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Zrédlo finansowania — badania wlasne

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie tematyki zarzadzania zespolem
kuratorskiej stuzby sadowej w kontekscie kompetencji menadzerskich kie-
rownika zespotu. W oparciu o studium literatury podkreslone zostalo, iz
poziom kompetencji menedzerskich kierownika ma istotny wptyw na sku-
teczno$¢ i efektywno$¢ zarzadzania zespotem.

Pierwszg cz¢é¢ artykulu poswigcono organizacji zespotu kuratorskiej
stuzby sadowej. Nastepnie opisano, czym jest zarzadzanie i jakie s3 jego
funkcje. Przedstawiono zadania kierownika zespotu w odniesieniu do po-
szczegblnych funkgji zarzadzania. W dalszej kolejnosci zaprezentowano pro-
blematyke kompetencji menedzerskich. Okreslono kluczowe kompetencje
kierownika zespotu, wykorzystujac model kompetencji menedzera opraco-
wany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz wykazano ich
wplyw na efekty pracy. W podsumowaniu wskazano na potrzebe badan
empirycznych w zakresie okreslenia poziomu kompetencji menedzerskich
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kierownikéw zespotéw jako wyznacznika w kierunku zmian i intensyfikacji
szkolen kuratorskiej kadry kierowniczej oraz podstawe do opracowania mo-
delu kompetencji menedzerskich osoby zarzadzajacej zespolem kuratordw.
W przekonaniu autora zarzadzanie zespotem kuratorskim stanowi wazny
aspekt jego dziatalnosci, a ksztaltowanie profesjonalizmu w tej dziedzinie sta-
je si¢ powaznym wyzwaniem. W zwiazku z tym przed kierownikiem zespo-
tu jako realizatorem procesu zarzadzania stojq wielowymiarowe wymagania.
Dotycza one kwalifikacji w zakresie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia,
w tym kompetencji menedzerskich, a takze cech osobowosci i postaw etycz-
nych. Analizujac dotychczasowy stan wiedzy w przedmiocie zarzadzania ze-
spolem kuratorskim mozna odnie$¢ wrazenie, ze brakuje publikagji, ktére
rozwijalyby ten temat od strony nauki o zarzadzaniu. Dlatego tez artykul
ma za zadanie w pewnym stopniu wypetni¢ luke poznawcza w tym zakresie.

Stowa kluczowe: Zesp6t Kuratorskiej Stuzby Sadowej, zarzadzanie, kie-
rownik Zespotu Kuratorskiej Stuzby Sadowej, kompetencje menedzerskie

Abstract

The aim of the article is to present the aspects of managing the proba-
tion, welfare and guardian ad litem services team in the context of the
managerial competence of the team manager. Based on a literature study,
it has been emphasized that the level of managerial competence of a man-
ager has a significant impact on the effectiveness of team management.

The first part of the article was devoted to the organization of the
probation, welfare and guardian ad litem services team. Then, definition
and functions of management were described. The tasks of the team
manager are presented in reference to particular management functions.
Afterwards, problematic aspects of managerial competences were pre-
sented. The key competences of a team manager were indicated, based
on the managerial competence model developed by the Polish Agency for
Enterprise Development. Also presented, was the impact of these compe-
tences on the effects of work. The summary highlighted the necessity of
conducting empirical research, in order to explore the level of the team
manager’s managerial competences as a determinant in the direction of
changes and intensification of training of managerial staff. It was also
used as the basis for developing a model of the managerial competence
of a person managing a team of probation officers.
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In the author’s opinion, managing the probation, welfare and guard-
ian ad litem services team is an important aspect of the manager’s activ-
ity, and shaping professionalism in this field becomes a serious challenge.
Therefore, the team manager faces multi-dimensional requirements as the
executor of the management process. They relate to qualifications in the
area of knowledge, skills and experience, including managerial compe-
tences, as well as personality traits and ethical attitudes. By analysing the
current state of knowledge in the field of managing the probation, welfare
and guardian ad litem services team, one can get the impression that there
are no publications that would develop this topic from the perspective of
management science. Therefore, the article aims to partially fill the cogni-
tive gap in this respect.

Key words: Probation, Welfare and Guardian ad Litem Services Team,
management, manager of the probation, welfare and guardian ad litem
services team, managerial competences

Wprowadzenie

Zmieniajace si¢ warunki gospodarcze, spoleczne i prawne powoduja,
ze na znaczeniu zyskuje kreatywne zarzadzanie zespofem, zarzadzanie
rozwojem pracownikéw, efektywne komunikowanie si¢ z otoczeniem we-
wnetrznym i zewngtrznym, ciagle rozwijanie i doskonalenie kompeten-
cji. Wymiar sprawiedliwosci jako szczegélna organizacja réwniez ulega
przeobrazeniom w zakresie stosowanych metod i technik zarzadzania.
W kierowaniu sadownictwem coraz cz¢sciej wykorzystywane sg pozytyw-
ne wzory z funkcjonowania administracji publicznej oraz dobre praktyki
wypracowane w biznesie’. Taka celowa implikacja metod i technik za-
rzadzania ma za zadanie zwigkszaé skutecznos¢ i efektywnos¢ realizowa-
nia podstawowych zadan i celéw sadownictwa. W sukcesie tym gléwna
role ogrywa kadra kierownicza, ktéra w ramach posiadanych kompetencji
planuje, decyduje, organizuje, kieruje, motywuje i kontroluje zasoby ludz-
kie, finansowe, rzeczowe i informacyjne, w tym racjonalnos¢ ich wykorzy-
stania w stosunku do uzyskanych efektéw. Dlatego tez w nowoczesnym
zarzadzaniu w jednostkach wymiaru sprawiedliwosci przewartosciowuje

2 D. Banasik, Zarzqdzanie wymiarem sprawiedliwosci — w kierunku spdjnego systemu i budo-

wania wartosci, Warszawa 2015, s. 44.
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si¢ role kadry zarzadczej, na ktéra skladaja si¢ menedzerowie pierwszego
stopnia — sedziowie kierujacy prowadzonymi przez siebie postgpowania-
mi, drugiego stopnia — przewodniczacy wydzialéw merytorycznych, kie-
rownicy oddzialéw i sekretariatéw oraz trzeciego stopnia — prezes i dyrek-
tor sadu’. Wynika z tego, ze na sadownictwo mozna spojrze¢ nie tylko
juz z perspektywy wylacznie prawnej, ale takze z perspektywy menedzer-
skiej*. Coraz wickszego znaczenia nabieraja standardy zarzadzania wraz
z oczekiwaniami kompetencji menedzerskich.

Odnoszac si¢ do powyzszej tematyki w artykule skupiono uwage na
zarzadzaniu jednostka organizacyjna wchodzaca w sklad struktury sadu
rejonowego, ktérg jest zespdt kuratorskiej stuzby sadowej. W przekona-
niu autora, zarzadzanie zespotem kuratoréw stanowi wazny aspekt jego
dziatalno$ci, a ksztaltowanie profesjonalizmu w tej dziedzinie staje si¢
powaznym wyzwaniem. Realizatorem procesu zarzadzania zespotem jest
kierownik zespotu. Dlatego tez przed nim stawia si¢ wielowymiarowe wy-
magania i to zaréwno w sferze kwalifikacji w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i dos$wiadczenia, ale takze cech osobowosci oraz postaw etycznych i mo-
ralnych. Z perspektywy zadan stawianych kierownikowi na znaczeniu zy-
skuje nie tylko wiedza i do§wiadczenie z zakresu pedagogiki, psychologii,
prawa czy socjologii, ale rowniez z dziedziny zarzadzania. Analizujac obec-
ny stan nauki w tematyce zarzadzania zespofem kurator6w mozna odnies¢
wrazenie, ze zagadnienie to nie zostalo dotychczas poddane ocenie przez
teoretykéw oraz praktykéw zajmujacych si¢ problematyka kurateli sado-
wej w Polsce. Co prawda dostrzega si¢ potrzebg szkolenia kuratorskiej
kadry kierowniczej, co czyni migdzy innymi Krajowa Szkota Prokuratury
i Sadownictwa, jednakze w literaturze brakuje publikacji, ktére rozwijaly-
by zagadnienie z perspektywy nauki o zarzadzaniu. Artykut w pewnym
stopniu wypetnia luke¢ poznawcza w tym zakresie. Ma jednak charakter
wylacznie teoretyczny, gdyz stanowi¢ bedzie punkt wyjscia dla przysztych
badan empirycznych autora.

