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SYSTEM OCENY | ROZWOJU KOMPETENCJI MENADZERSKICH
KADRY KIEROWNICZEJ POLSKIEJ POLICJI

petencyjny.

Artykul, jest probg syntetycznego przedstawienia wynikow przeprowadzonych w ramach
projektu badawczo-rozwojowego, badan dotyczqcych kompetencji zawodowych sredniej i
wyzszej kadry menadzerskiej polskiej Policji.
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W szeregach wspotczesnej Policji znajdujemy prze-
krdj spoteczenstwa, ludzi o réznych profesjach (cywil-
nych), zainteresowaniach i pasjach. Formacja przecho-
dzi wewnetrzne przeobrazenia, stajac si¢ nowoczesng
organizacjg, ktérej naczelnym zadaniem jest stuzba spo-
teczenstwu, ochrona i utrzymywanie bezpieczenstwa lu-
dzi 1 porzadku publicznego. Kadre kierownicza Poli-
cji, bez narazenia si¢ na semantyczne naduzycie, $miato
mozna zaliczy¢ do grona menadzeréw. W obliczu no-
wych wyzwan stawianych przed Policjg, samoistnie na-
suwa si¢ pytanie jaki powinien by¢ menadzer zarzadza-
jacy Policja a nadal,

a moze przede wszystkim, funkcjonariusz Policji?
Probe odpowiedzi na to pytanie, podjat zespol nauczy-
cieli akademickich z Wyzszej Szkoty Policji Szczytnie.
W ramach projektu rozwojowego: Wytworzenie systemu
oceny i rozwoju kompetencji menadzerskich kadry kie-
rowniczej Policji, przeprowadzono badania naukowe,
ktérych efektem, miedzy innymi, jest okreslenie kom-
petencji, ktérymi powinien si¢ legitymowaé funkcjona-
riusz — kandydat na stanowisko kierownicze (Sredniego
1 wyzszego szczebla). Przez $redni szczebel zarzadza-
nia rozumiemy stanowiska komendantow powiatowych/
miejskich 1 ich zastepcow, naczelnikéw komend powia-
towych/miejskich i ich zastgpcoOw oraz naczelnikéw ko-
mend wojewddzkich. Wyzszy szczebel zarzadzania to
Komendanci wojewddzcey i ich zastepcy oraz dyrektorzy
biur Komendy Gtownej Policji.
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Skuteczne 1 efektywne realizowa-
nie polityki personalnej, zgodnej z wi-
7ja 1 strategig organizacji, wymaga spoj-
nos$ci 1 integracji dziatan i narzedzi
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Jednym ze sposobow utatwia-
jacych taka integracje jest wykorzysta-
nie w zarzadzaniu ludzmi koncepcji
zarzadzania przez kompetencje. Zasto-
sowanie w zarzadzaniu podejscia kom-
petencyjnego uzupetnia istotng luke,
jaka jest przyktadanie wagi gtownie do
wymiernych wynikéw pracy, bez zwra-
cania uwagi na znaczenie jako$ci oraz
sposobu, w jaki ludzie wykonuja zada-
nia i osiggaja cele. Pojecie kompetencji
mozna definiowaé na wiele sposobow,
na potrzeby badan przyjeto, ze kompe-
tencje to:

— polaczenie umiejetnosci, wiedzy,
postaw 1 motywacji, ktoére decyduja o
efektywnym lub wyjatkowym wykona-
niu zadan na wybranym stanowisku,

— przejawiajg si¢ w zachowaniach i
pozwalaja realizowa¢ zadania na odpo-
wiednim poziomie,

— sa mierzalne i1 podlegaja zmianom
— mozna nimi zarzadzac,

—mozna je nabywac, rozwijac i dzie-
li¢ si¢ nimi.

Wyniki przeprowadzonych badan
pozwolity wysnu¢ wniosek dotyczacy
ksztaltu struktury Modelu Kompeten-
¢ji Kierowniczych Policji Sredniego
Szczebla. Model zawiera 5 skupisk
kompetencji:  kompetencje poznaw-
cze, kompetencje spoteczne, kompeten-
cje przywodceze, kompetencje osobiste,
kompetencje efektywnos$ciowe.

Kompetencje poznawcze obejmujg
nastepujace wyznaczniki: poszukiwa-
nie informacje; analiza i rozwigzywanie
problemoéw; kreatywno$¢.

Jako wyznaczniki kompetencji spo-
tecznych przyjeto: wspoltprace; kreowa-
nie wizerunku; aktywna komunikacje;
wywieranie wplywu; rozwigzywanie
konfliktow.

