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Zarzadzanie Stuzba Wiezienng oparte
na ochronie dynamicznej z wykorzystaniem
luki kompetencyjnej

Management of the Prison Service based on
dynamic security using the competence gap

Niniejszy artykut ma na celu przedstawienie wynikOw przeprowadzo-
nych analiz dotyczacych okreSlenia luki kompetencyjnej dla 14 kluczo-
wych stanowisk funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej w celu skutecznej re-
alizacji zasad ochrony dynamicznej w systemie kadrowym tej organizacji,
majacej wpltyw na rozwdj funkcjonowania tego rodzaju stuzb w systemie
bezpieczenstwa narodowego RP. Gtowna teza artykutu jest zatozenie,
ze warunkiem wykorzystania 1 ewaluacji kompetencji w procesie zarza-
dzania Stuzba Wigzienna jest ich identyfikacja obejmujaca elementy takie
jak: okreSlenie nazwy ze zdefiniowaniem danej kompetencji; okreslenie
zachowan wskaznikowych; okreslenie kategorii personelu i poziomu
w hierarchii organizacji, jaka jest Stuzba Wiezienna.

Stowa kluczowe: Stuzba Wigzienna, stuzby pafistwowe w systemie bez-
pieczenistwa narodowego, ochrona dynamiczna, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie kompetencjami, luka kompetencyjna.

This article aims to present the results of the conducted analyses re-
garding the determination of the competence gap for 14 key positions
of the Prison Service, in order to effectively implement the principles
of dynamic security in the human resources system of this organization,
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affecting the development of the functioning of such services in the
national security system of Republic of Poland. The main thesis of the
article is the assumption that the condition for the use and evaluation
of competences in the process of managing the Prison Service is their
identification, including elements such as: defining the name with the
definition of a given competence; determination of indicator behaviours;
determination of the category of personnel and the level in the hierarchy
of the organization which is the Prison Service.

Key words: prison service, state services in the National Security
System, dynamic security, human resources management, competence
management, competence gap.

Cele systemu zarzadzania kompetencjami

W kazdej organizacji zachodzi potrzeba celowego i racjonalnego
ksztattowania kompetencji. Kompetencje pracownikow sa najcenniej-
szym kapitatem, jakim dysponuje organizacja, ktorej zadaniem jest nie
tylko pozyskanie, ocena i planowanie rozwoju pracownikow, lecz takze
przede wszystkim dostosowanie posiadanych przez nich kompetencji
do potrzeb firmy oraz wykorzystanie ich zgodnie z tymi potrzebami.
Kompetencje moga dotyczy¢ zarowno organizacji, jak i stanowisk pracy
oraz pracownikoéw. Kompetencje organizacji obejmuja kompetencje
zarzadcze, wiedze i pamieé zbiorowa, kompetencje w sferze produk-
tow i technologii, kompetencje przyjete z zewnatrz (poprzez licencje,
franczyze, benchmarking, konsulting, wywiad gospodarczy itd.), a takze
kompetencje spoleczne zwigzane z ksztalttowaniem relacji z otoczeniem
zewnetrznym i wewnetrznym oraz ze spoteczng odpowiedzialnoscia
organizacji. Za kompetencje wymagane (oczekiwane) na stanowisku
pracy uwaza sie kompetencje niezb¢dne do dobrego wykonywania pracy
i spetniania funkcji organizacyjnej. Ich zdefiniowanie umozliwia wtasciwy
dobdr ludzi do stanowisk, alokacje kadr, awanse i sukcesje, ocen¢ pracy
i pracownikow, a takze racjonalne i sprawiedliwe wynagradzanie.

Aktualnie zauwaza sie, ze dopiero zdolnosci, doswiadczenia, wiedza,
umiejetnosci, postawy i inne cechy, jakie posiadaja pracownicy, moga
prowadzic¢ firme do realizacji jej strategii, zaspokojenia potrzeb klientéw,
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sprostania warunkom dyktowanym przez konkurencj¢'. Pojecie ,,zarza-
dzanie poprzez kompetencje” zawiera w sobie podstawowy cel zarza-
dzania zasobami ludzkimi, tzn. realizacje strategii 1 celow biznesowych
firmy poprzez pracujacy zespdt ludzi. W podejsciu kompetencyjnym na-
cisk ktadziony jest na umiejetnos¢ adaptacji pracownikow do zmiennych
warunkéw pracy i ich zdolno$¢ do przyswajania nowych kompetencji?.
Zarzadzanie kompetencjami — podobnie jak kazde zarzadzanie — jest
dzialalnoscig praktyczng zorientowang na osiaganie okreslonych celow
1 prowadzona z respektowaniem zasad racjonalnosci, ekonomii wysitku
i etyki. Mozna tu wyodrebni¢ funkcje planowania, organizowania, kiero-
wania ludZmi i procesami oraz nadzoru (kontroli i korygowania przebiegu
proceséw). Najwazniejsze uniwersalne cele zarzadzania kompetencjami
to: zapewnienie dostatecznie duzych kompetencji — poszczegdlnych ludzi,
organizacji i calego spoleczenstwa — gwarantujacych wysoka jakos$¢ pracy
1 zycia; osigganie wysokiego poziomu efektywnosci 1 konkurencyjnosci;
zapewnienie, utrzymanie i rozwijanie zdolnosci ludzi do wykonywania
pracy zawodowej, a przez to umozliwienie im samorealizacji, utrzymania
siebie 1 swoich rodzin oraz godziwej egzystencji we wszystkich wymiarach
zycia; dostosowanie kompetencji do zmian, co cz¢sto wymaga przekwa-
lifikowania, zmian miejsc pracy i tresci rél organizacyjnych, a takze
zwigkszenia elastycznosci®.

M. Sidor-Rzadkowska za giéwne cele systemu zarzadzania kompe-
tencjami uznata okreSlenie standardéow kompetencyjnych dla stanowisk,
badanie realnych kompetencji pracownikow 1 kandydatow do pracy pod
katem doboru stanowisk, przygotowanie ludzi w organizacji do biezacych
i przysztych zadan, zwigkszanie wartosSci organizacji przez wzrost wartosci
kapitatu ludzkiego, zwickszanie poziomu satysfakcji pracownikow, mak-
symalne wykorzystanie mocnych stron pracownikéw przy minimalizacji
wplywu ich stabych stron na prace, optymalizacje relacji: naktady na roz-
wdj kapitatu ludzkiego — efekty*.

Z kolei J. Wieczorek definiuje zarzadzanie kompetencjami jako pro-
ces pomagajacy w osigganiu obecnych i przysztych celéw pracownikow,

! Por. T. Rostkowski (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkim. Centrum Doradztwa
i Informacji Difin sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 38.

