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Sposrod wszystkich dziatan panstwa, funkcja policyjna, ze wzglgdu na jej
obecno$¢ w kazdym obszarze zycia obywateli, stanowi najbardziej widoczng
i najsilniejszg interakcje miedzy rzadem a spoteczenstwem. W konsekwencji,
takze jako$¢ zycia ludzi, poczucie ich bezpieczenstwa oraz zaufanie do orga-
nizacji rzagdkowych i samego rzadu zwigzane jest bezposrednio z jakoscig kadr
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zatrudnionych w stuzbach publicznych, ich zaangazowania i skutecznosci wy-
petniania swojej roli.

Podejscie do zarzadzania agencjami policyjnymi zorientowane na skutecznosc¢
1 sprawnos$¢ realizacji zadan przez funkcjonariuszy wydaje si¢ chyba najbardziej
widoczne od czasu atakow terrorystycznych z 11 wrzesnia 2001 r., od kiedy
to zwigkszeniu ulegt takze obszar funkcjonowania i poziom ztozono$ci zadan
wykonywanych przez agencje policyjne na calym $wiecie. Agencje te musiaty
dokona¢ znaczacych zmian w zakresie ich wizji 1 misji, aby skutecznie realizo-
wac swoja role w budowaniu poczucia bezpieczenstwa w spoteczenstwie. Doko-
nywanie tego typu zmian powoduje w konsekwencji przylozenie wigkszej uwagi
do jakosci zatrudnianych kadr policyjnych, ich kwalifikacji, kompetencji oraz
wyksztalcenia formalnego i ksztalcenia zawodowego podczas dalszej stuzby.

Zwigkszenie jakosci kadr odnosi¢ si¢ powinno nie tylko do funkcjo-
nariuszy liniowych, ktorzy wykonuja konkretne zadania zgodnie z wia-
$ciwoscig ustawowg danej formacji, ale takze, a moze przede wszyst-
kim, do kierownictwa tych organizacji. Nie bez znaczenia pozostaje
bowiem fakt, iz to za sprawa kierownikow réznych szczebli, ich kompeten-
cji 1 kwalifikacji, podlegli funkcjonariusze realizujag powierzone im zadania
w sposob efektywny, wydajny i skuteczny. Dotyczy to zwlaszcza kierownictwa
najnizszego szczebla, bedacego w bezposredniej interakcji z personelem wyko-
nawczym.

W kontekscie powyzszych rozwazan, wydaje si¢ istotne zwrocenie uwagi na
oczekiwany od oficeréw shuzb policyjnych zestaw cech, adekwatnych do zajmo-
wanego stanowiska, ze wskazaniem tych istotnych przymiotow, ktorych posia-
danie decydowa¢ ma o skutecznosci zarzadzania podlegltymi funkcjonariuszami.
Odpowiedzi na powyzsze zagadnienia Autor zamierza udzieli¢ w niniejszym
artykule.

1. ISTOTA KOMPETENCIJI KIEROWNICZYCH - PRZEGLAD
LITERATURY

Pojecie kompetencje w naukach spotecznych po raz pierwszy pojawito si¢ na
przetomie lat 60-tych i 70-tych za sprawg Amerykanskiego psychologa spotecz-
nego, Davida McClellanda, zaproponowat badanie cech, ktore nazwat kompe-
tencjami w miejsce badania cech osobowosciowych [McClelland, 1973, s.1-14].
Definicj¢ t¢ nastepnie rozszerzano. Poczatkowo, jako kompetencje definiowano
formalne prawo do zajmowania si¢, w imieniu danej organizacji, okreslonymi
sprawami 1 podejmowania decyzji w ustalonym zakresie. Natomiast zdolnos¢
do efektywnego i sprawnego dziatania wigzano raczej z kwalifikacjami [Olek-
syn, 2006, s. 97]. Nastepnie, w latach 80-tych XX wieku, kompetencje zaczeto
interpretowaé szerzej, jako zakres uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialno-
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$ci pracownika, przypisany do danego stanowiska pracy. Dopiero w 1982 roku,
R. Boyatzis zdefiniowal kompetencje kompleksowo jako: potencjat istniejgcy
w cztowieku, prowadzqcy do takiego zachowania, ktore przyczynia sie do zaspo-
kojenia wymagan na danym stanowisku pracy w ramach parametrow otoczenia
organizacji, co z kolei daje pozgdane wyniki [ Armstrong, 2002, s. 239-242]. De-
finicja ta na state zapisata si¢ w literaturze nauk o zarzadzaniu.

