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Streszczenie

Zmiany dotyczgce organizacji biznesowych dotyczq rowniez organizacji publicznych. Celem niniejszego
artykutu jest pokazanie uwarunkowan zmian w organizacji publicznej z perspektywy behawioralnej — procesu
modelowania zachowan pracownikow w kierunku nowej strategii. Na przyktadzie Stuzby Celnej zaprezentow-
ano wykorzystanie modelu kompetencji do zarzgdzaniu zmiang w oparciu o oceng potencjatu pracownikow.
Przedstawiono rowniez wyniki diagnozy kompetencji kadry menadzerskiej odpowiedzialnej za zmiane, z perspe-

ktywy mocnych stron i obszarow do rozwoju.
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Center

Rola modelu kompetencji w zarzadzaniu
zmiang

Najstarszym, przywotywanym autorem w pu-
blikacjach dotyczacych zarzadzania zmiang jest
Heraklit z Efezu, ktory umie$cil zmiang w central-
nym elemencie $wiata. Szczegolnie wspotczesnie,
wobec zlozonosci otoczenia i dynamiki otoczenia
swiadomo$¢ uwarunkowan tego procesu jest wy-
roéznikiem sukcesu kazdej organizacji. W teorii or-
ganizacji, biorac pod uwage zostawienie najwaz-
niejszych przedstawicieli literatury przedmiotu,
mozna odnalez¢ nastepujace podejscia do zarza-
dzania zmiana':

* systemowe (przedmiotowe), podkresla pro-
cesowy charakter ciagtego wzajemnego doskona-
lenia, dopasowywania rownowaznie traktowanych
elementéw systemu organizacji w obszarze tech-
nologii, struktur, podsystemu spotecznego oraz
kultury organizacyjnej,

* behawioralne (podmiotowe), podkresla
wplyw zmian na jednostki i wptyw jednostek na

' M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce,
Monografie Politechnika Lubelska, Lublin 2014, s. 12.

zmiany oraz koncentruje uwage na dlugofalowych
dziataniach, majgcych na celu zmiang postaw pra-
cownikoéw i menadzerdw, poprawe jakosci i kultu-
ry organizacyjnej,

* zintegrowane (kompleksowe), faczy wszyst-
kie podejscia z obszaru zarzadzania i organizacji
i ukierunkowuje je na orientacj¢ strategiczng bu-
dowang na potencjale ludzkim przedsiebiorstw.

Niezaleznie od prezentowanych podej$¢ do za-
rzgdzania zmiang, nalezy uwzgledni¢ perspektywe
pracownikow, ktdrzy w toku realizacji zmiany po-
winni tworzy¢ nowg warto$¢ dla organizacji’. Pro-
wadzi to najczesciej do zdefiniowania tych atry-
butéw pracownika, ktore pozwolg mu efektywnie
realizowa¢ zadania w zmieniajacej si¢ rzeczywi-
stosci organizacyjnej. Skutecznym sposobem jest
tu scharakteryzowanie pozadanej wiedzy, umiejet-
nosci i postaw, ktorych wykorzystanie przez pra-
cownika bedzie mozna oceni¢ na podstawie jego
obserwowalnej pracy. Wybor najwazniejszych za-

% Teza zgodna z Teorig zmiany ,,0” M. Beer N. Nohria,
za Zajac Cz., Spoleczne i organizacyjne problemy przejec i fu-
zji przedsiebiorstw, wyd. WAE Wroctaw 2006, s. 23.
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chowan, niezbednych do realizacji zmiany powi-
nien uwzgledniaé nastgpujace kryteria:

* zwigzek z nowymi zadaniami w organizacji
— podstawowa cechg wymaganych sposoboéw pra-
cy jest ich zwigzek z okreslonym obszarem odpo-
wiedzialnosci lub rolg zawodowa;

* mierzalno$¢, poddawanie si¢ pomiarom
— to, czego nie mozna zmierzy¢ i oceni¢ najcze-
Sciej jest niewiele znaczacym, cho¢ czgsto dobrze
brzmigcym w zmianie sloganem;

* podleganie rozwojowi — wazne sg te dyspo-
zycje pracownika, ktére mozna rozwijac, ksztat-
ci¢, doskonali¢.

Powyzsze okreslenia wskazuja na podejscie
oparte na modelu kompetencji, ktory jest definio-
wany jako behawioralny opis sposobu wykorzy-
stania zasobow pracownikow — predyspozycji,
umiejetnosci, wiedzy 1 do§wiadczenia — do uzy-
skiwania okre$lonych przez organizacj¢ rezulta-
tow?. Model kompetencji jest strukturg modelo-
wych zachowan, odzwierciedlajgcg najwazniejsze
procesy w organizacji, ktéra moze by¢ stworzona
dla wszystkich stanowisk na dowolnym poziomie
zarzadzania.

Z perspektywy pracownika koncepcja modelu
kompetencji wymaga dostosowania si¢ do ,,zmie-
niajacych si¢ potrzeb, co wymaga uzupehiania
kwalifikacji, a niekiedy przekwalifikowania,
zmian miejsc pracy i tresci rol organizacyjnych,
a takze niezbednej elastycznosci®”.

Z perspektywy organizacyjnej model kompe-
tencji jest koncepcja, polegajaca na wykorzystaniu
analizy wyr6znikow behawioralnych do organizo-
wania i doskonalenia procesow sktadajacych sig¢
na zarzadzanie zasobami ludzkimi w organiza-
cji. Poprawnie przygotowany i wdrozony model
kompetencji jest ,,Biblig” organizacji - rdzeniem
wszystkich proceséw zmian.

Strategia zmiany w Stluzbie Celnej

Celem Shuzby Celnej, jednolitej umunduro-
wanej formacji, jest zapewnienie ochrony i bez-
pieczenstwa obszaru celnego Unii Europejskiej,
w szczegolnosci obszaru przywozu i wywozu

3 M. Fryczynska, M. Jabloniska-Wotoszyn, Praktyczny
przewodnik rozwoju zawodowego pracownikow, PLACET,
Warszawa 2008, s. 48.

4 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i prak-
tyka, Oficyna, Warszawa 2010, s. 40.
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towaréw oraz podatku akcyzowego i od gier.
,Kluczowym czynnikiem, ktéry doprowadzil do
zmian w Stuzbie Celnej w zakresie rozmieszcze-
nia, uprawnien oraz struktury wewngtrznej izb,
urzedow i1 oddziatow celnych, bylo przystapienie
Polski do Unii Europejskiej. Konsekwencja przy-
stapienia Polski do UE byty takze zmiany w zakre-
sie kompetencji Stuzby Celnej np. przejecie zadan
z zakresu akcyzy, podatku VAT od towarow im-
portowanych, wspotudziat w realizacji wspolnej
polityki rolnej™”.