2 J. Wieczorek, Efektywne zarzqdzanie kompetencjami. Tworzenie przewagi konkurencyjnej firmy. ODDK,
Gdansk 2008, s. 23.

3 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 36-37.
* M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikéw. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s. 18.
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dziatéw i organizacji, z wykorzystaniem modeli kompetencyjnych®.
Za M. Sidor-Rzadkowska autorzy niniejszego opracowania uznali,
ze system zarzadzania kompetencjami warto zastosowac, gdy mozna
jednoznacznie okresli¢ kompetencje potrzebne do uzyskania okreslonych
wynikow; liczba kompetencji kluczowych koniecznych do whasciwego wy-
konywania obowiazkow nie jest zbyt duza; mozna zauwazyC bezposredni
zwiazek migdzy wyzszym poziomem kompetencji a osiaganiem lepszych
wynikOw; rozwoj organizacji wymaga zdobywania nowych umiejetnosci;
wizerunek organizacji zalezy w duzej mierze od kompetencji jej pracow-
nikéw; wyniki przedsiebiorstwa sa uzaleznione od pracownikéw posia-
dajacych okreslone przez organizacje kompetencje®.

Pierwsze elementy zarzadzania kompetencjami pojawily si¢ w Stanach
Zjednoczonych pod koniec lat 60. Kierownicy nowo powstatych fabryk
zaczeli wiazac oceny, wysokoS¢ wynagrodzen, programy szkolen i rozwdj
karier pracownikOw z umiejetnoSciami, jakie ci pracownicy posiadali, a nie
z zajmowanymi przez nich stanowiskami. Warto zauwazy¢, ze poczatki
systemow kompetencyjnych zwigzane sa ze stanowiskami robotniczymi.
Dopiero po pewnym czasie objeto nimi stanowiska specjalistyczne i me-
nedzerskie. Owczesne systemy zarzadzania oparte na umiejetnosciach
rozroznialy dwa rodzaje umiejetnosci: umiejetnosci poziome (pracownik
potrafi obstugiwaé urzadzenia na wtasnym i na innych stanowiskach pracy
tak, ze potrafi zastapi¢ kazdego innego pracownika) oraz umiejetnosci
pionowe (pracownik opanowuje obstuge urzadzef na stanowisku pracy
oraz jest np. pierwszym ogniwem kontroli jakosci produkowanych wy-
robow’).

Dalszy znaczacy rozwdj systemow kompetencyjnych mial miejsce w la-
tach 90., gdy nastapily drastyczne zmiany w otoczeniu biznesowym wielu
firm. Rosnaca konkurencja globalna oraz wzrost znaczenia wiedzy i infor-
macji zwrocily uwage menedzeréw na to, ze nie tylko pracownicy fizyczni
powinni wykracza¢ poza umiejetnosci wymagane na ich stanowiskach. Zna-
czenia zaczely nabierac takie cechy pracownikéw jak: ich zdolnosci, syste-
my wartosci, osobowos¢, zainteresowania. W konsekwencji od kandydatow
do pracy 1 pracownikow zaczeto wymagac juz nie tylko umiejetnosci, lecz
szczerzej definiowanych kompetencji. W ten sposob koncepcje zarzadzania

> J. Wieczorek, op. cit., s. 25.
®  Por. M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikow, op. cit., s. 14.
7 T. Rostkowski (red.), op. cit., s. 64-65.
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pracownikami w oparciu o ich kompetencje rozszerzono na wszystkie sta-
nowiska w firmie — wykonawcze, specjalistyczne oraz zarzadcze.
Nowoczesne systemy zarzadzania kompetencjami ktadg szczegdlny
nacisk na dopasowanie kompetencji pracownikéw do aktualnych i przy-
szlych potrzeb przedsiebiorstwa dziatajacego w warunkach zmiany i nie-
pewnosci. Kompetencje sa podstawowym kapitatem nowoczesnych firm;
zasobem, bez ktérego — w warunkach ekonomii opartej na informacji
—nie jest mozliwe skuteczne prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j. Isto-
ta nowoczesnego zarzadzania kompetencjami jest zwiazek kompetencji
ze strategia ogolna firmy, co oznacza, ze dzi§ mowiac o kompetencjach,
koncentrujemy si¢ na tych ich elementach, ktére maja wymierne (tzn.
przektadajace si¢ na konkretne wyniki) znaczenie dla danej organizacji®.
T. Oleksyn wyrdznia nastepujace poziomy zarzadzania kompetencjami:
1. Indywidualny (osobowy) — kazdy lepiej lub gorzej zarzadza swoimi
kompetencjami; musi to robi¢ w dobrze pojetym wlasnym interesie,
gdyz zdawanie si¢ tylko na pracodawce bytoby powaznym btedem.
2. Organizacyjny — pracodawcy i zarzadzajacy sa zainteresowani okresle-
niem kompetencji niezbednych w organizacjach, ich zapewnieniem
i rozwijaniem, poniewaz od tego w znacznej mierze zalezy rozwdj orga-
nizacji. Chodzi o zatrudnienie osob o wlasciwosciach kompetencyjnych,
a takze o doskonalenie zawodowe 0s0Ob juz zatrudnionych. Organizacje
nie moga liczy¢ tylko na zewnetrzny rynek pracy i musza zapewnic od-
powiednie kompetencje pracownikow rowniez we wlasnym zakresie
— zwlaszcza, gdy ich dziatalno$¢ ma specyficzny, unikatowy charakter.
3. Lokalny — poszczegllne gminy i powiaty realizujac plany rozwoju spo-
feczno-regionalnego i starajac si¢ spetnia¢ oczekiwania mieszkancow
(wyborcow), rowniez uczestnicza w procesie zarzadzania kompeten-
cjami: sprawuja mecenat w sferze oswiaty, edukacji, kultury; Sciagaja
inwestorow i pomagaja w tworzeniu miejsc pracy; promuja aktywne
formy przeciwdziataniu bezrobociu (szkolenia i przekwalifikowania,
prace interwencyjne i roboty publiczne, pomoc w zaktadaniu wtasnych
firm, doradztwo zawodowe i posrednictwo pracy). Wiekszo$¢ tych
dzialan jest zwigzana z rozwijaniem lub zmiang kompetencji ludzi
mieszkajacych na danym terenie.
4. Regionalny — w niektdérych krajach zarzadzanie kompetencjami re-
alizuja w znacznym zakresie rzady lokalne (w Niemczech Landy,

8 Ibidem, s. 65.
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w Japonii prefektury, w stanach Zjednoczonych stany itp.), w Polsce

jest to zadanie wladz wojewddztw i zwigzanych z nimi struktur.

