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Wprowadzenie

Dynamika rynku pracy oraz zmiany w zakresie tresci 1 organizacji
pracy pokazaty, ze szybszy rozwdj organizacji zalezy przede wszystkim od
kompetencji pracownikéw (Oleksyn, 2010). Z tego powodu zjawiskiem
charakterystycznym dla wspolczesnych organizacji jest postepujaca
profesjonalizacja 1 zwigzane z nig wymaganie wysokiego poziomu
kompetencji. Do tej pory kompetencje nie byly tak powszechnie
oczekiwane. Jednak teraz wlasnie to wymaganie stato si¢ niezbedne dla
organizacji pragnacych skutecznie konkurowa¢ na rynku. Poprzez
zarzadzanie kompetencjami organizacje moga poprawi¢ efektywno$¢
dziatania (Albertsen, Sandkuhl, Seigerroth, Tarasov, 2010; Zawadzka,
2010). To efekt ukierunkowania na wzrost warto$ci kapitatu ludzkiego.



Beata A. Basifiska, |zabela Wiciak

Wigze si¢ to ScisSle z nadrzednym celem, jakim jest osigganie celow
biznesowych przez organizacje (Draganidis, Mentzas, 2006). Zarzadzanie
kompetencjami koncentruje si¢ gléwnie na doskonaleniu jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Uzywane tu instrumenty sg
niezb¢dne do osiggania wspomnianych wczesniej celow biznesowych
organizacji. Zastosowanie narzedzi informatycznych 1 ich wersji do badan
on-line moze spowodowaé znaczacy wzrost efektywnosci zarzadzania
(Schmidt, Kunzmann, 2006).

Kompetencje to potgczenie umiejetnosci, wiedzy, postaw 1 motywacji
pracownikow, co decyduje o efektywnym lub wyjatkowym wykonywaniu
zadah na wybranym stanowisku (Berdrow, Evers, 2011; Bonder,
Bouchard, Bellemare, 2011). Sg one podstawg tworzenia i poszerzania
warto$ci kapitalu ludzkiego w organizacji. Mozna je nie tylko posiada¢, co
jest istotne w momencie pozyskiwania odpowiednich pracownikow, ale tez
nabywac, rozwijac i si¢ nimi dzielic. Warta podkreslenia jest dynamika
kompetencji 1 ich relacyjnos¢ (Janjua, Naeem, Kayani, 2012).
Kompetencje nie sg wiec wylaczng wlasnoscia jednej osoby — moga by¢
przenoszone na innych pracownikow. Relacje sprzgzenia zwrotnego sa tu
czeste. Jednak od organizacji zalezy, w jakim stopniu bedzie inicjowad
i stymulowaé mechanizm rozprzestrzeniania si¢ i dzielenia kompetencjami
w ramach posiadanych zasobow personalnych (Whiddett, Hollyforde,
2003). Do niedawna transfer kompetencji byl ograniczony do
bezposrednich relacji. W dobie rozwoju e-learningu i coraz powszechniej
stosowanych webinariow kompetencje moga by¢ przekazywane
1 doskonalone w nowoczesny sposob.

W celu wlasciwego zarzadzania kompetencjami organizacje powinny
wytworzy¢ wilasny model kompetencji, dostosowany do ich specyfiki.
Model kompetencji to zbior kompetencji 1 powigzanych z nimi
wskaznikow behawioralnych opisujacych efektywnos$¢ dziatania oséb
w danej organizacji oraz posiadajagcych okreslong strukturg. Model
kompetencji powinien by¢ dopasowany do potrzeb i wymagan catlej
organizacji, a takze uwzglednia¢ specyfike¢ r6znych obszarow
funkcjonalnych organizacji (Whiddett, Hollyforde, 2003).

Efektywnos$¢ zarzadzania kompetencjami zalezy nie tylko od stopnia
dopasowania modelu kompetencji do specyfiki organizacji. Wazne jest
powigzanie modelu kompetencji z innymi systemami (Kidron, Tzafrir,
Meshulam, Iverson, 2013). Ponadto jego efektywno$¢ jest bezposrednio
powigzana z zaangazowaniem kadry menedzerskiej, zwlaszcza podczas
inicjowania i tworzenia procesu zarzadzania kompetencjami (Harter, 2000;
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Van der Broeck, Vansteenkiste, De Witte, Soenens, Lens, 2010). Model
kompetencji moze doskonali¢ biezace funkcjonowanie organizacji oraz
poprawiac jej dzialania wobec przewidywanych wyzwan i zmian (Gangani,
McLean, Braden, 2006). Wprowadzenie nowoczesnych instrumentow,
glownie narzedzi on-line, jest niezbedne w dazeniu do uzyskania jeszcze
bardziej spojnego, a przede wszystkim bardziej efektywnego zarzadzania
calg organizacja (Schmidt, Kunzmann, 2006). Narz¢dzia zaprojektowane
w $rodowisku informatycznym moga poprawi¢ zarzadzanie w aspekcie
dostepnosci, czasu i podejmowania koherentnych decyzji, moga tez
sprzyja¢ poszerzaniu grona odbiorcow.

Efekty wdrozenia zarzadzania kompetencjami beda zalezne od
operacjonalizacji poszczegblnych jego elementdw, takich jak:

— kompetencyjne opisy stanowisk pracy, czyli profilowanie
kompetencyjne;

— zdefiniowanie kompetencji krytycznych, konieczne do sprawnej
rekrutacji 1 selekcji oraz wejScia na okreSlony poziom
organizacyjny;

— $ciezka sukcesji;

— ocena poziomu kompetencji osob 1 grup w organizacji;

— obiektywizacja procesu oceny pracownikow;

— planowanie i ocena efektywnosci dziatan rozwojowych 1 szkolen;

— promocja pracy, rozwoju kariery zawodowej i wzrost
samoswiadomosci pracownikow;

— doskonalenie wewngtrznej komunikacji w organizacji (Draganidis,
Mentzas, 2006; Zawadzka, 2010).

