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Mapa kompetencji w organizacjach bursztynowych
na przykladzie Stuzby Wieziennej

Map of competencies in amber organizations
on the example of the Prison Service

Efektywne zarzadzanie w organizacji wymaga strategicznego po-
dejScia do ksztattowania polityki kadrowej 1 organizacyjnej, a jednym
z kluczowych narzedzi wspierajacych ten proces jest mapa kompetencji.
SzczegOlnie istotne staje si¢ to w tzw. organizacjach bursztynowych, ktére
— zgodnie z klasyfikacja Frederica Laloux — charakteryzuja si¢ wysokim
poziomem sformalizowania, konformizmu oraz dazeniem do utrzyma-
nia porzadku, stabilnoSci i przewidywalnoSci. Organizacje tego typu
opieraja swoje funkcjonowanie na silnej kontroli instytucjonalnej oraz
rozbudowanych strukturach biurokratycznych. Celem artykutu jest
przedstawienie zastosowania mapy kompetencji Stuzby Wieziennej oraz
ukazanie korzysSci plynacych z wdrazania mysSlenia kompetencyjnego
w tego typu organizacjach. W oparciu o badania iloSciowe i jakoSciowe,
ktore zostaly przeprowadzone przez autorki artykutu w ramach prac ba-
dawczych migdzynarodowego zespotowego badawczego realizowanego
w latach 2020-2022 dotyczacych funkcjonowania Stuzby Wieziennej,
oraz przez indywidualne badania jakoSciowe przeprowadzone przez
autorki niniejszego artykutu w ramach zleconego w latach 2023-2024
(w zwiazku z art. 43zn Ustawy z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wie-
ziennej') nadzoru nad metodyka szkolen wstepnego, zawodowego i spe-
cjalistycznego, przeprowadzonych kontroli metodycznych bezposrednich
czynnosci realizowanych w szesciu krajowych Osrodkach Szkoleniowych
Stuzby Wigziennej, przeanalizowano stan kompetencji 14 kluczowych
stanowisk w jednostkach penitencjarnych, a nastepnie wyselekcjonowano

! Dz. U. 2010 Nr 79 poz. 523 z p6z.zm.
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najbardziej pozadane kompetencje dla 4 stanowisk kierowniczych funk-
cjonariuszy SW. Wyniki badan postuzyly do opracowania mapy kompe-
tencji dla 4 stanowisk kierowniczych funkcjonariuszy SW, ktora stanowi
pierwszy krok w procesie budowania kompleksowego systemu zarza-
dzania kompetencjami. W artykule podkreslono, ze wdrozenie myslenia
kompetencyjnego nie tylko wspiera racjonalizacje¢ polityki kadrowej, ale
rOwniez przyczynia sie do zwickszenia efektywnos$ci organizacji poprzez
lepsze dopasowanie zasobow ludzkich do specyficznych wymagan stano-
wisk. Proponowany model zarzadzania kompetencjami moze stuzy¢ jako
narzedzie wspierajace instytucje o podobnym charakterze, zapewniajac
im wigksza elastycznos¢ i zdolnos$¢ adaptacji w dynamicznie zmieniajg-
cym si¢ otoczeniu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie organizacja, modele zarzadzania, kultura
organizacyjna, organizacja bursztynowa, kompetencje, mapa kompeten-
cji, Stuzba Wiezienna, osrodki szkoleniowe Stuzby Wieziennej

Effective management in an organization requires a strategic ap-
proach to shaping HR and organizational policy, and one of the key
tools supporting this process is a competency map. This becomes particu-
larly important in the so-called amber organizations, which — according
to Frederic Laloux’s classification — are characterized by a high level of
formalization, conformism and a desire to maintain order, stability and
predictability. Organizations of this type base their functioning on strong
institutional control and extensive bureaucratic structures. The aim of
the article is to present the application of the map of competences of
the Prison Service and to show the benefits of implementing competency
thinking in this type of organizations. Based on the quantitative and qual-
itative research that was carried out by the authors of the article as part
of the research work of an international team research project carried out
in 2020-2022 on the functioning of the Prison Service, and by individual
qualitative research carried out by the authors of this article as part of the
commissioned in 2023-2024 (in connection with Article 43zn of the Act
of 9 April 2010 on the Prison Service) supervision over the methodology
of initial training, professional and specialist training, methodological
inspections of direct activities carried out in six national Training Centres
of the Prison Service, the state of competences of 14 key positions in
penitentiary units was analysed and then the most desirable competences
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for 4 managerial positions of Fighting Solidarity officers were selected.
The results of the research were used to develop a competence map for
4 managerial positions of Fighting Solidarity officers, which is the first
step in the process of building a comprehensive competence management
system. The article emphasizes that the implementation of competency
thinking not only supports the rationalization of HR policy, but also
contributes to increasing the efficiency of the organization through better
matching of human resources to the specific requirements of positions.
The proposed model of competence management can serve as a tool
to support institutions of a similar nature, providing them with greater
flexibility and adaptability in a dynamically changing environment.

Key words: organization management, management models, organi-
zational culture, amber organization, competences, map of competences,
Prison Service, training centers of the Prison Service

Wstep

Frederic Laloux w swojej ksiazce ,,Pracowac inaczej” opisat piec
podstawowych struktur organizacyjnych, w ktorych charakterystyka
jednej z nich jest odzwierciedleniem organizacji mundurowych. Przy-
ktad sformalizowanej hierarchii z przyczynowo-skutkowym podejSciem
do rzeczywistoSci jest charakterystyczny dla Stuzby Wieziennej (SW),
co zostanie bardziej rozwiniete w niniejszym artykule. Gtéwnym celem
przeprowadzonego procesu badawczego, bylo doprowadzenie do opra-
cowania kompetencji dla 14 kluczowych stanowisk w jednostkach pe-
nitencjarnych, a nastepnie opracowanie mapy kompetencji kluczowych
dla 4 stanowisk kierowniczych funkcjonariuszy SW. Mapa kompetencji
ma na celu podkreslenie znaczenia tego narzedzia w budowie komplek-
sowego systemu zarzadzania kompetencjami.

Grupe docelowg badania stanowili funkcjonariusze SW, petnigcy
stuzbe na réznych stanowiskach, ze szczegélnym uwzglednieniem 0sob
pehiacych funkcje kierownicze. W badaniu ankietowym wzieto udziat
900 funkcjonariuszy SW z kilkunastu jednostek organizacyjnych z 15
okregow, wsrod ktorych byli stuchacze szkolen zawodowych przygoto-
wujacych do zajmowania stanowiska w korpusie podoficerskim SW reali-
zowanych w Centralnym Osrodku Szkolenia Stuzby Wigziennej w Kulach
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oraz w Osrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej w Suchej, a takze studiow
podyplomowych w zakresie penitencjarystyki dla kandydatéw na oficeréw
SW.

Mapa kompetencji w badanych jednostkach Stuzby Wieziennej zawie-
ra 48 kompetencji, majacych zasadnicze znaczenie dla poszczegdlnych
stanowisk. Rola kompetencji w organizacjach bursztynowych jest nie-
doceniana, poniewaz kapitat ludzki zalezny od kompetencji wszystkich
pracownikow i wplywa na efektywnoS¢ zarzadzania jednostka.

Stuzba Wiezienna jako organizacja bursztynowa

Frederic Laloux?, analizujac nowe i starsze techniki zarzadzania i ich
wplyw na ludzi i kulture organizacyjna, zaproponowat, bazujac na zmie-
niajacych si¢ paradygmatach minionych i obecnych modeli organiza-
cyjnych, pie¢ podstawowych form organizowania. Kazdemu z modeli
zarzadzania przyporzadkowal barwe odpowiadajaca danej strukturze,
wyrdzniajac organizacje: czerwone, bursztynowe, pomaranczowe, zielone
i turkusowe, porzadkujac je od najbardziej autorytarnych do najblizszych
idei demokracji. Pomijajac dwa pierwsze kolory podczerwony i purpuro-
wy, ktore opisywaly epoki prehistoryczne w modelach tych panuja rozne
zasady przywddztwa i style zarzadzania, ktore decyduja o poziomie or-
ganizacji®.

Organizacja czerwona charakteryzuje si¢ autorytarnym zarzadzaniem,
opartym na sile i leku. Lider stosuje przemoc, podporzadkowujac innych
wilasnej woli. Ten typ organizacji jest typowy dla matych armii, gangéw
i mafii, dobrze adaptujac sie¢ do Srodowisk chaotycznych, ale zle funkcjo-
nujac w stabilnych. Z kolei organizacja pomaranczowa opiera si¢ na in-
nowacji, odpowiedzialnosci i merytokracji, z zachowaniem piramidalne;j
struktury. Wprowadza zespoty projektowe i1 stanowiska eksperckie,
wspierajac kreatywnos¢ i swobode dziatania jednostek. W organizacji
zielonej relacje miedzyludzkie sa priorytetem nad wynikami. Decyzje

2 Belgijski przedsigbiorca, partner w firmie McKinsey i Company, doradca, coach, moderator, byly
polityk i sekretarz w rzadzeni federalnym Leterme Belgii, urodzony w 1969r., autor badan nowych modeli
organizacyjnych napisat ksiazke w 2014 roku Reinventing organizations (w Polsce wydana w 2015 roku pt.
Pracowac inaczej), ktéra spotkata si¢ z ogromnym zainteresowaniem. Wielu przedsigbiorcéw w Polsce
i na §wiecie zainspirowanych modelem organizacji turkusowej, wprowadzito ten model do swoich firm (m.
in. Profesor Andrzej Jacek Blikle).

3 F Laloux, Pracowad inaczej, Studio Emka, Warszawa 2022, s. 13.
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sa podejmowane oddolnie z dazeniem do konsensusu, a liderzy pelnig
role stuzebna. Zachowujac hierarchi¢, organizacje przekazuja duza
czeS¢ decyzji pracownikom. Organizacja turkusowa odrzuca tradycyjne
zarzadzanie, delegujac odpowiedzialnos$¢ na pracownikéw. Decyzje po-
dejmowane s3 indywidualnie, bez menedzerow, co eliminuje podzialy.
Kluczowe cechy to elastycznoS¢, zwinnosc 1 wspotpraca.