5. Krajowy (narodowy) — najwigksze znaczenie ma tutaj system szkol-
nictwa i o$wiaty, cho¢ trzeba wziaé takze pod uwage ztozona infra-
strukture, ktora stuzy nauce, wychowaniu, rozpoznawaniu uzdolnief
1 predyspozycji, pomocy psychologicznej, doradztwa zawodowego,
posrednictwa pracy, rozrywce i kulturze. Nalezy dostrzec rowniez role
prawa pracy i systemu ubezpieczen spotecznych, ktore takze wywieraja
wplyw na aktywizacje¢ lub dezaktywizacje zawodowa ludnosci.

6. Ponadnarodowy (np. UE, ONZ) - to gtéwnie uniwersalne prawa czlo-
wieka, ktore wigza si¢ mi¢dzy innymi z prawem do nauki, prawem swo-
bodnego wyboru zawodu 1 miejsca pracy, ochrong pracy we wszystkich
jej wymiarach, prawem do rozwoju zawodowego’.

Zatem, jak przedstawiono powyzej, w nawigzaniu rowniez do analiz
J. Wieczorek, autorzy uznali, ze zintegrowany system zarzadzania kompe-
tencjami polega na powiagzaniu poszczegdlnych elementéw zarzadzania
kapitatem ludzkim w jeden spdjny system. Kompetencje pracownika
zestawiane sa z wymogami wynikajacymi z zadan realizowanych na okre-
Slonym stanowisku'.

Rosnaca popularnos¢ zintegrowanych systemow zarzadzania kom-
petencjami znajduje dodatkowe uzasadnienie w specyfice problemdw,
z jakimi boryka si¢ obecnie wiekszos$¢ organizacji. Sa to m.in.:

1) trudno$ci w pozyskiwaniu ,,ponadprzeci¢tnych” pracownikéw, tzn.
takich, ktdrzy dysponuja rzadkim, lecz bardzo cennym dla konkretnej
firmy zestawem kompetencji zawodowych;

2) przekonanie, iz ludzie posiadajacy pozadany z punktu widzenia zadan
zestaw kompetencji, potrafig wykonac to zdanie lepiej niz ci, ktorzy
takich kompetencji nie posiadaja;

3) oczekiwanie, ze pracownicy odegraja raczej pewng rol¢ w zyciu firmy,
z wlasnej inicjatywy przyczynia sie do jej rozwoju, a nie beda tylko
wypetnia¢ obowiazki;

4) konieczno$¢ motywowania pracownikéw o duzym potencjale rozwojo-
wym do zdobywania nowych, perspektywicznych umiejetnosci, ktore
w przysztosci moga decydowac o sukcesie firmy;

®  T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, op. cit., s. 37-38.
107 J. Wieczorek, op. cit., s. 25.
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5) potrzeba uzasadnienia wysokich ptac specjalistéw, ktorzy nie zajmuja
stanowisk kierowniczych, lecz dzigki posiadanej wiedzy zapewniaja
prawidlowe funkcjonowanie 1 rozw0j organizacji;

6) konieczno$¢ unowoczesnienia dotychczas stosowanych, drogich
w utrzymaniu i nieefektywnych systeméw zarzadzania;

7) dazenie do wprowadzenia uproszczen struktur organizacyjnych;

8) wzrost znaczenia indywidualnych zasobow intelektualnych pracow-
nikow. Pracownik nowoczesnej firmy powinien byC raczej oceniany
1 nagradzany za osobisty wktad umystowy w rozw0j organizacji, chec
dzielenia sie wiedza. Kompetencje kazdego pracownika firmy maja
bowiem swoj wymiar ekonomiczny — ich posiadanie powoduje zauwa-
zalny 1 mozliwy do jasnego wykazania przez zarzad wzrost korzysci
osiaganych przez przedsigbiorstwo!l.

Podsumowujac, uznano, ze podejsScie kompetencyjne w zarzadzaniu
personelem jest obecnie koniecznoscig wynikajaca zarOwno z potrzeb ze-
wnetrznych (np. zmieniajacego si¢ otoczenia prawnego), jak i wewngtrz-
nych (np. skutecznego motywowania pracownikdéw, w tym motywowania
ich do rozwoju, koniecznosci wprowadzania nowych zasad w polityce
rozwoju organizacji).

Definicje, kategorie i wyznaczniki kompetencji

Termin ,.kompetencje” uzywany jest w roznych znaczeniach. Poczatko-
wo uzywano tego stowa w wezszym niz obecnie znaczeniu: przez ,.kom-
petencje” rozumiano posiadanie formalnego prawa do zajmowania si¢
w imieniu danej organizacji okreslonymi sprawami i do podejmowania
decyzji w okreslonym zakresie. Kompetencje oznaczaly zatem prawna
zdolnos¢ do wykonywania pewnych czynnosci, przy czym chodzito tu za-
rowno o prawo powszechnie obowigzujace, jak i o regulacje wewnetrzne,
organizacyjne'?. Pojeciu ,,kompetencje” przypisuje si¢ na ogot dwa rézne
znaczenia. Przyjeto sie wiec rozumiec jako: zdolnoS¢ skutecznej realizacji
okreslonych zadan zwiazanych z praca lub osiagania pozadanych, wy-
miernych wynikéw; zdolnos¢ realizacji konkretnych wzorcow zachowan'>.

11 T. Rostkowski, op. cit., s. 39 .

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, op. cit., s. 17.

13 S. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 15.
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Struktura kompetencji zawiera opis wszystkich kompetencji wykorzy-
stywanych w catej organizacji lub w jej czeSci. Stanowi ona podstawe
postugiwania si¢ kompetencjami w takich dziedzinach jak rekrutacja,
rozwdj i wynagradzanie pracownikow!.

Aby zastosowanie struktury kompetencyjnej przyniosto oczekiwane
efekty, powinna ona by¢ zaprojektowana pod katem rzeczywistych po-
trzeb i musi odpowiadac celowi, w jakim zostata stworzona. Za niezbedne
minimum nalezy uzna¢ zgodno$¢ z nastepujacymi standardami jakoSci:
przejrzystos¢ 1 zrozumiatoS¢, adekwatnoS¢ w odniesieniu do potrzeb
i oczekiwan wszystkich cztonkéw personelu, dla ktérego zostata stworzona,
uwzglednianie przewidywanych zmian, klarowne wyodrebnienie i rozdziel-
no$¢ elementéw sktadowych (np. niezachodzace na siebie wyznaczniki
behawioralne), bezstronnos¢ i sprawiedliwos¢ (brak uprzywilejowania
lub dyskryminowania kogokolwiek sposrod tych, ktorych dotyczy struktu-
ra)’>. W rozumieniu pragmatycznego jezyka biznesu kompetencje sa mier-
nikiem, ktéry pozwala oceni¢ mozliwosci i zdolnosci ludzi do realizacji
celéw firmy, a pracownikowi zrozumie¢ oczekiwania przedsigbiorstwa's.