Punktem wyjscia do rozwazan na temat zmian
w Stuzbie Celnej 1 ich odzwierciedleniu w modelu
kompetencji byta perspektywa strategiczna zarza-
dzania Stuzbg Celng. Punktem odniesienia wizji
i strategii staty si¢ standardy najnowoczesniejszych
administracji celnych. Uwzgledniaty one ocze-
kiwania stawiane przez wladze, zmiany podsta-
wowego prawodawstwa i sposobu dziatania Unii
Europejskiej, stosowanie technik elektronicznych,
wewnetrzne potrzeby organizacji oraz zewngetrzne
definiowane przez podmioty gospodarcze®.

Zgodnie z wizjg Stuzby Celnej’, jej kluczowe
atrybuty to skuteczno$¢, ekonomicznos¢ i efek-
tywnos$¢ w dziataniu. Skuteczno$¢ jest rozumiana
jako szacowanie ryzyka przy rownoczesnym nie
utrudnianiu prowadzenia legalnej dziatalnosci
gospodarczej przez przedsigbiorcow. Ekonomicz-
no$¢ to dazenie do tego, aby legalna dzialalno$¢
gospodarcza nie rodzita ryzyka powstania strat bu-
dzetowych, naruszenia procedur celnych i akcyzo-
wych. Efektywno$¢ to minimalizacja niezbedne;j
ingerencji funkcjonariuszy celnych w dziatalnos¢
podmiotow gospodarczych.

Realizacja tej wizji znalazta odzwierciedlenie
w nastepujacych obszarach definiowania celow
strategicznych: skuteczno$¢ i1 efektywnos¢ funk-
cjonowania organizacji, kompetencje i zaangazo-
wanie funkcjonariuszy celnych i pracownikow,
wspotpraca ze Srodowiskiem zewnetrznyms?. Kie-
runki rozwoju strategicznego w ww. obszarach za-
prezentowano ponizej.

5 http://www.mf.gov.pl/sluzba-celna/dzialalnosc/zada-
nia-i-funkcje 11.03.2016.

¢ Material wewnetrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata 2010—2015
Zatacznik do Zarzadzenia Ministra Finansow z dnia
21.05.2010 s. 4.

7 Ibidem, s. 8.

8 Ibidems. 9.
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Tabela 1
Kierunki rozwoju strategicznego Stuzby Celnej

Kompetencje
Skuteczno$é i efek- | izaangazowa- Wspolpraca
tywnos$¢ funkcjono- | nie funkcjona- | ze Srodowiskiem
wania organizacji | riuszy celnych | zewne¢trznym
i pracownikow
» wdrozenie za- * zwigkszanie doskonalenie
rzadzania proce- kompetencji wspolpracy z:
sowego w tym funkcjonariu- | ¢ biznesem,
usprawnienie, opty- | szy celnych * wschodnimi
malizacja i standa- i pracownikow, | sasiadami,
ryzacja procesow, rozumianej * shuzbami in-
* doskonalenie we- jako zdolnoséci | nych panstw,

wnetrznej komuni- | do realizacji * innymi instytu-

kacji i wspolpracy, zadan cjami i organi-
* doskonalenie zarza- | * ksztaltowanie zacjami.
dzania zmianami, pozytywnych

* doskonalenie zarza-
dzania w sytuacji
kryzysowej,

postaw i zarza-
dzanie rozwo-
jem funkcjona-
riuszy celnych
i pracownikow,
* doskonalenie
programu
dziatan antyko-
rupcyjnych,

Opracowanie wlasne na podstawie materialu wewngtrznego
Departamentu Stuzby Celnej, Strategia dziatania Stuzby Celnej na
lata 2010-2015, Zatacznik do Zarzadzenia Ministra Finanséw z dnia
21.05.2010 s. 10.

Jak wynika z dokumentu prezentujacego stra-
tegie dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015°,
metodyka, jaka przyjeto do wypracowania celow
i sposobu ich realizacji, byta Balanced Scorecard
(BSC). Jest to jedna z nowych koncepcji zarzadza-
nia w organizacjach publicznych'® ktéra wspoma-
ga zarzadzanie od strony planowania, wdrazania,
monitorowania i kontroli realizacji strategii'!. Cha-
rakterystyczne dla BSC jest opisanie jednoczesnie
czterech perspektyw: finansowej, klienta, proce-
sOw wewnetrznych i rozwoju za pomocg prostych,
logicznie dobranych wskaznikow. Aby zatem zde-
finiowa¢ cele 1 wskazniki w poszczegodlnych per-
spektywach w Shuzbie Celnej skupiono si¢ przede
wszystkim na odpowiedzi na nastepujace pytania:

* Perspektywa klientéw — Jak powinni nas
postrzega¢ klienci, aby$Smy zrealizowali swoja wi-
zje?

? Ibidem s. 5.

10 Szerzej w B. Kozuch, Skuteczne wspdldzialanie or-
ganizacji publicznych i pozarzqdowych, Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2011, s.32.

' R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak

przetozyc strategie na dziatanie WN PWN, Warszawa 2001,
s. 30.

» Perspektywa proceséw biznesowych — Ja-
kie procesy wewnetrzne musimy doskonali¢, aby
klienci byli zadowoleni?

* Perspektywa rozwoju — Jak zachowac¢ zdol-
nos$¢ do zmian i poprawy efektywnosci, aby zreali-
zowac nasza Wizje?

Poniewaz Stuzba Celna jest jednostka budze-
towa, rezygnowano z perspektywy finansowej,
ktéra mowi o dazeniu do wzrostu wartosci firmy
i bezposrednich korzysci finansowych, W toku
dalszych prac, zdefiniowano cele szczegétowe dla
poszczegblnych perspektyw oraz mierniki reali-
zacji w taki sposob, aby ich osigganie mozna na
biezaco monitorowac. Odpowiedzialnymi za mo-
nitorowanie i raportowanie realizacji celow strate-
gicznych zostali koordynatorzy celow - kluczowi
menadzerowie w Stuzbie Celne;j.

Powyzsze cele i wynikajace z nich dziatania
zdecydowanie pokazuja zmiang w postrzeganiu
roli Stuzby Celnej z ,,urzedniczej” na ,,klienc-
ka”. Podporzadkowanie dziatan oczekiwaniom
klientéw, usprawnienie pracy, przejrzystos¢ pro-
cedur i przetozenie zasad rzadzacych przedsie-
biorstwami na organizacje publiczng nazywane
jest koncepcja New Public Management'?. Jest to
zmiana logiki funkcjonowania Shuzby Celnej,
ktéra zostala poréwnana do firmy, ktora kiero-
waé powinna kadra menedzerska i ktéra bedzie
z tego rozliczona.