Z kolei organizacja bursztynowa charakteryzuje si¢ sformalizowang
hierarchig oraz przyczynowo-skutkowym podejSciem do rzeczywistosci.
Potrzeba przynaleznosci 1 dopasowania sig, jaka ma bursztynowa tozsa-
moS$¢, powoduje odrzucenie w procesie racjonalizacji sprzecznosci po-
miedzy racjonalng mysla a normami grupy. Spotecznosci tych organizacji
posiadaja jedna prosta moralnos¢ realizowana jedynym akceptowalnym
sposobem dziatania. Ich Swiatopoglad jest statyczny, sprawiedliwy swiat
opiera si¢ dwoch skrajnosciach: dobro-zto. Czyniac, co dobre, bedziesz
wynagrodzony, czyniac, co zte, bedziesz ukarany, a nawet wyrzucony poza
grupe. Ludzie internalizuja zasady i moralnoSci. Maja poczucie winy,
kiedy je sprzeniewierzg lub ztamia. Autorytet podkreslony stopniem
wskazuje, co jest dobre, co zte. Autorytet podkresla mundur, ktory La-
loux nazwat , kaptaniska toga”.

Kazda zmiana w tych organizacjach moze mie¢ charakter uwalniaja-
cy lub zatrwazajacy. Jednak bezpieczenstwo w Swiecie przyczynowosci,
linearny czas gwarantuja i okreslaja przepisy, ustawy i uchwaty. Organi-
zacje te daza do porzadku, stabilnoSci i przewidywalnosci. Pracownicy
sa przekonani o jednym sposobie pracy i rozwigzywaniu zadan. Cechuje
ich dorazno$¢ dziatania. W przypadku rozkazu, nigdy nie pada odpo-
wiedZ o niemozliwosci i niewykonalnosci go. Dopiero pdzniej w trakcie
wykonywania zadania, okazuje si¢, ze nie zostalo ono zrealizowane z roz-
nych przyczyn, ale temu juz nikt si¢ nie dziwi. Dobra organizacja jest
zarzadzana na wzOr armii. ,,W ramach sztywnych polecen, formalnych
procesow 1 przejrzystych regut, ktore warunkuja podziat na ,.kto” 1 ,,co0”
moze robi¢. Od szeregowcow z dotu piramidy oczekuje si¢ wypelnienia
rozkazéw skrupulatnie i bez zadnych pytan, aby zapewnic, ze batalion
bedzie maszerowal w szyku” 4. Wnosza do wtadzy stabilno$¢ wraz z for-
malnymi tytutami i hierarchie z organizacyjnymi schematami. Struk-
tura jest sztywng piramida z obowigzkiem raportowania. To oznacza,

4 Ibidem,s. 32.
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ze pracownicy Zle si¢ czuja w sytuacji konkurencji rynkowej, dlatego daza
do monopolu i dominacji.

Bardzo wazna jest spoteczna przynaleznos¢, w ktorej pokazane sa gra-
nice ,,my” jako cze$¢ grupy kontra ,,oni”. Ten model stara si¢ przywrdcié
zaufanie przez kontrole, postugujac si¢ procedurami, ktorych nalezy
przestrzegaC. Bursztynowe spoteczenstwa charakteryzuje tendencja
do wyraznego rozwarstwienia na klasy spoteczne czy systemy kastowe,
w tym przypadku narzucone przez osiagnicte stopnie oficerskie. Formy
tej organizacji spotyka si¢ w formie rzagdowych agenc;ji, organizacji reli-
gijnych, szko6t publicznych oraz wojska.

Kompetencje, mapy kompetencji i ich zastosowanie

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kompetencji. Zanim
jednak zostang one przedstawione warto na wstepie zaznaczy¢, czym one
sie r0znig od umiejetnosci pracowniczych i kwalifikacji pracowniczych.

Wedtug M. Butkiewicza kwalifikacje zawodowe — to uktad wiadomo-
Sci, umiejetnosci i postaw, warunkujace wykonanie zadan zawodowych.
Sktadaja si¢ na nie nastepujace czynniki: poziom wyksztatcenia, wiedza
zawodowa oraz kwalifikacje psychofizyczne do wykonywania pracy.
Kwalifikacje sa czynnoSciami nabytymi, wyuczonymi. Potwierdzaja
je certyfikaty. Zwykle utozsamia si¢ je z wyksztalceniem i zdobytymi
roznymi dyplomami szkét. Kwalifikacje sa nieodtacznym komponen-
tem kompetencji, aczkolwiek otrzymuje si¢ je przed podjeciem pracy.
Potwierdzenie takiego ujecia definicji stanowi definicja: ,,kwalifikacje
to czeS¢ kompetencji indywidualnych jednostki potwierdzona dyplomami
lub doswiadczeniem zawodowym™>.

Umiejetnosci zawodowe natomiast s3 pojeciem szerszym od kompe-
tencji. Wedlug E. Priena pracownik powinien posiada¢ okreSlone kom-
petencje, wewnetrzne zasoby i wiedze, aby moc umiejetnie wykonywaé
swoja prace®. Umiejetnosci sa tym, czego sie naucza i co zwigksza swoja
wartos$¢ po okresie nauczania. Mogg sie tez przejawia¢ w roznych sytu-
acjach jako pewne naturalne umiejgtnosci.

> P. Lourd, Kierowanie personelem w przedsigbiorstwie Potext, Warszawa 1995, s. 230.
® E. Prien, The function of job analysis in ten validatopn, “Panel Psychology” 1981, No. 30, s. 160-174.
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Autorzy definicji oprécz umiejetnosci okreslajg termin ,,zdolno$¢”
jako fakt posiadania umiejetnosci, cech do wykonania danej czynnosci.
M. Dale podkresla, ze jest to cecha fizyczna lub psychiczna jednostki,
na ktora wptywaja wiedza, wartosci i postawy ,,umiejetnosci dotycza za-
chowan zwigzanych z wykonywaniem zadaf (zachowan zadaniowych),
ktore to zachowania moga by¢ nabyte poprzez uczenie si¢ i usprawnianie,
poprzez praktyke i doradztwo™’. M. Amstrong uznat pojecie zdolnosci
(ang. capability) jako alternatywne poj¢cie kompetencji, a mianowicie
osoby posiadajace specyficzne zdolnoSci zazwyczaj osiggaja stawiane
przed nimi cele oraz sa w stanie sprosta¢ wymaganiom w pracy. M. Am-
strong odrdznia ponadto kompetencje behawioralne (odnoszace sie
do zachowania 0s6b, ktore kompetentnie wykonuja pewne czynnosci
w pracy) od kompetencji zadaniowych (zwanych tez organizacyjnymi,
dotyczacymi pracy i odnoszace sie do sfer pracy, w ktorych osoba jest
kompetentna)®. Kompetencja w tym ujeciu jest rozumiana w znaczeniu
sprawnosciowym. Osoba kompetentna to taka, ktéra wykonuje bardzo
dobrze swoja prace, posiada wiedze¢ i umiejetnosci, ktore potrafi wyko-
rzysta¢ w roznych zmieniajacych sie sytuacjach®.

Podobnie o znaczeniu kompetencji wyraza sie G. Yukl'’. W jego opinii
kompetencje obejmuja: motywy, charakterystyki osobowosciowe, umie-
jetnosci poznawcze 1 umiejetnosci personalne. Kompetencje najczesciej
sa utozsamiane z biegtoScia w umiejetnosciach czy w wykonywaniu pracy.
Nie jest to jednak regulg. Potocznie kompetencja w ttumaczeniu z jezyka
angielskiego jest zdolnoScig do wykonywania czegos, co jest potrzebne,
umiejetnosciall. Kompetencje — to zakres wiedzy, umiejetnosci i odpo-
wiedzialnosci, zakres pelnomocnictw i uprawnien do dziatania. Poziom
kompetencji pracowniczych zalezy od posiadanej wiedzy. Ta z kolei
sktada si¢ z kwalifikacji i doswiadczenia zawodowego, umiejetnosci ich
wykorzystania, cech osobowosciowych, indywidualnych zdolnoSci oraz
samej postawy i motywacji. W tych definicjach kompetencja jest tozsama
z umiejetnoscia.

7 M. Dale, Developing Management Skills, Techniques fo r Iniprovig Learning and Performance,

Kogan, London 1993, s. 28.

8 M. Amstrong, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2000.

?  A.Rogozinska — Pawelczyk, Kompetencje w organizacji w: Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica
1999, 2006, s. 103.

10 G. A. Yukl, Leadership in Organizations, Prentice-Hall 1989. s. 182.

11" Longman Dictionary of Contemporary English, PWN, Warszawa1998.
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Wigkszos$¢ autoréw definicji jest zdania, ze kompetencje sg pojeciem
szerszym od umiejgtnosci, a samo nabycie umiejetnosSci nie gwarantuje
kompetencji pracownika. Zaleznos¢ te¢ pokazuje wykres 1.

Poziom kompetencji pracownikow zalezy od wiedzy obejmujacej
kwalifikacje i doSwiadczenie zawodowe, umiejetnosci ich praktycznego
wykorzystania, cechy osobowosciowe, indywidualne zdolnosci, postawe
oraz motywacj¢. Kluczowe znaczenie ma zaréwno otoczenie zewnetrz-
ne, wynikajace ze zmian politycznych, ekonomicznych, demograficznych
1 spotecznych, jak 1 wewnetrzne, czyli kultura organizacyjna. Te czynniki
wplywaja na motywacje i che¢ pracownikéw do poszerzania wiedzy.
Nawet posiadajac odpowiednie umiejetnosci, pracownik bez wtasciwej
motywacji 1 odpowiedniej postawy moze by¢ odbierany jako nie w petni
kompetentny. Poziom kompetencji jest wiec wynikiem interakcji takich
elementéw, jak umiejetnosci, wiedza (kwalifikacje i doswiadczenie),
otoczenie zewngtrzne 1 wewnetrzne, postawy, motywacja, a takze indy-
widualne zdolnosci i cechy osobowe.

Wykres. 1. ZaleznoSci miedzy kompetencjami, umiejetnoSciami i zdol-
nosciami

KOMPETENCIE
PRACOWNICZE

UMIEIJETNOSCI | .
PRACOWNICIE

Zrédho: A. Rogozifiska — Pawelczyk, Kompetencje w organizacji w: Acta Universitatis
Lodziensis, Folia Oeconomica 1999, 2006, s. 109.
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Zarzadzanie kompetencjami w organizacji jest dzialalnoscia odno-
szaca sie do pracownikow i kadry zarzadzajacej. Celem dziatalnosci jest
zapewnienie wysokich standardow pracy, alokacja kapitatu ludzkiego
organizacji w zakresie umozliwiajacym jej przetrwanie i rozwoj oraz za-
ktadanie osigganych celéw. Obejmuje ono planowanie i organizowanie
dziatan oraz inspirowanie i motywowanie ludzi w kierunku doskonalenia
zawodowego. Do wyznaczenia tych dziatan stuzy mapa najczesciej wyko-
rzystywanych na roznych stanowiskach w organizacji kompetencji.

