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WSTEP

Pomoc spoleczna jest waznym ogniwem polityki spolecznej, stad prawidtowo
funkcjonujace instytucje pomocy spolecznej, a nawet szerzej — instytucje wspar-
cia spotecznego, budujg bezpieczenstwo spoleczne oraz warunki dla prawidlo-
wego rozwoju i funkcjonowania grup spotecznych. Zmieniajace sie otoczenie
spoleczno-gospodarcze, a tym samym ewolucja potrzeb spolecznych, wymusza
wprowadzenie kolejnych zmian w systemie pomocy spotecznej. Kryzysy, ktdre
pojawiajg sie na $wiecie, w tym réwniez w Polsce, powoduja, ze niezbedne sg
dzialania zmierzajace do minimalizowania ich skutkéw, nie tylko wobec 0s6b
dotknietych trudnosciami w funkcjonowaniu, zagrozonych wykluczeniem spo-
tecznym, lecz takze catych spotecznosci. Profesjonalnie funkcjonujgce instytucje
oraz organizacje dziatajace w obszarze pomocy spolecznej, zwlaszcza na szcze-
blu lokalnym, sg wiec dzisiaj niezbednym elementem rozwoju.

To wlasnie w spoteczno$ci lokalnej, blisko codziennych doswiadczen i wyzwan
mieszkancow, identyfikowane sg podstawowe potrzeby najmniejszej komorki spo-
tecznej - rodziny. W matych wspdlnotach, gdzie relacje miedzyludzkie sg silniejsze
i bardziej osobiste, tatwiej zauwazy¢, kiedy rodziny staja w obliczu trudnosci, czy
to ekonomicznych, spotecznych, czy edukacyjnych. Lokalne instytucje, takie jak
osrodki pomocy spotecznej, szkoly czy organizacje pozarzadowe, odgrywaja klu-
czowg role w reagowaniu na te potrzeby, dostarczajac niezbedne zasoby i wspar-
cie. W efekcie cala spotecznos¢ staje sie odporniejsza na kryzysy i lepiej przygo-
towana do wspierania swoich cztonkéw, zwlaszcza tych najbardziej narazonych.
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Inspiracja do podjecia tematyki kreowania polityki rodzinnej w organiza-
cji i zarzadzaniu osrodkami pomocy spolecznej stala sie refleksja nad stanem
funkcjonowania tych instytucji w obliczu zmieniajacych si¢ wyzwan spotecz-
nych. Idea profesjonalizacji tych instytucji, wyraznie postulowana przez prak-
tykow, byta rowniez akcentowana w opracowaniach teoretycznych i empirycz-
nych (Granosik, 2016; Kantowicz, 2018; Wédz, Faliszek, 2018; Rymsza, 2020;
Kromolicka, Ko$¢, 2021; Szmagalski, 2022; Zbyrad, 2023). Przyjeta perspektywa
funkcjonowania osrodka pomocy spotecznej jako kluczowej instytucji wsparcia
spolecznego, kreujacej gminng polityke na rzecz rodziny, znajduje odzwiercie-
dlenie w codziennej praktyce funkcjonowania tych instytucji, w szczegolnosci
w zakresie kreowania kultury organizacyjne;j.

Edgar Schein przedstawia kulture organizacyjng jako proces dynamiczny
i ztozony, ktéry ma charakter kontekstualny i manifestuje si¢ zaréwno w jed-
nostkach, jak i w grupach ludzi. Zgodnie z jego teoria liderzy odgrywaja klu-
czowg role w ksztaltowaniu i zarzgdzaniu kulturg, ale z czasem kultura ta ewo-
luuje poprzez wspoélne uczenie sie cztonkéw grupy, az do osiagniecia punktu,
w ktérym zaczyna funkcjonowacé niezaleznie. Kultura organizacyjna sktada sie
z podstawowych zalozen, ktére moga by¢ okreslone, odkryte lub rozwiniete
przez grupe w procesie wspolnego uczenia sie, opartego na dzieleniu si¢ prze-
konaniami. Te przekonania, gleboko zakorzenione w kulturze organizacji, maja
istotny wplyw na zachowania pracownikéw i formuja si¢ na r6znych poziomach,
w tym: przekonania, ktore wptywaja na wydajnos¢ i zachowania, postawy, ktore
wspierajg wartosci organizacji, oraz artefakty, ktore sg zewnetrznymi manife-
stacjami funkcjonowania organizacji (Schein, 2004).

Na podstawie szeroko pojetych definicji i koncepcji kultury organizacyjnej
(modelu teoretycznego) Kim S. Cameron i Robert E. Quinn (2015) opracowali
kwestionariusz do oceny kultury organizacji (OCAI), noszgcy nazwe modelu
wartosci konkurujacych (Competing Values Framework), bedacy obecnie naj-
czesciej uzywanym na $wiecie narzedziem do oceny kultury organizacji. Na
podstawie wynikéw badan efektywnosci funkcjonowania organizacji, z zasto-
sowaniem tego narzedzia, autorzy wyodrebnili cztery dominujgce typy kultury,
na ktdre skladaja sie czynniki wyrézniajace organizacje - podstawowe zalozenia,
wartosci, interpretacje, podejscie do okreslonych kwestii oraz inne cechy cha-

71:1: ¢
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konkurujacych’, ukazujacy gtéwne cechy efektywnych organizacji, ktore opie-
rajg si¢ na przeciwstawnych wymiarach wartosci z sobg konkurujacych.

Podejscie Edgara Scheina oraz Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna sta-
nowig punkt wyjscia do umocowania badan wtasnych.

Jako autorka opracowania legitymuje si¢ nie tylko doswiadczeniem badaw-
czym w podjetej tematyce, lecz takze szerokim doswiadczeniem praktycznym.
Moja droga zawodowa wiodta od pozycji aspiranta pracy socjalnej, przez pel-
nienie funkeji zarzadzajacych w instytucjach pomocy spotecznej, po wdrazanie
wielu projektow w zakresie wsparcia spotecznego, az do osiagniecia roli certy-
fikowanego superwizora pracy socjalnej. To doswiadczenie praktyczne od lat
tacze z dzialalno$cig badawczg oraz edukacyjng na polu pracy socjalne;j.

Codzienna aktywnos¢ zawodowa w dziedzinie pomocy spotecznej wywotuje
u mnie refleksje nad nig oraz rodzi pytania, jak ten stan skutecznie wzmacniac.
Prowadzone dotychczas autorskie badania w tym zakresie, a takze doglebna
kwerenda literatury, sktonitly mnie do zglebienia zagadnien zwigzanych z kul-
turg organizacyjna i zarzadzaniem osrodkami pomocy spolecznej w kontekscie
kreowanej polityki rodzinne;.

Arkadiusz Karwacki i Marek Rymsza (2023) przedstawili analiz¢ réznych
podejs¢ do polityk aktywizacji spotecznej w Europie. Autorzy wskazujg na dwa
gléwne modele: empowerment (wzmocnienie) oraz zarzadzanie underclass
(zarzadzanie warstwami marginalizowanymi). Ich analizy ujawnity, Ze mimo
prob integracji obu metod na etapie programowania polityk w fazie wdroze-
nia zazwyczaj dominuje jedno z historycznie ugruntowanych podejs¢, ktore
koncentruje si¢ na grupach spolecznie marginalizowanych i wykluczonych.
Autorzy proponujg dwubiegunowa typologie polityk aktywizacji, ustug i prak-
tyk operacyjnych, réznicujaca miedzy modelem empowerment, odpowiada-
jacym porzadkowi pomocy, a modelem zarzadzania underclass, odpowiada-
jacym porzadkowi mobilizacji i kontroli. Analiza kultur aktywizacji wskazuje
na réznice w sposobach formulowania narzedzi wsparcia instytucjonalnego
i prawnych, zarzadzania ustugami aktywizacyjnymi oraz praktykami pracy
bezposredniej z klientami.

Dobroniega Trawkowska (2016) w swojej refleksji zwraca natomiast uwage
na zbiezno$¢ ocen miedzy pracownikami naukowymi a praktykami, co wskazu-
je na uznanie istnienia brakdw w systemie oraz potrzebe jego doskonalenia. Jak
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podkresla Trawkowska, dyskusje ekspertow wywoluja potrzebe systemowych
zmian w podejsciu do pomocy spolecznej, zwlaszcza w kontekscie profesjona-
lizacji zawodu pracownika socjalnego i rozwoju ustug zwigzanych z opieka i te-
rapia. Analizy ztozonosci uwarunkowan tych dysfunkeji oraz ich znaczenie dla
rozwoju $srodowiska zawodowego przekladajq si¢ na potrzebe glebszego zrozu-
mienia tych proceséw oraz poszukiwania nowych modeli pomocy spotecznej,
ktore beda lepiej odpowiada¢ na wspolczesne wyzwania spoleczne.

Z kolei Teresa Zbyrad (2014) wskazuje, ze ,,nie jest tatwo by¢ pracownikiem
socjalnym”. Wymagania zawodowe w pracy socjalnej sa dynamiczne i nieustan-
nie sie zmieniaja. Rosnace kryteria dotyczace edukacji i kwalifikacji, a takze
wzrost obowigzkow zawodowych, idg w parze z rosngcymi oczekiwaniami oséb
korzystajacych z pomocy spolecznej. Pracownicy socjalni muszg by¢ w ciagtej
gotowosci do podnoszenia swoich kwalifikacji, §ledzenia zmian w ustawach,
przepisach i rozporzadzeniach, przyjmowania wnioskéw o pomoc, a takze wy-
konywania pracy terenowej. Role, ktore przyjmuja, sa niezwykle zréznicowa-
ne - od pracownikéw instytucji i urzednikéw, przez biurokratow, kontroleréow,
fachowcow i specjalistow, az po dobroczyncdw, opiekunow i dziataczy spotecz-
nych. Skala i réznorodno$¢ obowiazkéw moga wydawac si¢ przytlaczajace, prze-
kraczajac mozliwosci jednej osoby.

Barbara Kromolicka (2023) argumentuje, ze skuteczna pomoc dla rodziny
wymaga kompleksowego podejscia, ktore uwzglednia zaréwno systemowe inter-
wengcje, jak i indywidualnie dostosowane dzialania, odpowiadajace na konkretne
potrzeby rodzin. Wedlug niej polityka rodzinna powinna zapewnia¢ wsparcie
na roznych etapach zycia rodziny, poczawszy od narodzin dzieci, przez wycho-
wanie i edukacje, az po opieke nad seniorami. Autorka podkresla, ze polityka ta
powinna koncentrowac sie nie tylko na interwencjach kryzysowych, lecz takze
na dzialaniach profilaktycznych. Powinna by¢ elastyczna, aby mogta dostoso-
wac wsparcie do specyficznych i zmieniajacych sie potrzeb réznorodnych ro-
dzajow rodzin. Istotna jest rdwniez rola spolecznosci lokalnych w identyfika-
cji i reagowaniu na potrzeby rodzin, a polityka rodzinna powinna promowac
i wspierac¢ inicjatywy spolecznosciowe, ktore oferujg wsparcie dostosowane do
lokalnych warunkéw. Proces spotecznych zmian sprzyja coraz wigkszemu zindy-
widualizowaniu 0s6b, co wymaga od nowoczesnej rodziny, aby byfa rozumiana
przez pryzmat wartosci i potrzeb konkretnej osoby. Rodzina, taczaca cztonkéw
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poprzez wigzi pokrewienstwa, prawne czy alternatywne uklady bliskosci, musi
by¢ postrzegana jako wymagajaca statej uwaznosci i wsparcia.

Gléwnym motywem ksigzki staja sie wiec réznorodne perspektywy dziata-
nia systemu pomocy spotecznej oraz jego rola w ksztaltowaniu polityk spotecz-
nych, szczegélnie na rzecz rodziny. Gtéwnym celem opracowania jest ukazanie
roli i znaczenia kultury organizacyjnej o$rodka pomocy spotecznej w kontek-
$cie jego funkcjonowania i realizacji zadan - okreslenie typu kultury organiza-
cyjnej badanych osrodkéw pomocy spolecznej, stanu obecnego i pozadanego,
wraz z rozpoznaniem wartosci i zasad, ktorymi kieruja sie kadra zarzadzajaca
oraz zatrudnieni specjalisci realizujacy merytoryczne zadania na rzecz oséb
i rodzin - pracownicy socjalni i asystenci rodziny. Celem praktyczno-wdro-
zeniowym badan jest opracowanie rekomendacji do zarzadzania osrodkami
pomocy spolecznej w kontekscie kreowania i realizacji lokalnej polityki spo-
tecznej, w tym rodzinnej. W ramach tak sformulowanych celéw badan po-
szukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze: Jaki typ kultury or-
ganizacyjnej funkcjonuje, w odniesieniu do modelu wartosci konkurujacych,
w ocenie pracownikéw osrodka pomocy spolecznej (kadry zarzadzajacej oraz
pracownikéw merytorycznych - pracownicy socjalni i asystenci rodziny)? Jaki
jest jej stan obecny i pozadany? Jakimi warto$ciami i zasadami kieruja sie (kadra
zarzadzajgca oraz pracownicy merytoryczni — pracownicy socjalni i asystenci
rodziny) w organizacji i realizacji dzialan na rzecz oso6b i rodzin? Jaki wpltyw
ma kultura organizacyjna osrodka pomocy spotecznej na wizerunek w $rodo-
wisku? Czy kultura organizacyjna osrodka pomocy spoltecznej ma wplyw na
kreowanie i realizacje polityki rodzinnej w gminie? Jakie sg rekomendacje dla
zarzadzania o$rodkiem pomocy spotecznej w kontekscie kreowania i realizacji
lokalnej polityki rodzinnej?

Prezentowana ksigzka wpisuje si¢ w nowe podejscie do kreowania kultury
organizacyjnej i zarzadzania instytucjami pomocy spoteczne;j.

Laczy ona potrzebe budowania §wiadomosci tych instytucji o ich roli i zna-
czeniu dla ksztaltowania lokalnych polityk spotecznych. Kluczowe s3 wyznawa-
ne wartosci, takie jak godnos¢, wolnos¢ oraz réwnosc¢ oséb i rodzin, a takze ich
prawo do samostanowienia. Ponadto zasady takie jak: wspétodpowiedzialnos¢
za proces zmian, solidarnos¢, wzmacnianie kompetencji i mozliwosci rozwojo-
wych 0s6b i rodzin, udostgpnianie zasobow oraz dbalos¢ o dobro rodziny i jej
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czlonkow stanowig fundament tozsamosci zawodowej. Te wartosci i zasady sa
niezbedne w podejsciu pracownikéw osrodkéw pomocy spolecznej do realiza-
¢ji zadan, w tym zagadnien etycznych oraz procesu empowermentu. One row-
niez ksztaltuja podmiotowos¢ spolecznosci organizacyjnej oraz podmiotowe
podejscie do realizacji zmian, dotyczacych ich klientéw i calych spolecznosci
gminnych.

Malgorzata Cziczkowska-Giedziun (2020, s. 25-27) zglebia zagadnienie pod-
miotowosci w kontekscie tradycji socjologii pozytywistycznej. Zwraca uwage
na wzajemne powigzania migdzy dzialaniami jednostkowymi a procesami na
poziomie struktury spotecznej. Podkredla, ze nie mozna rozdziela¢ podmiotu
od warunkoéw strukturalnych, co implikuje, ze spoteczenstwo jest nieustannie
tworzone, podtrzymywane i zmieniane przez dzialania jednostek. Prezento-
wane podejscie balansuje miedzy indywidualistycznymi a kolektywistycznymi
koncepcjami relacji miedzy jednostka a spoleczenstwem, pokazujac, ze spote-
czenstwo ksztaltowane jest przez ludzkie dziatania, a podmiotowos¢ jednostki
nie jest jej przypisana raz na zawsze, lecz wiaze si¢ z gotowos$ciag do innowacji
i dziatan spolecznych. Podmiotowos¢ faczy sie rowniez z wladzg — zdolnoscia
do kontroli nad przebiegiem zdarzen spolecznych i przeksztalcaniem rzeczywi-
sto$ci poprzez mobilizacje zasobdw. Takie rozumienie podmiotowosci moze by¢
inspirujace réwniez w kontekscie myslenia o podmiotowosci rodziny w proce-
sie pomagania, gdzie podkresla si¢ gotowo$¢ do dzialania, przejmowanie kon-
troli nad wlasnym Zyciem oraz wykorzystywanie dostepnych zasobéw w celu
transformacji rzeczywisto$ci w myslenie o wspieraniu rodziny i pomaganiu jej.
Nieinstrumentalne traktowanie rodzin oraz postrzeganie ich jako podmiotéw
dzialania spoleczno-wychowawczego to cechy charakteryzujace to podejscie.

Janusz Migso (2020) natomiast skupia sie na roli personalizmu w budowa-
niu kapitatu spotecznego oraz w edukacji spotecznej. Personalizm odgrywa klu-
czowg role w ksztaltowaniu wartosci miedzyludzkich i spolecznych, pomagajac
jednostkom w budowaniu glebszych relacji i lepszego zrozumienia innych oséb
w nowoczesnym, zmediatyzowanym spoleczenstwie. Autor opisuje personalizm
jako nurt bedacy odpowiedzig na wspolczesne wyzwania spoteczne, takie jak
izolacja, konsumpcjonizm i brak glebszych relacji interpersonalnych. Zwraca
uwage na znaczenie wzajemnej zyczliwosci, mitosci spolecznej i pomnazania
dobra duchowego jako antidotum na wspdlczesne problemy spoteczne.



WSsTEP 15

Ciekawe podejscie pedagogii blisko$ci miedzyludzkiej prezentuje Grzegorz
Godawa (2024). Opisuje fenomen bliskosci, ktéry od dawna towarzyszy ludz-
kosci, petniac kluczowg funkcje w tworzeniu wiezi miedzyludzkich — malzen-
skich, rodzicielskich, przyjacielskich, a takze w réznych wymiarach niesienia
pomocy. Bliskos¢ umozliwia przeksztalcenie obcej osoby w kogos, kto nie sta-
nowi zagrozenia, a staje si¢ bliskim. Blisko$¢ ma wielorakie wymiary — naukowy;,
kulturowy, spoleczny oraz religijny i jest zorganizowana wokét mitosci, ktora
jest sifa napedowa zycia spotecznego. Godawa zwraca uwage na to, jak wzniosta
natura mifosci wptywa na mozliwo$¢ dzielenia si¢ doswiadczeniami z innymi.
Podkresla réwniez, ze wspotczesne zmiany spoleczne sprawiajg, ze osiggniecie
bliskosci jest coraz wigkszym wyzwaniem.

Takie rozumienie procesu pomagania i wspierania powinno by¢ réwniez
bliskie instytucjom pomocy spolecznej, znajdujac zastosowanie w wyznawa-
nych wartosciach i podejmowanych zasadach pracy oraz ksztaltujac ich kultu-
re organizacyjna.

Ksigzka sktada si¢ z pigciu rozdzialéw oraz zakonczenia. Pierwszy rozdzial
przedstawia podstawy kreowania polityki rodzinnej, z perspektywy zardwno
teorii familiologicznych, jak i uwarunkowan prawnych oraz zadan gminy w kon-
tek$cie wspierania rodziny. Ukazuje réwniez role osrodka pomocy spoteczne;j
jako instytucji i realizatora lokalnej polityki rodzinne;j.

W drugim rozdziale analizowane s3, w wymiarze teoretycznym i koncepcyj-
nym, znaczenie i rola kultury organizacyjnej w kreowaniu dzialalnosci instytu-
cji, ze szczegdlnym uwzglednieniem instytucji pomocy spoteczne;.

Trzeci rozdziat stanowi opis metodologii badan wlasnych, celu i przedmiotu
badan oraz charakterystyki terenu, organizacji badan i grupy badawczej. Prezen-
tuje réwniez zastosowane narzedzia badawcze. Do zbadania typu kultury orga-
nizacyjnej osrodkéw pomocy spolecznej wykorzystano kwestionariusz (OCAI)
Kima S. Camerona i Roberta E. Quinna. Zastosowanie tego kwestionariusza
pozwolilo pozna¢ profil kultury organizacyjnej badanych o$rodkéw pomocy
spolecznej. Jest on skoncentrowany na szesciu obszarach oceny i umozliwia
ustalenie, jaki jest stan obecny kultury organizacyjnej oraz jej stan pozadany.
Kolejnym narzedziem badan ilo§ciowych zastosowanym w podjetych badaniach
byty dwa autorskie kwestionariusze ankiety. Pierwsza ankiete, skierowang do
kadry zarzadzajacej, oraz druga, przeznaczona dla pracownikéw socjalnych
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i asystentdw rodziny, zastosowano w celu uzyskania szczegdétowych informacji
o wartosciach i zasadach, ktérymi kieruja si¢ badani w codziennej realizacji za-
dan. Dalsze badania jakosciowe przeprowadzono za pomocg indywidualnych
wywiadow poglebionych (IDI), wykorzystujac autorski kwestionariusz, ktérym
objeto kadre zarzadzajacg. Ten zakres badan odnidst sie do oceny przez dyrek-
torow o$rodkéw pomocy spotecznej wptywu kultury organizacyjnej na zarza-
dzanie dzialalnoscig podlegtej im instytucji oraz kreowanie i realizacje lokalnej
polityki rodzinnej wraz z rekomendacjami dla realizacji funkeji zarzadczych
w o$rodku pomocy spoleczne;.

Rozdziat czwarty stanowi przedstawienie wynikéw badan wlasnych. Ukazuje
szczegdlowy analize stanu obecnego i pozadanego kultury organizacyjnej w ba-
danych o$rodkach pomocy spotecznej. Analiza materialu badawczego ukazuje
profil kultury organizacyjnej poszczegdlnych osrodkéw na podstawie srednich
danych uzyskanych od pracownikéw oraz zarzadzajacych. Wyniki prezento-
wanych badan ankietowych pozwolily na uzyskanie szczegélowych informacji
o warto$ciach i zasadach panujacych w organizacjach, z uwzglednieniem spe-
cyfiki dziatalno$ci osrodkéw pomocy spolecznej. Stanowia one zatem rozwi-
niecie badan przeprowadzonych za pomoca kwestionariusza OCAI, uzupelnia-
jac je o analize warto$ci i zasad stosowanych przez pracownikoéw i dyrektoréw,
a takze o badanie wptywu kultury organizacyjnej osrodkéw na wyznaczanie
tych wartosci oraz zasad. Calo$¢ materialu badawczego uzupelniona jest wy-
powiedziami dyrektoréw badanych instytucji uzyskanymi w indywidualnych
wywiadach pogtebionych.

Piaty rozdzial jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania jako odpowiedzi
na wyniki badan kultury organizacyjnej osrodkéw pomocy spotecznej. Uka-
zuje koncepcyjno-praktyczne ujecie proceséw zarzadzania i moze stanowic¢
forme rekomendacji dla rozwoju funkcji zarzadczych w instytucjach pomocy
spolecznej. Prezentowana charakterystyka wybranych obszaréw zarzadzania
w jednostkach organizacyjnych pomocy spolecznej stanowi odpowiedz na pre-
zentowang analiz¢ materiatu badawczego kultury organizacyjnej, wypracowane
wnioski i rekomendacje dla podejmowania funkcji zarzadczych oraz podstawy
teorii zarzadzania.

Calos¢ opracowania konczy podsumowanie zawierajace wnioski i rekomen-
dacje z przeprowadzonych analiz teoretyczno-badawczych. Publikacja, bedaca
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studium koncepcyjno-badawczym, jest owocem wieloletniego doswiadcze-
nia praktycznego autorki w systemie pomocy spotecznej, dzialalnosci badaw-
czej oraz glebokiego namystu nad stanem i rolg instytucji pomocy spolecznej
w kreowaniu polityki spolecznej i rodzinnej, a takze wptywu ich kultury orga-
nizacyjnej i zarzadzania na realizowane procesy wsparcia. Opracowanie, cho¢
nie wyczerpuje tematu, moze stanowic¢ zrédlo inspiracji do pogtebiania badan
w tym zakresie, a takze do wdrazania w praktyce strategii kreowania lokalnych
polityk na rzecz 0séb i rodzin, zaréwno w dziatalnosci instytucji pomocy spo-
tecznej, jak i szerzej, w ramach wsparcia spotecznego.

W tym miejscu pragne wyrazi¢ stowa podzigkowania i wdziecznosci wszyst-
kim, ktérzy wspierali mnie na kazdym etapie powstawania tej ksigzki. Moim
przelozonym, kolezankom i kolegom z Uniwersytetu Papieskiego Jana Pawla II
w Krakowie. Szczegdlne podzigkowania kieruje do dyrektoréw i pracownikow
badanych o$rodkéw pomocy spotecznej. Wasza otwartos¢ na udzial w bada-
niach znaczaco przyczynila sie do powstania tej publikacji oraz wypracowania
rekomendacji, ktore z pewnoscia przyniosg zamierzone efekty. Praca w syste-
mie pomocy spofecznej to nie tylko wyzwanie, lecz takze misja, ktorg realizu-
jecie kazdego dnia z duzym zaangazowaniem.

Wyrazy wdziecznosci kieruje rowniez do p. prof. UR dr hab. Teresy Zbyrad
oraz ks. prof. UKEN dr. hab. Jézefa Mlynskiego za opracowanie recenzji i me-
rytoryczne wskazowki, ktore wptynety na koncowy ksztalt opracowania.

Dziekuje réwniez mojej rodzinie za zrozumienie i wsparcie, ktére byto mi
niezbedne podczas pracy nad ksigzka.
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Panstwo wraz ze swoimi strukturami jest odpowiedzialne za kreowanie po-
lityki spolecznej. Jednym z najwazniejszych obszaréw prowadzonej polityki
spolecznej jest polityka prorodzinna. Polityka na rzecz rodziny, jako dziatal-
no$¢ ukierunkowana na wspieranie spotecznie pozadanych zachowan w sfe-
rach zwigzanych z pelnieniem przez rodzine funkcji spotecznych, jest sto-
sunkowo nowym obszarem dzialan polityki spotecznej. Termin pojawit sie
w Europie na poczatku XX wieku, w zwigzku z toczaca si¢ woéwczas dyskusja
nad polityka spoteczng, jakg prowadzily rzady w stosunku do rodzin i dzie-
ci. Zostal on uzyty w szczegolnosci do opisania tych dzialan, ktére miaty na
celu wptywanie na sytuacje rodzin z dzie¢mi lub na poszczegdlnych cztonkow
systemu rodzinnego. Stad, jak wskazuje Bozena Balcerzak-Paradowska (2015,
s. 10), adresatami polityki rodzinnej sg rodziny, zwlaszcza takie, w ktorych
sa dzieci. Rodziny te spefniaja wazne spotecznie funkcje, przy czym nalezy
podkresli¢, ze obecnie funkcje te sg realizowane takze wobec malzonkdéw lub
partneréw oraz innych oséb zaleznych. W ostatnich latach obserwujemy trend
zwigkszania sie autonomii polityki prorodzinnej wobec polityki spolecznej.
Mozemy przyjac, ze polityka prorodzinna zorientowana jest na umacnianie
podmiotowosci rodzin, polityka spoleczna natomiast — na umacnianie pod-
miotowosci jednostek.

Polityka rodzinna to istotny element dzialalnosci kazdego panstwa, ktory
ma na celu wsparcie i wzmocnienie struktur rodzinnych oraz poprawe jakosci



20 Rozpziar I

zycia obywateli. Panistwo, poprzez swoje réznorodne instytucje i mechanizmy
prawne, realizuje szereg zadan majacych na celu ochrone i promocje rodzin.

Jak wskazuje Arkadiusz Durasiewicz (2017, s. 61-62), termin polityki rodzin-
nej zaczeto odnosi¢ do dziatan na rzecz dzieci i ich rodzin, a zwlaszcza takiej
polityki panstwa i samorzadow, ktorej celem jest wywarcie wpltywu na sytuacje
rodzin posiadajacych dzieci lub poszczegolnych cztonkéw struktury rodzinnej.
Jak wskazuje Durasiewicz, przeslanka, na ktdrej opiera sie polityka rodzinna,
jest zapotrzebowanie na dobrze funkcjonujace struktury rodzinne, w ktérych
rodzg si¢ i wychowuja dzieci, ktdre powinny ,,w przyszlosci wydajnie pracowac,
by¢ obywatelami i rodzicami”.

Analizy demograficzne jednoznacznie wskazuja, ze w ostatnich latach zna-
czgco przyspieszyl proces starzenia si¢ spoteczenstwa w Polsce. Gléownym czyn-
nikiem jest przede wszystkim gwaltowny spadek urodzen w polskich rodzinach.

Wykres 1. Przyrost naturalny w Polsce w latach 1990-2023 (w tys.)
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Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

W krajach Europy Zachodniej, w tym w Polsce, od lat 80. XX wieku obser-
wujemy wystepowanie czynnikow wplywajacych na podejscie mtodych oséb
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do zakladania rodziny i funkcjonowania w zyciu rodzinnym. Wywoluje to sze-
reg zjawisk w kontekscie rodzinnym (Guja, 2016, s. 40):

= spadek zawierania malzenstw przy réwnoczesnym wzroscie zwigzkow

nieformalnych,

= podejmowanie decyzji o zawarciu zwigzku malzenskiego w pdzniejszym

wieku,

= odkladanie decyzji o posiadaniu potomstwa lub catkowita rezygnacja

z urodzenia dziecka,

= rosngca liczba dzieci urodzonych poza matzenstwem,

= rosngca liczba separacji i rozwodow.

Niekorzystne czynniki identyfikowane w funkcjonowaniu rodzin (w szcze-
golnosci: brak wigzi rodzinnych, uzaleznienia, niskie kompetencje i zaangazo-
wanie w zycie rodzinne, trudnosci opiekunczo-wychowawcze, niski poziom
funkcjonowania) wplywaja na rosngce zagrozenie dla funkcjonowania dzie-
ci w tych rodzinach. W ostatnich latach ro$nie liczba dzieci zagrozonych tymi
czynnikami i wychowujacych sie poza rodzing biologiczna.

Wykres 2. Liczba dzieci przebywajacych w systemie pieczy zastepczej w latach 2016-2022
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.
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Obserwowane zjawisko zwiekszajacego si¢ zapotrzebowania na struktury
pieczy zastepczej w Polsce wywoluje szereg trudnosci systemu w zabezpiecze-
niu dostepnosci tej formy ustug, zapewnienia dzieciom prawidlowych warun-
kow wychowania poza systemem rodzinnym. Stanowi to réwniez uzasadnie-
nie dla wzmocnienia realizowanej polityki, w szczegélno$ci w gminie, na rzecz
wsparcia rodziny. To rodzina powinna by¢ zawsze dla dziecka $rodowiskiem
socjalizacyjnym i wychowawczym, w ktérym ksztaltujg sie normy regulujace
jego zachowania wobec cztonkéw rodziny i srodowiska pozarodzinnego. To
wlasnie w tym $rodowisku dzieci, w kontakcie bezposrednim i posrednim, po-
winny przyswajac¢ wartosci, normy i zasady postepowania w relacjach interper-
sonalnych z innymi ludzmi oraz $wiatem zewnetrznym (Zieba, 2008, s. 123).

Szczegdlna rolg rodziny jest jej pozytywne funkcjonowanie w sferze psychicz-
no-uczuciowej. To oddzialywanie ma znaczacy wptyw na budowanie si¢ wigzi
w rodzinie, co przeklada si¢ na pdézniejsze procesy przystosowania spotecznego
dziecka. Nie bez znaczenia jest rdwniez funkcjonowanie rodziny w sferze spo-
teczno-kulturowej. Rodzina stanowi dla dziecka wazng forme Zycia spotecz-
nego, ktdra ma znaczacy wplyw na jego pdzniejsze dostosowanie si¢ do zycia
w innych grupach i szerszych zbiorowo$ciach (Adamski, 2021, s. 38).

Wspolczesny $wiat staje si¢ dla rodziny i jednostki zZrodtem szans, ale i za-
grozen. Oferuje wiele mozliwosci i réznorodnosci zycia, nie dajac gwarancji co
do uniwersalnosci i statosci wartosci moralnych. Obserwowane wspolczesnie
zmiany powodujg wiele negatywnych nastepstw, ktére wywoluja doswiadczanie
w rodzinach sytuacji kryzysowych (Smyla, 2022, s. 18-19). Wplywa to na zainte-
resowanie rodzing jako gléwnym $rodowiskiem zycia czlowieka, réwnoczesnie
odgrywajacym istotng role w spoteczenstwie (Blasiak, 2019, s. 9).

Rodzina, jako podstawowa jednostka spoleczna, stanowi przede wszystkim
wspdlnote unikalnie powigzanych oséb i jest gtéwnym srodowiskiem zyciowym
dla kazdego z nas. Jest to zjawisko wielowymiarowe, funkcjonujace jak specy-
ficzny system wzajemnie powigzanych elementéw. W rodzinie przychodzimy
na $wiat, ro$niemy, dojrzewamy i ksztaltujemy nasza osobowosc¢, a takze prze-
chodzimy proces starzenia. Rodzina jest nieodlgcznie zwigzana z zyciem kazdej
osoby i odgrywa kluczowa role w rozwijaniu dojrzalosci oraz w zapewnianiu
poczucia bezpieczenstwa. Wspdlnota ta doswiadcza takze wielu kryzysow, kto-
re moga zakldcic jej stabilnos¢ i tozsamos¢. Ponadto bedac odzwierciedleniem
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spoleczenstwa, w ktérym egzystuje, rodzina ksztaltuje swoje postawy i style
zycia, czesto pod wplywem, a nawet presja Srodowiska zewnetrznego (Wojta-
nowicz, 2021, S. 103).

Czesto podkresla sie, ze rodzina stanowi jedng z najbardziej cenionych war-
tosci spotecznych i jest kluczowym fundamentem dla przysztych pokolen. Re-
lacje, ktore tworzymy w obrebie domu rodzinnego, majg istotny wplyw na to,
jakie osobowosci ksztaltuja sie w nas, gdy dorastamy. To wtasnie w rodzinie
uczymy si¢ pierwszych wzorcow zachowan, ktdre pdzniej przejawiamy jako do-
roéli. W zwigzku z tym rodzina zastuguje na szczegélne traktowanie i powinna
by¢ objeta odpowiednig ochrong, aby zapewnic jej stabilnos¢ i bezpieczenstwo,
co z kolei przyczynia si¢ do budowania zdrowego spoleczenstwa.

Dynamiczne przemiany w spoleczenstwie wspdlczesnym wplywaja znacza-
co na strukture rodziny oraz na warunki, w jakich funkcjonuje. W odpowiedzi
na te zmiany wiele rodzin wykorzystuje wewnetrzne mechanizmy samoregu-
lacji, ktore pozwalajg im skutecznie mierzy¢ sie z coraz nowszymi wyzwaniami
zyciowymi. Specjali$ci pracujacy z rodzinami czgsto stosujg podejscie familio-
centryczne, ktore kladzie nacisk na traktowanie rodziny nuklearnej jako cen-
tralnego punktu interwencji i wsparcia. Jest to podejscie, ktore uznaje, ze kaz-
da rodzina posiada swojg unikalng madros$¢ i zasoby, ktére mogg by¢ kluczowe
w rozwigzywaniu wewnetrznych probleméw oraz w adaptacji do zewnetrznych
zmian. Rodzina, jako przyktad ztozonych, ale harmonijnie funkcjonujacych
relacji bezpos$rednich, tworzy unikalny system, w ktérym cztonkowie wspot-
pracuja i wspdlnie daza do realizacji swoich celow, zachowujac przy tym swoja
odrebnos¢ i integralnos$¢ (Dybowska, Wojtanowicz, 2020, s. 105).

Zycie w ramach rodziny ma fundamentalne znaczenie dla wszystkich jej
czlonkéw, oferujac oparcie w trudnych momentach oraz zapewniajac poczu-
cie bezpieczenstwa i stabilnosci. W rodzinie rozwijamy zdolnosci niezbedne
do efektywnego funkcjonowania w spoleczenstwie, takie jak umiejetno$¢ bu-
dowania relacji interpersonalnych czy zdobywanie i przekazywanie wiedzy.

Rodzina charakteryzuje si¢ szeregiem unikalnych cech, ktére sg warte pro-
mowania i utrzymywania (Matysik, Sobczyk, 2016). Sg to miedzy innymi:

= silne, dlugotrwate wigzi emocjonalne i uczuciowe - te glebokie relacje

stanowig fundament dla emocjonalnego wsparcia kazdego z czlonkow
rodziny,
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= relacje pelne osobistych i bezposrednich emocji - pozwala to na otwartg
i szczegodlnie bliskg komunikacje wewnetrzna,

= wewnetrzna spojnos¢ — cztonkowie rodziny czesto dzialajg jako spojna
calos¢, wspierajac sie nawzajem w codziennych i wyjatkowych sytuacjach,

= zaangazowanie wszystkich cztonkéw w dzialalnos¢ grupy - kazdy czto-
nek rodziny przyczynia si¢ do jej zycia i rozwoju, co wzmacnia poczucie
przynaleznosci i odpowiedzialnosci,
= swobodny i nieformalny charakter zycia rodzinnego — atmosfera w rodzinie
czesto jest luzna i nieformalna, co sprzyja spontanicznosci i komfortowi,

= prywatno$¢ z réwnoczesnym zachowaniem kontroli spolecznej - rodzina
jest miejscem prywatnym, ale jednoczesnie funkcjonuje w ramach ak-
ceptowanych standardéw i norm spotecznych, co pomaga w utrzymaniu
odpowiednich wzorcéw zachowan,

= wspolne zamieszkiwanie, nazwisko, wlasno$¢ materialna i kultura du-

chowa - te elementy tworza konkretne i trwale podstawy, na ktérych
opiera si¢ zycie rodzinne,

= cigglos¢ biologiczna - rodzina Iaczy pokolenia poprzez wspdlny kod ge-

netyczny, co wplywa na poczucie cigglosci i przynaleznosci.

Warto wigc wspierac i promowac te cechy, poniewaz rodzina, jako podstawo-
wa komorka spoteczna, odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu zdrowego spo-
teczenstwa. Poprzez wzmacnianie wigzi rodzinnych i dbatos¢ o te warto$ci mo-
zemy przyczynic si¢ do budowania silniejszej i bardziej zintegrowanej wspélnoty.

Ksztaltowanie i wzmacnianie rodziny s3 waznymi obszarami planowania
i realizowania polityki rodzinnej. Nalezy szczegolnie zwroci¢ uwage na posza-
nowanie godnosci wszystkich cztonkdéw rodziny oraz okazywanie szacunku
calej rodzinie. W codziennosci zycia rodzinnego istotne staje sie modelowanie
wlasciwej atmosfery, budowanie bezposredniej i bezpiecznej przestrzeni do
dzielenia si¢ trudnosciami, bolem i obawami. Wzajemne relacje w rodzinie,
pozwalajace na okazywanie wspolczucia, i empatyczna komunikacja stanowig
wartos$¢ rodziny. Okazywane sa gléwnie poprzez afirmowanie pozytywnego na-
stawienia oraz kierunkowanie dzialan na uznawane wartosci. W tym kontek-
$cie dzialania wspierajace nalezy ukierunkowac na (Blasiak, Dybowska, 2021):

= szukanie jednosci i harmonii w rodzinie (nazywanie probleméw i na-

tychmiastowe podejmowanie rozwigzywania konfliktow),
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praktykowanie bezposredniej, szczerej i konkretnej komunikacji w rodzinie,
stwarzanie przestrzeni do nazywania oraz okazywania uczu¢ i emogji, przy-
zwalanie na przezywanie wszystkich emocji, i trudnych, i przyjemnych,
umiejetne (rozsadne) gospodarowanie budzetem i posiadanymi zasobami,
wspolne spedzanie czasu przez cztonkéw rodziny (positki, wykonywanie
prac domowych, codzienne aktywnosci, wspolny odpoczynek, wspdlne
rozrywki — przez to tworzenie wiezi i poglebianie kompetencji poznaw-
czych i spotecznych dzieci),

kojaca obecnos¢,

niepozostawianie cztonka rodziny samego w obliczu trudnosci czy na-
glej sytuacji,

pielegnowanie rutynowych aktywnosci i rytualéw rodzinnych,
zapewnianie cztonkom rodziny poczucia bezpiecznej przynaleznosci,
usprawnianie kompetencji wychowawczych rodzicow,

zauwazanie, nazywanie i komunikowanie mocnych stron obok stabych
punktéw i ograniczen,

dostrzeganie i tworzenie klimatu na pielegnowanie talentéw i rozwija-
nie zainteresowan,

korzystanie z zasobéw krewnych, spolecznosci lokalnej, czy zasobow
osobowych w obliczu wyzwan i przezywanych kryzyséw.

Dzialania te s kluczowe dla tworzenia mocnych, zdrowych i wszechstron-

nych struktur rodzinnych, ktére s3 w stanie przetrwa¢ wyzwania wspolcze-

snego $wiata.

Panstwo i jego struktury stoja przed szeregiem wyzwan w kontekscie ksztal-

towania efektywnej polityki prorodzinnej. Priorytetem powinno by¢ dzialanie

skoncentrowane na kilku kluczowych obszarach, ktére moga znaczaco wplynaé

na poprawe warunkow zycia rodzin w spoteczenstwie:

1.

Tworzenie warunkéw w celu zapewnienia godziwego poziomu zycia. Pan-
stwo powinno aktywnie dziala¢ na rzecz poprawy sytuacji materialnej
rodzin, w tym zapewnienia odpowiednich warunkéw mieszkaniowych.
To obejmuje programy wspierajace dostep do mieszkan oraz subsydia,
ktére moga pomoéc rodzinom w utrzymaniu stabilnosci finansowe;j.

Umozliwienie godzenia zycia zawodowego z rodzinnym. Wazne jest, aby
stworzy¢ takie warunki pracy, ktore beda elastyczne i dostosowane do
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potrzeb rodzin, szczegélnie tych z malymi dzie¢mi lub opiekujacych sie
niepetnosprawnymi cztonkami rodziny. To moze obejmowac elastycz-
ne godziny pracy, mozliwo$¢ pracy zdalnej oraz rozbudowane prawa do
urlopéw macierzynskich i rodzicielskich.

3. Prowadzenie polityki na rzecz zwigkszenia liczby urodzen. Dziatania
moga obejmowac finansowe i socjalne zachety dla rodzin decydujacych
sie na dzieci, takie jak zasilki rodzinne, ulgi podatkowe oraz wsparcie
w dostepie do opieki zdrowotnej i edukacyjne;j.

4. Budowanie pozytywnego klimatu dla funkcjonowania rodzin. Panstwo
powinno promowac warto$¢ malzenstwa i rodziny, takze poprzez ochrone
prawng tych instytucji. Mozliwe dzialania to kampanie spoteczne ukie-
runkowane na wzmocnienie pozytywnego wizerunku zycia rodzinnego
oraz przeciwdzialanie dyskryminacji i przemocy domowe;j.