Realizacja inicjatywy strategicznej
w oparciu o model kompetencji

Jedna z inicjatyw strategicznych, wynikaja-
cych z zarzadzania zmiang w Shuzbie Celnej byto
wdrozenie zintegrowanego systemu zarzgdzania
zasobami ludzkimi'®. Zgodnie z najlepszymi prak-
tykami dotyczacymi integracji funkcji personalnej,
model kompetencji jest rozwigzaniem umozliwia-
jacym projektowanie narze¢dzi zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w organizacji'*. Doskonalenie za-

12 B. Kozuch, A. Kozuch (red.), Ustugi publiczne, organiza-
¢ja i zarzgdzanie, Monografie 1 Studia Instytutu Spraw Publicz-
nych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011, s. 130.

13 Materiat wewngtrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Strategia dzialania Stuzby Celnej nalata2010-2015 Zatacznik
do Zarzadzenia Ministra Finanséw z dnia 21.05.2010 s. 15.

4 Szerzej w L. Sienkiewicz (red.), Zarzqdzanie zasoba-
mi ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia
sie przez cale zZycie, Instytut Badan Edukacyjnych, Warszawa
2013, s. 7-10, 168-170.
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rzgdzania zasobami ludzkimi odbywa si¢ poprzez
laczenie kluczowych wlasciwosci pracownikoéw
1 organizacji. W zwigzku z powyzszym stworzenie
modelu kompetencji w Stuzbie Celnej mialo na
celu wspieranie procesOw rekrutacji, oceny, szko-
lenia i rozwoju.

Przygotowanie modelu kompetencji odbylo
si¢ zgodnie z podej$ciem zorientowanym na pra-
cownika, definiowanego jako cechy (wlasciwo-
$ci) jednostki, ktore tkwia u podstaw efektywnego
dziatania i zachowania w pracy'®. Kompetencje
w Stuzbie Celnej zdefiniowano jako: “Mierzal-
ne cechy osobowe pracownika, na ktore sktadaja
si¢ wiedza, umiejetnosci, postawy, rola spotecz-
na, predyspozycje, wartosci oraz motywy”'¢. Aby
stworzy¢ portfolio kompetencji i uporzadkowac
go zgodnie z wizja, strategig i strukturg organiza-
cyjng wykorzystano'”:

* badanie kultury organizacyjnej Stuzby Celnej;

* analiz¢ dokumentdéw organizacyjnych: Stra-
tegii Dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015+,
31 Stuzba Celna od modernizacji do innowacji,
Kodeks etyki funkcjonariuszy Stuzby Celnej, Pro-
gram antykorupcyjny Polskiej Stuzby Celnej na
lata 2010-2013+, Ustawa o Stuzbie Celnej;

* opracowanie z wywiadow strategicznych
z Szefem Shuzby Celnej oraz z wybranymi przed-
stawicielami kadry kierowniczej Stuzby Celne;j.
Wywiady przeprowadzono w oparciu o kwestiona-
riusz sktadajacy si¢ z krotkich historii opisowych
(historie sukcesu) oraz pytan otwartych;

* panele eksperckie z przetozonymi i pod-
wladnymi, kalibrujace zawarto$¢ poszczegolnych
kompetencji i poziomu ich spetnienia.

W rezultacie powstal model kompetencji,
w ktorym zgodnie ze standardami tworzenia mo-
deli kompetencji w organizacji, wyrdzniono naste-
pujace grupy kompetencji:

e wspdlne dla wszystkich funkcjonariuszy,
odzwierciedlajgce wartosci cenione w Stuzbie
Celnej i powigzane z jej strategig (ogolnoorgani-
zacyjne),

* przypisane do poszczeg6élnych rodzin sta-
nowisk (rodzinowe),

* obejmujace wiedze z zakresu przepisow pra-
wa wspolnotowego i krajowego z zakresu dziatania

5 Ibidem, s. 16.

16 Material wewngtrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Model kompetencji Stuzby Celnej, maszynopis powielony,
2014 .

17 Tbidem.
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Stuzby Celnej oraz umiejetnosci niezbgdnych do

stosowania przepisOw w praktyce (merytoryczne),
* wymagane na stanowiskach zwigzanych

z podporzagdkowaniem stuzbowym. (kierownicze).

Tabela 2

Model kompetencji Stuzby Celnej

Model kompetencji w Stuzbie Celnej

Kompetencje ogolnoorganizacyjne

Etyka zawo Gotowose
Y Orientacja na klienta do uczenia
dowa .
sig
Przezna- . . . . , Gotowos¢
. Orientacja na osigganie celow .
czenia celne do zmian
Kompetencje merytoryczne
Obstuga Egzekucja | Postepowanie | Wsparcie
przedsig- Podatki admini- karne skar- Stuzby
biorcow stracyjna | bowe Celnej
Kontrola
, .. . Kontrol
Obstuga Srodki i ograni- | przed ontrole
rzedsig- czenia pozatary- | zwol- wykonywane
pr , - w siedzibie
biorcow fowe nieniem L.
i przedsigbiorcy
towarow
Elementy Zwalcza-
kalkula- Dlug celny nie prze- | Analiza ryzyka
cyjne stepczosci
Kompetencje rodzinowe
1 Kontrol:
Ob.s uga Orzecznictwo ontrofa Kontrola IT | Wsparcie
klienta 1
Podg mo- Planowanie Od,p,or— Umiejetnosci Planowame
wanie de- . N no$¢ na . i organi-
. i organizacja analityczne :
cyzj1 stres zacja
. , .| Poszuki-
Whnikliwosé¢ Um1§ Jetnoset wanie Whnikliwosé Skrul?l,]_
analityczne . .. latnos¢
informacji
.| Skutecznos¢ | Pewnos¢ Skutecz-
Odpornosé¢ . . Praca zespo- y
komunika- i zdecydo- nos¢ komu-
na stres . . towa . .
cyjna wanie nikacyjna
Lo . Inicjatywa/
Skrupu- Poszukiwanie |[Pracaze- |Odpornos¢ na Tiejatyw
. . .. Kreatyw-
latno$¢ informacji spolowa | stres iy
nosé¢
Inicjaty- o
nicjaty Poszukiwanie
wa/Krea- | . ..
" informacji
tywnosc

Kompetencje kierownicze

Srednia kadra kierownicza

Wyzsza kadra kierownicza

Motywowanie

Motywowanie

Delegowanie zadan

Delegowanie zadan

Odwaga kierownicza

Odwaga kierownicza

Przywodztwo i budowanie

zespohu

Przywodztwo i budowanie zespotu

Skuteczno$¢ komunikacyjna

Skuteczno$¢ komunikacyjna

Odpornos¢ na stres

Odpornos¢ na stres

Myslenie strategiczne

Zrédlo: Material wewnetrzny Departamentu Shuzby Celnej, Model
kompetencji Stuzby Celnej, maszynopis powielony, 2014 r.