Zarzadzanie kompetencjami uzupeilnia luke, ktora wytworzyta sie
wskutek nadmiernej koncentracji na wymiernych wynikach pracy,
z pomini¢ciem jakos$ci wykonania zadania oraz sposobu osiggni¢cia celow
przez pracownikow (Letkiewicz, Szankin, 2013). Jest to szczegélnie
istotne w organizacjach administracji publicznej (Bonder, Bouchard,
Bellemare, 2011; van Buuren, Edelenbos, 2013). W tych instytucjach
celami biznesowymi sg jako$¢ obstugi oraz zaspokojenie potrzeb klientow
(Horton, Hondeghem, Farnham, 2002).

Przykladem organizacji administracji publicznej jest Policja, ktorej
celem jest zabezpieczenie bezpieczenstwa wewnetrznego panstwa
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i dbatosc¢ o bezpieczenstwo obywateli (Luen, Al-Hawamdeh, 2001). Celem
niniejszej pracy jest studium przypadku zarzadzania kompetencjami w
administracji publicznej na przyktadzie polskiej Policji. Jego zakres
obejmuje projekt taczacy wiedze, narzgdzia zarzadzania oraz aplikacje
informatyczne i platforme do badan on-line. Wprowadzenie nowoczesnych
narzedzi on-line bylo kluczowe w dazeniu do efektywniejszego
zarzadzania organizacjag. W ten sposob przygotowano warunki do
osiggnigcia efektu synergii, zwigkszajac oczekiwang efektywno$¢
zarzadzania kompetencjami.

Metodologia

Metoda studium przypadku

Studium przypadku (ang. case study method) wywodzi si¢ z grupy
metod badan jakosciowych (Gerring, 2007). Gtéwnym jego celem jest
poglebiona analiza konkretnego przypadku lub zjawiska poprzez analize
celow, zatozen i dziatan. Celami szczegotowymi studium przypadku
w zarzadzaniu sg opis funkcjonowania organizacji w okreslonym obszarze,
che¢ doktadnego poznania zachodzacego procesu oraz prezentacja praktyk
organizacyjnych, w tym analizowanie procesu operacyjnego, analizowanie
bledow, prezentacja wzoréw korzystnych zachowan i dobrych praktyk.
Takie podejscie  pozwala  wnioskowaé 0  uwarunkowaniach
organizacyjnych, technicznych, spotecznych i kulturowych oraz o skutkach
procesu czy konstrukcji modelu biznesowego. Studium przypadku
poszerza wiedz¢ rownocze$nie W obszarze nauki i praktyki. Jest wigc
metoda, ktora taczy podejscie naukowe, edukacyjne i aplikacyjne.

W niniejszej pracy analizie zostanie poddany projekt ,,Wytworzenie
systemu oceny i rozwoju kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej
Policji”, zwlaszcza pod katem celow, zalozen, dziatan, zasobow
merytorycznych, procesu wykonania i przewidywanych rezultatow,
zarowno korzysci, jak i potencjalnych zagrozen.
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Charakterystyka projektu modelu zarzadzania kompetencjami

Cel projektu

Gléwnym celem projektu ,,Wytworzenie Systemu oceny i rozwoju
kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej Policji” byto
zaproponowanie  zinformatyzowanego, = nowoczesnego  systemu
zarzadzania kompetencjami menedzerskimi kadry kierowniczej Policji.
Projekt nastawiony byt na wzrost efektywno$ci zarzadzania kadra
kierowniczg oraz podniesienie efektywno$ci wykorzystania potencjatu
zasobow ludzkich.

Projekt byl realizowany przez zespot specjalistow Policji oraz
zewnetrzng firme¢ ALTA w latach 2010-2013. Druga autorka pracy byla
aktywnym czlonkiem zespotu projektowego. Projekt ,,Wytworzenie
Systemu oceny 1 rozwoju kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej
Policji” byt finansowany przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju
(projekt rozwojowy nr OR00002611). Potaczenie wiedzy i doswiadczenia
w projektowaniu modeléw kompetencji 1 tworzeniu aplikacji
informatycznych specjalistow z organizacji oraz z firmy zewnetrznej
wzmocnito innowacyjnos¢ projektu.

Pierwsze dwa lata realizacji projektu poswiecone byly wytworzeniu
systemu oceny i1 rozwoju kompetencji menedzerskich $redniej kadry
kierowniczej, za ktéra uznano grupe stanowisk $redniego szczebla
zarzadzania w Policji (naczelnicy wydziatow komendy powiatowe;,
miejskiej lub rejonowej i ich zastgpcy; komendanci powiatowi, miejscy
1 rejonowi oraz ich zastepcy; naczelnicy wydziatow komend wojewodzkich
1 ich zastepcy). W trzecim roku skupiono si¢ na wyzszej kadrze
kierowniczej Policji (komendanci wojewddzcy 1 ich zastgpcy, komendanci
szkot 1 ich zastgpcy, dyrektorzy biur Komendy Giownej Policji i ich
zastepcey).

Struktura projektu

Projekt ,,Wytworzenie systemu oceny i rozwoju kompetencji
menedzerskich kadry kierowniczej Policji” jako model zarzadzania
kompetencjami zostat tak pomyslany, aby odzwierciedlat wymagania
I specyfike organizacji oraz uwzgledniat kompetencyjne profile stanowisk
menedzerskich $redniego 1 wyzszego szczebla zarzadzania. Projekt
zawiera aplikacje informatyczne oraz platform¢ do badan on-line.
Zawarto$¢ merytoryczna tej platformy to narzedzia i metody oceny
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kompetencji. W ramach systemu opracowano programy szkoleniowe,
w tym e-learningowe, wspierajace rozwo6j kluczowych kompetencji
menedzerskich, jak réwniez szkolenia dla uzytkownikow systemu —
Akademia Rozwoju Uzytkownikéw. Efektem koncowym projektu byt
zinformatyzowany system oceny i rozwoju kompetencji menedzerskich
w strukturach Policji.