5. Rozwoj ustug spotecznych wspierajacych rodziny. Rozbudowa dostep-
nych ustug spolfecznych, takich jak pomoc psychologiczna, doradztwo
rodzinne, centra opieki dziennej, ktére moga wesprzec rodziny w codzien-
nym zyciu, jest niezwykle wazna. Ustugi te powinny by¢ dostosowane do
réznorodnych potrzeb wszystkich czlonkéw rodziny, niezaleznie od ich
wieku czy stanu zdrowia.

Efektywne dzialania w tych obszarach wymagaja nie tylko zaangazowania
na poziomie krajowym, lecz takze wspolpracy z samorzagdami lokalnymi, orga-
nizacjami pozarzagdowymi oraz sektorem prywatnym. Wspdtpraca ta powinna
prowadzi¢ do tworzenia kompleksowych rozwigzan, ktdre z jednej strony za-
bezpiecza podstawowe potrzeby rodzin, a z drugiej — wspieraja ich rozwoj i do-
brostan w dluzszej perspektywie (Szukalski, 2010, s. 160).

W wielu opracowaniach naukowych oraz programach strategicznych w ob-
szarze polityki spolecznej mozemy spotkac sie z terminami ,,polityka prorodzin-
na” i ,polityka rodzinna”. Czesto s3 one uzywane zamiennie. Warto to jednak
doprecyzowac¢. Definicja polityki prorodzinnej czesciej odnosi si¢ do inicjatyw
i programéw majacych na celu wspieranie rodzicéw w zakladaniu rodzin, decy-
zji o posiadaniu dzieci oraz wychowywaniu potomstwa. Zalozenia polityki pro-
rodzinnej obejmuja najczedciej: Swiadczenia finansowe dla rodzin, opieke nad
dzie¢mi, elastyczne godziny pracy, urlopy rodzicielskie i inne inicjatywy maja-
ce na celu zwiekszenie liczby dzieci w spoteczenstwie oraz poprawe warunkow
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zycia rodzinnego. Definicja polityki rodzinnej jest natomiast bardziej ogdlna
i moze obejmowac szerszy zakres inicjatyw i programéw majacych na celu po-
prawe zycia rodzin, niezaleznie od ich statusu rodzicielskiego. Zaltozenia poli-
tyki rodzinnej czesciej odnoszg si¢ do udzielania wsparcia wszystkim cztonkom
rodziny, takiego jak ustugi opiekuncze, edukacja, opieka zdrowotna, pomoc so-
cjalna, wsparcie dla 0s6b starszych, przeciwdziatanie przemocy domowej czy
stwarzanie elastycznych warunkow do faczenia zycia rodzinnego z zawodowym.

Zalozenia polityki na rzecz rodziny, ktore wskazujg na potrzebe holistyczne-
go i etycznego podejscia do kwestii rodziny w polityce publicznej oraz opartego
na podstawach stanowionego prawa, maja kluczowe znaczenie dla zapewnienia
efektywnej i humanitarnej ochrony i wsparcia dla rodzin. Powinny nie tylko
odpowiada¢ na biezace potrzeby, lecz takze antycypowa¢ przyszte wyzwania, co
pozwoli na budowanie trwalego i sprawiedliwego systemu wsparcia dla rodzin.

Panstwo, poprzez skuteczng polityke prorodzinng, stara sie tworzy¢ warunki,
ktére umozliwiajg rozwdj rodzin i przyczyniajg sie do budowania silniejszego
spoleczenstwa. Polityka ta musi by¢ elastyczna i dostosowana do zmieniajacych
sie warunkow oraz potrzeb obywateli. W ostatnich kilkunastu latach realizowa-
no wiele programoéw rzadowych i nowych rozwigzan na rzecz rodziny. W roku
2007 wprowadzono Program Polityki Rodzinnej, urlop ojcowski (od 2010 roku),
program rozwoju opieki nad dzieckiem do lat 3, Karte Duzej Rodziny, §wiadcze-
nie pieniezne ,,becikowe”, a w 2015 roku - rzagdowy Program 500+ (Grewinski,
2021, s. 389). Wsparcie i ochrona rodzin maja swoje odzwierciedlenie réwniez
w zapisach obowigzujacego prawa.

1. Prawne aspekty polityki rodzinnej

Rodzina i jej struktury sa chronione prawnie. Konstytucja Rzeczypospolitej
Polskiej w swoich zapisach odnosi si¢ do zasady dobra rodziny. W art. 71 wska-
zuje, ze ,panstwo w swojej polityce spotecznej i gospodarczej uwzglednia do-
bro rodziny. Rodziny znajdujace si¢ w trudnej sytuacji materialnej i spotecz-
nej, zwlaszcza wielodzietne i niepelne, maja prawo do szczegoélnej pomocy ze
strony wladz publicznych. Matka przed i po urodzeniu dziecka ma prawo do
szczegdlnej pomocy wladz publicznych”. Ustawa zasadnicza w art. 72 odnosi si¢
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réwniez do zasady dobra dziecka, wskazujac, ze ,,Rzeczpospolita Polska zapew-
nia ochrone praw dziecka. Kazdy ma prawo zada¢ od organéw wtadzy publicz-
nej ochrony dziecka przed przemocg, okrucienstwem, wyzyskiem i demorali-
zacja. Dziecko pozbawione opieki rodzicielskiej ma prawo do opieki i pomocy
wladz publicznych” (Konstytucja RP, 1997). W tym zakresie wszystkie organy
wladzy publicznej s3 zobowigzane do tworzenia warunkéw dla wsparcia oraz
ochrony rodziny i dziecka. Konstytucyjny podzial wladzy publicznej w Polsce
zapewnia jej decentralizacje.

Szczegolng role w tej kwestii odgrywa gmina, jako podstawowa jednostka
samorzadu terytorialnego. Ustawa o samorzadzie terytorialnym, okreslajaca za-
dania samorzadoéw, przekazala na szczebel lokalny szereg zadan spotecznych,
w tym w zakresie szeroko rozumianej polityki rodzinnej. W celu zwiekszenia
skutecznosci polityki rodzinnej i zgodnie z zasadg pomocniczo$ci uprawnie-
nia w zakresie prowadzenia tej polityki zostaly przekazane na szczebel lokalny.
Na poziomie lokalnym istnieje bowiem mozliwo$¢ lepszego zdiagnozowania
sytuacji rodzin i zastosowania adekwatnych form pomocy (Balcerzak-Para-
dowska, 2015, s. 10).

Do obowigzkowych zadan gminy (Ustawa o samorzadzie gminnym, 1990)
nalezy zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspoélnoty, zadania wlasne w szczegdl-
nosci obejmuja obszary majace wpltyw na warunki zycia ludnosci:

= zwigzane z utrzymaniem i rozwojem infrastruktury technicznej gmi-

ny, wspieraniem rozwoju gospodarki, ochrony srodowiska, budownic-
twa mieszkaniowego, kultury, kultury fizycznej i turystyki, lokalnego
transportu,

= ochrony zdrowia, pomocy spotecznej, w tym prowadzenie o$rodkow

i zakladéw opiekunczych, edukacji publicznej,

= dzialalnosci prorodzinnej, w tym zapewnienia kobietom w cigzy opieki

socjalnej, medycznej i prawnej oraz polityki senioralne;j.

Gmina realizuje zadania wlasne oraz zadania zlecone przez administracje
rzadowg, ktore sg wspotrealizacjg polityk centralnych. Zgodnie z ustawg o sa-
morzadzie gminnym mieszkancy tworzg wspdlnote samorzadowy z zakresem
przydzielonych zadan. Gmina obejmuje okreslone terytorium. W Polsce funk-
cjonujg gminy: wiejskie, miejsko-wiejskie, miejskie oraz miasta na prawach po-
wiatu. Wielko$¢ gminy decyduje o jej zasobach oraz skali realizowanych zadan.
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W kontekscie dzialan na rzecz rodziny i dziecka nalezy podkresli¢ zadania
z obszaru pomocy spolecznej, wspierania rodziny i systemu pieczy zastepczej
oraz polityki prorodzinnej. W tym zakresie gminy realizujg w szczegdlnosci po-
stanowienia ustawy o pomocy spotecznej (Ustawa o pomocy spolecznej, 2004),
o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej, o wsparciu kobiet w cigzy
i rodzin ,Za zyciem”.

Realizacja zadan gminy wynikajacych z zapisow wskazanych ustaw nabiera
priorytetowego znaczenia w kontekscie wspierania funkcjonowania rodzin oraz
przeciwdzialania przezywaniu kryzysow, w szczegdlnosci tych wywotujacych
trudno$ci w wypetnianiu funkeji rodziny. Jest to szczegélnie wazne w kontek-
$cie pojawiajacego sie zagrozenia niezdolnosci rodzicow do wychowywania
dzieci oraz umieszczenia dziecka w pieczy zastepczej. Stad identyfikuje sie cia-
gla potrzebe wspierania funkcjonowania rodzin, w szczegélno$ci w ramach jej
samodzielnosci oraz budowaniu jej dobrostanu.

2. Zadania gminy w zakresie pomocy spolecznej

Zgodnie z zapisami ustawy o pomocy spotecznej pomoc spoleczna jest instytu-
cja polityki spolecznej panstwa, majaca na celu umozliwienie osobom i rodzi-
nom przezwyciezanie trudnych sytuacji zyciowych, ktérych nie sg one w stanie
pokona¢, wykorzystujac wlasne uprawnienia, zasoby i mozliwosci. Obowigzek
realizacji pomocy spolecznej spoczywa na administracji rzadowej i samorzg-
dowej, ktére wspotpracujg w tej kwestii, na zasadzie partnerstwa, z organizacja-
mi spolecznymi i pozarzadowymi, Ko$ciolem katolickim, innymi Kos$ciotami,
zwigzkami wyznaniowymi oraz osobami fizycznymi i prawnymi (Ustawa o po-
mocy spolecznej, art. 2). To wlasnie skutecznos¢ tej wspolpracy wptywa na sku-
tecznos¢ oddziatywan systemu wsparcia spofecznego. Realizacja zadan systemu
pomocy spolecznej w duzej mierze zalezy réwniez od skutecznosci w dziataniu
innych instytucji szeroko pojetej polityki spotecznej, zaréwno ustug spotecz-
nych, jak i instytucji wspierania dochodéw (Woéycicka, 2013, s. 119).

Gléwnym celem pomocy spolecznej jest wspieranie mieszkancéw w dosto-
sowaniu ich warunkéw zycia do minimum pozwalajgcego na normalne egzysto-
wanie. Ustawa o pomocy spolecznej okresla szczegélowe warunki wyplacania



30 Rozpziaxr I

$wiadczen i udzielania pomocy spotecznej, warunkujgc jej udzielanie przez
spelnianie zasady dwukryterialnosci. Pierwszym jest kryterium dochodowe
(popularnie zwane progiem wejscia do systemu pomocy spotecznej), drugim
za$ jest wystapienie, w odniesieniu do osoby lub rodziny, co najmniej jednej
z przestanek socjalnych wymienionych w ustawie o pomocy spolfecznej. Oba
kryteria musza by¢ spetnione jednoczesnie. Z pomocy spolecznej moga skorzy-
sta¢ osoby i rodziny przezywajace trudnosci, do ktorych nalezg w szczegdlnosci:
ubdstwo, sieroctwo, bezdomno$¢, bezrobocie, niepetnosprawnos¢, dlugotrwala
lub ciezka choroba, przemoc domowa, potrzeba ochrony ofiar handlu ludzmi,
potrzeba ochrony macierzynstwa lub wielodzietnosci. A takze wystapienie: bez-
radnosci w sprawach opiekunczo-wychowawczych i prowadzenia gospodarstwa
domowego, zwlaszcza w rodzinach niepelnych lub wielodzietnych, trudnosci
w przystosowaniu do zycia po zwolnieniu z zakladu karnego, alkoholizmu lub
narkomanii, zdarzenia losowego i sytuacji kryzysowej, kleski zywiolowej lub
ekologicznej (Ustawa o pomocy..., art. 7).

Pomoc spoteczna polega w szczegdlnosci na przyznawaniu i wyplacaniu
swiadczen pienieznych, $wiadczeniu pracy socjalnej, dostepnosci do wielu ustug
spotecznych. W tym celu gmina prowadzi i rozwija niezbedng infrastrukture so-
cjalng oraz realizuje formy pomocy spolecznej i samopomocy w ramach zidenty-
fikowanych potrzeb spolecznosci lokalnej (Ustawa o pomocy..., art. 15). Zadania
pomocy spolecznej w gminach wykonujg jednostki organizacyjne — osrodki po-
mocy spolecznej lub powstale w wyniku przeksztalcenia osrodka pomocy spo-
tecznej - centra ustug spotecznych (Ustawa o pomocy..., art. 110).

Do zadan wlasnych gminy w zakresie pomocy spolecznej (Ustawa o pomo-
cy..., art. 17.1) nalezy opracowanie i realizacja gminnej strategii rozwigzywania
probleméw spolecznych, ze szczegélnym uwzglednieniem programéw pomo-
cy spotecznej, profilaktyki i rozwigzywania problemdéw alkoholowych i innych,
ktérych celem jest integracja osdb i rodzin z grup szczegdlnego ryzyka. W za-
kresie $wiadczen pienigznych gmina wyptaca zasitki celowe i okresowe (ktdre
moga by¢ przyznane w szczegdlnodci na pokrycie czesci lub calosci kosztow
zakupu zywnosci, lekdw i leczenia, opalu, odziezy, niezbednych przedmiotéw
uzytku domowego, drobnych remontéw i napraw w mieszkaniu, a takze kosz-
tow pogrzebu), oplaca skladki na ubezpieczenia emerytalne i rentowe za oso-
be, ktora zrezygnuje z zatrudnienia w zwigzku z konieczno$cig sprawowania
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bezposredniej, osobistej opieki nad dtugotrwale lub cigzko chorym czlonkiem
rodziny oraz wspolnie zamieszkujacymi matka, ojcem lub rodzenstwem.
W przypadku $wiadczen niepienigznych gmina oferuje w szczegoélnosci: pra-
ce socjalng, poradnictwo specjalistyczne, interwencje kryzysows, schronienie,
posilek, niezbedne ubranie; takze ustugi opiekuncze w miejscu zamieszkania,
w o$rodkach wsparcia oraz w rodzinnych domach pomocy, specjalistyczne ustu-
gi opiekunicze w miejscu zamieszkania oraz w osrodkach wsparcia, mieszkania
wspomagane i treningowe, pobyt i ustugi w domu pomocy spoteczne;.
Bezwarunkowo postawienie calosciowej diagnozy problemoéw spotecznych,
potrzeb i potencjaléw w zakresie ustug spotecznych jest kluczowe dla skutecznej
realizacji zadan pomocy spotecznej przez gmine. Proces ten wymaga zintegrowa-
nego podejscia i wspolpracy miedzy réznymi sektorami oraz zainteresowanymi
stronami. Kluczowymi elementami, ktére powinny by¢ uwzglednione w proce-
sie tworzenia efektywnej strategii pomocy spotecznej na poziomie lokalnym, sa:
= Diagnoza spoleczna - pierwszym krokiem jest przeprowadzenie szczego-
lowej diagnozy, ktéra pomoze zidentyfikowa¢ gtéwne problemy spoleczne,
miedzy innymi: ubdstwo, bezdomno$¢, przemoc domows, uzaleznienia czy
wykluczenie spoleczne. Diagnoza powinna opierac si¢ na danych statystycz-
nych, ale takze na bezposrednich konsultacjach z mieszkancami, organiza-
cjami pozarzadowymi, pracownikami socjalnymi oraz innymi ekspertami.

= Ocena potrzeb - wspdlnie z diagnozg problemoéw konieczne jest zrozu-
mienie rzeczywistych potrzeb spolecznosci, w tym dostepu do ustug zdro-
wotnych, edukacji, wsparcia zawodowego, mieszkaniowego czy opieki nad
osobami starszymi i niepelnosprawnymi. Powinno to réwniez obejmo-
wac ocene specyficznych potrzeb réznych grup demograficznych, takich
jak: dzieci, mlodziez, rodziny wielodzietne, osoby starsze czy imigranci.

= Analiza potencjatu - oprocz problemoéw i potrzeb wazne jest takze ziden-
tyfikowanie zasobdw i potencjatu, ktére moga by¢ wykorzystane do roz-
woju ustug spotecznych. Obejmuje to zaréwno infrastrukture fizycznag,
zasoby ludzkie, w tym dostepno$¢ profesjonalnych pracownikéw socjal-
nych, wolontariuszy, a takze potencjal wspolpracy z lokalnymi przedsie-
biorstwami i organizacjami pozarzadowymi.

= Planowanie infrastruktury spolecznej-na podstawie przeprowadzone;j

diagnozy i oceny potrzeb gmina powinna planowac rozwdj odpowiedniej
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infrastruktury spotecznej, ktora umozliwi efektywne swiadczenie ustug.
To moze obejmowac rozbudowe lub modernizacje osrodkéw pomocy
spolecznej, schronisk, centréw integracji spolecznej, mieszkan wspoma-
ganych i treningowych, placéwek edukacyjnych czy o$rodkéw zdrowia.

= Rozwdj profesjonalnej kadry - kluczcowym elementem jest réwniez inwe-
stycja w rozwdj kadry, co obejmuje nie tylko rekrutacje odpowiednich
specjalistow, lecz takze ciggte szkolenia i rozwijanie kompetencji pracow-
nikéw socjalnych, asystentéw rodziny, psychologéw, terapeutéw, a takze
personelu administracyjnego.

= Monitoring i ewaluacja - waznym elementem strategii jest rowniez usta-

nowienie systemow monitoringu i ewaluacji, ktére umozliwig biezace $le-
dzenie efektywnosci wdrazanych programéw i interwencji. To pozwoli
na szybka reakcje i dostosowanie strategii do zmieniajacych si¢ warun-
kow i potrzeb lokalnej spotecznosci.

Dzigki tak kompleksowemu podej$ciu gmina moze efektywnie reagowac
na biezace wyzwania, ale tez przyczyniac si¢ do dlugoterminowej poprawy ja-
kosci zycia swoich mieszkancéw oraz budowac¢ silniejsza, bardziej zintegro-
wang spoteczno$¢.

3. Zadania gminy dotyczace wspierania rodziny

Ustawa o wspieraniu rodziny i systemie pieczy zastepczej juz w swojej pream-
bule uzasadnia jej uchwalenie:

Dla dobra dzieci, ktdre potrzebujg szczegélnej ochrony i pomocy ze stro-
ny dorostych, srodowiska rodzinnego, atmosfery szczescia, mitoscii zro-
zumienia, w trosce o ich harmonijny rozwdj i przyszla samodzielnos¢
zyciowsy, dla zapewnienia ochrony przystugujacych im praw i wolnoéci,
dla dobra rodziny, ktéra jest podstawowa komorka spoleczenstwa oraz
naturalnym $rodowiskiem rozwoju, i dobra wszystkich jej cztonkoéw,
a w szczegolnosci dzieci, w przekonaniu, ze skuteczna pomoc dla rodzi-
ny przezywajacej trudnoéci w opiekowaniu sie i wychowywaniu dzie-

ci oraz skuteczna ochrona dzieci i pomoc dla nich moze by¢ osiagnieta
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przez wspolprace wszystkich osdb, instytucji i organizacji pracujacych

z dzie¢mi i rodzicami.

Zakres ustawy w obszarze dzialan gminy koncentruje si¢ na udzielaniu
wsparcia rodzinie w przezwyciezaniu trudno$ci w wypelnianiu funkeji opiekun-
czo-wychowawczych poprzez: analize sytuacji rodziny i Srodowiska rodzinnego
oraz przyczyn kryzysu w rodzinie, wzmocnienie roli i funkcji rodziny, rozwi-
janie umiejetnodci opiekunczo-wychowawczych rodziny, podniesienie $wia-
domosci w zakresie planowania oraz funkcjonowania rodziny, pomoc w inte-
gracji rodziny, przeciwdziatanie marginalizacji i degradacji spotecznej rodziny
oraz dazenie do reintegracji rodziny. Dziatania s prowadzone w formie pracy
z rodzing oraz pomocy w opiece i wychowaniu dziecka (Ustawa o wspieraniu
rodziny..., art. 8).

Praca z rodzing ma by¢ prowadzona w szczegdlnosci w formie: konsultacji
i poradnictwa specjalistycznego, terapii i mediacji, ustug dla rodzin z dzie¢mi,
w tym ustug opiekunczych i specjalistycznych, pomocy prawnej, szczegoélnie
w zakresie prawa rodzinnego, organizowania dla rodzin spotkan majacych na
celu wymiane ich doswiadczen oraz zapobiegania izolacji. Dzialania z rodzina
majg spelnia¢ funkcje zaréwno profilaktyczna, jak i prewencyjng. Praca z rodzi-
ng jest prowadzona takze w przypadku czasowego umieszczenia dziecka poza
rodzing, w pieczy zastepczej realizowanej przez powiat.

Wazna ustuga spoteczng, realizowang na mocy ustawy o wspieraniu ro-
dziny i systemie pieczy zastepczej, jest wsparcie asystenta rodziny w wypet-
nianiu funkcji opiekunczo-wychowawczej. Ma on towarzyszy¢ rodzicom we
wlasciwym pelnieniu funkcji spotecznych i realizacji spraw na rzecz domu
i rodziny. Dzigki temu rodzina ma stanowi¢ odpowiednie srodowisko wy-
chowawcze dla swojego potomstwa. Asystent rodziny realizuje rowniez pe-
dagogizacje rodzicéw z elementami terapii i pracy socjalnej w srodowisku
zamieszkania rodziny i w miejscu przez nig wskazanym. Motywuje i dopin-
guje cztonkéw rodziny do podejmowania dziatan majacych na celu poprawe
ich sytuacji. Monitoruje réwniez postepy rodziny w realizacji wspolnie opra-
cowanego planu pracy. Pracuje gtéwnie w miejscu zamieszkania rodziny lub
miejscu przez nig wskazanym. Asystent rodziny nie jest opiekunem rodziny,
lecz nosicielem pozytywnej zmiany w rodzinie. Przez pewien czas towarzyszy
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i wspiera rodzing z dzie¢mi, aby w przyszlosci samodzielnie potrafita poko-
nywa¢ trudnosci zyciowe, zwlaszcza dotyczace opieki i wychowania potom-
stwa, oraz stwarzala dzieciom optymalne warunki do prawidtowego rozwoju
(Krasiejko, 2016, s. 23-27).

Wsparcie w opiece i wychowaniu realizujg rowniez organizowane przez
gmine placowki wsparcia dziennego. Do placowek wsparcia dziennego zalicza
sie miedzy innymi swietlice i kluby srodowiskowe oraz ogniska wychowawcze.
Sprawuja one funkcje opiekuncze, wspieraja rodzicow w wychowywaniu dzie-
ci, ucza gospodarowania czasem, odpowiedzialnosci, obowigzkowosci. W pla-
cowkach tych prowadzi si¢ zajecia socjoterapeutyczne, wspomagajace dzieci
z zaburzeniami zachowania. Prowadzone sa réwniez placowki wsparcia dzien-
nego, niosgce pomoc specjalistyczng dla dzieci i mtodziezy niepetnosprawnych
(Wspieranie rodziny i piecza zastgpcza, b.d.).

Realizowana polityka na rzecz rodziny jawi si¢ jako istotny element polity-
ki lokalnej warunkujacej wsparcie rodziny, by mogta funkcjonowac o wlasnych
sifach oraz w jak najwigkszym stopniu samodzielnie zaspokaja¢ swoje potrze-
by (Mlynski, 2020).

Rzeczywiscie, polityka na rzecz rodziny jest kluczowym elementem polityki
lokalnej, ktéry ma na celu wsparcie rodzin w taki sposéb, aby mogty one funk-
cjonowac niezaleznie i samodzielnie zaspokaja¢ swoje potrzeby. Taka polityka
obejmuje szereg dzialtan i strategii, ktore sg dostosowane do specyficznych wy-
magan i warunkéw danej spotecznosci.

4. Zadania gminy w zakresie wspierania kobiet
w cigzy i rodziny - program ,,Za zyciem”

Celem dziatan podejmowanych w ramach ustawy i uchwalonego na podsta-
wie jej zapisOw programu ,,Za zyciem”' jest uregulowanie w sposob komplek-
sowy wsparcia dla kobiet w ciazy i rodzin, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kobiet w cigzy powiklanej oraz w sytuacji niepowodzen polozniczych, a takze

' Na podstawie ww. ustawy opracowany zostal program kompleksowego wsparcia dla rodzin
»Za zyciem, przyjety uchwatg Rady Ministréw z dnia 20 grudnia 2016 roku.
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dzieci, u ktérych zdiagnozowano ciezkie i nieodwracalne uposledzenie albo
nieuleczalng chorobe zagrazajacg ich zyciu, ktére powstaly w prenatalnym
okresie rozwoju dziecka lub w czasie porodu. Program dotyczy w szczegol-
nosci: wczesnego wspomagania rozwoju dziecka, opieki, w tym paliatywnej,
rehabilitacji dzieci posiadajacych zaswiadczenie o cigzkim i nieodwracalnym
uposledzeniu albo nieuleczalnej chorobie zagrazajacej zyciu, ktére powstaly
w prenatalnym okresie rozwoju dziecka lub w czasie porodu, a takze wsparcia
dla kobiet w cigzy i ich rodzin w przypadku ciazy powiklanej i pomocy w za-
bezpieczeniu szczegdlnych potrzeb, w tym mieszkaniowych, rodzin z dziec-
kiem posiadajacym stosowne zaswiadczenie. Dzialania kierowane s3 réwniez
do (Program ,,Za zyciem”, b.d.):
= rodzin z dzieckiem legitymujacym sie orzeczeniem o niepelnosprawno-
$ci albo orzeczeniem o lekkim, umiarkowanym lub znacznym stopniu
niepelnosprawnosci, okreslonym w przepisach o rehabilitacji zawodowej
i spotecznej oraz zatrudnianiu os6b niepetnosprawnych,
= dzieciimlodziezy posiadajacych odpowiednia opinie o potrzebie wczesne-
go wspomagania rozwoju dziecka, orzeczenie o potrzebie ksztalcenia spe-
cjalnego lub orzeczenie o potrzebie zaje¢ rewalidacyjno-wychowawczych.

Dzialania realizowane w ramach programu ,,Za zyciem” sg ukierunkowane
w szczegdlnosci na ustugi wspierajace i rehabilitacyjne, wsparcie mieszkaniowe,
koordynacje edukacji, poradnictwa i informacji. Kazda kobieta w ciazy i jej ro-
dzina mogga w tym zakresie skorzysta¢ z pomocy i wsparcia asystenta rodziny.

Ustawa przewiduje dwa zasadnicze obszary pomocy $wiadczonej kobietom
w ciazy i rodzinom, w szczegdlnosci z dzieckiem niepetlnosprawnym, czyli w za-
kresie dostepu do $wiadczen opieki zdrowotnej oraz do instrumentéw polityki
na rzecz rodziny gwarantujacych rodzicom niepetnosprawnego lub zmagajacego
sie z nieuleczalng chorobg dziecka jednorazowe $wiadczenie pieniezne.

W praktyce, cho¢ ustawa ,,Za zyciem” oferuje wiele form wsparcia, jej reali-
zacja napotyka réznorodne wyzwania, w tym ograniczenia budzetowe, réznice
w dostepnosci ustug w réznych regionach kraju oraz potrzebe ciagglego moni-
torowania efektywnosci wprowadzanych rozwigzan. Wdrazanie takiej ustawy
wymaga wspoélpracy wielu instytucji, na poziomie zaréwno centralnym, jak
i lokalnym, a jej skuteczno$¢ musi by¢ regularnie oceniana, aby realnie odpo-
wiada¢ na potrzeby rodzin.
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5. Osrodek pomocy spolecznej jako instytucja
i realizator lokalnej polityki rodzinnej

Pomoc spoleczna to zorganizowana dzialalnos¢ réznych podmiotéw, ktore
wspierajg jednostki i grupy spoteczne w przezwyciezaniu trudnosci zyciowych.
Kluczowa role w tym obszarze odgrywaja osrodek pomocy spotecznej, a takze
centra ustug spolecznych, ktére powstaly w wyniku jego przeksztalcen. Celem
tych instytucji jest nie tylko zapobieganie problemom, lecz takze inicjowanie sa-
mopomocy, by wzmacnia¢ funkcjonowanie poszczegdlnych grup spotecznych,
zwlaszcza rodzin. W ramach polityki spotecznej osrodek pomocy spotecznej
realizuje cztery kluczowe funkgje: stwarza warunki do zaspokojenia réznorod-
nych potrzeb mieszkancow, reguluje ich dziatania w ramach stosunkéw spo-
tecznych, zapewnia ciaglo$¢ zycia spolecznego oraz integracje dazen i stosun-
kow jednostek, umacniajac wewnetrzng spojnos¢ spotecznosci. Te dzialania
sg dlugofalowe i niezmiernie wazne, szczegdlnie w obliczu zmian spotecznych
i ekonomicznych (Szczepanski, 1972, s. 75).

Zgodnie z okreslonymi funkcjami pojecie instytucji moze by¢ rozumiane na
cztery gtéwne sposoby (Szczepanski, 1972, s. 75-76):

a. Instytucja jako grupa osob pelnigcych funkcje publiczne - to organi-
zacje lub zespoty ludzi, ktére zajmuja si¢ zarzadzaniem i realizacjg za-
dan w sferze publicznej. Moga to by¢ urzednicy panstwowi, pracow-
nicy samorzadowi czy przedstawiciele wltadzy wykonawczej, ktorych
dzialania sg ukierunkowane na dobro wspoélne i zarzadzanie zasobami
spotecznymi.

b. Instytucja jako okreslone formy organizacyjne — odnosi sie do struktur lub
systemow, ktore regulujg dzialalnosé¢ grupy ludzi dziatajacych w imieniu
calej spolecznosci. Te struktury moga obejmowac rozne typy organiza-
cji, od korporacji po organizacje non profit, ktére koordynuja dzialania
swoich czlonkdw, aby osiagnaé wspolne cele.

c. Instytucja jako zbidr urzadzen materialnych i narzedzi - to infrastruk-
tura i zasoby, ktére umozliwiajg realizacje zadan publicznych. Moze to
obejmowac budynki uzytecznosci publicznej, technologie, a takze inne
$rodki materialne, ktére umozliwiajg instytucjom wykonywanie ich za-
dan, takich jak zapewnienie bezpieczenstwa, zdrowia czy edukacji.
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d. Instytucja jako okreslone role spoteczne o szczegélnym znaczeniu dla
grupy — w tym kontekscie instytucje definiowane sg poprzez role spo-
teczne, ktore sg kluczowe dla funkcjonowania i struktury spoteczenstwa.
Moga to by¢ role przywddcze, edukacyjne czy kulturowe, ktére pomaga-
ja w utrzymaniu i promowaniu wartosci oraz norm spotecznych, bedac
jednoczesnie integralng czescig spolecznej tkanki.

Elementami kazdej instytucji sg wyszczegdlnione, akceptowane i okreslane
przez grupe sposoby dzialania w jej interesie i w jej imieniu. Instytucje, bedac
elementem Zycia spotecznego, stuza zaspokajaniu potrzeb jednostek. Jednocze-
$nie stanowig element kontroli spolecznej, podtrzymujacy spdjnos¢ i funkcjonal-
nos$¢ systemu spotecznego. Ze wzgledu na pelnione przez instytucje specyficz-
ne dla nich funkcje staja si¢ one nieodlacznym elementem spoistosci systemu.
Podstawowymi elementami kazdej instytucji sa cele i funkcje, jakie realizuje
jej personel przy wykorzystywaniu posiadanych zasobéw, zgodnie z podsta-
wowymi normami i warto$ciami (Kazmierczak, Luczynska, 1998, s. 67). Ana-
lizujac pomoc spoleczng jako instytucje, nalezy sprecyzowa¢ kryteria stuzace
do jej opisu. Wedlug Tomasza Kazmierczaka i Marii Luczynskiej sg nimi: for-
malna organizacja, spoleczne sponsorowanie i odpowiedzialnos¢, brak motywu
osiggania zysku jako dominujgcego celu dziatania, funkcjonalna generalizacja
- zintegrowane spojrzenie na ludzkie potrzeby, powiazanie z potrzebami kon-
sumpcyjnymi jednostek. Dzialania pomocy spotecznej sa formalnie zorgani-
zowane. Jako instytucja zatrudnia ona wyspecjalizowany personel, realizujacy
jej cele i zadania w jasno okreslonych strukturach organizacyjnych. Cele, meto-
dy, formalna organizacja oraz odpowiedzialnos¢ wobec spoleczenstwa cechu-
ja instytucje pomocy spolecznej. Spoteczne oddzialywanie oraz redystrybucja
publicznych $rodkéw finansowych sg natomiast okreslone przez ustawodawce.

Pomoc spofeczna jawi si¢ rowniez jako instytucja podlegajaca kontroli spo-
tecznej, ktora zawiera formule spotecznej odpowiedzialnosci instytucji pomocy
spolecznej wobec spoleczenstwa, ktore przez swoich przedstawicieli moze nad-
zorowac redystrybucje posiadanych zasobow. Instytucje funkcjonujace w zyciu
spotecznym stuzg zaspokajaniu réznorodnych potrzeb jednostek. Pomoc spo-
teczna, obok rodziny, jest wiec jedng z podstawowych instytucji wspierajacych
zaspokajanie potrzeb jednostki w sytuacji pojawiajacej si¢ dysfunkgji czy po-
glebiajacych sie problemoéw spotecznych.
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Zgodnie z zasada pomocniczosci to na gminie spoczywa najwiecej zadan
z zakresu polityki spolecznej i prorodzinnej. Skutecznie dzialajgca instytucja
wymaga sprawnej organizacji i zarzadzania. Cho¢ instytucje pomocy spolfecznej
nie wypracowujg zysku w rozumieniu biznesowym, to w wymiarze spotecznym
coraz czesciej muszg podejmowac dzialania zmierzajace do ,,budowania swo-
jego kapitatu” na rzecz rozwoju i $wiadczenia ustug spotecznych. To w imieniu
gminy osrodek pomocy spotecznej lub centrum ustug spotecznych przejmuja
odpowiedzialnos¢ za projektowanie, koordynacje i realizacje ustug spotecznych
przeznaczonych réwniez dla rodziny.

Wspieranie czlowieka w sytuacji trudnej jest realizowane w instytucjach
poprzez inicjowanie wielorakich przedsiewzig¢ o charakterze nie tylko for-
malnym, wymagajacym od pracownikéw legitymowania sie specjalistycznymi
kompetencjami, lecz takze wspdlnotowym, opierajagcym sie na aktywnosci grup
lokalnych, na przyklad stowarzyszen, wolontariuszy badz organizacji samopo-
mocowych (Szymanowska, 2017).

Obszary realizacji zadan osrodkéw pomocy spolecznej oraz prowadzone;j
przez nie pracy socjalnej mozna podzieli¢ na cztery kluczowe wymiary, kto-
re umozliwiajg kompleksowe podejscie do wsparcia oferowanego jednostkom,
rodzinom i calym spotecznosciom:

1. Wymiar ustawowy - obejmuje dziatania oparte na przepisach prawnych

i ustawach regulujacych system pomocy spotecznej. W tym wymiarze
osrodki koncentrujg si¢ na realizacji zapisanych w prawie form opieki,
pomocy oraz wsparcia, ktdre s3 obowigzkowe i stanowig podstawe ich
dzialania.

2. Wymiar organizacyjny - dotyczy zarzadzania osrodkiem pomocy spo-
tecznej oraz jego wspolpracy z innymi podmiotami, takimi jak organiza-
cje pozarzadowe czy instytucje publiczne i prywatne, ktére uzupelniaja
dzialania systemu pomocy spotecznej. W tym wymiarze kluczowe jest
skuteczne planowanie, organizowanie dzialan, a takze rozwijanie part-
nerstw, ktére moga przyczyniac si¢ do lepszego adresowania potrzeb lo-
kalnych spolecznosci.

3. Wymiar badawczy/diagnostyczny - koncentruje si¢ na identyfikacji i ana-
lizie problemdw spotecznych za pomoca badan interdyscyplinarnych oraz
metod specyficznych dla takich dyscyplin jak pedagogika, socjologia,
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polityka spoteczna, psychologia, prawo, filozofia, teologia czy antropo-
logia. W ramach tego wymiaru pracownicy socjalni i eksperci réznych
dziedzin pracuja nad opracowywaniem skutecznych strategii interwencji
i wsparcia, ktore s3 dopasowane do konkretnych potrzeb i sytuacji.

4. Wymiar kapitatu ludzkiego - skupia si¢ na pracownikach socjalnych
i przedstawicielach innych zawodéw pomocowych. Ten wymiar podkresla
znaczenie stosowania skutecznych praktyk w rozwigzywaniu problemow
spolecznych, ktore opierajg si¢ na autorskich metodach oraz budowaniu
efektywnych struktur organizacyjnych. Wspiera rozwéj kompetencji
i umiejetnosci pracownikéw, co jest kluczowe dla skutecznego wykona-
nia ich roli w systemie pomocy spoleczne;.

Rozwijajac te cztery wymiary, osrodki pomocy spotecznej moga nie tylko
reagowa¢ na aktualne problemy, lecz takze proaktywnie przeciwdzialaé przy-
sztym wyzwaniom spotecznym, wzmacniajac odpornos¢ i dobrostan wspdlnot,
ktérym stuza (Michalska, 2022).

Jednostki samorzadu gminnego, w tym osrodki pomocy spotecznej, odgry-
waja kluczowq role w ksztaltowaniu warunkoéw zycia spolecznego, majac na celu
poprawe jakosci zycia mieszkancow. Ich dziatania koncentruja si¢ w szczegdl-
nosci na wsparciu rodzin, zwiekszaniu ich spolecznej partycypacji oraz utatwia-
niu dostepu do réznorodnych instytucji i ustug. Ponadto te jednostki maja za
zadanie edukowac i podnosi¢ swiadomos¢ spotecznosci lokalnej, co przyczynia
sie do budowania silniejszej i bardziej zaangazowanej spotecznosci. Aby reali-
zowac te cele w maksymalnie efektywny sposob, coraz czesciej stosowane jest
strategiczne zarzadzanie. To podejscie pozwala na systematyczne planowanie
i wdrazanie dziatan, ktore s3 odpowiedzig na zidentyfikowane potrzeby i wy-
zwania spoleczne. Kluczowe w procesie strategicznego zarzadzania sa doktadne
rozpoznanie istniejgcych probleméw na terenie gminy, ich specyfiki oraz zro-
zumienie wzajemnych powiazan i wptywu tych problemdw na zycie spoteczne.
Taka analiza umozliwia nie tylko reaktywne, lecz takze proaktywne dzialania,
ktore mogg zapobiegaé przysztym trudnos$ciom. Efektywne zarzadzanie strate-
giczne wymaga stalej wspdtpracy pomiedzy ré6znymi podmiotami dzialajagcymi
na terenie gminy, wiaczajac w to osrodki pomocy spolecznej, lokalne organiza-
cje pozarzadowe, przedsiebiorstwa, a takze mieszkancow. Takie zintegrowane
podejscie zapewnia, Ze wszystkie dzialania sg dobrze skoordynowane i skupione
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na wspolnym celu, jakim jest zwigkszenie dobrobytu wszystkich mieszkancow
gminy (Mrozek, 2021).

Dzialania osrodka pomocy spotecznej lub centrum ustug spotecznych po-
winny by¢ starannie dostosowane do réznorodnych i specyficznych potrzeb ro-
dzin, ktére zmagaja sie z problemami opiekunczymi i wychowawczymi. Szcze-
golng uwage nalezy zwroci¢ na rodziny niepelne, wielodzietne, a takze te, ktére
sg jednocze$nie niepelne i wielodzietne, gdzie wyzwania moga by¢ szczegdlnie
skomplikowane. W celu efektywnego wsparcia tych rodzin osrodki powinny
rozwijac i integrowa¢ ustugi spoteczne, ktére beda odpowiada¢ na ich indy-
widualne potrzeby. Kluczowym aspektem jest zwigkszenie integracji dziatan
skierowanych do rodzin, ktore sg dlugoterminowymi beneficjentami pomocy
spolecznej i moga doswiadcza¢ glebokiego wykluczenia spolecznego. Wazne
jest, aby nie pomija¢ réwniez rodzin, ktére dotychczas nie korzystaly z systemu
wsparcia, ale moga potrzebowa¢ pomocy w przysziosci. Waznym kierunkiem
dzialan powinien by¢ rozwéj programoéw aktywnosci lokalnej, ktore stajg sie
kluczowymi elementami systemu wsparcia. Programy te powinny integrowac
rézne formy pomocy, od interwencji kryzysowych po wsparcie diugotermino-
we, w tym programy zagospodarowania czasu wolnego dla dzieci i mlodziezy
oraz inicjatywy wspierajace integracje catych rodzin. Takie podejscie nie tylko
pomaga w rozwiazywaniu biezacych probleméw, lecz takze przyczynia sie do
budowania silniejszych i bardziej zintegrowanych spotecznosci, zapewniajac
stabilne i zdrowe $rodowisko dla przysztego rozwoju wszystkich jej cztonkow
(Trawkowska, 2021, s. 111-112).

Podejscie instytucji ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci rozwigzywa-
nia problemdéw rodzinnych oraz dla tworzenia warunkow, ktére sprzyjaja po-
prawie jakosci zycia i rozwoju rodziny. Odpowiednio zorientowane dzialania
instytucji mogg znaczaco wplynac na funkcjonowanie rodzin, oferujac wspar-
cie dostosowane do ich indywidualnych potrzeb oraz promujac strategie, ktore
pomagaja przeciwdziala¢ réznym problemom spotecznym (Durasiewicz, 2017,
s. 347). Pomoc spoleczna, realizowana przede wszystkim przez o$rodki pomo-
cy spolecznej, pelni istotng funkcje w realizacji polityki spotecznej na poziomie
lokalnym. Instytucje te nie tylko s3 narzedziami wsparcia 0oséb w trudnych sy-
tuacjach, ale sg takze kluczowe w ksztattowaniu kultury pomocy i wspomagania
na poziomie spotecznosci lokalnych. Dzialalnos¢ tych osrodkéw, poprzez swoje
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struktury i procedury, umozliwia identyfikacje i reagowanie na indywidualne
potrzeby 0séb i rodzin. Zrozumienie funkcjonowania i wptywu tych czynni-
kow wewnatrzorganizacyjnych na jakos$¢ udzielanej pomocy pozwala na ciagle
doskonalenie metod pracy oraz efektywne zarzadzanie zasobami w celu zwiek-
szenia skutecznosci interwencji spolecznych (Szymanowska, 2017).