Kompetencje pracownikOw to zestaw nastepujacych elementow:
uzdolnienia i predyspozycje wazne w danej pracy oraz wewngtrzne
motywacje; wyksztalcenie 1 wiedza, doswiadczenie 1 praktyczne umie-
jetnoSci; postawy i zachowania oczekiwane przez pracodawce; formalne
uprawnienia do dziatania w imieniu organizacji — prowadzenia okreslo-
nych spraw, podejmowania decyzji, podpisywania umoOw i zaciggania
zobowiazan, jej reprezentowania na zewnatrz; cechy psychofizyczne
wazne w danej pracy (np. kreatywnos¢, przedsiebiorczos¢, odwaga, sita,
sprawnos¢ fizyczna, dobry stan zdrowia itd.). Kompetencje pracowni-
kow to te, ktorymi oni rzeczywiscie dysponujg. Moga one by¢ tozsame
z kompetencjami oczekiwanymi przez pracodawce lub przewyzszac te
oczekiwania, lub ich nie spetniac'’.

Z1ozonos¢ 1 wieloznacznoS¢ pojecia kompetencji powoduje, ze wielu
autoréw podkresla konieczno$¢ ich podziatu na odpowiednie katego-
rie. Wedtug M. Sidor-Rzadkowskiej s3 to kompetencje podstawowe
— majace zasadnicze znaczenie dla prawidtowego wykonywania pracy
(wiedza i umiejetnosci) oraz kompetencje wyrdzniajace — odrdzniajace

4 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 154.
5 S. Whiddett, S. Hollyforde, op. cit., s. 31.

16 J. Wieczorek, op. cit., s. 23.

17" Ibidem, s. 97.
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pracownika efektywnego od pozostatych (motywy, wartosci)'®. Réwniez
wedhug A. Pocztowskiego do grupy kompetencji podstawowych naleza
najczescie] wiedza 1 umiejetnosci, natomiast do grupy kompetencji wyroz-
niajacych postawy, motywy i wartosci, przy czym wyrdznia on takze kom-
petencje funkcjonalne, ktore majg charakter ,,zero-jedynkowy”, stanowi
prog, ktory nalezy przekroczyc¢, aby moc wypetniac¢ okreslone obowigzki
(np. biegta znajomos¢ jezyka angielskiego) i kompetencje behawioralne,
ktore podlegaja stopniowaniu, mozna je rozwijaé, pracujac juz na danym
stanowisku (np. zdolnosci interpersonalne, orientacja na klienta)". Jed-
nak —jak stusznie podkresla M. Sidor-Rzadkowska — opracowujac system
ocen okresowych czy tez schematy wartoSciowania stanowisk, powinno
sie unika¢ mieszania tych dwéch typéw kompetencji®.

Z Kolei T. Oleksyn opisuje profile stanowisk jako wyspecyfikowane
portfele kompetencji stanowisk z zaznaczong ich hierarchia. Portfele
kompetencji to zestawy kompetencji zazwyczaj obejmujace: kompetencje
kluczowe — najwazniejsze na danym stanowisku lub stanowiace najsil-
niejsze cechy pracownika; kompetencje drugiego rzedu —wazne, lecz nie
kluczowe; kompetencje trzeciego rzedu — mile widziane, jednak mozna
sie bez nich obejs¢*!. Kompetencje kluczowe sa efektem synergicznym
unikalnych zasobow i zasobdw tworzacych wartoS$¢ przedsigbiorstwa oraz
zdolnosSci organizacyjnych zwigzanych z umiejetnoscig koordynowania
i efektywnego wykorzystania tych zasobow?.

T. Rostocki natomiast za podstawowy uznaje podzial kompetencji
na trzy gtowne rodzaje:

1) Kompetencje kluczowe (ang. core competencies) —wspolne dla wszyst-
kich pracownikow firmy. Ich rolg jest budowanie spdjnej, jednolitej dla
wszystkich pracownikéw kultury organizacyjnej firmy. Przy badaniu
wartoSci pracy kompetencje te moga stanowi¢ podstawe poroéwnan
miedzy wszystkimi pracownikami przedsi¢biorstwa.

2) Kompetencje specyficzne dla funkcji (ang. function-specific com-
petencies) wystepuja u osOb pracujacych w konkretnych obszarach
dzialalnosci firmy (np. marketingu, sprzedazy, badania jakoSci).
Na podstawie tych kompetencji dokonuje si¢ poréwnania mie¢dzy

18 M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 22.

1 A. Pocztowski, op. cit., s. 118.

% M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 25.

2 T. Oleksyn, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Kanony, realia, kontrowersje. Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2008, s. 97-98.

2 E. Mastyk-Musiat (red.), Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, Graf, Warszawa 2005, s. 33-34.
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pracownikami danej komorki organizacyjnej, stuza one takze do pla-
nowania proceséw rozwoju zawodowego pracownikéw (konstruowa-
nie Sciezek karier, dr6g awansow pionowych).

3) Kompetencje specyficzne dla roli (ang. role-specific competencies), zwa-
ne rowniez hierarchicznymi, s3 wymagane od pracownikow w zwigzku
z odgrywanymi przez nich rolami (np. stratega, lidera zespotu). Pozwa-
laja poréwnaé pracownikéw odgrywajacych swe role na tych samych
szczeblach hierarchii organizacyjnej oraz zaplanowac system awansow
poziomych?®. Naleznie od autorstwa kompetencje pracownicze okresla-
ne sa jako cechy skorelowane z dobrymi wynikami organizacji. Cechy
te mozna wyr6zni¢ dzigki obserwowalnym zachowaniom jednostek.
Co istotne, nalezy rozpoznac takze kompetencje pracownicze niema-
jace bezposredniego wptywu na wyniki przedsigbiorstwa, lecz mogace
stanowi¢ istotny determinant jego sukcesu. Przyktadowo ukryte cechy,
takie jak wartoSci i osobowos¢ pracownika, mogg odgrywac rownie
wazna role, jak umiejetnosci techniczne. Takie ukryte charakterystyki
nalezy jednak bardzo ostroznie definiowac i mierzyc.

Ochrona dynamiczna w zarzadzaniu
kompetencjami w Stuzbie Wieziennej

Ochrona dynamiczna w literaturze przedmiotu opisywana jest jako
koncepcja i metoda pracy wykorzystywana w procesie pracy z osobami
osadzonymi. Jej gtdbwnym zadaniem jest utrzymanie codziennej komuni-
kacjiiinterakcji Stuzby Wigziennej — osoby osadzonej bazujacej na rozwi-
janiu pozytywnej relacji opartej na dialogu i wzajemnym poszanowaniu.
Personel pracowniczy w trakcie rozmowy analizuje sygnaly i nastroje
mogace SwiadczyC o poczatkach sytuacji kryzysowych, ktore z czasem
moga rozwina¢ sie w otwarty konflikt. Waznym aspektem jest dbatos¢
0 samopoczucie 0sOb osadzonych oraz zapewnienie im wykonywania
konstruktywnych 1 celowych czynnosci. W przysztosci dziatania te przy-
czynig sie do reintegracji ze spoteczefistwem.