Rola mapy kompetenc;ji i zarzadzania kompetencjami
w organizacjach: analiza korzysci i zastosowan

Systemy zarzadzania kompetencjami petnig istotna funkcje w proce-
sach rekrutacyjnych i selekcyjnych organizacji. Ich wdrozenie pozwala
na bardziej precyzyjna ocen¢ zdolnosci kandydata oraz jego adekwat-
nosci wzgledem wymagan konkretnego stanowiska pracy. Dzieki temu
mozliwe jest nie tylko lepsze dopasowanie umiejetnosci i zainteresowan
pracownikéw do potrzeb organizacji, ale takze minimalizacja btedow
poznawczych, ktore moga prowadzi¢ do niewtasciwej oceny kandydata.
Kompetencje stanowig kluczowy element struktury narzedzi rekrutacyj-
nych, takich jak kwestionariusze aplikacyjne, wywiady rekrutacyjne, testy
kwalifikacyjne czy osrodki oceny'?.

Szczegblnym przypadkiem wykorzystania kompetencji sa testy kwa-
lifikacyjne (kompetencyjne), cho¢ ich praktyczna efektywnos$¢ bywa
ograniczona ze wzgledu na brak odpowiednich rekomendacji, takich jak
te wydawane przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne. Mimo tego testy
opracowywane przez firmy doradcze pozostaja popularnym narzedziem
diagnozy kompetencji kandydatow?.

Zastosowanie kompetencji wykracza poza proces rekrutacji. Or-
ganizacje wykorzystuja je takze w ocenie efektywnosci pracownikow,
planowaniu szkolen oraz innych dziataniach kadrowych, co prowadzi
do wzrostu wynikow osigganych przez zespoly. W tym kontekscie kom-
petencje petnig funkcje translatora wartosci i celow przedsiebiorstwa,

12 R. Wood, T. Payne Metody rekrutacji i selekcji pracownikow oparte na kompetencjach, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 35.
13 T. Listwan (red.), Zarzadzanie kadrami, C.H.Beck, Warszawa 2010, s. 133
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przektadajac je na zrozumiate wytyczne dla poszczegdlnych pracowni-
kow. Ich wdrozenie sprzyja takze zmianom kulturowym w organizacji,
jednocze$nie podnoszac poziom kwalifikacji zespotow'.

Analiza przyktadéw przedsiebiorstw wskazuje, ze kompetencje te
obejmuja takie elementy, jak jako$¢ i réznorodnos$¢ produktéw, zdolnos¢
do innowacji, wspOtprace z otoczeniem, odpowiedzialnoS¢ spoteczna czy
rozwoj kapitatu intelektualnego®.

Dobrze zaprojektowany system kompetencji, odzwierciedlajacy rze-
czywiste potrzeby organizacji, wspiera nie tylko efektywnos¢, ale takze
orientacje na klienta i rozw¢j kultury korporacyjnej. W efekcie kazdy
pracownik jest zachecany do systematycznego podnoszenia swoich kwali-
fikacji oraz poprawy jakosci i wydajnosci pracy, co prowadzi do ogélnego
wzrostu produktywnosci catego przedsigbiorstwa'®.

Model kompetencji faczy podejscie kompetencyjne oparte na atrybu-
tach pracownika i organizacji oraz pozwala scala¢ zachowania pracow-
nikéw na réznych jej poziomach w celu poprawienia efektywnosci jej
dzialania (wykres 2)

Wykres 2. Model kompetencji

zasobami
ludzkimi

Kompetencje
niezbedne w
organizacji

Kompetencje
pracownikow

Zrédto: opracowanie wlasne

4 M . Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 156.
5 E. Mastyk-Musiat (red.), Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji, Graf, Warszawa 2005, s. 38.
16 R. Wood, T. Payne, op. cit., s. 35.
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Metodologia badan

Niniejsza publikacja wskazuje na praktyczne zastosowanie mapy
kompetencji jako narzedzia wspierajacego rozwdj pracownikéw oraz
podniesienie efektywnoSci organizacyjnej poprzez bardziej Swiadome
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Celem artykutu jest przedstawienie
mapy kompetencji jako narzedzia wspierajacego zarzadzanie w Stuzbie
Wieziennej oraz ukazanie korzysci, jakie wynikaja z wdrazania mySlenia
kompetencyjnego w tego typu instytucjach. W szczegdlnosci autorzy sku-
piaja sie na roli mapy kompetencji w identyfikacji i rozwoju kluczowych
umiejetnosci pracownikOw na strategicznych stanowiskach. Gtéwnym
celem przeprowadzonego procesu badawczego, byto doprowadzenie
do opracowania mapy kompetencji dla 14 kluczowych stanowisk w jed-
nostkach penitencjarnych, oraz podkreslenie znaczenia tego narzedzia
w budowie kompleksowego systemu zarzadzania kompetencjami.

Badania zrealizowane w ramach projektu skupily sie¢ na analizie
poziomu kompetencji wsrod pracownikéw Stuzby Wieziennej, z wyko-
rzystaniem metod iloSciowych 1 jakoSciowych. W artykule podkreslono,
ze opracowana mapa kompetencji stanowi pierwszy krok w procesie
wdrazania nowoczesnego podejScia do zarzadzania personelem w Stuzbie
Wieziennej, co moze przyczynic si¢ do wigkszej efektywnosci 1 profesjo-
nalizacji catej organizacji.

W opracowaniu zastosowano réznorodne metody badawcze, takie
jak: sondaz diagnostyczny pozwalajacy na zebranie danych empirycz-
nych dotyczacych poziomu i rodzaju kompetencji na poszczegdlnych
stanowiskach, analiza literatury stanowiaca fundament teoretyczny
dla zrozumienia pojecia i funkcji kompetencji w organizacjach, analiza
wynikow badan empirycznych — umozliwiajaca porownanie uzyskanych
danych z wynikami wcze$niejszych badan w tym zakresie oraz wniosko-
wanie logiczne pozwalajace na formutowanie wnioskow 1 rekomendac;ji
na podstawie zebranych danych.

Pierwszy etap badania skoncentrowano na analizie dostepnej lite-
ratury, co pozwolito zbudowac¢ teoretyczne ramy projektu i zdefiniowac
kluczowe pojecia, takie jak kompetencje, mapa kompetencji czy zarza-
dzanie kompetencjami. Nastepnie przeprowadzono badania terenowe,
ktorych wyniki stanowily podstawe do opracowania mapy kompetenciji,
uwzgledniajacej specyfike i potrzeby Stuzby Wigzienne;j.
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Ostatnim etapem w celu porOéwnania uzyskanych przez zespot ba-
dawczy wynikéw badan, byto przeprowadzenie analiz Sciezek szkolenio-
wych przyjetych formalnie w Stuzbie Wieziennej, poprzez indywidualne
badania jakoSciowe przeprowadzone przez autorki niniejszego artykutu
w ramach zleconego (w zwiazku z art. 43zn Ustawy z dnia 9 kwietnia
2010 r. o Stuzbie Wigziennej'’) nadzoru nad metodyka szkolen wstep-
nego, zawodowego i specjalistycznego. W ramach formalno-prawnego
nadzoru, przeprowadzone zostaly kontrole metodyczne bezpoSrednich
czynnosci dydaktycznych realizowanych w szesciu krajowych osrodkach
szkoleniowych Stuzby Wieziennej tj. w Osrodku Szkolenia Stuzby Wig-
ziennej w Kikitach; Osrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej w Zwartowie;
Osrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej w Suchej; Osrodku Szkolenia
Stuzby Wieziennej w Popowie; OSrodku Doskonalenia Kadr Stuzby Wie-
ziennej w Olszanicy; Centralnym OSrodku Stuzby Wigziennej w Kulach
oraz w Centralnym OSrodku Stuzby Wieziennej w Sulejowie.

Zgodnie z art. 43z0'® nadzor nad realizacja szkolenia zawodowego
w Centralnym Osrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej, osSrodku szkolenia
Stuzby Wieziennej i osSrodku doskonalenia kadr Stuzby Wieziennej jest
sprawowany poprzez:

1) ewaluacje szkolenia polegajaca w szczegdlnosci na badaniu opinii
funkcjonariuszy i pracownikéw bioracych udzial w szkoleniu oraz ich
oczekiwan zwigzanych z wybranymi obszarami dziatalnosci w zakresie
szkolenia zawodowego;

2) kontrole procesu szkolenia;

3) analiz¢ dokumentacji szkoleniowej;

4) ocene kwalifikacji i umiejetnosci kadry dydaktycznej;

5) oceng warunkéw pracy kadry dydaktyczne;.

Dyrektor Generalny, Rektor lub wlasciwy komendant jak wskazuje
kolejny art. 43zp sprawujac nadzor, wyznacza zadania, okresla sposoby
ich realizacji oraz wskazuje osoby odpowiedzialne za realizacje czynnosSci
1zadan wykonywanych w ramach nadzoru, w tym przygotowanie narzedzi
badawczych, przeprowadzenie badan i opracowanie raportoéw. Osoby
wyznaczone sg obowigzane do: opracowania wynikOw sprawowanego
nadzoru oraz przygotowania wnioskow do dalszej pracy; przedstawia-
nia modyfikacji i usprawnien sprzyjajacych zapewnieniu wtasciwych

7 Dz. U. 2010 Nr 79 poz. 523 z p6z.zm.
18 Ustawa z dnia 9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wigziennej (Dz. U. 2010 Nr 79 poz. 523 z p6z.zm.)
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warunkéw szkolenia i doskonalenia zawodowego, jezeli wyniki nadzoru
to uzasadniaja; przedktadania na piSmie, w miare potrzeb, jednak nie
rzadziej niz raz w roku, sprawozdania z prowadzonych czynnosSci zwiaza-
nych z nadzorem nad realizacjg szkolenia zawodowego wraz z wnioskami,
w tym rOwniez sprawozdania z prac zespotu w przypadku jego powolania.