Procedura i narzedzia

Prezentowany projekt obejmowat cztery grupy zadan. Najpierw zostat
opracowany model kompetencji kierowniczych wraz z narz¢dziami
wspomagajacymi ich oceng. Wsréd wspomnianych narzedzi byly
przewodniki do prowadzenia wywiadow kompetencyjnych, system oceny
kompetencji technikg 360 stopni, sesje osrodkdw oceny 1 sesje rozwoju
kompetencji menedzerskich oraz narzgdzia psychometryczne do badania
on-line kompetencji kadry menedzerskiej. Kolejno zostaly opracowane
testy i moduly edukacyjne dedykowane warsztatom rozwojowym, w tym
szkoleniom 1 warsztatom rozwoju kompetencji menedzerskich w Policji,
oraz Akademia Rozwoju Uzytkownikow. Ostatecznie zaprojektowano
aplikacje informatyczne systemu oceny i rozwoju kompetencji
menedzerskich on-line, zaimplementowano platform¢ do badan on-line
wraz z zasobami merytorycznymi oraz przeprowadzono ich testowanie;
podobnie zaimplementowano zasoby merytoryczne do e-learningu.

Do budowy modelu kompetencyjnego zastosowano dwie metody:
ekspercka oraz partycypacyjng (Rowe, Frewer, 2000). Metoda ekspercka,
realizowana przez specjalistow 1 ekspertow zewnetrznych, zostata
wykorzystana przy opracowywaniu systemu kompetencyjnego. Natomiast
metoda partycypacyjna do projektowania systemu kompetencyjnego
angazowata pracownikow Policji. Ponadto wykorzystano: metode zdarzen
krytycznych wraz z wywiadami w oparciu o metodologi¢ Repertory Grid
Interview (Duda, 2011; Hunter, Beck, 2000), wywiad kompetencyjny
(Kessler, 2006), metod¢ oceny kompetencji 360 stopni, metode assessment
center i development center (Vloeberghs, Berghman, 2003).

Osiagniete rezultaty

Ponizej przedstawiono analizg celéw i zalozen, dokonano przegladu
zasobéw merytorycznych oraz procesu wykonania czterech gtownych
zadan w projektowaniu zarzadzania kompetencjami kadry menedzerskiej
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w Policji. Nastepnie rozpoznano przewidywane rezultaty, zaré6wno
korzysci, jak i potencjalne zagrozenia.

Mapa kompetencji menedzerskich

W celu opracowania modelu kompetencji menedzerskich w Policji
zastosowano metode benchmarkingu (Talluri, 2000). Do pordéwnania
wlaczono rzeczywiscie istniejace w roznych krajach europejskich
policyjne modele kompetencyjne. Potgczono informacje wywodzace sie¢
z trzech zrdédel: wiedzy, doswiadczenia oraz najlepszych praktyk
w zakresie budowania modeli kompetencyjnych. Takie podejscie
przyczynito si¢ do stworzenia spdjnej koncepcji modelu kompetencji
sredniej 1 wyzszej kadry kierowniczej w Policji.

Nastegpnie analizie poddano istniejagce w polskiej Policji dokumenty.
Byla to dokumentacja kadrowa, opisy stanowisk pracy, akty prawne
i procedury postgpowania. Celem byto poznanie specyfiki organizacji,
a przede wszystkim okreslenie dotychczasowych standardéw oceny.

Kolejno zostata opracowana koncepcja wywiadéw z pracownikami,
zgodnie z zasadg partycypacji pracownikdOw we wprowadzaniu zmian.
Zastosowano metody zdarzen krytycznych oraz wywiadow w oparciu
0 metodologi¢ Repertory Grid Interview (Dick, Jankowicz, 2001; Duda,
2011). W kilkunastu osrodkach przeprowadzono wywiady z osobami
zajmujacymi stanowiska menedzerskie . Tak przygotowane wywiady
umozliwily zebranie ponad tysigca przyktadow konkretnych zachowan
zwigzanych z efektywnym dziataniem kierownikéw zatrudnionych na
roznych szczeblach zarzadzania w Policji.

Nastepnie sklasyfikowano dane uzyskane podczas wywiadow.
Najpierw odrzucono opisy, ktore byly niejasne, wykluczono opisy
powtarzajace si¢, a opisy nadmiernie skomplikowane uproszczono.
Kolejno skategoryzowano wybrane zachowania w spokrewnione grupy.
Ich nazwy byly reprezentowane przez tres¢ kluczowych zachowan. Z tych
grup kompetencji utworzono skupiska kompetencji. Efektem byla lista
kompetencji wraz z odpowiadajacymi im wskaznikami behawioralnymi
(Draganidis, Mentzas, 2006). Wskazniki behawioralne to wymierne
1 konkretne zachowania doskonale odzwierciedlajace dang kompetencje.
Zawieraly one zarOwno pozytywne, jak 1 negatywne opisy zachowania
identyfikujace kompetencje. Wskazniki behawioralne, zgodnie z zatoze-
niem, cechowaly si¢ jasno$cig, niepowtarzalnoscig, 1 niezaleznoscig.
Dzigki tym trzem wymiarom w przyszlo$ci korzystanie ze wskaznikow
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behawioralnych bgdzie jednoznacznie identyfikowato kompetencje przy
wykluczeniu zbieznosci z innymi kompetencjami. Stanowi¢ bedzie
o jednoznaczno$ci opisoOw kompetencji. Latwos¢ oceny kompetencji
zapewni skala ocen, prawidtowo opisana w kazdym punkcie.