Do kompetencji przywodczych za-
kwalifikowano: planowanie i organizo-
wanie; nadzor; delegowanie; motywo-
wanie; wspieranie rozwoju.

Kompetencje osobiste obkjely takie
wyznaczniki jak: aktywno$¢ i energia;
elastyczno$¢ 1 otwarto$¢ na zmiany; ra-
dzenie sobie ze stresem.

Natomiast do kompetencji efektyw-
nosciowych zaliczono. wiedzg¢ i umiejet-
no$ci zawodowe; orientacj¢ na cel; po-
dejmowanie decyzji.

Kazda kompetencja opisana jest po-
przez: nazwe; definicje; zachowania po-
zytywne; zachowania negatywne;

Kompetencje poznawcze

Poszukiwanie informacji odbywa si¢
przy wykorzystaniu réznorodnych Zré-
det. Dotycza one identyfikowania luk
w posiadanych informacjach oraz uzu-
petniania brakujacych szczegotéw. Pre-
zentujac zachowania pozytywne me-
nedzer korzysta z réoznorodnych zroédet
informacji. Poszukuje informacji na ze-
wnatrz i wewnatrz organizacji. Identy-
fikuje luki w posiadanych informacjach
1 poszukuje uzupetiajacych je danych.
Rozréznia informacje istotne od nie-
istotnych oraz korzysta z wiedzy innych
0s6b, aby zdoby¢ potrzebne informacje.

Zachowania negatywne menedzera
przejawiajg si¢ w korzystaniu wylacz-
nie z ogélnodostepnych, standardowych
zrodet informacji. Dziatajagc w ten spo-
sob menedzer bezkrytycznie przyjmuje
1 akceptuje informacje bez ich weryfika-
cji. Koncentruje si¢ przede wszystkim
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na informacjach nieistotnych i drugorzed-
nych. Opiera si¢ na przypuszczeniach,
domystach, niesprawdzonych informa-
cjach oraz odrzuca informacje dostar-
czone przez innych.

Analizujac 1 rozwigzujgc problemy
menedzer patrzy na problem z réznych
perspektyw 1 poszukuje efektywnych
rozwigzan sytuacji — probleméw. Ana-
lizuje informacje w sposéb logiczny
1 systematyczny. Zachowania pozy-
tywne kierownika obejmuja analizo-
wanie informacji, danych i faktow oraz
wyciaganie logicznych wnioskow. Me-
nedzer taczy dostepne informacje, dane
w zwigzki przyczynowo-skutkowe, aby
wyjasni¢ ich wptyw w szerszym kon-
tek$cie. Rozpoznaje przyczyny zaist-
niatych probleméw. Poszukuje efek-
tywnych rozwigzan probleméw oraz
identyfikuje potencjalne problemy i
podejmuje dziatania zapobiegajace ich
wystepowaniu.

Prezentujac zachowania negatywne
menedzer analizuje informacje pobiez-
nie, wycigga pochopne wnioski. Nie
identyfikuje przyczyn problemow. Wy-
korzystuje niepraktyczne lub niesku-
teczne sposoby rozwigzywania pro-
blemow. Pozostawia nierozwigzane
problemy. Oczekuje na podanie goto-
wego rozwigzania problemu.

Kreatywno$¢ umozliwia tworzenie
niestandardowych rozwigzan i metod
pracy. Kierownik kwestionuje ugrunto-
wane sposoby dziatania. Dziatajac po-
zytywne kierownik przedstawia po-
mysly usprawniajgce prace. Prezentuje
pomyst wraz z metodami jego wdroze-
nia. Proponuje rozne niestandardowe
metody pracy i sposoby na realizacje
zadan. Konstruktywnie kwestionuje
ugruntowane sposoby dziatania. Przed-

stawia nowe sposoby wykorzystania ist-
niejgcych rozwigzan.

Natomiast zachowanie negatywne
kierownika to nie przedstawianie po-
mystéw usprawniajacych prace. Kie-
rownik uznaje jedynie standardowe i
sprawdzone podejscia, metody pracy.
Sprzeciwia si¢ stosowaniu nowych po-
dejs¢, sposoboéw realizacji zadan. Oka-
zuje negatywny stosunek do pomystow
innych (bezzasadnie krytykuje, obraz-
liwie komentuje itp.). Trzyma si¢ utar-
tych, rutynowych schematow

Kompetencje spoleczne

Wspolpraca prowadzona jest podczas
realizowanych przez zesp6t zadan. Obej-
muje dbanie o przeptyw informacji po-
trzebnych do osiggnigcia wyznaczonych
celow. Kierownik okazuje zrozumienia
dla emocji, uczu¢ i probleméw innych.
Prezentujac zachowania pozytywne me-
nedzer aktywnie uczestniczy w realizo-
wanych przez zespo6t zadaniach. Wspot-
pracuje rowniez z osobami, ktdre maja
odmienne poglady, pomysly na realiza-
cj¢ zadania. Przekazuje innym czlonkom
zespolu wazne informacje, potrzebne do
realizacji zadania. Uwzglednia wplyw
stanow emocjonalnych na zachowania i
dziatania innych. Wspiera innych w trud-
nych sytuacjach problemach osobistych
oraz wskazuje mozliwosci uzyskania
profesjonalnej pomocy.