Mapa kompetencji w organizacji bursztynowe;j

Identyfikacja kompetencji stanowi wynik ich analizy, ktorej celem
jest zaréwno okreSlenie obszarow kompetencyjnych dla poszczegolnych
stanowisk jak 1 wskazanie wewnetrznych postaw, motywacji, wartosSci
i przekonan pracownikéw, warunkujacych osiaganie przez nich wysokich
efektow pracy. Proces tworzenia mapy kompetencji powinien zawierac
nastepujace etapy: zdefiniowanie kryteriow efektywnosci pracy; wybor
préby pracownikéw osiggajacych wysokie i przecietne efekty pracy;
gromadzenie informacji; analizowanie danych i projektowanie modelu
kompetencji; testowanie zbudowanego modelu kompetencji; przygoto-
wanie aplikacji modelu kompetencji w procesie doboru personelu.

W analizie i tworzeniu mapy kompetencji Stuzby Wieziennej zasto-
sowano wiele metod 1 technik badawczych w ramach ktorych utworzono
mapy kompetencji, po to by w przysztosci projektowac strategie ich zmian
w obrebie zmieniajacego sie Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego
organizacji w tym ustalanych potrzeb z nich wynikajacych.

W ramach powyzszego mozna wymieni¢ metody i techniki badawcze
w ramach:

1) wezesniejszych doswiadczen tj. badanie materialéw archiwalnych,

badanie dokumentacji kadrowej, wywiady z pracownikami. Badania
w ramach wczeSniejszych doswiadczen mozna podzieli¢ na kilka ty-
pOw tj. obserwacje bezposrednig i symulacje — metody te maja na celu
poznanie zachowania pracownika w trakcie wykonywania zadah zawo-
dowych i wnioskowanie na tej podstawie kompetencjach niezbednych
na danym stanowisku. W pierwszym wypadku pracownik znajduje
sie w rzeczywistym Srodowisku zawodowym w drugim za$ stosowane
sa techniki symulacyjne z wykorzystaniem metody np. assessment
center bedaca wielowymiarowym procesem oceny kompetencji, w kto-
rym uczestnicy s obserwowani i oceniani przez zespot obiektywnych,
wyszkolonych ekspertéw (asesoréw).

123



Edyta Lyszkowska, Sylwia Szybowska

2) projekcji przysztosci — po przeanalizowaniu wewnetrznych i zewnetrz-
nych uwarunkowan opracowuje sie prognozy dotyczace kompetencji,
jakie beda potrzebne firmie w przysztosci®.

W badaniach projektowych dotyczacych Stuzby Wigziennej prze-
prowadzonych w latach 2020-2022 okreSlony zostat stan kompetencji,
a nastepnie w latach 2023-2024 dokonano sprawdzenia tego stanu po-
przez obserwacje bezposrednig i symulacje w ramach ktérych dokonano
analizy dokumentacji, wywiady z funkcjonariuszami SW, analize Sciezek
szkoleniowych Stuzby Wigziennej, przeprowadzone hospitacje. Efek-
tywne ksztalcenie i systematyczne doksztalcanie sie oraz podnoszenie
kwalifikacji zawodowych stanowi jeden z podstawowych obowigzkéw
funkcjonariuszy 1 pracownikow Stuzby Wiezienne. Obowiazek ten zostat
wskazany w art. 27 cytowanej ustawy o Stuzbie Wigziennej, co stanowi
ze funkcjonariusze i pracownicy powinni wykazywac si¢ odpowiednim
przygotowaniem ogdlnym i zawodowym oraz wysokim poziomem moral-
nym, systematycznie doksztatcac¢ sie i podnosi¢ kwalifikacje zawodowe.
Ksztalcenie funkcjonariuszy i pracownikéw obejmuje zatem: szkolenie
wstepne, zawodowe 1 specjalistyczne; doskonalenie zawodowe oraz
studia i studia podyplomowe na Uczelni. Szkolenia wstepne, zawodowe
i specjalistyczne oraz doskonalenie zawodowe maja na celu poglebienie
wiedzy 1 umiejetnosci oraz ksztattowanie u funkcjonariuszy 1 pracowni-
kéw Stuzby Wieziennej odpowiednich kompetenciji w szczegdlnosci w za-
kresie: radzenia sobie w sytuacjach trudnych i ekstremalnych; zachowan
asertywnych 1 empatii; zdyscyplinowania 1 wspotdziatania; kreatywnego
rozwigzywania probleméw; postepowania etycznego; postepowania
na podstawie i w granicach prawa®.

Badania empiryczne, ktore zostaly przeprowadzone w 2021 r. w ra-
mach realizacji projektu ,,Pilotazowe kompleksy penitencjarne” Modut
IT ,Modernizacja systemu szkolenia kadry Stuzby Wieziennej” finanso-
wanego z Norweskiego Mechanizmu Finansowego 2014-2021. Celem
badan bylo stworzenie pilotazowych komplekséw dla stopniowej mo-
dernizacji Stuzby Wieziennej RP w kierunku m.in. petniejszej realizacji
Europejskich Regut Wieziennych?!. Opracowanie nowoczesnego modelu

¥ Por. M. Sidor-Rzadkowska, op.cit, str. 28-31

2 Por. E. Lyszkowska, Rozpoznanie luk kompetencyjnych podstawgq procesowego wprowadzenia elementow
ochrony dynamicznej w polskim wigziennictwie [w:] The Prison Systems Review, Academy of Justice, Warsaw
2022, N 115 s. 83-100.

2t Rekomendacje Komitetu Ministréw do Pafistw Cztonkowskich Rady Europy w sprawie Europejskich
Regut Wigziennych (przyjete przez Komitet Ministrow w dniu 11 stycznia 2006 r.).
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ksztatcenia i doskonalenia kadr SW, wymaga opracowania opiséw kom-
petencji zawodowych kadr polskiego wieziennictwa na podstawie zdia-
gnozowanych zasobéw kompetencyjnych. Mapy kompetencji w sposéb
oczywisty musza uwzglednia¢ uwarunkowania kulturowe i strukturalne,
a jednocze$nie wprowadza¢ nowy model zarzadzania bezpieczefistwem
i dziataniami naprawczymi wobec 0s6b osadzonych?.

Grupe docelowa badania stanowili funkcjonariusze SW, pelniacy
stuzbe na réznych stanowiskach, ze szczegélnym uwzglednieniem 0sob
petniacych funkcje kierownicze.

W badaniu ankietowym (PAPI) wzieto udzial 900 funkcjonariuszy
SW z kilkunastu jednostek organizacyjnych z 15 okregow, wsrdd ktorych
byli stuchacze szkolen zawodowych przygotowujacych do zajmowania
stanowiska w korpusie podoficerskim SW realizowanych w Centralnym
Osrodku Szkolenia Stuzby Wigziennej w Kulach oraz w OSrodku Szko-
lenia Stuzby Wigziennej w Suchej, a takze studiow podyplomowych w za-
kresie penitencjarystyki dla kandydatow na oficerow SW. Respondenci
pehili stuzbe zaréwno w areszcie Sledczym, zaktadzie karnym lub innej
jednostce takiej jak: Centralny Zarzad SW, Okregowy Inspektorat SW,
Uczelnia SW, osrodki szkolenia i doskonalenia kadr SW na stanowi-
skach: kierujacy jednostka organizacyjna (z-ca kierujacego jednostka
organizacyjna, kierownik oddziatu zewnetrznego); kierownik dziatu
ochrony (kierownik dziatu, z-ca kierownika dzialu); kierownik dziatu
penitencjarnego (kierownik dziatlu, z-ca kierownika dziatu); kierownik
dziatu administracyjnego (kierownik, z-ca kierownika, gtéwny ksiegowy,
kierownik ambulatorium); inspektor dziatu ochrony (specjalista, st. in-
spektor, inspektor, mk. inspektor, st. instruktor, instruktor, mt. instruktor,
technik, radca prawny),; dowddca zmiany ochronnej (dowddca zmiany,
dowddca grupy interwencyjnej, z-ca dowddcy zmiany); oddziatowy dzia-
tu ochrony (starszy oddziatowy, oddzialowy), podoficer dziatu ochrony
(dowddca grupy konwojowej, starszy straznik, straznik); wychowawca
(mt. wychowawca, wychowawca, st. wychowawca); psycholog (mt. psycho-
log, psycholog, st. psycholog); stanowisko ds. zatrudnienia osadzonych
(specjalista, st. inspektor, inspektor, mt. inspektor, st. instruktor, instruk-
tor, mt. instruktor, st. referent, referent, mt. referent); inspektor (mt.

2 Por. S. Gwozdziewicz, Realizacja zasad ochrony dynamicznej skandynawskiego i polskiego systemu
penitencjarnego, The Prison Systems Review, 2022, Volume 115, Issue II, s. 51-82.
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inspektor, inspektor, st. inspektor); instruktor (mt. instruktor, instruktor,
st. instruktor); referent.

Zgodnie z ponizszym wykresem nr 3, najliczniejsza grupe ankietowa-
nych stanowili podoficerowie dziatu ochrony — 18,4%, kierownicy dziatu
administracyjnego — 11,9%, instruktorzy — 10,4%, referenci — 8,7%,
inspektorzy 8,1%, wychowawcy — 7,7%, inspektorzy dziatu ochrony —
6,6%. W dalszej kolejnosci deklarowano takie stanowiska pracy jak:
oddzialowy dzialu ochrony -5,7%, kierujacy jednostka organizacyjng —
5,4%, psycholog — 5%, dowddca zmiany ochronnej — 4,8%, kierownik
dzialu penitencjarnego — 3,3%, kierownik dzialu ochrony — 2,3% oraz
stanowisko ds. zatrudnienia osadzonych 1,3%.

Wykres. 3. Zajmowane stanowiska w Stuzbie wieziennej

1
L ]

1

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badafi / N=900

W tabeli 1 zostal przedstawiony opis 49 kompetencji zawierajacy
kategorie i definicje, gdzie KZF oznacza kompetencje zawodowe funk-
cjonariusza, KO oznacza kompetencje osobiste, KK oznacza kompeten-
cje kierownicze, KS oznacza kompetencje specjalistyczne, KP oznacza
kompetencje poznawcze.
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Tabela 1. Kompetencje z podziatem na kategorie i definicje

Lp.

Nazwa

kategoria

Definicja / okreslenie

1.

