodwotalnosci po-
dyktowanej korzySciami, jakie odniesie organizacja oraz wyjasnienie ich
istoty i konsekwencji, oraz angazowanie pracownikOw w zespoty robocze
opracowujace procedury wdrazania ich'.

W przypadku zdiagnozowanej luki kompetencyjnej pracownikow or-
ganizacji podejmuje si¢ jedno z dwoch dziatan: zaprojektowanie szkolen
— wprowadzenie nowych zajec, warsztatow w celu podniesienia i uzupet-
nienia brakujacych kompetencji czy — wzmocnienia najsilniejszych kom-
petencji pracownikéw, budujac przewage konkurencyjna w organizacji.
W praktyce czesciej podejmuje sie pierwsze rozwigzanie®.

Proces identyfikacji luki kompetencyjnej w przedsigbiorstwie sktada
sie z 6 etapow:

1. Opis roli zawodowe;].
2. Wykaz kluczowych kompetencji.
3. Okreslenie kluczowych kompetencji na danym stanowisku oraz okre-

Slenie poziomu tych kompetencji®..

4. Ocena poziomu kompetencji (KPI w projekcie).

. OkreSlenie réznic pomigdzy stanem rzeczywistym a oczekiwanym.

6. Podjecie dziatann majacych na celu eliminacje luk kompetencyjnych
poprzez modyfikacje szkolen, zmiane programu szkoleniowego wraz

Z zaangazowaniem w ten proces pracownikéw — tworzenie zespotow

wdrazajacych zmiany.

Etapy te odpowiadaja kolejnosci dziatan przyjetych w projekcie.

9

Metodologiczne zatlozenia i analiza badan

Pierwsze zadanie, jakie zaplanowano w ramach polsko-norweskiej
wspoltpracy, to bezposrednie wywiady kwestionariuszowe (PAPI). Na-
stepnie w celu poglebienia pytan kwestionariuszowych przeprowadzono
badania jakoSciowe.

Badanie iloSciowe objeto 900 funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej,
pelnigcych stuzbe na réznych stanowiskach (w tym kierowniczych).
Funkcjonariusze reprezentowali kilkanascie jednostek organizacyjnych

1 Ibidem.
2 M. Jeffrey, Marketing analityczny, Helion SA, Gliwice 2015, s. 71.
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z 15 okregéw. Zdecydowana wigkszos¢ badanych stanowili mezczyZni
68,3%, natomiast kobiety byly w mniejszoSci — bylo ich 31,3%.

Do najczesciej wskazywanych kompetencji przez badanych (zostali
poproszeni o wybranie maksymalnie 5 kompetencji osobistych i zawodo-
wych, ktére powinien prezentowac funkcjonariusz) nalezata asertywnosé
(44% — 400 odpowiedzi), komunikatywnos¢ (26% — 204 odpowiedzi)
i kultura osobista (23% —171 odpowiedzi). Sa to kompetencje wysoko ce-
nione w programie ochrony dynamicznej, w ktorej kluczowa role odgrywa
rozmowa i dialog (w komunikacji pionowej — funkcjonariusz i wigzien).
Kolejnymi kompetencjami wymienionymi przez funkcjonariuszy byty:
radzenie sobie ze stresem (40% — 358 odpowiedzi), doktadnos¢, sumien-
nos¢ i dazenie do rezultatow. Kompetencje te wskazuja na luke kompe-
tencyjna, ktorag mozna rekompensowac poprzez tematyczne szkolenia.

Ponadto w badaniach funkcjonariusze zwrocili uwage na potrzebe
szkolen z wyzej wymienionych kompetencji osobistych i zawodowych,
ktorych obecnie nie ma w wachlarzu dostepnych szkolen. Zadeklarowano
chec uczestniczenia w kursach: z samoobrony, dziatan konwojowych, my-
Slenia analitycznego i psychologicznego. Szczegodlnie istotne sa warsztaty
radzenia sobie ze stresem oraz decyzyjnosci i postepowania w trudnych
i wyjatkowych sytuacjach, na co wskazujg deklaracje badanych, ktérzy
ocenili te umiejetnosci realizacji na poziomie 5 (w sytuacjach bardzo
trudnych i wyjatkowych) oraz 4 (w sytuacjach trudnych i nietypowych).
Uwagi te jasno wskazujg na potrzebe wprowadzenia elementéw ochrony
dynamicznej, ktora gwarantuje zwickszenie bezpieczenstwa funkcjona-
riuszy wzmocnionego dzialaniami wcze$niejszej prewencji i rozwinigcia
umiejetnosci psychologiczno-komunikacyjnych. Zwrdcono rOéwniez
uwage na potrzebe doskonalenia umiejetnosci budowania zespotu oraz
zwiekszenia checi identyfikacji ze Stuzbg Wiezienng oraz znajomosci
przepiséw/dokumentow.