Dalsza analiza literatury wskazuje na wystepowanie obecnie dwoch nurtow
w definiowaniu pojecia ,.kompetencje”. Pierwszy wigze kompetencje w spo-
sob bezposredni z posiadajacym je cztowiekiem, a zatem sa to tzw. kompeten-
cje osobowe (behawioralne). Nalezy przez to rozumie¢ szeroki zakres wiedzy,
umiejetnosci, czy tez odpowiedzialnosci lub uprawnien cztowieka do dziatania
[Oleksyn, 2006, s. 98] utozsamiajace je ze zbiorem zachowan, ktére pewne oso-
by opanowuja lepiej niz inne, co sprawia, Ze w okreslonej sytuacji dziatajq one
sprawniej [Sidor-Rzadkowska, 2006, s.20], jak rowniez ze zdolnoSciami, zainte-
resowaniami, cechami osobowosci jako przyktadowymi parametrami, ktore roz-
nicujq jednostki miedzy sobg [Levy-Leboyer, 1997, s. 95].

Drugi nurt charakteryzuje kompetencje jako $cisle powigzane z wykonywa-
ng pracg lub zajmowanym stanowiskiem (kompetencje techniczne) i traktujace
je, jako: dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw pozwalajgce reali-
zowa¢ zadania zawodowe na odpowiednim poziomie [Filipowicz, 2004, s. 97]
czy tez: zespot cech danej osoby, na ktory sktadajq sie charakterystyczne dla
niej elementy takie, jak motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena
zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktorq ta osoba sobie przy-
swoita i ktorg si¢ postuguje [Whiddett S., Hollyfirde S, 2003, s. 93].

W kontekscie powyzszego nalezy wigc uznaé, ze kompetencje sg pewne-
go rodzaju zbiorem zdolnosci umozliwiajacych efektywne wykonywanie pracy,
osigganie celow organizacji przy wykorzystaniu umiejetnosci danej jednostki do
wykorzystania i stosowania posiadanej wiedzy w sytuacjach zawodowych. Dla
rozroznienia definicji kompetencji i kwalifikacji nalezy przyja¢, iz te drugie to
pewien indywidualny potencjat cztowieka wybudowany na bazie posiadanych,
warunkujgcy wykonanie okreslonych zadan zawodowych. Uksztaltowany jest
przez zmienng konfiguracje czynnikow, takich jak: poziom wyksztatcenia ogol-
nego i zawodowego, staz pracy (doswiadczenie), oraz cechy psychofizyczne -
mniej lub bardziej mierzalne cechy odzwierciedlajace przeszios¢ danej osoby.
Nie mniej jednak, to wlasnie z nich gtownie wynikaja kompetencje i stanowia
o ich wykorzystaniu w celu podjgcia celowych, skutecznych dziatan [Orczyk,
2009, s. 26]. Nalezy tu wiec wiaczy¢ takie cechy, jak: umiejetnosci, osobowose,
w tym zwlaszcza motywacje, kwestie odpowiedzialnosci za zgodng ze standar-
dami lub umowg realizacj¢ okreslonych zadan. Innymi stowy, bez kwalifika-
cji nie ma kompetencji, ale to kompetencje przesadzaja o mozliwosci podjecia
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i realizacji w sposob odpowiedzialny zadan stawianych przez organizacj¢ [Or-
czyk, 2009, s. 26].
Rysunek 1: Relacje poje¢ kwalifikacji i kompetencji

Kwalifikacje Kompetencje

* Warunki ksztalcenia * Ocena zadania, dopasowanie
zadan do pracownika
odpowiedzialnos¢ za realizacje

+ Kapital ludzki
ztalcenie ogolne i zawodowe

nie zawodowe, staz pracy
acja rodzinna

Metaumiejetnosci Umiejgtnosci operacyjne
(transfer ogdlny) (transfer szczegolowy)

Zrodto: Orezyk I., Wokét poje¢ kwalifikacji i kompetencji, s. 27.