Warto réwniez uwzgledni¢ podejscie ukierunkowane na ksztaltowanie po-
lityki spojnosci, podkreslajac jej unikalno$¢ dla rozwoju spoteczno-gospodar-
czego, ktdre rozni si¢ od tradycyjnych transferow socjalnych. Gléwnym celem
jest tworzenie rownych szans dla wszystkich mieszkancow, co osiaga si¢ przez
inwestycje w infrastrukture oraz rozwigzania instytucjonalne zamiast bezposred-
niej redystrybucji dochodoéw. Polityka spojnosci skupia sie na eliminacji barier
i dyskryminacji, a nie na bezposrednim przekazywaniu srodkéw finansowych.
Potencjalne negatywne skutki tradycyjnej pomocy socjalnej, takie jak bledy
w adresowaniu pomocy, hamowanie inicjatywnosci, poczucie bezwartoscio-
wosci, biurokratyzacja, nietrwalos¢ programéw pomocowych, moga hamowa¢
podnoszenie jakosci zycia i zadowolenia spolecznego. Kluczowe jest zatem stwo-
rzenie sprzyjajacego $srodowiska dla rozwoju ustug publicznych i prywatnych,
ktore wspolnie przyczyniaja si¢ do wzrostu kapitatu ludzkiego i spotecznego.
Inwestycje w infrastrukture spofeczng, edukacje, zdrowie i kulture sg niezbed-
ne dla dlugoterminowego, zréwnowazonego rozwoju (Hausner, 2012, s. 27-28).

Ponadto warto podkresli¢ aspekty polityki opartej na dowodach, ktora stano-
wi fundamentalny element wspoélczesnego podejscia do ksztaltowania strategii
publicznych. Jest to podejscie, ktére pozwala decydentom na opieranie swoich
decyzji na solidnych, naukowo zweryfikowanych informacjach, co ma na celu
zwiekszenie efektywnosci i skutecznosci podejmowanych dzialan. Zasadniczo
rézni si¢ od polityki opartej na subiektywnych opiniach, ktéra czesto wykorzy-
stuje dowody w sposdb selektywny, ignorujgc jakos¢ badan lub opierajac si¢ na
niezweryfikowanych przekonaniach. Podejscie w kreowaniu polityki rodzinnej
wyraznie powinno sie dystansowac od podejs¢ bazujacych na ideologiach, prze-
sadach czy spekulacjach, ktére moga prowadzi¢ do nieefektywnego wykorzy-
stania zasobow publicznych i spolecznych (Gérniak, Mazur, 2012, s. 192-193).

Osrodek pomocy spolecznej odgrywa zatem kluczowg role jako realizator
lokalnej polityki rodzinnej, stajac si¢ podstawowym miejscem wsparcia dla ro-
dzin znajdujacych si¢ w trudnych sytuacjach zyciowych. Jego dziatalnos¢ jest
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integralnie zwigzana z lokalnymi strategiami rozwoju spolecznego i interwencji,
co pozwala na skuteczniejsze reagowanie na potrzeby mieszkancow. Dzialania
o$rodka pomocy spolecznej w zakresie realizacji lokalnej polityki rodzinnej sa
zatem zroznicowane i wymagaja stalej adaptacji do lokalnych warunkéw oraz
potrzeb spotecznosci. Osrodek, jako kluczowy aktor w lokalnym ekosystemie
pomocy spolecznej, ma zatem znaczacy wplyw nie tylko na zycie poszczegdl-
nych rodzin, lecz takze na ogélny rozwdj spoteczny danej wspolnoty. Istotne
jest wiec poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan, ktére umozliwityby dostep
do zaré6wno ddbr materialnych, jak i przestrzeni publicznych. Proces transfor-
macji powinien stymulowa¢ nowe dynamiki rozwojowe w spolecznosciach lo-
kalnych, aktywizujac przy tym réznorodne zasoby dostepne dla mieszkancéw
(Hausner, 2021).

Osrodek pomocy spolecznej odgrywa zatem niezastapiong role jako me-
diator migdzy indywidualnymi i rodzinnymi potrzebami a dostgpnymi zaso-
bami spotecznymi, bedac fundamentem ich misji spotecznej. Jego dziatania
obejmujg identyfikacje i ocene potrzeb 0s6b w trudnych sytuacjach zyciowych
oraz efektywne koordynowanie i alokowanie zasobdw, co znaczaco przyczy-
nia si¢ do zwiekszenia ich efektywnosci. Osrodki te stuza jako kluczowy most
taczacy beneficjentdéw z réznorodnymi formami wsparcia - od pomocy mate-
rialnej, poprzez doradztwo i wsparcie psychologiczne, az po interwencje kry-
zysowe i kompleksowe programy ustug spotecznych. W ten sposdb odgrywaja
one istotng role w ksztattowaniu lokalnej polityki spolecznej i wsparcia rodzin,
wplywajac na poprawe jakosci zycia spolecznosci. Efektywne funkcjonowanie
tych instytucji wymaga nie tylko odpowiednich zasobéw i narzedzi, lecz takze
cigglego budowania ich kultury organizacyjnej oraz skutecznego zarzadzania,
aby mogly one kompetentnie odpowiada¢ na zmieniajace si¢ potrzeby spotecz-
ne i wyzwania.



Rozpziakr 11
KULTURA ORGANIZACYJNA
INSTYTUC]JI

Kultura organizacyjna jest zbiorem wartos$ci, norm, przekonan oraz zachowan,
ktére definiujg unikalny charakter kazdej instytucji. Ma ona zasadniczy wptyw
na sposob, w jaki organizacja funkcjonuje na co dzien, jak podejmuje decyzje,
jak rozwigzuje problemy oraz jakie sg relacje miedzy jej cztonkami. Rozumienie
i ksztaltowanie kultury organizacyjnej sa kluczowe dla efektywnosci dzialania
kazdej instytucji. Wspiera to zardwno codzienne operacje, jak i dlugofalowe
strategie rozwoju. W praktyce efektywne zarzadzanie kulturg wymaga ciagtej
uwagi i zaangazowania ze strony lideréw i wszystkich czlonkéw organizacji.

1. Definicja kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna instytucji jest jej podstawowym determinantem funk-
cjonowania, co przektada sie na jej rozwoj i ,wynik biznesowy” oraz wizerunek
w spoleczenstwie. Cho¢ instytucje pomocy spofecznej nie wypracowuja zysku
w rozumieniu biznesowym, to w wymiarze spolecznym coraz czesciej muszg
podejmowa¢ dzialania zmierzajace do ,,budowania swojego kapitalu” na rzecz
rozwoju i $wiadczenia ustug spotecznych. Stad jednym z elementéw funkcjo-
nowania jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej jest budowanie kultury
organizacyjnej, ktora przetozy si¢ na sprawnos¢ funkcjonowania tych instytucji
oraz ich pozytywny wizerunek w spoteczenstwie. Jak wskazuje Piotr Sztompka
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(2002, 5. 285), instytucja to zbior regut zwigzany z okreslonym kontekstem spo-
tecznym, realizujacy podobne, istotne spoteczne funkcje.

Pojecie ,,kultura” pochodzi od tac. cultus agri (,,uprawa roli”). Jak wskazu-
je Monika Kostera (1996, s. 13), jest to proces charakterystyczny dla okreslonej
czasoprzestrzeni danej organizacji, w ktorej pracownicy realizuja postrzegane
przez siebie dziatania. W znaczeniu najszerszym kultura obejmuje to wszystko,
co w zachowaniu i wyposazeniu cztonkow spoteczenstw ludzkich stanowi rezul-
tat zbiorowej dziatalnosci. Kulture mozna okresli¢ jako ogol wytworow ludzi,
zaréwno materialnych, jak i niematerialnych: duchowych, symbolicznych, ktére
koncentruja si¢ na wzorach myslenia i zachowania. Kultura buduje caloksztatt
dorobku spotecznego i wplywa na rozwdj cywilizacji (Kultura, b.d.). Krystyna
Serafin (2015, s. 88) analizujac zjawisko kultury, wskazuje, Ze jest ona zwiazana
z czlowiekiem i przez niego ksztaltowana. Jako zjawisko spoleczne — powstaje
i rozwija si¢ w pewnej spolecznosci i dzigki relacjom spotecznym. Jest zatem
rowniez zjawiskiem wyuczonym. Odwolujac si¢ do jej cech, stwierdza, ze kultura:

= ma wymiar czasowy, charakteryzuje sie rozciagtoscia w czasie i jest do-

robkiem wielu pokolen,

= ma wymiar przestrzenny, rozprzestrzenia si¢ wraz z rozwojem ludzkosci

i przemieszczaniem si¢ cztowieka,

= jest systemem, ma wlasng wewnetrzng logike i jest calo$cia, ktorej czesci

sktadowe sg ze sobg powigzane.

Jako pierwszy pojecie kultury w ujeciu organizacyjnym w 1951 roku opisat EI-
liott Jacques (Olivier, 2018). W literaturze mozna odnalez¢ wiele definicji kultury
organizacyjnej. Cho¢ pojecie to wywodzi si¢ z nauk o zarzadzaniu, to w swojej
istocie jest interdyscyplinarne, odnoszace si¢ do réznych dyscyplin naukowych.
Stad jest to pojecie ukazywane w wymiarze wieloznacznym i niejednorodnym.
Punktem wspdlnym zainteresowania tg problematyka jest poszukiwanie czyn-
nikéw wplywajacych na sukces funkcjonowania organizacji. Czynnikami tymi
s3 rdwniez warto$ci, normy i postawy jej pracownikéow. To one wplywaja na
funkcjonowanie zespotéw pracowniczych oraz buduja jej organizacyjng spo-
tecznos¢. Kultura organizacyjna przedstawia si¢ jako wyraz specyfiki firmy za-
kotwiczonej w kulturze okreslonej spotecznosci (Mazur, 2014, s. 47).

Edgar Schein okresla kulture organizacyjng jako dynamiczny i wieloaspek-
towy proces, majacy charakter kontekstowy i zZyjacy w nas jako jednostkach,
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a takze w grupach ludzi. Jak wskazuje, to liderzy pomagaja tworzy¢ kulture i za-
rzadzac nig, jednak ona ewoluuje poprzez grupowe uczenie si¢ i moze zacza¢
zy¢ wlasnym zyciem. Kultura organizacyjna to wzorzec podstawowych zalozen,
wymyslonych, odkrytych badz rozwinietych w obrebie danej grupy w trakcie
nauki, ktéra tworzy sie na bazie wspoélnych przekonan. Te przekonania maja
silny wplyw na zachowania pracownikéw i ksztaltuja sie pod réznymi warstwa-
mi. Sg to: przekonania (sterujgce ludzka wydajnoscig i zachowaniem), posta-
wy (wspierajace wartosci) oraz artefakty (rozumiane jako zewnetrzne przejawy
funkcjonowania organizacji) (Schein, 2004).

Rysunek 1. Poziomy kultury organizacyjnej — model Edgara Scheina

Widoczne struktury
Artefakty i procesy organizacyjne
(trudne do rozszyfrowania)
A
Y
Wyznawane Strategie, cele, filozofie
przekonania i wartosci (uzasadnienia)
A
\ 4
Podstawowe Nieswiadome, przyjete za pewnik
tozeni przekonania, percepcje, mysli i czucia
zatozenia (ostateczne Zrédto wartosci i dziatan)

Zrédlo: opracowanie na podstawie Schein (2004).

Jak wskazuje Dorota Chmielewska-Muciek (2009), mnogos¢ okreslen i sta-
nowisk badaczy wobec kultury organizacyjnej zaowocowala u autorki probami
systematyzacji jej definicji w trzech ujeciach: dychotomicznym, wielowymiaro-
wym oraz interdyscyplinarnym.

Odnoszac si¢ do ujecia dychotomicznego, nalezy wskaza¢ na dwudzielnos¢
pojecia kultury organizacyjnej, wzajemnie si¢ wykluczajace i uzupelniajace do
calosci. Czestaw Sikorski (2002, s. 2) podzielit definicje kultury organizacyjnej,
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wskazujgc na dwa sposoby jej ukazywania: sposéb dziatania badz sposéb my-
$lenia. W pierwszym podejsciu - ,,sposob, w jaki tutaj dziatamy” - kulture orga-
nizacyjng definiujg Adrian Furnham i Barrie Gunter (Armstrong, 2000, s. 151),
okreslajac, ze stanowi ona ,,spoleczne spoiwo i wytwarza poczucie wspdlnoty,
przez co przeciwdziata procesom réznicowania. Oferuje wspolny system zna-
czen stanowigcy podstawe komunikowania si¢ i wzajemnego zrozumienia”.
W drugim podejsciu - ,,sposéb, w jakim tu myslimy” - kulture organizacyjng
definiuje natomiast Geert Hofstede (2000, s. 17), ktory wskazuje, Ze jest to zja-
wisko wspdlne dla danej spolecznosci, charakteryzujace sie ,,kolektywnym za-
programowaniem umystu, ktére odréznia czlonkéw jednej grupy lub kategorii
ludzi od drugiej kategorii”

Jak wskazuje dalej Sikorski, najczesciej kulture organizacyjng ujmuje sie jako
sposob myslenia oraz dzialania. Tak kulture organizacyjng definiowal Elliott
Jacques, wskazujac, ze jest ,,zwyczajowym, tradycyjnym sposobem mys$lenia
i dzialania, ktéry musza poznac nowi cztonkowie i przynajmniej cze$ciowo go
zaakceptowac” (Sikorski, 2002, s. 2).

Chmielewska-Muciek odwoluje si¢ do zasadniczej réznicy w sposobie de-
finiowania kultury organizacyjnej, ktéra odnies¢ mozna do rozumienia jej
w sposob warto$ciujacy i niewartosciujacy. W niewartosciujacym ujeciu kultu-
ra organizacyjna ,jest traktowana jako kategoria opisowa, niepodlegajaca war-
tosciowaniu ze wzgledu na sprawnos¢ funkcjonowania instytucji’, a w warto-
$ciujacym - ,,jako wzdr wartosci, idei i innych symbolicznych systemdw, ktore
ksztaltujg zachowania”. Z tego wzgledu ,,kultura to wiedza podzielana w mniej-
szym lub wiekszym stopniu przez cztonkéw organizacji, wyrazana w dziataniach
i stowach” (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 320-321).

Wielowymiarowos¢ ujecia kultury organizacyjnej odnosi si¢ do kategorii
funkcjonalnej jako swoistego kontekstu wplywajacego na efektywnos¢ organi-
zacji i procesu zarzadzania nig oraz koncentruje si¢ na relacjach przyczynowo-
-skutkowych. Chmielewska-Muciek, za Anthonym Buono i Jamesem L. Bow-
ditchem, okresla kulture organizacyjna jako ,konsekwencje subiektywnego
postrzegania i interpretowania granic grupy czy organizacji’. Takie ujecie odnosi
do rozumienia, ze kazda organizacja jest kulturg. W odniesieniu do Clifforda
Geertza autorka z kolei podaje, ze ,kultura jest siecig znaczen, ktora jest opla-
tany cztowiek’, jako efekt interpretacji rzeczywistoéci przez ludzi, ukazujac jej
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perspektywe poznawcza. Za Jamsem Van Maanem i Stephenem Turnerem uka-
zuje ujecie symboliczne, okreslajac organizacje ,,jako system wspolnych symboli
iznaczen. Pozwalajg one kreowaé, podtrzymywacé, zmieniac i przekazywac rze-
czywisto$¢ organizacyjng”. W ujeciu strukturalno-psychodynamicznym zwra-
ca uwage na ,podswiadome procesy, ktérych wyrazem jest kultura, jako forma
ekspresji, wymykajaca si¢ $wiadomosci” (Chmielewska-Muciek, 2009, s. 322).

Ujecie wielowymiarowe kultury organizacyjnej, wywodzace si¢ z nauk an-
tropologicznych, prezentuje réwniez Linda Smircich. Wskazuje ona na trzy
mozliwe postrzegania kultury organizacyjnej: jako zmienng niezalezng, jako
zmienng wewnetrzng oraz jako rdzenng metafore, taczac rozumienie teorii
kultury z teorig organizacji. Uymowanie kultury jako zmiennej niezaleznej jest
w tym ujeciu czynnikiem wyjasniajacym lub tez szerokim ukltadem odniesie-
nia, wywierajacym wplyw na okreslone elementy procesu zarzadzania. Kultura
jako czynnik zewnetrzny wplywa na zachowania pracownicze i menedzerskie
oraz funkcjonowanie organizacji i bezposrednio je determinuje. Kultura jest
instrumentem, dzieki ktéremu ludzie realizujg swoje potrzeby, a stuzy temu or-
ganizacja realizujaca okreslone zadania. Na funkcjonowanie organizacyjne ma
réwniez wplyw wewnetrzna kultura organizacji (jako zmienna zalezna). Jest to
kierunkowanie i zarzgdzanie kulturg organizacyjng w celu wypelniania funkcji
spotecznych, jako mechanizmu adaptacji i regulacji, w procesie zmiany §rodo-
wiskowej. W tych dwoch ujeciach kultura wptywa na organizacje. Linda Smir-
cich (1983) uznaje, ze kultura staje sie organizacja sama dla siebie, subiektywnie
postrzegajaca i interpretujacg granice grupy czy organizacji.

W najszerszym, interdyscyplinarnym ujeciu pojecie kultury organizacyjnej
ma charakter podsumowujacy dorobek wielu dyscyplin naukowych. Interdy-
scyplinarng analize definicji przeprowadzil Lukasz Sutkowski (2002, s. 48-52),
wyroézniajac jej konteksty:

1. Kultura organizacyjna jako organizacja, ktéra warunkuje wszystkie za-
chowania cztonkéw organizacji. Nie ma mozliwosci analitycznego od-
dzielenia kultury organizacyjnej od innych aspektéw funkcjonowania
organizacji.

2. Kultura organizacyjna jako jeden z kregéw kulturowych, podobnie jak
na przyklad kultura regionu, kultura narodu czy kultura europejska.
Wiezi, wartosci, normy i wzory kulturowe wynikajace z réznych kregéw
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kulturowych, miedzy innymi kultury organizacyjnej, moga si¢ wzajem-
nie przenikac oraz wywiera¢ na siebie wplyw.

3. Kultura organizacyjna jako spoleczne reguly gry, ktore stanowig zbior
niepisanych zasad, jako dopelnienie organizacji formalne;.

4. Kultura organizacyjna jako tozsamos¢ organizacji. Kultura organizacyj-
na to jej przestrzen symboliczna, ktérg mozemy ujmowac na poziomie
organizacji jako grupe spoleczng albo jako indywidualne jej postrzega-
nie przez jej cztonkow.

5. Kultura organizacyjna jako filozofia organizacji, stanowiaca zespdt pod-
stawowych zalozen dotyczacych istnienia organizacji i jej cztonkow.

6. Kultura organizacyjna jako system akceptowanych podstawowych zna-
czen lub wartosci, ktore ksztaltuja jej czlonkdéw poprzez te sie¢ znaczen,
zespot wartosci i norm organizacyjnych.

7. Kultura organizacyjna jako wzory i wzorce zachowan, ktdre stanowia
zwyczajowy sposob dzialania czlonkéw organizacji, jako model powie-
lanych zachowan.

Jak wskazuje interdyscyplinarna analiza pojecia kultury organizacyjnej, nie
ujmiemy jej w jedng definicje, ale bedziemy odwotywac¢ sie do zespotu cech,
dziedzictwa historycznego, ktore ksztaltuje normy, wartosci i idealy, a przede
wszystkim filozofie funkcjonowania organizacji. Ukazane definicje w znacznym
stopniu si¢ pokrywaja albo uzupetniajg. Fundamentem kultury organizacyjnej
jest jednak dziedzictwo wszystkiego, co stworzyt czlowiek, i zdolnos¢ cztowieka
do czerpania z tego dziedzictwa na potrzeby danej organizacji. Odbywa si¢ to
zaréwno w wymiarze historycznym, normatywnym, strukturalnym, jak i psy-
chologicznym oraz ideologicznym.

Klasyczne koncepcje zmian spotecznych przyjmuja jedno wspdlne zatozenie.
Sprowadzajg si¢ do twierdzenia, ze dzieje ludzkosci posiadajg jakas logike, sens,
forme oraz dadza si¢ uja¢ w jednolitym schemacie. Najcze$ciej jest to schemat
rozwoju (postepu), a wiec procesu kierunkowego i endogennego, przebiegaja-
cego w sposob prawidtowy i konieczny przez szereg etapdw ku coraz doskonal-
szym formom zycia spolecznego. Rozwdj ten moze przybiera¢ rowniez schemat
cyklu, a wigc powracajacych kotowo, powtarzajacych sie, prawidlowych i ko-
niecznych faz. I jak wskazuje Piotr Sztompka (2002), kultura jest w nieustan-
nym procesie transformacji (nie ,,istnieje’, lecz ,dzieje si¢”).
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2. Typologie kultury organizacyjnej na podstawie
modelu wartosci konkurujacych

Odniesienie do wielowymiarowosci i interdyscyplinarnosci definicji kultury
organizacyjnej wymaga dookreslenia jej typéw. Dwa podstawowe ujecia kultu-
ry organizacyjnej odnoszace si¢ do koncepcji antropologicznej i socjologicznej
ukazujg podejscie funkcjonalne i semiotyczne. Na podstawie szeroko pojetych
definicji i koncepcji kultury organizacyjnej (modelu teoretycznego) Kim S. Ca-
meron i Robert E. Quinn (2015) opracowali kwestionariusz do oceny kultury
organizacji (OCAI), noszacy nazwe modelu warto$ci konkurujacych (Compe-
ting Values Framework), obecnie najczesciej uzywane na $wiecie narzedzie do
oceny kultury organizacji.

Rysunek 2. Model wartosci konkurujacych

Elastyczno$¢ i swoboda dziatania
A

Klan Adhokracja
(wspétpraca) (tworzenie)

Hierarchia Rynek
(kontrola) (rywalizacja)

Orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja
A
\ 4

Orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie

\ 4
Stabilo$¢ i kontrola

Zrédto: opracowanie na podstawie K. S. Cameron i R. E. Quinn (2015, s. 44).

Na podstawie wynikéw badan efektywnosci funkcjonowania organizacji,
z zastosowaniem tego narzedzia, autorzy wyodrebnili cztery dominujace typy
kultury, na ktore sktadajg sie czynniki wyrdzniajace organizacje — podstawowe
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zalozenia, wartosci, interpretacje, podejscie do roznych kwestii oraz inne cechy
charakterystyczne organizacji. Cameron i Quinn okredlili je ,,modelem warto-
$ci konkurujacych’, ukazujacym gltéwne cechy efektywnych organizacji, ktére
opieraja sie na przeciwstawnych wymiarach wartosci z sobg konkurujacych.

Zaprezentowane ¢wiartki modelu warto$ci konkurujacej staly sie podstawg
okreslenia typoéw odpowiadajacych gléwnym formom organizacyjnym. Moga
one stanowi¢ podstawe okreslania réznych orientacji, a takze konkurujgcych
wartosci charakteryzujacych zachowanie czlowieka. Uniwersalno$¢ tych wy-
miaréw i pojemnos¢ ¢wiartek kierunkujg do utozsamienia kazdej ¢wiartki
z typem kultury. I tak ¢wiartka A, ,klan”, to wspdtpraca; B - ,,adhokracja” - to
tworzenie; C — ,,rynek” - to rywalizacja; a D - , hierarchia” - to kontrola. Ca-
meron i Quinn (2015) szczegdtowo scharakteryzowali okreslone cztery typy
kultury organizacyjne;j.

Kultura klanu (wspotpraca)

Pierwszy modelowy typ organizacji nazywany jest klanem ze wzgledu na swe
podobienstwo do organizacji typu rodzinnego. W organizacjach typu klano-
wego dominujg wspdlnie wyznawane wartos$ci i wspdlne cele, obserwuje sie
spdjnos¢, wysoki stopien uczestnictwa i duze poczucie wspolnoty. Bardziej
przypominajg wielkg rodzine niz instytucje. Zamiast przepiséw i procedur
jak w modelu hierarchicznym czy konkurencyjnosci i nastawienia na zysk jak
w modelu rynkowym, typowymi cechami firm typu ,klan” sg: praca zespoto-
wa, dazenie do zwiekszenia zaangazowania ludzi i poczucie odpowiedzialno-
$ci firmy za pracownikéw. Do podstawowych zalozen w kulturze klanu nalezy
miedzy innymi to, ze srodowiskiem organizacji najlepiej zarzadzac przez pra-
ce zespolowa i rozwoj pracownikow, klientdw powinno sie traktowac jak part-
neréw, organizacja musi stwarzac przyjazng atmosfere pracy, a gléownym zada-
niem kierownictwa jest przekazywanie uprawnien pracownikom i zachecanie
ich do postawy uczestnictwa, zaangazowania i lojalnosci. Organizacja, w ktorej
panuje kultura klanu, jest przyjaznym miejscem pracy. Ludzie $wietnie ze sobg
wspoldzialajg, a firma przypomina wielkg rodzine. Przywddcy sa traktowani
jak mentorzy, opiekunowie, a nawet — mozna powiedzie¢ - jak rodzice. Spoj-
no$¢ organizacji zapewniaja lojalnos¢ i przywiazanie do tradycji. Duzy nacisk
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kiadzie si¢ na dtugofalowg korzys¢, jaka daje rozwdj osobisty, wazne sg tez silne
wigzi i morale zalogi. Sukces jest rozpatrywany w kategoriach dobrej atmosfery
wewnatrz organizacji i troski o ludzi. Organizacja premiuje prace zespotowa,
uczestnictwo i konsensus.

Kultura adhokracji (tworzenie)

Drugi model kultury wywodzi si¢ z przejscia od ery industrializacji (uprzemy-
stowienia) do ery informacji, ukierunkowanej na szybkie reagowanie na wy-
jatkowo niespokojne i zmienne warunki, jakie panujg w dzisiejszym $wiecie.
Stowo ,,adhokracja” utworzono od wyrazenia ad hoc, chodzito bowiem o wska-
zanie, Ze mamy do czynienia z doraznie powotywanymi, wyspecjalizowanymi,
dynamicznymi jednostkami. Zgodnie z zalozeniami sukces zapewniajg przede
wszystkim innowacje. Organizacje powinny zajmowac si¢ gldwnie rozwija-
niem nowych produktéw i ustug oraz przygotowywaniem sie na to, co moze
przyniesc¢ jutro, a podstawowym zadaniem zarzadu jest popieranie przedsie-
biorczosci, kreatywnosci i poszukiwan nowatorskich rozwigzan. Elastycznos¢
i innowacyjno$¢ prowadza do zwiekszania zasobdw i zyskéw, wiec nacisk na-
lezy potozy¢ na tworzenie wizji przyszlosci, ujarzmiong anarchie i uwolnio-
na, cho¢ zdyscyplinowang wyobraznie. Organizacje, w ktérej panuje kultura
adhokracji, charakteryzuje to, ze jest ona dynamiczna, przedsiebiorcza i kre-
atywna. Ludzie chetnie ryzykuja. Dobry przywodca powinien by¢ wizjonerem,
innowatorem i ryzykantem. Tym, co zapewnia organizacji spojnos¢, jest cheé
eksperymentowania i innowacyjno$¢. Kladzie si¢ nacisk na utrzymanie pozycji
lidera w dziedzinie nowej wiedzy, wyrobow lub ustug, na gotowos¢ do zmian
i stawianie czola nowym wyzwaniom. W diuzszej perspektywie organizacja
przywiagzuje duzg wage do szybkiego wzrostu i zdobywania nowych zasobow.
Sukces jest utozsamiany z produkowaniem unikatowych i trudnych do zasta-
pienia wyrobow i ustug.

Kultura rynku (rywalizacja)
Kolejny model okreslono mianem rynkowej formy organizacji. Wywodzi si¢ on
z teorii efektywnosci organizacji. Termin ,,rynek” nie oznacza w tym wypadku
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obiektu dziatan marketingowych czy ogétu konsumentéw. Odnosi si¢ raczej do
typu organizacji, ktdra sama funkcjonuje jak rynek. Jest znacznie silniej zorien-
towana na sprawy zewnetrzne, na ksztaltowanie wtasnej pozycji w otoczeniu, niz
na sprawy wewnetrzne. Zajmuje si¢ transakcjami z (przewaznie) podmiotami
zewnetrznymi, miedzy innymi z dostawcami, klientami, koncesjonariuszami,
zwigzkami zawodowymi i cialami nadzorujacymi. W przeciwienstwie do hie-
rarchii, w ktérej wewnetrzna kontrola jest utrzymywana dzigki przepisom, wa-
skiej specjalizacji i scentralizowanym decyzjom, organizacja typu ,,rynek” dziala
przede wszystkim dzieki ekonomicznym mechanizmom rynkowym, konkurencji
i wymianie pienieznej. To znaczy, ze organizacje o tym typie kultury skupiaja sie
przede wszystkim na przeprowadzaniu transakeji (wymianie, sprzedazy, kon-
traktach) z innymi jednostkami, by zdobywac¢ przewage konkurencyjna. Ren-
townos¢, wyniki, pozycja na rynku, realizacja ambitnych zadan i baza stalych
klientoéw to gtéwne hasta w dziatalno$ci organizacji. Podstawowymi wartoscia-
mi liczacymi si¢ w organizacjach tego typu sg konkurencyjnos¢ i wydajnos¢,
ktdre osiaga si¢ przez podkreslanie znaczenia pozycji na rynku i kontroli. Or-
ganizacja, w ktorej panuje kultura rynku, jest miejscem pracy zorientowanym
na wyniki. Przywddcy sg twardzi i wymagajacy. Tym, co gwarantuje spdjnos¢
organizacji, jest che¢ zwyciezania. Dtugofalowo dazy ona do zwigkszenia kon-
kurencyjnosci i osiagania ambitnych celéw. Sukces jest utozsamiany z udziatem
w rynku i jego penetracja. Wazne jest pokonywanie konkurencji i utrzymanie
pozycji lidera. Wewnatrz organizacji panuje duza konkurencja, zaréwno wsrod
pracownikow, jak i wsrod zarzadzajacych, ktorzy sa motywowani rywalizacjg
i osigganiem celéw z ogromnym skupieniem na sukcesie.

Kultura hierarchii (kontroli)

Czwarty model to organizacja, w ktérej panuje kultura hierarchiczna, to miej-
sce w wysokim stopniu sformalizowane i zhierarchizowane. Procedury dyktuja,
co majg robi¢ ludzie. Zarzadzajacy sa koordynatorami i organizatorami. Waz-
ne jest utrzymanie niezakldconego funkcjonowania organizacji. Dtugofalowo
organizacja dazy do trwalosci, przewidywalnosci i efektywnosci. Gwarancja
spojnosci organizacji sa ujete w regulaminy przepisy i zasady. Stad dominu-
ja tutaj duze liczby ujednoliconych procedur i liczne szczeble hierarchii. Takie
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podejscie tworzy organizacje wysoce sformalizowane, w ktorych zakres obo-
wigzkow i sposdb realizacji zadan jest precyzyjnie okreslony. Wartosci okresla-
jace kulture hierarchii to przewidywalnos¢ i efektywnos¢, ktéra charakteryzuje
sie pewng powtarzalnoscig i $cidle okreslonym standardem postepowania. To
buduje wysoka formalizacje dzialan i sztywna hierarchie organizacyjng. Wy-
pracowane procedury sa wyznacznikami do podejmowania okreslonych decy-
zji 1 dzialan, a obowigzujace przepisy zapewniajg spdjnos¢ organizacji. Strate-
gicznie instytucja hierarchiczna dazy do stabilnosci, przewidywalnosci dziatan
oraz wysokiej sprawnosci i efektywnosci.

Kultura hierarchii odnosi si¢ do teorii organizacji Maxa Webera z poczatku
XX wieku. GIéwnym wyzwaniem, przed ktérym staly organizacje, bylo spraw-
ne wytwarzanie dobr i ustug na potrzeby coraz bardziej zréznicowanego spote-
czenstwa. Siedem cech charakterystycznych, zaproponowanych przez Webera
(1947), stalo si¢ znane jako klasyczne atrybuty biurokracji (zasady, specjaliza-
cja, merytokracja, hierarchia, odrebna wlasnos¢, bezosobowos¢, odpowiedzial-
nos¢). Te cechy mialy zasadnicze znaczenie dla osiagniecia zamierzonego celu
przez organizacje, ktérych gléwnym dazeniem bylo wytwarzanie identycznych
wyrobow w sposob efektywny, niezawodny i niezaktocony.

Jak wskazujg Cameron i Quinn (2015), w wiekszosci organizacji istnieje jakis
dominujacy typ kultury. Bywaja jednak organizacje, ktére nie moga okresli¢
swojego typu. Czesto wynika to z faktu, Ze nie majag wiedzy, jak wyglada ich
kultura, albo obserwuje si¢ w nich wystepowanie w niemal takim samym stop-
niu wszystkich czterech typéw kultury.

Ksztaltowanie si¢ kultury organizacyjnej jest procesem cigglym, ktéry pod-
lega wptywom rozmaitych czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych. Typ pre-
ferowanej kultury organizacyjnej buduje zdolnos¢ instytucji w obszarach:

= dostosowania dziatalno$ci do potrzeb srodowiska, w ktérym dziata,

= rozwoju dziatalno$ci i §wiadczonych ustug,

= zdolnosci do pozyskiwania §rodkéw na swoja dziatalnos¢ oraz rozwoj,

= rozwoju wewnetrznej i zewnetrznej wspolpracy.

Typ kultury organizacyjnej wpltywa na efektywnos¢ funkcjonowania orga-
nizacji, odgrywa znaczaca role w rozwoju osobistym pracownikow, ale takze
w rozwoju calej organizacji.
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3. Funkcje kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna instytucji jest jej podstawowym determinantem dzia-
talnosci, co przektada si¢ na poziom jej funkcjonowania i rozwdj. Kultura
organizacyjna to nieformalny system wzoréw myslenia i postepowania w or-
ganizacji (Juchnowicz, 2014, s. 36). Tym samym spetnia wiele funkcji oraz
realizuje wiele celéw. Majg one przy tym istotne znaczenie w kontekscie for-
malnych celéw organizacji. Cho¢ kultura kazdej organizacji jest na swoj spo-
sob odmienna i niepowtarzalna, to w literaturze przedmiotu wyrézniono jej
gltéwne funkcje:

= integracyjna,

= percepcyjna,

= adaptacyjna

= zewnetrzng,
=  wewnetrzna.

Funkcja integracyjna
Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej, jak podaje Wiestaw Harasim (2015,
s. 25), to kultura rozumiana jako spoteczny ,,klej”, utrzymujacy organizacje w ca-
tosci. Ten ,,klej” to uczestnictwo w organizacji, ktére przejawia si¢ w realizo-
waniu i akceptowaniu wspdlnych celéw, wartosci, norm i zwyczajow. Procesy
te budujg spdjnos¢ organizacji. Pozwalajg na ksztaltowanie tozsamosci orga-
nizacyjnej jej pracownikow, ktora tworzy sie w procesie grupowym, poprzez
wspdlne dzialanie i wzajemne uczenie si¢. Takie funkcjonowanie nie jest wolne
od konfliktéw oraz réznicowania, czy nawet dyskryminacji wewnatrz grupy. To
z kolei moze prowadzi¢ do tworzenia si¢ podgrup i selekcji czlonkéw organi-
zacji (Sikorski, 2002).

Edgar Schein (2004, s. 50) wymienil grupy czynnikéw, ktére pozwalajg oce-
ni¢ stopien integracji kulturowej organizacji, do ktérych zaliczyt:

= wspdlny jezyk oparty na podobnie rozumianych kategoriach pojeciowych

oraz wlasnym slownictwie,
= okredlanie granicy oddzielajacej grupe od otoczenia,
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= stworzenie hierarchii wewnetrznej i zasad stratyfikacji spotecznej we-
wnatrz grupy,

= utrwalenie si¢ zasad, regul i rytualow regulujacych stosunki miedzy
cztonkami grupy,

= uzgodnienie systemu kar i nagrod,

= przyjecie wspdlnej ideologii, ktora pozwala uzasadni¢ stosunek cztonkéw
grupy do samej organizacji oraz panujgcych w niej regul.

Integracyjna funkcja kultury wplywa na budowanie organizacyjnej jedno-
$ci przez tworzenie atmosfery wspotpracy oraz akceptacje wspolnych wartosci
i celéw (utozsamianie si¢). Tworzy to klimat, ktory wplywa na proces integra-
cji (wspolpracy i wspotdziatania), poczucie bezpieczenstwa i stabilnosci oraz
budowanie tozsamosci organizacji (Wyrwicka, 2014, s. 199).

Funkcja percepcyjna
Wigaze si¢ ze sposobem postrzegania srodowiska, w ktérym przedsigbiorstwo
funkcjonuje. Jej istotg jest dostarczanie informacji i wiedzy zaréwno o sytu-
acji wewnetrznej, jak i o stanie otoczenia. W wyniku wspélnego przebywania
i kontaktow ludzie zdobywaja informacje i nowa wiedze, poszerzaja horyzonty
postrzegania rzeczywistosci i dzielg si¢ opiniami. Dzigki temu wspoélnie uczg
sie kultury oraz dowiaduja si¢, jakie s3 wobec nich oczekiwania organizacji.
Czestaw Sikorski (1998, s. 62) wyraznie wskazuje, ze kultura dostarcza czton-
kom organizacji informacji na temat stopnia samokontroli, postrzegania okre-
slonego porzadku oraz sposobu rozumienia racjonalnosci, ktére musza by¢
postrzegane wraz z poczuciem sensu danej organizacji - czego dana rzeczywi-
sto§¢ dotyczy i czym jest.

Funkcja adaptacyjna

Polega na stabilizowaniu rzeczywistosci i tworzeniu stanu wzglednej row-
nowagi przez wypracowanie procedur pracy oraz wzorcoéw dziatan przysto-
sowawczych, ktére utatwiajg zaakceptowanie zachodzacych zmian. Wptywa
na poczucie bezpieczenstwa, poniewaz daje odczucie ,,bycia w gotowosci’,
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redukujac tym samym lek i niepokdj zwigzany z dynamika otoczenia, a jed-
noczesnie stanowi sile sprawczg i rozwija motywacje, mobilizujgc réwnocze-
$nie do dzialania.
Funkcja ta polega na organizacyjnym uzgodnieniu (Sikorski, 1998, s. 63):
= istoty misji i strategii organizacyjnej,
= rodzaju celéw organizacyjnych,
= $rodkow stuzacych realizacji celow, do ktérych zaliczymy: strukture or-
ganizacyjna, podzial pracy, system nagrdd, sposob zarzadzania i spra-
wowania wiadzy,
= kryteria oceny pracownikéw,
= sposob korygowania celow i dzialan organizacyjnych.

Funkcje wewnetrzne i zewnetrzne
Funkcje kultury organizacyjnej koncentruja si¢ wokoét zawartych w nich prze-
kazach, ktdre ksztattujg zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne.

Kultura sprawia, ze organizacja ma swoja tozsamos$¢, co odroznia ja od in-
nych organizacji nawet w tej samej branzy. Informuje §rodowisko zewnetrzne
o obszarze i standardach swojej dziatalnosci.

Waldemar Banka (2011) do czynnikéw wewnetrznych zalicza ,,historie” or-
ganizacji, jej warto$ciowe lub mniej wartosciowe dokonania, ktére:

= sluza integracji zalogi, zaspokajaniu potrzeby spojnosci i afiliacji pra-

cownikow,
= definiujg zespoly pracownicze i utrwalaja w swiadomosci pracownikéw
styl kierowania organizacja,

= podtrzymuja i utrwalaja jezyk komunikacji,

= wplywaja na zachowania etyczne pracownikéw,

= pozwalajg zrozumiec wizje, strategie i misje organizacji.

Funkcja wewnetrzna jest rodzajem filtra wydarzen, do jakich dochodzi
w organizacji. Funkcja zewnetrzna obejmuje natomiast wszystkie czynniki na-
kierowane na realizacje przyjetych przez organizacje celow. Koncentruje sie
ona na prezentacji zewnetrznej organizacji. Ma wplyw na postrzeganie orga-
nizacji w srodowisku oraz wérod kandydatéw ubiegajacych sie o zatrudnie-
nie. Strategia i misja firmy, prezentowane na zewnatrz w sposob interesujacy,
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powoduja, ze zatrudnieni w niej pracownicy bardziej identyfikuja si¢ z ,,zyciem”
organizacji, a w spoleczenstwie budzi ona zaufanie (Banka, 2011, s. 133-134).

Kultura organizacyjna ma pelni¢ swoje funkeje, wyjasniajac i przedstawiajac
liczne wskazowki postepowania dla pracownikéw. Ma wptywa¢ na rozumienie
dzialalnosci przez pracownikow i wlaczenie sie w proces tworczego myslenia
oraz budowania motywacji do wspolpracy. Kultura organizacyjna ksztaltuje
dzialania pracownikow, a takze ich myslenie. Moze stanowi¢ mocny funda-
ment, kreujac tym samym wizerunek firmy zaréwno wewnatrz niej, jak i na
zewnatrz (Brdulak, 2005, s. 29). Wielu teoretykéw i badaczy kultury organiza-
cyjnej podkresla, Ze jest to cecha organizacji pelnigca funkcje spoiwa spotecz-
nego, a rownoczesnie zapewniajaca jej trwatos¢. Zatem kultura organizacyjna
scala i jednoczy oraz stabilizuje funkcjonowanie instytucji (Dziewulski, 2014,
s. 286). Obniza niepewno$¢ zatrudnionych pracownikéw, sprzyja wspdlnemu
postrzeganiu celéw oraz ulatwia poszukiwania sposobéw rozwigzywania pro-
bleméw. Daje mocne osadzenie dla posunie¢ strategicznych organizacji (Kuc,
2003, 8. 274-279). Site kultury organizacyjnej, zdaniem Sikorskiego (1998, s. 64),
mozemy mierzy¢ stopniem jej wyrazistosci, upowszechnienia i precyzyjnosci
w dzialaniu oraz stopniem kontroli spotecznej w danym $rodowisku.

4. Budowanie kultury organizacyjnej

Kazda instytucja posiada swoja strukture organizacyjna, realizuje wyznaczone
zadania. Podstawg jej funkcjonowania sg jednak w duzym stopniu: panujacy
wewnatrz ,.klimat”, zaangazowanie i postawy pracownikéw oraz pozycja w §ro-
dowisku. Warto sobie zada¢ pytania: ,,Jakie sa nasze wartosci?”, ,,Do czego da-
zymy?”, ,,Jaka jest nasza misja i wizja?”, ,,Jak realizujemy te misje i wizje?”, ,,Co
chcemy osiggnac i jak?”. Budowanie kultury organizacyjnej jest procesem, na
ktéry w znacznym stopniu oddzialujg zewnetrzna sytuacja spoleczna oraz ak-
tualne ,trendy” i potrzeby w danej branzy. Konsekwencja tego wptywu musi
by¢ zmiana — dostosowanie kultury organizacyjnej do aktualnych potrzeb spo-
tecznych, zaréwno tych zewnetrznych, jak i wewnetrznych.