Okazalo sie, ze ple¢ odgrywa istotna role wplywajaca na odpowiedzi
co do checi rozwijanych kompetencji w Stuzbie Wieziennej. Badane
kobiety sa zainteresowane rozwini¢ciem: umiejetnosci negocjacyjnych,
znajomosci procedur SW, uzytkowania IT i zarzadzania informacjami,
oddziatywan wychowawczo-penitencjarno-resocjalizacyjnych, orien-
tacyjnych dziatan wychowawczo-penitencjarnych, umiejetnosci orga-
nizacyjnych (w tym organizacja zarzadzania czasem), asertywnosci.
Natomiast mezczyZzni byli bardziej zainteresowani kompetencjami: goto-
woscl uczenia si¢, mySlenia analitycznego, umiejetnosci pracy w zespole,
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komunikacyjnymi, kultury osobistej, praworzadnosci, samodzielnoSci
i sumiennoS$ci w dazeniu do rezultatow, zapewnienia bezpieczefistwa,
sprawnosci fizycznej, samoobrony i przestrzegania etyki zawodowe;.

W badaniach jakosciowych przeprowadzono 40 wywiadow z funkcjo-
nariuszami petnigcymi funkcje:

* kierownicze na wyzszym szczeblu (tj. dyrektorzy biur, dyrektorzy okre-
gowi, dyrektorzy jednostek penitencjarnych),

* kierownicze na nizszym szczeblu — kierownicy dziatow,

* stuzbowe na roznych innych stanowiskach.

Badania jakoSciowe, ktore miaty na celu pogtebienie pytan stawia-
nych w badaniach iloSciowych, potwierdzity wczesniejsze wyniki. Wsrod
kompetencji, ktore powinni posiada¢ funkcjonariusze, wymieniono:
umiejetnos¢ wspotpracy (33%), komunikatywnos¢ (25%), radzenie sobie
ze stresem (25%), odpowiedzialnos$¢ (23%), chec i gotowos¢ do rozwoju
(20%), asertywnos¢ (20%) oraz posiadanie specjalistycznej wiedzy zwia-
zanej z danym dziatem badz stanowiskiem stuzbowym (20%).

Kompetencje, jakie powinien prezentowac funkcjonariusz Stuzby
Wigziennej roznig si¢ w zaleznoSci od dziatu, w ktérym pracuje funkcjo-
nariusz. W zwiazku z tym funkcjonariusze dziatu ochrony za niezbg¢dne
kompetencje uznali: site 1 kondycje fizyczna, radzenie sobie ze stresem
oraz znajomosS¢ przepisOw; w przypadku dziatu penitencjarnego — empa-
tig, komunikatywnoS¢ i asertywnos$¢; w pionie administracyjnym — wiedze
specjalistyczng rzetelnosS¢ i sumiennos¢; natomiast w kadrze kierownicze;j
— wiedzg specjalistyczng, zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz decyzyj-
nos¢. Zakres kompetencji wymienianych przez respondentéw pokrywa
si¢ z zapotrzebowaniem na szkolenia w tych dziatach, z dodatkowym
uwzglednieniem szkolen z zakresu zarzgdzania zasobami ludzkimi
(planowanie, motywowanie, ewaluacja, negocjacje i rozwigzywanie kon-
fliktow miedzyludzkich) w kadrze kierowniczej. Opinie funkcjonariuszy
w badaniach jakoSciowych potwierdzaja potrzebe szkolen z kompetencji
mickkich.

Podsumowanie
Rezultaty badan kompetencji stuzb wigziennych, w ktorych uwidocz-
niona zostala potrzeba szkolen zaréwno zawodowych, jak i miekkich,

ukazuja potrzebe zmian i gotowos¢ funkcjonariuszy na te zmiany.
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Rozpoznanie luki kompetencyjnej w zakresie kompetencji pracownikéw
wieziennictwa wskazuje na okreslone zapotrzebowanie szkolen o tema-
tyce zarOwno merytorycznej — dotyczacej wieziennictwa, jak 1 z kompe-
tencji migkkich — zwigzanych z zarzadzaniem, komunikowaniem, czy
radzeniem sobie ze stresem.

To zapotrzebowanie szkoleniowe i stopniowa redukcja luki kompeten-
cyjnej naturalnie natozyly si¢ na implementacje programu szkoleniowego
podyktowanego dostosowaniem sie do wymagan Unii Europejskiej, ktore
odzwierciedla wdrozenie elementow metody ochrony dynamiczne;j. Para-
doksalnie program oferowany w ramach ochrony dynamicznej uzupetni
zapotrzebowania szkoleniowe, ktore zadeklarowali funkcjonariusze SW.
Niemniej nie nalezy zapominac o procesowym podejsciu do tego zagad-
nienia, monitorowaniu biezacych potrzeb szkoleniowych i luk kompe-
tencyjnych w celu dazenia do doskonatoSci w mysl optymalizacji dziatan
penitencjarnych 1 doskonalenia procesow w tym zakresie.
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