Celem opracowania jest przedstawienie tematyki kierowania zespotem
kuratorskiej stuzby sadowej w kontekscie kompetencji menadzerskich
osoby bezposrednio nim zarzadzajacej. W zwiazku z tym przyjeto teze,
iz sprawne i efektywne zarzadzanie zespotem kuratoréw zalezy w duzej
mierze od kompetencji menadzerskich kierownika zespotu.

3 Ihidem, s. 134.

*  P. Banasik, Sgd zaangazowany spolecznie — pozqdany kierunek zmian, Warszawa 2017,

s. 27.
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1. Organizacja zespotu kuratorskiej stuzby sadowe;j

Na mocy ustawy o kuratorach sagdowych z dnia 21 lipca 2001 roku’
w systemie sadownictwa powszechnego na szczeblu sadu rejonowego po-
woluje si¢ jednostke organizacyjna, ktdra stanowi zespét kuratorskiej stuzby
sadowej. W sadach tworzy si¢ zespoty wykonujace orzeczenia w sprawach
karnych oraz realizujace orzeczenia w sprawach rodzinnych i nieletnich.
Jezeli powotanie dwéch lub wigcej zespoléw jest niecelowe, tworzy si¢ je-
den, wykonujacy orzeczenia w sprawach karnych, rodzinnych i nieletnich.
W ramach zespotu wykonuja powierzone im zadania kuratorzy sadowi.
Cytowana ustawa, jak réwniez inne akty prawne nie okreslaja liczby etatéw
kuratorskich przypadajacych na jeden zespét. W literaturze przedmiotu
funkcjonuje jednakze teza, iz zespoly realizujace orzeczenia tylko w spra-
wach karnych lub tylko w sprawach rodzinnych i nieletnich powinny li-
czy¢ od 12 do 16 kuratoréw zawodowych® (w tym kierownik zespotu),
natomiast zespoty wykonujace orzeczenia w sprawach karnych, rodzinnych
i nieletnich, z uwagi na réznorodno$¢ zadan, nie powinny sktadad si¢ z wie-
cej niz 811 kuratoréw zawodowych (w tym kierownik zespotu), przy czym
gérne wartosci nalezy traktowac jako ekstremalne’. Zespét kuratorski jest
zorganizowany podobnie jak wydzialy sadowe, oznaczony cyfra rzymska,
a zarzadzanie zespolem powierza si¢ kierownikowi zespotu, ktérego kom-
petencje sa zblizone do tych, ktére przyznano przewodniczacemu wydziatu
sadowego®. Kierownika zespotu powotuje i odwotuje prezes sadu okrego-
wego na wniosek kuratora okregowego po zasiegnieciu opinii prezesa sadu
rejonowego. Moze nim zosta¢ osoba, ktéra wyrdznia si¢ zdolno$ciami orga-
nizacyjnymi. Ponadto posiada co najmniej 5-letni staz pracy kuratorskiej,
stopieni kuratora specjalisty, a w wyjatkowych okolicznosciach stopien star-
szego kuratora sadowego. Czynnosci biurowe wynikajace z podziatu zadan
zleconych kuratorom wykonuja pracownicy wydziatéw sadu rejonowego,
na rzecz ktérych zespét wykonuje zadania. Inng alternatywa jest prowadze-

5> Ustawa o kuratorach sadowych z 21 lipca 2001 r. (Dz.U. 2020, poz. 167 t.j.).
6 W praktyce teza ta nie zawsze znajduje zastosowanie. Wystepuja okregi sadowe, gdzie
zespoly maja zdecydowanie mniejszy sktad osobowy niz wskazano w literaturze. Na przy-
kiad w okregu gdariskim takie zespoty licza od 5 do 14 kuratoréw.

7 A. Rzepniewski, Organizacja kuratorskiej stuzby sqdowej, w: Zarys metodyki kuratora
sqdowego, red. K. Stasiak, Warszawa 2018, s. 171.

8 T. Jedynak, w: Komentarz do ustawy o kuratorach sqdowych, Komentarz do art. 39, T. Jedy-

nak, K. Stasiak, Warszawa 2008, s. 215.
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nie biurowosci kuratorskiej w ramach sekretariatu, ktéry powotuje prezes
sadu rejonowego. Do zadan obstugi biurowej nalezy prowadzenie urzadzen
ewidencyjnych i innych czynnosci biurowych wynikajacych z obowiazkéw
zespotu. Prowadzi si¢ je w systemie informatycznym, a w uzasadnionych
przypadkach w postaci papierowej’. W zespotach wprowadzono techno-
logie informatyczna w postaci oprogramowania Kurator 3 lub Currenda,
ktére nie tylko wykorzystywane sg przez pracownika zajmujacego si¢ biu-
rowoscig kuratorska, ale takze stanowig narzedzie pracy dla kuratoréw za-
wodowych.

2. Czym jest zarzadzanie

Rozwinigcie zagadnienia zarzadzania zespotem kuratorskiej stuzby sa-
dowej wymaga wyjasnienia, czym jest zarzadzanie i jakie sa jego funkgje.
Pojecie zarzadzanie jest szeroko interpretowane w literaturze przedmiotu.
Istnieje wiele definicji, ktére akcentujg rézne jego aspekty. Wigkszos¢
z nich dazy do zwigzlego i precyzyjnego zdefiniowania istoty zagadnie-
nia. To, czym jest jednak zarzadzanie zalezy od szczebla, obszaru i orga-
nizacji, gdzie nast¢puje proces zarzadzania. Najogdlniej zarzadzanie jest
okreslane jako dziatalnos$¢ kierownicza, ktéra polega na ustalaniu celéw
i powodowaniu ich realizacji dzigki wykorzystaniu przez organizacje za-
sob6éw, proceséw i informacji w istniejacych warunkach prawnych, spo-
lecznych, ekonomicznych, w sposéb sprawny i skuteczny oraz zgodny ze
spoleczng racjonalnoscig dziatan spotecznych'. Proces zarzadzania jest,
zatem realizowany dzigki okreslonym sekwencjom dziatani, ktére nazy-
wane s3 w nauce o zarzgdzaniu funkcjami zarzadzania. Sa nimi: plano-
wanie, organizowanie, kierowanie i motywowanie oraz kontrolowanie''.

Planowanie jest pierwszg podstawows funkcjg kierownicza, stanowi
punkt wyjscia dla podejmowania dzialaii w zarzadzaniu organizacja,

? § 516.3. Zarzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z 19 czerwca 2019 r. w sprawie orga-
nizacji z zakresu dziatania sekretariatéw sadowych i innych dziatéw administracji sadowej
(Dz.U. 2019, poz. 138).

1 B. Bojewska, Przestanki i uwarunkowania nowoczesnego zarzqdzania — implikacje dla
wymiaru sprawiedliwosci, w: Wymiar sprawiedliwosci w dobie oczekiwa spotecznych. Czes¢ I1.
Zarzqdzanie i ekonomia, red. P. Banasik, R. Sobiecki, Warszawa 2016, s. 3.

11

Funkcje zarzqdzania, https://czelej.com.pl/fileuploader/download/download/?d=08&file-
=custom%?2Fupload%2FFile-1439972093.pdf, dostep: 20.02.2020.
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projektem czy zespolem. Oznacza wytyczanie celéw, okreslenie ogdlnej
strategii ich osiggania oraz opracowanie zwartej hierarchii planéw, ktére
stuza do integracji i koordynacji dziatari'”. Istotg planowania jest przede
wszystkim okreslenie celéw. To one sa wskazdéwka postgpowania, ujed-
nolicajg dziatanie wszystkich pracownikéw, pozwalajg zrozumieé, dokad
zmierza organizacja i dlaczego osigganie docelowych standw jest wazne.
Skuteczne wyznaczanie zadari wplywa na dobre planowanie.