Celem wprowadzenia programu ochrony dynamicznej jest lepsze zro-
zumienie osOb osadzonych i1 oszacowanie ryzyka, ktore moga zapewnic

# T. Rostkowski (red.), op. cit., s. 59.
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bezpieczenistwo, ochrong i porzadek. Niezbednym elementem postepowania
wobec osadzonych jest ich sprawiedliwe traktowanie. Zaktady karne sto-
sujace zasad¢ ochrony dynamicznej posiadaja grupe pracownikow, ktorzy
wchodza w interakcje z osadzonymi i ktérzy ich znaja. Sa grupa wezesnego
ostrzegania w oparciu o te obserwacje. Utrzymanie kontroli w zaktadzie
karnym powinno opierac si¢ na wykorzystaniu ochrony dynamicznej, rozwo-
ju pozytywnych relacji z osadzonymi opartych na stanowczosci i uczciwos¢
w pofaczeniu ze zrozumieniem ich sytuacji osobistej 1 wszelkiego ryzyka
spowodowanego przez indywidualnych osadzonych*. Wymaga to rozwi-
niecia szeroko rozumianych kompetencji migkkich i przygotowania catego
programu szkoleniowego, ktory przygotuje pracownikéw do stawianych im
wymogow w trakcie realizacji procesu implementacji ochrony dynamiczne;.

Zadaniem ochrony dynamicznej jest uczynienie zycia w zakladzie
karnym mozliwie jak najbardziej zblizonym do zycia poza jego murami.
Dlatego szczegOlnie istotna jest dbatoS¢ o warunki przetrzymywania
0sOb osadzonych w celu przeciwstawienia sie przemocowej stronie tego
Srodowiska. Autonomia osoby osadzonej jest ograniczona poprzez samg
kwesti¢ osadzenia go w zaktadzie karnym, pozbawienia go spotecznych
wiezi z najblizszymi, prywatnosci, wolnych wyboréw. Jest to sprzeczne
z zaleceniami WHO, ktére rekomenduje warunki zapewniajace dbatosé
o kondycje socjopsychologiczng osadzonego. Sam fakt pobytu osadzo-
nego w zakladzie karnym czyni go bezbronnym wobec warunkéw tam
zastanych, zaréwno w aspekcie socjalnym, jak i medycznym. Sg oni czesto
okreslani i traktowani jak ,,margines spoteczenstwa” z bogata kartoteka
w tle i z doswiadczeniem patologii rodzinnych.

Dlatego w zakladzie karnym powinno si¢ umozliwi¢ realizacje po-
trzeby socjoteraupetycznej osadzonego, ktorej osadzony nigdy nie mogt
zrealizowa¢ na wolnosci z wielu powodow. W zaktadzie karnym ze wzgle-
du na dostep do wielu specjalistow i programow resocjalizacyjnych jest
to mozliwe. Zatem naturalne wydaje si¢ wprowadzenie metody uzupet-
niajacej, jaka jest ochrona dynamiczna.

Istnieja trzy warunki stosowania tej metody, ktore powinny by¢ spetnio-
ne jesli system wigziennictwa miatby by¢ spojny z solidnymi podstawami.
Sa nimi: bezpieczenstwo, kontrola i sprawiedliwosc. ,,Sprawiedliwo$¢” odnosi
sie do traktowania osob osadzonych uczciwie. ,,Kontrola” jest obowigzkiem

2 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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zapobiegania zaktocania spokoju przez osoby osadzone. ,,Bezpieczenistwo”
odnosi sie do obowigzkéw Stuzb Wieziennych, ktére powinny uniemozli-
wi€ osobom osadzonym dziatania niezgodne z regulaminem, np. bojki czy
ucieczki z zaktadéw karnych. Spetnienie tych trzech warunkéw sprawia,
ze zaklad karny staje sie bezpieczniejszym miejscem. Bezpieczenstwo jest
odpowiednim zabezpieczeniem spoleczenstwa przez wladze wi¢zienne,
ktore wykonuja nakaz sagdu o pozbawieniu niektérych ludzi wolnosci. Do-
bry porzadek i kontrola oznaczaja ochrone personelu i 0s6b osadzonych
przez fakt istnienia zaktadu karnego jako miejsca, w ktorym panuje spokoyj,
poprzez wprowadzone i przestrzegane zasady i procedury, a nie anarchie
ichaos. W koncu dyscyplina i kara odnosza si¢ do sytuacji, w ktorych od cza-
su do czasu dobry porzadek jest zaktocony, a naruszenie go jest karane.
Koncepcja bezpieczenstwa dynamicznego zapewnia zrOwnowazony system
wieziennictwa, ktory gwarantuje odpowiednie bezpieczefistwo i1 kontrole
w polaczeniu z etosem cztowieczenstwa. Jest zadaniem ztozonym, u ktorego
podstaw leza wysoko rozwiniete umiejetnosci zawodowe i przywodcze. Wy-
maga wzmocnienia, zabezpieczenia, modernizacji i oceny przyjetych metod
wdrazania bezpieczenstwa, porzadku i mechanizmow kontrolnych. Racjona-
lizacja wykonywania kary wigziennej moze by¢ postrzegana jako kontinuum.
Ludzie sa wysylani do zaktadu karnego w celu odbycia kary pozbawienia
wolnosci. Jednak to, co tam robia, ma istotne znaczenie. Europejskie regu-
ly wigzienne jasno okreSlaja cel odbycia kary: traktowanie oséb skazanych
na kare pozbawienia wolnosci, o ile pozwala na to dlugos¢ kary, aby rozbu-
dzi¢ w nich che¢ prowadzenia praworzadnego i samowystarczalnego zycia,
po ich uwolnienie oraz przystosowanie ich do tego. Traktowanie i opieka nad
osobami osadzonymi powinna zacheci¢ ich do szacunku do siebie i rozwinaé
ich poczucie odpowiedzialnosci®.