Wdrozenie modelu kompetencji nastapito po-
przez praktyczne wykorzystanie kryteriow kompe-
tencyjnych do diagnozy potencjalu pracownikow.
Jest to warunek sine qua non wykorzystania mode-
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lu kompetencji w praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi'8,

W Shuzbie Celnej poréwnanie profilu stanowi-
ska z profilem kompetencyjnym konkretnej osoby
zostato obligatoryjnie wprowadzone w nastepuja-
cych etapach procesu personalnego: pozyskiwanie
i rozw0j pracownikow oraz zarzadzanie wynikami
pracy. Na etapie pozyskiwania pracownikow, jako
jeden z etapéw rozmowy kwalifikacyjnej prowa-
dzonej przez komisj¢ rekrutacyjng Izb Celnych,
wlaczono wywiad kompetencyjny. Cztonkowie
komisji kwalifikacyjnej zostali zobligowani do
zadawania pytan sytuacyjnych sprawdzajacych
kompetencje (metoda STAR') oraz do wykorzy-
stania zadan sytuacyjnych (case study)® w trakcie
prowadzenia procesu selekcji kandydatow. Nato-
miast na etapie zarzadzania wynikami pracy, kry-
teria kompetencyjne zostaly wiaczone do systemu
oceny pracy (SOP).

Zgodnie z zasadami zarzadzania zmiang, wia-
czenie modelu kompetencji do systemu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi byto poprzedzone komuni-
kacja, szkoleniami i stworzeniem podrecznikow
do oceny potencjalu pracownikow. Powyzsze
dzialania zdecydowanie nawigzuja do koncepcji
Rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi (HRD)?!,
ktora podkresla wage zapewnienia pracownikom
mozliwosci ciaglego rozwoju poprzez procesy
zwigzane z pracg.

Ocena kompetencji menadzerow
odpowiedzialnych za zmiane¢
w Shluzbie Celnej

Odpowiedzialno$¢ za realizacje celow stra-
tegicznych i
(miernikéw) ich realizacji spoczywa na osobach
zajmujacych wyzsze

pozadany poziom wskaznikow

stanowiska kierownicze

18 Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak oceniaé prace?
Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warszawa 2006.

1 STAR polega na: zapytaniu kandydata o konkretng
sytuacje z przesztosci (S — sytuation), ustaleniu konkretnych
zadania jakie realizowat i za ktore odpowiadat w przesztosci
(T — task), rozpoznaniu konkretnych dziatan (A — action) po-
dejmowanych przez kandydata w celach realizacji tych zadan,
samoocenie konkretnych rezultatéw uzyskanych przez kan-
dydata (R — result).

2 Materiat wewngtrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Zasady prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej oceny kompe-
tencji kandydata w Stuzbie Celnej , maszynopis powielony,
2015 .

21 J. Matthews, D. Megginson, M. Surtees, Rozwdj zaso-
bow ludzkich, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 34.

w jednostkach organizacyjnych Stuzby Celnej.
W zwigzku z powyzszym szczegolnym projektem,
ktory miat na celu rozwoj kadry menadzerskiej
w kierunku zgodnym ze zmiang Stuzbie Celnej,
byta ocena luk kompetencyjnych kluczowych me-
nadzerow. W zwiazku z rola, jaka mieli odegrac
menadzerowie w procesie zmiany, kluczowa stata
si¢ diagnoza nastgpujacych kompetencji mena-
dzerskich?:

ez grupy kluczowych:

— ,, orientacja na osigganie celéw organizacji,
rozumiana jako wytrwate dazenie do realizowania
celow organizacji poprzez podejmowanie dziatan
zmierzajacych do uzyskiwania jak najlepszych
rezultatow, skuteczne i efektywne wykonywanie
zadan oraz wykazywanie inicjatywy w dazeniu do
statego doskonalenia metod i narzedzi pracy;

— gotowo$¢ dozmian, rozumianajako aktywna
postawa wobec zachodzacych zmian, umiejetnosé
adaptacji do nowych sytuacji i nowych wyzwan,
zdolnos¢ do podejmowania dziatan dostosowaw-
czych oraz aktywne uczestnictwo w procesie ich
wdrazania’’;

* 7 grupy kierowniczych:

— ,,motywowanie, rozumiane jako umiejet-
no$¢ angazowania pracownikow w realizacje ce-
16w organizacji. Pod pojeciem motywowania ro-
zumie si¢ dokonywanie oceny postaw, zachowan
i poziomu wykonania zleconych zadan, a takze za-
checanie podwtadnych do lepszej, bardziej efek-
tywnej pracy oraz cigglego podnoszenia wiedzy
1 umiejetnosci przy wykorzystaniu odpowiednich
narzedzi,

— skuteczno$¢ komunikacyjna,
jako zdolnos¢ wypowiadania si¢ 1 argumentowa-

rozumiana

nia w mowie i1 piSmie w sposob zrozumialy oraz
umiejetno$¢ aktywnego stuchania i rozumienia
wypowiedzi innych oséb. Jest to takze zdolno$é¢
autoprezentacji w wystgpieniach publicznych;

— przywodztwo i budowanie zespotu, rozu-
miane jako ukierunkowane dziatanie majgce na
celu utworzenie zespolu w celu efektywnej reali-
zacji zadan stawianych przed organizacja. Polega
na stworzeniu atmosfery zaufania, bezpieczen-
stwa i wiezi w zespole, poprzez zyczliwa i otwarta
komunikacje, tolerancj¢ na roznice zdan i stano-
wisk;

22 Materiat wewngtrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Model kompetencji Stuzby Celnej, maszynopis powielony,
2014 r.
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— odwaga kierownicza, rozumiana jako sta-
nowcze 1 konsekwentne dziatanie, odpowiedzial-
nos¢ za podejmowane decyzje, nieuleganie pres;ji.
W przypadku biednych posunie¢ jest to szukanie
sposobu na skorygowanie kierunku dziatan, umie-
jetno$¢ przyznania sie do btgedu oraz wyciaganie
wnioskow z kazdej podjetej decyzji. Oznacza to
rowniez przeprowadzanie zmian, takze tych nie-
popularnych”.