Naste¢pna funkeja zarzadzania — organizowanie — polega najogélniej
na opracowaniu odpowiedniej konfiguracji zasobéw, ktéra pozwoli na
sprawna realizacj¢ zaplanowanych dziataii. W znaczeniu wezszym ozna-
cza tworzenie struktur umozliwiajacych realizacj¢ planéw oraz innych
rutynowych lub doraznych dziatari, nieujetych w planach, gdzie strukeu-
ry okreslaja formalne zasady podziatu zadan, uprawnien, odpowiedzial-
nosci i informacji'. Organizowanie faczy w sobie elementy porzadkowa-
nia, integrowania oraz stabilizowania skladnikéw, cech, relacji i dziatan.

Kierowanie jako kolejna funkeja procesu zarzadzania dotyczy oddzia-
tywania menedzera na podporzadkowany zespdt, aby realizowal pod-
stawowe zadania i wykonywat je w taki sposéb, w jaki on zaplanuje'.
Kierowanie odbywa si¢ poprzez bezposrednie interakcje migdzy osoba
zarzadzajacy a poszczegblnymi pracownikami. Stafe relacje jak i incyden-
talne interakcje powinny si¢ ksztattowa¢ tak, aby kierownik byt uznawany
przez osoby, ktérymi kieruje jako przywoddca, czyli osoba najlepiej nadaja-
ca sig, by sta¢ na czele zespotu. Wewnatrz kierowanej grupy menedzerowie
w odmienny sposéb buduja swoje relacje z pracownikami oraz réznie usto-
sunkowuja si¢ do probleméw, ktére pojawiaja si¢ w procesie zarzadzania.
Oznacza to, iz stosujg roznorodne style kierowania. Ze wzgledu na formy
i zakres wspétdziatania podwladnych w decydowaniu o przydziale zadan
oraz sposobach ich realizacji, wyrdznia si¢ nastgpujace style kierowania:
autokratyczny, konsultatywny i demokratyczny®. Stosujac styl autokra-
tyczny kierownik jest osoba dominujaca w zespole. Sam podejmuje decy-
zje i wymaga podporzadkowania si¢ im. Zatrudnieni nie maja wptywu na
podziat zadan oraz sposoby ich wykonywania. W stylu konsultatywnym
pracownicy liniowi uczestnicza w procesie decyzyjnym, ale gléwnie w for-

2 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 131.

B AK. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzgdzanie od podstaw, Warszawa 2008, s. 19.
' ]. Kozinski, Istota planowania, jego rodzaje i zasady, w: Organizacja i zarzqdzanie.
Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wroctaw 2002, s. 276.

5 R. Krupski, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wroctaw 2004, s. 108.
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mie konsultacji i wydawania opinii. Natomiast w stylu demokratycznym
kierownik §wiadomie rezygnuje z przystugujacego mu prawa do jednooso-
bowego podejmowania decyzji. Podwladni uczestnicza w przygotowaw-
czych fazach procesu decyzyjnego oraz wspétdecydujg o podziale zadan
i sposobach ich wykonania. W praktyce miedzy poszczegdlnymi stylami
kierowania istnieje wiele stopni posrednich.

Z procesem kierowania wigze si¢ motywowanie, ktére oznacza stwarza-
nie warunkéw i stosowanie bodZcéw zmierzajace do tego, aby pracownicy
zachowywali si¢ zgodnie z wolg kierujacego, majac przy tym poczucie sa-
modzielnych decyzji'®. W definicji tej zawarte sa wszystkie istotne elementy
dla okreslenia tego pojecia. Sa to: cel motywacji, czyli realizacja przez pod-
wladnych zadan wynikajacych z petnionych rél organizacyjnych i narze-
dzia motywacji — bodZce i warunki motywacyjne, uzupelnione o perswa-
zj¢ oraz pozostawienie osobom kierowanym poczucia samodzielnej decyzji.
W sposéb najbardziej bezposredni zachowania pracownicze ksztattowane
sa przede wszystkim przez narzedzia motywacji, ktérymi sa: bodZce ptaco-
we, czyli pieni¢zna rekompensata za pracg $wiadczong na rzecz instytucji
oraz bodzce pozaplacowe, ktére dotycza dwéch grup: zwiazane z sama pra-
ca, j¢j charakterem i rodzajem oraz zwiazane z osobowoscig pracownika'’.
Pierwsze z nich maja sprawi¢, ze praca sama w sobie przestaje by¢ dla za-
trudnionego przykra koniecznoscia, a staje si¢ dla niego zrédlem zadowo-
lenia i szansa rozwoju osobowosci. Druga grupa bodZcéw pozaptacowych
odpowiada na potrzeby afiliacyjne oséb zatrudnionych, czyli potrzeby:
uznania, uwagi, niezaleznosci, prestizu.

Ostatnig funkcjg wchodzaca w sktad procesu zarzadzania jest kontro-
lowanie. Przez kontrolg nalezy rozumie¢ poréwnywanie tego, co jest wy-
konywane albo tego, co zostalo juz wykonane z pewnym wzorcem, syste-
mem norm oraz korekte odchylen od wzorca przekraczajacych wyznaczony
prég tolerancji'’®. Migdzy kontrolg a pozostalymi funkcjami zarzadzania
zachodza wielostronne zwiazki. Kontrola jest jednoczesnie elementem
skfadowym kazdej pozostalej funkgji zarzadzania i wobec kazdej z nich
odrywa stuzebng rolg. W ramach planowania sprawdzeniu i ocenie pod-
lega racjonalno$¢ samej procedury oraz cechy dobrego planu; w zakresie

¢ M. Czerska, Motywacja, w: Organizacja i zarzqdzanie, A. Czerwiniski, M. Czerska,

B. Nogalski, R. Rutka, Gdansk 2000, s. 101.
7 Ibidem, s. 104.
8 J. Koziniski, Pojecie i znaczenie kontroli jako funkcji zarzqdzania, w: Organizacja i za-

rzqdzanie. Podstawy wiedzy menedzerskiej, red. M. Przybyta, Wroctaw 2002, s. 150-151.
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organizowania, sprawdzaniu i ocenie podlega poprawno$¢ samego procesu
organizowania oraz jego wytwory; na plaszczyznie kierowania i motywo-
wania, kontroli i ocenie podlegaja zasady poprawnej konstrukeji systeméw
motywacyjnych, oceny, awanséw, doskonalenia, a takze niektére wartosci
spofeczno-kulturowe, jak: uczciwy dobér, sprawiedliwa ocena czy réwnos¢
szans®”. Kontrola stanowi Zrédto informaciji, kt6re sa wykorzystywane w re-
alizacji wszystkich pozostatych funkdji i calego procesu zarzadzania.

3. Zadania kierownika zespolu w kontekscie funkgji
zarzadzania

Podczas prac nad modelem kurateli sadowej w Polsce zastanawiano si¢
miedzy innymi nad rolg kierownika zespotu kuratoréw. Wskazywano, ze
jego zadaniem powinno by¢ organizowanie pracy podleglym kuratorom,
kontrolowanie i motywowanie, planowanie i koordynowanie dziatai pro-
filaktycznych i resocjalizacyjnych®®. Ostatecznie Ustawa o kuratorach sa-
dowych z dnia 21 lipca 2001 roku®' nadata te uprawnienia kierownikowi
zespotu. Tym samym stal si¢ on realizatorem procesu zarzadzania zespotem
kuratorskim. Obowiazki kierownika mozna wigc odpowiednio pogrupo-
wad, przyjmujac jako kryterium poszczegélne funkeje procesu zarzadzania.
Przy czym nalezy zaznaczy¢, iz najwazniejszym obowiazkiem osoby pel-
nigcej t¢ funkgje jest wykonywanie dziatari niezbednych do prawidlowego
funkcjonowania stuzby kuratorskiej i z tego zadania wynikaja wszystkie
pozostate®.