Rozpatrujac kompetencje w kontekscie funkcji zarzadzania organizacja,

kwestia kluczowa wydaje si¢ zwrdocenie uwagi na te cechy, ktore pozadane sg
na stanowiskach kierowniczych. Analiza literatury w tym zakresie wskazuje na
wystepowanie profili uniwersalnych wymagan stawianych kierownikom, defi-
niowanych za pomocg opisu rol i modelu kompetencji kierowniczych. Model
taki moze zawiera¢ oczekiwania formulowane wobec menadzerow, decydujace
o efektywnosci pracy na tym stanowisku, np.:

przywodztwo (cechy przywodcze, wspieranie rozwoju pracownikéw, de-
cyzyjnosc);

motywy 1 postawy, w ramach ktorych wyszczegolnia si¢ orientacj¢ na osig-
gnigcia, elastycznos¢, prace zespotowa, spojnos¢ wewnetrzna;

orientacja biznesowa, czyli orientacja na klienta, zarzadzanie zmiang, my-
$lenie strategiczne, planowanie i organizacje;

komunikacje, tj. styl komunikowania sig, sposob werbalizacji;
wywieranie wptywu (umiejetnos¢ podejmowania decyzji, silna motywacja
skierowana na osiggnigcia, tolerancja ryzyka, umiejetnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach trudnych, pewno$¢ siebie);

umiej¢tnosei analityczno-koncepcyjne (przewidywanie przysztych mozli-
wosci, kreatywnos¢ i innowacyjnosc);

zrownowazenie (dzielenie si¢ przywodztwem - brak nastawien rywaliza-
cyjnych w zespole, dziatanie zgodne z gloszonymi warto§ciami - zacho-
wanie etyczne i uczciwe, odwaga, empatia, samoocena, panowanie nad
wlasnymi emocjami);

umiejetnosci organizacyjne (sktonno$¢ do zmian, budowanie zespotow
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i partnerstwa, styl rozwigzywania konfliktow, umiejgtnosci negocjacyjne,
nastawienie na wspolprace) [Borkowska red., 2006, s. 25].
Nogalski i Sniadecki [1998, s.350] uzupehiaja liste wymaganych na stanowi-
skach kierowniczych kompetencji o kolejne:

—  zasOb wiedzy o charakterze interdyscyplinarnym, zalezny od szczebla za-
rzadzania, zgodnie z zasadg: im wyzszy szczebel zarzadczy, tym wigksza
powinna by¢ wiedza z zakresu zarzadzania oraz zagadnien ekonomicz-
nych, a mniejsza znajomo$¢ skomplikowanych zagadnien technicznych;

— umiejetnosci fachowe w zakresie kwalifikacji kierowniczych pozwalaja-
cych na wykonanie podstawowych funkcji kierowniczych, w tym m.in pla-
nowanie i organizacje oraz motywowanie podwladnych;

—  okreslone cechy osobowosci odnoszace si¢ do takich cech, ktére pozwa-
laja wykorzysta¢ umieje¢tnosci interpersonalne kierownika do stworzenia
zdrowego Srodowiska pracy, np. wysokiego poziomu etycznego zachowan
wobec podwladnych oraz dojrzato$ci emocjonalnej [Pocztowski, 2004,
s. 301].

W literaturze przedmiotu prezentowane sg roézne zestawy kompetencji, ktore
mozna uzna¢ za standardowe katalogi. Powstaja one na podstawie badan em-
pirycznych prowadzonych w realnie funkcjonujacych organizacjach, zarowno
prywatnych jak i publicznych. W praktyce, wzorce te z powodzeniem moga by¢
wykorzystywane przy projektowaniu zestawow kompetencji dla okreslonych or-
ganizacji, pionow wykonawczych, stanowisk a nawet zawodoéw, w tym takze
dla obszaru specyficznej gatezi administracji panstwowej, ktora stanowiag shuzby
publiczne odpowiedzialne za bezpieczenstwo.

2. KOMPETENCJE NA STANOWISKACH KIEROWNICZYCH
NISKIEGO SZCZEBLA W POLSKICH SLUZBACH
PUBLICZNYCH

Kierownicy niskiego szczebla w polskich stuzbach policyjnych to najcze-
Sciej oficerowie mtodsi, zajmujacy stanowiska operacyjne. Odpowiadajg oni
bezposrednio za kierowanie, koordynowanie, nadzorowanie i zarzadzanie re-
alizacja celow operacyjnych organdéw S$cigania. Kierownik na tym poziomie
dziata jako dowddca jednego lub kilku zespoldow, sekceji, grup czy wydziatow
bezposrednio realizujacych zadania formacji oraz sprawuje bezposredni nadzor
nad pracg podlegtych funkcjonariuszy. Zakres obowiazkow kierownikow tego
szczebla, wspolny dla wszystkich organizacji policyjnych to m.in.: wyznaczany
jest decyzja wyzszej kadry zarzadzajacej oraz reprezentuje j na poziomie opera-
cyjnym organizacji, utrzymuje stosunki robocze zaréwno w ukladzie pionowym
jak i poziomym z innymi jednostkami organizacyjnymi formacji oraz innymi
formacjami, zapewnia skuteczny obieg informacji, uczestniczy w przygotowa-
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niu planu dziatalnosci operacyjnej jednostki, uczestniczy w naborze kadry na
stanowiska wykonawcze mu podlegajace, stawia zadania podlegltym funkcjona-
riuszom oraz je egzekwuje.