Administracja/ prowadzenie

dokumentacji

KZF-KO

Znajomos¢ zasad i realizacja formalnych wymogéw w zakresie
prowadzenia dokumentacji, wymiany, gromadzenia i prawnej
ochrony informacji, w tym danych osobowych zapewniajacych
sprawna organizacj¢ pracy.

Asertywnos¢

KO -KO

Wyrazanie swojego zdania, méwienie o wlasnych potrzebach

i postawach z zachowaniem nienaruszalnosci praw innych oséb
oraz nie uleganie naciskom ze strony otoczenia. Spokojne
przyjmowanie krytyki.

Budowanie
sprawnej/ efektywnej
organizacji

KZF-KK

Podejmowanie dziatan majacych na celu doskonalenie
funkcjonowania Stuzby Wigziennej i zapewnienie jej jak
najwigkszej efektywnosci i sprawnosci.

Budowanie zespoléw

KZF-KK

Tworzenie, integrowanie, angazowanie i organizowanie
dziatafi zespotu. Rozwigzywanie probleméw w realizacji zadan
z korzyscig dla wszystkich.

Delegowanie

KZF-KK

Przekazywanie podwtadnym informacji, odpowiedzialnosci oraz
uprawnief niezbednych do realizacji zadan rutynowych, jak
i nierutynowych w sposob jasny i zrozumialy.

Dyspozycyjnosé

KO-KZF

Rozumienie potrzeby dyspozycyjnosci i gotowosci do dziatania
na rozkaz, w tym poza zwyklym (wczesniej ustalonym) czasem
pracy.

Dziatania specjalistyczne

KZF-KS

Wiedza, umiejetnosci, postawy i doswiadczenie pozwalajace
na wykonywanie zadan zawodowych na wysokim poziomie.
Dobra orientacja w dziedzinie zwiazanej z praca, ciagle
aktualizowanie wiedzy w tym obszarze.

Dzielenie si¢ wiedza
i dosSwiadczeniem

KO-KS

Przekazywanie praktycznej wiedzy i porad w sposob uzyteczny,
ulatwiajacy realizacj¢ zadaf na poziomie zawodowym

i kolezeniskim. Prezentowanie postawy otwartoSci w stuzeniu rada
oraz pomoca innym funkcjonariuszom.

Elastyczno§é

KO-KO

Dostosowanie dziatafi do zmieniajacych si¢ wymogow

i okolicznosci. Elastycznos$¢ poznawcza — rozumienie wlasnego
stylu poznawczego i radzenie sobie ze wspdtpraca z ludzmi

o innych stylach myslenia.

10.

Gotowos¢ do uczenia sie

KO-KP

Stafe doskonalenie whasnych umiejetnosci, poszerzanie zakresu
wiedzy, w tym dzialanie na rzecz rozwoju zawodowego.

11.

Identyfikacja ze Stuzba
Wiezienna

KZF-KO

Dobra znajomos¢ Stuzby Wigziennej jako organizacji oraz
aktywne ksztaltowanie jej pozytywnego wizerunku, integrowanie
wlasnych celéw zawodowych z celami i strategia SW.

12.

Komunikacja pisemna

KZF-KO

Sporzadzanie wszelkiego rodzaju pism stuzbowych
(np. odpowiedzi, raportéw, notatek, zawiadomien, instrukcji
itp.).

13.

Komunikatywnos¢

KO-KS

Skuteczne komunikowanie si¢ poprzez przekazywanie innym
swoich mysli w zrozumialy dla nich sposéb, rozumienie
wypowiedzi innych, umiej¢tnos¢ stuchania i porozumiewania sig
z rozméwcami w tym aktywnego stuchania.

14.

Kreatywno$¢

KO- KO

Tworzenie nowych rozwiazan i doskonalenie juz istniejacych,
otwarto$¢ na zmiang, tworczo$¢ organizacyjna w ramach
uregulowan Stuzby Wigzienne;j.

15.

Kultura osobista

KO-KS

Znajomos¢ zasad kulturalnego zachowania si¢, etyki zawodowej,
przestrzeganie ich w relacjach z podwladnymi, kolegami
i przetozonymi, w kontaktach wewngtrznych SW i zewngtrznych.

16.

Mentoring (stuzbowy
i kierowniczy)

KZF-KO

Indywidualne wsparcie rozwoju potencjatu zawodowego
pracownikéw (wspotpracownika, podwtadnego).
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Lp.

Nazwa

kategoria

Definicja / okreslenie

17.

Motywowanie

KZF-KK

Budowanie zaangazowania pracownikéw przez odpowiednie
docenianie, zachgcanie do realizacji zadan poprzez podjecie
wysitku, wywieranie pozytywnego wptywu na jako§¢ pracy

i zadowolenie pracownikow.

18.

Musztra i ceremonial*

KZF-KO

Uczestniczenie w musztrze i jej prowadzenie oraz przestrzeganie
ceremoniatu stuzbowego Stuzby Wigziennej. Stosowanie zasad
stuzbowego zachowania si¢, rozumienie roli, znaczenia i tradycji
ceremoniatu. Dbatos$¢ o odpowiednia prezencje i zachowanie
dostosowane do sytuacji i standardow.

19.

Myslenie analityczne

KO-KP

Dostrzeganie wielu aspektéw rzeczywistosci,

efektywna praca z duza iloscia réznych informacji,
dostrzeganie zaleznosci oraz wyciaganie wiarygodnych
wnioskow z posiadanych danych, rozumienie ztozonych
sytuacji i relacji oraz powiazaf migdzy nimi. Dostrzeganie
nieprawidlowosci. Dzielenie si¢ wyciagnigtymi wnioskami,
sygnalizowanie zauwazonych nieprawidlowosci.

20.

MySlenie strategiczne

KZF-KK

Formutowanie strategii dziatania na podstawie dost¢pnych
danych, analiz sytuacji oraz przewidywanych tendencji, majac
na uwadze dlugoterminowe cele i zadania zintegrowane

ze strategia Stuzby Wigzienne;j.

21.

Negocjowanie

KO-KS

‘Wypracowywanie rozwiazan korzystnych dla stron negocjacji
w celu utrzymania pozytywnych kontaktéw. Osiaganie celow
negocjacyjnych.

22.

Ocena i rozwéj podwladnych

KZF-KK

Ocena potencjalu pracownikéw, planowanie oraz wsparcie
w realizacji dziatan rozwojowych. Diagnoza potrzeb
szkoleniowych.

23.

Oddziatywania
wychowawczo-penitencjarno —
resocjalizacyjne

KZF-KS

Prowadzenie oddzialywari penitencjarno — wychowawczo —
resocjalizacyjnych zwiazanych z zadaniami realizowanymi
w jednostce i poza jednostka wobec osadzonych.

24.

Organizacja pracy
wlasnej/ zarzadzanie czasem

KO-KO

Efektywne wykorzystanie czasu pracy — zgodnie z wymaganiami
oraz wlasnymi mozliwo$ciami. Praca pod presja czasu
i nadawanie zadaniom priorytetow.

25.

Organizowanie

KZF-KO

Realizacja planéw i spraw biezacych przez zapewnianie
i wykorzystanie zasob6w oraz koordynacje pracy ludzi
w podleglym obszarze.

26.

Orientacja na bezpieczenstwo

KZF-KO

Znajomos¢ i rozumienie procedur zwigzanych z bezpieczenstwem
i zapewnianiem bezpieczenstwa, w tym aktualnych trendow

w badaniach i praktyce oraz wykorzystanie tej wiedzy

w organizacji oraz dziataniach Stuzby Wigzienne;j.

27.

Orientacja na dzialania
wychowawczo-penitencjarne

KZF-KO

Znajomos¢ i rozumienie procesow wychowawczo-
penitencjarnych, ich ksztattowania pod katem aktualnych
trendéw w badaniach i praktyce oraz wykorzystanie tej wiedzy
w organizacji i dziataniach Stuzby Wigzienne;j.

28.

Orientacja na osadzonego

KZF-KO

Oddzialywanie pozytywne wlasnym przyktadem. Poszanowanie
godnosci, praw i podmiotowosci osadzonego. Humanitarne
traktowanie osadzonych.

29.

Planowanie

KZF-KK

Okreslanie celéw operacyjnych i zadan oraz sposobéw ich
realizacji.

30.

Podejmowanie decyzji

KZF-KK

Ocena konsekwencji, ryzyka, oczekiwanych kosztéw, zysku
i skutkéw podejmowanych decyzji (takze w ztozonych
sytuacjach). Prezentowanie logicznych, uzasadnionych,
konstruktywnych uwag i argumentow wyjasniajacych
podejmowane dziatania. Odwaga kierownicza.
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Lp. Nazwa kategoria Definicja / okreslenie

31. | Postlugiwanie si¢ bronia KZF-KO | Skuteczne i bezpieczne postugiwanie si¢ bronia w zakresie
shuzbowa* okreslonym przepisami Stuzby Wigziennej.

32. | Praworzadnosé KO-KO Dziatanie z poszanowaniem i w zgodzie z normami

obowiazujacego prawa.

33. | Procedury —znajomos¢ KZF-KO | Praktyczna znajomoS¢ i stosowanie sig do przepisow oraz
i stosowanie procedur Stuzby Wigziennej, zwtaszcza dotyczacych pracy

na danym stanowisku.

34. | Przedsigbiorczos¢ KZF-KK | Podejmowanie dziatan ukierunkowanych na doskonalenie

i innowacyjnos¢ realizacji zadan stuzby i pracy w Stuzbie Wigziennej,
wychodzenie naprzeciw trudnosciom i szukanie nowych
rozwiazafi, dostosowanie dzialaf do zmieniajacych si¢ wymogow
sytuacji, wychodzenie naprzeciw trudnosciom i stawianie czota
wyzwaniom.

35. | Przestrzeganie zasad etyki KZF-KO | Swiadomos¢ znaczenia i przestrzeganie wartosci etycznych
zawodowej zaréwno w stuzbie, jak i poza nia.

36. | Przywodztwo KZF-KK | Stanowczo$¢, konsekwencja w dziataniu oraz branie
odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje. Budowanie
zaangazowania i wspieranie pracownikow w realizacji celow.

37. | Radzenie sobie ze stresem KO-KO Utrzymywanie wysokiej efektywnosci pracy w sytuacji dzialania
pod presja, w trudnych warunkach. Odpornos¢ na stres
i znajomos$¢ technik roztadowania negatywnych emocji.
Gotowos¢ na pomoc psychologiczna.