Zatem w obszarze planowania, kierownik projektuje plan finansowy
przeznaczony dla kuratoréw sadowych. Sg to srodki na wynagrodzenia
dla kuratoré6w zawodowych (wynagrodzenie, odprawy emerytalne i gra-
tyfikacje jubileuszowe) oraz na ryczatty dla kuratoréw spolecznych za
pelnione przez nich dozory lub nadzory i przeprowadzane wywiady sro-

Y Ibidem, s. 307.
20 K. Sawicka, Wypracowanie modelu kurateli sqdowej. Zrédta inspiracji Zespél ds. wy-
pracowania modelu. Gtéwne zatozenia modelu, w: Dziewigidziesigciolecie kurateli sqdowej
w Polsce. Historia — Terazniejszos¢ — Przysztosé. Materiaty z I Kongresu Kuratorskiego Ustka,
1517 czerwea 2009 roku, red. T. Jedynak, P. Koztowski, K. Stasiak, . Wirkus, Krakéw
2010, s. 129.

21 Ustawa o kuratorach sadowych z 21 lipca 2001 r. (Dz.U. 2020, poz. 167 t.j.).

22 K. Stasiak, w: Komentarz do ustawy o kuratorach sqdowych, Komentarz do art. 41, T. Jedy-

nak, K. Stasiak, Warszawa 2008, s. 219.
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dowiskowe. Ponadto w planie wskazuje si¢ liczbg kuratoréw, ktérzy moga
uzyskaé wyzszy stopiert stuzbowy. W budzecie uwzglednia si¢ takze po-
trzeby rzeczowe zespotu®. Z do$wiadczenia zawodowego autora wynika,
iz kierownik bierze udziat réwniez w szacowaniu zasobéw finansowych na
udzielanie pomocy postpenitencjarnej dla oséb opuszajacych zaklad karny
i ich rodzin. W zakresie udzialu w planowaniu wszystkich wymienionych
srodkéw kierownik aktywnie wspétdziata ze stuzbami finansowymi da-
nego sadu rejonowego, czyli z dyrektorem sadu i gléwnym ksiggowym.
Akceptacji i oceny sposobu wydatkowania srodkéw okreslonych w planie
finansowym dokonuje dyrektor sadu. W ramach planowania kierownik
sprawuje jednocze$nie nadzor, czyli petni funkcje kontrolna nad wydatko-
waniem $rodkéw finansowych przeznaczonych dla kuratoréw sadowych.
Przy czym nadzér ten nalezy rozumie¢ jako nadzér merytoryczny. Kie-
rownik ma prawo do uzyskania informacji, w jaki sposéb i na co zostaly
$rodki wydatkowane. Nie ma on skutecznych narzedzi oddziatywania na
stuzby finansowe, jednakze w przypadku stwierdzenia nieprawidlowosci
w dysponowaniu finansami przeznaczonymi dla kuratoréw, powinien
o tym poinformowa¢ odpowiednie organa danego sadu rejonowego — dy-
rektora i gléwnego ksiggowego oraz prezesa?. Nadzér finansowy obejmu-
je réwniez zatwierdzanie wnioskéw dotyczacych ryczattéw kuratorskich®
oraz kontrole wydatkowania przez kuratoréw zawodowych srodkéw na
pomoc postpenitencjarng. Dziatania kierownika w sferze planowania do-
tycz takze przygotowania planu pracy zespotu na dany rok kalendarzo-
wy. W ten sposob kierownik projektuje aktywnos¢ kuratoréw w zakresie
szkoleniowym, organizacyjnym oraz dotyczacym zadan szczegélowych,
wynikajacych z obowiazkéw ustawowych kuratoréw. W harmonogramie
pracy okresla si¢ zadania, jego realizatoréw oraz terminy ich wykonania.
Doda¢ nalezy, iz obowiazek ten nie wynika wprost z przepiséw prawnych,
jednakze stanowi cenne narzedzie, ktére umozliwia sprawng organizacje
pracy kuratoréw, a takze ulatwia opracowanie informacji o dziatalnosci
zespolu, ktéra kierownik przygotowuje na zadanie prezesa sadu rejono-
wego badz prezesa sadu okregowego i kuratora okregowego®. Poza tym,
kierownik sporzadza pétroczne i roczne sprawozdania statystyczne doty-
czace zadan wykonywanych przez kuratoréw sadowych.

2 Ibidem, s. 220.

2% Thidem, s. 221.

»  A. Rzepniewski, op. cit., s. 172.
% K. Stasiak, op. cit., s. 225.
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Nastepna funkcja procesu zarzadzania, ktérg realizuje kierownik, jest
organizowanie. Na tej plaszczyznie podejmuje zadania w odniesieniu do
dziatan kuratoréw zawodowych i spotecznych oraz wobec obstugi biurowe;j
zespotu. Realizujac funkcje organizacyjng w stosunku do dziatalnosci ku-
ratoréw zawodowych, okresla zakresy ich obowigzkéw. Kompetencja ta ma
charakter autonomiczny, z jednej strony daje realng mozliwos¢ skutecznego
wplywania na funkcjonowanie zespotu, a z drugiej podkresla znaczenie
kierownika w zarzadzaniu zespolem?. Zaznaczy¢ nalezy, iz kierownik po-
siada uprawnienia do wydawania opinii w zakresie zatrudniania kandyda-
téw do pracy w zespole”. Opiniuje tez wnioski zawodowych kuratoréw
sadowych dotyczacych ich przeniesienia. Kolejnym zadaniem jest koor-
dynowanie pracy kuratoréw zawodowych. Odbywa si¢ to w szczegdlnosci
poprzez przyjmowanie orzeczeni i pism wptywajacych do zespotu, dbatos¢
o réwnomierne obcigzenie kuratoréw powierzonymi zadaniami czy tez wy-
znaczanie patronéw dla aplikantéw kuratorskich oraz opiekunéw prakeyk
studenckich. Nastgpne wazne obowiazki w zakresie organizowania dotycza
dziatalnosci kuratoréw spotecznych. W tym obszarze kierownik zobowia-
zany jest do weryfikowania kandydatéw na kuratoréw spotecznych przez
oceng, czy spelniaja oni wymagania formalne; przedstawiania prezesowi
sadu rejonowego wnioskéw o powotanie, odwotanie i zawieszenie kura-
toréw spolecznych; wyznaczania kuratora zawodowego, pod kierunkiem
ktérego kurator spofeczny bedzie wykonywal swoje zadania; okreslania
zakreséw obowiazkéw kuratorom spotecznym oraz organizowania i pro-
wadzenia dla nich szkoleni. Realizowanie funkgji organizowania obejmuje
réwniez koordynowanie obstugi biurowej zespotu. Obowiazek ten nalezy
rozumie¢ jako staly nadzér kierownika nad caloksztattem pracy w zakresie
biurowosci kuratorskiej, wykonywanej przez wyznaczonych pracownikéw
z wlasciwych wydzialéw? lub realizowanej przez pracownika sekretariatu
zespotu®. Istotnym zadaniem kierownika w ramach funkcji organizowa-

27 Ibidem, s. 223.

2 Art. 41 ust. 1, pkt 3, Ustawy o kuratorach sadowych z 21 lipca 2001 r. (Dz.U. 2020,
poz. 167 t.j.). Uprawnienie ma zastosowanie jedynie w sytuacji, gdy kandydat na aplikanta
jest znany kierownikowi, poniewaz wykonywat lub wykonuje funkeje kuratora spoleczne-
go. W innym przypadku nie znajduje uzasadnienia, z uwagi na konkursowy tryb naboru
kandydatéw do pracy na stanowisko aplikanta kuratorskiego.

# § 513.1. Zarzadzenia Ministra Sprawiedliwosci z 19 czerwca 2019 r. w sprawie orga-
nizacji z zakresu dziatania sekretariatéw sadowych i innych dziatéw administracji sadowej
(Dz.U. 2019, poz. 138).