Do diagnozy kompetencji wybrano develop-
ment center, metode o wystandaryzowanej pro-
cedurze, ktora gwarantowala wysoka jako$¢ oce-
ny. Ocena kompetencji zostata dokonana przez
niezaleznych 1 obiektywnych asesorow (firma
zewnetrzna, wybrana w trybie konkursu), za po-
mocg zroznicowanych zadan zblizonych w swoim
charakterze do rzeczywistego srodowiska pracy
menadzeréow. Do oceny kompetencji zastosowano
nastgpujace zadania, ktore umozliwilty pozyskanie
wielu informacji o wymaganych kompetencjach:

e Zadanie grupowe — Dyskusja Grupowa

e Zadanie indywidualne — Koszyk Zadan
z Prezentacja

» Zadanie indywidualne — Zebranie z Pod-
wiladnymi

* Wywiad oparty o kompetencje.

Do oceny przystapito 40 Dyrektorow Izb Cel-
nych i Naczelnikow Urzedow Celnych, ktorych
wyniki oceny prezentuje wykres ponize;j.

Wykres 1

Ocena kompetencji menadzerow w Stuzbie Celnej
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Zrodto: Materiat wewnetrzny Departamentu Stuzby Celnej, Wyniki
Audytu Kompetencji, maszynopis powielony, 2014 r.

Z powyzszego wykresu wynika, iZ najmoc-
niejsza kompetencja wsrod kadry menadzerskiej
w Stuzbie Celnej byla odwaga kierownicza
— $rednia dla grupy 3,0 oznacza, ze wigkszo$¢ me-
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nadzerow przejawila jg na poziomie oczekiwanym
lub przekraczajagcym oczekiwania. Na podobnym
poziomie zostata oceniona gotowos$¢ do zmian
— 2,9 oraz przywodztwo i budowanie zespotu -
2,8. Najnizsze rezultaty zostaly uzyskane w ob-
szarze motywowania — 2,5 — w tej kompetencji
tylko 35% badanych zaprezentowata umiejgtnosci
na oczekiwanym lub wyzszym poziomie.

Diagnoza kompetencji metoda assessment
center pokazata®, iz wigkszo§¢ menadzerow ma
dobrze lub bardzo dobrze rozwinigte kompetencje
menedzerskie, duza wiedze na temat zaleznosci
biznesowych, zwiazanych z klientami, opty-
malizacja dzialan i kosztéw. Rozktad wynikow
pokazat nacisk, jaki jest ktadziony w codzienne;j
pracy menadzera Stuzby Celnej na osigganie wy-
znaczonych, sparametryzowanych celow oraz na
podejmowanie skutecznych, ale niekiedy bardzo
trudnych decyzji merytorycznych. Szczegolnie
waznym wyroznikiem badanej grupy byla duza
swiadomo$¢ zmian jakie majg miejsce w organiza-
cjach publicznych. Menadzerowie identyfikowali
nowe cele Stuzby Celnej oraz potrafili samodziel-
nie diagnozowac¢ obszary wymagajace zmian.

Wyniki diagnozy kompetencji pokazalty row-
niez, iz kwestie ,,mi¢kkich” narzedzi menedzer-
skich potrzebnych do zarzadzania zmiang nie sa
traktowane przez menadzerow Shuzby Celnej prio-
rytetowo. W kompetencji motywowanie az 65%
badanych nie uzyskata oczekiwanego poziomu
kompetencji, przy czym 17% badanych przejawi-
to duze deficyty kompetencyjne (wyniki ponizej
poziomu 2). Najwazniejszymi deficytami ograni-
czajacymi skutecznos¢ menadzerskg w tej kompe-
tencji byly: nieznajomos$¢ zindywidualizowanych
narzedzi motywowania, brak budowania atmos-
fery wzajemnego zaufania i bezpieczenstwa, brak
nagradzania i chwalenia za osiggni¢cia i dobre wy-
niki, nie pobudzanie do dziatania i brak budowa-
nia u podwtadnych przekonania, ze moga osiggnaé
lepsze wyniki. Wigkszos¢ badanych przejawila
rowniez trudno$¢ w udzielaniu konkretnej, kon-
struktywnej informacji zwrotnej, majacej na celu
korekte zachowan oraz dziatan.

2 Materiat wewnetrzny Departamentu Stuzby Celnej,
Wyniki Audytu Kompetencji, maszynopis powielony, 2014 r.



WYKORZYSTANIE MODELU KOMPETENCIJI DO ZARZADZANIA ZMIANA W ORGANIZACJACH PUBLICZNYCH...

Podsumowanie

Prezentowana w niniejszym artykule praktyka
wdrozeniowa zarzadzania zmiang w organizacji
publicznej jest przykltadem dgzenia do interdy-
scyplinarnego postrzegania modelu kompetencji.
Mamy tu do czynienia z perspektywa strategicz-
ng, menadzerska oraz narzedziowa. Decydujace
znaczenie w tym przykladzie ma strategia Stuzby
Celnej 1 jej konsekwentna realizacja w obszarze
funkcji personalnej: wykorzystanie wyroznikow
behawioralnych w narzedziach do oceny poten-
cjalu kompetencyjnego na poszczegoélnych eta-
pach procesu zzl. Podej$cie behawioralne zwra-
ca uwage na predyspozycje kadry menadzerskiej
Stuzby Celnej do realizacji procesu zmiany, ktore
beda wpltywaé na zaangazowanie podwtadnych do
nowych zadan. Powyzszy przyktad pokazuje, iz
mozliwg barierg do wdrazania zmiany w Shuzbie
Celnej sa ograniczenia w kompetencjach zwia-
zanych z wywieraniem wplywu na pracownikéw
metodami rekomendowanymi dla organizacji
wiedzy: analize indywidualnych preferencji pra-
cownikow i dostosowanie metod wzmacniania za-
angazowania poprzez motywowanie wynikajace
z relacji pracownik- przetozony.
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THE APPLICATION OF A COMPETENCY MODEL IN CHANGE
MANAGEMENT WITHIN PUBLIC ORGANISATIONS -

THE IMPLEMENTATION PRACTICE

Abstract

Changes pertaining to business organisations can likewise be applied to public organisations. The goal of
this article is to present the conditioning of changes in a public organisation from a behavioural perspective
— the process of modelling the behaviour of employees heading for the new strategy. Following the example of the
Customs Service, the article covers the application of a competency model in the process of change management
on the basis of the assessment of employees’ potential. Moreover, it includes a presentation of the results of the
diagnosis of the abilities of managerial staff responsible for change, from the point of view of strong points and
areas which should be subject to development.