W ten sposob zostala opracowana wstepna wersja Mapy Kompetencji
Menedzerskich, najpierw dla $redniej, pdzniej dla wyzszej kadry
kierowniczej, obie wedtug tej samej metodologii. Na poszczegodlne wersje
mapy skladaty si¢ nazwy kompetencji, definicje oraz zestawy wskaznikow
behawioralnych wraz ze skalg oceny kompetencji. Weryfikacji wstepnych
wersji map kompetencji kierowniczych dokonat zespdt projektowy oraz
zaproszonych ekspertow z organizacji. Wykorzystano tu metode
partycypacji pracownikow. Po przeprowadzonych dyskusjach ustalono
finalng wersj¢ Mapy Kompetencji Menedzerskich. Struktura mapy
kompetencji obejmowata pie¢ skupisk kompetencji dla sredniej kadry
kierowniczej: kompetencje poznawcze, kompetencje spoteczne,
kompetencje przywddcze, kompetencje osobiste 1 kompetencje
efektywnos$ciowe, oraz cztery skupiska dla wyzszej kadry: kompetencje
strategiczne, kompetencje spoteczne, kompetencje osobiste i kompetencje
przywodcze. Ostateczne wersje Map Kompetencji Menedzerskich zostaly
zaimplementowane do aplikacji informatycznej.

Mapa Kompetencji Menedzerskich jest podstawowym elementem
projektowanego systemu. Zastosowanie wielu metod zbierania danych
oraz metod klasyfikacji 1 opisu daje szansg, ze podstawowy warunek
jednoznacznego podejscia do definiowania kompetencji 1 ich
identyfikowania zostanie spetniony. Implementacja Mapy Kompetencji
Menedzerskich do aplikacji informatycznej i platformy do badan on-line
bedzie stanowila jej punkt centralny.

Potencjalne zagrozenie wynikajace z przygotowania mapy kompetencji
dotyczy jej zmiennosci w czasie. Dla uniknigcia ryzyka dewaluacji systemu
warto okresli¢ punkty kontrolne, ktorych celem bedzie ocena zmian
warunkowanych dynamika srodowiska pracy
1 nowych wyzwan organizacyjnych. Jest to zgodne z metodologia
zarzadzania projektami (Walczak, 2009).

Podsumowanie zadania Mapa Kompetencji Menedzerskich:
— Przygotowanie:

benchmarking modeli kompetencji organizacji z réznych
krajow,

analiza dokumentéw wewnatrzorganizacyjnych,
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metoda zdarzen krytycznych,
wywiady — Repertory Grid Interview.
— Zasoby merytoryczne:
klasyfikacja danych — podejscie jakosciowe,
listy kompetencji wraz ze wskaznikami behawioralnymi,

metoda partycypacji w ustaleniu finalnej wersji mapy
kompetencji.

— Aplikacja informatyczna Mapa Kompetencji Menedzerskich 1 jej
implementacja na platforme do badan on-line.

Ocena kompetencji menedzerskich

W ramach kolejnego zadania zostaly przygotowane przewodniki
wywiadow kompetencyjnych dla poszczegdlnych kompetencji oraz ocena
kompetencji metodg 360 stopni (Lepsinger, Lucia, 2007). Podrecznik
,Przewodnik do prowadzenia wywiadu kompetencyjnego” oraz lista
kontrolna zostaly wprowadzone celem usprawnienia procesu oceny
kompetencji. Przyjeta koncepcja wywiadu kompetencyjnego (Jankowski,
2014) zaktadata stosowanie nastgpujacej sekwencji pytan: pytania
o dziatanie, pytania o intencje oraz pytania o refleksje. Pytania o dziatanie
obejmowaly przyktady konkretnych sytuacji z przesztosci oraz przyjete
w tych sytuacjach wzorce zachowan. Pytania o intencje prowadzity do
identyfikacji przyczyn sekwencji zachowania. Natomiast pytania
o refleksje okreslaty subiektywne postrzeganie wlasnej skuteczno$ci oraz
ocen¢ wiasnej efektywnosci. Stuzyly takze wyodrgbnieniu czynnikow,
ktore — po pierwsze — mialy wptyw na osiggnigty sukces, a po drugie —
odstanialy wzory zachowania, ktére w przysztosci mozna zmieniac,
modyfikowa¢ i1 doskonali¢. Przewodnik do wywiadow zawieral mapeg
kompetencji, ustrukturyzowana metodologi¢ prowadzenia wywiadu,
model obserwacji, zapisu, klasyfikacji 1 oceny zachowania oraz liste
kontrolng do wywiadu kompetencyjnego.

Nastepnie do zinformatyzowanego systemu oceny kompetencji typu
360 stopni przygotowano zasoby merytoryczne w formie dokumentow.
Aby zapewni¢ skuteczno$¢ merytorycznej zawartosci aplikacji
informatycznej, podjeto decyzje o wyszczegoOlnieniu nastepujacych
parametrow:

— wyglad ekrandw aplikacji,
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— szablony zaproszen i przypomnien, wysylanych jako wiadomos¢ e-
mail,

— kwestionariusze samooceny oraz dla 0os6b oceniajacych,
— tre$¢ poszczegolnych instrukcji,

— algorytmy obliczania i prezentacji wynikow,

— szablony raportow,

— szablony tresci do raportow.

Powyzsze elementy zostaly przygotowane zgodnie z zasadami
ergonomii projektowania zasobdéw informatycznych (Sikorski, 2012),
a nastgpnie wilaczone do aplikacji informatycznej i platformy, co
umozliwito uruchomienie oceny on-line.