Opisane wyzej mechanizmy oraz zastosowanie programu socjotera-
peutycznego wobec osoby osadzonej powinno prowadzi¢ do redukcji
psychicznych zaburzen czy prawdopodobiefistwa rozwiniecia si¢ ich.
W rezultacie zaktad karny zyskuje poprawe ochrony poprzez lepsze
relacje pracownik wiezienia — osoba osadzona i bezpieczniejsze miejsce
pracy. Te uwarunkowania wplywaja na jakoSC pracy i bezpieczenstwo
stuzb wieziennych, co w konsekwencji przektada sie na fatwiejsza rekru-
tacje i utrzymanie pracownikow z jednoczesnym obnizeniem nieobec-
nosci w pracy z powodu choréb 1 innych przyczyn. To z kolei prowadzi
do zwickszenia efektywnosci i ekonomicznej oplacalnosci. Natomiast

> Ibidem, s. 10.
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spoleczenstwo zyskuje wyzsze prawdopodobienstwo resocjalizacji zakon-
czonej sukcesem oraz zwiekszenie bezpieczenstwa.

Do podstawowych charakterystycznych cech wyr6zniajacych ochro-
ne dynamiczng od innych podej$¢ zaliczamy: utrzymywanie codziennej
komunikacji i interakcji z osobami osadzonymi, wysoka etyke dziatania;
zrozumienie osOb osadzonych (empati¢); oszacowanie ryzyka dziatania
0sOb osadzonych (ich samopoczucie, dzialania nacechowane autode-
strukcja); sprawiedliwe traktowanie; dbato$¢ o dobre samopoczucie os6b
osadzonych ze strony stuzb wigziennych: obserwacja os6b osadzonych
jako systemu wczesnego ostrzegania i whasciwa interpretacja zachowan
ludzkich; komunikacja i umiejetnos¢ podtrzymania relacji ludzkich; za-
pobieganie zaktOcenia spokoju 0s0b osadzonych; rozbudzenie w osobach
osadzonych checi praworzadnego i samowystarczalnego zZycia; socjote-
rapia 0sOb osadzonych wplywajaca na ich wlasng wartos¢, pomagajaca
odkry¢ ich zainteresowania i umiejetnosci.

Identyfikacja 1 analiza kompetencji a wyniki badan
dotyczacych okreslenia luki kompetencyjne;j
wdrozenia zasad ochrony dynamicznej dla
14 kluczowych stanowisk w Stuzbie Wiezienne;j

Proces analizowania kompetencji powinien zawiera¢ nastepujace
etapy: zdefiniowanie kryteriow efektywnosci pracy; wybor proby pra-
cownikOw osiagajacych wysokie i przecietne efekty pracy; gromadzenie
informacji; analizowanie danych i1 projektowanie modelu kompetencji;
testowanie zbudowanego modelu kompetenc;ji; przygotowanie aplikacji
modelu kompetencji w procesie doboru personelu.

Identyfikacja kompetencji stanowi wynik ich analizy, ktérej celem
jest zaréwno okreslenie obszaréw kompetencyjnych dla poszczegdlnych
stanowisk pracy lub ich rodzin, jak i wskazanie wewngtrznych wtasciwo-
Sci pracownikow warunkujacych osiaganie przez nich wysokich efektow
pracy. W analizie kompetencji wykorzystuje sie wiele metod i technik
badawczych. Podzieli¢ je mozna na techniki opierajace si¢ na wczesniej-
szych doswiadczeniach i techniki opierajace si¢ na projekcji przysztosci.
Techniki opierajace sie¢ na wczesniejszych doswiadczeniach to: badanie
materiatéw archiwalnych (np. analiza raportéw sprzedazy); badanie
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dokumentacji kadrowej (np. opiséw stanowisk pod katem wymagan, jakie
powinni spetnia¢ zajmujacy te stanowiska pracownicy); wywiady z pra-
cownikami majace na celu ustalenie, jakie kompetencje sg szczeg6lnie
cenione w firmie; badania te mozna podzieli¢ na kilka typdw, obserwacja
bezposrednia i symulacje — metody te majg na celu poznanie zachowania
pracownika w trakcie wykonywania zadan zawodowych 1 wnioskowanie
na tej podstawie o kompetencjach niezbednych na danym stanowisku;
w pierwszym przypadku pracownik znajduje si¢ w rzeczywistym Srodo-
wisku zawodowym (praca pod obserwacja niezaleznego konsultanta,
technika ,klient incognito” itp.), w drugim zaS$ stosowane sa techniki
osrodka rozwoju; panele ekspertow. Techniki opierajace si¢ na projekcji
przysztoSci wymagaja natomiast jasnej wizji przysztosci, po przeanalizo-
waniu wewnetrznych i zewnetrznych uwarunkowan dzialania opracowuje
sie prognozy dotyczace kompetencji, jakie beda potrzebne firmie®. Jak
wskazuja liczni badacze analizy luki kompetencyjnej, luka kompetencyjna
z reguly powstaje, gdy kompetencje oczekiwane sa wyzsze niz faktyczne,
zdarza si¢ rOwniez, ze kompetencje faktyczne sa wyzsze niz oczekiwane
na danym stanowisku. Sytuacja taka, z pozoru korzystna, wcale taka nie
jest, poniewaz czesto budzi roszczeniowg postawe u pracownika, ktory
domaga si¢ np. podwyzki czy tez zmiany stanowiska, a nie zawsze jest
to mozliwe. Roéwniez nalezy pamigta¢ o podjeciu dziatan ukierunko-
wanych na eliminacje luk kompetencyjnych poprzez podejmowanie
wszelkiego rodzaju szkolen, ktore moga by¢ zaréwno zlecane firmom
zewngetrznym (szkolenia zewnetrzne), jak i podejmowane przez specjali-
stow zatrudnionych w danej organizacji (szkolenia wewnetrzne)?.

Jak wskazuja w swoich analizach S. Narojczyk i D. Nowak, jak rowniez
w dyskursie naukowym podkresla si¢, ze pojecie luki kompetencyjne]
moze byc¢ rozpatrywane z dwoch perspektyw, pierwsza dotyczy niedoboru
lub braku zasobéw/umiejetnosci do realizacji celow i zadan przedsig-
biorstwa, druga wynika z r6znicy migdzy kompetencjami wymaganymi
a rzeczywistymi. Luka kompetencyjna wystepuje w sytuacji, gdy wypraco-
wane i zidentyfikowane kompetencje sa niewystarczajace i nie pozwalaja
na zrealizowanie zamierzonych celow o charakterze strategicznym dla
organizacji. Obecnie luka kompetencyjna jest stosunkowo powszech-
nym zjawiskiem, a przyczyn takiego stanu rzeczy nalezy doszukiwac si¢

% M. Sidor-Rzadkowska, op. cit., s. 28-31.
27 Por. K. Warcholak, K. Dabrowska, Luka kompetencyjna wsrod kierownikow projektow w dobie gospodarki
4.0, Europa Regionum 3/2018, t. XXXVI, s. 94.
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w uwarunkowaniach wspoélczesnej gospodarki globalnej, ktéra traktuje
kompetencje jako atrybut o ogromnym wplywie na biezaca dziatalnos¢
przedsigbiorstwa?.