Zachowania negatywne to odcinanie
si¢ kierownika od prac zespotu. Woli on
pracowa¢ indywidualnie. Zatrzymuje
istotne informacje potrzebne do realiza-
cji zadania. Utrudnia wspolprace w ze-
spole. Ignoruje problemy i uczucia in-
nych. W zbyt duzym stopniu osobiscie
angazuje si¢ W rozwigzywanie proble-
moéw innych.
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Kreowanie wizerunku to budowanie
pozytywnego wizerunku Policji poprzez
nawigzywanie 1 utrzymywanie korzyst-
nych relacji wewnatrz i na zewnatrz or-
ganizacji. Dziatajac pozytywne kierownik
buduje pozytywne relacje wewnatrz orga-
nizacji sprzyjajace efektywnej realizacji
zadan. Poszukuje okazji do nawigzywania
nowych, przydatnych kontaktow. Korzy-
sta z nawigzanych relacji, aby uzyskaé po-
trzebne informacje lub osiggna¢ cel. Dba
o dobre relacje Policji z wladzami lokal-
nymi. Inicjuje dziatania majace na celu
kreowanie pozytywnego wizerunku Poli-
¢ji wérod spotecznosci lokalnych.

Zachowanie kierownika ocenianie
jest negatywnie gdy nie utrzymuje on
dlugotrwatych, pozytywnych relacji na
wewnatrz organizacji. Negatywnie od-
dzialuje na wizerunek Policji w $rodo-
wisku lokalnym. Rzadko wykorzystuje
okazje do nawigzywania nowych, ko-
rzystnych kontaktow. Nie wspiera dzia-
fan o0so6b odpowiedzialnych za instytu-
cjonalne kreowanie wizerunku Policji.
Zgadza si¢ na niski poziom kompeten-
cji/ kwalifikacji policjantéw, co wptywa
negatywnie na wizerunek Policji.

Aktywna komunikacja umozliwia
dostosowywanie stylu komunikowa-
nia do odbiorcy. Komunikowanie od-
bywa si¢ w jasny i jednoznaczny sposob
przy wykorzystaniu réznych form. Po-
zytywne zachowania kierownika to wy-
powiadanie si¢ w jasny i jednoznaczny
sposob. Taki kierownik dostosowuje
sposob 1 tres¢ wypowiedzi do odbiorcy.
Sprawdza, czy zostal dobrze zrozu-
miany. Zadaje pytania, upewniajac sig,
czy dobrze zrozumial wypowiedz in-
nych. Dostosowuje form¢ komunikacji
(e-mail, zebrania, prezentacje, itd.) do
0sOb, wymagan sytuacji.

Natomiast wypowiadanie si¢ w spo-
sob chaotyczny i niejasny to przejaw za-
chowania negatywnego. Kierownik taki
postuguje sie jezykiem niezrozumiatym
dla odbiorcy (zbyt specjalistyczny jezyk
lub Zargon, niezrozumiate skroty my-
slowe). Nie upewnia sie, czy zostal do-
brze zrozumiany. Wstrzymuje i blokuje
dyskusje¢, wymiang pogladéw. Nie do-
stosowuje formy komunikacji do sytu-
acji.

Wywieranie wptywu to przekonywa-
nie do swojego stanowiska przy uzyciu
odpowiednich argumentow. Obejmuje
ono korzystanie z r6znorodnych technik
wywierania wptywu dostosowanych do
0s6b, sytuacji lub okolicznosci. Zacho-
wania pozytywne kierownika przeja-
wiaja si¢ przez prezentowanie wlasnego
stanowisko jasno i czytelnie przedsta-
wiajgc argumenty. Dostosowuje tres¢ i
site argumentow do oso6b 1 sytuacji. Po-
zyskuje sojusznikow, by wzmocnic site
oddziatywania. Prezentujac swoje argu-
menty podkresla korzy$ci wynikajace z
przyjecia tego stanowiska. Przewiduje
kontrargumenty 1 jest przygotowany do
ich przedyskutowania.