Przynaleznos$¢ polski do struktur Unii Europejskiej powoduje, iz rozne-
go rodzaju organizacje 1 agencje wspierajace pracg organoOw S$cigania panstw
cztonkowskich, podejmuja badania oraz wdrozenia rozwigzan wspomagajacych
prace kierownikow stuzb policyjnych na kazdym szczeblu organizacyjnym
w obszarze zarzadzania tymi organami. Jedng z takich organizacji wspieraja-
cych jest agencja Unii Europejskiej ds. Szkolenia w Dziedzinie Scigania CE-
POL zajmujacg si¢ opracowaniem, wdrazaniem i koordynowaniem szkolen dla
funkcjonariuszy stuzb policyjnych krajow czlonkowskich. Zgodnie z definicja
zaproponowang przez t¢ organizacj¢, kompetencje (kierownicze) to: Posiadanie
niezbednej zdolnosci lub wiedzy do zrobienia czegos z powodzeniem. Jest to wy-
korzystanie w sposob zintegrowany: wiedzy, umiejetnosci, postaw, doswiadcze-
nia, odpowiedzialnosci i cech osobistych w celu wykonania pracy z powodze-
niem. Kompetencji tych nalezy si¢ nauczy¢, stale je rozwija¢ oraz aktualizowac,
aby byly utrzymane na wysokim poziomie [Raport CEPOL].

Na podstawie przeprowadzonych badan, agencja CEPOL wskazata takze
ksztalt uniwersalnej struktury Modelu kompetencji kierowniczych, wtasciwej
dla kierownikéw niskiego szczebla w organizacjach policyjnych, mogacej sta-
nowi¢ punkt odniesienie dla kazdego kraju cztonkowskiego.

Tabela 1: Model kompetencji kierowniczych zaproponowany przez agencj¢ CEPOL

Kompetencje | Bezpo$rednio zwigzane z wiedza i metodami pracy Policji, gotowoscig i checig do pra-
profesjonalne cy w godzinach nadliczbowych, jezeli jest to niezbedne.

Wskazujg na wysokie znaczenie zachowan etycznych w pracy funkcjonariuszy poli-
cji, jako reprezentantow panstwa w zakresie bezpieczenstwa publicznego. Dziatania
organdw $cigania powinny by¢ niezalezne, nie podatne na wptyw politykow i mediow.

Kompetencje
kontekstowe

Umozliwiaja funkcjonariuszom policji zrozumie¢ kluczowa role jaka petnia w spoteczen-
stwie demokratycznym, ich misje oraz poszanowanie praw spotecznych w zakresie
réznic kulturowych i mniejszosciowych

Kompetencje
spoteczne

Charakteryzuje sie umiejetnosciami przywédczymi, analitycznymi, komunikacyjnymi
Kompetencje | i interpersonalnymi oraz zarzadzania dziataniami podlegtych funkcjonariuszy.Wyraza
indywidualne sie takze poprzez efektywno$¢ osobista, elastycznosé¢, autorefleksje. Zdobywane sg
podczas ciagtego procesu uczenia sie.

Zrédto: Raport Cepol, 4 Competency Profile for Senior Police Officers, 2006, s. 2

Na gruncie polskich stuzb policyjnych, takze przeprowadzono rézne-
go rodzaju badania zwigzane z kompetencjami kierowniczymi tych for-
macji. Na ich podstawie zdefiniowano kompetencje kierownicze jako:

— polaczenie umiejetnosci, wiedzy, postaw i motywacji, ktore decyduja
o efektywnym lub wyjatkowym wykonaniu zadan na wybranym stanowi-
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sku,

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

— s3 mierzalne i podlegajg zmianom — mozna nimi zarzadzac,

— mozna je nabywac, rozwijac i dzieli¢ si¢ nimi [Zubrzycka, 2014, 276].