Key words: change management, competency management, public organisations, Development Centre
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The role of the competency model in
change management

The oldest author cited in publications that
concern change management is Heraclitus of
Ephesus, who placed change in the central sphere
of the world. The awareness of the conditioning
of the process is the discriminant of the success of
any organisation, especially in the contemporary
world, riddled with complexity, and the fluctuation
of the surrounding environment. In the theory of
an organisation, taking into consideration the most
important representatives of the subject literature,
one can find the following attitudes to change
management':

* systemic (object) approach, emphasises
the process-based character of a constant mutual
advancement, the adjustment of equally important
elements of the organisation’s system in the sphere
of technology, structures, a social subsystem and
of the organisational culture,

* behavioural (subject) approach, emphasises
the influence of changes on units and the influence of
units on changes, as well as focuses the attention on
long-termundertakingsaimedatchangingtheattitudes
of employees and managers , the improvement of
quality and the organisation’s culture,

* integrated (comprehensive)  approach,
combines all approaches in the scope of
management and organisation and makes them
strategy-oriented on the basis of the enterprise’s
human potential.

Regardless of the presented approaches to
change management, it is important to take into
consideration the employees’ perspective who, in
the process of change realisation, should create
a new value for an organisation?. It usually leads
to the definition of those attributes of an employee
which will allow effective realisation of the set
tasks in the changing organisational reality. One
of the effective solutions here is to define the
desired knowledge, abilities and attitudes, whose
usage by an employee could be assessed on the
basis of their observable work. The choice of the
most important types of behaviour, indispensable

' M. Sobka, Zmiany organizacyjne w teorii i praktyce,
Monografie Politechnika Lubelska, Lublin 2014, p. 12.

2 Thesis in line with the theory of change ‘O’ M. Beer N.
Nohria, after Zajac Cz., Spoteczne i organizacyjne problemy
przejeé i fuzji przedsigbiorstw, wyd. WAE Wroctaw 2006, p. 23.
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to the realisation of change, should provide for the
following criteria:

* relationshipwithnewtasksinanorganisation
— the basic trait of the expected manners of work
is their relation to a given area of responsibility or
a professional role;

* measurability, becoming subject to
measurement — everything which cannot be
measured and assessed is usually a non-important,
although high-sounding slogan;

* being subject to development — only the
qualifications which can be developed, shaped,
and mastered are of some importance.

The above concepts are an indication of an
approach based on a competency model, which is
defined as a behavioural description of the manner
of using human resources — their qualifications,
abilities, knowledge and experience — for the
organisation to achieve the set results’. The
competency model is a structure of a model of
types of behaviour, reflecting the most important
processes in an organisation, which may be created
for all posts on any level of management.

From the point of view of an employee,
the concept of the competency model requires
adjustment to “the changing needs, which involves
the completion of qualifications,
sometimes re-skilling, the change of a workplace
and the scope of organisational roles, as well as
indispensable flexibility*”.

From the point of view of an organisation,
the concept of the competency model involves
the application of the analysis of behavioural
parameters to organise and master the processes
which constitute human resources management in an
organisation. A properly prepared and implemented
competency model is a ‘bible’ of an organisation
— the core element of all change processes.

and even

The strategy of change in the Customs
Service

The goal of the Customs Service, a consistent
uniformed formation, is to provide protection and
security of the EU customs territory, in particular

3 M. Fryczynska, M. Jablonska-Wotoszyn, Praktyczny
przewodnik rozwoju zawodowego pracownikow, PLACET,
Warsaw 2008, p. 48.

4 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i prak-
tyka, Oficyna, Warsaw 2010, p. 40.
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of the area of importation and exportation of
goods, as well as of excise tax and gambling tax.
“The key factor which led to changes within the
Customs Service in the scope of its distribution,
eligibility, the internal structure of chambers,
offices, and departments was Poland’s accession
to the European Union. The consequence of
Poland entering the European Union also involved
changes within the roles and responsibilities of
the Customs Service, e.g. the assumption of tasks
connected with excise tax, VAT on imported goods,
participation in carrying out a common agricultural
policy””.

The starting point for deliberation on changes
within the Customs Service and reflecting them
in the competency model was the strategic
perspective of the Customs Service management.
The latest standards of customs administration
became the benchmark of vision and strategy. They
provided for the expectations of the authorities, the
amendments of the basic legislation and the manner
of EU operation, the application of e-technology,
the internal needs of an organisation, as well as the
external ones defined by business entities®.

In accordance with the vision of the Customs
Service’, the core attributes include effectiveness
and efficiency of operation. The effectiveness is
understood as the estimation of risk in line with
entrepreneurs running a legal business activity
without creating any obstacles for themselves.
The efficiency is pursued by a state when the
legal business activity does not generate the risk
of budget loss, the infringement of customs and
excise procedures. Efficiency is the minimisation
of the necessary integration of the customs officers
into the operation of business entities.

The realisation of the vision is reflected in the
following areas of defining the strategic goals: the
effectivenessandthe efficiency ofthe organisation’s
functioning, its abilities, the involvement of
the customs officers and the employees, and
cooperation with the external environment®. The
direction of strategic development of the above-
mentioned area is shown below.

5 http://www.mf.gov.pl/sluzba-celna/dzialalnosc/zada-
nia-i-funkcje 11.03.2016.

¢ The internal document of the Department of Customs
Service, Strategia dziatania Stuzby Celnej na lata 2010-2015
Attechment to the regulation of the Minister of Finance of
21.05.2010 p. 4.

7 Ibidem, p. 8.

8 Ibidem p. 9.

Table 1

The direction of the strategic development of the

Customs Service

Effectiveness and

Competencies and
the engagement of

Cooperation

the efficiency of with the exter-
TR the customs offic- .
organisation’s nal environ-
Lo ers and the em-
functioning ment
ployees
 implementation |+ enhancement of perfection of
of process mana- | competencies cooperation
gement including | of the customs with:
the improvement, | officers and the * business,

optimisation, and
standardisation
of processes,

* perfection of the
internal com-
munication and
cooperation,

* perfection of
change manage-
ment,

* perfection of cri-
sis management,

employees, under-
stood as the im-
provement of the
ability to carry out
tasks,

fashioning positive
attitudes and the
management of the
development of
customs officers
and employees,

« perfection of the

* eastern neigh-
bours,

« the services
of other coun-
tries,

« other insti-
tutions and
organisations.

anti-corruption
programme,

Source: Own elaboration on the basis of the internal documents of
the Department of Customs Service, The strategy of Customs
Service operations for the years 2010-2015 (Strategia dzia-
tania Stuzby Celnej na lata 2010-2015), attachment to the
Regulation of the Ministry of Finance of 21.05.2010 p. 10.

As shown in the document presenting the
strategy of the Customs Service activity for
2010-2015°, the Balanced Scorecard (BSC) has
been accepted as the methodology to accomplish
the set goals. This is one of the new concepts
of management in public organisations'® which
supports the process of management in the scope
of planning, implementation, monitoring, and
control or the achievement of the strategy''. What
is characteristic for BSC is the simultaneous
description of four perspectives: the financial
one, the client’s one, the perspective of internal
processes, and of the development by means of
simple, logically chosen indicators. Thus, in order
to define the goals and the indicators in particular
perspectives in the Customs Service, there was
special focus on finding answers to the following
questions:

% Ibidem p. 5.