Jak wskazuje Katarzyna Szymanska (2016), dostrzezenie tej zaleznosci pod-
kresla rozumienie kultury organizacyjnej jako stale trwajacego, proaktywnego
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procesu konstruowania rzeczywistosci. I jak podkresla, przyszlos¢ zarzadzania
organizacjami publicznymi lezy w ich kulturze organizacyjnej. Czgsto bowiem
dokonujac proby wyjasnienia danego zjawiska, odwolujemy sie do kultury, za-
kfadajac, ze kazda organizacja tworzy specyficzng kulture, a okreslone w niej
czynniki, takie jak: warto$ci, normy, wzory zachowan, symbole i mity, pozwa-
laja stworzy¢ jej indywidualnos$¢. Tym samym czynniki te ksztaltuja relacje
miedzy pracownikami, miedzy pracownikami a kierownictwem oraz miedzy
organizacjg a otoczeniem, reagujac na zachodzace zmiany oraz pozwalajac na
odréznienie jednych czlonkéw organizacji od drugich.

Podstawowym fundamentem kazdej organizacji jest kapital ludzki, ktory nie-
rozerwalnie jest zwigzany z kreowaniem kultury organizacji. Kapital ten stano-
wig kadra zarzadzajaca i pracownicy. Panujaca w organizacji kultura organizacyj-
na jest podstawowym odniesieniem w procesie zarzadzania, moze by¢ mocnym
fundamentem dla tworzenia silnej i skutecznie dzialajacej instytucji, ukierunko-
wanej na rozwdj. Utrwalony w organizacji typ kultury staje si¢ obszarem warto-
$ci i norm, ktory internalizujg jej pracownicy, a ktdrego wzorzec kulturowy daje
trwale oparcie bez wzgledu na jej warunki organizacyjne (Sikorski, 1998, s. 64).

Instytucja — realizujac swoje zadania — powinna okresli¢ podstawowe gra-
nice swojej kultury (Dziewulski, 2014, s. 287-288):

a) cele organizacji - wizje, misje,

b) strategie dzialania — $rodki umozliwiajace osiagniecie celow — system
zarzadzania, struktura organizacyjna, model podejmowania decyzji, or-
ganizacja pracy,

¢) monitoring/ewaluacj¢/audyt — kryteria oceny dziatania organizacji wraz
z zalozonymi strategiami i metodami oraz narzedziami stuzacymi do ko-
rygowania dziatan.

W budowaniu kultury organizacyjnej instytucji istotng role odgrywa okre-
$lenie wizji i misji. Sg one fundamentem strategii, jej wdrazania oraz ewaluacji.
Nie s to pojecia tatwe do zdefiniowania, czesto ze sobg mylone lub uwazane za
tozsame. Jak jednak podaje Wiadystaw Janasz (2009), chodzi tu o dwie rézne
koncepcje. Wizje mozna formulowaé w kategoriach uzyskania wyznaczonych
celow jako inspirujaca koncepcje przysztosci organizaciji, jej potencjatu i wy-
obrazenie pozadanej przyszlosci. Misja z kolei $cisle wigze si¢ z zasadami i filo-
zofia funkcjonowania okreslonego dzialania skojarzonego z wizja.
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Formutowanie wizji organizacji
Formulowanie wizji organizacji to kluczowy proces strategiczny, ktory defi-
niuje diugoterminowy cel i kierunek dziatania organizacji. Wizja jest inspiru-
jacym obrazem przysztosci, do ktorej organizacja dazy. ,Wizja jest to wyrazo-
na sfownie, mentalna wizualizacja pozadanego stanu organizacji, do ktorego
kierownicy oraz zatrudniony personel bedzie dazy¢. Dobra wizja jest ambitna,
ale realna, zwiezla, czasami wyniosta, bo ma swoim brzmieniem motywowa¢
otoczenie” (Misja i wizja, b.d.).

Sformulowanie wizji organizacji stanowi punkt wyjscia do okreslenia misji
i celow strategicznych.

wizja -> misja >
wartosci > cele strategiczne

Wizja to spojrzenie w przysztos¢, koncentruje si¢ na celu, ktory organizacja
zamierza osiagna¢, angazujac wszystkie zasoby. Realizacja wizji wymaga za-
angazowania i udzialu wszystkich pracownikéw. Zgodnie z wizjg organizacja
okresla i realizuje swoje cele, kierunkuje dzialania, integruje w imie wspdlnych
wartosci, motywuje do pokonania probleméw, podnosi morale pracownikéw
(Sotoducho-Pelc, 2012, s. 431). Zatem jest to proces, ktéry ma na celu okresle-
nie, czym organizacja ma sta¢ si¢ w przyszlosci (a nie jaki jest jej stan obecny),
ma taczy¢ dzialania operacyjne ze strategicznymi. Ma inspirowac¢ do osiagnigcé
i kierunkowaé w przysztos¢ (Janasz, 2009, s. 84). W literaturze przedmiotu
okreslono wigc gléwne cechy wizji organizacji: zwigzlo$¢, przejrzystosé, abs-
trakcyjno$¢, wyzwanie, orientacja na przysztos¢, stabilnosé, zdolnosé do in-
spirowania (Kowalik, 2022).

Wizja ma odpowiadac na pytanie:
Co robi nasza organizacja i dlaczego?

Tworzenie wizji organizacji to odkodowanie przysztosci, przechodzace od
przesztodci do terazniejszosci, sprowadzajace ja do rzeczywistosci. Cecha wizji
organizacji jest jej tworczy i wizjonerski charakter, odnoszacy si¢ do kluczowych
kompetencji organizacji oraz jej otoczenia (Janasz, 2009, s. 84).
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Formutowanie misji organizacji

Formulowanie misji organizacji to kluczowy element strategii, ktory definiuje
gléwny cel i istote dzialalno$ci organizacji. ,,Misja zawiera w sobie krotki, pre-
cyzyjny manifest najwazniejszych celéw organizacji, jej credo oraz zdeklarowa-
nie filozofii jej funkcjonowania, czyli powdd istnienia. Mozna wiec powiedzie¢,
ze jest swojego rodzaju wizytéwka opisujaca role firmy (czy mowiac szerzej:
zbiorowosci/organizacji) na rzecz otoczenia. Swoja trescig eksponuje walory
odrézniajace opisywany podmiot od konkurentéw. Wyznacza kierunek wzro-
stu, dazen dla kierownictwa, jak i pracownikow. Stanowi warto$¢ organizacji,
motywuje. Misja jest pojeciem konkretniejszym od wizji, zawierajacym wigcej
szczegOtow, ktore po dalszym rozbudowaniu i skonkretyzowaniu bedg podsta-
wa tworzenia strategii” (Misja i wizja, b.d.).

Zatem misja $ci$le jest powiazana z wizjg, wiaze sie¢ z filozofig i zasada-
mi funkcjonowania organizacji. Jest rowniez rozumiana jako ,soczewka”
organizacji, odzwierciedlajaca specyfike jej dziatalnosci, cel i aspiracje,
charakterystyczne cechy i postannictwo. Misja wyjasnia powody dziatal-
nosci: wyznacza kierunki dziatania przez okreslenie granic i obszaréw,
informuje o przyjetych warto$ciach i zachowaniach, ukierunkowuje mo-
tywacje i pobudza pracownikéw do wspdtpracy we wlasciwym kierunku
(Janasz, 2009, s. 85).

W literaturze przedmiotu okreslono gtéwne cechy misji organizacji: klarow-
no$¢ i zrozumialos$¢, odniesienie do organizacji, aktualnos¢, niepowtarzalnosé
- unikalno$¢ - indywidualnos¢, trwalos¢ i cigglos¢, dostosowanie do odbior-
cOw oraz motywowanie pracownikow (Stone, 1996).

Misja odpowiada na pytanie:
jak bedzie realizowana wizja organizacji?

Misja ma zatem prowadzi¢ do postepu, realizuje si¢ bardziej w terazniejszo-
$ci i wyjasnia tozsamo$¢ organizacji w sposdb ponadczasowy, moze wiec by¢
ciagle ta sama (Pakula, 2005, s. 84).
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Formutowanie celow strategicznych organizacji

Cele organizacji to przyszte pozadane stany rzeczy lub proceséw. Ze wzgledu
na horyzont czasowy moga by¢ one: dlugookresowe, sredniookresowe i krot-
kookresowe. Z rozwojem i skutecznym dzialaniem, prowadzacym do sukceséw
organizacji, nieodtgcznie zwigzane jest pojecie zalozonych i realizowanych przez
nig celow. Wlasciwie zarzadzana organizacja powinna jasno okresli¢ swoje cele,
zaréwno w perspektywie czasowej, jak i ilo§ciowej oraz jakosciowej. Sformuto-
wane cele muszg $cidle korespondowac z wizjg i misjg organizacji.

Strategiczne osiaganie sukcesu organizacji, jak wskazuja Thomas Donaldson
i Lee Preston (1995), oznacza, ze organizacja odnosi sukces wtedy, gdy spetnia
oczekiwania grup interesariuszy, ktorzy maja wplyw na jej decyzje, ale jedno-
cze$nie s3 pod jej wyptywem.

Sukces nie jest kwestig przypadku. Jak wskazujg Robert Kaplan i David
Norton (2011, s. 38), funkcjonowanie organizacji, w wysoce zlozonym i nie-
przewidywalnym otoczeniu, zalezy od jej zdolnosci do zmian i rozwoju, ktéra
jest mierzona w perspektywie czasowej wyznaczonej przez strategie dziatania.

Cele strategiczne odpowiadaja na pytania:

co realizujemy (co?),

w jakim obszarze dokonujemy zmian (gdzie?),
w jakim horyzoncie czasowym (kiedy?),

czego potrzebujemy do realizacji celu (jak?).

Budowanie kultury organizacyjnej jest waznym wyznacznikiem jej planow
dzialania oraz rozwoju. Brak lub nieprecyzyjne okreslenie wizji, misji i strate-
gii organizacji moze zawazy¢ negatywnie na wszystkich plaszczyznach dzia-
tania, na trudnos$ciach organizacyjnych, stopniu i jakosci efektow, ale réwniez
na negatywnym postrzeganiu organizacji w srodowisku zewnetrznym. Moze
to prowadzi¢ do zbudowania stereotypéw kulturowych, postrzegania orga-
nizacji, ktére jest trudne do przeformulowania, oraz odrzucenia, zwlaszcza
w przypadku informacji negatywnych.
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5. Kultura organizacyjna jako element rozwoju
instytucji

Podstawe pozadanego stanu funkcjonowania kazdej organizacji stanowia jej
stosunki panujgce wewnatrz, a takze jej postrzeganie zewnetrzne. Juz Platon
odwolywat si¢ do potrzeby stworzenia zasad funkcjonowania wspolnoty, ktora
stworzy swoim cztonkom mozliwo$¢ zycia na dobrym poziomie.

Traktujac wiec podejscie do kultury organizacyjnej jako ceche jej sSrodowiska
spolecznego, nieuchronne jest podejscie wartosciujgce ja. W socjologii i psycho-
logii organizacji z kolei kulture rozumie si¢ najczesciej w sposdb niewartosciuja-
cy. Zrédta tworzgce kulture organizacyjng koncentruja sie na trzech elementach:

= otoczeniu, ktére zalezne jest od szeregu zmiennych, s3 to na przyklad

zmienne spoleczno-kulturowe, ekonomiczne, regulacje prawne i tren-
dy technologiczne,

= organizacji, na ktorg sktadaja sie: misja, tradycja i historia organizacji, jej

wielko$¢, strategia i struktura oraz preferowany styl kierowania,

= jej uczestnikach, ktérych rolg jest wspoltworzenie tej kultury, to przede

wszystkim ich jako$¢, czyli wyksztalcenie, doswiadczenie zawodowe i zy-
ciowe oraz potrzeby i wyznawane wartosci.

Kultura organizacyjna powinna zapewniac zbieznos¢ celéw jednostek z cela-
mi organizacji, bez konieczno$ci akcentowania tej jednosci dazen (Serafin, 2015).
Nalezy zatem przyja¢, ze kultura organizacyjna jest niepowtarzalna, stanowi
wyznacznik pozadanych zachowan organizacyjnych, tozsamosci wewnetrzne;j
firmy i jej wizerunku zewnetrznego, tworzy przy tym trudng do zdefiniowania
kategorie. Maciej Gitling (2019) wskazuje, Ze jej zmiana wymaga duzego wysil-
ku oraz umiejetnosci calej organizacji, poniewaz jest ukryta w umystach ludzi,
ktdrzy ja tworza. Koncentruje sie na wspolnym podzielaniu pogladéw, wspot-
odczuwaniu i reagowaniu, uwypuklajac to, co wspoélne (a nie rézne). Scalajac
i stabilizujac, zmniejsza niepewno$¢ oraz stanowi uklad stosunkéw miedzy-
ludzkich, postaw, wartosci, przekonan, norm i sposobéw poznawania §wiata.
Kultura organizacyjna ksztaltuje si¢ oraz rozwija w czasie i jest rezultatem pro-
cesu uczenia sig, ktory nie jest dany z gory. Jest pewnego rodzaju tajnym po-
rozumieniem miedzy ludzmi dotyczacym pozadanych zachowan. Spaja teraz-
niejszos¢ z przeszlo$cia, co zapewnia ciaglos¢ i rozwoj tej organizacji. Wartosci
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organizacyjne sg istotnym elementem budowy kultury organizacji, nie s3 dane
raz na zawsze i mogg ulega¢ modyfikacji.

Jak uwazajg Kinga Kijewska i Eugeniusz Zdrojewski (2008), nalezy swia-
domie ksztaltowac kulture organizacyjna, poniewaz wyznacza ona ramy za-
chowan oraz determinuje decyzje podejmowane przez wszystkich cztonkow
organizacji i tym samym decyduje o jej efektywnosci. Kultura organizacyjna
wplywa na wydajno$¢, motywacje i zaangazowanie pracownikow, umozliwia-
jac plynna i ciagla realizacje zbiorowego wysitku na rzecz doskonalenia i roz-
woju organizacji.

Kultura organizacji kierunkuje dokonujace si¢ w niej zmiany, wybory stra-
tegiczne, budowang strukture organizacyjna i polityke personalng. Wptywa na
komunikacje w organizacji, buduje atmosfere i klimat oraz ma bezposrednie
przetozenie na dobdr stylu kierowania oraz podejmowanie decyzji na szczeblu
bezposrednich kontaktéw przetozony-podwtadny. Tak nakreslony kierunek
przesadza o skutecznosci i efektywnosci pracownikoéw, dzieki ktéorym organi-
zacja rozwija si¢ i osiaga sukcesy (Kubik, 2011).

Do budowania kultury w organizacji przywiazuje si¢ coraz wigksza uwage,
dopatrujac si¢ w niej determinanty prawidtowego funkcjonowania i rozwo-
ju. Zwraca si¢ szczegolng uwage na jej niematerialne zasoby (ludzkie), ktore
prawidlowo kierowane i rozwijane mogg sie przyczyni¢ do zwigkszenia efek-
tywnosci organizacji. Duzy wplyw na budowanie kapitatu ludzkiego ma in-
westowanie w wiedze pracownikéw, co winno si¢ przyczyni¢ do wdrazania
innowacyjnych rozwigzan. Planowane i wdrazane strategie rozwoju organi-
zacji powinny zawiera¢ elementy zmian kulturowych, ktére w sposéb bezpo-
$redni wpisujg si¢ w okreslona wizje, misje i strategie instytucji (Stroinska,
Trippner-Hrabi, 2016).

Mikotaj Herbst (2007) ukazuje, ze obok zasobdw ludzkich istotng role w bu-
dowaniu sily organizacji stanowi kapitat spoleczny. Postrzega on kapital spo-
teczny jako efekty zewnetrzne istniejacych sieci interakeji, ktdre wzajemnie na
siebie oddzialuja (oddzialywania zewnetrzne moga by¢ pozytywne lub negatyw-
ne). Jednym z gtéwnych czynnikéw kapitatu spotecznego jest zaufanie, ktorego
poziom wplywa bezposrednio na zaangazowanie pracownikéw. Do budowania
tego kapitalu przyczyniaja si¢ procesy socjologiczne, ktore bazujg na spotecz-
nych interakcjach, a ich gléwnymi formami sg kooperacja i wymiana.
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Budujac kulture organizacyjng, nalezy zwrdci¢ uwage, ze jest ona waznym
fundamentem rozwoju, jednak jej kluczowe elementy powinny zmienia¢ si¢
stosunkowo rzadko, stanowigc réwnowage pomiedzy zmianami a stabilizacja.
Planujac zatem, ktore jej elementy powinny ulec zmianie, powinno sie réwno-
cze$nie planowac, ktére powinny pozosta¢ niezmienione. Kazdorazowo wyma-
ga to przemyslanych decyzji (Mréwka, 2010, s. 168).

Jednym z element6w kultury organizacyjnej jest tak zwany klimat organiza-
¢ji. Klimat panujacy w organizacji odzwierciedla atmosfere srodowiska pracy
oraz subiektywne odczucia pracownikéw zwigzane z funkcjonowaniem w or-
ganizacji. Jest przejawem satysfakcji z pracy, stopnia spetnienia oczekiwan pra-
cownikéw oraz relacji pracowniczych (Glinska-Newes, 2007, s. 72-73). Barbara
Kozusznik (2005, s. 225) podkresla, ze klimat jest w organizacji ,powierzchnia
kultury” i jej bezposrednim, fatwo obserwowalnym przejawem. Kultura organi-
zacyjna obejmuje szersze aspekty psychologicznego oddziatywania (wizja, misja,
wartosci, cele strategiczne), klimat organizacji jest natomiast uzyteczniejszym
ujeciem socjologicznym. Klimat w organizacji identyfikuja charakterystyczne
wymiary (Urban, 2008, s. 19-22):

= natura relacji interpersonalnych miedzy wspétpracownikami,

= natura hierarchii w organizacji,

= natura pracy,

= system wsparcia i nagradzania pracownikow.

Klimat organizacji jest odczuwalng i widoczng cze$cia dziatalnosci. Ma on
bezposredni wplyw na satysfakcje pracownikéw, a takze przelozenie na satys-
fakcje klientow, odbiorcow ustug. Stad nazywany jest rowniez w literaturze ,,kli-
matem $wiadczenia ustug’, co wplywa tez na budowanie wizerunku organizacji
jako przyjaznego $rodowiska pracy i swiadczenia ustug.

6. Wplyw kultury organizacyjnej na ksztaltowanie
wizerunku instytucji

Budowanie wizerunku w otoczeniu spofeczno-gospodarczym jest waznym ele-
mentem dziatalno$ci kazdej organizacji. W duzych organizacjach za dziatania
zwiazane z budowaniem wizerunku czesto odpowiedzialne sg profesjonalne
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komorki public relations, jednak w znacznym stopniu jest to réwniez odpowie-
dzialnos¢ zwigzana z funkcjonowaniem i zachowaniami pracownikéw organi-
zacji. To wlasnie pracownicy, w codziennych dziataniach, takze w prywatnym
przekazie informacji na temat pracy, ksztaltuja jej pozytywny lub negatywny
wizerunek (Pawlowska, 2020).

~Wizerunek” to termin wywodzacy si¢ z jezyka facinskiego (imago) i oznacza
wzor, pierwowzor, odbicie, obraz. Wizerunek moze by¢ wykreowany przez or-
ganizacje, a takze przez innych specjalistow (public relations). W gtéwnej mie-
rze organizacja powinna koncentrowac si¢ na budowaniu pozytywnego obli-
cza organizacji, ktore przedstawia ja w korzystnym $wietle i stuzy zdobywaniu
spolecznej akceptacji dla jej dzialalnosci, a tym samym pozyskiwaniu partne-
réw, zaufania klientéw i innych ,,profitéw” stuzacych rozwojowi organizacji.

Na marke organizacji sklada si¢ nie tylko nazwa i logo. Jest ona rozumiana
jako jej ,dusza’, a odzwierciedleniem jest calosciowe funkcjonowanie i postrze-
ganie organizacji, w szczegolnosci charakter dzialalnosci oraz kultura organiza-
cyjna. Wizerunek organizacji to postrzegany przez odbiorcéw obraz. Podstawa
zaréwno wizerunku, jak i tozsamosci organizacji sg jej wizja i misja.

Budowanie wizerunku to proces, ktéry powstaje zgodnie z przyjeta kultura
organizacyjng albo tworzy si¢ samoczynnie. Jesli nie jest Swiadomie kreowany,
to jest upowszechniany przez informacje i opinie, niezaleznie od woli organi-
zacji, poza ustalone przez nig ramy. Wlasciwie wykreowany wizerunek jest dla
instytucji réwniez narzedziem budujacym pozycje w srodowisku. Wizerunek
pelni funkcje strategiczng, a marka, bedaca jego elementem, stanowi najwaz-
niejsza cze$¢ niematerialnych zasobow - tozsamos¢ organizacji i zaufanie spo-
teczne (Zbrzyzny, 2011).

Kultura i tozsamos¢ organizacji buduja wiec wizerunek instytucji. Fundament
historycznej dziatalnosci, system wartosci, przyjete normy i rytualy wplywaja na
postrzeganie zewnetrzne. Z kultury organizacyjnej instytucji wyrasta jej tozsa-
mos¢ jako swoista autoprezentacja i sposdb dzialania w otoczeniu zewnetrznym
i wewnetrznym. Pozytywny wizerunek ma bardzo duze znaczenie dla pracow-
nikow organizacji i wszystkich podmiotéw z jej otoczenia. Z perspektywy or-
ganizacji i zarzadzania wizerunek instytucji oznacza sposob, w jaki interesariu-
sze z otoczenia zewnetrznego postrzegaja ja, lub w jaki kierownictwo zyczyloby
sobie, aby ich instytucja byla postrzegana przez interesariuszy (Grech, 2018).
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Budowany wizerunek jest $cisle zwigzany z postrzeganiem organizacji
przez rdzne spolecznodci: klientéw, pracownikow, inne instytucje (samorzg-
dowe, rzadowe, prywatne), a takze media, ktorych wplyw na ksztaltowanie
publicznego wyobrazenia o organizacji jest niepowtarzalny (media to nie
tylko wazne narzedzie informacyjne, lecz takze opiniotwoércze). Podmioty
interesujace si¢ instytucja i jej dziatalnoscia czynia to z wielu powoddw, kie-
rujac sie przy tym réznymi warto$ciami. Stad ich ocena moze by¢ subiek-
tywna i podyktowana kreowaniem swoich ,,potrzeb”, a ksztaltowanie wtasci-
wego obrazu organizacji wigze sie z dogtebna analizg jej postrzegania przez
otoczenie. Budowa wizerunku wymaga odpowiednich kompetencji i umie-
jetnosci identyfikacji potrzeb odbiorcéw oraz rozpoznawania ich zwyczajow
i psychiki w $cistym powigzaniu z warto$ciami organizacji. Pozagdany wize-
runek organizacji, wyplywajacy z wizji i misji organizacji, moze by¢ bardzo
idealistyczny i trudny do zrealizowania. Nie nalezy jednak z niego rezygno-
waé. Powinien by¢ traktowany jako cel, do ktorego organizacja dazy w diu-
giej perspektywie (Zalejski, 2011).

Daria Kuling i Aleksandra Mazurek (2020) wskazuja, ze ksztaltowanie wi-
zerunku instytucji to réwniez sztuka perswazji, realizowana z przytoczeniem
odpowiednich argumentéw w celu wywarcia wplywu na srodowisko wewnetrz-
ne i zewnetrzne. Perswazja odnosi si¢ do tych aktéw komunikacyjnych, kto-
rych celem jest realizowanie strategii wptywajacych na okreslony sposdb po-
strzegania instytucji, zainteresowanie skorzystaniem z okreslonej ustugi czy
tez wzigcie udzialu w konkretnej akcji. Komunikacja ta ma kreowa¢ pozada-
ny wizerunek marki organizacji w §wiadomosci odbiorcéw, budzi¢ pozytywne
skojarzenia i emocje.

Wizerunek organizacji jest $ci$le powiazany z zaufaniem spofecznym. Stad
umiejetnos¢ wykorzystywania wlasnych zasobow i kompetencji, powigzana
z wykonywaniem $wiadomych dzialan, minimalizuje zagrozenia wizerunkowe
(Szymariska, 2022). Zeby zbudowa¢ pozytywny wizerunek, organizacja musi
by¢ autentyczna, odpowiadac na potrzeby klientéw oraz umiejetne komuniko-
wac si¢ z otoczeniem.

Organizacja, cho¢ buduje sie ,,od srodka’, nie jest wolna od zewnetrznych
kontekstow, ktore rowniez jg ksztaltujg oraz maja realny wplyw na wewnetrzne
funkcjonowanie i postrzegany wizerunek zewnetrzny.
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Rysunek 3. Relacja miedzy kulturg organizacyjna, tozsamoscia a wizerunkiem
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Zrédlo: Zactona (2017, s. 66).

Wizerunek organizacji jest powigzany z jej tozsamoscia, jest jej lustrzanym
odbiciem. Przytoczony przez Tomasza Zaclong model ukazuje tozsamo$¢ za-
wierajacg sie w kulturze organizacyjnej, na ktérg wptyw maja opinie i przekona-
nia formulowane przez jej otoczenie oraz wizje i prowadzenie zarzadzajacych.

Wartosci i przekonania kreujg zachowania ludzi w organizacji. Wplywaja
na jej klimat, postawy pracownikéw, wspierajg wdrazanie strategii oraz ukazu-
ja wizerunek na zewnatrz (Oleksy, 2014, s. 494).

7. Rola kultury organizacyjnej w zarzadzaniu
zmiang w instytucji

Analizujac istote, znaczenie i role kultury organizacyjnej, nalezy podkresli¢,
ze jest ona waznym ogniwem zarzadzania. Kultura organizacyjna koncentruje
sie na obowiazujacych wartosciach, normach i postawach pracownikéw, ktore
w znacznym stopniu ksztaltuja si¢ poprzez realizowane funkcje zarzadcze. Czy-
telna i silna kultura organizacyjna wplywa na poziom wspolpracy pracowni-
kow oraz efektywng komunikacje. Buduje wspdlnote, ktorej wizja i misja staja
sie zrozumiale i bardziej akceptowane przez pracownikow.

Wraz z rozwojem pojecia kultury organizacyjnej, wskazujac na jej wage, za-
czeto odnosi¢ ja rowniez do terminu zarzadzania kulturg organizacyjng. Za-
czeto wskazywac na psychologiczny wymiar zarzadzania organizacja, a samo
powiazanie kultury z organizacjg zaczeto postrzegac jako nobilitujacy czyn-
nik jej funkcjonowania. Geert Hofstede (2000, s. 101-102) dowodzi, ze kultura



68 Rozpziax I1

organizacyjna jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia
czlonkéw jednej grupy od drugiej. Wptywa to na budowanie pewnosci w dzia-
talnosci organizacji w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Nie jest to zwigzane tylko
z oceng efektywnosci dziatan, ale réwniez z umiejetnoscia zaangazowania po-
tencjalu zewnetrznego i wewnetrznego w dziatalnos$¢ organizacji (Zbiegien-
-Maciag, 2022).

Budowanie kultury organizacyjnej w znacznym stopniu moze wspomagac
procesy zarzadcze, w szczegdlnosci dokonywanie znaczacych zmian, zwigzanych
na przyktad z przeksztalceniem organizacji. Nawet jesli sa to zmiany pozadane,
czy wrecz niezbedne, nie zostang przeprowadzone bez trudnosci, jesli nie beda
powigzane i wspomagane przez kulture organizacyjna. Planowanie i koordy-
nacja procesOw zmian s3 sterowane przez najwyzszy szczebel organizacyjny,
a wiec odpowiedzialno$¢ ta spoczywa na szczeblu zarzadzajacym. Przywodca
organizacji, biorgc pod uwage caloksztalt dzialalnosci organizacji, okresla jej
strategiczny kierunek dziatalnosci. Wplyw na zarzadzanie instytucjg maja za-
tem nie tylko zdolnosci przywodcze lidera, lecz takze kultura organizacyjna.
Wypracowana strategia dzialania organizacji, ktéra nie bedzie odnosita si¢ do
kultury organizacyjnej, w znacznym stopniu moze wplyna¢ na jej ,,rozmycie
si¢”. Wprowadzanie zmian w tak zwanym wymiarze technicznym, bez odnie-
sienia do wartosci, misji i wizji, spotka si¢ z oporem realizatoréw, a nawet z wi-
zerunkowym uszczerbkiem organizacji.

Kazda organizacja wymaga stymulacji rozwoju poprzez zarzadzanie zmiana.
Kurt Lewin (1947) zaproponowat najpopularniejszy model planowania i wprowa-
dzania zmiany. Teoria zarzadzania zmiang Lewina wyjasnia niepewno$¢ i opor,
ktérych moga doswiadcza¢ wszyscy pracownicy. Model ten sklada sie z trzech
etapodw: rozmnozenia, zmiany i ponownego zamrozenia. Edgar Schein odniést
ten model do zmian kultury organizacyjnej. Wszelkie zmiany musza jednak by¢
dostrzezone, planowane i wydobyte z potencjatu organizacji, z przyjeciem ich
intencjonalnosci oraz kreatywnosci ich twoércow (Mastyk-Musial, 1996, s. 157).

Wielu znawcow kultury organizacyjnej podkresla, ze waznymi elementami
jej zmiany s3 postawa i zachowanie pracownikow. Nie zawsze jednak zmiana
zachowan wprost przeklada si¢ na zmiane¢ lub wzmocnienie kultury organiza-
cyjnej. Nalezy jednak podkresli¢, ze kultura ta stanowi element scalajacy, ale
nie jest jedynym wyznacznikiem wprowadzanych zmian. Réwnie istotne, jak
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dodaje Grazyna Aniszewska (2004, s. 9-12), sg realizacja strategii oraz zgodnos¢
miedzy kulturg organizacyjng a strukturg, wsparcie kultury przez przywodztwo,
sposob motywowania pracownikow oraz prowadzona polityka kadrowa. Kul-
tura wyznacza poziom pewnosci i funkcjonowania zewnetrznego organizaciji.

Przeciwstawnym biegunem pewnosci jest niepewnos¢. Brak jasno kreowanej
kultury organizacyjnej wplywa na powstawanie niepewnosci w organizacji. Cze-
staw Sikorski (1998, s. 43) okresla niepewnos¢ w organizacji jako nieadekwatna
wiedze o zdarzeniu, ktére wymaga podjecia jakiegos dziatania lub rozwigzania
jakiego$ problemu. Brak jasnos$ci postepowania, brak informacji o czynnikach
kreujacych okreslone sytuacje ma bezpo$redni wplyw na nieprzewidywalnos¢
w podejmowaniu dzialan. Moze to prowadzi¢ do blednego dziatania lub catko-
witego zaniechania. Niepewnos¢ buduje si¢ na réznych poziomach i moze ona
wyplywac¢ z réznych zrodel. Sg to w szczegdlnosci:

= brak jasno okreslonej kultury organizacyjnej, wizji i misji organizacji,

= niewystarczajace lub zbyt duze zasoby osobowe i rzeczowe,

= brak czytelnego zaangazowania zasobdw organizacji,

= zbyt niski lub wykraczajacy poza potrzeby zakres swiadczonych ustug,

= problemy w okreslaniu priorytetéw w dzialaniu,

= nieprzewidywalne interakcje z przetozonymi i wspotpracownikami,

= brak samodzielno$ci w dziataniu pracownikéw oraz silne uzaleznienie

od innych wspétpracownikow lub przelozonego,

= trudne relacje z otoczeniem.

Sa to zatem czynniki wewnetrzne — zwigzane z organizacja pracy i funkcjo-
nowaniem pracownikdw, a takze zewnetrzne — koncentrujace si¢ na wspolpracy
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. Funkcjonowanie w niepewnosci jest
stresujace, wywoluje chaos, a ostatecznie moze prowadzi¢ do zaniechania dzia-
tania. Osiagniecie zamierzonych celéw organizacji w duzym stopniu nie zale-
zy tylko od dzialajacego, ale od wielu czynnikéw, ktoérych nie moze on w pelni
kontrolowa¢ oraz przewidzie¢. Stad pojawia si¢ potrzeba pewnosci zaliczana
przez Abrahama H. Maslowa do podstawowych potrzeb ludzkich, zwigzana
z dazeniem do przewidywania i planowania wlasnego funkcjonowania w przy-
szto$ci (Sikorski, 1998, s. 44).

Budowanie pewnosci w dziataniu organizacji jest podstawowg cecha jej kultury.
Funkcjonowanie w szybko zmieniajacym sie otoczeniu lub bez jasno okreslonej
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kultury organizacyjnej buduje kulture wysokiego ryzyka. Wzorce kulturowe moga
silnie oddzialywa¢ zaréwno na integracje, jak i dezintegracje proceséw w organi-
zacjach. Niepewno$¢ mozna zredukowaé na dwa sposoby: unika¢ niepewnosci
(to jest ogranicza¢ dziatania do stosunkowo pewnego zakresu) lub absorbowac
ja (to jest przejmowac obowigzki radzenia sobie z niepewnoscig przez wybrane
czedci systemu organizacyjnego) (Czerniachowicz, 2008). Dzialania w zakresie
redukowania niepewnosci mogg wplywac na niska lub wysoka jej tolerancje. Po-
ziom tolerancji moze by¢ wywolany unikaniem identyfikowania czynnikéw ryzy-
ka i zagrozenia w dziatalno$ci organizacji, brakiem §wiadomosci lub refleksji nad
dziatalnoscia. Swiadome unikanie niepewnosci (koncentrujace sie na uprzedzaniu
lub wywotywaniu pozadanych zmian w organizacji i jej otoczeniu), wysoka jej to-
lerancja (koncentrujgca si¢ miedzy innymi na standaryzacji dziatania, zastosowa-
nych metod i narzedzi) prowadzi do budowania pewnosci w dziataniu organizacji.

Kultura organizacyjna jest przewidywalnym standardem budowania pew-
nosci w dzialaniu instytucji wobec zmiennej i nieprzewidywalnej rzeczywisto-
$ci zewnetrznej. Podmiotem zmiany w funkcjonowaniu organizacji s dziata-
nia jej pracownikow. Nalezy zatem prowadzi¢ do pozadanego kierunku zmian
w instytucji, bazujacego na poczuciu ,wlasnosci” pracownikow, wywolywaniu
w nich postrzegania, Ze podjete dzialania realizujg rowniez dla siebie, dla wla-
snego rozwoju i zwigkszenia atrakcyjnosci na rynku pracy. Takie podejscie moze
by¢ jednym z elementéw kultury organizacyjnej. Integracja wartosci (organi-
zacji, pracownikoéw i otoczenia) prowadzi do pozadanych zmian w dziatalno-
$ci instytucji, wyzwolenia motywacji pracownikéw do silnego zaangazowania
w realizacje zadan.

8. Podstawy ksztaltowania kultury organizacyjnej
instytucji pomocy spolecznej

Dziatalnos$¢ prowadzona przez o$rodek pomocy spotecznej lub — w wyniku jego
przeksztalcenia — przez centrum ustug spolecznych jest jednym z instrumentow
systemu polityki spotecznej gminy, jej waznym ogniwem. W celu zrealizowania
stawianych przed nig wyzwan musi podejmowac ciagla analiz¢ wlasnej organi-
zacji oraz wspdlprace z innymi podmiotami, podejmowac dialog w wyznaczaniu
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strategicznych kierunkéw rozwoju polityki spotecznej i prorodzinnej, opartych
na glebokiej analizie zjawisk spotecznych.
Odwolujac si¢ do zasad tworzenia kultury organizacyjnej, nalezy podkresli¢,
ze réwniez instytucje pomocy spotecznej sa zobligowane do podjecia glebokiej
analizy i ksztaltowania podstaw swojej organizacyjnej dzialalnosci.
Podstawa dzialalnosci kazdej instytucji jest jej kapital ludzki, czyli dobrze
przygotowana do realizacji merytorycznych zadan kadra. Kapital ten stanowi
zaréwno kadra zarzadzajaca, jak i pracownicy. Panujaca w organizacji kultura
organizacyjna jest podstawowym odniesieniem w procesie zarzadzania i moze
by¢ mocnym fundamentem dla tworzenia silnej i skutecznie dzialajacej insty-
tucji, ukierunkowanej na rozwdj. Utrwalony w organizacji typ kultury staje sie
obszarem warto$ci i norm, ktéry internalizuja jej pracownicy.
Podstawg dziatalno$ci instytucji pomocy spolecznej jest udzielanie wsparcia
osobom i rodzinom w przezwyciezaniu trudnych sytuacji zyciowych, a takze
w wysitkach zmierzajacych do zaspokojenia niezbednych potrzeb, i umozli-
wienie im zycia w warunkach odpowiadajacych godnosci czlowieka. Udzielane
wsparcie ma prowadzi¢ do uzyskania mozliwie najwyzszego poziomu funkcjo-
nowania i samodzielnosci oraz integracji ze srodowiskiem.
Na tak okreslony cel w swojej organizacji instytucja pomocy spolecznej po-
winna kierowac¢ sie zatem wartos$ciami:
= Godno$¢ osdb i rodzin - relacje pomiedzy instytucja a spoteczenstwem
zewnetrznym powinno cechowa¢ poszanowanie godnosci ludzkiej i war-
tosci poszczegélnych jednostek i rodzin. Warto$¢ ta wpltywa na prawa
i obowiazki, ktére maja charakter powszechny i niezbywalny. Godno$¢
bedaca istota cztowieczenstwa jest fundamentem systemu pomocy spo-
tecznej i nadrzedng warto$cia w udzielaniu wsparcia. Ma ona szczegdlne
odniesienie w postrzeganiu cztowieka i rodziny jako autonomicznej jed-
nostki majacej prawo do samodzielnego kierowania swoim zyciem i po-
noszenia za nie odpowiedzialnosci. Jest rowniez wyznacznikiem w sytu-
acji uzasadnionego dzialania instytucji w obronie godnosci. Jej ochrona
moze uzasadnia¢ ingerencje w wolnos¢ czlowieka w sytuacji, gdy udziela
sie pomocy wbrew jego woli (Sierpowska, 2016).

=  Wolnos¢ osob i rodzin — warto$¢ ta wyraza sie w poszanowaniu decyzji
i wyboréw osoby i rodziny, a takze jej prawa do wspdtuczestnictwa oraz
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wspotksztaltowania procesu wsparcia. Szczegolnie w pomocy spotecznej
taczy sie¢ z okreslonymi prawami, takimi jak: prawo do skorzystania ze
$wiadczen pomocy spolecznej, prawo do otrzymania swiadczenia w for-
mie i wysokosci, o jaka dana osoba si¢ ubiega, oraz prawo do korzystania
ze $wiadczenia w okreslony sposéb (Nitecki, 2008, s. 116).

=  Réwnosc¢ oséb irodzin - jest jednym z najwazniejszych elementdw przy-
czyniajacych sie do realizacji dobra wspdlnego opartego na idei solidar-
nosci spotecznej i sprawiedliwym podziale $wiadczen i dostepnosci do
okreslonych ustug (Kuczma, 2014).

= Prawo do samostanowienia — wyrazane w kierowaniu si¢ zasada dobra os6b
irodzin, poszanowania ich godnosci i prawa do samostanowienia i podej-
mowania decyzji w swojej sprawie na kazdym etapie udzielanego wsparcia.
Przejawem poszanowania prawa jednostki i rodziny do samostanowienia
jest stosowanie odpowiedniego podejscia oraz metod pracy, w tym réw-
niez kontrakt socjalny i indywidualne plany wsparcia (Sierpowska, 2016).

Tak okreslone warto$ci zachecaja do zastanowienia si¢ nad motywami udzie-
lania wsparcia przez instytucje pomocy spolecznej i zatrudnionych w niej spe-
cjalistow. Jak wskazuje Anna Michalska (2017, s. 58), od realizatoréw dzialan
wspierajacych wymaga sie szczegdlnego wysitku w przekraczaniu barier:

= stereotypowych wyobrazen o cechach ludzi, ktérych wspieraja,

= leku wobec ,,innosci” rasowej, etnicznej, religijnej i kulturowej,

= kontrolowanej wrazliwosci, w celu ograniczenia ryzyka wypalenia za-

wodowego.

Kierujac si¢ wyznaczonymi celami i warto$ciami w dziatalnosci instytucji
oraz wymaganiami stawianymi jej realizatorom, nalezy wyznaczy¢ zasady, kto-
rymi instytucja bedzie si¢ kierowala w swojej codziennej dziatalnosci. Marta
Czechowska-Bieluga (2020) wskazuje na konieczno$¢ tworzenia w obszarze
pomocy nowych form organizacyjnych ukierunkowanych na prace z rodzina
z wieloma problemami.

Do zasad udzielania pomocy i wsparcia zaliczymy (Szarfenberg, 2011):

a) zasade akceptacji osoby i rodziny - opartg na zasadach tolerancji, posza-

nowania godnosci, swobody wyboru wartosci i celéw zyciowych,

b) zasade indywidualizacji - podmiotowego podejscia do osoby i rodziny,

jego niepowtarzalnej osobowosci, z jej prawami i potrzebami,
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<)

d)

e)

£)

g

h)

i)

)

k)

zasade poufnosci - czyli respektowania prywatnosci i nieujawniania in-
formacji uzyskanych od osoby i rodziny bez ich wiedzy i zgody osobom
trzecim (z wylaczeniem wyjatkéw wynikajacych z przepiséw obowigzu-
jacego prawa),

zasade prawa do samostanowienia — prawo do wolnosci i odpowiedzial-
nosci za swoje zycie (z wylaczeniem sytuacji zagrozenia zdrowia i zycia),
zasade wspotodpowiedzialnosci za proces zmiany — odpowiedzialno$¢
ponosi zaréwno specjalista udzielajacy wsparcia, jak i rodzina oraz po-
szczegOlni jej czlonkowie,

zasade solidarnosci - jezeli jednostka jest zbyt staba, aby samodzielnie
rozwigzywac problemy spoleczne, muszg one by¢ rozwigzywane w gru-
pie, w ramach wspdlnot tworzacych odpowiednig infrastrukture pomo-
cy i integracji spolecznej,

zasade wzmacniania kompetencji i mozliwosci rozwojowych osoby i ro-
dziny - wyposazenie w wiedze i umiejetnosci niezbedne do samodziel-
nego funkcjonowania,

zasade udostepniania zasobow — zobowigzanie pracownika stuzb spo-
tecznych do poszukiwania mozliwosci zaspokojenia uzasadnionych po-
trzeb rodziny zwigzanych z wystepowaniem przyczyn korzystania z sys-
temu wsparcia,

zasade neutralnosci — poszukiwanie przyczyn i rozwigzan zwigzanych
z powodem, dla ktérego osoba/rodzina korzysta z ustug pomocy i in-
tegracji spolecznej, niezaleznie od pogladéw i postaw przyjmowanych
przez osoby pomagajace i uzytkownikow tych ustug,

zasade obiektywizmu (nieoceniania) — wszechstronne, oparte na profe-
sjonalnej wiedzy, rozpatrywanie kazdej sytuacji, niedokonywanie osagdéw
podczas analizy sytuacji, ktdra jest przyczyna korzystania przez osoby/
rodziny z ustug pomocy i integracji spotecznej,

zasade dobra rodziny i poszczegélnych jej cztonkéow - uwzglednienie
w postepowaniu pomocowym korzysci poszczegélnych cztonkéw $ro-
dowiska rodzinnego w odniesieniu do udzielanego wsparcia.