Z kolei dzialajac negatywne kie-
rownik rezygnuje ze swojego stanowi-
ska/ zdania nawet pod wplywem stabych
kontrargumentow. Wykorzystuje metody
wywierania wptywu niedostosowane do
0s0b lub sytuacji. Narzuca swoje pomy-
sty, poglady i rozwiazania wykorzystujac
pozycje, stanowisko. W sytuacji pojawie-
nia si¢ «impasu» wycofuje si¢ z dysku-
sji (obraza si¢, nie dazy do wznowienia
rozmow). Manipuluje trescig i sposobem
przekazu argumentow.

Rozwigzywanie konfliktow polega
na identyfikowaniu przyczyn konfliktow
oraz podejmowaniu dziatan shuzacych ich
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rozwigzaniu. Niezbe¢dne jest przy tym
dostosowywanie poziomu zaangazowa-
nia w rozwigzanie konfliktu do osob i
sytuacji.

Grupa zachowan pozytywnych obej-
muje: identyfikowanie przyczyn kon-
fliktow; zachowywanie bezstronnosci i
nie opowiadanie si¢ po zadnej ze stron
konfliktu zanim wczes$niej nie nastapi
zapoznanie si¢ ze sprawg; przewidy-
wanie potencjalnych zrédet konfliktow
1 podejmowanie odpowiednich dziatan
zapobiegajace ich pojawieniu si¢; dosto-
sowywanie poziomu osobistego zaanga-
zowania w rozwigzanie sytuacji konflik-
towej do wymagan sytuacji lub o0sob;
zachecanie podwtadnych do samodziel-
nego rozwigzywania konfliktow.

Zachowania negatywne w obszarze
rozwigzywania konfliktow obejmujg:
brak dazenia do rozwigzania konfliktu
w zespole; przy rozwigzywaniu sytu-
acji konfliktowych utrata obiektywizmu
(kierownik opowiada si¢ po jednej ze
stron, bez racjonalnych podstaw przesta-
nek, argumentow); ignorowanie poten-
cjalnych zrodet konfliktow; reagowanie
emocjonalnie w sytuacjach konflikto-
wych — utrata panowania nad sobg; kre-
owanie sytuacji konfliktowych umozli-
wiajacych manipulowanie innymi.

Kompetencje przywodcze

Planowanie i organizowanie to two-
rzenie planéw wraz z okre$leniem prio-
rytetow i punktow krytycznych. Obej-
muje takze budowanie struktury zespotu
optymalnej do realizacji wyznaczo-
nych celéw i zadan. Pozytywnie dzia-
tajacy kierownik tworzy plany ustalajac
priorytety, etapy dziatania i punkty kry-
tyczne (np. ostateczne terminy poszcze-
golnych dzialan). Tworzy alternatywne

plany dziatania. Dostosowuje plany do
zmieniajgcych sie okolicznosci. Zabez-
piecza sily i $rodki niezb¢dne do reali-
zowanych zadan. Tworzy zespoly, w
ktorych wiedza, umiej¢tnosci 1 do§wiad-
czenia 0sOb uzupehniajg sie.

Dzialajac negatywne kierownik nie
planuje dziatan zespotu. Ustala niere-
alne plany realizacji zadan i projektow.
Nie identyfikuje mozliwych do przewi-
dzenia trudnosci, co prowadzi do zaklo-
cen w realizacji planow. Nalega na trzy-
manie si¢ istniejagcych plandéw pomimo
zmieniajgcych sie¢ okolicznosci. Nie do-
stosowuje struktury zespotu i zasobow
do wymagan zadania.

Nadzor polega na jasnym okreslaniu
wymagan 1 oczekiwan co do realizowa-
nych zadan oraz kontrolowaniu poste-
poéw w realizacji wyznaczonych celow.
Pozytywnie oceniany kierownik jasno
przedstawia swoje wymagania i ocze-
kiwania. Na biezgco ocenia postepy w
realizacji zadania. Na biezaco przeka-
zuje informacje o stanie realizacji zadan
i ich zgodnosci z wymaganiami. Do-
stosowuje sposoby kontroli do sytuacji
1 0s6b. Zapobiega potencjalnym zagro-
zeniom, mogacych wystapi¢ podczas re-
alizacji zadan.

Natomiast kierownik oceniany ne-
gatywnie przekazuje w niejasny spo-
sob oczekiwania i wymagania. Stosuje
nadmierng kontrole. Nie sprawdza po-
stepow w realizacji zadan, weryfikuje
jedynie ostateczny rezultat. Nie stosuje
obiektywnych kryteriow oceny poste-
poéw w realizacji zadan w kierowanych
zespotach. Brak systematyczno$ci w
stosowaniu kontroli.