30 Ustawa o kuratorach sadowych z 21 lipca 2001 r. (Dz.U. 2020, poz. 167 t.j.).
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nia w odniesieniu do kuratoréw sadowych oraz obstugi biurowej zespotu
jest zapewnienie informacji w postaci sprawnego systemu komunikadji i jej
przekazu. Z kolei w zakresie zagwarantowania warunkéw dla prawidlowe-
go wykonywania zadad przez kuratoréw, kierownik wspéldziata z preze-
sem sadu rejonowego i przewodniczacymi wydzialéw sadowych oraz repre-
zentuje zespot na zewnatrz. W obszarze organizowania kierownik sprawuje
takze nadzér, czyli pelni kontrol¢ nad terminowoscia wykonywanych za-
dan przez kuratoréw. Whnioski wynikajace z tego nadzoru oraz wszystkie
sprawy organizacyjne, w tym biezace problemy sa oceniane i korygowane
podczas zwolywanych przez kierownika roboczych badz okresowych po-
siedzen zespotu.

Kolejng funkcje procesu zarzadzania zespolem stanowi kierowanie,
ktére przejawia si¢ w okreslonym stylu, jaki prezentuje kierownik zespo-
tu. Styl wyznacza wiedza, doswiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci
organizacyjne, ktérymi powinien wyrézniaé si¢ kierownik na tle pozo-
statych kuratoréw’'. Obowiazki kierownicze w tym zakresie sprowadzaja
si¢ do zapewnienia sprawnego i efektywnego wykonywania zadan powie-
rzonych kuratorom. Dokonuje si¢ to poprzez zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w taki sposob, aby niwelowac¢ i rozwiazywaé konflikty wewnatrz
zespotu, realizowad i czuwaé nad przestrzeganiem zasad Kodeksu etyki
kuratora sadowego®, a jednoczesnie budowaé wlasny autorytet w oparciu
o posiadane kompetencje oraz z powodu zwierzchnictwa nad innymi.

Z kierowaniem $cisle wigze si¢ motywowanie i w tym zakresie kierownik
posiada okreslone uprawnienia. W ramach swoich kompetengji, sporzadza
whioski i opinie dotyczace awansowania kuratoréw zawodowych zatrud-
nionych w zespole. Ponadto proponuje przyznanie nagréd pienigznych za
wyrdzniajacg pracg kuratorom zawodowym i pracownikowi sekretariatu
zespotu oraz wnioskuje o dodatek specjalny dla kuratoréw zawodowych
w przypadku znacznego zwigkszenia ich obowiazkéw stuzbowych.

Ostatnig z funkgji procesu zarzadzania jest kontrola. Obowiazki kie-
rownika na tej plaszczyznie staly si¢ cz¢$ciami skladowymi pozostatych
funkgji. Jednakze warto zaznaczy¢, iz na zlecenie kuratora okregowego,
kierownik moze takze dokonywa¢ kontroli i oceny pracy merytorycznej

kuratoréw lub aplikantéw w zespole. Ponadto, jako organ postgpowania
3t K. Stasiak, w: Komentarz do ustawy o kuratorach sqdowych, Komentarz do art. 40, T. Je-
dynak, K. Stasiak, Warszawa 2008, s. 218.

32 Uchwata Krajowej Rady Kuratoréw z dnia 6 maja 2004 roku — Kodeks etyki kuratora
sqdowego, https://www.arslege.pl/kodeks-etyki-kuratora/k332/s3367, dostep: 20.03.2020.
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wykonawczego, posiada dodatkowe uprawnienia kontrolne, co do pracy
kuratoréw zawodowych dla dorostych w sprawach dozorowych®.

4. Kompetencje menedzerskie kierownika zespotu
kuratorskiej stuzby sadowe;j

W strukturze organizacyjnej sadu kierownik zespotu kuratorskiej stuz-
by sadowej, jako menedzer drugiego stopnia®, powinien posiada¢ odpo-
wiednie do§wiadczenie menedzerskie potrzebne do realizowania funkeji
zarzadzania. Jest to istotne z punktu widzenia skutecznosci kierowania
zespolem, a tym samym efektywnego realizowania celéw i misji wymiaru
sprawiedliwosci. Wychodzac z tego zalozenia, wazne jest okredlenie klu-
czowych kompetencji menedzerskich kierownika zespotu.

Powyzsze rozwazania rozpoczaé nalezy najpierw od wyjasnienia pojeé:
kierownik, menedzer, kompetencje, w tym kompetencje menedzerskie.
W literaturze branzowej pojecie kierownik stosowane jest zamiennie z ter-
minem menedzer”. Jest to osoba, ktéra odpowiada za podwladnych i inne
zasoby organizacji, a jej podstawowym zadaniem jest realizacja procesu
zarzadzania, w szczeg6lnosei jest to ktos, kto planuje i podejmuje decy-
zje, organizuje, kieruje i kontroluje zasoby ludzkie, rzeczowe, finansowe
i informacyjne®®. Z powyzszego wynika, ze funkcje procesu zarzadzania
porzadkujg obraz pracy kierownika — menedzera — ale tez wskazuja, ze
wymagane s3 od niego niezb¢dne kompetencje. W literaturze funkcjonuje
wiele réznych definicji kompetencji, w tym kompetencji menedzerskich.
Szukajac najbardziej wlasciwej mozna zacytowa¢ kilka ujeé tego terminu.
Na przyktad wedtug R. Boyatzisa, kompetencja jest to motyw (pobudka),
cecha charakteru, aspekt czyjego$ wlasnego wyobrazenia badz rola spo-
teczna, ale tez zbiér wiedzy”. Z kolei C. Woodrufte okresla kompetencje
jako zbidr wzoréw zachowar, ktére musi posiadaé osoba zajmujaca okre-

3 A. Rzepniewski, op. cit., s. 172.

3% Zob. P. Banasik, Zarzqdzanic wymiarem..., s. 134.

G. Bartkowiak, Skuteczny kierownik — model i jego empiryczna weryfikacja, Poznan
2003, s. 10.

36

35

P. Bartkowiak, P. Niewiadomski, Menedzer a kierownik w organizacji, htep:/fwww.
wneiz.pl/nauka_wneiz/frfu/48-2011/FRFU-48-25.pdf, dostep: 24.03.2020.

% R.E. Boyatzis, The competent manager: The model for effective performance, New York
1982, s. 16.
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$lone stanowisko, aby realizowa¢ powierzone zadania i funkcje zgodnie
z kwalifikacjami’®. Natomiast G. Filipowicz nazywa kompetencja swoisty
konstrukt teoretyczny, co oznacza migdzy innymi, ze nie istnieje w ode-
rwaniu od poziomu zachowan, scala rézne zachowania, ale nalezace do
specyficznego obszaru dziatalno$ci®. Na potrzeby artykutu ostatecznie
przyjeto nastepujace okreslenie kompetencji: sa to umiejetnosci, wiedza,
cechy osobiste oraz zachowania potrzebne do skutecznego odgrywania
roli, wykonywania pracy w danej organizacji i wspierania przedsi¢biorstwa
w osigganiu jego strategicznych celéw*’. Kompetencje mozna podzieli¢
na: twarde, traktowane jako zasoby, na przyktad posiadanie kwalifika-
cji zawodowych, znajomo$¢ jezykéw obceych oraz migkkie, podkreslajace
znaczenie komunikacji, motywadji, a takze przywédzewa®'. Klasyfikacja
ta zwigzana jest z rozroznieniem wystepujacym w literaturze anglosaskiej
na competence (kompetencje funkcjonalne) dotyczace pracy i dziedzin pra-
cy, w ktérych dana osoba jest kompetentna oraz competency (kompeten-
cje behawioralne) dotyczace 0séb, odnoszace si¢ do ich zachowania jako
podstawy kompetentnego dziatania*?. Podziat ten pozwala na wskazanie
tych sposréd nich, kedre sa kluczowe dla prawidtowego i skutecznego za-
rzadzania kapitalem ludzkim. W tym zakresie szczegélne znaczenie maja
kompetencje mickkie. Charakteryzuja si¢ uniwersalnoscia w kazdym
zawodzie, posiadaja aspekt spoleczny, jak réwniez pomagaja we wspét-
pracy z innymi®. W aktywnosci menedzerskiej to one sg kluczem suk-
cesu. Wiazg si¢ ze zdolnoscig do efektywnego, skutecznego i etycznego
zarzadzania. Dlatego tez w definicjach kompetencji menedzerskich for-
mulowanych przez teoretykéw i praktykéw podkresla si¢ ich znaczenie.
Kompetencje menedzerskie obejmuja, wige: wewnetrzng motywacje, wie-
lostronng wiedze i umiejetnosci niezbedne do kierowania ludZzmi oraz
zarzadzania w warunkach zmian, cechy osobowosciowe i umiejetnosci

38 C. Woodruffe, What is meant by competency?, w: Designing and achieving competency,

R. Boam, P. Sparrow, New York 1992, s. 121-134.
¥ G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Warszawa
2014, s. 47.