W podejsciu do budowania kultury organizacyjnej jednostka pomocy spo-

tecznej, majac na uwadze cele, wartosci i zasady, powinna uwzgledni¢ podejscie

oparte na procesie empowermentu. Oznacza to miedzy innymi ksztaltowanie
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takiego podejscia w swojej dzialalnosci, ktore bedzie promowalo zdolnosci oséb
korzystajacych ze wsparcia do optymalnego oraz kompetentnego funkcjono-
wania, a takze wydobycie mozliwosci sprawczych i zdolnosci do ustanawiania
oraz odbudowywania swojego statusu jako réwnoprawnych, kompetentnych
obywateli w spoteczenstwie. Analizujac sytuacje zwiazang z przeksztalcenia-
mi w systemie pomocy spolecznej i podejsciem do rozwoju ustug spotecznych,
wymaga sig, aby funkcjonowanie tych instytucji uwzgledniato instrumenty ak-
tywnej polityki (Jarczynska, 2017).

Réwniez Joanna Szymanowska (2017) dowodzi, ze dzialania spoleczne po-
winny cechowa¢ racjonalnos$¢, celowosé, etycznosé, transformatywnosé oraz
kontekstowos¢. Waznym czynnikiem jest rowniez odniesienie do norm etycz-
nych, co czyni z zatrudnionych w instytucjach pomocy spotecznej specjalistow
grupe zawodowg o wyraznie zarysowanej tozsamosci i swoistej kulturze.

Zmieniajacy si¢ system spoleczno-gospodarczy, a tym samym potrzeb spo-
tecznych, wymusza rewizje dziatalnosci instytucji pomocy spolecznej. Sytuacja
wybuchajacych kryzysow na $wiecie, w tym réwniez w Polsce, powoduje, ze
niezbedne sg dziatania zmierzajace do minimalizowania ich skutkéw wobec
0sob i rodzin dotknietych trudnosciami w funkcjonowaniu czy zagrozonych
wykluczeniem spotecznym. Nowym wyzwaniem obecnych czaséw, dla syste-
mu pomocy spolecznej, jest réowniez podjecie dzialan profilaktycznych wobec
tych osdb, ktore przezywajg trudnosci, a ktérzy klientami pomocy spolecznej
do tej pory nie byli. Nalezy zwréci¢ uwage na zmieniajaca sie strukture spo-
teczng, kladac wigkszy nacisk na dostosowanie do zmian demograficznych
oraz potrzebe objecia wigkszym wsparciem 0sdb starszych i z niepetnospraw-
no$ciami, a takze tworzenie warunkéw do funkcjonowania tych osob w struk-
turach rodzinnych.

Takie podejscie wymaga zweryfikowania podejscia do organizacji i za-
rzadzania w pomocy spolecznej, adekwatnego do aktualnych potrzeb danej
spotecznosci. Uwzgledniajac dotychczasowe doswiadczenia systemu pomocy
spolecznej, opartego na niskiej efektywnosci i ukierunkowanego na nadmier-
ng opiekunczos¢, nalezy podjaé dziatania zmieniajgce ten stan rzeczy. Aktual-
ne podejscie zaklada przekazanie wigkszej decyzyjnosci mieszkanicom danej
spotecznosci, co ma wplyna¢ na ich wigksze zaangazowanie we wprowadzanie
zmian w budowaniu samodzielnosci i poprawie jakosci zycia. Decyzyjnos¢ osob
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korzystajacych z systemu wsparcia ma koncentrowac sie na $cistej wspolpracy
z przedstawicielem instytucji pomocy spolecznej oraz $wiadomym wyborze
oferowanych ustug. Ma sie¢ to przyczynic¢ do tego, aby przyznawane $wiadcze-
nia, oferowane ustugi, w tym praca socjalna, odpowiadaty rzeczywistym pro-
blemom i mozliwo$ciom oséb i rodzin, a zastosowane mechanizmy wplywa-
ty bardziej mobilizujaco i aktywizujaco na ich zaangazowanie oraz gotowos¢
aktywnego udziatu w zyciu publicznym.

W budowaniu kultury organizacyjnej instytucji pomocy spolecznej nalezy
uwzgledni¢ wskazniki pomiaru jakosci jej dziatania. Ryszard Szarfenberg (2013,
s. 14) zaliczyl do nich:

a) stosowalnos¢ - polegajaca na zdolnosci nauki i technologii pomocy spo-
tecznej do spowodowania poprawy funkcjonowania osoby i rodziny przy
wykorzystaniu jak najbardziej sprzyjajacych okolicznosci,

b) skutecznos¢ - jako stopien, w jakim poprawa dobrobytu zostala osiggnieta,

c) efektywnos$¢ - jako zdolnos¢ do obnizenia kosztéw bez zmniejszenia
osigganych efektow,

d) optymalnos¢ - jako réwnowazenie poprawy dobrobytu z kosztami tej
poprawy,

e) akceptowalnos¢ - osiggniecie zgodnosci z oczekiwaniami, pragnieniami
i zyczeniami klientéw i ich rodzin,

f) legitymizacja - osiagniecie zgodnosci ze spotecznymi preferencjami wy-
razonymi w zasadach etycznych, warto$ciach, normach zwyczajowych,
prawach i regulacjach,

g) sprawiedliwos¢ - zgodno$¢ z zasada sprawiedliwego dystrybuowania
ustug pomocy spotecznej i korzysci z tego ptynacych pomiedzy czton-
koéw spoteczenstwa.

Sa to podstawowe wartosci i zasady, ktérymi powinny kierowac si¢ instytu-
cje pomocy spolecznej w kreowaniu kultury organizacyjnej. Powinny sta¢ sie
podstawg okreslania wizji i misji dziatania organizacji. Misyjnos¢ pomocy spo-
tecznej odnosi si¢ do gleboko zakorzenionych wartosci, ktére wyznaczaja cele
dzialalnosci instytucji pomocy spoteczne;j.

Charakter pomocy spotecznej w Polsce jest przede wszystkim wielowymia-
rowy, obejmuje szereg roznorodnych dzialan, ktére musza podejmowac os$rodki
pomocy spolecznej. Zaktada kompleksowe podejscie do 0s6b potrzebujacych,
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uwzgledniajgc réznorodne obszary zycia i zapewniajac im wsparcie na wielu

plaszczyznach. Dzieki temu system pomocy spolecznej moze skuteczniej od-

powiadac na zréznicowane potrzeby i sytuacje zyciowe réznych beneficjentow.

Jednoczes$nie polski system pomocy spotecznej stoi przed wieloma wyzwania-

mi i barierami, ktére utrudniaja skuteczng jej organizacje. W szczegdlnosci za-

liczy¢ nalezy do nich:

1.

Niedostateczne finansowanie - jednym z gtéwnych problemow jest nie-
wystarczajace finansowanie systemu pomocy spotecznej. Niskie budze-
ty mogg ogranicza¢ dostepno$¢ swiadczen, jako$¢ ustug oraz mozliwosé
rozwoju i modernizacji infrastruktury pomocowej oraz dostep do do-
skonalenia zawodowego pracownikow.

Ciagle zmieniajace si¢ prawo — czgste modyfikacje przepisdw moga pro-
wadzi¢ do niepewnosci i dezorientacji wsrdd pracownikow instytucji
pomocy spolecznej oraz oso6b z niej korzystajacych. To z kolei utrudnia
planowanie dlugoterminowych dzialan pomocowych oraz adaptacje do
nowych wymogéw, co moze wplywa¢ na jako$¢ i dostepnos¢ oferowa-
nych ustug.

Nieréwnosci w dostepie - istnieja roznice w dostepie do pomocy spolecz-
nej miedzy regionami oraz grupami spolecznymi. W mniejszych miej-
scowosciach czy na obszarach wiejskich moze by¢ mniejsza dostepnos¢
ustug pomocy spotecznej niz w wiekszych miastach.

Brak spdjnosci i koordynacji - czgsto brakuje spdjnosci i efektywnej ko-
ordynacji dziatan pomiedzy réznymi instytucjami i agendami zajmuja-
cymi si¢ pomoca spoteczng. Moze to prowadzi¢ do powielania si¢ ustug,
nadmiernego biurokratyzmu oraz probleméw w identyfikacji i skoordy-
nowaniu potrzeb klientow.

Bariery biurokratyczne - powodujg, ze proces ubiegania si¢ o0 pomoc
spoteczng moze by¢ skomplikowany i czasochtonny ze wzgledu na licz-
ne procedury i wymagane dokumenty.

Zwigkszone zapotrzebowanie na prace socjalna i ustugi spoteczne — ob-
serwuje si¢ wzrost liczby 0sob potrzebujacych pomocy spotecznej i ustug
spolecznych, szczegélnie w okresach doswiadczania kryzyséw, ktore
moga przekracza¢ mozliwosci systemu i prowadzi do presji na pracow-
nikéw socjalnych.
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7. Brak odpowiedniej infrastruktury i kadry — w niektorych regionach
brakuje odpowiedniej infrastruktury i personelu, co utrudnia skuteczne
$wiadczenie pomocy spotecznej. Prowadzi¢ to moze do przetadowania
systemu, opdznien w udzielaniu wsparcia oraz nizszej jakosci $wiadczo-
nych uslug.

8. Niewystarczajace kwalifikacje i kompetencje personelu - skala probleméw
klientéw pomocy spolecznej, w szczegdlnosci diagnozowana potrzeba pra-
cy z osobami/rodzinami wieloproblemowymi, ukazuje, ze kadra pomo-
cy spolecznej musi ciggle poszukiwac¢ skutecznych rozwiazan i podnosi¢
swoje kwalifikacje lub doswiadczenie. Brakuje na to otwartosci, czasu lub
srodkéw, co moze ogranicza¢ skutecznoéé dziatan pomocowych?.

Potrzeba prowadzenia badan nad kultura organizacyjna osrodkéw pomocy

spolecznej ma kluczowe znaczenie, ze wzgledu na wiele aspektow:

a. Podniesienie standardu swiadczenia ustug — kultura organizacyjna bez-
posrednio wplywa na jakos¢ i efektywnos¢ ustug swiadczonych przez
os$rodki pomocy spotecznej. Badania w tym obszarze moga ujawnic, jakie
aspekty kultury przyczyniajg sie do wyzszego poziomu wsparcia osob/
rodziny, a ktére moga wymagac¢ zmiany lub poprawy.

b. Zrozumienie dynamiki zespolowej — pracownicy osrodkéw pomocy spo-
tecznej czgsto podejmuja dziatania w trudnych warunkach emocjonal-
nych. Zrozumienie kultury organizacyjnej moze poméc w identyfikacji
czynnikow stresogennych i sposobdw na ich redukcje, co przektada si¢
na wigkszg satysfakcje i zdrowie psychiczne pracownikow.

c. Efektywne zarzadzanie zmiang — w miare jak sektor pomocy spoteczne;j
ewoluuje, osrodki muszg dostosowywa¢ swoje metody pracy. Badania
nad kulturg organizacyjng moga dostarczy¢ wiedzy na temat najlepszych
praktyk w zarzadzaniu zmiang, umozliwiajac skuteczniejsze wdrazanie
nowych strategii i procesow.

d. Rozwdjlideréw i zarzadzanie zasobami - zrozumienie, w jaki sposob kul-
tura organizacyjna wplywa na rozwdj lideréw i zarzadzanie zasobami,

> Bariery w funkcjonowaniu osrodkéw pomocy spolecznej w opinii ich kadry zarzadzajace;.
Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan, indywidualnych wywiadéw pogtebio-
nych przeprowadzonych z dyrektorami badanych osrodkéw pomocy spoleczne;.
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moze pomoc w ksztaltowaniu skutecznych liderow, ktérzy beda umieli
odpowiednio motywowac i inspirowa¢ swoje zespoly.

. Odpowiedzialno$¢ i transparentnos$¢ — badania moga pomadc osrodkom

pomocy spolfecznej we wdrazaniu bardziej transparentnych i odpowie-
dzialnych praktyk, co jest kluczowe dla utrzymania zaufania spolecz-
nego i zapewnienia, ze srodki publiczne sg wykorzystywane efektywnie
i etycznie.

Adaptacja do réznorodnosci kulturowej — osrodki pomocy spolecznej
coraz czeSciej wspierajg zrdznicowane spotecznosci. Badanie kultury
organizacyjnej moze ulatwi¢ zrozumienie i adaptacje do réznorodno-
$ci kulturowej, co z kolei moze przyczynic si¢ do lepszego dostosowania
ustug do potrzeb wszystkich klientéw.

Prowadzenie badan w tej dziedzinie pozwoli naukowcom na identyfikacje
kluczowych wskaznikéw jakosci i rekomendowanie dziatan, ktére implemen-
towane do praktyki, mogg skutecznie podnies¢ standardy pracy w osrodkach
pomocy spolecznej.

Identyfikuje si¢ potrzebe wiekszego zainteresowania kultura organizacyjng

instytucji pomocy spolecznej. Stanowi to wyzwanie nie tylko dla oséb zarza-

dzajacych, lecz takze dla badaczy podejmujacych swojg aktywno$¢ w obszarze

polityki spolecznej. Stad wzbudzilo to réwniez zainteresowania badawcze i po-

znawcze autorki prezentowanego opracowania.
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Zainteresowanie kulturg organizacyjna, jej wplyw na funkcjonowanie organiza-
cjiiosiagane cele, w szczegolnosci w kontekscie biznesowym, jest przedmiotem
zainteresowania wielu badaczy nauk o zarzadzaniu i jakosci. Coraz czesciej takie
badania podejmuje si¢ w pozostalych dziedzinach nauk spolecznych, miedzy
innymi socjologii, pedagogice i psychologii. Réwniez obszar nauk o rodzinie,
w kontekscie budowania polityki rodzinnej, znajduje uzasadnienie dla podej-
mowania tego zakresu badan.

Analiza literatury wskazuje na niewielkg liczbe opracowan odnoszacych si¢
wprost do kultury organizacyjnej instytucji pomocy spotecznej (Chmielewska-
-Muciek, 2013; Marzec, 2014; Szymanowska, 2017) oraz jej wplywu na realiza-
cje polityki spolecznej czy rodzinnej, co potwierdza trafno$¢ wyboru zaréwno
przedmiotu, jak i podmiotu badan. Rezultaty prezentowanych badan moga by¢
podstawa rekomendacji dla rozwoju instytucji dzialajacych w obszarze wspar-
cia rodziny i realizacji pracy z rodzing, szczegdlnie w kontekscie organizacji
i zarzadzania tg instytucja.

Badanie skutecznosci, warunkow organizacji i realizacji zadan pomocy spo-
tecznej przez osrodki pomocy spotecznej byto podejmowane przez Najwyzsza
Izbe Kontroli. Jak pokazaly wyniki badania w zakresie organizacji i warunkéw
pracy pracownikéw socjalnych (NIK, 2019b), obecne rozwigzania nie pozwala-
ja w pelni na skuteczng realizacje zadan ustawowych w zakresie pomocy spo-
tecznej. Kolejny raport NIK (2019a) pokazuje, ze praca z klientami pomocy
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spolecznej jest szczegdlnie wymagajaca. U jej podstaw powinno leze¢ rozumie-
nie glebokiego sensu pracy z czlowiekiem famigcym normy spoteczne, czgsto
trudnym i niezmotywowanym.

Tomasz Kazmierczak (2011, s. 86-87) wskazuje, ze krytyka polskiego sys-
temu pomocy spolecznej jest zasadna z uwagi na jej zbytnig opiekunczosc,
a efektywne wsparcie i aktywizacja sa bez watpienia jednymi z wazniejszych,
jesli nie najwazniejszymi, tematéw prowadzonego dyskursu w obrebie syste-
mu pomocy spolecznej. Pomoc spoteczna nie pelni juz funkcji uzupelnienia
systemu, lecz stanowi jego istotny i trwaly element, ktéry powinien zapew-
nia¢ mu wewnetrzng réwnowage w kreowaniu aktywnej polityki spotecznej
(Lojko, 2014). Jak dodaje Dobroniega Trawkowska (2007), o$rodki pomocy
spolecznej, zwlaszcza w miastach, s3 przykladem instytucji znajdujacych sie
w stanie permanentnych zmian organizacyjnych, ktére majg wzmacniaé or-
ganizacje i realizacj¢ zadan tych instytucji. Czgsto jednak wypowiedzi pra-
cownikéw socjalnych wskazujg na czesciowo pozorny charakter usprawnien
i rozwigzan organizacyjnych w osrodkach pomocy spolecznej. Kultura orga-
nizacji stanowi podstawe jej tozsamosci, a wizerunek — percepcje organizacji
przez jej interesariuszy.

Badania empiryczne wskazuja, ze typ kultury organizacyjnej silnie od-
dzialuje na réznorodne aspekty funkcjonowania instytucji. Rdwniez sposob
postrzegania danej organizacji istotnie wplywa na osiagane przez nig efek-
ty i stanowi wazny czynnik skutecznosci jej dzialan i osigganych sukceséw
(Marzec, 2014).

Polski system pomocy spolecznej podlega ciggtym zmianom. Regularnie
pojawiajg si¢ nowe inicjatywy majace na celu jego zreformowanie. W ostatnich
latach duzym przedsiewzigciem bylo wdrazanie projektéw w zakresie oddziela-
nia pracy socjalnej od $wiadczen i ustug w pomocy spotecznej. Podejmuje sie
wypracowanie i testowanie nowych modeli pracy. Kolejng duzg zmiang, a za-
razem wyzwaniem dla systemu, jest upowszechniany model dajacy mozliwos¢
przeksztalcenia osrodka pomocy spolecznej w centrum ustug spotecznych. Za-
rzadzajacy i administracja musza przyjac rozwazne podejscie do organizacji in-
stytucji pomocy spolecznej, bioragc pod uwage permanentne zmiany systemu
oraz zmieniajace sie potrzeby spoteczne.
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1. Przedmiot i cel badan

Funkcjonowanie osrodka pomocy spotecznej jako podstawowej jednostki or-
ganizacyjnej pomocy spoltecznej na terenie gminy warunkuje jakos¢ i skutecz-
no$¢ podejmowanych strategii spotecznych oraz realizowanych zalozen poli-
tyki spotecznej i rodzinne;j.

Zatem klimat organizacji, w szczegolnosci przyjete wartosci i zasady, ich
zgodnos¢ z celami i dziataniami bedg podstawa ksztattowanej kultury organiza-
cyjnej osrodka pomocy spotecznej (Szymanowska, 2017). Rozpoznanie i zbada-
nie kultury organizacyjnej o$rodkéw pomocy spolecznej oraz wskazanie reko-
mendacji do zarzadzania instytucjg, biorac pod uwage jej wptyw na kreowanie
i realizacje lokalnej polityki spotecznej, w tym rodzinnej, sa zasadne.

Gléwnym celem poznawczym badan jest okreslenie typu kultury organiza-
cyjnej badanych osrodkéw pomocy spolecznej, stanu obecnego i pozadanego
wraz z rozpoznaniem wartosci i zasad, ktorymi kieruje sie kadra zarzadzajaca
oraz zatrudnieni specjalisci realizujacy merytoryczne zadania na rzecz oséb
i rodzin - pracownicy socjalni i asystenci rodziny.

Celem praktyczno-wdrozeniowym badan jest opracowanie rekomendacji do
zarzadzania o$rodkami pomocy spotecznej w kontekscie kreowania i realizacji
lokalnej polityki spotecznej, w tym rodzinne;j.

W zwigzku z tym sformulowano nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki typ kultury organizacyjnej funkcjonuje, w odniesieniu do modelu
wartosci konkurujgcych, w ocenie pracownikéw osrodka pomocy spo-
tecznej (kadra zarzadzajaca oraz pracownicy merytoryczni — pracownicy
socjalni i asystenci rodziny)? Jaki jest jej stan obecny i pozadany?

2. Jakimi warto$ciami i zasadami kierujg si¢ (kadra zarzadzajaca oraz pra-
cownicy merytoryczni — pracownicy socjalni i asystenci rodziny) w or-
ganizacji i realizacji dzialan na rzecz oséb i rodzin?

3. Jaki wplyw ma kultura organizacyjna osrodka pomocy spolecznej na wi-
zerunek w $rodowisku?

4. Czy kultura organizacyjna o$rodka pomocy spolecznej ma wptyw na
kreowanie i realizacje polityki rodzinnej w gminie?

5. Jakie sa rekomendacje dla zarzadzania osrodkiem pomocy spolecznej
w kontekscie kreowania i realizacji lokalnej polityki rodzinnej?
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Kultura organizacyjna i zarzadzanie sg $cisle powigzane, tworzac dynamicz-
ny system, ktéry wptywa na wszystkie aspekty dzialalnosci organizacji. Kultu-
ra organizacyjna moze zaréwno wspieraé, jak i utrudniaé procesy zarzadcze,
wplywajac na efektywnos¢, innowacyjno$¢ i zdolno$¢ organizacji do osiggania
jej celow. Kultura organizacyjna jest zatem fundamentalnym elementem, ktéry
ksztaltuje zarzadzanie i wplywa na wszystkie aspekty dziatalnosci organizacji.
Zarzadzanie kultura, $wiadome ksztaltowanie jej warto$ci i norm, jest niezbed-
ne w celu zapewnienia, ze organizacja nie tylko przetrwa, lecz takze bedzie sie
rozwija¢ w szybko zmieniajacym sie $wiecie.

2. Zastosowane narzedzia badawcze

Do realizacji zalozonych celéw badania zastosowano strategie metod miesza-
nych (mixed methods), co pozwala na kompleksowa analize badawczg. Zastoso-
wanie triangulacji metodologicznej w badaniach dotyczy wykorzystania kilku
metod badawczych w jednym projekcie badawczym. Odnosi sie ona takze do
sytuacji, w ktdrej wykorzystuje sie rézne techniki w obrebie tej samej metody
badawczej lub rozne skale pomiarowe w ramach narzedzia badawczego (Stolec-
ka-Makowska, 2016). Obecnie mozna stwierdzi¢, ze badania mieszane zyskuja
coraz wigksze zaufanie i uznanie w zarzadzaniu oraz staly si¢ postulowanym
wyborem metodologicznym, ktory pozwala wlasciwie rozpozna¢ dynamicznie
zmieniajgce si¢ procesy i zjawiska (Sutkowski, 2023, s. 5). W przedmiotowych
badaniach zastosowano narze¢dzia badan ilo§ciowych i jakosciowych. Triangu-
lacja metodologiczna umozliwia zbieranie danych do tworzenia kompleksowe;j
i kontekstualnej wiedzy. Pozwala minimalizowa¢ stabosci indywidualnych me-
tod badawczych, zwigkszajac tym samym rzetelnos¢ i trafnos¢ wnioskow oraz
wiarygodno$¢ wynikow badan (Konecki, 2008, s. 128-129).

Do zbadania typu kultury organizacyjnej osrodkéw pomocy spotecznej za-
stosowano kwestionariusz (OCAI) opracowany na podstawie modelu teore-
tycznego noszacego nazwe modelu wartosci konkurujacych (Competing Values
Framework, CVF; zob. rozdzial 2.2), ktéry jest obecnie najczesciej uzywanym na
$wiecie narzedziem do oceny kultury organizacji. Zastosowanie tego kwestio-
nariusza pozwolilo pozna¢ profil kultury organizacyjnej badanych os$rodkow
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pomocy spolecznej. Jest on skoncentrowany na szesciu obszarach oceny i umoz-
liwia ustalenie, jaki jest stan obecny kultury organizacyjnej oraz jaki jest jej stan
pozadany. Kwestionariusz skfada si¢ z szesciu pytan:

Jaka jest ogolna charakterystyka organizacji?

Jaki jest styl przywodztwa w organizacji?

Jaki jest styl zarzadzania pracownikami?

Co zapewnia spdjno$¢ organizacji?

Na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk?

NIV ST

. Jakie sg kryteria sukcesu w organizacji?

Do kazdego z wyzej wymienionych pytan sa przypisane cztery odpowiedzi,
miedzy ktdre nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznosci od tego, w jakim stop-
niu dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje w organizacji. Kwestionariusz OCAI
uzywa 100-punktowej skali, co jest jej gldéwnym atutem, poniewaz umozliwia
doktadniejsze rozréznienie w wynikach i ukazanie unikalnosci kultury organi-
zacyjnej, w przeciwienstwie do mniej zréznicowanych skal 5- czy 7-punktowych
typu Likerta. Ponadto skala ta zmusza respondentéw do szukania kompromi-
sOw, co moze ogranicza¢ tendencje do nadawania ekstremalnych ocen wszyst-
kim kategoriom, co czgsto wystepuje przy uzyciu skali Likerta. Jednakze skala
ipsatywna stosowana w OCAI wiaze odpowiedzi miedzy sobg, co oznacza, ze
odpowiedzi na poszczegdlne pytania nie s niezalezne. W konsekwencji stan-
dardowe techniki analizy statystycznej, ktore zakladaja niezalezno$¢ odpowie-
dzi, moga by¢ niewlasciwe do przetwarzania pewnych danych. Stad badacze
proponuja wykorzystanie dodatkowych metod statystycznych dostosowanych
do konkretnego zakresu badan, co tez w przedmiotowym badaniu uczyniono
(Cameron, Quinn, 2015, s. 148).

Kolejnym narzedziem badan ilo$ciowych zastosowanym w podjetych ba-
daniach byly dwa autorskie kwestionariusze ankiety. Pierwszg ankiete, skiero-
wang do kadry zarzadzajacej, oraz druga, przeznaczong dla pracownikéw so-
cjalnych i asystentow rodziny, zastosowano w celu uzyskania szczegélowych
informacji o wartosciach i zasadach, ktorymi kieruja si¢ badani w codziennej
realizacji zadan.

Dalsze badania jako$ciowe przeprowadzono za pomocg indywidualnych
wywiadow pogtebionych (IDI), wykorzystujac autorski kwestionariusz, kté-
rym objeto kadre zarzadzajaca. Ten zakres badan odnidst sie¢ do oceny przez
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dyrektoréw osrodkéw pomocy spotecznej wptywu kultury organizacyjnej na
zarzadzanie dzialalnoscig podleglej im instytucji oraz kreowanie i realizacje
lokalnej polityki rodzinnej wraz z rekomendacjami dla realizacji funkgji za-
rzadczych w o$rodku pomocy spotecznej. Analiza tych wynikéw badan stano-
wi bogate rozwiniecie i uzasadnienie dla wynikéw badan przeprowadzonych
kwestionariuszem OCAI oraz badan ankietowych.

Tak dobrane narzedzia badawcze, odpowiednio dopasowane do specyfiki
badanego obszaru i charakterystyki badanej grupy, umozliwity uzyskanie wia-
rygodnych i miarodajnych danych. W przypadku analizy kultury organizacyj-
nej osrodkéw pomocy spolecznej istotne jest zastosowanie kombinacji metod
jakosciowych i ilosciowych.

3. Charakterystyka terenu i organizacja badan
W projekcie badawczym zastosowano celowy dobdr proby badawczej. Do reali-
zacji zalozonych celow badania wytypowano 11 osrodkéw pomocy spolecznej

funkcjonujacych w 11 gminach miejskich wojewddztwa matopolskiego.

Tabela 1. Liczba jednostek administracji gminnej wojewddztwa malopolskiego

Miasta na prawach powiatu 3
Gminy miejskie 11
Gminy miejsko-wiejskie 50
Gminy wiejskie 118
Gminy ogélem 182

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Miejskie osrodki pomocy spolecznej biorace udzial w badaniu to: MOPS
w Bochni, MOPS w Bukownie, MOPS w Gorlicach, MOPS w Grybowie, MOPS
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w Jordanowie, MOPS w Limanowej, MOPS w Mszanie Dolnej, MOPS w No-
wym Targu, MOPS w Oswigcimiu, MOPS w Suchej Beskidzkiej oraz MOPS
w Zakopanem.

Zdecydowano si¢ na miasta, poniewaz pomoc spoleczna w miastach obej-
muje zintegrowany zestaw ustug majacych na celu wsparcie oséb i rodzin
w trudnych sytuacjach zyciowych. Jest to system, ktéry adaptuje sie do specy-
ficznych potrzeb miejskich populacji i odgrywa kluczowg role w zwiekszaniu
spdjnosci spotecznej oraz zmniejszaniu nierdwnosci. Spoteczno$é miejska to
zréznicowana i dynamiczna grupa ludzi zamieszkujacych obszary miejskie.
Pomoc spoleczna w miastach jest wigc dynamicznym i wielowymiarowym
systemem, ktory stale ewoluuje, aby skutecznie odpowiada¢ na zmieniajace
si¢ potrzeby miejskiej populacji. Male miasta, rézniace si¢ od duzych metro-
polii i obszaréw wiejskich, maja swoja unikalng atmosfere i charakterysty-
ke. Zazwyczaj sg zdefiniowane przez mniejsza populacje, nizsza gestos¢ za-
budowy i bardziej ograniczone zasoby, co wptywa na styl zycia, spolecznos¢
i mozliwosci ustugowe. Uzyskane wyniki badan w przyjetej grupie badaw-
czej moga by¢ uzyteczne dla planowania i wdrazania polityk czy interwencji
zaréwno w wiekszych, jak i mniejszych spotecznosciach. Istotne jest jednak,
aby przy implementacji wynikéow badan uwzgledni¢ specyficzne konteksty
tych spotecznosci.

Badania przeprowadzono w okresie od listopada 2023 do kwietnia 2024
roku. Do udzialu w badaniu zaproszono wszystkich zarzadzajacych dyrekto-
réw osrodkéw pomocy spolecznej oraz zatrudnionych specjalistow realizujg-
cych zadania merytoryczne - w odpowiedzi na przedmiot badan - pracowni-
kéw socjalnych i asystentéw rodziny.

W badaniach 1acznie udzial wzieto 11 OPS, a w ich ramach - 11 dyrekto-
réw oraz 110 pracownikow merytorycznych (94 pracownikéw socjalnych oraz
16 asystentéw rodziny), w tym:

a) w badaniu oceny kultury organizacyjnej OPS kwestionariuszem OCAI

udziat wzielo 10 o$rodkow,

b) wbadaniach ankietowych udzial wzieto 11 osrodkéw (11 dyrektoréw i 110

pracownikéw merytorycznych),

¢) windywidualnych wywiadach pogtebionych udzial wzielo 10 osrodkéw

(10 dyrektoréw).
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4. Charakterystyka grupy badawczej

Charakterystyka respondentéw ze wzgledu na pte¢ w prezentowanym ba-
daniu ukazuje zdecydowang przewage kobiet zatrudnionych w sektorze po-
mocy spolecznej, co odzwierciedla globalne zjawisko dominacji kobiet w za-
wodach zwigzanych z opieka i wsparciem spotecznym. Wsréd pracownikéw
merytorycznych kobiety stanowig ponad 97% ogoétu. Na stanowiskach zarza-
dzajacych ich udzial jest natomiast nizszy i wynosi niemal 64% (4 z 11 zarza-
dzajacych to mezczyzni).

Wykres 3. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu - ple¢ respondentéw (pracownicy [N = 110],
dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

2,7

u Kobieta ®Mezczyzna
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci badania stanowig grupe doswiadczonych pracownikéw sys-
temu pomocy spofecznej. Blisko 80% z nich to osoby ze stazem pracy powyzej
5 lat, co wskazuje na dojrzalos¢ i doswiadczenie w tej branzy. Wigcej niz 15 lat
doswiadczenia w systemie pomocy spolecznej posiada natomiast 35% pracow-
nikéw merytorycznych. Nalezy zauwazy¢, ze spora grupa pracuje w zawodzie
ponad 20 lat — 17% wszystkich pracownikéw merytorycznych. Badanie poka-
zuje, Ze znaczaca cze$¢ pracownikow merytorycznych jest zaangazowana w ten
sektor od dlugiego czasu, co moze sugerowa¢ wysoki poziom doswiadczenia
i zaangazowania w swoja prace. Zarazem pracownicy merytoryczni ze stazem
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do 5 lat stanowig okolo 21% ogétu respondentéw. To pokazuje, ze mimo domi-
nacji doswiadczonych pracownikow sektor ten przycigga rowniez mlodsze po-
kolenia, co jest wazne dla ciggtosci $wiadczenia ustug i wprowadzania nowych
idei oraz podejs¢ w pracy socjalnej.

W grupie dyrektoréw badanych osrodkéw pomocy spotecznej 9 0séb po-
siada ponad 16-letnie doswiadczenie pracy w pomocy spolecznej (w tym 7 za-
rzadzajacych pracuje ponad 20 lat). Tak wysoki odsetek dyrektoréw z diugo-
letnim doswiadczeniem §wiadczy o ich glebokiej znajomosci specyfiki branzy
i wskazuje, ze kluczowe stanowiska decyzyjne piastujg osoby, ktére majg wie-
dze¢ i doswiadczenie w dziedzinie pomocy spolfecznej. To moze przekladac sie
na efektywno$¢ w prowadzeniu instytucji i wprowadzaniu potrzebnych zmian.

Wykres 4. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu - staz respondentéw w pomocy spolecznej (pra-
cownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

0,0%
9,1%

0,0%

= 1-5 lat 6-10 lat = 11-15 lat
= 16-20 lat = ponad 20 lat

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badani dyrektorzy osrodkéw pomocy spotecznej wykazuja réznorodne do-
$wiadczenie w zarzadzaniu. W grupie badanej 3 dyrektoréw posiada do 5 lat do-
$wiadczenia w zarzadzaniu, kolejnych 3 dyrektoréw ma staz zarzadczy miedzy
6 a 10 lat. Ponadto 2 dyrektorow posiada od 11 do 15 lat doswiadczenia w zarza-
dzaniu, tyle samo (2 dyrektorow) ma do$wiadczenie trwajace od 16 do 20 lat,
a 1legitymuje si¢ ponad 20-letnim stazem w zarzadzaniu.
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Dyrektorzy stanowig zréznicowang grupe, ale w wiekszosci sg to osoby do-
$wiadczone w sprawowaniu funkeji zarzadczych. Dane pokazuja rowniez, ze
przed objeciem funkcji zarzadczych osoby te pracowaly w sektorze pomocy
spolecznej. Doswiadczenie dyrektoréw w pracy w sektorze pomocy spotecz-
nej oraz w zarzadzaniu zespolami i projektami ma znaczacy wplyw na sposob
funkcjonowania osrodkéw. Z jednej strony ich wiedza i umiejgtnosci moga zna-
czgco przyczyniac sie do skutecznosci i profesjonalizmu w realizacji powierzo-
nych zadan. Dlugie lata praktyki pozwalaja na efektywne zarzadzanie zasoba-
mi, skuteczne planowanie dziatan oraz budowanie silnych zespolow, ktore sa
kluczowe dla sukcesu kazdej organizacji. Doswiadczeni liderzy czesto wykazu-
ja rowniez wysoka odporno$¢ na stres oraz umiejetno$¢ radzenia sobie w kry-
zysowych sytuacjach, co jest nieocenione w sektorze, gdzie pracownicy czgsto
mierzg sie z trudnymi i wymagajacymi przypadkami. Jednakze z drugiej strony
dlugotrwale doswiadczenie moze réwniez prowadzi¢ do pewnej opornosci na
zmiany. Dyrektorzy, ktorzy przez wiele lat pracowali wedlug ustalonych schema-
tow, moga mie¢ trudnosci z adaptacja do nowych, innowacyjnych metod pracy,
ktére wymagaja odmiennego podejscia. Moze to hamowa¢ wprowadzanie no-
woczesnych rozwigzan, ktore sg niezbedne dla adaptacji instytucji do zmienia-
jacych sie warunkow spotecznych i ekonomicznych oraz rosngcych oczekiwan
spoleczenstwa. Taka sytuacja wymaga od lideréw nie tylko umiejetnosci zarza-
dzania, lecz takze elastycznosci w mysleniu i otwartosci na ciagle uczenie sie.

Wykres 5. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu - staz w zarzadzaniu respondentow — dyrekto-
row (N =11)

Dyrektorzy

1-5lat
27,3%
= 6-10 lat
= 11-15 lat

16-20 lat
= ponad 20 lat

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci to kadra wysoko wyksztalcona: ponad 90% z nich posiada
wyksztalcenie wyzsze, w tym ponad 70% wszystkich pracownikéow mery-
torycznych to osoby z wyksztalceniem wyzszym magisterskim. Co wiecej,
wszyscy dyrektorzy legitymuja si¢ wyksztalceniem magisterskim. Taki wy-
soki poziom edukacji wéréd pracownikéw merytorycznych i kierownictwa
odzwierciedla zaawansowany standard wymagan stawianych w tej dziedzi-
nie oraz podkresla role solidnej bazy akademickiej jako fundamentu dla
skutecznej pracy w sektorze pomocy spotecznej. Wyksztalcenie to pozwala
na zrozumienie teorii spolecznych i psychologicznych, ktére sa niezbedne
w pracy z klientami, oraz umozliwia stosowanie nowoczesnych metod i tech-
nik pracy socjalnej.

Wykres 6. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu — wyksztalcenie respondentow (pracownicy [N
=110}, dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

0,0% 0,0%

P

= Srednie = Wyisze licencjackie
= Wyisze magisterskie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Respondenci wskazujg réwniez na posiadanie dodatkowego wyksztalcenia.
Wirdd pracownikéw merytorycznych 10% posiada pierwszy stopien specjaliza-
cji, ponad 8% — drugi stopien specjalizacji, a ponad 16% posiada wyksztalcenie
zwigzane z organizacja pomocy spolecznej. Jednoczesnie wszyscy dyrektorzy
(100%) spelniaja formalny wymoég ukonczenia studiéw zwigzanych z organi-
zacjg pomocy spoleczne;j.
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Wykres 7. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu - dodatkowe wyksztalcenie respondentow (pra-
cownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])
120%

100,0%
100%

80%

69%

60%

40%

20% 16,4%

10,0% 8,2% 9,1%

0,0% 0,0%
0%
PRACOWNICY MERYTORYCZNI DYREKTORZY

=Nie posi = Specjalizacja | stopnia w izie p ik socjalny

uSpecjalizacja Il jaw d7i o jalny =0l

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci posiadaja réwniez wyksztalcenie na poziomie studiow pody-
plomowych. Niemal 30% pracownikéw merytorycznych oraz ponad potowa
dyrektoréw posiada wyksztalcenie podyplomowe. Najczestsze ukonczone kie-
runki to miedzy innymi: pedagogika, oligofrenopedagogika, pedagogika rewa-
lidacyjna, pedagogika przedszkolna i wczesnoszkolna, mediacje i negocjacje,
terapia artystyczna, administracja i zarzadzanie, psychodietetyka, metodyka
i metodologia pracy socjalnej, doradztwo zawodowe oraz ekonomia spoteczna.

Wykres 8. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu — ukoniczone studia podyplomowe (pracownicy
[N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

= Tak = Nie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Respondenci uczestniczg réwniez w certyfikowanych szkoleniach. Blisko
polowa pracownikéw merytorycznych i ponad polowa dyrektoréw ukonczyla
certyfikowane formy doskonalenia zawodowego. Wsréd zdobytych certyfikatow
respondenci wymieniajg miedzy innymi: przeciwdzialanie przemocy w rodzinie,
profilaktyka i terapia uzaleznien, praca z rodzing wieloproblemowg, mediacje
rodzinne, terapia skoncentrowana na rozwiazaniach, asystentura rodziny, pra-
ca metodg CAL, koordynacja indywidualnych planéw ustug spolecznych oraz
praca z rodzing w nurcie systemowym.

Wykres 9. Charakterystyka uczestniczacych w badaniu - ukonczone szkolenia certyfikujace (pracow-
nicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

= Tak = Nie

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Respondenci, zaréwno pracownicy merytoryczni, jak i dyrektorzy, systema-
tycznie doksztalcajg si¢ poprzez uczestnictwo w réznych formach szkolen z za-
kresu pomocy spotecznej. Okolo 95% pracownikéw merytorycznych i wszyscy
dyrektorzy regularnie uczestnicza w szkoleniach. Ponad 47% pracownikéw me-
rytorycznych bierze udziat w 1lub 2 szkoleniach rocznie, blisko 37% — od 2 do
5, a ponad 14% w wiecej niz 5 szkoleniach rocznie. Wéréd dyrektoréw ponad
45% uczestniczy w szkoleniach wiecej niz 5 razy w roku, a po 27% zarzadzaja-
cych osrodkami pomocy spolecznej bierze udzial w szkoleniach od 3 do 5 razy
lub 2 razy w roku.



92 Rozpziax 111

Wykres 10. Uczestnictwo w szkoleniach z obszaru pomocy spolecznej przez respondentéw (pracownicy
[N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

5,5% 0,0%

Q

= 1-2 razy w roku = 3-5 razy w roku

= ponad 5 razy w roku - nie uczestnicze

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zebrany material badawczy, uzyskany dzieki dobranej metodologii, stanowi
fundamentalng baze do przeprowadzenia bogatej i doglebnej analizy. Ta ana-
liza nie tylko ukazuje zjawisko i znaczenie kultury organizacyjnej w badanych
o$rodkach pomocy spotecznej, lecz takze dostarcza rekomendacji dla oséb kie-
rujacych tymi instytucjami.
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KULTURA ORGANIZACYJNA
OSRODKOW POMOCY SPOLECZNE]J —
ANALIZA BADAN WEASNYCH

Analiza badawcza to kluczowy etap w procesie naukowym, ktoéry pozwala na
glebokie zrozumienie zebranych danych i wyciaggniecie wnioskéw z przepro-
wadzonych badan. Ten etap jest niezbedny do weryfikacji zatozen badawczych
i formutowania nowych teorii, co przyczynia si¢ do rozwoju wiedzy w danej
dziedzinie nauki.

1. Kultura organizacyjna osrodkéw pomocy spolecznej
na podstawie badan kwestionariuszem OCAI

Celem tej czesci badan bylo okreslenie typu kultury organizacyjnej w badanych
os$rodkach pomocy spotecznej - stanu obecnego i pozadanego.