Autorzy artykutu przyjeli zatozenie, ze luka kompetencyjna jest
to roznica miedzy aktualnie zdefiniowanymi i nazwanymi kompetencjami
a kompetencjami pozadanymi, inaczej jest to identyfikacja roznic pomie-
dzy poziomem oczekiwanym a poziomem faktycznym.

W badaniach projektowych dotyczacych Stuzb Wieziennych okreslony
zostat stan kompetencji w czasie przeprowadzonych badan oraz stan po-
zadany kompetencji po przeprowadzonych szkoleniach wprowadzajacych
zasady ochrony dynamicznej. W ten sposob okreslono luke kompeten-
cyjna na 14 kluczowych stanowiskach Stuzby Wigzienne;.

Biorac pod uwage wyniki przeprowadzonych badan sondazowych
oraz badan jakoSciowych, w kazdym stanowisku z zakresu kompetenc;ji
ochrony dynamicznej wyznaczono nowe poziomy kompetencji (oczeki-
wane), ktore beda mozliwe do osiagnigcia po reorganizacji programu
nauczania i wprowadzeniu odpowiednich szkolen dla personelu Stuzby
Wieziennej. W tabeli nr 1 zaprezentowano matryce, ktora uwzglednia
poziomy kompetencji po wprowadzeniu ochrony dynamicznej (OD)
do Stuzy Wigzienne;j.

Po wprowadzeniu nowych poziomow kompetencji niezbedna byta
zmiana definicji kompetencji zwigzanych z ochrong dynamiczna.

2 Por. S. Narojczyk, D. Nowak, Zrédla luki kompetencyjnej w przedsiebiorstwach przetworstwa przemystowego,
~Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2019, t. XX, zeszyt 1, cze$¢ 11, s. 88-89.
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Tabela 1. Matryca luki kompetencyjnej uwzgledniajaca poziomy
kompetencji po wprowadzeniu ochrony dynamicznej w SW (OD)

. 1 121233 4 | 4|5 |5
Lp. [ Nazwa Kategoria oD oD oD oD oD
1 |Asertywnos¢ KO-KO 4 4 4 4 3 3 2 2 2 4
2 | Elastyczno$¢ KO-KO 4 5 4 5 3 5 2 4 1 3
3 | Komunikatywnos¢ KO-KS 3 5 3 5 2 4 2 4 2 5
4 | Kreatywno$é KO-KO 3 4 3 4 3 4 2 4 1 4
5 |Kultura osobista KO-KS 3 5 3 5 2 4 3 5 3 5
o |Mentoring (stuzbowy popwo |4 | a|a| a2 al2|3]1]4
i kierowniczy)
7 | Motywowanie KZF-KK 3 1
8 | Negocjowanie KO-KS 1
Oddziatywania
g |wychowawczo- KZF-KS | 4 |4 |3 |32 ]2]2]2]1]4
-penitencjarno-
-resocjalizacyjne
1o |Orientacja KZFKO |4 |5 |55 |5 |5|4|5]3]|5
na bezpieczenstwo
Orientacja na dziatania
11 | wychowawczo- KZF-KO 4 5 3 4 2 3 2 3 2 3
penitencjarne
|p |Orientacja KZFKO | 4 |5 |3 |53 [5|3|5]2]5
na osadzonego
13 |Preestrzeganiezasad | pop e | s | s | s s | 4|5 |3]5|3]5
etyki zawodowej
Rozwijanie relacji
14 |i umiejetnos¢é KO-KS 4 |15 4 15 3 5 2141215
pracy w zespole
5 | Zapewnianie KZEKO | 4 | 5|5 |5 |5 |5|4|5[3]s
bezpieczenstwa
16 |Zarzadzanie KZFKO |4 |4 |4 |4 |3 |a|24]1]|4
informacjami
17 |Elastycznos¢ KO-KO 4 |5 4 15 3 5 2 | 4 1 3
18 | Komunikatywnosé KO-KS 3 5 3 5 2 4 2 4 2 5
19 |Kreatywno$é KO-KO 3 4 3 4 3 4 2 4 1 4
20 |Kultura osobista KO-KS 3 5 3 5 2 4 3 5 3 5
o1 |Mentoring (Shuzbowy |y 7p e | 4 | 4 |4 | a2 |a]2|3]1]4
i kierowniczy)

Zrbdto: opracowanie wlasne
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W tabeli nr 2 przedstawiono skorygowane poziomy kompetencji
z uwzglednieniem cech ochrony dynamicznej (takich jak np.: utrzymy-
wanie codziennej komunikacji 1 interakcji z wi¢zniami, wysoka etyka
dziatania, oszacowanie ryzyka dzialania wi¢Znia, sprawiedliwe traktowa-
nie) w oparciu o przeprowadzone badania iloSciowe i jakoSciowe bedace
punktem wyjScia do okreSlenia luki kompetencyjnej. Numery 1, 2, (...),
14 odpowiadaja po kolei wyzej opisanym stanowiskom.

Z catej listy 48 kompetencji®* wybrano 16, ktére odpowiadaja kom-
petencjom niezbednym przy wprowadzaniu cech ochrony dynamiczne;.
Do tych kompetencji naleza: asertywnosc, elastycznos$é, komunikatywnosc,
kreatywnosc, kultura osobista, mentoring, motywowanie, negocjowanie,
oddziatywania wychowawczo-penitencjarno-resocjalizacyjne, orientacja
na bezpieczenstwo, orientacja na dzialania wychowawczo-penitencjarne,
orientacja na osadzonego, przestrzeganie zasad etyki zawodowej, rozwi-
janie relacjiiumiejetnoS¢ pracy w zespole, zapewnianie bezpieczenstwa,
zarzadzanie informacjami. Kompetencje te zostaly na nowo zdefiniowane
pod katem ochrony dynamiczne;.

Tabela 2. Nowe definicje kompetencji uwzgledniajace cechy ochrony
dynamicznej z uwzglednieniem luki kompetencyjnej

LP | Nazwa Kategoria | Nowa definicja

respektuje prawa osadzonych
1. | Asertywnos¢ KO-KO | w codziennej komunikacji z nimi oraz
ich prawo do wyrazania opinii

umiejetnos$¢ podtrzymania relacji ludzkich
2. | Elastyczno§¢ KO-KO | woparciu o elastyczne podejscie do réznych
zachowan w komunikacji z osadzonymi

skuteczna komunikacja polegajaca
3. | Komunikatywnos$¢ | KO-KS na umiejetnosci aktywnego stuchania
i méwienia w zrozumialy i przystepny sposob

otwarto$¢ na zmiane stylu

4. | Kreatywnose KO-KO komunikacji z osadzonymi

przestrzeganie zasad kultury osobistej w relacjach

5. | Kultura osobista KO-KS .
z osadzonymi

¥ Zob. M. Strzelec, J.J. Czarkowski (red.), Raport z zadania badawczego ,,Opis obecnych rél zawodowych
w SW” Etap 1. ,,Diagnoza luki szkoleniowej” modut nr 2 pn. ,,Modernizacja systemu szkolenia kadry Stuzby
Wigziennej” w ramach Projektu pn. ,,Pilotazowe kompleksy penitencjarne”, Szkota Wyzsza Wymiaru
Sprawiedliwosci, Warszawa 2021.