0 T. Kupezyk, Zarzadzanie kompetencjami. Teoria, badania i praktyka biznesowa, Wro-
claw 2017, s. 21.

1 M. Kozak, Kompetencje menedzerskie we wspdtczesnej organizacji, hteps://journalmmp.
com/index.php/jmmp/article/view/38/38, dostep: 24.03.2020.

2 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2000, s. 242.

M. Kozak, Kompetencje menedzerskie we wspélezesnej organizacji, https://journalmmp.

com/index.php/jmmp/article/view/38/38, dostep: 24.03.2020.
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interpersonalne warunkujace zdobycie zamierzonych rezultatéw w spo-
so6b bezkonfliktowy i twérczy, tj. bez wywotywania zbednych napig¢, bez
psucia atmosfery w zespole, bez potrzeby zrywania wigzi emocjonalnych
miedzy menedzerem a pracownikami*. Warto zaznaczy¢, iz kompetencje
muszg tez posiada¢ okreslone wlasciwosci, ktérymi sa: mierzalnos¢ — mu-
sza si¢ da¢ zmierzy¢, dzigki czemu bedzie mozliwos¢ ich zweryfikowania
lub poréwnania; kolejna wasciwoscia jest zmiennos$¢ — kompetencje po-
winny by¢ rozwijane i doskonalone ze wzgledu na zmienne warunki oto-
czenia zewnetrznego i wewngtrznego organizacji oraz kompetencje musza
mie¢ zwiazek z zadaniami — powinny by¢ wyselekcjonowane pod katem
zadan realizowanych na danym stanowisku®.

W zaleznosci od branzy i szczebla zarzadzania tworzone s3 rézne ze-
stawienia kluczowych kompetencji menedzerskich. Takze w pismiennic-
twie dotyczacym kurateli sadowej mozna odnalezé ogélne sformutowa-
nia kompetencji kierownika zespotu kuratorskiej stuzby sadowej, gdzie
wskazuje sie, iz kierownik powinien by¢ odpowiedzialny, posiada¢ wiedze
i doswiadczenie w przedmiocie zadan stawianych przed pracownikami,
ktérymi kieruje, powinien mysle¢ analitycznie i syntetycznie, umieé roz-
wiagzywa¢ konflikty i ich nie tworzy¢, musi by¢ dyplomata i nie moze
unikaé¢ podejmowania trudnych decyzji, ale takze oczekuje si¢ od niego
wickszych osiagnigé®. Zdaniem autora, usystematyzowanie i uszczegto-
wienie kluczowych kompetencji menedzerskich kierownika zespotu kura-
toréw wymaga jednak odniesienia si¢ do okreslonego wzoru kompetencij.
W literaturze z dziedziny zarzadzania funkcjonuje wiele takich modeli
zaréwno teoretycznych, jak i empirycznych. Na potrzeby artykutu po-
stuzono si¢ kanonem kompetencji menedzera opracowanym przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci. Model ten ma charakter uniwersal-
ny, co oznacza, iz moze by¢ wykorzystany w przedsi¢biorstwach réznych
wielkosci oraz w odmiennych branzach i kontekstach, tym samym nie
stanowi standardu, to znaczy nie wszystkie kompetencje w nim zawarte
sa w kazdej organizacji potrzebne do efektywnego petnienia roli mene-
dzera”. W modelu wyrézniono sze$¢ grup kompetencji, ktérym przypi-

# M. Bartnicki, J. Struzyna, Przedsi¢hiorczos¢ i kapitat intelektualny, Katowice 2001,

s. 196.

® M. Kot, Kompetencje menedzera, Gliwice 2018, s. 13-14.
% A. Rzepniewski, op. cit., s. 174.

7 Opis uniwersalnych kompetencji menedzerskich, hteps:/[www.parp.gov.pl/storage/grants/docu-

ments/49/Opis_uniwersalnych_kompetencji_menaderskich_20190301.pdf, dostep: 24.03.2020.
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sano poszczegblne umiejetnosci z uwzglednieniem kryterium spéjnosci,
roztacznodei i mierzalnosci behawioralnej kazdej z nich. Opierajac si¢ na
wiasnym wieloletnim doswiadczeniu zawodowym na stanowisku kierow-
niczym, autor wybrat tylko te grupy oraz podporzadkowane im kompe-
tencje, ktdre z jego perspektywy sg istotne dla skutecznego zarzadzania
zespotem kuratorskim. Sg to: orientacja strategiczna i w jej obrebie kom-
petencje w zakresie okreslania celéw i priorytetéw oraz innowacyjnosé;
nastgpna grupa to skuteczno$¢ menedzerska, ktéra obejmuje takie kom-
petencje, jak: orientacja na cel, podejmowanie decyzji, radzenie sobie ze
stresem, rozwiazywanie probleméw i konfliktéw; kolejna jest przywodz-
two, w skfad ktérej wchodza: inspirowanie i budowanie zaangazowania,
budowanie relacji ze wspétpracownikami, wywieranie wptywu, etycznosé
i moralno$¢; nastepna to zarzadzanie zespotem, na ktére sktada si¢: pozy-
skiwanie, ocena, rozwéj, motywowanie pracownikéw, delegowanie zadan
i uprawnieri; ostatnia grupa — komunikacja i wykorzystanie informacji
— obejmuje: efektywng komunikacje, wyszukiwanie, analize i wykorzy-
stanie informacji, wykorzystanie technologii I'T w procesie komunikacji*®.

Przyjmujac powyzsze grupy i ich kompetencje za kluczowe w pracy
kierownika zespotu kuratoréw, nalezy wskaza¢ na ich znaczenie dla efek-
téw pracy, poniewaz one stanowia gléwne kryterium oceny aktywnosci
0s6b zajmujacych stanowiska kierownicze. Warto zaznaczy¢, ze skutecz-
no$¢ dziatai warunkowana jest wieloma czynnikami. Cz¢$¢ z nich pozo-
staje niezalezna od kierownika, np. $rodki pracy, ale na wigkszos¢ z nich
moze wplywaé, bazujac wlasnie na posiadanych kompetencjach.