Poniewaz zjawiska, ktore swiadcza o kulturze organizacji, s3 uwazane za
co$ oczywistego, wigkszos¢ respondentéow miala trudnosci z rozpoznaniem
kultury i jej opisaniem. ,,I wlasnie tutaj kwestionariusz OCAI moze si¢ okaza¢
szczegolnie przydatny, poniewaz pozwala uzmystowi¢ i wydoby¢ na $wiatlo
dzienne te aspekty kultury organizacji, ktére w inny sposéb s3 niemozliwe do
wychwycenia i okreslenia” (Cameron, Quinn, 2015, s. 87). Badanie ukazuje pro-
fil kultury organizacyjnej osrodka pomocy spolecznej na podstawie $rednich
danych uzyskanych od pracownikéw oraz zarzadzajacych. Poréwnanie oceny
pracownikow i dyrektoréw pozwala na dokonanie dalszych szczegélowych
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analiz w zakresie kultury organizacyjnej w instytucji, przygotowania grun-
tu do zainicjowania dyskusji nad nig lub zaplanowania i wdrozenia procesu
zmian. Na potrzeby tego opracowania badanie mialo odpowiedzie¢ na pyta-
nie: Jaki typ kultury organizacyjnej funkcjonuje, w odniesieniu do modelu
warto$ci konkurujgcych, w ocenie pracownikéw osrodka pomocy spolecznej
(kadra zarzadzajaca oraz pracownicy socjalni i asystenci rodziny) - jej stan
obecny i pozadany?

Jak pokazuje szczegétowa analiza poszczegdlnych obszaréw kultury organi-
zacyjnej osrodkéw pomocy spolecznej, oceny pracownikéw réznig si¢ od oceny
dyrektoréw. Stanowi to doskonaty punkt wyjscia do dyskusji i osiagniecia kon-
sensusu, poniewaz pozwala dostrzec wczesniej niedoceniane aspekty kultury
organizacji i rozwija wrazliwo$¢ na punkt widzenia innych. Indywidualne po-
dejscie do wypelniania tego kwestionariusza pozwala respondentom na osobi-
st refleksje nad dominujacymi wartosciami, praktykami oraz zachowaniami
w ich miejscu pracy, co z kolei moze przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia
obecnej kultury organizacyjnej. Ponadto zach¢ca pracownikéw do aktywnego
uczestnictwa w procesie diagnozy kultury organizacyjnej, co moze zwigkszy¢
ich zaangazowanie w ewentualne procesy zmian. Uczestnictwo pracownikow
w badaniu moze takze wptyna¢ na ich poczucie odpowiedzialnosci i przyna-
leznosci do organizaciji.

Ponizej zostanie zaprezentowany kwestionariusz warto$ci konkurujacych
OCAI oraz przedstawione zostanie zestawienie tabelaryczne poszczegdlnych
obszaréw badania kultury organizacyjnej w miejskich osrodkach pomocy spo-
tecznej wojewddztwa matopolskiego. Zestawienie zostato zanonimizowane, po-
niewaz przedmiotem analizy nie jest ukazanie kultury organizacyjnej konkret-
nego osrodka. Dodatkowo zaproponowana prezentacja pozwala na ukazanie
waloréw zastosowanego kwestionariusza OCAI w poszczegélnych jego szesciu
czedciach (zgodnie z przyjeta przez autoréw narzedzia prezentacjg). W przypad-
ku podjetego badania wazne jest, by skupi¢ si¢ na mechanizmach, praktykach
i wartosciach, ktdre sg uniwersalne lub charakterystyczne dla sektora, a nie na
konkretnych przypadkach osrodkéw pomocy spotecznej.

Czes¢ pierwsza kwestionariusza odnosi si¢ do ogoélnej charakterystyki orga-
nizacji. Respondenci przydzielaja odpowiednig liczbe punktow stwierdzeniom:
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A - Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypomina wielka
rodzine. Ludzie mocno si¢ angazuja.

B - Dominujgcymi cechami organizacji sg energia i przedsiebiorczo$¢. Lu-
dzie chetnie podejmuja ryzyko.

C - W organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Gléwng troska jest
jak najlepsze wykonywanie zadan. Pracownicy s bardzo ambitni i nastawieni
na osiggniecia.

D - W organizacji obowiazuje $cista hierarchia i kontrola. Tym, co robig lu-
dzie, zazwyczaj rzadza formalne procedury.

Tabela 2. Ogélna charakterystyka organizacji

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 34,0 42,2 60,0 50,0 47,0 46,1

> | B 23,1 24,6 10,0 20,0 16,6 22,3
8 C 27,8 19,3 20,0 10,0 23,9 14,7
D 15,1 13,9 10,0 20,0 12,6 17,0

A 21,7 21,7 70,0 50,0 45,9 35,9

S| B 20,0 26,7 20,0 30,0 20,0 28,4
S © 30,0 33,3 5,0 5,0 17,5 19,2
D 28,3 18,3 5,0 15,0 16,7 16,7

A 21,8 25,2 10,0 10,0 15,9 17,6

S| B 36,1 36,6 20,0 20,0 28,1 28,3
g C 22,5 19,5 30,0 30,0 26,3 24,8
D 19,6 18,7 40,0 40,0 29,8 29,4
A 30,0 31,7 25,0 25,0 27,5 28,4
c: B 20,0 31,7 25,0 25,0 22,5 28,4
(S © 16,7 21,6 25,0 25,0 20,9 23,3
D 33,3 15,0 25,0 25,0 29,2 20,0
A 444 51,2 90,0 90,0 67,2 70,6

a B 14,3 16,2 0,0 0,0 7,2 8,1
g C 19,4 16,3 0,0 0,0 9,7 8,2
D 21,9 16,3 10,0 10,0 16,0 13,2
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Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 31,7 25,0 60,0 100,0 45,9 62,5
:‘,’) B 15,0 25,0 20,0 0,0 17,5 12,5
8| c| 183 25,0 10,0 0,0 14,2 12,5
D 35,0 25,0 10,0 0,0 22,5 12,5
A 23,1 42,5 30,0 20,0 26,6 31,3
'v\) B 26,9 21,3 15,0 20,0 21,0 20,7
8| c| 26 25 25,0 40,0 25,3 31,3
D 23,1 13,8 30,0 20,0 26,6 16,9
A 14,8 39,0 30,0 20,0 22,4 29,5
: B 16,8 24,0 15,0 20,0 15,9 22,0
8 C 27,0 24,3 25,0 40,0 26,0 32,1
D 41,4 12,7 30,0 20,0 35,7 16,4
A 36,0 40,0 30,0 20,0 33,0 30,0
a B 22,0 26,0 15,0 20,0 18,5 23,0
8 C 23,0 19,0 50,0 50,0 36,5 34,5
D 19,0 15,0 5,0 10,0 12,0 12,5
A 16,4 34,1 25,0 20,0 20,7 27,1
§ B 24,5 33,2 20,0 30,0 22,3 31,6
% © 25,0 17,7 25,0 40,0 25,0 28,8
D 34,1 15,0 30,0 10,0 32,0 12,5

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zestawienie stanu obecnego z pozadanym obrazuje kierunek dalszych ana-

liz w zakresie budowania kultury organizacyjnej badanych instytucji. Analiza

uwzglednia zaréwno postrzeganie typu kultury przez pracownikéw i dyrekto-

réw, jak i wyniki usrednione. Ewidentne rozbieznosci w ocenach pozwalaja na

wychwycenie istotnych réznic. Ukazujg takze obszary zgodnosci, ktére warto

podkresli¢ w przeprowadzanych analizach.

Czes$¢ druga badania odnosi si¢ do stylu przywddztwa w organizacji. Re-

spondenci przydzielaja odpowiednig liczbe punktéw stwierdzeniom:

A - Przywédztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie ze stuzeniem

radg i pomocg oraz roztaczaniem opieki.
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B - Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z przedsigbior-
czo$cig, nowatorstwem i podejmowaniem ryzyka.

C - Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze stanowczo-
$cig, ekspansywnoscia, orientacjg na wyniki.

D - Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia sie z koordynowa-
niem, sprawnym organizowaniem, stwarzaniem harmonijnych warunkéw do

osiggania dobrych wynikow.

Tabela 3. Styl przywodztwa w organizacji

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 33,2 36,1 30,0 25,0 31,6 30,6

b B 25,7 27,9 30,0 25,0 27,9 26,5
g C 19,6 15,7 10,0 20,0 14,8 17,9
D 21,5 20,3 30,0 30,0 25,8 25,2

A 25,0 28,3 80,0 10,0 52,5 19,2

S B 23,3 21,7 5,0 5,0 14,2 13,4
S| c| 27 21,7 0,0 5,0 13,4 13,4
D 25,0 28,3 15,0 80,0 20,0 54,2

A 37,2 34,6 30,0 20,0 33,6 27,3

: B 11,4 11,8 20,0 30,0 15,7 20,9
|l c| B2 68 10.0 10,0 1,6 8,4
D 38,2 46,8 40,0 40,0 39,1 43,4

A 26,6 30,3 40,0 20,0 33,3 25,2

;'; B 20,0 26,7 10,0 20,0 15,0 23,4
% @ 16,7 11,3 10,0 10,0 13,4 10,7
D 36,7 31,7 40,0 50,0 38,4 40,9

A 50,0 43,1 10,0 10,0 30,0 26,6

a B 7,5 9,4 0,0 0,0 38 4,7
g © 8,1 10,0 0,0 0,0 4,1 5,0
D 34,4 37,5 90,0 90,0 62,2 63,8
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Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 28,4 16,6 60,0 10,0 44,2 13,3

:2 B 20,0 11,7 30,0 10,0 25,0 10,9

8| c| 183 10,0 0,0 0,0 9,2 5,0

D 33,3 61,7 10,0 80,0 21,7 70,9

A 27,4 36,8 50,0 30,0 38,7 33,4

> B 23,8 26,9 10,0 20,0 16,9 23,5
=5

=] C 25,0 14,4 10,0 20,0 17,5 17,2

D 23,8 21,9 30,0 30,0 26,9 26,0

A 22,0 34,0 30,0 30,0 26,0 32,0

;‘; B 15,3 28,5 30,0 20,0 22,6 24,2
A

=] © 34,3 13,5 10,0 20,0 22,2 16,8

D 28,4 24,0 30,0 30,0 29,2 27,0

A 35,0 34,0 40,0 20,0 37,5 27,0

3; B 17,0 17,0 30,0 30,0 23,5 23,5

g C 20,0 18,0 10,0 10,0 15,0 14,0

D 28,0 31,0 20,0 40,0 24,0 35,5

A 19,1 29,1 40,0 25,0 29,5 27,1

S B 21,4 25,5 30,0 25,0 25,7 25,3

g C 33,2 11,8 10,0 25,0 21,6 18,4

D 26,4 33,6 20,0 25,0 23,2 29,2

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Analiza stylu przywddztwa w kontekscie ocen i percepcji roznych grup funk-
cjonujacych wewnatrz organizacji jest rzeczywiscie cenna dla ukazania, jak li-
derzy sa postrzegani i jakie s3 oczekiwania wobec nich. Rozbieznosci w ocenie
moga $wiadczy¢ o tym, Ze roézne grupy majg inne oczekiwania lub doswiadczaja
réznych stylow przywodztwa.

Czes¢ trzecia odnosi si¢ do stylu zarzadzania w organizacji. Respondenci
przydzielaja odpowiednig liczbe punktéw stwierdzeniom:

A - W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do powszechnej zgo-
dy i uczestnictwa.
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B - W organizacji preferuje sie samodzielne podejmowanie ryzyka, inno-
wacyjnos¢, swobode i oryginalnosc.

C - W organizacji preferuje si¢ ostrg rywalizacje, stawiane sg wysokie wy-
magania i liczg si¢ przede wszystkim osiagniecia.

D - W organizacji preferuje sie bezpieczenstwo zatrudnienia, podporzad-
kowanie, przewidywalno$¢ i niezmienno$¢ stosunkow.

Tabela 4. Styl zarzadzania pracownikami

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 37,5 43,2 50,0 50,0 43,8 46,6

i B 26,1 26,8 20,0 20,0 23,1 23,4
8 (© 14,6 7,5 5,0 5,0 9,8 6,3
D 21,8 22,5 25,0 25,0 23,4 23,8

A 46,7 46,7 60,0 40,0 53,4 43,4

3}' B 18,3 20,0 20,0 50,0 19,2 35,0
g @ 11,7 10,0 0,0 0,0 59 5,0
D 23,3 23,3 20,0 10,0 21,7 16,7

A 45,7 48,6 50,0 50,0 47,9 49,3

o B 21,8 19,6 10,0 10,0 15,9 14,8
% C 8,9 5,7 10,0 20,0 9,5 12,9
D 23,6 26,1 30,0 20,0 26,8 23,1

A 26,7 31,6 50,0 100,0 38,4 65,8

; B 20,0 21,7 20,0 0,0 20,0 10,9
g @ 13,3 20,0 0,0 0,0 6,7 10,0
D 40,0 26,7 30,0 0,0 35,0 13,4

A 76,2 73,1 100,0 100,0 88,1 86,6

a B 5,0 6,9 0,0 0,0 2,5 3,5
8l c| 50 44 0,0 0,0 25 22
D 13,8 15,6 0,0 0,0 6,9 7,8




100 Rozpziar IV
Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany
A 30,0 46,7 80,0 80,0 55,0 63,4
:2 B 15,0 21,7 0,0 0,0 7,5 10,9
8| c 5,0 0,3 0,0 0,0 25 0.2
D 50,0 31,3 20,0 20,0 35,0 25,7
A 22,4 44,9 30,0 50,0 26,2 47,5
:; B 36,3 17,5 20,0 20,0 28,2 18,8
8| c| 113 16,3 10,0 20,0 13,2 18,2
D 25,0 21,3 40,0 10,0 32,5 15,7
A 22,3 45,2 30,0 30,0 26,2 37,6
: B 16,0 28,2 20,0 20,0 18,0 24,1
=%
=) ( 17,0 9,8 10,0 20,0 13,5 14,9
D 44,7 16,8 40,0 30,0 42,3 23,4
A 43,0 42,0 30,0 20,0 36,5 31,0
a B 27,0 27,0 20,0 30,0 23,5 28,5
8| c 6,0 6,0 10,0 10,0 8,0 8,0
D 24,0 25,0 40,0 40,0 32,0 32,5
A 21,4 42,3 40,0 50,0 30,7 46,2
S B 23,2 29,5 30,0 40,0 26,6 34,8
§ @ 30,0 9,5 0,0 0,0 15,0 4,8
D 25,5 18,6 30,0 10,0 27,7 14,2

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zestawienie obrazuje wyniki pomiedzy postrzeganym obecnym stylem za-

rzadzania przez pracownikow a stylem deklarowanym przez samych zarzadza-

jacych. Bywaja w tym zakresie rdwniez skrajne opinie. Wynik usredniony cze-

sto stoi w opozycji do wskazan poszczegdlnych grup pracownikéw, co wymaga

takze dokonania szczegétowych dalszych analiz pozadanego stylu zarzadzania.

Czes¢ czwarta odnosi si¢ do czynnikéw zapewniajacych spdjnos¢ organi-

zacji. Respondenci przydzielaja odpowiednig liczbe punktow stwierdzeniom:

A - Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez lojalno$¢ i wzajemne zaufa-

nie. Wysoko ceni si¢ zaangazowanie w sprawy organizacji.
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B - Spo6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowanie w innowacje
i rozw¢j. Kladzie si¢ nacisk na szukanie nowych drég.

C - Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na wyniki i osig-
ganie celéw. Powszechnymi motywami dziatania sg ekspansywnos¢ i chec
zZwyciezania.

D - Spo6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez formalne zasady i regula-
miny. Najwazniejsze jest sprawne funkcjonowanie.

Tabela 5. Czynniki zapewniajace spdjnos¢ organizacji

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany
A 29,0 38,2 50,0 50,0 39,5 44,1
2| B 31,4 30,8 20,0 20,0 25,7 25,4
5 C 18,2 11,4 0,0 15,0 9.1 13,2
D 21,4 19,6 30,0 15,0 25,7 17,3
A 36,6 36,7 60,0 50,0 48,4 43,4
(‘;: B 26,7 23,3 20,0 30,0 23,4 26,7
g C 16,7 16,7 0,0 5,0 8,4 10,9
D 20,0 23,3 20,0 15,0 20,0 19,2
A 32,2 40,3 40,0 50,0 36,1 45,2
; B 20,0 25,4 20,0 20,0 20,0 22,7
S C 13,2 8,6 10,0 10,0 11,6 9,3
D 34,6 25,7 30,0 20,0 32,3 22,9
A 25,0 30,0 50,0 50,0 37,5 40,0
;'; B 21,7 23,3 0,0 0,0 10,9 11,7
=%
=) (@ 16,7 10,0 0,0 0,0 8,4 5,0
D 36,6 36,7 50,0 50,0 43,3 43,4
A 79,4 79,4 90,0 90,0 84,7 84,7
» | B 6,9 6,9 0,0 0,0 3,5 3,5
gl c 31 31 0,0 0,0 16 16
D 10,6 10,6 10,0 10,0 10,3 10,3




102 Rozpziar IV
Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany
A 36,7 36,6 70,0 90,0 53,4 63,3
:2 B 15,0 21,7 10,0 0,0 12,5 10,9
8| c 5,0 5,0 0,0 0,0 25 25
D 43,3 36,7 20,0 10,0 31,7 23,4
A 21,3 38,8 30,0 30,0 25,7 34,4
:; B 21,3 23,1 10,0 30,0 15,7 26,6
=%
o (© 36,2 16,2 10,0 20,0 23,1 18,1
D 21,2 21,9 50,0 20,0 35,6 21,0
A 18,0 43,8 30,0 30,0 24,0 36,9
: B 18,0 30,0 30,0 30,0 24,0 30,0
=%
=) (© 20,0 8,8 10,0 20,0 15,0 14,4
D 44,0 17,4 30,0 20,0 37,0 18,7
A 33,0 37,0 30,0 30,0 31,5 33,5
a B 24,0 26,0 25,0 15,0 24,5 20,5
&l c| 2010 12,0 25,0 15,0 2,5 13,5
D 23,0 25,0 20,0 40,0 21,5 32,5
A 23,6 33,2 40,0 40,0 31,8 36,6
S B 20,0 29,5 40,0 40,0 30,0 34,8
§ @ 21,4 18,6 0,0 0,0 10,7 9,3
D 35,0 18,6 20,0 20,0 27,5 19,3

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza obrazuje stany, ktére w znacznej mierze ukazujg zaréwno sp6jno$é

organizacyjna, jak i poszczegdlne rozbieznosci. Stanowi to istotny punkt wyj-

$cia do dalszych analiz w kwestii osiggniecia spojnosci organizacji.

Czes¢ pigta odnosi si¢ do czynnikéw nacisku w organizacji. Respondenci

przydzielaja odpowiednig liczbe punktéw stwierdzeniom:

A - W organizacji kladzie si¢ nacisk na rozwoj osobisty. Obserwuje sie duze

zaufanie, otwarto$¢ i wspotuczestnictwo.
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B - W organizacji ktadzie sie nacisk na zdobywanie nowych zasobdw i po-

dejmowanie nowych wyzwan. Ceni si¢ szukanie nowatorskich rozwia-

zan i mozliwo$ci.

C - W organizacji kladzie sie nacisk na dziatania konkurencyjne i wyniki.

Liczy sie osigganie ambitnych celéw i zwyciezanie w dziataniu.

D - W organizacji kladzie si¢ nacisk na trwalos¢ i niezmienno$¢. Wazne s

Tabela 6. Czynniki nacisku w organizacji

sprawnos¢, kontrola i praca bez zakldcen.

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany
A 31,4 39,3 50,0 50,0 40,7 44,7
2| B 33,2 35,0 20,0 20,0 26,6 27,5
5 C 16,8 12,5 0,0 5,0 8,4 8,8
D 18,6 13,2 30,0 25,0 24,3 19,1
A 25,0 28,3 40,0 40,0 32,5 34,2
(‘;: B 26,7 28,3 40,0 40,0 33,4 34,2
g C 18,3 16,7 0,0 0,0 9,2 8,4
D 30,0 26,7 20,0 20,0 25,0 23,4
A 33,6 40,3 30,0 40,0 31,8 40,2
: B 27,5 25,4 15,0 10,0 21,3 17,7
S C 9,3 8,6 15,0 10,0 12,2 9,3
D 29,6 25,7 40,0 40,0 34,8 32,9
A 24,9 40,0 20,0 20,0 22,5 30,0
;'; B 21,7 26,7 10,0 10,0 15,9 18,4
=%
=) (@ 21,7 20,0 20,0 20,0 20,9 20,0
D 31,7 13,3 50,0 50,0 40,9 31,7
A 69,4 73,1 100,0 100,0 84,7 86,6
©» | B 10,6 10,6 0,0 0,0 53 5,3
gl c 44 44 0,0 0,0 2,2 2,2
D 15,6 11,9 0,0 0,0 7,8 6,0
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Pracownicy Dyrektor Srednia

Stan Stan Stan Stan Stan Stan

obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany
A 37,3 38,3 75,0 65,0 56,2 51,7
:2 B 20,3 21,7 20,0 30,0 20,2 25,9
| c 17 17 0,0 0,0 0,9 0,9
D 40,7 38,3 5,0 5,0 22,9 21,7
A 11,8 61,2 20,0 30,0 15,9 45,6
:; B 19,4 21,3 25,0 30,0 22,2 25,7
8| c| 238 56 25,0 20,0 24,4 12,8
D 45,0 11,9 30,0 20,0 37,5 16,0
A 18,2 52,5 20,0 30,0 19,1 41,2
g B 19,0 24,8 25,0 30,0 22,0 27,4
S| c| 18 87 25,0 20,0 21,9 14,4
D 44,0 14,0 30,0 20,0 37,0 17,0
A 44,0 43,0 40,0 40,0 42,0 41,5
g B 31,0 36,0 30,0 20,0 30,5 28,0
g (© 8,0 6,0 10,0 10,0 9,0 8,0
D 17,0 15,0 20,0 30,0 18,5 22,5
A 20,5 38,2 35,0 40,0 27,7 39,1
<) B 21,4 35,9 40,0 40,0 30,7 38,0
é © 21,4 10,9 0,0 0,0 10,7 5,5
D 36,8 15,0 25,0 20,0 30,9 17,5

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analiza zestawienia wynikow ukazuje réwniez podzielno$¢ preferencji w po-

szczegllnych obszarach. Pozwala to na wprowadzenie do kultury organizacyj-

nej instytucji wielu typéw oddzialywania.

Czes¢ szdsta odnosi sie do kryteriow sukcesu w organizacji. Respondenci

przydzielaja odpowiednig liczbe punktéw stwierdzeniom:

A - Za miare sukcesu uwaza si¢ rozwoj zasobow ludzkich, prace zespotowa,

zaangazowanie pracownikow i troske o ludzi.

B - Za miare sukcesu uwaza sie stosowanie nowatorskich metod pracy oraz

osiggniecie pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.
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C - Za miare sukcesu uwaza si¢ wygrang na rynku i pokonywanie konkuren-
tow. Najwazniejsze jest osiagniecie pozycji lidera na rynku.

D - Za miare sukcesu uwaza si¢ sprawno$¢ dzialania. Najwazniejsze sa: do-
trzymywanie termindw i niskie koszty dziatalno$ci pomocowej.

Tabela 7. Kryteria sukcesu w organizacji

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 33,5 48,9 50,0 50,0 41,8 49,5

2 B 25,4 27,5 30,0 30,0 27,7 28,8
g © 16,8 10,0 0,0 0,0 8,4 5,0
D 24,3 13,6 20,0 20,0 22,2 16,8

A 38,4 38,4 85,0 85,0 61,7 61,7

S B 15,0 13,3 0,0 0,0 7,5 6,7
g C 13,3 13,3 0,0 0,0 6,7 6,7
D 33,3 35,0 15,0 15,0 24,2 25,0

A 45,0 54,7 40,0 40,0 42,5 47,4

g B 13,6 15,0 20,0 10,0 16,8 12,5
g (© 9,6 5,7 10,0 10,0 9,8 7,9
D 31,8 24,6 30,0 40,0 30,9 32,3

A 35,1 36,7 50,0 50,0 42,6 43,4

;'; B 18,3 23,3 0,0 0,0 9,2 11,7
g (@ 18,3 10,0 0,0 0,0 9,2 5,0
D 28,3 30,0 50,0 50,0 39,2 40,0

A 70,6 75,6 90,0 90,0 80,3 82,8

; B 6,9 6,9 0,0 0,0 3,5 3,5
g C 3,1 3,1 0,0 0,0 1,6 1,6
D 19,4 14,4 10,0 10,0 14,7 12,2

A 35,0 41,7 80,0 80,0 57,5 60,9

g B 14,7 18,3 10,0 10,0 12,4 14,2
8 © 0,3 0,3 0,0 0,0 0,2 0,2
D 50,0 39,7 10,0 10,0 30,0 24,9




106 Rozpziar IV

Pracownicy Dyrektor Srednia
Stan Stan Stan Stan Stan Stan
obecny pozadany obecny pozadany obecny pozadany

A 19,4 46,2 50,0 70,0 34,7 58,1

; B 16,9 13,8 0,0 5,0 8,5 9,4
8 ( 20,6 14,4 0,0 0,0 10,3 7,2
D 43,1 25,6 50,0 25,0 46,6 25,3

A 22,3 62,5 10,0 70,0 16,2 66,2

;‘; B 16,0 15,5 10,0 5,0 13,0 10,3
Sl c| 183 8,0 30,0 0,0 24,1 4,0
D 43,4 14,0 50,0 25,0 46,7 19,5

A 42,0 41,0 30,0 30,0 36,0 35,5

a B 25,0 27,0 10,0 10,0 17,5 18,5
Sl c | 100 9,0 15,0 15,0 12,5 12,0
D 23,0 23,0 45,0 45,0 34,0 34,0

A 24,1 45,9 40,0 40,0 32,1 43,0

g B 15,9 30,0 40,0 40,0 28,0 35,0
g © 9,5 10,0 0,0 0,0 4,8 5,0
D 50,5 14,1 20,0 20,0 35,1 17,0

Zrodto: opracowanie wiasne.

Prezentacja kwestionariusza wartosci konkurujgcych OCAI ma na celu uka-
zanie mozliwo$ci oraz przydatnosci tego narzedzia w badawczym i praktycznym
zastosowaniu. Jak pokazuje prezentacja, badanie przedstawia wiele mozliwosci
przeprowadzenia poglebionych analiz, w kontekscie wskazanych szesciu obsza-
réw, ktdre stanowia podstawe kultury organizacyjnej instytucji.

Zestawienie wynikéw w poszczegdlnych obszarach pozwala wyciagna¢
wniosek, ze z jednej strony w wielu przypadkach wida¢ rozbieznosci w ocenie
pracownikow i dyrektoréw, co jednak nie wywoluje zasadniczych rozbiezno-
$ci w zgodnos¢ z profilem ogdlnym, z drugiej — miedzy kultura obecng a po-
zadang wystepuja pewne rozbieznosci, ktére powinny stanowic¢ dla badanego
osrodka punkt wyjscia do dalszych analiz i zaplanowania procesu zamia-
ny. Sporzadzenie profili kulturowych dla poszczegdlnych obszaréw pozwala
na zinterpretowanie wynikow z réznych punktéow widzenia oraz okreslenie:
typu kultury dominujacego w instytucji, rozbieznosci miedzy kultura obecna
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i kulturg pozadang, sity kultury panujacej w organizacji, zgodnosci profili kul-
tury dla réznych cech, stopnia zbieznosci zdiagnozowanej kultury ze srednim
profilem oraz ukazania pewnych zaobserwowanych tendencji w zakresie stanu
obecnego i pozadanego. Nie bylo to wprawdzie przedmiotem podjetych ba-
dan, jednak przedstawienie powyzszych zestawienn moze przekona¢ badaczy
oraz osoby zarzadzajgce instytucjami pomocy spolecznej do wykorzystania
kwestionariusza OCAI w badaniach nad stanem kultury organizacyjnej i wy-
pracowania strategii dzialania.

Profil kultury organizacyjnej instytucji uzyskano na podstawie sredniej
oceny wskazan pracownikow i zarzadzajacych (w udziale 50/50%). Ponizsze
zestawienie obrazuje $rednie wyniki uzyskane w badanych osrodkach pomo-
cy spolecznej. Dla okreslenia typu kultury organizacyjnej przyjeto odniesienia
alfabetyczne ABCD, gdzie:

A oznacza kulture ,,klanu” (wspolpraca),

B oznacza kulture ,,adhokracji” (tworzenie),

C oznacza kulture ,,rynku” (rywalizacje),

D oznacza kulture ,,hierarchii” (kontroli).

Tabela 8. Typ kultury organizacyjnej badanych osrodkéw pomocy spolecznej — stan obecny

Ogdlna Styl Styl Co zapew- Naco Jakie sa
charaktery- | przywédz- | zarzadza- | niasp6j- | kladziesie | kryteriasuk- | Srednia
styka twaworga- | niapraco- | nos¢orga- | najwiekszy | cesuworga- | ogolem

organizacji nizacji wnikami nizacji? nacisk? nizacji?

Typ | St. | Typ | St. | Typ | St. | Typ | Sr. | Typ | Sr. | Typ | St | Typ | St

A-K | 47,0 | A-K | 31,6 | A-K | 43,8 | A-K | 39,5 | A-K | 40,7 | A-K | 41,8 | A-K | 40,7
o B-A | 166 | B-A | 27,9 | B-A | 231 | B-A | 257 | B-A | 26,6 | B-A 27,7 | B-A | 24,6
g C-R 239 | C-R | 148 | C-R 98 | C-R| 91 | C-R | 84 C-R 8,4 C-R | 12,4

D-H | 126 | D-H | 258 | D-H | 234 | D-H | 257 | D-H | 243 | D-H | 22,2 |D-H | 223

A-K | 459 | A-K | 52,5 | A-K | 53,4 | A-K | 48,3 | A-K | 325 | A-K | 61,7 | A-K | 49,1
S B-A 20,0 B-A | 142 | B-A | 19,2 | B-A | 234 | B-A | 33,4 | B-A 7,5 | B-A | 19,6
g C-R|175| C-R | 134 |C-R| 59 [C-R| 84 | C-R| 92 | C-R 6,7 | C-R|10,2

D-H | 16,7 | D-H | 20,0 | D-H | 21,7 |D-H| 20,0 | D-H | 25,0 | D-H | 24,2 |D-H| 21,3




108 Rozpziar IV

Ogdlna Styl Styl Co zapew- Naco Jakie sa 5

charaktery- | przywdédz- | zarzadza- nia spdj- | kladziesie | kryteriasuk- | Srednia
styka twaworga- | niapraco- | nos¢orga- | najwiekszy | cesuworga- | ogolem

organizacji nizacji wnikami nizacji? nacisk? nizacji?
Typ | St. | Typ | St. | Typ | Sr. | Typ | St. | Typ | Sr. | Typ | Sr. | Typ | St
A-K | 159 | A-K | 33,6 | A-K | 47,9 | A-K | 36,1 | A-K | 31,8 | A-K | 42,5 | A-K | 34,6
2 B-A | 281 | B-A | 157 | B-A | 159 | B-A | 20,0 | B-A | 21,3 | B-A 16,8 | B-A | 19,6
g C-R |[263| C-R| 1,6 | C-R| 95 |C-R| 1,6 | C-R| 122 | C-R 98 | C-R| 135
D-H |29,8| D-H | 39,1 | D-H | 26,8 |D-H | 32,3 | D-H| 34,8 | D-H | 30,9 |D-H| 32,3
A-K 275 A-K | 333 | A-K | 384 | A-K | 37,5 | A-K | 22,5 | A-K | 42,6 | A-K | 33,6
: B-A | 225 | B-A | 150 | B-A | 20,0 | B-A | 10,9 | B-A | 1599 | B-A 92 |B-A|156
% C-R [209| C-R | 134 | C-R| 67 |C-R| 84 | C-R| 20,9 | C-R 92 | C-R|133
D-H | 29,2| D-H | 38,4 | D-H | 350 |D-H|43,3 | D-H| 40,9 | D-H | 39,2 |D-H|37,7
A-K | 67,2 A-K | 30,0 | A-K | 88,1 | A-K |84,7| A-K | 84,7 | A-K | 80,3 | A-K | 72,5
g B-A | 72 | B-A| 38 | B-A| 25 |B-A| 35 |B-A| 53 | B-A 35 | B-A| 43
% CR|[97|CR| 41 |CR| 25 |CR| 16 | C-R| 22 | C-R 6 |C-R| 36
D-H |16,0 | D-H | 62,2 | D-H| 6,9 |D-H| 10,3 |D-H| 7,8 | D-H | 14,7 |D-H|19,7
A-K [459| A-K | 44,2 | A-K | 55,0 | A-K | 53,4 | A-K | 56,2 | A-K | 57,5 | A-K|52,0
: B-A | 175 | B-A | 25,0 | B-A | 7,5 | B-A | 12,5 | B-A | 20,2 | B-A 12,4 | B-A | 159
g C-R |142| C-R| 92 |C-R| 25 |C-R| 25| C-R| 09 C-R 02 |C-R| 49
D-H |225| D-H | 21,7 | D-H| 35,0 |D-H| 31,7 | D-H| 22,9 | D-H | 30,0 |D-H|27,3
A-K 26,6 | A-K | 38,7 | A-K | 26,2 | A-K | 257 | A-K | 15,9 | A-K | 34,7 | A-K | 28,0
; B-A | 21,0 | B-A | 16,9 | B-A | 28,2 | B-A | 15,7 | B-A | 22,2 | B-A 85 | B-A|1838
g C-R |[253| C-R | 175 | C-R | 132 |C-R| 231 | C-R| 244 | C-R | 10,3 | C-R | 19,0
D-H 26,6 | D-H | 26,9 | D-H | 32,5 D-H| 35,6 | D-H| 37,5 | D-H | 46,6 |D-H | 34,3
A-K | 224 | A-K | 26,0 | A-K | 26,2 | A-K | 24,0 | A-K | 19,1 | A-K | 16,2 | A-K | 22,3
;‘; B-A | 159 | B-A | 22,6 | B-A | 18,0 | B-A | 24,0 | B-A | 22,0 | B-A 13,0 | B-A | 19,2
% C-R [260| C-R | 222 | C-R | 135 |C-R | 150 | C-R | 21,9 | C-R | 24,1 | C-R |20,5
D-H | 35,7 | D-H | 29,2 | D-H | 42,3 |D-H | 37,0 | D-H | 37,0 | D-H | 46,7 |D-H | 38,0
A-K |330| A-K | 37,5 | A-K | 36,5 | A-K | 31,5 | A-K | 42,0 | A-K | 36,0 | A-K | 36,1
a B-A | 1855 | B-A | 23,5 | B-A | 23,5 | B-A | 24,5 | B-A | 30,5 | B-A 17,5 | B-A | 23,0
g C-R |36,5| C-R | 150 | C-R| 80 | C-R|225| C-R| 9,0 C-R | 125 |C-R|173
D-H | 12,0 | D-H | 24,0 | D-H | 32,0 |D-H| 21,5 | D-H | 18,5 | D-H | 34,0 | D-H | 237
A-K | 20,7 | A-K | 29,5 | A-K | 30,7 | A-K | 31,8 | A-K | 27,7 | A-K 32,1 | A-K | 28,8
E B-A | 223 | B-A | 25,7 | B-A | 26,6 | B-A | 30,0 | B-A | 30,7 | B-A | 28,0 | B-A |272
% C-R |250| C-R | 2,6 | C-R | 15,0 | C-R | 10,7 | C-R | 10,7 | C-R 4,8 | C-R | 14,6
D-H |32,0| D-H | 23,2 | D-H| 27,7 |D-H| 27,5 | D-H | 30,9 | D-H | 35,1 |D-H | 294

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 9. Typ kultury organizacyjnej badanych o$rodkéw pomocy spotecznej — stan pozadany
Ogolna Styl Co zapew- Na co Jakie sa
charaktery- | przywodz- :Z:,f:rzg. niasp6j- | kladziesie | kryteriasuk- | Srednia
stylfa orga- twa W orga- cownikzmi no§’c' orga- najwi‘qkszy cesu W orga- ogolem
nizacji nizacji nizacji? nacisk? nizacji?
Typ | St Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. | Typ | St
A-K | 46,1 | A-K | 30,6 | A-K | 46,6 | A-K | 44,1 | A-K |44,7| A-K | 49,5 | A-K | 43,6
;‘ B-A | 223 | B-A | 26,5 | B-A | 234 | B-A | 254 | B-A |27,5| B-A | 288 | B-A | 257
% CR| 147 | CR| 179 |C-R| 63 |C-R|132 | C-R |88 | C-R| 50 |C-R|1L0
D-H| 170 |D-H| 252 |D-H| 23,8 |[D-H | 173 | D-H | 19,1 | D-H | 16,8 |D-H| 19,9
A-K| 359 | A-K | 192 | A-K | 43,4 | A-K | 43,4 | A-K [34,2| A-K | 61,7 | A-K |39,6
;‘ B-A | 284 | B-A | 134 | B-A | 350 | B-A | 26,7 | B-A |34,2| B-A 6,7 | B-A| 24,1
g C-R| 192 | CR| 134 |CR| 50 | C-R|[109| C-R | 84 | C-R | 6,7 |C-R|10,6
D-H| 16,7 | D-H | 54,2 |D-H| 16,7 | D-H | 19,2 | D-H | 23,4 | D-H | 25,0 |D-H| 25,9
A-K| 17,6 | A-K | 27,3 | A-K | 49,3 | A-K | 45,2 | A-K [40,2| A-K | 47,4 | A-K | 37,8
a B-A | 283 | B-A | 209 | B-A | 148 | B-A | 22,7 | B-A | 17,7 | B-A | 125 | B-A | 19,5
% C-R| 248 | C-R| 84 |C-R| 129 | C-R| 93 C-R | 93 | C-R 79 | C-R| 121
D-H| 29,4 | D-H | 43,4 \D-H| 231 | D-H | 22,9 | D-H |329| D-H | 32,3 |D-H| 30,7
A-K | 28,4 | A-K | 252 | A-K | 65,8 | A-K | 40,0 | A-K [30,0| A-K | 43,4 | A-K |38,8
: B-A | 284 | B-A | 234 | B-A | 10,9 | B-A | 1,7 | B-A | 184 | B-A | 1,7 |B-A | 174
% C-R| 233 | C-R| 10,7 | C-R| 10,0 | C-R | 5,0 C-R [20,0| C-R 50 |C-R| 123
D-H| 20,0 | D-H | 40,9 |D-H| 134 | D-H | 43,4 | D-H | 31,7 | D-H | 40,0 | D-H| 31,6
A-K | 70,6 | A-K | 26,6 | A-K | 86,6 | A-K | 84,7 | A-K [86,6| A-K | 82,8 | A-K |73,0
3 B-A| 81 | B-A | 47 | B-A| 35 B-A | 35 B-A | 53 | B-A 35 |B-A| 48
g C-R| 82 |C-R| 50 |C-R| 22 | C-R| 16 C-R | 22| CR| 1,6 |[C-R| 35
D-H| 132 |D-H| 63,8 |D-H| 78 |D-H | 10,3 | D-H | 6,0 | D-H | 12,2 |D-H| 18,9
A-K | 62,5 | A-K | 13,3 | A-K | 63,4 | A-K | 63,3 | A-K | 51,7 | A-K | 60,9 | A-K | 52,5
: B-A| 125 | B-A | 10,9 | B-A | 109 | B-A | 10,9 | B-A | 259 | B-A | 142 |B-A| 14,2
% C-R| 125 | C-R| 50 |C-R| 02 | C-R| 25 C-R | 0,9 | C-R 0,2 |C-R| 3,6
D-H| 1255 | D-H | 70,9 | D-H | 25,7 | D-H | 234 | D-H | 21,7 | D-H | 24,9 |D-H| 29,9
A-K | 31,3 | A-K | 33,4 | A-K | 47,5 | A-K | 34,4 | A-K |45,6 | A-K | 58,1 | A-K | 41,7
; B-A | 20,7 | B-A | 235 | B-A | 18,8 | B-A | 26,6 | B-A | 257 | B-A 9,4 | B-A 20,8
% C-R| 3,3 |C-R| 172 |C-R| 182 | C-R | 181 | C-R | 12,8 | C-R 72 | C-R| 175
D-H| 169 | D-H | 26,0 | D-H| 157 | D-H | 21,0 | D-H | 16,0 | D-H | 25,3 |D-H| 20,2
A-K| 295 | A-K | 32,0 | A-K | 37,6 | A-K | 36,9 | A-K | 41,2 | A-K | 66,2 | A-K | 40,6
3'; B-A | 22,0 | B-A | 24,2 | B-A | 24,1 | B-A | 30,0 | B-A |27,4| B-A | 10,3 | B-A | 23,0
% C-R| 321 | C-R| 168 | C-R| 149 | C-R | 144 | C-R |144| C-R | 40 |C-R| 16,1
D-H| 164 | D-H | 27,0 |D-H| 234 |D-H | 18,7 | D-H | 17,0 | D-H | 19,5 |D-H| 20,3
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Ogolna Styl Co zapew- Na co Jakie sa
\ Styl zarza- o e s : é .
charaktery- | przywodz- dzania pra- | id SPOj- kladzie sie | kryteria suk- | Srednia
styka orga- | twa w orga- 2PT 1 hose orga- | najwiekszy | cesuworga- | ogolem
- N cownikami . . .
nizacji nizacji nizacji? nacisk? nizacji?

Typ | St Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. Typ Sr. | Typ | St

A-K | 30,0 | A-K | 27,0 | A-K | 31,0 | A-K | 33,5 | A-K |415| A-K | 35,5 | A-K | 33,1
B-A| 230 | B-A | 235 | B-A | 285 | B-A | 20,5 | B-A | 28,0 | B-A | 18,5 | B-A | 237
C-R|345|C-R| 140 | C-R| 80 | C-R| 135 | C-R | 80 | C-R | 12,0 |C-R| 150
D-H| 12,5 | D-H | 35,5 | D-H| 32,5 | D-H | 32,5 | D-H | 22,5| D-H | 34,0 |D-H | 28,3
A-K| 271 | A-K | 27,1 | A-K | 46,2 | A-K | 36,6 | A-K |39,0| A-K | 43,0 | A-K | 36,5
B-A | 31,6 | B-A | 253 | B-A | 34,8 | B-A | 34,8 | B-A | 38,0 | B-A | 350 | B-A | 333
C-R|288 | CR| 184 |C-R| 48 |C-R| 93 | C-R |55| C-R| 50 |[C-R|I20
D-H| 125 |D-H | 29,2 |D-H| 142 |D-H | 193 | D-H | 17,5 | D-H | 17,0 |D-H| 18,3

OPS 9

OPS 10

Zrédto: opracowanie wiasne.