38



Zarzqdzanie Stuzbq Wiezienng oparte na ochronie dynamicznej z wykorzystaniem luki...

macjami

LP | Nazwa Kategoria | Nowa definicja
6 Mentoring (stuzbo- KZF-KO indywidualne wsparcie w rozwoju wigznia i wykorzy-
* | wy i kierowniczy) stanie jego potencjatu w rozwoju zawodowym
7 | Motywowanie KZF-KK budowanie zaangazowania SW w motywowanie osa-
’ Y dzonych
2 | Nesociowanie KO-KS osiaganie celow negocjacyjnych w stylu win-win
’ £09) w relacjach stuzby wigzienne — osadzeni
Vovdgﬁifv}:‘xr;f . umiejetno$¢ prowadzenia odpowiednich metod oddzia-
9. nii/enc'arno-resort)c'a- KZF-KS | tywan wychowawczo-penitencjarno-resocjalizacyjnych
lizachJ'ne ! wobec osadzonych (np. stosowanie socjoterapii)
Orientacia obserwacja zachowan osadzonych i wlasciwa interpre-
10. na bez iJe czeRstwo KZF-KO | tacja ich zachowan w konteks$cie wczesnego diagnozo-
P wania zagrozen
Orientaca na dzia znajomo$¢ nowoczesnych i skutecznych metod oddzia-
. i tywan wychowawczo-penitencjarno-resocjalizacyjnych
. iaZI:)l_a Zvrﬁf:r?f;r‘:; KZF-KO i wdrazanie ich w codziennym kontakcie
P ] z osadzonymi
Orientacia na osa- utrzymywanie codziennej komunikacji i interakcji
12. dzone oJ KZF-KO | z osadzonymi, rozumienie osadzonych, sprawiedliwe
& i humanitarne traktowanie osadzonych
13 Egzzztzzei?r;fwo KZF-KO wysoka etyka dziatania wobec osadzonych oraz dawa-
' dowej ty nie przyktadu poprzez wtasne postepowanie
Rozwijanie relacji dbatos¢ o kontakty i utrzymanie dobrych relacji ze
14. | i umiejetnos¢ pracy | KO-KS wspotpracownikami SW w celu kompleksowej pomo-
w zespole cy irozwigzywania problemow osadzonych
15 Zapewnianie bez- KZF-KO | ocena i szacowanie ryzyka w oparciu o codzienng
" | pieczenstwa komunikacje¢ z osadzonymi
. umiej¢tno$¢ zarzadzania informacja w celu uspraw-
16. Zarzadzanie infor KZF-KO | nienia dziatania penitencjarnego i bezpieczenstwa

informacji

Zr6dto: opracowanie wlasne
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KorzySci wdrazania systemu zarzadzania
opartego na kompetencjach

Systemy kompetencji pod ré6znymi wzgledami usprawniaja proces
rekrutacji 1 selekcji. Jak wynika z doswiadczen wielu przedsigbiorstw,
systemy te przynosza nastepujace korzySci: utatwiaja doktadniejsza oce-
ne mozliwosci kandydata i jego przydatnosci na okreslonym stanowisku
pracy; zapewniaja lepsze dopasowanie umiejetnosSci 1 zainteresowan
kandydata do wymagan stanowiska pracy; zapobiegaja wydawaniu przez
osoby oceniajace pochopnych sadéw o kandydatach oraz ocenianiu ich
na podstawie cech, ktére nie sg istotne na danym stanowisku pracy;
moga stanowi¢ podstawe wielu narzedzi oceny, takich jak formularze
aplikacyjne, rozmowy kwalifikacyjne, testy, oSrodki oceny; umozliwiaja
wyodrebnienie umiejetnosci i cech w profilu kandydata, co ulatwia do-
stosowanie planéw rozwoju kandydata do jego rzeczywistych potrzeb®.
Narzedziem selekcji uzywanym w praktyce sa testy kwalifikacyjne (kom-
petencyjne). Wiele z nich to testy komercyjne niemajace rekomendacji
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego, a tworzone i rozprowadzane
przez firmy zajmujace si¢ doradztwem personalnym®. M. Amstrong*
wskazuje wykorzystanie kompetencji w organizacjach w réznych proce-
sach kadrowych. Pomaga to organizacjom w polepszaniu wynikéw, jakie
osiagaja pracownicy. Kompetencje sa sposobem wyrazenia wartosci i ce-
16w przedsigbiorstwa, tak aby zwigzane z nimi wymagania mogly zawierac
sie w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi i byly zrozumiate dla 0s6b
1 zespotow w ramach organizacji. Poza tym wykorzystanie kompetencji
jest sposobem osiagania zmiany kulturowej 1 podnoszenia poziomow
umiejetnosci.

Z.akonczenie

Niniejszy artykul wskazuje, jak moze przebiegac¢ doskonalenie procesu
zarzadzania opartego na ochronie dynamicznej z uwzglednieniem luki

3 R. Wood, T. Payne Metody rekrutacji i selekcji pracownikow oparte na kompetencjach, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2006, s. 35.

31 Zob. T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami, C.H.Beck, Warszawa 2010, s. 133.

2 M. Armstrong, op. cit., s. 156.
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kompetencyjnej na przyktadzie organizacji, jaka jest Stuzba Wiezienna.
Opracowanie moze zosta¢ wykorzystane w inicjonowaniu rozwoju bada-
nej organizacji w odniesieniu do wdrozenia zasad ochrony dynamiczne;.
Teoretycy zarzadzania opartego na kompetencjach, np. R. Wood, T. Pay-
ne, podkreslaja, ze jezeli kompetencije zostaly okreslone z uwzglednie-
niem potrzeb organizacji, system kompetencji moze usprawni¢ wazne
aspekty pracy, takie jak np. wydajnos¢ czy ukierunkowanie na odbiorce,
w badanym przez autoréw przypadku os6b osadzonych. System kompe-
tencji sprawdza si¢ znakomicie jako narzedzie stuzace rowniez do zmiany
kultury organizacji. Ogélnym rezultatem jego zastosowania jest zobowig-
zanie kazdego pracownika do poprawy jakoSci i wydajnosci pracy oraz
zwiekszania kwalifikacji i poziomu kompetencji, co ostatecznie przyczy-
nia sie do wzrostu efektywnosci calej organizacji.
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