W ramach grupy orientacja strategiczna istotny wplyw na efekty pracy
kierownika ma umiejetno$¢ okreslania celéw i priorytetéw. Bez precyzyj-
nego ustalenia zadan niemozliwe jest zarzadzanie efektywnoscia organiza-
cji, zespotu oraz samych pracownikéw. Poprzez ustanowienie celéw, mene-
dzer ukierunkowuje dziatania oséb zatrudnionych. Dzigki temu mozliwa
jest wlasciwa alokacja zasobéw: czasu, finansowych, rzeczowych, ludzkich
potrzebnych do skutecznej realizacji zatozonych planéw. Kierownik powi-
nien réwniez umieé okresla¢ hierarchie zadan zaréwno w odniesieniu do
pracy whasnej, jak i do pracy podlegtych mu oséb. Podstawowym mierni-
kiem skutecznosci dziatania menadzera bedzie przede wszystkim stopieri

8 Opis uniwersalnych kompetencji menedzerskich, https://www.parp.gov.pl/storage/grants/

documents/49/Opis_uniwersalnych_kompetencji_menaderskich_20190301.pdf, dostep:
24.03.2020.
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realizacji celéw. Konieczna w pracy menedzera staje si¢ wiec zdolno$¢ mo-
nitorowania wykonywanych zalozeni oraz okreslania i egzekwowania ter-
minéw ich realizacji. Kolejng wptywajaca na rezultaty pracy umiejetnoscia
z grupy orientacja strategiczna jest innowacyjnos¢. Kompetencja ta wiaze
si¢ migdzy innymi z analiza otoczenia organizacji, proceséw zarzadczych
oraz podejmowaniem ryzyka. Dynamiczne zmiany rzeczywistosci beda
wymagaly od kierownika szybkiego reagowania i dopasowywania si¢ do
nowych okoliczno$ci. Dlatego tez powinien on umieé tworzy¢ i wdrazaé
nowatorskie, innowacyjne rozwiazania w obszarze zarzadzania, by w ten
sposéb wptywad na rozwéj organizadji czy zespotu.

Decydujaca role dla efektéw pracy kierownika maja kompetencje
z grupy skutecznoéci menedzerskiej. Wsréd nich umiejetnos¢ o nazwie
orientacja na cel, ktéra pozwala na oceng skutecznosci dziatan menedzera
w odniesieniu do realizacji zamierzeni. Ze sprawnoscig ta $cisle wiaze si¢
poczucie i ch¢é odpowiedzialnosci i kontroli nad osigganiem zatozonych
celéw. Skuteczny menedzer nastawiony na uzyskanie konkretnego re-
zultatu bedzie zwracal uwage na efektywnos$¢ wykorzystania zasobéw.
Musi tez umieé zidentyfikowaé problemy oraz wykorzystujac narzedzia
i techniki zarzadzania, podejmowaé dziatania, ktére ograniczatyby ich
wplyw lub je eliminowaty. Istotna z punktu widzenia efektéw pracy jest
takze umiejetno$¢ minimalizowania ryzyka nieosiggania celéw. Wymaga
to proaktywnej postawy i ciaglej dbalosci o doskonalenie organizaciji i jej
proceséw. Radzenie sobie ze stresem to kolejny istotny aspekt aktywnosci
kierownika, ktéry zapewnia mu sprawne funkcjonowanie. Wazne jest
jednak nie tylko znalezienie sposobu na stres wynikajacy z obcigzenia
codziennymi zadaniami, ale réwniez sprawnos¢ w zakresie radzenia sobie
w sytuacji porazki. Skuteczny menedzer musi mie¢ silng wewngtrzng au-
tomotywacj¢ oraz by¢ otwartym na pomoc ze strony otoczenia. Umiejet-
no$¢ podejmowania decyzji to nastgpna kompetencja wptywajaca na efek-
tywno$¢ dzialani osoby zarzadzajacej. Kazdy kierownik bedzie w stanie
skutecznie radzi¢ sobie z najbardziej ztozonymi problemami, jezeli bedzie
znal techniki identyfikowania sytuacji decyzyjnej, alternatywne mozli-
wosci rozwiazani oraz zasady opracowania kryteriéw decyzyjnych. Duze
znaczenie ma takze $wiadomo$¢ ograniczen i barier procesu decyzyjne-
go. Oprécz umiejgtnoséci podejmowania decyzji, warunkiem skutecznosci
dziafania jest ich wdrozenie w praktyce. Dla efektywnosci pracy me-
nedzerskiej maja znaczenie takze kompetencje dotyczace rozwiazywania
probleméw oraz konfliktéw. Sprawnos¢ w radzeniu sobie z problemami
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pozwala na unikanie sytuacji krytycznych dla organizacji. Pozytywne
efekty pracy kierownika zaleze¢ beda od bieglosci w identyfikowaniu
przyczyn pojawiajacych si¢ trudnosci oraz zdolnosci do podejmowania
dzialani naprawczych. Ponadto bardzo wazne jest wypracowanie skutecz-
nych rozwigzan, ktére spowodujg eliminacje¢ zaistniatych probleméw.
Z kolei umiejetnos$¢ rozwigzywania konfliktéw zapobiega powstawaniu
zjawisk patologicznych w organizacji, takich jak: mobbing czy dyskry-
minacja. Warto zaznaczy¢, ze postawa kierownika i jego zachowanie ma
duze znaczenie dla ksztattowania pozytywnego klimatu organizacyjnego
i to zaréwno w sytuacji, kiedy jest on strong konfliktu, jak i zaangazowa-
na w jego rozwiazanie pomig¢dzy pracownikami.

Podstawe sukcesu stanowi réwniez przywddztwo organizacyjne. Jest
dynamicznym podejéciem do ksztaltowania dtugotrwatych, moralnych
relacji z réznymi interesariuszami’ procesu zarzadzania. Kompetencje
przywodeze wykorzystane w sposéb prawidlowy pozytywnie wplywaja
na relacje z pracownikami, a tym samym na ich efektywnosé. Jedng z ta-
kich kompetendji jest inspirowanie i budowanie zaangazowania pracow-
nikéw. Pobudzanie podwtadnych do wzmozonej aktywnosci dokonuje
si¢ poprzez dawanie wlasnego przyktadu i okazywania szacunku oraz
stosowanie metod i narz¢dzi mobilizowania ich wewngetrznej motywacji.
W wyniku budowania zaangazowania powstaje przekonanie pracowni-
kéw, ze przez swoja aktywno$é, sprawnos¢ i skuteczno$¢ dzialania nie
tylko wplywajg na realizacj¢ celéw organizacji, ale réwniez na swoj zawo-
dowy i osobisty sukces. Sposréd kolejnych umiejgtnosei przywddcezych
znaczenie dla efektéw pracy kierowniczej ma sprawno$¢ w zakresie bu-
dowania relacji ze wspétpracownikami. Dzigki tej kompetencji kierownik
tworzy swoja wiarygodno$¢ jako przywddca, ale takze przyczynia si¢ do
powstawania wzajemnego zaufania, wsparcia i wspélpracy z osobami,
keérymi kieruje. Daje to poczucie integracji z organizacja, przewidywal-
no$¢ zachowan zaréwno menedzera, jak i jego wspétpracownikéw. Spo-
§réd kompetencji przywddczych wplywajacych na efekty pracy na uwage
zastuguje umiejetnos¢ wywierania wptywu. Istote tej sprawnosci stano-
wi obserwacja rzeczywistosci, wykorzystanie potencjatu podwtadnych
i osiaganie mierzalnych sukceséw w oparciu o ich pracg. Skutecznos¢

# Interesariusze sa to jednostki lub grupy, na ktére organizacja wplywa podczas dazenia do

osiggniccia swoich celéw lub ktére wplywaja na osiagniccie celéw organizacji, zob. P. Banasik,
Sqd zaangazowany. .., s. 32.
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i efektywno$¢ w dziataniach menedzerskich zalezy takze od etycznosci
i moralno$ci menedzera. Dotyczy prezentowania i promowania przez nie-
go zachowan zgodnych z przyjetymi w organizacji zasadami i normami
etycznymi. Chodzi o postgpowanie uczciwe, lojalne i prawe, a takze kul-
ture osobista. Tak budowana wiarygodnos¢ menedzera bedzie stwarzata
szans¢ na integracje z zespolem i organizacjg oraz na jego dlugotrwale
relacje z réznymi interesariuszami.