W dalszej kolejnosci zaprojektowano zadania assessment center razem
ze szczegblowa dokumentacja pozwalajace na  zaprojektowanie
I przeprowadzenie sesji assessment center. Opracowano koncepcje
jednodniowych sesji assessment center stuzacych diagnozie wybranych
kompetencji. Podobnie postgpiono w przypadku sesji development center,
dotyczacych oceny i rozwoju zidentyfikowanych wczesniej kompetencji.
Przygotowano nastepujace typy zadan lacznie z kompletem niezbednych
dokumentoéw: dyskusja grupowa bez przypisanych r6l, rozmowa
symulowana  wewnetrzna, rozmowa symulowana  zewnetrzna,
indywidualne zadanie analityczne. Dane o charakterze jako$ciowym
1 iloS§ciowym zostaty zaprezentowane w formie tekstu, wykresow 1 tabel.

W kolejnym etapie zostata opracowana metodologia, na ktorg sktadaty
si¢ matryca kompetencje-zadania oraz testy psychometryczne do oceny
wybranych kompetencji menedzerskich. Matryca kompetencji to macierz
pokazujagca potaczenia pomiedzy poszczegdlnymi kompetencjami a
weryfikujacymi je zadaniami. Pozwala ona na lepsze zarzadzanie wyborem
zadan o najwigkszej efektywnosci w stosunku do badanej kompetencji.
Natomiast testy psychometryczne to narzedzia wykorzystywane w
procesach zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi
w organizacjach do badania preferencji, zdolnosci 1 umiejgtnosci, zarowno
pracownikow, jak 1 kandydatow do pracy. Swoja popularnosé
zawdzieczajg spelnieniu pieciu  kluczowych standardow psycho-
metrycznych — cechuja si¢ odpowiednig trafnosScig i1 rzetelnoScig
psychometryczng oraz s3 wystandaryzowane, zobiektywizowane
1 posiadaja normy (Brzezinski, 2014). Efektem koncowym tego etapu byto
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zaimplementowanie i uruchomienie na platformie do badan on-line
narzedzi 1 procedur oceny kompetencji menedzerskich.

Zasoby merytoryczne przygotowane do oceny kompetencji
menedzerskich réwniez spelniajg kryteria nowoczesnosci 1 sg dopasowane
do specyficznych praktyk i procedur wewnatrzorganizacyjnych. Podobnie
jak w przypadku mapy kompetencji jako potencjalne zagrozenie nalezy
uzna¢ nieuwzglednianie feedbacku i1 sprze¢zenia zwrotnego pomiedzy
uczestnikami (pracownicy szkoleni i oceniani), uzytkownikami (osoby
oceniajace), projektantami (zespot specjalistow z organizacji) 1 zespotem
informatykow.

Podsumowanie zadania Ocena Kompetencji:
— Zasoby merytoryczne:

przewodniki wywiadéw kompetencyjnych (zawarto$é:
mapa  kompetencji, ustrukturyzowana metodologia
wywiadu, model obserwacji, zapisu, klasyfikacji i oceny
zachowan oraz lista kontrolna),

ocena kompetencji metodg 360 stopni (zasoby
merytoryczne i dokumentacja),

specyfikacja parametréw aplikacji informatycznej,

zadania assessment center i development center wraz
z dokumentacja (zasoby merytoryczne: dyskusja grupowa
bez przypisanych rdl, rozmowa symulowana wewnetrzna
i zewnetrzna, indywidualne zadanie analityczne),

matryca kompetencje-zadania,

testy psychometryczne do oceny wybranych kompetencji
menedzerskich.

— Implementacja przewodnikow wywiadow, assessment center,
development center, matryc kompetencje-zadania i testow
psychometrycznych na platforme do badan on-line.

Szkolenia i rozw6j kompetenciji menedzerskich

Integralng czgsécig systemu zarzadzania kompetencjami sa szkolenia
1 warsztaty rozwoju kompetencji menedzerskich. Ich celem jest wlasciwe
przygotowanie kadry kierowniczej do wykonania tego zadania.
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W zwigzku z tym opracowano programy szkoleniowe z materiatami
utatwiajacymi prowadzenie warsztatow dla kierownikow.

Najpierw  podjeto  decyzje  dotyczaca  tematyki  szkolen,
przyporzadkowano poszczegolne kompetencje do warsztatow oraz
ustalono harmonogram. Podczas spotkan zespot projektowy opracowat
warsztaty wraz z dokumentacja. Szczeg6lng uwage zwrocono na strukturg
1 jako$¢ tych dokumentéw. Dla kazdego warsztatu opracowano: program
warsztatow, zawierajacy poszczegdlne tematy, tezy i przewidywany czas
realizacji; podrecznik trenera, opisujacy wszystkie ¢wiczenia 1 zadania do
realizacji podczas warsztatow; prezentacje w programie PowerPoint,
materialty do ¢wiczen dla uczestnikoéw warsztatow oraz poszczegdlne
¢wiczenia do warsztatow.

Roéwnolegle prowadzono szkolenia w ramach Akademii Rozwoju
Uzytkownikow dla wykonawcow projektu w obszarach podstaw
teoretycznych 1 metodologicznych (np. modut dotyczacy modelu
kompetencji), narzgdzi oceny 1 rozwoju kompetencji (wywiad
kompetencyjny, assessment center oraz development center, udzielanie
informacji zwrotnej, testy psychometryczne wraz z interpretacja wynikow)
oraz technicznej obstugi opracowanej aplikacji.