Struktura tych kompetencji, zaproponowana przez Ann¢ Zubrzycka [2014,
s. 276] na podstawie przeprowadzonych badan, nieznacznie ro6zni si¢ od tej,
zaproponowanej przez agencj¢ CEPOL. Jest ona takze zréznicowana w zalez-
nosci od pionu dziatalnoéci oraz stopnia narazenia funkcjonariuszy na ryzy-
ka zwigzane z utratg zycia lub zdrowia czy tez stresu zwigzanego ze shuzba.
W wyniku przeprowadzonych badan i uzgodnien zaréwno w Policji jak i Strazy
Granicznej', ustalone zostaty profile kompetencyjne na kierowniczych stanowi-
skach oficerskich. Wskazano jednoczesnie, odpowiadajace im kluczowe kompe-
tencje, jakimi powinni si¢ legitymowac przyszli oficerowie po ukonczeniu szko-
len specjalistycznych w tym zakresie. Na podstawie definicji poszczegdlnych
kompetencji, zdefiniowanych przez obie formacje, dokonano ich poréwnania
1 zestawienia w ponizszej tabeli.

Zaréwno w Policji jak i w Strazy Granicznej dokonano charakterystyki po-
ziomOéw wystepowania poszczegdlnych kompetencji (zestawow wskaznikow
behawioralnych) oczekiwanych u oficeréw na stanowiskach kierowniczych po
ukonczeniu szkolenia oficerskiego.

Ponadto, w Strazy Granicznej dokonano gradacji oczekiwanych (pozada-
nych) pozioméw poszczegodlnych kompetencji ze wzgledu na ustawowe misje
i zadania formacji. Graficzna prezentacja wskazanych potrzeb zostata odzwier-
ciedlona na rysunku nr 2. W Policji, w toku przeprowadzonych badan, nie doko-
nano rozroznienia kompetencji pod wzgledem ich waznosci.

! Opracowano na podstawie dokumentu wewnetrznego Strazy Granicznej: Opis i profil kompeten-
cyjny pierwszego stanowiska oficerskiego Strazy Granicznej, 2009, stanowiacy podstawe tworze-
nia programow przeszkolenia oficerskiego.
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Tabela 2: Zestawienie pozadanych kompetencji na stanowiskach kierowniczych w Poli-
cjii Strazy Granicznej

Policja

Straz Graniczna

Kompetencje poznawcze:

Poszukiwanie informacii
Analiza i rozwigzywanie problemow
Kreatywnos$¢

Kompetencje spoteczne:

Stymulowanie wspotpracy
Zarzadzanie konfliktem
Kreowanie wizerunku
Aktywna komunikacja
Wywieranie wptywu

Budowanie zespotdéw
Komunikatywnosé

Kompetencje osobiste:

Radzenie sobie ze stresem
Elastyczno$c, otwarto$¢ na zmiany
Aktywno$¢ i energia

Elastyczno$¢ myslenia
Identyfikacja z organizacjg

Kompetencje przywddcze:

Motywowanie
Wspieranie rozwoju
Planowanie
Organizowanie
Delegowanie
Nadzor

Motywowanie
Rozwoj i ocena
Planowanie
Organizowanie
Kierowanie

Kompetencje efektywno$ciowe:

Orientacja na cel
Wiedza i umiejetno$ci zawodowe
Podejmowanie decyzji

Dazenie do rezultatow
Procedury
Podejmowanie decyzji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zubrzycka A., System oceny i rozwoju kompetencji
menadzerskich kadry kierowniczej polskiej policji; Opis i profil kompetencyjny pierwszego stano-
wiska oficerskiego Strazy Granicznej.
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Tabela 3: Zestawienie poziomoéw wystepowania poszczegdlnych kompetencji

Policja

Straz Graniczna

Poziom 1

Nie spetia oczekiwan: aktywnie przeszkadza in-
nym w wykorzystywaniu i okazywaniu kompetencji,
demonstruje zachowania przeciwne do kompeten-
Gji.

Poziom 2

Ponizej oczekiwan: ogdlnie deklaruje waznos¢
kompetenciji, potrzebe jej posiadania. Przejawia za-
chowania wskazujace na posiadanie kompetencii,
jesli ktos$ inny go do tego zacheci, wskaze koniecz-
no$¢ dziatania w dany sposob.

Poziom 3

Efektywny/spetnia oczekiwania: przejawy kompe-
tencji na efektywnym poziomie. Wykorzystywanie
opisywanych zachowan w sytuacjach typowych
i standardowych dla pracy na danym stanowisku.

Poziom 4

Przekracza oczekiwania: przejawy kompetencii
na wyzszym poziomie, rozwinigta kompeten-
cja, silna strona, wykorzystywanie opisywanych
zachowan rowniez w sytuacjach nowych
i niestandardowych. Przekraczanie oczekiwan.