Kompetencje sktadajace si¢ na grupe zwana zarzadzaniem zespotem od-
zwierciedlaja z kolei kluczowe procesy zwigzane z kierowaniem ludZmi. Po-
mystowos¢ kierownika w podejmowaniu dziatan poprzez wlasciwy dobdr,
motywowanie, oceng, rozwdj pracownikéw oraz prawidtowe delegowanie
zadan i uprawnien bedzie wptywala na wzrost sprawnosci i efektywnosci
organizacyjnej. W przypadku kompetencji w przedmiocie pozyskiwania
pracownikéw wazna jest trafno$¢ decyzji w zakresie zatrudnienia nowych
os6b. Wiedza i umiejetnosci przyszlego pracownika musza zapewni¢ reali-
zacj¢ zadan zawodowych, a jego postawy i wartosci pozytywnie wplywaé
na integracj¢ z pozostatymi zatrudnionymi. Dla efektywnosci pracy kierow-
nika istotna jest umiejetno$¢ motywowania pracownikéw. Stosujac odpo-
wiednie metody i narz¢dzia motywacji moze on w sposéb znaczacy wptywaé
na popraw¢ wynikéw osigganych przez zespoly pracownicze, podnoszenie
jakosci realizowanych zadan oraz stopien identyfikacji pracownikéw z cela-
mi i warto$ciami organizacji. Nastgpna wazna kompetencja dotyczy oceny
pracownikéw. Dokonujac prawidlowego opiniowania podwiadnych kie-
rownik koryguje ich zachowania oraz sposéb realizacji powierzonych im
obowiazkéw. Drzigki temu zyskuje staly wptyw na jakos¢ i wyniki pracy
os6b, ktérymi kieruje. Dla wzrostu efektywnosci organizacyjnej ma zna-
czenie rozwdj pracownikéw. Umiejetno$¢ menedzera w zakresie dbania
o ciagle podnoszenie kompetencji podwtadnych wptywa na poziom ich
satysfakcji i motywacji oraz jest warunkiem utrzymania i poprawy pozycji
organizacji. W obszarze sprawnosci dziataii organizacji znaczny udzial ma
posiadanie przez kierownika umiejetnosci prawidlowego delegowania zadan
i uprawnien. Sprawiedliwy podziat obowiazkéw i odpowiedzialno$é za ich
realizacj¢ pozwala unikna¢ niepotrzebnych konfliktéw oraz spetnia funkcje
motywacyjne poprzez podnoszenie poziomu zaangazowania pracownikéw
w cele organizacyjne.

Ostatnia grupa kompetencji, okreslona jako komunikacja i wykorzysta-
nie informacji, pozostaje nie bez znaczenia w osiaganiu pozytywnych efek-
tow pracy kierowniczej. Statym elementem dziatar menedzera jest wiasnie
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przekazywanie i odbieranie informacji. Komunikacja powinna by¢ za-
tem efektywna w sensie takim, ze odbiorca rozumie intencje rozméwecy,
poniewaz tylko taka, gwarantuje osiagnigcie celéw dziatan. W procesie
zarzadzania kluczowe stajg si¢ kompetencje, ktére pozwalajg tez na pel-
ne wykorzystanie réznych Zrédet informacji, réznorodnych sposobéw
jej analizy i przekazywania do wlasciwego miejsca w organizacji. Ma to
istotne znaczenie dla podejmowania decyzji, a to z kolei moze decydowacé
o powodzeniu calej dziatalnosci. Zwréci¢ nalezy uwage takze na poste-
pujaca digitalizacj¢ w obszarze komunikacji. Kazda organizacja bedzie
sprawnie funkcjonowa¢d, gdy menedzer posiada kompetencje w zakresie
umiejetnosci tworzenia $rodowiska pracy zdalnej, opartej na wymianie
informacji z wykorzystaniem technologii ICT (sprz¢tu komputerowego,
oprogramowania).

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy wspomnieé, iz w proble-
matyce efektéw pracy kierownika-menedzera miesci si¢ réwniez zagad-
nienie pomiaru kompetencji. Badajac kompetencje, ocenia si¢ poziom ich
opanowania w stosunku do sformutowanych przez organizacj¢ wymagan,
okreslonych w modelu badz profilu kompetencji pracowniczych. Pomiar
kompetencji wymaga stosowania okreslonych metod i narzedzi. W litera-
turze mozna odnalez¢ podziat ich na cztery gléwne grupy: skale obserwa-
cyjne i kwestionariusze (podstawa oceny 180 i 360 stopni); testy kompe-
tencyjne; wywiad behawioralny oraz metoda Assessment & Development
Center”. To, jaka jednak metodg¢ badZ narzedzie wybiorg oceniajacy
zasoby, bedzie zalezato od wymogéw konkretnej organizacji. Najczesciej
jednak kryteriami wyboru bedg koszty, czasochtonno$¢ audytu oraz me-
rytoryczne przygotowanie oceniajacych.

Podsumowanie

Utozsamiajac si¢ ze stwierdzeniem jednego z autoréw zajmujacych si¢
problematyka zarzadzania sadownictwem, wspétczesny wymiar sprawie-
dliwo$ci powinien by¢ ,nowoczesny” — rozumiejacy swoja role oraz po-
trafiacy dostrzegad korzysci z mysli naukowo-technicznej i absorbujacy ta
mysl w krétkich odstgpach czasowych; powinien by¢ ,wrazliwy” — odpo-
wiadajacy na oczekiwania spoteczno$¢ lokalnej; ,mtody”, czyli sSwiadomy

0 G. Filipowicz, op. cit., s. 182-221.
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tworzenia wizerunku oraz ,rozwazny” w wydawaniu Srodkéw’'. Jesli
kuratorska stuzba sadowa ma podaza¢ za trendem zmian w zarzadzaniu
wymiarem sprawiedliwosci, powinna podja¢ wyzwanie w zakresie ksztat-
cenia profesjonalnej menedzerskiej kadry kierownicze;j.

Przedmiotem artykutu bylo podjecie préby zaprezentowania tematyki
zarzadzania zespotem kuratorskiej stuzby sadowej w kontekscie kompeten-
¢ji menedzerskich kierownika. Przyjeta w tezg, iz od poziomu kompeten-
cyjnosci zarzadezej kierownikéw zalezy w duzej mierze skuteczno$¢ kiero-
wania zespotem kuratorskim, udato si¢ potwierdzi¢ na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Okazalo si¢, ze niewystarczajace jest postugiwanie
sic kompetencjami w sposéb intuicyjny dzigki predyspozycjom do zarza-
dzania. Bycie skutecznym wymaga nabywania i ciaglego doskonalenia
kompetencji menedzerskich, a pierwszym krokiem do tego celu powinna
by¢ samos$wiadomos¢ kazdego kierownika zespotu w przedmiocie posia-
danego potencjatu.

Zdaniem autora poziom kompetencji menedzerskich kierowniczej ka-
dry kuratorskiej wymaga poglebionych badan empirycznych. Pozwolg one
ustali¢ miedzy innymi, na jakim poziomie kuratorzy kierownicy oceniajg
swoje kompetencje menedzerskie, czy dostrzegaja potrzebe doskonalenia
samego siebie i swoich kompetendji, czy i w jaki sposéb rozwijaja swoj
warsztat menedzerski i wreszcie: czy dostrzegaja zwiazek miedzy posia-
daniem kluczowych kompetencji menedzerskich a efektywnoscig swojej
pracy oraz czy postrzegajg sicbie, jako osoby odpowiedzialne za sukces.
Autor zauwaza nastgpujace korzysci badan. Po pierwsze, moga stad si¢ wy-
znacznikiem w kierunku zmian w zakresie szkolenia kierowniczej kadry
kuratorskiej z uwzglednieniem rozwoju kluczowych kompetencji mene-
dzerskich. Powinny takze wykaza¢ potrzebe zintensyfikowania doksztal-
cania w tym zakresie. Po drugie, pozwola na wskazanie tych kompetencji,
ktére nalezatoby uwzgledni¢ w modelu kompetengji kierownika zespotu.
W opinii autora wspétczesna kuratorska stuzba sagdowa powinna posiadaé
okre$lony kanon kompetencji menedzerskich kierownika zespotu, ktéry nie
tylko mozna byloby wykorzystywaé w formach doskonalenia umiejgtnosci
menedzerskich kierownikéw, ale przede wszystkim w procesie rekrutacji na
stanowisko kierownicze. W przekonaniu autora, w oparciu o spéjny model
kompetencji, zespoly kuratorskie moga by¢ efektywnie zarzadzane, z szan-
s3 na ujednolicenie praktyk w ich kierowaniu.
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