Zasoby merytoryczne wraz z dokumentacja do modutéw Szkolenia
1 Rozw0j zostaly przygotowane z wykorzystaniem nowoczesnych ujeé
metodologicznych i najlepszych praktyk. Podobnie postgpowano
w przypadku Akademii Rozwoju Uzytkownikéw. Potencjalne zagrozenia
wynikaja z konieczno$ci utrzymania sprawnosci dziatania systemu oraz
uwzgledniania pojawiajacych si¢ nowych technologicznych rozwigzan.
Ponadto zbyt malo miejsca poswigcono na komunikacje z uczestnikami
1 uzytkownikami oraz informacj¢ zwrotng.

Podsumowanie zadania Szkolenia i Rozwoj:
— Zasoby merytoryczne:

program szkolen 1 warsztatow rozwoju kompetencji
menedzerskich (temat dla przyporzadkowanej kompetencji,
glowne tezy, czas realizacji),

dokumentacja do szkolen 1 warsztatow — podrgcznik trenera
(¢wiczenia 1 zadania, prezentacje multimedialne
w programie PowerPoint), materiaty do ¢wiczen dla
uczestnikow,

harmonogram szkolen.
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— Akademia Rozwoju Uzytkownikow dla wykonawcdw projektu:
zasoby teoretyczne (np. modul modelu kompetencji),

zasoby metodologiczne: narzgdzia oceny 1 rozwoju
kompetencji (wywiad kompetencyjny, assessment center
oraz development center, udzielanie informacji zwrotnej,
testy psychometryczne wraz z interpretacjg wynikow),

zasoby aplikacyjne: techniczna obstuga aplikacji
informatycznej.

— Implementacja aplikacji informatycznych szkolen i warsztatow
oraz Akademii Rozwoju Uzytkownikow na platforme do badan on-
line.

Wspomaganie informatyczne zarzadzania kompetencjami
menedzerskimi

W  celu utworzenia efektywnego narzedzia umozliwiajacego
zarzadzanie ~ kompetencjami ~ przygotowano  projekt  aplikacji
informatycznej do oceny kompetencji menedzerskich oraz modut
e-learningowy (dla wyzszej kadry kierowniczej) do wspierania rozwoju
tych kompetencji. Nastepnie zaimplementowano platform¢ do badan
on-line.

Implementacja platformy do badan on-line umozliwia: zarzadzanie
kontami uzytkownikéw, tworzenie bazy uczestnikow, wysylanie
indywidualnych zaproszen do oceny, ocen¢ on-line, generowanie
indywidualnych 1 zbiorczych raportow, udostgpnianie szkolen
e-learningowych. Na  platformie  e-learningowej  przygotowano
I zaimplementowano do warsztatow rozwojowych nastgpujace modutly
edukacyjne: kompetencje komunikacyjne (aktywna komunikacja,
wywieranie wptywu, kreowanie wizerunku), rozwigzywanie konfliktow,
wspotpraca 1 radzenie sobie ze stresem, podejmowanie decyzji (procesy
decyzyjne i kreatywno$¢), zarzadzanie zespolem (motywacja, informacja
zwrotna 1 konstruktywna krytyka, przywodztwo).

Niezbedne do korzystania z systemu jest logowanie za pomocg adresu
e-mail 1 hasta. Odpowiednie hasto uczestnik otrzymuje w zaproszeniu do
badania on-line (wiadomos¢ e-mail). Hasto dostepu jest wazne przez
okreslony, ustalony przez administratora czas. Stosowana jest procedura
bezpiecznego potaczenia SSL.
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W panelu uzytkownika znajduja si¢ informacje dotyczace logowania
do systemu, liczby badan zakonczonych od ostatniego logowania oraz
liczby dni pozostatych do utraty wazno$ci hasta. Ponadto zaktadka
»Pomoc” pozwala uzytkownikowi na administrowanie dokumentacjg
znajdujacag si¢ na platformie i korespondencja. W dolnej czesci panelu
uzytkownika znajduje si¢ dostep do jednej z najczesciej wykonywanych
operacji, czyli wyszukiwania uczestnika. Mozna tu przej$¢ do zaktadek:
,uczestnicy”, ,,Badania on-line”, ,,Projekty”, ,,Modele kompetencyjne”.

Panel uczestnika zawiera informacje o logowaniu, ogloszenia
I terminarz badan on-line. Po zalogowaniu do systemu wys$wietla si¢ okno
panelu uczestnika wraz z informacjami o logowaniu do systemu
1 zasadami ochrony danych osobowych. W zaktadce ,,Operacje” uczestnik
moze edytowac swoje dane osobowe oraz przej$¢ do okna ,,Moje konto”.
Ogloszenia s3 miejscem kontaktu pomigdzy administratorem systemu
a uczestnikiem. Dzigki terminarzowi uczestnik otrzymuje kluczowe daty
I informacje. W centralnym oknie strony uczestnik widzi badania on-line,
do ktorych zostal zaproszony.

System zawiera rowniez materialy pomocnicze i doskonalgce:
przewodnik do wywiadu, generowanie indywidualnych raportow oraz
e-learning. Przewodnik do wywiadu to grupa dokumentéw generowanych
oddzielnie dla kazdej kompetencji. Jego zawarto$¢ obejmuje nazwe grupy
kompetencji, nazwe kompetencji, definicje, wskazniki behawioralne
prezentujace zachowania pozytywne i negatywne, skal¢ oceny oraz liste
kontrolng wywiadu kompetencyjnego. Do kazdego testu generowany jest
indywidualny raport wynikow z komentarzem oraz wskazowki wspierajace
rozw6j danej kompetencji. W raporcie oceny 360 stopni uzytkownik
znajdzie wprowadzenie, opis ocenianych kompetencji i skali oceny,
statystyke odpowiedzi oraz ocen¢ ogodlng i1 szczegotowa. W sklad e-
learningu wchodzi panel zaproszonego uczestnika zawierajacy dane
osobowe 1 sekcje ,,Moje konto” oraz wskazujacy status poszczegdlnych
etapow 1 stopien ich realizacji. Lekcj¢ rozpoczyna przedstawienie tematu.
Tre$¢ lekcji zawiera definicje 1 przyklady przedstawione nie tylko
w formie tekstowej, ale wizualizowane wykresami i aplikacjami
graficznymi.