38. | Rozwijanie relacji KO-KS Nawiazywanie kontaktu z innymi, gotowo$¢ do wspétdziatania

i umiejetnos¢ pracy w zespole oraz dbatos¢ o integracje i dobra wspétprace w zespole w celu
wypracowania i realizacji wspdlnych celéw zespotu.

39. | Samodzielnos¢ KO-KO Skuteczna, samodzielna realizacja zadan zawodowych
funkcjonariusza w warunkach Stuzby Wigziennej bez szczegétowych wytycznych.
lub pracownika Samodzielne realizowanie uzgodnionych celéw, w tym

do podejmowania niezbednych decyzji.

40. | Samoobrona i stosowanie KZF-KO | Skuteczna i bezpieczna samoobrona w srodowisku stuzby
Srodkéw przymusu i dziataniach Stuzby Wigziennej. Swiadome, skuteczne,
bezposredniego* bezpieczne stosowanie Srodkdw przymusu bezposredniego

w sposéb i w zakresie zgodnym z prawem i przepisami.

41. | Sprawnos¢ fizyczna i dbato§¢ | KZF-KO | Wiedza, umiejgtnodcei i troska o zdrowie i kondycje fizyczna.

o zdrowie Utrzymywanie swojego organizmu w dobrostanie i sprawnosci
adekwatnej do potrzeb Stuzby Wigziennej. Podejmowanie
dziatafi prozdrowotnych.

42. | Sumiennos¢, doktadnosé KO-KO Pozytywne nastawienie do pelnionej stuzby (wykonywanej
i dazenie do rezultatéw pracy) oraz jak najlepsze wykonywanie kazdej czynnosci,

dbanie o szczegdly i wysoka jakos¢ efektow petnionej stuzby
(wykonywanej pracy). Otwarto$¢ na dodatkowe zadania
i przezwycigzanie trudnosci.

43. | Uzytkowanie IT KO-KP Sprawne postugiwanie si¢ sprzgtem komputerowym oraz
réznymi programami niezbednymi w pracy zawodowe;j. Latwos¢
w nabywaniu nowych umiej¢tnosci w tym zakresie.

44. | Wykonywanie zadan w zakresie | KZF-KS Realizacja dziatafi specjalistycznych (zgodnie ze specjalnoscia)
powierzonej specjalnosci poza zwiazanych z podstawowymi zadaniami jednostki penitencjarnej
penitencjarng i ochronna lub Stuzby Wigziennej, w tym wobec osadzonych, funkcjonariuszy

lub pracownikéw.

45. | Zapewnianie bezpieczenstwa KZF-KO | Realizacja zadan ochronnych zwiazanych z czynno$ciami

realizowanymi w jednostce oraz poza nia, w tym w konwoju.
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Lp. Nazwa

kategoria Definicja / okreslenie

46. | Zarzadzanie bezpieczenstwem

KZF-KK | Zarzadzanie i kierowanie realizacja zadafi ochronnych

w jednostce, w tym czynnosciami realizowanymi w jednostce
oraz poza nig lub dzialaniami Stuzby Wieziennej jako
organizacji. Ocena i szacowanie ryzyka.

47. | Zarzadzanie informacjami

KZF-KO | Zapewnianie sprawnego przeptywu informacji niezb¢dnych

do realizacji zadan poszczegdlnych osob, zespotow
oraz organizacji. Ochrona informacji, w tym w szczeg6lnosci
informacji niejawnych.

48. | Zarzadzanie w dzialaniach SW

KZF-KK | Zna i rozumie zasady zarzadzania w Stuzbie Wigziennej, potrafi

zarzadzac jednostkami w Stuzbie Wigziennej w tym kontrolowac,
koordynowa¢ i udoskonalac realizacj¢ zadan i procesow,

dziataii w ramach projektéw oraz wdrazaé systemy zarzadzania
podleglym obszarem na bazie okreslanych celéw.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Prezentacja ponizszych wynikow badan dotyczy¢ bedzie szczegoto-
wego opisu rél zawodowych, misji, gléwnych zadan oraz ukazanie mapy
kompetencji dla stanowisk kierowniczych funkcjonariuszy Stuzby Wig-
ziennej. W tabeli 2 zostal przedstawiony opis 4 stanowisk kierowniczych
funkcjonariuszy Stuzby Wieziennej

Tabela 2. Opis 4 stanowisk kierowniczych funkcjonariuszy Stuzby Wig-

ziennej
Stanowisko Zakres Opis
Kierujacy Skrécony | Funkcjonariusz, ktérego zadaniem jest koordynowanie oddziatywan

jednostka organizacyjna

Dyrektor jednostki zastepca
dyrektora, kierujacy
oddziatem

(korpus oficerski)

opis roli penitencjarnych. Zapewnienie prawidtowego i praworzadnego wykonywania
zawodowej | kar pozbawienia wolnosci oraz bezpieczenstwa i porzadku w podlegtej

jednostce organizacyjnej. Nadzorowanie funkcjonariuszy i pracownikéw oraz
zapewnienie odpowiedniego do potrzeb doboru i wykorzystania kadry. Dba
o racjonalne wykorzystanie srodkow finansowych.

Misja Odpowiada za catoksztatt funkcjonowania jednostki penitencjarnej, ktora

kieruje.

1.

2.

wos

o N

10.

koordynacja oddzialywan penitencjarnych prowadzonych w podlegtej
jednostce organizacyjnej i nadzér nad nimi

zapewnienie prawidlowego i praworzadnego wykonywania kar pozbawienia
wolnosci oraz zapewnienie bezpieczefistwa i porzadku w podlegtej
jednostce organizacyjnej

nadzorowanie dziatajacych w ramach jednostki penitencjarnej dziatow

i komorek organizacyjnych

racjonalne wykorzystanie $rodkéw finansowych

zapewnienie odpowiedniego do potrzeb doboru i wykorzystania kadry,
statlego podnoszenia jej kwalifikacji wlasciwewgo wykonywania obowiazkow
i dyscypliny

ustalanie liczby stanowisk w podleglej jednostce organizacyjne;j

realizacja zadan wynikajacych z innych ustaw

wydawanie zarzadzen, instrukcji lub wytycznych w ramach realizacji swoich
zadafy

realizowanie zadan zwiazanych z przeciwdziataniem przenikania i obrotowi
substancji odurzajacych

organizowanie pracy personelu oraz sprawowanie nadzoru nad realizacja
przydzielonych przez niego obowiazkéw
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Stanowisko

Zakres

Opis

Kierujacy
jednostka organizacyjna

Dyrektor jednostki zastepca
dyrektora, kierujacy
oddziatem

(korpus oficerski)

Skrécony
opis roli
zawodowej

Funkcjonariusz, ktérego zadaniem jest koordynowanie oddziatywan
penitencjarnych. Zapewnienie prawidlowego i praworzadnego wykonywania
kar pozbawienia wolnosci oraz bezpieczenstwa i porzadku w podlegtej
jednostce organizacyjnej. Nadzorowanie funkcjonariuszy i pracownikéw oraz
zapewnienie odpowiedniego do potrzeb doboru i wykorzystania kadry. Dba
o racjonalne wykorzystanie srodkéw finansowych.

Misja

Odpowiada za catoksztatt funkcjonowania jednostki penitencjarnej, ktéra
kieruje.

Glowne
zadania

11. koordynowanie z wtasciwymi przetozonymi realizowanych w jednostce
zadan wykonywanych przez podlegtych funkcjonariuszy i pracownikéw

12. udzielanie pomocy personelowi w zakresie realizowania przez niego zadan
i obowigzkéw

13. wspétpraca z kierownikami komérek organizacyjnych lub osobami
nadzorujacymi realizacjg zadan komoérek organizacyjnych w zakresie
utrzymania spdjnosci prowadzenia oddziatywan penitencjarnych

i ochronnych oraz realizacji zadan pozostatych pionéw stuzby

14. organizowanie i sprawowanie nadzoru nad rozpoznawaniem nastrojow
osadzonych i wlasciwym ksztaltowaniem wsrod nich atmosfery
wychowawczej oraz zapewnienie przekazywania informacji wyznaczonemu
funkcjonariuszowi odpowiedzialnemu za gromadzenie i przetwarzanie
informacji uzyskanych w wyniku wykonywanych czynnosci profilaktycznych

15. okreslanie zasady i sposobu gromadzenia, przetwarzania i przekazywania
informacji pozyskanych w wyniku realizacji czynnosci profilaktycznych

16. kierowanie dzialaniami ochronnymi jednostki organizacyjnej, w tym
zakresie do jego obowigzkéw nalezy w szczegdlnosci: zarzadzenie
prowadzenia rejestru wydarzefi, otrzymanych meldunkéw i informacji
oraz wydanych polecefi; rejestr moze by¢ prowadzony przy uzyciu Srodkow
audiowizualnych; wykorzystywanie, w zaleznosci od charakteru i rozmiaru
zagrozenia oraz przewidywanego zakresu dziatan, grupy interwencyjne

17. podejmowanie decyzji o uzyciu lub wykorzystaniu srodkéw przymusu
bezposredniego przez uprawnionego bedacego funkcjonariuszem Stuzby

Wigziennej

18. w zakresie ochrony jednostki organizacyjnej:

1) zatwierdza instrukcje ochronne oraz instrukcje stanowiskowe;

2) zatwierdza rozktad stuzby dzialu ochrony;

3) organizowanie rozpoznania nastrojow i atmosfery wsréd osadzonych
oraz ich zamiaréw godzacych w porzadek i bezpieczenstwo;

4) arzadzanie przeprowadzania kontroli generalnych;

5) okreslanie sposobu zabezpieczenia: zatrudnienia, widzef, spaceréw,
kapieli, zakup6w, zaje¢ szkolnych, kulturalno-o$wiatowych, z zakresu
kultury fizycznej i sportu oraz postug religijnych, a takze innych
zbiorowych zaje¢ osadzonych.

Kierownik dziatu ochrony

zastepea kierownika

dziatu ochrony,
koordynator/kierownik dzialu
Dozoru Elektronicznego,
kierujacy oddziatem
zewngtrznym

Skrécony
opis

roli
zawodowej

Nadzoruje i kontroluje realizacjg sposobu ochrony. Kieruje dziatem
ochrony lub ochrong w oddziale zewngtrznym. Odpowiada za prawidlowe
funkcjonowanie dziatu ochrony w zaktadzie karnym/ areszcie

Sledczym/ oddziale zewngtrznym oraz whasciwa realizacj¢ zadan ochronnych.