Delegowanie zadan realizowane jest
przy uwzglednieniu kompetencji, do-
$wiadczenia, preferencji oraz mozliwo-
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$ci pracownikow. Obejmuje udziela-
nie potrzebnych wskazéwek i wsparcia
podczas realizacji zadan. Kierownik
oceniany pozytywnie deleguje zada-
nia biorgc pod uwage kompetencje i do-
swiadczenie podwladnych. Delegujac
zadania dba o réwnomierne adekwatne
obcigzenie pracg. Deleguje uprawnie-
nia zgodnie z obowigzujacymi procedu-
rami 1 uregulowaniami prawnymi. Oka-
zuje zaufanie osobom, ktérym deleguje
zadania. Udziela pracownikom potrzeb-
nych wskazdwek 1 wsparcia w realizacji
delegowanych zadan.

Zachowania kierownika oceniane ne-
gatywnie wystepuja gdy nie deleguje on
zadan. Przekazuje osobom zadania nie
uwzgledniajac ich mozliwosci 1 umiejet-
no$ci. Narzuca sposoby realizacji zadan
utrudniajac  samodzielnoé¢. Delegujac
zadania pracownikom nie udziela im po-
trzebnych wskazowek 1 wsparcia. Przy-
dziela zadania wykraczajace poza zakres
uprawnien podleglych osob.

Motywowanie dotyczy stosowa-
nie roznorodnych metod oddziatywa-
nia dostosowanych do os6b i sytuacji.
Obejmuje docenianie pracownika za
osiggnigcia i motywowanie do zaan-
gazowania. Oceniany pozytywnie kie-
rownik prezentuje jasne kryteria przy-
znawania nagrod i1 konsekwentnie ich
przestrzega. Wykorzystuje rézne formy
motywowania (np. uscisk dtoni, po-
chwata na forum, nagrody). Dostoso-
wuje metody motywowania do sytuacji
1 0s0b. Zacheca pracownikéw do anga-
zowania si¢ w realizacj¢ wyznaczonych
celow. Wlasnym zaangazowaniem i po-
stawa zacheca innych do zwickszenia
wysitkoéw, podejmowania wyzwan.

Negatywnie oceniany kierownik
koncentruje si¢ glownie na btedach.

Nie chwali za osiggnigcia. Swoim za-
chowaniem 1 podejmowanymi dziata-
niami powoduje spadek motywacji u
podwladnych. Nie dostosowuje sposo-
bow motywowania do potrzeb réznych
0sOb/ wymagan sytuacji. Nie wykorzy-
stuje dostepnych srodkéw motywacji
podwiladnych.

Wspieranie rozwoju to identyfiko-
wanie mocnych stron i obszarow wy-
magajacych rozwoju pracownikow i po-
dejmowanie dziatan wspierajacych ich
rozwdj oraz dbanie o racjonalng polityke
kadrowg. Kierownik, ktérego zachowa-
nia oceniane sg pozytywnie, rozpoznaje
1 przekazuje innym konstruktywne in-
formacje zwrotne na temat mocnych
stron i obszarOw wymagajacych roz-
woju poszczegolnych pracownikow.
Wskazuje sposoby i mozliwosci dosko-
nalenia 1 rozwoju. Zacheca do podno-
szenia kwalifikacji. Przydziela ambitne
1 nowe zadania stwarzajace mozliwos$ci
rozwoju i zdobywania nowych do§wiad-
czen. Okredla i realizuje jasne kryteria
polityki kadrowej w podlegtej jedno-
stce/komorce organizacyjnej.

Kierownik prezentujagcy zachowa-
nia oceniane negatywnie nie zna moc-
nych stron i potrzeb rozwojowych po-
szczegllnych pracownikow. Przekazuje
innym negatywne lub niejasne informa-
cje zwrotne dotyczace ich pracy. Nie
dopasowuje potencjatu pracownika do
potrzeb/wymagan organizacji. Blokuje
dostep do mozliwosci rozwojowych.
Nie przygotowuje/ nie dba o przygoto-
wanie kadry rezerwowe;j (zastgpstwa).

Kompetencje osobiste

Aktywno$¢ 1 energia to okazywanie en-
tuzjazmu 1 zaangazowania w realizacj¢ za-
dan oraz utrzymywanie odpowiedniego do
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wymagan sytuacji lub zadania tempa
pracy. Oceniany pozytywnie kierow-
nik pracuje z entuzjazmem i zaangazo-
waniem. Dziata szybko i energicznie.
Utrzymuje odpowiednie tempo realiza-
cji zadan/pracy. Skupia energi¢ na glow-
nych zadaniach i celach. Chetnie pode;j-
muje si¢ nowych wyzwan.