Do zbadania monotonicznej zaleznosci pomigdzy dwiema zmiennymi zasto-
sowano nieparametryczng analize korelacji rang Spearmana. Korelacje pomiedzy
zmiennymi badano oddzielnie dla kazdego z typéw A, B, Ci D. Badano wystepo-
wanie korelacji pomiedzy ,,0g61lng charakterystyka organizacji” a nastepujacymi
zmiennymi: ,,styl przywodztwa w organizacji’, ,,styl zarzadzania pracownikami’,
»CO Zapewnia spojnos¢ organizacji’, ,,na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk” oraz
»jakie sa kryteria sukcesu w organizacji”. Dla kazdego osrodka pomocy spotecz-
nej wzieto srednie wyniki. Oddzielnie przeprowadzono analize dla wynikéw do-
tyczacych stanu obecnego i wynikéw dotyczacych stanu pozadanego. Ponadto
zbadano wystepowanie korelacji pomiedzy stanem obecnym a pozadanym dla
$redniej warto$ci typu kultury organizacyjnej badanych osrodkéw pomocy spo-
tecznej. Przy weryfikacji hipotez przyjeto poziom istotnosci réwny 0,05.

Tabela 10. Analiza korelacji kultury organizacyjnej dla stanu obecnego

Stan obecny A B C D
= = = o == -
g 2= g & | Sm= g & | B g & | 5= g i
Ogolna E, TE 3 E, TEl 8 E, SE| 2 S. SE %
charakterystyka S3E € |2eE € 2E¥E € 2%k *§
organizacji RS 2 < a8 g < 2L 3 S 228 =
= © = 2 = 2 z 2
Styl przywédztwa 0,22 | 0,5436 | —0,08 |0,8287 | 0,62 |0,0558| 0,220 | 0,5796
W organizacjl
Styl zarzadzania 0,63 | 0,058 | 038 |02763| 0,66 |0,0392| 050 | 0,1369
pracownikami
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Stan obecny A B C D
= g = = o = -
S .~ a S .~ a S .= [ S = o
Ogdlna €58 ) ETE g ES5E o |ETE 9
§<E E 3 S g 8 §< 8 g |NSE 3
charakterystyka SE§ £ |§%§ § £%s5| £ |£E§ ¢
Yy =] < e S v s e o ] s
organizacji &S a9 &S 19
. / 2 & F 2 & = 2 & F 2 & &

Cozapewnia SpOinosc | o 75 | g.0166 | 0,04 |0,0074| 0,91 0,002 071 | 0,0217
organizacji?
Na co kdadzie sie 0,72 | 0,0195 | 016 |0,655 054 |01076| 0,72 | 0,0186
najwiekszy nacisk?

Jakiesgkryteria 1o cc 00305 | 020 |0,5796| 0,84 [0,0022] 0,67 | 0,0330
sukcesu w organizacji?

Zrodto: opracowanie wiasne.

WNIOSKI (STAN OBECNY):

Dla typu kultury A wystepuje istotna statystycznie korelacja pomiedzy ,,ogdélna
charakterystyka organizacji” a zmienna: ,co zapewnia spdjnos¢ organizacji’.
Warto$¢ wspolczynnika korelacji 0,73 wskazuje na silng korelacje dodatnia. Za-
tem wraz ze wzrostem warto$ci zmiennej ,,co zapewnia spdjnos¢ organizacji”
wzrastajg wartosci zmiennej ,ogolna charakterystyka organizacji’. Rowniez dla
zmiennych ,,na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk” oraz ,,jakie sg kryteria sukce-
su w organizacji” wystepujg istotne statystycznie korelacje ze zmienng ,,0g6l-
na charakterystyka organizacji”. Pierwsza z tych korelacji ma site umiarkowa-
ng, a druga jest silng korelacjg. Wartosci wspolczynnika korelacji sg dodatnie,
Co 0znacza, Ze wraz ze wzrostem wartosci jednej zmiennej wzrastaja rowniez
wartosci drugiej zmienne;j.

Dla typu kultury B nie wystepuja istotne statystycznie korelacje pomigdzy
analizowanymi zmiennymi.

Dla typu kultury C korelacje pomigdzy zmienng ,,ogdlna charakterystyka or-
ganizacji” a kazdg ze zmiennych: ,,styl zarzadzania pracownikami” (umiarkowana
sifa korelacji), ,,co zapewnia spdjno$¢ organizacji” (bardzo silna korelacja) oraz
»jakie sa kryteria sukcesu w organizacji” (silna korelacja) sg istotne statystycznie.

Dla typu kultury D otrzymano wyniki podobne do wynikéw dla typu A.
Wystepuja istotne statystycznie korelacje pomiedzy zmienng ,,ogélna charak-
terystyka organizacji” a kazda ze zmiennych: ,,co zapewnia spéjnos¢ organiza-
cji” (silna korelacja), ,,na co kladzie si¢ najwigkszy nacisk” (silna korelacja) oraz

»jakie sg kryteria sukcesu w organizacji” (umiarkowana korelacja).
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Tabela 11. Analiza korelacji kultury organizacyjnej dla stanu pozadanego

Stan obecny A B C D
" " " 2 .
= o= = = S o
Ogélna £E5g o |ESE o |ETE 9 |ETE g
S 8| 8 S5 8 3 NS E ] S 5
charakterystyka orga- | S 'S 5 S |27 & £ 273 & £ |22 & £
%58 < %58 s -] < I <
nizacji &2 & = &2 & = o2 & = &g & =
= = = =
Styl przywodztwa
i ~0,32 | 03655 | 035 | 03161 | 053 | Ol | —024 | 0,5055
w organizacji
Stylzarzadzania |, | 4o | 059 | 00699 | 070 | 0,0251 | 024 | 0,5055
pracownikami
Cozapewnia spOinosc| 7 | 1739 | 051 | 01315 | 0,75 | 0,018 | 0,03 | 0,9330
organizacji?
Nacoldadziesie | -, | 0186 | 053 | 01160 | 045 | 01869 | 041 | 02379
najwiekszy nacisk?
Jakie sq kryteriasuk- |~ ¢\ | 0600 | 039 | 02665 061 | 0,0625 | 033 | 03592
cesuw Ol'ga.nlzaCJI.

Zrédto: opracowanie wlasne.

WNIOSKI (STAN POZADANY):
Dla typu kultury A tylko korelacja pomiedzy zmienng ,,ogélna charakterystyka
organizacji” a zmienng ,,na co kladzie si¢ najwiekszy nacisk” jest istotna staty-
stycznie. Warto$¢ wspodtczynnika o,72 wskazuje na silng korelacje dodatnia, czyli
wraz ze wzrostem wartosci jednej zmiennej wzrastajg wartosci drugiej zmiennej.

Dla typéw kultury B oraz D korelacje pomigdzy analizowanymi zmiennymi
nie s istotne statystycznie.

Dla typu kultury C korelacje pomigdzy zmienna ,,ogélna charakterystyka
organizacji” a kazda ze zmiennych: ,,styl zarzadzania pracownikami” oraz ,,co

zapewnia spdjnos¢ organizacji” wystepuja silne korelacje dodatnie.

Tabela 12. Analiza korelacji typu kultury organizacyjnej stanu obecnego i pozadanego

A B C D
i < i < i < i <
Typ kultury organi- | S .= & & | E= g & | = g & | 8= g i
zacyjnej badanych gé g ‘:é 5% g ‘g 5‘ % g ‘% §.§ é é
& 13 = = = = o = = = s = eI =1
osrodkow pomocy 3 _5 3 g R s &3 s es3 <
spoleczne § & = § & & § & = § & =
] 0,45 | 0,1869 | 0,92 | 0,0002 | 0,94 | 0,0001 | 036 | 0,3104
a stan pozadany

Zrédto: opracowanie wlasne.
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WNIOSEK:
Dla typow kultury B i C korelacje pomigdzy stanem obecnym a pozadanym
sg istotne statystycznie. Warto$ci wspotczynnikéw (odpowiednio 0,92 i 0,94)
wskazuja na bardzo silne korelacje dodatnie.

Dla typéw kultury A i D korelacje pomiedzy stanem obecnym a pozadanym
nie s3 istotne statystycznie.

Wykres 11. Korelacja pomigdzy stanem obecnym a pozadanym dla typu kultury B

Stan pozadany
20 25 30

15

10

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wykres 12. Korelacja pomiedzy stanem obecnym a pozadanym dla typu kultury C

®
=~

12 14 16
| |

Stan pozadany
10
|

Stan obecny

— T

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Jak wskazujg autorzy zastosowanego narzedzia badan, sita kultury orga-
nizacyjnej okresdlana jest przez liczbe punktéw przyznanych konkretnemu
typowi kultury. Im wyzszy wynik, tym silniejszy i bardziej dominujacy jest
dany typ. Kulturowa zgodno$¢ oznacza, ze roézne aspekty kultury organiza-
cji sa zharmonizowane, a wigc w kazdym obszarze dziatalnosci dominuje
ten sam typ kultury. Przyktadowo w takiej kulturze ten sam zestaw wartosci
wplywa na strategie, styl przywddztwa, podejscie do zarzadzania, system wy-
nagradzania oraz charakterystyczne cechy organizacji. Na podstawie prowa-
dzonych analiz wynika, ze w dobrze funkcjonujacych organizacjach czesciej
wystepuje zgodnos¢ kultury, chociaz nie jest to warunek niezbedny do osig-
gniecia sukcesu. Istnienie niezgodnosci i dysonanséw czesto uswiadamia po-
trzebe zmian. Bywa to zrédlem niezadowolenia pracownikéw, ktérzy czesto
wskazujg na niejednoznacznos¢, brak integracji odbieranych sygnalow lub
narzekajg na hipokryzje, ktorej sa $wiadkami, gdy codzienne zachowania sa
sprzeczne z gloszonymi wartosciami. Oczywiscie, hipokryzja nie zawsze jest
wynikiem niejednorodnej kultury, ale czg¢sto stanowi jeden z gtéwnych prze-
jawow istniejacych rozbieznosci. Inaczej mowiac, niejednorodnos¢ kulturowa
moze prowadzi¢ do pojawienia si¢ odmiennych punktéw widzenia, réznych
celow, konfliktéw i rozmaitych strategii wewnatrz organizacji. To z kolei osta-
bia energie i zaangazowanie pracownikéw. Chwilowa niesp6jnos¢ moze by¢
pozyteczna, poniewaz ukazuje te aspekty funkcjonowania organizacji, kto-
re powoduja niezadowolenie, lub moze ujawni¢ wczesniej nieuswiadamiane
cechy kultury prowadzace do zaburzen w dzialaniu. Pozagdanym wynikiem
moze by¢ wzmocniona motywacja do zmiany kultury. Na dluzsza mete jed-
nak niespdjno$¢ utrudnia organizacji funkcjonowanie w sposdb maksymal-
nie efektywny (Cameron, Quinn, 2015, s. 78-79).

Powyisze zestawienia tabelaryczne zostaly réwniez zaprezentowane w formie
graficznej, co pozwolito na bardziej intuicyjne zrozumienie zawartych w nich
danych poprzez wizualne przedstawienie wzorcow i zaleznosci, ktore mogtyby
pozosta¢ niezauwazone w formie tabelarycznej. Wizualne przedstawienie in-
formacji jest czesto tatwiejsze do zapamigtania niz tekst lub dane cyfrowe, co
sprzyja dluzszej retencji przekazanych informacji.
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Rysunek 4. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikow merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla O$rodka Pomocy
Spotecznej nr 1

Stan obecny Stan pozadany

Srednia
A A A
100 100 100
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 5. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikow dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 2
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 6. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikow merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 3

Stan obecny Stan pozadany

Srednia
A A A
100 100 100
90 %0 90
80 80 80
70 70 70
60 60 60
50 50 50
40 20, 40
30 30 7y 30,
6 \ \ 6
#107 - \\
D Z B D 49 B D B
" > $r. stanu
——Pracownicy = = =Pracownicy
obecnego
— = =3§r.stanu
—— Dyrektor c = = =Dyrektor c

pozadanego e

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 7. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 4
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Rysunek 8. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikow merytorycznych
i dyrektora oraz $rednia wynikow dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
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Rysunek 9. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych
i dyrektora oraz srednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
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Rysunek 10. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 7
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Rysunek 11. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych

i dyrektora oraz $rednia wynikow dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 8
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Rysunek 12. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych
i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spotecznej nr 9
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Rysunek 13. Stan obecny i pozadany kultury organizacyjnej w ocenie pracownikéw merytorycznych
i dyrektora oraz $rednia wynikéw dla stanu obecnego i pozadanego dla Osrodka Pomocy
Spolecznej nr 10
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W prezentowanych wynikach badan szes¢ badanych osrodkow wykazuje
typ kultury organizacyjnej A - kulture klanu (wspoétpracy), pozostale cztery
natomiast — kulture organizacyjna typu D - hierarchii (kontroli). Calkowita
zgodnos¢ we wszystkich obszarach wystepuje w dwdch osrodkach (A - kultura
klanu) i jednym os$rodku typu D - hierarchii (kontroli). W pozostalych wyste-
puja rozbieznosci kulturowe, ktére dostarczajg waznych wskazan dla budowa-
nia kultury organizacyjnej instytucji w przysztosci.

Jak ukazuja prezentowane badania, réznice w ocenie obecnego stanu kul-
tury organizacyjnej, wystepujace pomiedzy pracownikami a dyrektorami,
moga $wiadczy¢ o kilku istotnych aspektach w funkcjonowaniu organizacji.
Po pierwsze mogg one wskazywac na istnienie barier komunikacyjnych, ktore
uniemozliwiajg efektywny przeptyw informacji i opinii miedzy zarzadzajacymi
a pracownikami. Po drugie réznice te moga rowniez odzwierciedla¢ odmien-
ne postrzeganie priorytetéw i celéw organizacyjnych, co moze prowadzi¢ do
konfliktow lub niezrozumienia. Po trzecie moze to réwniez sygnalizowac, ze
dyrektorzy sg bardziej zwiazani z oficjalnymi deklaracjami dotyczacymi kul-
tury organizacyjnej, podczas gdy pracownicy moga mie¢ bardziej praktycz-
ne i bezposrednie doswiadczenia z jej rzeczywistymi przejawami na co dzien.
Wreszcie te roznice w percepcji moga sugerowaé potrzebe przeprowadzenia
glebszej analizy i ewentualnej korekty w sposobach zarzadzania kulturg orga-
nizacyjng, aby lepiej odpowiadala ona na potrzeby i oczekiwania wszystkich
cztonkéw organizacji oraz spotecznosci lokalne;j.

W analizie stanu pozadanego z kolei wszystkie 10 osrodkéw wskazalo na
preferowany typ kultury A - kulture klanu (wspotpracy), catkowita zgodnosé¢
we wszystkich obszarach wystepuje w 2 osrodkach. Typ organizacji zwany kla-
nem przypomina wielkg rodzine, gdzie dominujg wspdlne wartosci i cele oraz
panuje silne poczucie wspdlnoty. W klanie wazniejsze od procedur s3 praca
zespolowa i rozwdj pracownikoéw, a liderzy dzialajg jak mentorzy, promujac
uczestnictwo i zaangazowanie. Organizacja stawia na dtugoterminowy rozwoj
osobisty i budowanie silnych, moralnych wiezi w zespole, a sukces mierzy sie
jakoscig atmosfery wewnetrznej i troska o ludzi.

Wskazania stanu pozadanego pokrywaja si¢ z deklarowanym stylem zarza-
dzania dyrektoréw, wyrazonym w indywidualnych wywiadach poglebionych.
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9 z 10 uczestniczacych w badaniu dyrektorow wskazuje na styl zarzadzania
partycypacyjno-partnerski:
Preferuje jako dyrektor postawe wspdtpracujaca. Moi pracownicy majg
moje zaufanie i wiedza, co maja robi¢. Zawsze moga sie do mnie zglosi¢
po pomoc [...]. Nie patrze im na rece, bo wiem, ze jak beda tego potrze-
bowali, przyjda do mnie. Dzialamy wspdlnie, ja tego oczekuje i nie wy-
obrazam sobie ciaggtej kontroli i napietej atmosfery pracy.

Pracujemy tutaj jak jedna wielka rodzina. Owszem, zdarzaja si¢ konflik-
ty, ale wowczas siadamy i je rozwiazujemy. Atmosfera w pracy jest dla
nas najwazniejsza [...]. Znamy sie, rozmawiamy tez o zyciu prywatnym,
dzieciach. Jak kto§ do$wiadcza kryzyséw w prywatnym zyciu, rdwniez
sie wspieramy, a z sukcesow sie cieszymy. Nie wyobrazam sobie inaczej.

Pracy mamy duzo i jest bardzo wymagajaca. Musimy pracowac zespotowo
i sie wspiera¢. Jak potrzebne sg procedury, to wspdlnie si¢ zastanawiamy
nad ich wypracowaniem [...]. Pracownicy sami poszukuja rozwigzan. Sg
specjalistami w swojej dziedzinie. Jak potrzebuja szkolen, to réwniez to
sygnalizuja, sami wyszukuja odpowiednich dla siebie, a ja staram si¢ na
nie znalez¢ zrédlo finansowania.

Pracujemy ze sobg juz dlugo, poznalismy sie, lubimy si¢. Nie wiem, jak
by powiedzieli pracownicy, ale ja staram sie stucha¢ potrzeb pracowni-
kéw i na nie, oczywiscie w miare mozliwosci, odpowiadac.

Oczekuje od pracownikéw wspdlpracy, i tak, chyba nam sie udaje wspot-
pracowal. Pracownicy maja samodzielno$¢ w pracy z klientami, ja si¢
wlaczam, jak widzg, ze praca nie idzie w dobrym kierunku lub pojawia-
ja sie konflikty. To nie znaczy, ze si¢ nie interesuje. Zawsze staram si¢
widzie¢, w jakim nastroju wracajg pracownicy z terenu, i porozmawiac.
W ten sposéb jestem na biezgco z ich sprawami. Razem rozwigzujemy
réwniez trudne przypadki.

Pracownicy majg by¢ samodzielni, stawiam na szkolenia, doskonalenie
wiedzy i kompetencji w rozwigzywaniu trudnosci klientéw. Zawsze jed-
nak moga na mnie liczy¢, jestem otwarta na omawianie spraw, mamy
cykliczne zespoly robocze ds. rodzin, pracujemy razem.
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Bioracy udzial w badaniu dyrektorzy wskazujg rdwniez na ograniczenia
zwigzane z przyjeta kulturg oraz preferowanym stylem zarzadzania:

Jak mam dokona¢ kontroli pracownikéw, to wydaje mi sie to zbedny
obowigzek [...]. Ja przeciez na co dzien dokonuje¢ oceny pracy moich
pracownikow. Wiem, jakie sa ich mocne i stabe strony. Po co jeszcze co
dwa lata dokonywac oceny? Mam na sile to robi¢? Koryguje ich poste-
powanie na biezaco.

Czasami trudno jest zwroci¢ uwage pracownikowi, ze co$ zrobil Zle, jak
wiem, ile on i tak wklada w swoja prace wysitku. Znam bardzo dobrze
realia pracy i wiem, Ze nie wszystko zalezy od nas. A wigcej juz i tak nie
moge wymagac, bo i tak trudno jest o pracownikow, a pracuja przeciez
w trudnych warunkach i za niskie wynagrodzenie.

Bywa, Ze nie zwrdce uwagi na pracownika, albo nie zaakceptuje jego planu
pomocy. Zawsze staram si¢ to wyttumaczy¢. Jednak czasem brakuje zro-
zumienia. Ja tez jestem czasami miedzy ,,mlotem a kowadlem”. Tez mam
swoich szefoéw i oni maja swoje wymagania. Czasami pracownicy nie zna-
ja pelnych realiéw. Musza mi zaufaé. To nie zawsze buduje zrozumienie.

Staram sie bra¢ pod uwage potrzeby pracownikéw. Jednak musze oscy-
lowa¢ pomiedzy oczekiwaniami spotecznymi, potrzebami klientéw oraz
oczekiwaniami pracownikéw. ,, Punkt widzenia zalezy od punktu siedze-
nia”. Czasami pracownicy oczekuja mojej decyzji. A to oni sa w terenie
i najlepiej znaja $rodowisko. Musimy wspoétpracowac i bra¢ odpowie-
dzialno$¢ za decyzje osrodka. Nie jest to tatwe.

Pracownicy majg czasami swoje uwagi, chcieliby inaczej co$ zrealizowad.
Zawsze tego staram si¢ wystucha¢, poznac ich punkt widzenia, ale osta-
teczna decyzja zazwyczaj nalezy do mnie. Nie zawsze sa zadowoleni, ale
musze patrze¢ z pozycji calego osrodka na wszystkich réwno.

Ja wysztam z zespotu i bycie kolezankg czasami mi przeszkadza w zarza-
dzaniu. Czasami mygle, ze lepiej by¢ szefem z zewnatrz.

Szef musi by¢ odpowiedzialny, czasami twardy, ciagle pracowa¢ nad
swoimi kompetencjami, a to nie jest fatwe [...]. Chce si¢ by¢ dobry dla
wszystkich, a to nie wychodzi. Ale ostatecznie nie wyobrazam sobie takiej
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sztywnej hierarchii, narzucania z gory. Tutaj si¢ tak nie da rzadzi¢. Tutaj

wazny jest cztowiek.

Kultura klanu w zarzadzaniu, oparta na wartosciach wspolnotowych i ro-

dzinnych, ma zaréwno wyrazne zalety, jak i wady, ktére wplywaja na funkcjo-

nowanie organizacji.

Oto najwazniejsze z nich:

a) Zalety kultury klanu:

Wysokie zaangazowanie pracownikéw - silne poczucie przynalezno-
$ci i wspdlnoty moze zwieksza¢ motywacje i lojalnos$¢ pracownikow.
Ludzie czujg si¢ bardziej zwigzani z firma, co przekiada sie na ich za-
angazowanie i che¢ do pracy.

Latwos¢ adaptacji i elastycznos$¢ — bliskie relacje i mniej formalna
struktura umozliwiaja szybsza adaptacje do zmieniajgcych si¢ warun-
kéw rynkowych, poniewaz decyzje moga by¢ podejmowane szybciej
i w elastyczniejszy sposéb.

Wysoka spojnos¢ wewnetrzna — wspolne wartosci i cele utatwiajg ko-
munikacje i koordynacje dziatan, co sprzyja efektywnosci operacyjne;j.
Korzystna atmosfera pracy — pracownicy czesto odczuwajg wieksze
zadowolenie z pracy, gdy panuje przyjazna atmosfera, co wplywa na
ich dobrostan i produktywnos¢.

b) Wady kultury klanu:

Ryzyko nepotyzmu - bliskie, rodzinne podejscie moze prowadzi¢ do
nepotyzmu, w ktérym decyzje o zatrudnieniu lub awansie sg podej-
mowane na podstawie relacji osobistych, a nie kompetencji.
Trudnosci w zarzadzaniu konfliktami — w srodowiskach, gdzie panuje
silne poczucie wspdlnoty, konflikty moga by¢ zamiatane pod dywan,
co na dluzsza mete moze prowadzi¢ do probleméw wewnetrznych.
Ograniczona innowacyjno$¢ — w kulturze klanu, gdzie dominuja tra-
dycyjne wartosci i podejscia, moze by¢ trudniej o innowacje i $wieze
pomysly, poniewaz nadmierna harmonia i unikanie konfliktéw ogra-
niczajg kreatywno$c¢.

Ryzyko grupowego myslenia — w organizacjach typu klanowego, gdzie
ceni si¢ konsensus i jednomyslnos¢, moze dochodzi¢ do sytuacji,
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w ktdrej pracownicy nie wyrazaja swoich prawdziwych opinii, co pro-
wadzi do ,,grupowego myslenia” i podejmowania decyzji niezgodnych
z rzeczywistymi potrzebami organizacji.

Zarzadzanie organizacjg o kulturze klanowej wymaga zatem umiejetnosci
balansowania miedzy budowaniem silnych, osobistych relacji a utrzymaniem
profesjonalizmu i obiektywno$éci w podejmowaniu decyzji.

W tym typie kultury mozna odnalez¢ odniesienie do kreowania i realizacji
polityki rodzinnej. Kultura klanu w organizacjach wsparcia spotecznego cha-
rakteryzuje sie rodzinnymi wartos$ciami, ktdre ksztaltuja podejscie do pomocy
rodzinom. Jest to srodowisko, w ktérym panuje osobiste i diugotrwale zaan-
gazowanie w sytuacje rodzin objetych wsparciem. Pracownicy tych organiza-
cji, identyfikujac sie z ich misja, czgsto rozwijaja glebokie, trwale relacje z ro-
dzinami, co pozwala na lepsze zrozumienie i efektywniejsze reagowanie na ich
specyficzne potrzeby. W kulturze klanowej priorytetem jest dobro rodziny jako
calo$ci. Decyzje podejmowane sg z my$lg o najlepszym interesie wszystkich jej
czlonkéw, co obejmuje zaréwno krétko-, jak i dlugoterminowe wsparcie. Or-
ganizacje te czesto dziataja we wspdtpracy z lokalnymi spotecznosciami na ko-
rzy$¢ rodziny. Dzieki otwartosci na informacje zwrotne i ciaggta wspdtprace kul-
tura klanowa sprzyja réwniez adaptacji i doskonaleniu proceséw wsparcia, co
zwigksza ich skutecznos¢. W takiej atmosferze, gdy pracownicy i rodziny czuja
sie zrozumiani i cenieni, mozliwe jest budowanie silnych, moralnych wigzi oraz
promowanie pozytywnych zmian w zyciu rodzinnym.

Analizujac réznice miedzy stanem obecnym a pozadanym, zesp6t pracow-
nikéw okreslit, na ktore aspekty kultury organizacji nalezy potozyc¢ wigkszy na-
cisk, na ktére mniejszy, a ktore pozostawi¢ bez zmian.

Interesujace wnioski moga wynika¢ z poréwnania profilu kultury danej
organizacji z typowym profilem kultury dla organizacji dzialajacych w tej
samej branzy. Przydatne bedzie zadanie sobie pytan takich jak: Czy kultu-
ra naszej firmy spelnia wymagania naszego otoczenia? Jakie zmiany nalezy
wprowadzi¢, aby lepiej dostosowac ja do tych wymagan? Czy nasza firma od-
powiednio reaguje na oczekiwania 0sdb i rodzin oraz spolecznosci lokalnej?
Ktore obszary zostaly przez nas zaniedbane? W ktérych ktadziemy zbyt duzy
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nacisk? W jakich obszarach mamy wyjatkowo korzystna pozycje? Jakie s na-
sze kluczowe kompetencje?

Analiza r6znic miedzy danym profilem a srednim profilem w branzy, na
podstawie poszczegdlnych odpowiedzi z kwestionariusza OCAI, moze pro-
wadzi¢ do dodatkowych wnioskéw dotyczacych koniecznych zmian w kul-
turze organizacji, ktore zwiekszg jej efektywnos¢ oraz dostosuja do wymagan
srodowiska.

Zastosowanie modelu wartosci konkurujacych w swoim metodologicznym
podejsciu do budowania kultury organizacyjnej wskazuje propozycje dziewigciu
etapow inicjowania zmiany kultury organizacji (Cameron, Quinn, 2015, s. 92-105):

= osiaggniecie wspolnego stanowiska w sprawie stanu obecnego,

= osiagniecie wspolnego stanowiska w sprawie stanu pozadanego,

= okreélenie, co zmiany oznaczajg, a czego nie,

= opisywanie kultury organizacji za pomoca historyjek i anegdot,

= przyjecie strategii dziafania,

= sporzadzenie listy drobnych zwyciestw, mozliwych do osiagniecia w krot-

kim czasie,

= okreslenie, co zmiana oznacza dla przywodztwa,

= okreslenie miar stopnia osiggania sukcesow,

= opracowanie systemu komunikowania sie.

Budowanie kultury organizacyjnej wymaga zdeterminowanego podejscia
calego zespolu, skutecznej koordynacji, a takze zdecydowanego przywodztwa
lidera. Badacze aktywni w dziedzinie pracy socjalnej, a takze same zaintereso-
wane osrodki pomocy spolecznej rzadko podejmuja badania w tej kwestii. Juz
samo zaproszenie do udzialu w prezentowanym badaniu wzbudzilo u wielu
dyrektoréw zainteresowanie, obawy oraz ciekawo$¢ poznawczg. Dlatego pre-
zentacja praktycznego zastosowania modelu wartosci konkurujgcych oraz kwe-
stionariusza OCAI moze przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia dynamik we-
wnetrznych tych organizacji, poprawy ich funkcjonowania oraz efektywniejszego
zarzadzania zmianami. Implementacja tych narzedzi pozwala na identyfikacje
i rozwigzywanie problemoéw kulturowych, co moze skutkowa¢ zwiekszeniem
efektywnosci w realizacji ich misji spoleczne;.
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2. Wartosci i zasady pracy w o$rodkach pomocy
spotecznej jako punkty odniesienia do
kultury organizacyjnej i zarzadzania

Wyniki prezentowanych badan ankietowych mialy na celu uzyskanie szcze-
golowych informacji o wartosciach i zasadach panujacych w organizacjach,
z uwzglednieniem specyfiki dziatalnosci osrodkéw pomocy spolecznej opisane;
w rozdziale 2.8. Stanowig one zatem rozwiniecie badan przeprowadzonych za
pomoca kwestionariusza OCAI uzupelniajac je o analize wartosci i zasad sto-
sowanych przez pracownikow i dyrektorow, a takze o badanie wptywu kultury
organizacyjnej osrodkéw na wyznaczanie tych wartosci i zasad.

Wyniki badan wskazuja, ze badana kadra pomocy spolfecznej jest grupa
intensywnie angazujaca si¢ w rozwoj swoich kwalifikacji zawodowych. Re-
spondenci uczestniczg w szkoleniach, warsztatach oraz kursach podyplomo-
wych, co pozwala im na aktualizacje i poszerzanie swojej wiedzy oraz umie-
jetnosci. To zaangazowanie nie tylko podnosi standardy swiadczenia ustug
spotecznych, lecz takze pozwala lepiej odpowiada¢ na zmieniajace si¢ po-
trzeby spotecznosci lokalnych. Ponadto inwestycja w edukacje zawodowg jest
réwniez odpowiedzig na rosngce wymagania regulacyjne oraz oczekiwania
beneficjentéw ustug spotecznych, co podkresla znaczenie cigglego doskona-
lenia w tym sektorze.

Chociaz kadra kierownicza w sektorze pomocy spolecznej regularnie podno-
si swoje kwalifikacje w zakresie pomocy spolecznej, wymaga poprawy dbalos¢
dyrektoréw o rozwoéj kompetencji zarzadczych. Nie odnotowano, aby dyrekto-
rzy ukonczyli jakiekolwiek szkolenia w zakresie zarzadzania. Ich kompetencje
w tym obszarze ograniczajg si¢ zatem do poziomu uzyskanego podczas studiéw
wyzszych, ukonczenia obowiagzkowego szkolenia z organizacji pomocy spo-
tecznej oraz doswiadczenia zawodowego w systemie pomocy spolecznej. Re-
gularne uczestnictwo w szkoleniach z zarzadzania mogloby znaczaco wptyna¢
na podniesienie umiejetnosci przywddczych, wdrazanie nowoczesnych metod
zarzadzania i budowanie kultury organizacyjne;j.
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Wykres 13. Uczestnictwo w superwizji przez respondentéw — pracownikéw merytorycznych (N = 110)

m Tak  Nie B OKkresowo

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Dostepnos¢ superwizji jest kluczowym elementem dbania o kondycje za-
wodowg pracownikéw w systemie pomocy spotecznej. W badanych o$rodkach
pomocy spolecznej staly dostep pracownikdéw merytorycznych do superwizji
zapewniany jest w 6 z nich, w 4 superwizja odbywa sie okresowo, 1 osrodek
natomiast nie zapewnia jej wcale. W efekcie blisko polowa badanych pracow-
nikéw merytorycznych regularnie uczestniczy w cyklicznej superwizji, ponad
30% korzysta z niej okresowo, a okolo 21% w ogoéle nie uczestniczy w superwizji
prowadzonej przez certyfikowanych superwizoréw pracy socjalnej.

Réwnoczesnie kadra zarzadzajaca nie korzysta z superwizji. Uczestnictwo
w niej z pewnoécig wplyneloby na wzmocnienie ich funkeji zarzadczych oraz przy-
czyniloby si¢ do usprawnienia funkcjonowania calej instytucji. Regularna super-
wizja moglaby nie tylko podnie$¢ efektywno$¢ zarzadzania i rozumienie potrzeb
zespolu, lecz takze przyczynic sie do efektywniejszego reagowania na wyzwania
organizacyjne i spoleczne, ktdre napotyka kazda jednostka pomocy spoleczne;.

W indywidualnych wywiadach dyrektorzy wyraznie podkreslali swoje za-
angazowanie w doskonalenie zawodowe pracownikéw oraz zapewnienie im
dostepu do superwizji. Zwracali uwage na to, jak wazne s3 ciaggle doskonalenie
zawodowe i wsparcie superwizyjne w celu utrzymania wysokiej jakosci ustug
oraz efektywnosci pracy zespotu. Ich podejscie wskazuje na $wiadome daze-
nie do tworzenia $rodowiska pracy, ktore sprzyja rozwojowi kompetencji oraz
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wzmacnia odpornos$¢ emocjonalng pracownikéw. Uzasadniali to w indywidual-
nych wywiadach pogtebionych, podkreslajac, ze regularna superwizja i eduka-
cja sg kluczowe dla zapewnienia adaptacji do zmieniajacych sie potrzeb klien-
tow i wymogow regulacyjnych, a takze dla zwigkszenia satysfakcji zawodowej
pracownikow:

Zapewnienie szkolen jest dla mnie bardzo wazne. Zawsze zabezpieczam
$rodki finansowe w budzecie na szkolenia. Szczegélnie prawne szkolenia
sa wazne. Prawo si¢ ciggle zmienia, nie ma jasnych interpretacji, musimy
w tym zakresie by¢ na biezaco.

Pracownicy sami szukaja szkolen albo ja im proponuje. Bardzo chetni sg
do udzialu. Najbardziej pozadane s te z zakresu prawa, przeciwdziala-
nia przemocy domowej i pracy z rodzing. ROwniez wazny jest dostep do
superwizji. Pracownicy sg bardziej pewni w swoich dziataniach i mniej
frustruje ich praca.

W pomocy spolecznej budzety sa dosy¢ skromne, ale szkolenia sg prio-
rytetem. Nie mam z tym problemu u wladz gminy. Corocznie budzet na
szkolenia i superwizje mam zapewniony. Kiedy$ trzeba bylo to thumaczy¢,
dzisiaj dla wladz jest to oczywiste. Pracownicy tez rozumieja potrzebe
systematycznego doskonalenia zawodowego.

Wszystkie srodki wykorzystujemy na superwizje dla pracownikéw, dy-
rektor musi sobie radzi¢ bez superwizji. Wspieram sie w innych sposéb.
Mamy dobre kontakty z innymi o$rodkami, jest tez Forum Pomocy Spo-
tecznej, w ktérym systematycznie uczestnicze.

Bez ciaglych szkolen trudno bytoby na odpowiednim poziomie realizo-
wa¢ zadania. Superwizja jest dostepna, w miare potrzeb pracownikéw.
Obecnie, po przerwie, ponownie zglosili takg potrzebe. I wlasnie rozpo-
czynamy kolejny cykl superwizji.

Praca z naszymi klientami wymaga doskonalenia warsztatu pracy. Mamy
klientéw wieloproblemowych, wymagajacych i zastugujacych na wsparcie
na najwyzszym poziomie. Nasze szkolenia maja do tego sie przyczynic.

Badane o$rodki dbajg o utrzymanie standardéw pracy, ktore sg kluczowe dla
efektywnego i etycznego $wiadczenia ustug. Dzieki dostepnosci szkolen i super-
wizji instytucje te podnosza kompetencje zawodowe swoich pracownikéw oraz



KULTURA ORGANIZACYJNA OSRODKOW POMOCY SPOLECZNE]J... 129

zapewniajg, ze pomoc oferowana beneficjentom utrzymuje si¢ na odpowied-
nim poziomie. To z kolei powinno przyczyniac si¢ do poprawy ich dobrostanu
i zwiekszenia satysfakeji z korzystania z dostepnych ustug.

Realizujac cel badan ilosciowych ukierunkowanych na uzyskanie szcze-
goélowych informacji o wartosciach i zasadach panujacych w organizacjach,
z uwzglednieniem specyfiki dziatalno$ci osrodkéw pomocy spotecznej, prze-
prowadzona analiza badawcza stanowi rozwinigcie badan przeprowadzonych
za pomocg kwestionariusza OCAL Zostaly one uzupelnione o analize wartosci
i zasad stosowanych przez pracownikow i dyrektorow, a takze o badanie wply-
wu kultury organizacyjnej osrodkéw na wyznaczanie tych wartosci i zasad.

Wartosciami, ktérymi kierujg si¢ dyrektorzy w swoim postepowaniu za-
wodowym, s3 przede wszystkim réwnos¢ i godnos¢ oséb i rodzin (potwierdza
100% respondentéw). Prawo do samostanowienia i wolnosci 0séb oraz rodzin
s3 rownie wazne — wskazuje na to 91% respondentéw. Pracownicy merytorycz-
ni, cho¢ réwniez kierujg si¢ tymi warto$ciami, wykazuja nieco mniejsze zde-
cydowanie: 90% z nich kieruje si¢ godnoscig oséb i rodzin, 88% — prawem do
samostanowienia, 87% — réwnoscig, a 85% — wolnoscig.

Wykres 14. Wartosci, ktorymi kieruja sie w swojej codziennej pracy respondenci (pracownicy [N =110],
dyrektorzy [N = 11])

Prawo do samostanowienia 9,1%
R6wnosé osob i rodzin

Wolnos$é oséb i rodzin 9,1%

DYREKTORZY

Godnosé osodb i rodzin

Prawo do samostanowienia 10,0%

R6wnosé osob i rodzin

12,7%

Wolnos$é oséb i rodzin 13,6%

PRACOWNICY
MERYTORYCZNI

Godnosé oséb i rodzin 9,1%

75% 80% 85% 90% 95% 100%

mTak mNie = Trudno powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kierowanie si¢ warto$ciami w codziennym postepowaniu, wedtug opinii
respondentdw, niekoniecznie jest determinowane przez kulture organizacyjna
badanych osrodkéw pomocy spolecznej. Takg zaleznos¢ dostrzega 42% pra-
cownikéw merytorycznych oraz 55% dyrektoréw. Warto zauwazy¢, ze 17% pra-
cownikéw merytorycznych wskazalo, iz wartosci, ktérymi sie kieruje w swojej
codziennej pracy, nie wynikajg z kultury organizacyjnej osrodka. Jednoczesnie
40% pracownikéw merytorycznych i ponad 45% dyrektoréw trudno jest powie-
dzie¢, czy wynikaja one z kultury organizacyjnej osrodka.

Prezentowane wyniki badania moga §wiadczy¢ o tym, Ze istnieje niewiel-
ka dominacja kultury organizacyjnej, a przez to kultura organizacyjna nie ma
mocnego lub jednoznacznego wplywu na zachowania i decyzje podejmowane
przez wszystkich pracownikéw merytorycznych i dyrektoréw. Istnieje grupa
(17% pracownikéw merytorycznych), ktéra wyraznie zaprzecza, by kultura or-
ganizacyjna miala wptyw na kierowanie si¢ przez nich okres§lonymi warto$cia-
mi. Moze to oznacza¢, ze ich osobiste przekonania i wartosci sg silniejsze niz
te promowane przez organizacje lub tez ze kultura w ich miejscu pracy nie jest
dostatecznie wyrazna lub silna, aby wplyna¢ na ich postepowanie. Duzy odse-
tek respondentdw nie potrafi tez jednoznacznie okresli¢ wptywu kultury orga-
nizacyjnej na ich wartosci. To z kolei moze wskazywa¢ na brak jasnosci w ko-
munikacji i definiowaniu wartoéci w organizacji, co sprawia, ze pracownicy
merytoryczni i dyrektorzy maja trudnosci z oceng tego wpltywu.

Wykres 15. Czy wartosci, ktorymi si¢ kierujesz, wynikaja z kultury organizacyjnej o$rodka pomocy spo-
fecznej? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

€

-

= Tak =Nie =Trudno powiedzie¢

0,0%

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Respondenci w swoim postepowaniu zawodowym w wysokim stopniu kie-
rujg si¢ wskazanymi w ankiecie zasadami. Wszyscy dyrektorzy kieruja sie zasa-
dami dotyczacymi: dobra rodziny i poszczegolnych jej czlonkéw, udostepniania
zasobow, wzmacniania kompetencji i mozliwosci klientéw, wspotodpowiedzial-
nosci za proces zmiany, prawa do samostanowienia, poufnosci oraz akceptacji
0s6b i rodzin. Okolo 90% z nich kieruje si¢ natomiast zasadami: obiektywizmu
(nieoceniania), neutralno$ci, solidarnosci i indywidualnego podejscia do oséb
i rodzin. Nieco bardziej zréznicowany poziom kierowania si¢ zasadami prezen-
tujg pracownicy merytoryczni.

Wykres 16. Zasady, ktorymi kieruja si¢ w swojej codziennej pracy respondenci (pracownicy [N = 110],
dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni

Zasada dobra rodziny i poszczegdlnych jej cztonkéw
Zasada obiektywizmu (nieoceniania)

Zasada neutralnosci

Zasada udostepniania zasobéw

Zasada wzmacniania kompetencji i mozliwosci
rozwojowych osoby i rodziny

Zasada solidarnosci

Zasada wspotodpowiedzialnosci za proces zmiany
Zasada prawa do samostanowienia

Zasada poufnosci

Zasada indywidualizacji

Zasada akceptacji osoby i rodziny
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%
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Dyrektorzy

Zasada dobra rodziny i poszczegélnych jej cztonkow
Zasada obiektywizmu (nieoceniania)

Zasada neutralnosci

Zasada udostepniania zasobow

Zasada wzmacniania kompetencji i mozliwosci
rozwojowych osoby i rodziny

Zasada solidarnosci

Zasada wspétodpowiedzialnosci za proces zmiany
Zasada prawa do samostanowienia

Zasada poufnosci

Zasada indywidualizacji

Zasada akceptacji osoby i rodziny

[

xR
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W swoim postepowaniu zawodowym najczesciej (po okolo 92% wskazan)
stosuja zasade dobra rodziny i poszczegélnych jej cztonkéw, indywidualiza-
cji oraz akceptacji 0sob i rodzin. Zasada obiektywizmu (nieoceniania) i po-
ufnosci jest respektowana przez 9o% pracownikow merytorycznych. Zasade
wzmacniania kompetencji i mozliwosci stosuje 89%, a neutralnosci — 87%
z nich. Zasady udost¢pniania zasoboéw i prawa do samostanowienia sg prze-
strzegane przez 84% pracownikow merytorycznych. Najnizej w hierarchii
pracownicy merytoryczni ulokowali zasady solidarnosci (83% wskazan) oraz
wspotodpowiedzialnos$ci za procesy zmian (82% wskazania). Nalezy dodac,
ze zaréwno niektdrzy pracownicy merytoryczni, jak i dyrektorzy mieli pro-
blemy ze wskazaniem, czy kieruja si¢ w codziennym postepowaniu zawodo-
wym niektérymi zasadami. Jednoczesnie zwraca uwage, Ze w odpowiedziach
niektérych pracownikéw merytorycznych ujawnily si¢ postawy niekierowa-
nia si¢ niektérymi zasadami.