Misja

Zapewnienie bezpieczenstwa poprzez organizowanie, kontrolowanie

i nadzorowanie realizacji zadan przez podlegtych funkcjonariuszy.
Organizowanie pracy, nadzor i kontrola prawidtowosci wykonania zadan
stuzbowych przez funkcjonariuszy i pracownikéw cywilnych Dziatu Dozoru
Elektronicznego

Gléwne
zadania

1. Opracowanie instrukcji ochronnej oraz instrukcji stanowiskowych

2. Opracowywanie rozktadu czasu stuzby

3. Nadzorowanie i kontrolowanie realizacji sposobu ochrony

4. Sprawowanie nadzoru nad dokumentowaniem uzycia lub wykorzystania

Srodkéw przymusu bezposredniego i broni palnej

Organizowanie szkolenia (doskonalenia) funkcjonariuszy dziatu ochrony

6. Motywowanie podleglych funkcjonariuszy do prawidtowej realizacji
powierzonych zadan

gl
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Stanowisko

Zakres

Opis

Kierownik dziatu ochrony

zastgpca kierownika

dziatu ochrony,
koordynator/kierownik dziatu
Dozoru Elektronicznego,
kierujacy oddziatem
zewnetrznym

Glowne
zadania

Kierownik dziatu ochrony:

Koordynator/kierownik dzialu dozoru elektronicznego (na podstawie

przykladowego zakresu czynnosci)

Organizowanie pracy, nadzor i kontrola prawidlowosci wykonania zadani
stuzbowych przez funkcjonariuszy i pracownikéw cywilnych Dziatu Dozoru
Elektronicznego.

2. Biezace monitorowanie stanéw magazynowych srodkéw technicznych,
niezbednych do prawidlowej realizacji czynnosci materialno — technicznych
SDE podlegtego Dziatu Dozoru Elektronicznego.

3. Dbatos¢ o prawidtowos¢ dziatania urzadzen monitorujacych oraz narzedzi
diagnostyczno — instalacyjnych bedacych na stanie Dziatu Dozoru
Elektronicznego.

4. Biezaca kontrola i nadzor nad dziataniem urzadzen powierzonej
infrastruktury teleinformatycznej SDE.

5. Zgtaszanie do Biura Dozoru Elektronicznego CZSW awarii
i stwierdzonych nieprawidtlowosci w dziataniu aplikacji SDE24.Net oraz
aplikacji SDE24 Patrol Mobile, urzadzen infrastruktury techniczno —
systemowej SDE oraz terminali mobilnych.

6. Zgtaszanie nieprawidtowosci w dzialaniu urzadzef monitorujacych,
narz¢dzi diagnostyczno — instalacyjnych, urzadzefi wchodzacych w sktad
infrastruktury techniczno — systemowej SDE i nadzér nad prawidlowoscia
przeprowadzanych czynnoSci przez serwis.

7. Zgtaszanie do Biura Dozoru Elektronicznego CZSW przypadkdow
przekroczenia terminu realizacji zadan stuzbowych podleglego Dziatu
Dozoru Elektronicznego.

8. Zastgpowanie w czasie nieobecnosci funkcjonariusza lub pracownika
cywilnego wchodzacego w skiad podlegtego Dziatu Dozoru
Elektronicznego.

9. Wykonywanie polecen sadow, kuratoréw sadowych, Dyrektora Biura
Dozoru Elektronicznego CZSW oraz funkcjonariuszy i pracownikéw Biura
Dozoru Elektronicznego CZSW.

10. Utrzymywanie kontaktu telefonicznego i wsp6tpraca z Centrala

Monitorowania SDE oraz Podmiotem Dozorujacym.

. Bezposrednia wspdltpraca z Kierownikami Dzialu Dozoru Elektronicznego

innych jednostek.

12. Przygotowanie raportéw dotyczacych wykonywania czynnosci materialno —
technicznych SDE.

13. Opracowywanie i przedstawianie Dyrektorowi Biura Dozoru
Elektronicznego CZSW propozycji modyfikacji procedur Dzialu Dozoru
Elektronicznego.

14. Szkolenie funkcjonariuszy i pracownikéw cywilnych Dziatu Dozoru
Elektronicznego kazdorazowo w przypadku zmian przepiséw regulujacych
stosowanie SDE oraz wdrazanie nowych rozwigzan w funkcjonowaniu
aplikacji SDE24.Net, aplikacji SDE24 Patrol Mobile oraz procedur
zespotow terenowych SDE.

15. Prowadzenie biezacej dokumentacji zwiazanej z wykonywaniem czynnosci
materialno — technicznych SDE.

1
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Kierownik dziatu ochrony

zastgpca kierownika

dzialu ochrony,
koordynator/kierownik dzialu
Dozoru Elektronicznego,
kierujacy oddziatem
zewnetrznym

Glowne
zadania

16. Dokonywanie w porozumieniu z Podmiotem Dozorujacym korekty
zaplanowanych wizyt.

17. Podnoszenie kwalifikacji zawodowych poprzez uczestniczenie
w szkoleniach oraz zgtaszanie Komendantowi Centralnego Osrodka
Szkolenia Stuzby Wieziennej w Kulach potrzeb w tym zakresie.

18. Organizowanie szkolefi wewnatrz dziatowych dla funkcjonariuszy
i pracownikéw cywilnych Dziatu Dozoru Elektronicznego.

19. Opiniowanie podleglych funkcjonariuszy i pracownikéw cywilnych Dziatu
Dozoru Elektronicznego.

20. Sporzadzanie wnioskéw dla funkcjonariuszy i pracownikéw cywilnych

Dziatu Dozoru Elektronicznego.
. Planowanie i rozliczanie czasu stuzby, pracy dla funkcjonariuszy
i pracownikéw cywilnych Dziatu Dozoru Elektronicznego.

22. Przestrzeganie przepisow bezpieczenstwa i higieny pracy.

23. Wykonywanie innych zadan zleconych przez Dyrektora Biura Dozoru
Elektronicznego CZSW oraz funkcjonariuszy i pracownikéw Biura Dozoru
Elektronicznego CZSW.

24. Realizacja zadan i czynnosci w zakresie wykonywania zadari obronnych,
zgodnie z merytorycznym zakresem komorki organizacyjne;.

25. Przeprowadzi¢ szkolenie wstgpne stanowiskowe wobec zatrudnionych
pracownikéw i funkcjonariuszy.

2

—
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Stanowisko Zakres Opis
Kierownik dziatu Skréocony | Organizuje, nadzoruje, kontroluje i odpowiada za prace dzialu
penitencjarnego opis penitencjarnego. Koordynuje wspotprace dzialu penitencjarnego z innymi
roli komoérkami organizacyjnymi w zaktadzie karnym oraz podmiotami
Zastepca kierownika dziatu | zawodowej | zewngtrznymi. Prowadzi i nadzoruje prowadzenie dokumentacji w zakresie
penitencjarnego oddziatywan penitencjarnych.
Misja Zapewnienie prawidlowego funkcjonowania dziatu penitencjarnego
w zakresie prowadzenia oddzialywan penitencjarnych wobec osadzonych
poprzez organizowanie, kontrolowanie i nadzorowanie realizacji zadan przez
podleglych funkcjonariuszy i pracownikéw.
Glowne 1. Przydzielanie zadan funkcjonariuszom i pracownikom dzialu
zadania penitencjarnego
2. Sprawowanie nadzoru i kontroli nad realizacja obowiazkéw wykonywanych
przez funkcjonariuszy i pracownikéw dziatu penitencjarnego
3. Organizowanie i realizacja szkoleni dla funkcjonariuszy dziatu
penitencjarnego oraz pracownikéw innych komoérek organizacyjnych
w zakresie prowadzenia oddziatlywan penitencjarnych
4. Dokonywanie analiz, sporzadzanie opracowan, sprawozdar i raportéw
oraz innej niezbednej dokumentacji w zakresie prowadzonych oddziatywan
penitencjarnych oraz sprawowanie nad nimi nadzoru i kontroli
5. Opiniowanie i wnioskowanie w sprawach kadrowych dotyczacych
funkcjonariuszy i pracownikéw dzialu penitencjarnego
6. Udzielanie pomocy i instruktazu w zakresie rozwigzywania probleméw
wychowawczych
7. Nadzér nad prawidlowym rozmieszczeniem skazanych, ukaranych
i tymczasowo aresztowanych oraz dokumentowanie tych czynnosci
8. Wspdtpraca z kierownikiem dzialu ochrony w zakresie zapewnienia
wiasciwej atmosfery i nastrojéw wsrdd osadzonych w zaktadzie karnym
9. Koordynowanie wspélpracy z innymi komérkami organizacyjnymi
oraz podmiotami zewngtrznymi w zakresie prowadzenia oddzialywan
penitencjarnych
10. Zgtaszanie potrzeb do preliminarza wydatkéw budzetowych oraz nadzér
nad wlasciwym wydatkowaniem §rodkéw finansowych przyznanych
na prowadzenie oddziatywan penitencjarnych
11. Inicjowanie wprowadzania nowatorskich metod oddziatywania
penitencjarnego
12. Udzial w pracach komisji penitencjarnej
Kierownik dziatu Skrécony | Nadzoruje i kontroluje realizacj¢ zadaf w podleglym dziale. Kieruje
Administracyjnego opis dziatem. Odpowiada za prawidtowe funkcjonowanie dziatu w zakladzie
roli karnym/ areszcie Sledczym/ oddziale zewngtrznym oraz wlasciwa realizacje
kierownik dziatu zawodowej | zadan administracyjnych.
(np. kwatermistrzowskiego, [ rfisia Kierowanie powierzonym dziatem, a w szczeg6lnosci planowanie
kadr, ewidencji) i organizowanie pracy podlegtych funkcjonariuszy i pracownikéw, ustalanie
zakresow ich czynnosci oraz nadzor i kontrola nad ich wykonaniem.
Glowne 1. Organizowanie i nadzorowanie realizacji ustawowych i regulaminowych
zadania zadan dziatu