10 More in Kozuch B., Skuteczne wspéldziatanie orga-
nizacji publicznych i pozarzqdowych, Monografie i Studia
Instytutu Spraw Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2011, p. 32.

' R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak
przelozy¢ strategie na dziatanie, WN PWN, Warsaw 2001, p. 30.
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» Clients’ perspective — How should we be
perceived by the clients to achieve the Vision?

* Business processes’ perspective — Which
internal processes must be mastered for the clients
to be satisfied?

* Development perspective — How to maintain
the ability for changes and the improvement of the
effectiveness to achieve the Vision?

Due to the fact that the Customs Service is
a budgetary entity, it was decided to resign from the
financial perspective which concerns the pursuit
to increase the value of a company and direct
financial benefits. In the course of further works,
detailed goals for particular perspectives as well
as the gauge of their achievement were defined in
a way that allows for their ongoing monitoring.
The Coordinators of goals — key managers in
the Customs Service have been held responsible
for monitoring and reporting the achievement of
strategic goals.

The above goals and the resulting activities
definitely illustrate the change in the perception of
therole of Customs Service fromthe ‘clerical’one
into the ‘client’ one. The submission of activities
to the clients’ expectations, the improvement
of work, the transparency of procedures and the
transposition of the rules applied in companies in
public organisations is called the concept of the
New Public Management'?. This is the change in
the logic of Customs Service functioning, which
was compared to a company which should be
run by the managerial staff and which will be
held accountable for that.

The achievement of the strategic initiative
on the basis of the competency model

One of the strategic initiatives, stemming from
change management within the Customs Service,
was to implement an integrated system of human
resources management'>. In accordance with
the best practice pertaining to the integration of
the personal function, the competency model is

12 B. Kozuch, A. Kozuch (eds), Ustugi publiczne, orga-
nizacja i zarzqdzanie, Monografie i Studia Instytutu Spraw
Publicznych Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2011, p.
130.

13 Internal documents of the Department of the Customs
Service, The strategy of the Customs service operation for
2010-2015, attachment to the Regulation of the Ministry of
Finance of do 21.05.2010 p. 15.
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a solution enabling the creation of tools for human
resources management in an organisation'*. The
perfection of human resources management
is achieved by combining the core features
of employees and an organisation. Due to the
above, the creation of the competency model in
the Customs Service is aimed at the support of
recruitment processes, the assessment, trainings,
and development.

The preparation of the competency model
has been done in accordance with the approach
oriented on an employee, defined as the traits
(features) of a unit, which are the basis for
effective performance and behaviour at work'.
The competencies in the Customs Service have
been defined as: measureable personal qualities,
which involve knowledge, abilities, attitudes,
social roles, predispositions, values, and motives'®.
In order to create a portfolio of competencies and
order it in accordance with the vision, strategy,
and organisational structure the following were
used!”:

e the study of
organisational culture;

* the analysis of organisational documents:
The Strategy of Customs Service Operation for
the period 2010-2015+, 31 Customs Service from
modernisation to innovation, The Code of Ethics
of Customs Service officers, the Anti-corruption
programme of the Polish Customs Service for
2010-2013+, the Act on Customs Service;

* the compilation of strategic interviews with
the Head of the Customs Service and the chosen
representatives of the Customs Service managerial
staff. The interviews were carried out on the
basis of a questionnaire including several short
situational descriptions (history of success) and
open questions;

* expert panels with and
subordinates, calibrating the content of particular
competencies and the level of their satisfaction.

Consequently, a competency model has been
created, with the following competency groups

the Customs Service

superiors

4 More in L. Sienkiewicz (ed), Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w oparciu o kompetencje. Perspektywa uczenia sie
przez cate zycie, Instytut Badan Edukacyjnych, Warsaw 2013,
pp. 7-10, 168-170

15 Ibidem, p. 16.

16 Interial document of the Department of the Customs
Service, Model kompetencji Stuzby Celnej, duplicated type-
script, 2014.

7 Tbidem.
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distinguished in accordance with the standards
for the creation of a competency model within an
organisation:

 common for all officers, reflecting the
values appreciated in the Customs Service and
combined with its strategy (general organisational
competencies),

 assigned to particular families of posts or
jobs (job family competencies),

* entailing knowledge in the scope of the EU,
as well as domestic law regulations concerning the
operation of the Customs Service and skills which
are indispensable to applying the regulations in
practice (substantive competencies).

* required for posts connected with official
subordination (managerial competencies).

Table 2
Competency model of the Customs Service

Competency model within the Customs Service

General Organizational Competencies

Professional . Readiness
. Focus on a client
cthics to learn
. Readiness
Responsi- .
bility Focus on goals achievement for chan-
ges
Substantive competencies
Customs- Admini- .
. Fiscal Customs
approved strative .
Taxes penal pro- | Service
treatment or enforce- .
ceedings | support
use ment
Control | Controls
Non-tariff prior to | conducted
Entrepre- .
. |measures and | goods in entre-
neurs service | . . . R
limitations exemp- | preneur’s
tion office
. Crime .
Calculation Risk
Customs debt | combat- .
elements . analysis
ing
Job family competencies
Client’s Judicial
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Strategic thinking

Managerial bravery
Leadership and team building
Communication effectiveness
Resistance to stress

Source: Internal document of the Department of Customs Service,
Model kompetencji Stuzby Celnej, duplicated typescript,
2014.

The implementation of the competency model
was carried out by a practical application of
competency criteria for the diagnosis of employees’
potential. This is a sine qua non condition for the
application of the competency model in the practice
of human resources management'®,

In the Customs Service, the comparison of
the post profile with the competency profile
of a given person was obligatorily introduced
in the following stages of a personal process:
enlistment and the development of employees, as
well as the management of work results. At the
stage of employees’ enlistment, one of the levels
of job interviews carried out by the recruitment
commission of Customs Chambers involved
a competency-based interview. The members
of the recruitment commission were obliged to
ask situational questions checking competencies
(the STAR method"), as well as to make use of
situational tasks (case study)® in the process of
candidates’ selection. While, at the stage of work
results management, competency criteria were
incorporated into an appraisal system.

In accordance with the rules of change
management, the incorporation of the competency
model in the system of human resources
management was preceded by communication,
training, and the preparation of manuals for the
assessment of employees’ potential. The above-
mentioned activities definitely refer to the concept
of human resources management (HRD)?!, which
stresses the importance of providing employees

M. Juchnowicz, L. Sienkiewicz, Jak oceniac prace?
Wartos¢ stanowisk i kompetencji, Difin, Warsaw 2006.

1 STAR involves: asking the candidate about a specific
situation which took place in the past (S- situation), determi-
nation of definite tasks realized by them in past or those they
were responsible for (T - task), recognition of a given actions
(A- action) undertaken by the candidate to realize those tasks,
self-assessment of a given results obtained by the candidate
(R - result).