Negatywnie oceniany kierownik pra-
cuje bez entuzjazmu i zaangazowania.
Skupia si¢ gléwnie na problemach i trud-
nosciach (narzeka 1 krytykuje). Traci
energi¢ na sprawy niewazne lub niepo-
trzebne. Szybko si¢ zniechgca. Nie anga-
zuje si¢ w nowe zadania, unika wyzwan.

Elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany
przejawia si¢ poprzez elastyczne dosto-
sowywanie si¢ do nowych okolicznosci,
sytuacji 1 zadan oraz kreatywne i inno-
wacyjne podejScie do zmian. Kierow-
nik, ktoérego zachowania oceniane sa
pozytywnie, korzysta z roéznych zaso-
boéw osobistych w zalezno$ci od wyma-
gan sytuacji. Zglasza propozycje zmian
mozliwych do zrealizowania. Przed-
stawia korzysci wynikajace z wprowa-
dzanych zmian. Modyfikuje swoje po-
dejscie 1 sposob dziatania, jesli pojawia
si¢ nowe informacje lub okolicznosci.
Sprawnie realizuje kilka zadan lub pro-
jektéw rownolegle, gdy wymaga tego
sytuacja.

Kierownik prezentujacy zachowa-
nia oceniane negatywnie wykazuje bez-
zasadny opér wobec zmian. Krytykuje
wprowadzane zmiany. Sztywno trzyma
si¢ raz ustalonych sposobow dziata-
nia, podejs¢. Proponuje nierealistyczne
1 niepraktyczne zmiany i modyfikacje.
Przy koniecznosci realizacji kilku zadan
jego efektywno$¢ znacznie si¢ obniza.

Radzenie sobie ze stresem to zacho-
wywanie spokoju i opanowania w sy-

tuacjach trudnych. Jak rowniez efek-
tywne dziatanie réwniez pod presjs.
Kierownik prezentujacy zachowania
oceniane pozytywnie, zachowuje spo-
kéj 1 opanowanie w sytuacjach trud-
nych/stresowych. Dziatajac pod pre-
sja, koncentruje si¢ na najwazniejszych
celach, nie traci z oczu priorytetow.
W sytuacji kryzysowej szybko wy-
pracowuje alternatywne rozwigzanie.
W sytuacjach krytycznych korzysta z
profesjonalnej pomocy. Korzysta z roz-
norodnych, konstruktywnych sposo-
bow radzenia sobie ze stresem.

U kierownika, ktorego zachowania
oceniane sg negatywnie, sytuacje trudne
powoduja «grozne» obnizenie efektyw-
no$ci dziatania. W sytuacji trudnej traci
panowanie nad emocjami. Dziatajac pod
presja, traci z oczu priorytety. Wykorzy-
stuje nieefektywne metody radzenia so-
bie ze stresem. Swoim brakiem opano-
wania powoduje eskalacj¢ negatywnych
emocji w zespole.

Kompetencje efektywnosciowe

Wiedza i umiejetnosci zawodowe
powinny by¢ przez kierownika po-
siadane oraz efektywnie wykorzysty-
wane w swojej pracy. Nalezy dazyc
do poszerzania wiedzy i doskonalenia
umiejetnosci zawodowych. Kierownik,
ktérego zachowania oceniane sa pozy-
tywnie, posiada wiedz¢ merytoryczng
1 umiejetnosci zawodowe w swojej
dziedzinie. Wykorzystuje swoja wie-
dze 1 umiejetnosci w codziennej pracy.
Dzieli si¢ swoja wiedzg merytoryczng
1 umiej¢tnos$ciami z innymi. Zna swoje
mocne strony oraz obszary wymaga-
jace rozwoju. Podejmuje dziatania ma-
jace na celu poszerzenie wiedzy i umie-
jetnosci.
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Negatywnie oceniany kierownik
unika sytuacji, w ktorych mogtby otrzy-
mac informacje zwrotng na temat swojej
pracy. Wielokrotnie powtarza te same
btedy. Nie dzieli si¢ wiedzg i umiejetno-
$ciami. Nie podejmuje dziatan do posze-
rzania wiedzy i podnoszenia kwalifika-
cji. Nie korzysta z wiedzy 1 doswiadczen
innych.