2. Organizowanie szkolenia (doskonalenia) podleglych funkcjonariuszy
i pracownikow

3. Motywowanie podlegtych funkcjonariuszy i pracownikéw do prawidtowej
realizacji powierzonych zadan

4. Opracowywanie projektéw aktéw prawnych wewnetrznych oraz pism
urzedowych w podleglych jemu sprawach, a takze projektéw ich zmian
(aktualizacji lub modyfikacji)

5. Czuwanie nad zachowaniem porzadku w stuzbie oraz przeciwdziatanie
wszelkim poczynaniom mogacym spowodowacé niewlasciwa realizacje zadan
i obowigzkow stuzbowych

6. Wspdtdziatanie z kierownictwem lub osobami nadzorujacymi realizacje
zadan komdrek organizacyjnych we wszystkich sprawach zwiazanych
z zakresem spraw dziatu (administracyjnego)

7. Tworzenie warunkéw do sprawnej i efektywnej realizacji zadan stuzbowych
przez podwtadnych

8. Organizowanie stuzby lub pracy podwtadnych w sposéb planowy
i racjonalnie obciazajacy personel

9. Ksztattowanie wlasciwej atmosfery stuzby opartej na wzajemnym szacunku,
sprzyjajacej rzetelnemu wykonywaniu zadafi

10. Zapobieganie powstawaniu sytuacji sprzyjajacych naruszeniu dyscypliny
stuzbowej oraz bezwzgledne zwalczanie wszelkich przejawow jej naruszenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan 133
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Wybrane 4 stanowiska poddano dalszemu opisowi na podstawie anali-
zy dokumentow w zakresie opisu roli i profilu kompetencyjnego kolejno
na podstawie analizy dokumentow 1 doSwiadczen, przeprowadzonych
sondazy za pomocg ankiet i wywiadow indywidualnych.

Ponizsza tabela przedstawia zestawienie wskazan przez ankietowanych
poszczegblnych kompetencji osobistych i zawodowych, ktére powinien
posiadac funkcjonariusz SW na stanowisku kierowniczym.

Tabela 3. Liczba wskazan oraz procentowy rozktad najwazniejszych kom-
petencji dla c

ﬁ:;::‘;?g Kierownik dziatu Kierlowniy( dziatu Kiell'oYvnik d%ia{u

organizacyjna ochrony penitencjarnego | administracyjnego
Kompetencja Licz}ba % Licz,ba % Licz,ba % Licz,ba %

0s6b 0s6b 0s6b 0s6b
Budowanie sprawnej/efektywnej
organizacji 515 57,2% 226 25,1% 302 33,6% 358 39,8%
Budowanie zespotow 165 18,3% 349 38,8% 427 47,4% 272 30,2%
Delegowanie 85 9,4% 78 8,7% 82 9,1% 154 17,1%
Motywowanie 298 33,1% 281 31,2% 377 41,9% 276 30,7%
Myslenie strategiczne 245 27,2% 249 27,7% 189 21,0% 185 20,6%
Ocena i rozw6j podwtadnych 151 16,8% 247 27,4% 291 32,3% 247 27,4%
Planowanie 143 15,9% 191 21,2% 205 22,8% 309 34,3%
Podejmowanie decyzji 456 50,7% 291 32,3% 307 34,1% 231 25,7%
Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosé 91 10,1% 43 4,.8% 125 13,9% 240 26,7%
Przywodztwo 293 32,6% 174 19,3% 68 7,6% 65 7.2%
Zarzadzanie bezpieczefistwem 124 13,8% 484 53,8% 115 12,8% 41 4,6%
Zarzadzanie w dziataniach SW 162 18,0% 53 5,9% 77 8,6% 111 12,3%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan N=900

Na podstawie powyzszego zestawienia wskazano po 2 najwyzej oce-
nione kompetencje przez liczb¢ 900 badanych funkcjonariuszy i pra-
cownikow Stuzby Wieziennej, dla kazdego stanowiska kierowniczego
funkcjonariuszy:
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1) Kierujacy jednostka organizacyjna: budowanie sprawnej/efektywne;j
organizacji — 57,2% oraz podejmowanie decyzji — 50,7%;

2) Kierownik dziatu ochrony: zarzadzanie bezpieczenistwem — 53,8% oraz
budowanie zespotéw — 38,8%;

3) Kierownik dziatu penitencjarnego : budowanie zespotdéw — 47,4% oraz
motywowanie — 41,9%;

4) Kierownik dziatu administracyjnego: budowanie sprawnej/efektywne;j
organizacji — 39,8% oraz planowanie — 34,3%.

Wykres 3. Mapa kompetencji 4 stanowisk kierowniczych funkcjonariu-
szy SW
Mapa kompetencjl 4 5tanowﬂ__|3!&awﬁfgwnicrwh funkcjonariuszy SW

Sprawn u,qfq.'e ktywnaj
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar

Z kolei ponizsza tabela 4 przedstawia zestawienie wskazan dokona-
nych przez 205 osoOb zajmujacych stanowiska kierownicze, poszczegol-
nych kompetencji osobistych i zawodowych, ktére powinien posiadaé
funkcjonariusz na stanowisku kierowniczym Stuzby Wigzienne;j.

135



Edyta Lyszkowska, Sylwia Szybowska

Tabela 4. Liczba wskazan najwazniejszych kompetencji dla 4 stanowisk
kierowniczych funkcjonariuszy SW przez osoby zajmujace stanowiska
kierownicze w SW

E:;:;?g Kierownik dziatu | Kierownik dzialu | Kierownik dziatu
organizacyjna ochrony penitencjarnego | administracyjnego
Kompetencje i | % L | % | | % | | %
Budowanie sprawnej/efektywne;j
organizacji 61 29,8% |20 9,8% 41 20,0% | 140 68,3%
Budowanie zespotow 77 37,6% 28 13,7% 51 24.9% 195 95,1%
Delegowanie 33 16,1% 24 11,7% 12 5,9% 75 36,6%
Motywowanie 73 35,6% 29 141% |36 17,6% | 161 78,5%
MySlenie strategiczne 58 28,3% 17 8,3% 38 18,5% 121 59,0%
Ocena i rozw6j podwladnych 57 27,8% 33 16,1% 48 23,4% 146 71,2%
Planowanie 75 36,6% 31 15,1% 62 30,2% 159 77,6%
Podejmowanie decyzji 52 25,4% 33 16,1% 33 16,1% 148 72,2%
Przedsigbiorczo$¢ i innowacyjnosé | 53 259% |34 16,6% |27 132% |85 41,5%
Przywodztwo 21 102% |10 4.9% 19 9,3% 82 40,0%
Zarzadzanie bezpieczenstwem 56 27,3% 25 12,2% 45 22,0% 129 62,9%
Zarzadzanie w dziataniach SW 25 12,2% 17 8,3% 26 12,7% 40 19,5%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan. N=205

Na podstawie powyzszego zestawienia oceniono, ze kierownik dziatu
administracyjnego w porOwnaniu z innymi 3 stanowiskami kierowniczymi
funkcjonariuszy SW powinien charakteryzowac si¢ 10 najbardziej poza-
danymi kompetencjami tj. wg najwyzszej oceny:

budowaniem zespotéw — 95,1%; motywowaniem -78,5%; planowaniem
— 77,6%; podejmowaniem decyzji — 72,2%; ocena i rozwojem podwlad-
nych — 71,2%; budowaniem sprawnej/efektywnej organizacji — 68,3%;
zarzadzaniem bezpieczenstwem — 62,9%; mySleniem strategicznym —
59,0%; przedsiebiorczoscia i innowacyjnos¢ — 41,5%, przywodztwem —
40,0%. Mape kompetencji przedstawiono na wykresie 4.
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Wykres 4. Mapa 10 kompetencji kierownika dziatu administracyjnego

Kompetenc)i kierownlka dziatu administracyjnego
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Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Podsumowanie

Efektywne zarzadzanie w organizacji wymaga strategicznego podejScia
do ksztaltowania polityki kadrowej 1 strategii organizacyjnej, a jednym
z kluczowych narzedzi wspierajacych ten proces jest mapa kompeten-
cji, szczegdlnie w organizacjach bursztynowych. Celem artykutu bylo
przedstawienie zastosowania mapy kompetencji w konteksScie Stuzby
Wigziennej. W oparciu o badania iloSciowe i jakoSciowe, przeprowa-
dzone w ramach miedzynarodowego zespotowego projektu badawczego
dotyczacego funkcjonowania Stuzby Wieziennej, oraz przez indywidualne
badania jakoSciowe przeprowadzone przez autorki niniejszego arty-
kutu w ramach zleconego nadzoru nad metodyka szkolen wstepnego,
zawodowego i specjalistycznego (w zwiazku z art. 43zn Ustawy z dnia
9 kwietnia 2010 r. o Stuzbie Wieziennej*), przeprowadzonych kontroli
metodycznych bezposrednich czynnoSci dydaktycznych realizowanych
w 6 osrodkach szkoleniowych Stuzby Wiezienne;j tj. w OSrodku Szkolenia
Stuzby Wieziennej w Kikitach; Osrodku Szkolenia Stuzby Wiezienne;j
w Zwartowie; OSrodku Szkolenia Stuzby Wieziennej w Suchej; Osrodku
Szkolenia Stuzby Wieziennej w Popowie; OSsrodku Doskonalenia Kadr

% Dz. U. 2010 Nr 79 poz. 523 z p6z.zm.
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Stuzby Wieziennej w Olszanicy; Centralnym OSrodku Stuzby Wieziennej
w Kulach oraz w Centralnym Osrodku Stuzby Wieziennej w Sulejowie,
przeanalizowano stan kompetencji 14 kluczowych stanowiskach w jed-
nostkach penitencjarnych, w tym na czterech stanowiskach kierowniczych.
Wyniki badan postuzyly do opracowania mapy pozadanych kompetencji
dla stanowisk kierowniczych, ktéra stanowi pierwszy krok w procesie
budowania kompleksowego systemu zarzadzania kompetencjami. W ar-
tykule podkreslono, ze wdrozenie mysSlenia kompetencyjnego nie tylko
wspiera racjonalizacje polityki kadrowej, ale rOwniez przyczynia si¢
do zwickszenia efektywnoS$ci organizacji poprzez lepsze dopasowanie
zasobow ludzkich do specyficznych wymagan stanowisk. Proponowany
model zarzadzania kompetencjami moze stuzy¢ jako narzedzie wspie-
rajace instytucje o podobnym charakterze, zapewniajac im wickszg ela-
styczno$¢ 1 zdolnoS$¢ adaptacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
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