Poziom 1

Osoba nie zachowuije sie w sposob wskazujacy na
posiadanie danej kompetencji. Moze to wynika¢
z braku wiedzy, umiejetnoci, jak rowniez motywa-
cji. Jezeli zachowania nie moga by¢ zaobserwowa-
ne (np. osoba nie podejmuje sie wyznaczone; roli)
kompetencije ocenia sie na tym wtasnie poziomie.

Poziom 2

Osoba zachowuje si¢ w sposdb wskazujacy na
posiadanie danej kompetencji, cho¢ robi to nie
w petni, nieregularnie lub niekonsekwentnie (np. tylko
w niektérych sytuacjach), potrzebuje wsparcia in-
nych osob dla skutecznej realizacji zadan.

Poziom 3

Osoba posiada kompetencje przyswojong w stopniu
pozwalajacym na samodzielne wykonywanie za-
dan. Wykorzystuje ja w sposob regularny, niezalez-
nie od specyfiki wykonywanego zadania, a rezultaty
jej pracy sa satysfakcjonujace.

Poziom 4

Osoba ma przyswojong kompetencje na poziomie
pozwalajgcym na skuteczng realizacje rowniez
trudnych, niestandardowych zadan. Réwnoczesnie
pomaga innym w zadaniach wymagajacych tej kom-
petencji, dzieli sie swojg wiedzg i umiejetnosciami
w tym zakresie.

Poziom 5

Osoba posiadajaca kompetencje rozwinigtg na po-
ziomie eksperckim, tworzy i udoskonala strategie
dziatania w obszarach zwigzanych z tq kompeten-

cja.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zubrzycka A., System oceny i rozwoju kompetencji
menadzerskich kadry kierowniczej polskiej policji; Opis i profil kompetencyjny pierwszego stano-
wiska oficerskiego Strazy Granicznej.
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Rysunek 2: Profil kompetencyjny stanowiska oficerskiego w Strazy Graniczne;j
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Zrédto: Dokument wewnetrzny Strazy Granicznej: Opis i profil kompetencyjny pierwszego stano-

wiska oficerskiego Strazy Granicznej, 2009.

PODSUMOWANIE

W dynamicznie zmieniajgcych si¢ warunkach pracy funkcjonariuszy stuzb
policyjnych, niezwykle istotna wydaje si¢ potrzeba rozwijania wielorakich kom-
petencji ich bezposrednich przelozonych. Wdrozenie odpowiedniego systemu
zarzadzania kompetencjami w tych organizacjach umozliwi¢ moze w przyszto-
$ci: opracowanie wtasciwych plandow zatrudnienia, zoptymalizowanie proceséw
rekrutacji i selekcji nowych pracownikow, ustalenie $ciezek rozwoju zawodo-
wego kadry, budowanie systemow motywacyjnych i ocen w oparciu o kompe-
tencje, co w konsekwencji moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia wartosci tych
organizacji poprzez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego. Sytuacja taka miataby
takze zasadniczy wptyw na motywacj¢ i zaangazowanie funkcjonariuszy w wy-
konywanie swoich zadan oraz stymulowanie potrzeby kreowania przez nich po-
zytywnego wizerunku organizacji na zewnatrz.

Zaprezentowany w artykule material stanowi jedynie zarys problematyki
zarzadzania organizacjami policyjnymi zorientowanymi na jakos¢ kompetencji
ich kadr. W przedstawionych modelach kompetencyjnych, wazng role odgry-
wa przede wszystkim - cho¢ nie wynika to wprost - $wiadomo$¢ kierownictwa
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w zakresie koniecznos$ci wdrozenia zmian w podejsciu do zarzadzania podle-
glym personelem. Takze analiza polskiej literatury w tym zakresie wskazuje jed-
noznacznie na niedostatek badan empirycznych na gruncie stuzb publicznych, co
stanowi wyrazne uzasadnienie dla dalszych badan w tym obszarze.
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THE COMPETENCIES OF LOWER MANAGERS IN PUBLIC
SAFETY SERVICES IN POLAND

Abstract: The article shows the most important aspects relating to the competencies of managers
in selected police services in Poland. It defines the competences and qualifications of the manager
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and embeds it in the context of the specific working environment of the officers. In addition, the
article recalls and analyzes the structure of competency models for low-level executive officers,
proposed by the research conducted by the Polish and European institutions.

Keywords: competence, manager, police, border guards, law enforcement