Orientacja na cel to wytrwatle reali-
zowanie celow pomimo pojawiajacych
si¢ przeszkdd i trudno$ci. Dbanie o wy-
soka jakos$¢ realizowanych zadan oraz
przestrzeganie obowigzujacych regut i
procedur. Oceniany pozytywnie kierow-
nik realizuje cele zgodnie z ustalonym
planem i okre§lonymi terminami. Wy-
trwale realizuje cele, pomimo pojawia-
jacych sie trudnosci, przeszkod. Osiaga
zatozone cele i rezultaty. Zapewnia wy-
soka jakos¢ realizowanych zadan.

Wynikiem prac badawczych byto
rowniez ustalenie kluczowych kompe-
tencji wyzszej kardy menadzerskiej Po-
licji. Mapa zawiera 4 skupiska kom-
petencyjne: kompetencje strategiczne,
spoteczne, osobiste 1 przywodcze.
Struktura modelu.

Wychodzac z zatozenia, ze kompe-
tencje mozna nabywaé i rozwija¢, w
ramach projektu opracowane zostaty
szkolenia w formie warsztatow umie-
jetnosciowych i e-learningu. Na szko-
lenia kierowani sg ci funkcjonariusze,
ktérzy nie legitymuja si¢ odpowiednim
poziomem kompetencji (poziom po-
szczegoOlnych kompetencji ustalany jest
w wyniku zastosowania baterii narzedzi
badawczych: CBI Competency Based
Interview, Ocena typu 360°, Zadania
symulacyjne Assessment Centre, oraz
Kwestionariusze do oceny kompeten-
cji osobistych, Analityczne: do oceny
kompetencji poznawczych i Typu SJT:
kompetencje efektywnosciowe, kom-
petencje spoteczne i kompetencje przy-
wodcze). Wynik zastosowanych metod
badawczych daje informacj¢ o pozio-
mie posiadanych przez badanego kom-
petencji. Przyjeto 4-ro stopniowa skalg
ocen:

Poziom 1 — nie spetnia oczekiwan:
aktywnie przeszkadza innym w wyko-
rzystywaniu i okazywaniu kompetencji,
demonstruje zachowania przeciwne do
kompetencji.

Kompetencje strategiczne:
Myslenie strategiczne
Podejmowanie decyzji

Kompetencje spoteczne:
Stymulowanie wspotpracy
Zarzadzanie konfliktem

Kompetencje osobiste:

Radzenie sobie ze stresem
Orientacja na rozwdj

Analiza i rozwigzywanie problemow

Kompetencje przywoddcze:
Delegowanie
Motywowanie

Zarzadzanie zmiang

Kreowanie wizerunku
Negocjowanie

Innowacyjno$¢

Wspieranie rozwoju
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Poziom 2 — ponizej oczekiwan:
ogolnie deklaruje wazno$¢ kompeten-
cji, potrzebe jej posiadania. Przejawia
zachowania wskazujace na posiadanie
kompetencji, jesli kto§ inny go do tego
zacheci, wskaze koniecznos¢ dziatania
w dany sposob.

Poziom 3 — efektywny/spetnia ocze-
kiwania: przejawy kompetencji na efek-
tywnym poziomie. Wykorzystywanie
opisywanych zachowan w sytuacjach
typowych i standardowych dla pracy na
danym stanowisku.

Poziom 4 — przekracza oczekiwania:
przejawy kompetencji na wyzszym po-
ziomie, rozwinigta kompetencja, silna
strona, wykorzystywanie opisywanych
zachowan réwniez w sytuacjach no-
wych 1 niestandardowych. Przekracza-
nie oczekiwan.

W celu ksztaltowania, doskonalenia
kompetencji, ktérych poziom jest nie-
zadowalajacy, funkcjonariusze moga
podja¢ odpowiednie szkolenia: warsz-
taty umiejgtnosciowe lub szkolenia e-le-
arningowe. Tematyka proponowanych
szkolen jest nastepujaca:

Kompetencje komunikacyjne;

Kompetencje poznawcze, w ramach
tego warsztatu zawarto zagadnienia do-
tyczace:

Poszukiwanie informacji

Analiza i rozwigzywanie problemow

Podejmowanie decyzji

Kreatywnos$¢

Rozwigzywanie konfliktow, wspot-
praca

Radzenie sobie ze stresem

Zarzadzanie zespotem, ktore objeto
problematyke zwigzang z: motywowa-
niem, delegowaniem, wspieraniem roz-
woju, nadzorem i kontrola.

Jestem gleboko przekonana, ze wta-
sciwie wdrozony model kompetencyjny
umozliwi:

wykorzystywanie jednego, wspol-
nego zbioru kryteriow decyzyjnych do
wszystkich proceséw zachodzgcych w
obszarach zarzadzania zasobami ludz-
kimi;

jednakowe rozumienie definicji tych
kryteriow na réznych poziomach funk-
cjonowania organizacji,

postugiwanie si¢ narzgdziami dosto-
sowanymi do modelu kompetencyjnego
nie tylko przez specjalistow dziatu HR,
ale takze przez psychologéw.