Podsumowanie zadania Aplikacje Informatyczne oraz Platforma do
Badan On-line:

— Zarzadzanie kontami uzytkownikow: logowanie, hasto, bezpieczne
potaczenie SSL:
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baza danych uczestnikow,

panel uzytkownika (zaktadki ,,Uczestnicy”, ,,Badania on-
line”, ,,Projekty”, ,,Modele kompetencyjne”),

panel uczestnika (logowanie i ochrona danych, ,,Moje
konto”, ogloszenia, zaproszenia do badan on-line,
terminarz).

— Ocena on-line: indywidualne zaproszenia, ocena on-line, raporty
(indywidualne i zbiorcze).

— Materialy pomocnicze i doskonalgce: przewodnik do wywiadu,
moduly edukacyjne do warsztatow rozwojowych, indywidualne
raporty, szkolenia e-learningowe.

Wdrozenie wersji pilotazowej

Przed wdrozeniem projektu w calej organizacji zaplanowano
uruchomienie wersji pilotazowej. Do jej testowania zostali zaproszeni
kierownicy $redniego lub wyzszego szczebla zarzadzania oraz zatrudnieni
w Policji cztonkowie zespotu projektowego.

Aplikacje informatyczne do oceny i rozwoju kompetencji oraz
platforma do badan on-line wymagaja cigglego testowania i doskonalenia.
Dopiero state korzystanie z platformy 1 aplikacji moze wykazac, czy jest
ona rzeczywiscie w petni prawidlowo przygotowana oraz czy jest w petni
zgodna z zasadami ergonomii projektowania stron WWW (por. Sikorski,
2012). W praktyce zawsze pojawiajg si¢ slabe punkty zwigzane
z przygotowaniem systemu informatycznego oraz wynikajace
z umiejetnosci 0sob korzystajacych z aplikacji i platformy on-line. Warto
réwniez poswigci¢ uwage przetamywaniu barier zwigzanych z zaufaniem
do prowadzonych ocen on-line poprzez wigksza promocj¢ zasad etycznych
oceny kompetencji personelu, poszanowania praw uczestnikOw oceny oraz
dbatosci o poufnosé¢ danych i bezpieczenstwo (World Medical Association,
2001).

Dyskusja

Zaprezentowane studium przypadku — projekt ,,Wytworzenie systemu
oceny i rozwoju kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej Policji” —
pokazuje, ze system ten jest rozwigzaniem ukierunkowanym na
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zarzadzanie kompetencjami zgodnym z aktualnymi modelami
teoretycznymi i praktycznymi, wykorzystujacym nowoczesne technologie.
Wdrozenie koherentnego modelu kompetencyjnego umozliwia organizacji
wykorzystywanie jednego spdjnego zbioru kryteriow decyzyjnych do
realizacji kluczowych procesoOw zwigzanych
z doborem i rozwojem kadry menedzerskiej. Zapewnia jednocze$nie
jednakowe rozumienie tych kryteriow na roznych poziomach
funkcjonowania organizacji i precyzyjne okreslenie standardow pracy na
poszczegolnych stanowiskach.

Efekty aplikacyjne systemu oceny i rozwoju kompetencji
menedzerskich pozwolg organizacji na uzyskanie obiektywnych informacji
o mocnych stronach kadry menedzerskiej oraz na zidentyfikowanie
kluczowych obszaréw wymagajacych dziatan rozwojowych. Taka wiedza
moze zwigkszy¢ efektywno$¢ wykorzystania potencjatu aktualnie
zatrudnionych pracownikéw, przyczynié¢ si¢ do §wiadomego 1 celowego
planowania ich dalszego rozwoju, zgodnie
z potrzebami 1 dlugofalowa strategia organizacji. Wdrozenie
opracowanych rozwigzan powinno roéwniez pozytywnie wplynaé na
motywacj¢ 1 zaangazowanie pracownikow oraz kreowanie pozytywnego
wizerunku Policji w $rodowisku zewngtrznym (Luen, Al-Hawamdeh,
2001; Olszewski, 2010).

Jednak bez wsparcia technologicznego w postaci aplikacji
informatycznych 1 platformy do badanh on-line osiggnigcie celu projektu
mogloby by¢ zagrozone. Platforma do badan on-line i e-learningu pozwala
w sposob cato$ciowy wprowadzi¢ projekt w fazg realizacji we wszystkich
jednostkach. Aplikacje on-line pozwalaja na pokonywanie barier
czasowych i lokalizacyjnych. Podsumowujac, bez platformy badan on-line
nie byloby mozliwe wprowadzenie w jednym czasie we wszystkich
jednostkach  zaprojektowanego  systemu.  Wdrozenie  aplikacji
informatycznych i platformy do badan on-line umozliwia tez lepszy nadzor
nad wykorzystaniem systemu oraz szybsze reagowanie na potencjalne
uwagi 1 zglaszane niedoskonatosci.

Gloéwne zagrozenia, ktdre moga pojawi¢ si¢ w trakcie funkcjonowania
systemu zarzadzania kompetencjami, koncentrujg si¢ wokot czynnikéw
technologicznych, spotecznych i psychologicznych.