2 Internal document of the Department of the Customs
Service, Zasady prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej oceny
kompetencji kandydata w Stuzbie Celnej , duplicated type-
script, 2015.

21 J. Matthews, D. Megginson, M. Surtees, Rozwdj zaso-
bow ludzkich, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, p. 34.
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with the possibility of constant development
through processes connected with the work
performed.

Assessment of the competencies of
managers responsible for change in the
Customs Service.

Responsibility for the achievement of strategic
goals and the achievement of the desired level of
indicants (gauges) of their achievement rests in
the hands of people holding higher managerial
posts in the organisational units of the Customs
Service. Due to the above, a project of special
meaning, which was aimed at the development
of the managerial staff in line with the change in
the Customs Service, was the competency gaps
assessment of the core managers. Because of the
role assigned to managers in the process of change,
it became most vital to diagnose the following
competencies of managers?:

e out of the core competencies:

— “orientation on  organisation’s  goals
and achievement of objectives, understood as
a persistent pursuit to achieve the goals and
objectives set by an organisation through activities
which are to bring the best results, effective and
efficient task accomplishment, as well as showing
initiative for constant advancement and perfection
of methods and tools used at work;

— readiness for changes, understood as an
active attitude towards the changes which are
taking place, ability to adjust to new situations and
new challenges, ability to undertake adjustment
measures as well as active involvement in their
implementation”;

* out of the managerial competencies:

— “reinforcement, understood as the ability
to get the employees involved in the achievement
of the organisation’s goals and objectives. The
concept of reinforcement entails the assessment
of attitudes, modes of behaviour, and the achieved
level of the assigned tasks; moreover, this is the
encouragement of the subordinates to work better
and more effectively as well as to constantly
broaden their knowledge and abilities with the use
of proper tools;

22 Internal document of the Department of the Customs
Service, Model kompetencji Stuzby Celnej (Competency mo-
del of the Customs Service), duplicated typescript, 2014.
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— communication effectiveness, understood
as the ability to present one’s point of view and
arguments in speaking and in writing in a clear
way, as well as the ability to listen actively and
to understand other people’s utterances. This is
also the skill of auto-presentation during public
addresses;

— leadership and team building, understood
as an activity oriented on the organisation of
a team to effectively carry out tasks staged by an
organisation. It is very important here to create an
atmosphere of trust, safety and set bounds inside the
team through friendly and open communication,
and tolerance for differences of opinion regardless
of the positions held;

— managerial bravery, understood as a firm and
consistent action, responsibility for the decisions
made, resistance to any pressure. In the case of
erroneous actions, this is the way to rectify the
course of action, the ability to stand corrected and
to learn the lesson of any decisions made. It also
means the implementation of changes, also those
which are not very popular”.

Development Centre was chosen to diagnose
competencies. This is a method of standardised
procedure, which guarantees high quality
of assessment. The competency assessment
was carried out by independent and objective
assessors (an external company, chosen through
a competition), with the use of a diverse tasks
similar in their character to the real working-
environment of managers. The competence
assessment involved the following task, which
enabled the acquisition of a lot of information
about the required competencies:

* Group task — group discussion

 Individual task - a basket of tasks with
a presentation

* Individual
subordinates

* Competence-based interview.

There were 40 directors of Customs Chambers
and Heads of Customs Offices who took part in the
assessment and the results are shown in the Figure
below.

task — a meeting with
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Figure 1

The assessment of competencies of managers in the
Customs Service

)5 <
4 verage competencnes’ assessment

anticipated level

achieved results

Source: Internal document of the Department of Customs Service,
Wyniki Audytu Kompetencji (Results of competency audit),
duplicated typescript, 2014.

The above Figure shows that the strongest
competency of the managerial staff of the Customs
Service was managerial bravery — the average of
3.0 for a group means that most managers showed
this competence on the anticipated level or even
higher. Readiness for changes was assessed on
a similar level — 2.9, and leadership and team
building — 2.8. The lowest results were obtained
in the area of reinforcement - — 2.5 — within this
competence only 35% of the surveyed presented
skills at the anticipated or a higher level.

Competency diagnosis by the assessment
centre method revealed” that most managers
possess well or very well developed managerial
competencies, broad knowledge on business
relations connected with clients, optimisation of
activities and costs. The obtained results showed
the emphasis which is put on the achievement of
the set goals characterised by certain parameters,
as well as on making -effective, although
sometimes very difficult, substantive decisions
on a day-to-day basis within a manager’s work
in the Customs Service. An especially important
distinctive feature of the examined group was the
awareness of changes which are taking place in
public organisations. Managers identified the new
goals of the Customs Service and were able to
diagnose the areas which required the introduction
of changes on their own.

The results of competency diagnosis also
showed that the issue of ‘soft’ managerial tools,

» Internal document of the Department of the Customs
Service, Wyniki Audytu Kompetencji, duplicated typescript,
2014.

which are necessary for change management, are
not taken by the managers of the Customs Service
as a priority. In the scope of reinforcement, as
many as 65% of the examined failed to achieve the
anticipated level of the competence, while 17% of
the examined expressed a significant competency
deficit (results below level 2). The most important
deficits limiting the managerial efficiency
within this competence were: lack of knowledge
of reinforcement tools focused on individual
needs, failure to build an atmosphere of mutual
trust and safety, lack of rewarding and praising
achievements and good results, lack of inspiration
to act and failure to convince the subordinates that
they are able to achieve better results. Most of the
examined also revealed difficulties in the scope
of providing a concrete, constructive feedback,
which would aim at the correction of behaviour
and activities.

Conclusions

The practice of change management’s
implementation in a public organisation, which
is the scope of the article, is a good example of
following an inter-disciplinary perception of the
competency model. The attention is paid here to
a strategic perspective, a managerial and a tool-
based one. A decisive meaning in this illustration
is attributed to the strategy of Customs Service and
its consistent realisation in the area of personal
function: the usage of behavioural discriminants in
tools for the assessment of competency potential at
given stages of human resources management. The
behavioural approach draws particular attention to
the qualifications of the managerial staff of the
Customs Service to carry out the process of change,
which will have an influence on the engagement of
the subordinates in new tasks. The above example
shows that a feasible barrier to the implementation
of change in the Customs Service is the limitations
in competencies connected with the exertion of
influence on employees via methods recommended
for knowledge-based organisations: the analysis
of individual preferences of employees and the
adjustment of engagement enhancement methods
through reinforcement resulting from employee-
superior relations.
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