Stworzony modele kompetencyjny
moze by¢ wykorzystywane w nastepu-
jacych celach:

tworzenie kompetencyjnych opi-
sOw stanowisk pracy, czyli profilowania
kompetencyjnego;

rekrutacji i selekcji, czyli ustalenia
kompetencji krytycznych dla kandyda-
tow na dane stanowisko;

projektowania systemu okresowych
ocen kompetencji;

projektowania dziatan
wych i rozwojowych;

planowania i oceny efektywnosci
dziatan szkoleniowych;

planowania w organizacji awansow i
zastepstw;

budowania kadry rezerwowe;j.

Wdrozenie systemu zarzadzania
kompetencjami umozliwi w przyszto-
§ci: opracowanie wilasciwych planoéw
zatrudnienia, zoptymalizowanie proce-
sow rekrutacji i selekcji nowych pra-
cownikow, ustalenie $ciezek rozwoju
zawodowego kadry, budowanie syste-
méw motywacyjnych 1 ocen w opar-
ciu o kompetencje. Wdrozony projekt
zwigkszy warto$¢ organizacji poprzez

szkolenio-
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wzrost wartosci kapitatu ludzkiego.
Wprowadzenie przejrzystych i obiek-
tywnych kryteriow oceny powinno do-
datkowo pozytywnie wptyngé na moty-
wacj¢ 1 zaangazowanie funkcjonariuszy
oraz wspiera¢ kreowanie pozytywnego
wizerunku organizacji na zewnatrz. W
modelu ksztattowania kompetencji me-
nedzerskich wspdtczesnych organiza-
¢cji, do ktérego powinna dazyé Policja,
wazng role odgrywa $wiadomos¢ kadry
kierowniczej w zakresie koniecznych
zmian, co powinno znalez¢ odzwier-
ciedlenie w wymaganiach stawianych
idealnemu — kompetentnemu menedze-
rowi. Zasadnicze znaczenie w kwestii
ksztattowania kompetencji wspotcze-
snego menedzera w Policji ma wigc do-
strzezenie, uswiadomienie sobie tego,

jakie umiejetno$ci nalezy ksztatci¢ oraz
jak si¢ uczy¢ najlepiej. Poniewaz na
kompetencje menedzerskie sktadajg sie
trzy elementy, czyli wiedza, umiejetno-
$ci 1 postawy, miedzy ktorymi istniejg
zalezno$ci, oznacza to, ze nalezy stoso-
wac¢ nowoczesne metody pozwalajace
podnosi¢ ich poziom.
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3yopunpbka A. K. Cucrema ouiHIOBaHHS i pO3BUTKY yNPaB/IiHCHKOI KOMIETEHT-
HOCTI 0CaJ0BUX 0Ci0 MOJIbCHKOT MOJIinii.

Y emammi pobumuvcs cnpoba npedcmagumu pesynemamu CUNMEMUYHUX, WO Npoeo-
OsIMbCsL 8 PAMKAX OO0CHIONCEHHS-PO3POOKU, OOCHIOJNCEHb 3 NPOGECIliHOL KoMnemeHm-
HOCMI cepedHbol ma 6UUol TIAHKU NOTbCHKOT NOMIYIL.
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KOMITETEHTHOCTI.

3yopunkas A. K. Cucrema ouneHKH U Pa3BUTHSI yNpPaBJieHYeCKOil KOMIIeTeHT-
HOCTH JI0JKHOCTHBIX JIUI MOJIBCKOI MOJTUIHMH.

B cmamvwe denaemcs nonvimka npeocmaguims pe3ynbmanul CUHMEMUYecKux, npoeoou-
MbIX 8 paAMKaX UCCIe008aHUA-PA3PADOMKU, UCCTIE008AHULL NO NPOPECCUOHATLHOU KOM-
NeMeHmHOCIU CPEOHE20 U BbICULE20 36EHA NOTLCKOU NOTUYLULU.

KuarwueBble ciioBa: YHOpaBJICHUCCKasA KOMIICTCHIMSA, YIIPABJICHUC KOMIICTCHIIUH, MO-

JC€JIb KOMIIECTCHTHOCTH.

Zubrzycka A. K. System evaluation and development of managerial competence

polish police officers.

The article is an attempt to present the results of synthetic conducted within the frame-
work of the research-development, research on professional competence middle and se-

nior managers of the Polish Police.
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