Po pierwsze, ograniczony dostepu do internetu moze by¢ przyczyna
frustracji 1 braku satysfakcji uzytkownikéw. W naszej opinii w projekcie
zbyt mato uwagi poswigcono zapleczu technicznemu i wprowadzeniu
pomocy typu help desk. Kolejng sprawg, ktora nie zostata jasno okreslona,
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jest miejsce stanowiska do oceny i szkolen w konkretnych jednostkach
organizacyjnych. Temu aspektowi, ktory jest bezposrednio zwigzany z
wdrozeniem, nie po§wigcono dostatecznej uwagi.

Po drugie, wsrdd czynnikow spotecznych moze pojawic si¢ nieufnosé
do nowych technologii, a zwlaszcza do bezpieczenstwa zgromadzonych w
systemie danych. Dotyczy to rowniez prawidlowego i1 etycznego ich
wykorzystywania. Wydaje sig, iz zespot projektowy nadmiernie ograniczyt
dyskusje nad etycznym kontekstem funkcjonowania systemu. W aplikacji
informatycznej nie przewidziano miejsca na przedstawienie praw
uczestnikow tego typu badan, w tym prowadzonych on-line. Nie
uwzgledniono rowniez procedur odwotawczych oraz wyjasniajacych
watpliwosci uczestnikow szkolen i ocenianych pracownikow. Pomimo ze
w budowie projektu zastosowano metode partycypacyjng, zabraklo jej
w wystarczajacym stopniu w jego ewaluacji. Nie zaproponowano modutu
do zglaszania uwag dotyczacych niedogodnos$ci, brakéw czy punktow
budzacych watpliwosci. Tak wigc problem uwzgledniania informacji
zwrotnej i feedbacku ze strony uzytkownikdéw i uczestnikow wymaga
dalszego doskonalenia.

Po trzecie, nalezy liczy¢ si¢ z oporem czgsci uzytkownikéw wobec
nowego systemu. Kazdej zmianie towarzyszy opdr czy nawet nieche¢. To
naturalne zjawisko (Robbins, Judge, 2011). Dla wielu osob lepszym
rozwigzaniem jest zachowanie status quo, niz uczenie si¢ nowych
sposobow realizacji zadan. Ten rodzaj potencjalnego zdystansowania jest
uwarunkowany  czynnikami  natury  zaréwno  technicznej, jak
1 merytorycznej. W prezentowanym projekcie warto poszerzy¢ zakres
promocji projektu. Wydaje sie, ze potrzebne jest wicksze zaangazowanie
w prezentacje modelu zarzadzania kompetencjami oraz wskazanie jego
mocnych stron 1 ptynagcych z niego korzysci. To wspomogloby
przetamywanie potencjalnych barier.

Pomimo przewidywanych zagrozen system oceny 1 rozwoju
kompetencji menedzerskich moze stanowi¢ przelom w podnoszeniu
efektywnos$ci pracy. Zintegrowanie nowoczesnej wiedzy z platforma
informatyczng pozwoli na wzrost jakosci pracy, lepsze wykorzystanie
potencjatu zasoboéw kadrowych, a przez to doskonalenie jakosci ustugi.
Ten synergiczny efekt bedzie korzystnie odczuwany przez obywateli
bedacych klientami organizacji administracji publicznych.
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Aplikacje internetowe w zarzadzaniu kompetencjami

Streszczenie

Cel. Integracja efektywnego zarzadzania procesami pracy i wykorzystania potencjalu
zasobow ludzkich warunkuje rozwoj organizacji. Jest to szczegodlnie istotne
w organizacjach publicznych, w ktorych wyniki pracy nie zawsze sa zgodne
z oczekiwanymi standardami. Prezentowana praca stanowi studium przypadku
zarzadzania kompetencjami w administracji publicznej z wykorzystaniem narzedzi
informatycznych na przyktadzie polskiej Policji.

Metoda. W prezentowanej pracy zastosowano metod¢ studium przypadku. Projekt
»Wytworzenie systemu oceny i rozwoju kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej
Policji” zawieral model zarzadzania kompetencjami z wykorzystaniem aplikacji
informatycznych, e-learningu i platformy do badan on-line. Zakres projektu obejmowat
kadre kierownicza $redniego i wyzszego szczebla polskiej Policji. Przeprowadzono
analiz¢ celow, zalozen, dziatan, zasoboéw merytorycznych, procesu wykonania
i przewidywanych rezultatow projektu, zardwno pod katem korzysci, jak i potencjalnych
zagrozen.

Whyniki. Analizie poddano cztery grupy zadan zwigzanych z zarzadzaniem modelem
kompetencji. W pierwszej zawarto model kompetencji i narzgdzia pomiaru, ktore zostaty
wykonane z wykorzystaniem wywiadéw, metody 360 stopni 1 narzgdzi
psychometrycznych, oraz mape¢ kompetencji wraz ze wskaznikami behawioralnymi.
Kolejne dwie grupy zadan obejmowaly modutl oceny kompetencji oraz moduty
szkoleniowe i rozwojowe dla uzytkownikow systemu i uczestnikow. Nastepnie
przygotowano aplikacje informatyczne i platforme internetowa do prowadzenia badan on-
line.

Dyskusja.  Wprowadzenie  spdjnego  systemu  zarzadzania  kompetencjami,
zintegrowanego z platforma on-line, moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji.
Przewidywane glowne bariery wykorzystania projektu sa uwarunkowane czynnikami
technicznymi, psychologicznymi i spotecznymi. Oczekiwane warto$ci dodane wynikaja
przede wszystkim z wykorzystania aplikacji i platformy internetowe;.

Oryginalno$é/Wartos$¢. Model zarzadzania kompetencjami z wykorzystaniem platformy
internetowej  integruje  zarzadzanie zasobami ludzkimi z wynikami pracy
i realizacjg kluczowych procesow.

Stowa kluczowe: e-learning, efektywnos¢, kompetencje, aplikacje informatyczne,
projekt, badania on-line, zarzadzanie.
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