Podobnie jak w przypadku wartosci, kierowanie si¢ zasadami w codziennym
postepowaniu zawodowym réwniez nie jest jednoznacznie determinowane
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przez kulture organizacyjng osrodka pomocy spotecznej. Potwierdza ten
wplyw prawie 41% pracownikéw merytorycznych i 45% dyrektoréw. Zaprze-
cza tym wplywom ponad 16% pracownikéw merytorycznych. Z kolei okoto
43% pracownikéw merytorycznych i 54% dyrektorow ma trudnosci w okre-
$leniu tego wplywu.

Wykres 17. Czy zasady, ktérymi si¢ kierujesz, wynikaja z kultury organizacyjnej osrodka pomocy spo-
tecznej? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

-

= Tak = Nie = Trudno powiedzieé¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wyniki dotyczace wartosci i zasad potwierdzaja, ze kultura organizacyjna
wywiera jedynie niewielki wptyw na zachowania i decyzje pracownikéw oraz
dyrektoréw. Uzasadnia to teze, ze budowanie kultury organizacyjnej w badanych
os$rodkach pomocy spolecznej nie jest procesem swiadomym i zaplanowanym.
Chociaz mozna z cala pewnoscig stwierdzi¢, ze te instytucje maja wysoki po-
ziom kultury organizacyjnej w zakresie stosowania wartosci i zasad, to jednak
proces ten wymaga bardziej Swiadomego i strategicznego podejscia.

Zasada empowermentu, rozumiana jako proces ksztaltowania podejscia,
ktére promuje zdolnosci 0soéb korzystajacych ze wsparcia do optymalnego
i kompetentnego funkcjonowania, jest stosowana przez 80% pracownikow
merytorycznych i blisko 73% dyrektoréw. Proces ten ma na celu wydobycie
mozliwosci sprawczych 0séb wspieranych oraz ich zdolnosci do ustanawia-
nia i odbudowywania swojego statusu jako réwnoprawnych, kompetentnych
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obywateli w spoleczenstwie. Stosowanie zasady empowermentu w pomocy
spotecznej zwieksza skuteczno$¢ tej pomocy poprzez aktywizowanie osob,
ktdre jej potrzebuja.

Wykres 18. Czy kierujesz si¢ w postgpowaniu zawodowym podejéciem opartym na procesie empower-
mentu? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

0,0%

= Tak = Nie = Trudno powiedzie¢
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podobnie jak inne opisane wartosci i zasady, rowniez empowerment nie jest
mocno zakorzeniony w kulturze organizacyjnej badanych osrodkéw. Dane
wskazuja na réznice w percepcji zakorzenienia empowermentu wsréd pracow-
nikéw merytorycznych i dyrektoréow osrodkéw pomocy spotecznej. Tylko po-
nad 35% pracownikow i ponad 45% dyrektoréw uwaza, ze empowerment jest
wyznaczony przez kulture organizacyjng. Ponad 26% pracownikow nie zgadza
sie z tym twierdzeniem, co moze $wiadczy¢ o roznicach w rozumieniu tego,
co empowerment naprawde oznacza i jak powinien by¢ stosowany. Znaczaca
liczba 0séb - ponad 38% pracownikéw merytorycznych i ponad 54% dyrekto-
réw - nie ma zdania na ten temat, co moze wskazywac¢ na niepewnos¢ lub brak
zrozumienia zasady empowermentu. Przywolane dane wskazuja jednocze$nie
na potrzebe edukacji dotyczacej korzysci ptynacych z empowermentu i metod
jego skutecznego wdrazania.
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Wykres 19. Czy empowerment jest wyznaczony przez kulture organizacyjna osrodka pomocy spotecz-
nej? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

—

/

= Tak = Nie = Trudno powiedzie¢

0,0%
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Kolejnym zagadnieniem objetym badaniem bylo odniesienie do kodeksu
etycznego pracownikéw systemu pomocy spolecznej. Kodeks etyczny, jako zbior
wytycznych codziennego postepowania zawodowego, stuzy wszystkim tym, ktd-
rzy zdecydowali si¢ zwigzac swoja przysztos$¢ z zawodem pracownika socjalne-
go. Spoleczenstwo réwniez ma prawo wiedzie¢, ze zawdd ten dysponuje okre-
$lonymi srodkami zabezpieczajacymi, ktore gwarantuja rzetelne, profesjonalne
i odpowiedzialne wykonywanie zawodu. Kodeks nie tylko jest zbiorem nakazéw
i zakazow, lecz takze przekazuje pewne wartosci, takie jak dzialanie na rzecz
dobrobytu spolecznego, poprawy warunkéw zycia osob, rodzin, grup, a takze
zaangazowanie na rzecz sprawiedliwosci spolecznej. Kodeks nawiagzuje do idei
pracy socjalnej, ktére obejmuja poszanowanie godnosci czlowieka, obrone tej
godnosci, prawo do samostanowienia oraz dbato$¢ o réwno$¢ szans. Zawiera
standardy etycznych zachowan, ktorych pracownicy socjalni musza przestrzega¢
w swojej pracy. Te standardy odnoszg si¢ do zawodu, relacji ze wspdtpracowni-
kami, klientami, pracodawcg i spoteczenstwem. Kodeks stanowi réwniez pod-
stawe do rozwigzywania sporéw etycznych, gdy pojawiaja si¢ watpliwosci, czy
postepowanie pracownika socjalnego spetnia zawarte w nim warunki. Obejmuje
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etyczng regulacje najwazniejszych sfer aktywnosci pracownika socjalnego oraz
rozwoju pomocy spolecznej. Rozwoj ten manifestuje si¢ w udziale pomocy spo-
tecznej w ksztattowaniu polityki spotecznej pafistwa oraz ich zaangazowaniu na
rzecz rozwoju spotecznosci lokalnej. W badaniu znajomo$¢ kodeksu etycznego
pracownikéw systemu pomocy spolecznej deklaruje ponad 99% pracownikéw
merytorycznych i tylko 45,5% dyrektoréw (pozostali z nich - ponad potowa -
majg trudnosci z okresleniem stanu znajomosci tego kodeksu).

Wykres 20. Czy znasz kodeks etyczny pracownikéw systemu pomocy spolecznej? (pracownicy [N =
110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy
0,9% __0,0%

0,0%

= Tak = Nie = Trudno powiedzieé¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W odniesieniu do znajomosci zapisow kodeksu etycznego pracownikow
systemu pomocy spolecznej ponad 94% pracownikéw deklaruje, ze kieruje sie
tymi zapisami w postepowaniu zawodowym, 4,5% natomiast przyznaje, ze nie
stosuje sie do nich. 100% dyrektoréw — pomimo wcze$niej deklarowanych trud-
noéci z okresleniem stanu znajomosci tego kodeksu etycznego - z kolei dekla-
ruje, ze kieruje si¢ jego zapisami. To moze sugerowac, ze ich poczatkowa nie-
pewnos¢ mogla wynikac¢ z niedoszacowania wlasnej znajomosci kodeksu lub
z poczucia niepewnosci co do pelnej tresci dokumentu, a niekoniecznie z fak-
tycznego braku znajomosci.



KULTURA ORGANIZACYJNA OSRODKOW POMOCY SPOLECZNE]... 137

Wykres 21. Czy kierujesz si¢ w postepowaniu zawodowym kodeksem etycznym pracownikéw systemu
pomocy spotecznej? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy
0,9% __4,5% 0,0% 0,0%

mTak ®Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 22. Czy kierowanie si¢ w postgpowaniu zawodowym kodeksem etycznym pracownikow syste-
mu pomocy spotecznej jest wyznaczone przez kulture organizacyjna osrodka pomocy spo-
tecznej? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

mTak ®Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Deklaracja, ze wszyscy dyrektorzy kieruja sie zapisami kodeksu etycznego,
moze réwniez wskazywa¢ na silng kulture organizacyjng, w ktorej przestrze-
ganie zasad etycznych jest fundamentalng warto$cia. Nawet jesli istniejg trud-
nosci w precyzyjnym okresleniu znajomosci zapisow, praktyczne ich stosowa-
nie jest na tyle zakorzenione, ze wplywa to na codzienne decyzje i dzialania.
Stad blisko 91% kierownikéw i 62% pracownikéw merytorycznych wskazuje, ze
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kierowanie si¢ w swoim postepowaniu zawodowym kodeksem etycznym jest
wynikiem wplywu kultury organizacyjnej osrodka pomocy spoleczne;j. Takie-
go wplywu nie widzi ponad 15% pracownikéw merytorycznych. Jednoczesnie
22% pracownikow merytorycznych i 9% dyrektoréw ma trudnosci w wyraze-
niu opinii w tej kwestii.

Wykres 23. Czy wypracowana w o$rodku pomocy spotecznej kultura organizacyjna ma wplyw na wize-

runek instytucji w rodowisku? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])
Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

0,9%

\

0,0%

mTak ®Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kultura organizacyjna jest waznym kryterium budowania wizerunku insty-
tucji. Cho¢ kultura organizacyjna badanych o$rodkéw pomocy spotecznej nie
jest obszarem silnej identyfikacji, to jednak respondenci wskazuja na jej wplyw
na wizerunek instytucji w srodowisku. Taki wpltyw wskazuje ponad 87% pra-
cownikéw merytorycznych oraz 63% dyrektorow.

Respondenci dokonali réwniez oceny wizerunku swoich o$rodkéw pomocy
spotecznej w sSrodowisku. Pozytywnie ten wizerunek ocenia ponad 35% pracow-
nikéw merytorycznych i 45% dyrektoréw. Ponad 17% pracownikéw ocenia ten
wizerunek jako negatywny. Na neutralne postrzeganie swojej jednostki wska-
zuje blisko 32% pracownikéw merytorycznych i 27% dyrektoréw. Warto roéw-
niez zaakcentowac trudnosci w ocenie wizerunku osrodka w spoteczenstwie,
co wynika z do§wiadczen ponad 15% pracownikéw merytorycznych i 27% dy-
rektoréw. Budowanie pozytywnego wizerunku jest waznym aspektem dziatal-
nosci, na ktéry warto zwraca¢ uwage. Tworzenie korzystnego obrazu instytucji
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w oczach spoleczenstwa, klientéw oraz partneréw nie tylko poprawia jej pozy-
cje w srodowisku, lecz takze przyczynia si¢ do budowania zaufania i lojalnosci.
Skuteczne zarzadzanie wizerunkiem moze réwniez wplywac na przyciaganie
nowych partneréw i potencjalnych pracownikéw oraz na zachowanie moty-
wagcji do pracy obecnych pracownikéw. Dlatego tez kazda organizacja powin-
na systematycznie monitorowac¢ i doskonali¢ strategie zwiazane z kreowaniem
pozytywnego wizerunku, biorgc pod uwage zaréwno dzialania wewnetrzne, jak
i zewnetrzne komunikacje.

Wykres 24. Wizerunek o$rodka pomocy spotecznej w srodowisku w opinii respondentéw (pracownicy
[N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

27,3%

u Pozytywny m Negatywny 0,0%
Neutralny B Trudno powiedzieé¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniu odniesiono si¢ rowniez do wpltywu wartosci i zasad postepo-
wania pracownikéw badanych osrodkéw na kreowanie i realizacje polityki ro-
dzinnej w gminie. Na taka zalezno$¢ wskazalo ponad 70% pracownikéw me-
rytorycznych i 45% dyrektorow. Ponad potowa dyrektoréw i 22% pracownikéw
merytorycznych miato trudnosci w powiazaniu tej zaleznosci. Na brak takiej
zaleznosci wskazato tylko ponad 6% pracownikéw merytorycznych. Istotne jest
podkreslenie faktu, ze - jak wskazali wszyscy dyrektorzy w indywidualnych wy-
wiadach poglebionych - o$rodki pomocy spolecznej sg obarczone obowigzkami
opracowania, realizacji i ewaluacji gminnych programéw wspierania rodziny,
co wskazuje na ich wyrazny udzial w ksztaltowaniu i realizacji tej polityki. Stad
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warto$ci i zasady s bardzo istotne, poniewaz stanowig fundament, na ktérym
opieraja si¢ te dzialania, majac bezposredni wplyw na skutecznos¢ interwencji
spolecznych i jakos$¢ §wiadczonych ustug.

Wykres 25. Czy wartosci i zasady postgpowania pracownikéw o$rodka pomocy spotecznej maja wptyw
na kreowanie i realizacje polityki prorodzinnej w gminie? (pracownicy [N = 110], dyrekto-
rzy [N=11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

0,0%
ETak ®=Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych bada.

Wykres 26. Czy praca w osrodku pomocy spolecznej wptywa na funkcjonowanie rodzinne responden-
tow? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

mTak = Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Kolejnym obszarem badania byla kwestia zwigzana z taczeniem zycia ro-
dzinnego z zawodowym respondentéw. Wplyw pracy w o$rodku pomocy spo-
tecznej na ich funkcjonowanie rodzinne wskazato blisko 70% pracownikéw
merytorycznych i 64% dyrektoréw. Brak wptywu ujawnifo 23% pracownikéw
merytorycznych i 18% dyrektoréw. Trudnosci w ocenie wplywu wyrazilo 8%
pracownikéw merytorycznych i 18% dyrektorow.

Wykres 27. Jaki jest wptyw pracy zawodowej na Zycie rodzinne w opinii respondentéw? (pracownicy
[N = 76], dyrektorzy [N = 7])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy
= Pozytywny = Negatywny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wiréd respondentdw, ktorzy wskazali, ze praca zawodowa ma wplyw na
ich zycie rodzinne, wigkszo$¢ ocenita ten wptyw jako pozytywny - blisko 65%
pracownikow merytorycznych i 57% dyrektorow. Negatywny wpltyw wskazato
blisko 35% pracownikéw merytorycznych oraz 43% dyrektorow.

Badania przeprowadzone przez CBOS (2019) ukazuja, ze wigkszo$¢ osob
stawia rodzing na pierwszym miejscu, a praca zawodowa zajmuje drugorzed-
ne miejsce obok innych wartosci, takich jak zdrowie, uczciwe zycie, spokdj czy
wiara. W zwigzku z tym gtéwnym wyzwaniem zaréwno dla pracownikoéw, jak
i pracodawcéw jest godzenie zycia rodzinnego z zawodowym. Zawody pomo-
cowe zajmuja szczegolne miejsce wérdd innych profesji. Jednakze jest to zawod
trudny, pracownicy sg czgsto nisko wynagradzani i maja niski prestiz spoleczny.
Od samych pracownikéw wymaga si¢ jednak wysokich kompetencji zawodo-
wych. Dynamicznie rozwijajace si¢ podejscie work-life balance, czyli rownowagi
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miedzy zyciem zawodowym i osobistym, zwraca uwage na stawianie granic mie-
dzy wspomnianymi obszarami zycia, aby unika¢ transferu ztych emocji oraz
konfliktow (Wojtanowicz, 2021).

Chociaz przeprowadzone badanie nie rozpatrywalo szeroko wplywu zycia
zawodowego na zycie rodzinne, warto podkresli¢ znaczenie tych aspektow jako
warto$ci w kulturze organizacji. Jest to kluczowy element w kreowaniu korzyst-
nego klimatu dla rodzin, ktéry wptywa na funkcjonowanie samej instytucji i na
jej podejscie do realizacji zadan na rzecz srodowiska lokalnego.

W odniesieniu do badan (Wojtanowicz, 2021) pracownicy o$rodkéw pomocy
spolecznej czgsto zdobywaja specjalistyczng wiedze i umiejetnosci, ktdre moga
stosowa¢ nie tylko w pracy, lecz takze w codziennym zyciu, pomagajac sobie
i swoim bliskim radzi¢ sobie z trudnosciami zyciowymi. Regularne wspieranie
innych w trudnych sytuacjach moze pomdc pracownikom rozwijac¢ wigksza em-
patie i zrozumienie dla potrzeb wlasnej rodziny, co przyczynia si¢ do glebszych
i bardziej satysfakcjonujacych relacji rodzinnych. Réwniez posiadanie dostepu
do zasobdw i wiedzy na temat rozwigzywania probleméw spotecznych i oso-
bistych moze zmniejszy¢ stres wynikajacy z nieoczekiwanych trudnosci zycio-
wych w rodzinie. Chociaz praca w o$rodku pomocy spotecznej nie zawsze jest
wysoko platna (co jest wskazywane jako niekorzystny czynnik wplywu na zycie
rodzinne), moze zapewnia¢ stabilno$¢ zatrudnienia, co jest wazne dla bezpie-
czenstwa rodzinnego (Wojtanowicz, 2021).

Wykres 28. Czy system pracy w osrodku pomocy spotecznej pozwala swobodnie taczy¢ zycie zawodowe
z rodzinnym? (pracownicy [N = 110], dyrektorzy [N = 11])

Pracownicy merytoryczni Dyrektorzy

o

mTak ®Nie ®Trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Niemal 82% pracownikéw merytorycznych i 73% dyrektoréw wskazuje na
swobodne l3czenie zycia zawodowego z rodzinnym. Dyrektorzy w indywidu-
alnych wywiadach pogtebionych podkreslali jednoczesnie, ze aspekt laczenia
zycia zawodowego jest brany pod uwage w zarzadzaniu i stanowi wazny ele-
ment funkcjonowania instytucji. Uzasadniali, Ze:

Praca w sektorze pomocy spotecznej jest bardzo wymagajaca, nisko opta-
cana, niewiele jest mozliwoséci nagradzania pracownikéw. Stad pewnym
dodatkiem jest elastyczny system pracy, mozliwo$¢ taczenia obowigzkow
zawodowych z rodzinnymi.

Sporadycznie wymaga sie od pracownikéw pracy w godzinach ponadwy-
miarowych, raczej godziny pracy sa przewidywalne [...]. Jesli pracownik
musi sprawowac opieke nad chorym dzieckiem czy wzig¢ urlop na z3-
danie, to tez nie ma z tym problemoéw. Zwlaszcza ze sa to kobiety, matki.

Jesli pracownik musi wyjs¢ w godzinach pracy w celach prywatnych, to
ma takg mozliwos¢. Funkcjonuje system rozliczania, odpracowania czy
urlopu na godziny. Réwniez jak pracownicy wypracuja nadgodziny, to
wedlug wlasnego uznania je odbijaja. Mamy takie zasady, ze kazdy jak
potrzebuje pomocy, to moze o nig si¢ zwrdcic.

Zaprezentowane badania stanowig punkt wyjscia do zaproponowania dal-
szych badan oraz dzialan majacych na celu poglebienie zrozumienia oraz sku-
teczne zarzadzanie osrodkami pomocy spolecznej. Badania nad kulturg organi-
zacyjng osrodkéw pomocy spolecznej moga pomdc w zrozumieniu jej wptywu
na dobrostan pracownikéw oraz na jako$¢ swiadczonych ustug. Badania te moga
skupic¢ sie na identyfikacji praktyk organizacyjnych, ktére wspieraja rownowage
miedzy pracg a zyciem prywatnym, oraz na wyznaczeniu obszaréw do poprawy.

Analiza materialu badawczego wskazuje na istotne aspekty budowania kul-
tury organizacyjnej w o$rodkach pomocy spotecznej. Wyniki badania sugeru-
ja, ze zarowno wartosci, jak i zasady pomocy spotecznej wynikajace z realizo-
wanej misji spotecznej sg zakorzenione w codziennej praktyce. Jednakze nie
sa one w pelni powiazane ze $wiadomie kreowang kulturg organizacyjng tych
instytucji. Prezentowane badania ukazuja, ze jest to obszar dziatan, ktéry do-
piero zaczyna by¢ podejmowany w instytucjach pomocy spolecznej. Dlatego
istotne jest uswiadamianie zarzadzajacych tymi instytucjami, jak wazne jest
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konsekwentne budowanie kultury organizacyjnej, ktéra odzwierciedla gléwne
wartosci i cele instytucji. Poprzez wyrazne definiowanie i promowanie wartosci
oraz zasad zarzadzajacy moga ksztaltowac pozadang kulture organizacyjna, kto-
ra sprzyja efektywnej realizacji misji spolecznej oraz lepszemu funkcjonowaniu
calej instytucji, budowaniu jej wizerunku i zaufania spotecznego, a takze roz-
wojowi ustug spotecznych na rzecz 0séb i rodzin. Jest to rdwniez wazny aspekt
budowania skutecznej i kreatywnej dzialalnosci instytucji odpowiedzialnej za
kreowanie lokalnej polityki spotecznej i rodzinne;.

Przeprowadzona analiza badawcza stanowi kluczowy punkt wyjscia do okre-
$lenia zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem osrodkiem pomocy spotecznej,
co zostanie zaprezentowane w kolejnym rozdziale.



RozpziAar V
ZARZADZANIE OSRODKIEM
POMOCY SPOLECZNE]

Wprowadzenie do tematyki zarzadzania osrodkiem pomocy spotecznej obej-
muje zrozumienie funkcjonowania tych placéwek oraz specyficznych wyzwan,
z jakimi si¢ one mierza. O$rodki pomocy spolecznej odgrywaja kluczowa role
w zapewnianiu wsparcia osobom znajdujacym si¢ w trudnej sytuacji zyciowej,
oferujac pomoc materialng, prace socjalng, doradztwo oraz interwencje kry-
zysowg. Zarzadzanie o$rodkiem jest zatem zlozonym zadaniem, wymagajacym
specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci, zaangazowania i empatii. Pomoc spotecz-
na wymusza ciaggle dostosowywanie do zmieniajacych sie¢ warunkow i potrzeb
spolecznych, co sprawia, ze jest to dynamiczna i wymagajaca dziedzina polityki
spolecznej. Podstawy zarzadzania obejmuja szeroki zakres umiejetnosci, teorii
i praktyk niezbednych do efektywnego kierowania zespolem i calg organizacja.

Zarzadzanie i kreowanie polityki rodzinnej to dwie dziedziny, ktdre czesto
sie przenikajg i wzajemnie wplywaja na siebie, zwlaszcza w kontekscie lokal-
nym. Efektywne zarzadzanie tymi obszarami moze prowadzi¢ do lepszych wy-
nikéw w realizacji celow polityki rodzinnej. Osrodki pomocy spotecznej, znaj-
dujace sie czesto na pierwszej linii implementacji, moga bezposrednio wptywac
na ksztaltowanie tej polityki. S odpowiedzialne za realizacj¢ wielu programéw
wsparcia rodzinnego. Dobre zarzadzanie tymi osrodkami gwarantuje, ze ustugi
sa dostarczane efektywnie, a wsparcie jest dostosowane do potrzeb lokalnych
spolecznosci. Kierowanie osrodkiem pomocy spotecznej, ktdre bierze pod uwa-
ge te aspekty, nie tylko poprawia jako$¢ zycia rodzin korzystajacych z ustug, lecz
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takze przyczynia si¢ do tworzenia bardziej spojnych, celowych i skutecznych
polityk rodzinnych. Taki wptyw o$rodkéw na polityke rodzinng podkresla zna-
czenie laczenia dobrego zarzadzania ze strategicznym mysleniem na poziomie
polityki gminnej.

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi w osrodkach pomocy spotecznej
powinny by¢ zgodne z warto$ciami kultury organizacyjnej. Dlatego efektyw-
ne polaczenie kultury organizacyjnej z zarzadzaniem w pomocy spotecznej
jest fundamentem dla budowania skutecznych, odpowiedzialnych i etycznych
instytucji, ktore moga reagowac na ztozone i dynamicznie zmieniajgce si¢ wy-
zwania w obszarze wsparcia spolecznego. Stad takie podejscie stato si¢ mysla
przewodnig opracowania. Jak pokazujg wyniki badan zaprezentowane w roz-
dziale czwartym, zardwno wartosci, jak i zasady, ktérymi kieruja si¢ pracowni-
cy w codziennej pracy, maja wplyw na jakos¢ swiadczonych ustug, wizerunek
o$rodka pomocy spotecznej w srodowisku, a takze na satysfakcje pracownikow
z podejmowanych dzialan.

W dyskusji o réznicach miedzy zarzadzaniem a przywddztwem czesto pod-
kresla si¢ odmienne podejscia do podejmowania decyzji i wplywu na organizacje.
Menedzerowie, czyli osoby zarzadzajace, zazwyczaj dziataja w ramach ustalonych
przez organizacje struktur i procedur. Ich decyzje sa czesto okreslone przez wy-
mogi organizacyjne i reaktywne wzgledem zmieniajacego si¢ otoczenia. Z kolei
przywodcy maja tendencje do dziatania w sposéb bardziej proaktywny. Wierza,
ze ich decyzje moga ksztaltowac organizacje, a co za tym idzie - maja wplyw na
calg branze lub otoczenie, w ktérym operuje organizacja. D3z do tego, aby ich
dzialania odpowiadaly na biezace potrzeby oraz wyprzedzaly zmiany i tworzyty
nowe mozliwosci dla organizacji i jej pracownikéw. W ten sposob zarzadzanie
czesto koncentruje sie na efektywnosci i utrzymaniu status quo, podczas gdy
przywodztwo skupia si¢ na innowacyjnosci i wprowadzaniu zmian, ktére moga
transformowac organizacje i otoczenie, w ktérym dziala. Przywddcy inspiruja
i motywuja swoich podwtadnych, by dazy¢ do wspdlnych celow, ktore przekra-
czaja codzienne obowiazki i rutynowe dziatania (Zuchowski, 2018).

Rozwazajac role przywoddztwa i zarzadzania w kontekscie osrodka pomocy
spolecznej, warto zauwazy¢, ze obie te umiejetnosci sg istotne, ale przywodz-
two moze mie¢ kluczowe znaczenie w tworzeniu glebszych, trwalszych zmian
w spolecznos$ciach, ktérym stuzy taka organizacja. Osrodek pomocy spotecznej
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z pewnoscig skorzysta na posiadaniu silnych lideréw, ktérzy potrafig taczyé
efektywne zarzadzanie z inspirujacym przywddztwem. Takie podejscie umoz-
liwia nie tylko zarzadzanie codziennymi dzialaniami, lecz takze prowadzenie
instytucji w sposdb, ktéry zmienia zycie ludzi na lepsze i ma pozytywny wptyw
na calg spotecznosc¢.

Aby skutecznie pelni¢ funkcje lidera, bardzo wazne jest zastosowanie odpo-
wiedniego stylu zarzadzania, ktéry bedzie dostosowany do specyfiki zespotu,
sytuacji oraz celéw, ktére ma osiaggnac organizacja.

Teoria sytuacyjnego przywodztwa, autorstwa Paula Herseya i Kennetha
Blancharda (1996), to kluczowy model w literaturze dotyczacej zarzadzania
i przywddztwa. Zostala ona opracowana, aby dostosowac styl przywddczy do
poziomu dojrzalosci pracownikéw, co ma kluczowe znaczenie dla efektywnosci
zarzadzania. Oto glowne style przywodcze w teorii sytuacyjnej:

= Autorytarny - ten styl jest stosowany, gdy pracownicy maja niski poziom

dojrzalosci. Przywodca musi podejmowac wiekszos¢ decyzji i wydawaé
wyrazne dyrektywy, poniewaz pracownicy nie sg jeszcze gotowi do sa-
modzielnej pracy czy podejmowania decyzji.

= Integrujacy - styl stosowany, gdy pracownicy osiaggna poziom dojrzato-

$ci od niskiego do sredniego. W tym stylu przywodca zaczyna obdarzaé
wiekszym zaufaniem swoich pracownikéw, nadal jednak odgrywa klu-
czowa role w podejmowaniu decyzji.

= Partycypacyjny - przywddca stosuje ten styl, gdy pracownicy wykazuja

dojrzato$¢ od poziomu $redniego do wysokiego. Pozwala to na wigksza
partycypacj¢ pracownikow w procesie zarzadzania i decydowania, co
sprzyja rozwijaniu ich umiejetnosci i aktywnosci.

= Delegujacy - ten styl jest odpowiedni, gdy pracownicy sa bardzo doj-

rzali, zaréwno intelektualnie, jak i moralnie, co pozwala przywodcy na
delegowanie znacznej odpowiedzialnosci i ograniczenie si¢ do spora-
dycznej kontroli.

Koncepcja dojrzalosci pracownikéw w teorii Herseya i Blancharda (1996)
obejmuje ich zdolnosci i umiejetnosci oraz gotowos¢ i che¢ do przejmowania
odpowiedzialnosci. Przywddca musi ocenia¢ i dostosowywac swdj styl zarza-
dzania w zaleznosci od stopnia dojrzatosci zespotu, co jest kluczem do skutecz-
nego przywodztwa. Ta teoria podkresla dynamiczne i elastyczne podejscie do
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przywodztwa, ktore jest kluczowe w zmiennych warunkach organizacyjnych,
umozliwiajac skuteczne zarzadzanie zespolem o réznym stopniu dojrzatosci.
W praktyce efektywne zarzadzanie w pomocy spolfecznej czgsto wymaga
polaczenia réznych stylow, dostosowanych do dynamicznie zmieniajacych sie
warunkow i zréznicowanych potrzeb pracownikéw i odbiorcéw wsparcia.
Prezentowana w tym rozdziale charakterystyka wybranych obszaréw zarza-
dzania w jednostkach organizacyjnych pomocy spolecznej stanowi odpowiedz na
przeprowadzong analiz¢ materiatu badawczego, wypracowane wnioski i rekomen-
dacje dla podejmowania funkcji zarzadczych oraz podstawy teorii zarzadzania.

1. Podstawy zarzadzania w pomocy spotecznej

Zarzadzanie w pomocy spolecznej wymaga umiejetnosci organizacyjnych i me-
nedzerskich, a takze gtebokiego zrozumienia specyfiki pracy socjalnej, co czyni
te dziedzing unikalng w poréwnaniu z innymi obszarami zarzadzania. Celami
pracy socjalnej s3g pomoc osobom i rodzinom w trudnej sytuacji oraz dazenie
do ich integracji spolecznej i zapobieganie marginalizacji. Praca socjalna jest
$wiadczona na rzecz poprawy funkcjonowania 0séb i rodzin w ich srodowisku
spolecznym. Jej specyfika $cisle wiaze sie z kwestiami etycznymi, co wynika za-
réwno z jej natury, jak i z rodzaju problemoéw i wyzwan, z ktérymi mierzg sie
pracownicy socjalni. Zarzadzanie w pomocy spolecznej powinno odnosic sie
do jej misji, by¢ oparte na wartosciach i zasadach, szczegélnie etycznych, kto-
re s3 kluczowe dla efektywnego i skutecznego wsparcia osob i rodzin. Przyje-
cie podejscia etycznego w zarzadzaniu nie tylko podnosi standardy dziatania
os$rodkow, lecz takze wzmacnia zaufanie spoteczne i przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia oraz efektywniejszego spelniania potrzeb spotecznosci lokalnych.

Zarzgdzanie w pomocy spolecznej warto odnies$¢ do Tadeusza Kotarbinskie-
go (2019) i jego opracowania pt. Traktat o dobrej robocie. Mimo Ze jest to dzielo
o0 ogolnym zasiegu, dotyczace efektywnej i etycznej pracy, ma wiele aspektow
istotnych rowniez dla zarzadzania w pomocy spolecznej. Praca Kotarbinskie-
go dostarcza cennych wskazowek zwigzanych z etyka zawodowa, efektywnoscia
dziatan oraz odpowiedzialnym podejsciem do pracy. ,Dobra robota’, wedlug Ko-
tarbinskiego, to taka, ktora jest efektywna, czyli przynosi zamierzone efekty przy
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mozliwie najmniejszym nakladzie zasobéw. W zarzadzaniu pomocg spoteczng,
gdzie zasoby sg czgsto ograniczone, kluczowe jest efektywne wykorzystanie do-
stepnych $rodkow, zaréwno materialnych, jak i ludzkich, aby maksymalizowa¢
pomoc oferowang potrzebujacym. Kotarbinski zwraca uwage na odpowiedzial-
nos$¢ za wykonywang prace. W zarzadzaniu pomocg spoteczng odpowiedzial-
no$¢ ta rozcigga si¢ na wlasciwg ocene potrzeb klientéw, adekwatne reagowanie
na potrzeby oraz prowadzenie dokumentacji w sposob transparentny i zgodny
z obowigzujacymi przepisami. Znaczenie w zarzadzaniu ma réwniez umiejet-
no$¢ podejmowania racjonalnych decyzji, ktore sa dobrze przemyslane i opar-
te na solidnych fundamentach etycznych oraz fachowej wiedzy. W zarzadzaniu
o$rodkami pomocy spotecznej decyzje cze¢sto muszg by¢ podejmowane szybko,
ale zawsze z nalezytg rozwaga i uwzglednieniem ich potencjalnych skutkéw dla
0s6b i rodzin, ktorych te decyzje dotycza. Kotarbinski przywigzuje duza wage
do kultury organizacyjnej, ktéra promuje dobre praktyki pracy. W kontekscie
pomocy spotecznej kultura organizacyjna powinna wspiera¢ pracownikow wich
codziennych zadaniach, promujac otwartos¢, wspdtprace oraz ciagle doskona-
lenie umiejetno$ci zawodowych. Odniesienie takiego podejscia do prakseolo-
gii, czyli nauce o efektywnym dziataniu, moze by¢ zastosowane w kontekscie
zarzadzania i pracy w pomocy spolecznej.

Zarzadzanie opiera si¢ na teoriach, modelach i empirycznych dowodach stu-
zacych do lepszego rozumienia organizacji i proceséw w nich zachodzacych.
Wymaga intuicji, doswiadczenia i zdolno$ci adaptacji do zmieniajacych sie wa-
runkéw. ,Zarzgdzanie zatem polega na $wiadomym zapewnieniu warunkoéw, aby
organizacja dzialala zgodnie ze swoimi zalozeniami, czyli realizowata swoja misje,
osiggata zgodne z nig cele i zachowywala niezbedny poziom spdjnosci umozliwia-
jacy przetrwanie, czyli wyodrebnienie z otoczenia, i rozwoj, czyli realizacje misji
i celéow w przysztosci. Chodzi wigc o nadanie kursu organizacji i by dobrze dowo-
dzony okret podazal wytyczonym kursem” (Jemielniak, Kozminski, 2011, s. 19).

Zarzadzanie obejmuje szeroki zakres dzialan, ktére sg wynikiem przemy-
$lanych decyzji i maja na celu efektywne zarzadzanie zasobami w celu osig-
gniecia okreslonych celéw. Jest to proces osiggania celow w sposéb efektywny
(Szostak, 2023, s. 60).

Misja osrodkéw pomocy spotecznej czesto koncentruje sie na wspieraniu
0sob w trudnej sytuacji zyciowej, zapewnieniu réwnego dostepu do zasobow
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spolecznych i promowaniu dobrostanu spofecznego. Zarzadzanie w tym kontek-
$cie polega na utrzymaniu jasnosci misji i upewnieniu sie, ze wszystkie dzialania
organizacji sg z nig zgodne. Jest to kluczowe, aby organizacja mogta efektywnie
stuzy¢ swojej spolecznosci i spetniac jej oczekiwania oraz oczekiwania finansu-
jacych te dzialalnos¢. Zarzadzanie wymaga tu nie tylko formulowania strate-
gicznych celéw, lecz takze monitorowania postepow i dostosowywania planéw
dziatania w odpowiedzi na zmieniajgce si¢ warunki i potrzeby danej spoleczno-
$ci. W kontekscie pomocy spolecznej warto podkresli¢ potrzebe spojnosci orga-
nizacyjnej, ktéra odnosi si¢ do wewnetrznej harmonii i jednosci celow, wartosci
i dzialan pracownikéw. Zarzadzanie musi zapewnic, ze wszyscy czlonkowie or-
ganizacji rozumiejg misj¢ pomocy spolecznej i utozsamiajg sie z nia, co jest nie-
zbedne w celu efektywnego dzialania i minimalizacji konfliktow wewnetrznych.
Jak obrazujg wyniki badan przedstawione w rozdziale trzecim, osrodki pomocy
spolecznej preferuja pozadany stan kultury organizacyjnej typu klanowego. Sta-
wia to przed zarzadzajacymi tymi instytucjami oraz calymi zespotami potrzebe
przemyslenia strategii zmian w funkcjonowaniu tych instytucji.

Osrodki pomocy spotecznej muszg si¢ nieustannie dostosowywac do zmie-
niajacych si¢ warunkéw demograficznych, ekonomicznych, politycznych i spo-
tecznych. Zarzadzanie obejmuje tu krétko- i dtugoterminowe planowanie, ktére
pozwala na skuteczne reagowanie na nowe wyzwania i mozliwosci. Jest to takze
zwigzane z rozwijaniem kompetencji pracownikow, wprowadzaniem innowacji
oraz poszukiwaniem nowych Zrédel finansowania. Zarzadzanie instytucja po-
mocy spolecznej wymaga umiejetnosci menedzerskich oraz glebokiego zrozu-
mienia i respektowania jej normatywnego i celowego charakteru oraz adaptacji
do zmiennego kontekstu spoteczno-kulturowego. To dynamiczne srodowisko
wymaga od personelu cigglego rozwoju, zaréwno w zakresie umiejetnosci za-
wodowych, jak i osobistych (Mtynski, 2015).

Podsumowujac, zarzagdzanie w pomocy spolecznej wymaga zintegrowanego
podejscia, ktore faczy solidne planowanie strategiczne z elastycznoscig opera-
cyjng, umiejetnosciami interpersonalnymi i gtebokim zrozumieniem spotecz-
nych aspektéw misji organizacji.

Wyznacznikiem dzialalno$ci osrodka pomocy spotecznej na poziomie lokal-
nym s3 przede wszystkim przepisy prawa, ktdre ustalajg ramy prawne dla wszyst-
kich dziatalnosci i ustug $wiadczonych przez te instytucje. Ponadto kluczowa
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role odgrywaja lokalne dokumenty strategiczne, takie jak: strategia rozwoju gmi-
ny, strategia rozwigzywania problemoéw spolecznych oraz programy spoleczne
na rzecz okreslonych grup mieszkancéw (rodzin, senioréw, oséb z niepetno-
sprawnosciami), rozwigzywania probleméw gminnych (uzaleznien od alkoholu
i narkomanii) oraz rozwoju ustug spotecznych, ktore precyzyjnie definiujg cele,
kierunki dziatan oraz oczekiwane rezultaty. Te dokumenty nie tylko okreslaja,
jakie zadania powinien realizowa¢ osrodek, lecz takze wskazuja na priorytety
i metody oceny efektywnosci jego pracy.

2. Zarzadzanie osrodkiem pomocy spolecznej
w kontekscie kreowania polityki rodzinnej

Zarzadzanie o$rodkiem pomocy spotecznej wymaga glebokiego zrozumienia
lokalnych potrzeb rodzin, zwlaszcza tych w trudnej sytuacji zyciowej. To zrozu-
mienie pozwala na dostosowanie ustug i wsparcia do specyficznych problemoéw
i wyzwan, z jakimi borykaja si¢ rodziny w danej spolecznosci.

W kontekscie kreowania polityki rodzinnej niezwykle istotny jest obowiazek
opracowania i realizacji trzyletnich gminnych programdéw wspierania rodziny
(Ustawa o wspieraniu rodziny..., 2024). Celem tych programoéw jest stworze-
nie spdjnego systemu wsparcia dla dzieci i rodzin, ktére napotykajg trudno-
$ci w wykonywaniu swoich opiekunczo-wychowawczych funkcji. Programy
te sa projektowane tak, aby przywrdci¢ rodzinom zdolnos¢ do samodzielnego
funkcjonowania, wzmocni¢ ich role spoteczng i funkcje, rozwija¢ kompetencje
opiekuncze i wychowawcze, a takze zapewni¢ bezpieczenstwo dzieciom i ich
rodzinom. W realizacji programéw szczegolny nacisk kladziony jest na pomoc
skierowang bezposrednio do dzieci, a takze na wsparcie calych rodzin, obej-
mujace edukacje rodzicielska, doradztwo psychologiczne, pomoc prawng oraz
interwencje kryzysowe. Dzialania te s3 dostosowywane do lokalnych potrzeb
i warunkdw, co pozwala na efektywniejsze adresowanie specyficznych proble-
mow spolecznych w danej gminie. Wdrazanie takiego zintegrowanego podej-
$cia wymaga wspolpracy réznych instytucji lokalnych, w tym osrodkéw pomocy
spolecznej, szkot, systemu ochrony zdrowia oraz organizacji pozarzadowych, co
przyczynia si¢ do holistycznego rozwoju i wzmacniania spolecznosci lokalnej.
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W praktyce osrodek pomocy spolecznej czesto odpowiada za opracowanie i re-
alizacje programéw wspierajacych rodziny, co podkresla jego kluczowa role wlo-
kalnej spotecznosci. Jako odpowiedzialna instytucja, zajmuje si¢ identyfikacja
potrzeb rodzin oraz projektowaniem, wdrazaniem i monitorowaniem strategii
interwencyjnych i wsparcia, ktére s3 dostosowane do tych potrzeb. Osrodek
pomocy spolecznej ma za zadanie analizowa¢ lokalne warunki i potrzeby, na
podstawie ktorych tworzy szczegdtowe plany dziatania. Opracowywanie pro-
gramow obejmuje szerokie konsultacje z interesariuszami, w tym z rodzinami,
ktére majg skorzysta¢ z pomocy, lokalnymi urzednikami, organizacjami po-
zarzagdowymi oraz innymi agencjami $wiadczacymi ustugi spoteczne. Celem
jest stworzenie programoéw, ktdre sg nie tylko skuteczne, lecz takze efektyw-
ne, zorientowane na konkretne cele, takie jak poprawa warunkoéw zyciowych,
edukacja rodzicielska czy wsparcie psychologiczne. Po opracowaniu planéw
os$rodek zajmuje sie¢ ich realizacja. Wymaga to koordynacji dziatan wielu ze-
spoléw i specjalistow, zarzadzania zasobami, a takze monitorowania postepow
i dostosowywania planéw w odpowiedzi na biezace wyzwania. Osrodek musi
réwniez dbac o to, aby programy byly realizowane zgodnie z przepisami praw-
nymi oraz etycznymi standardami. Jednym z najwazniejszych zadan os$rodka
pomocy spolecznej jest monitorowanie efektywnosci wdrozonych programow.
Obejmuje to zbieranie danych, analiz¢ wynikéw i sporzadzanie raportéw do-
tyczacych postepow. Ocena efektywnosci programéw pozwala na ich optyma-
lizacje i w razie potrzeby wprowadzanie niezbednych korekt. Efektywna ocena
pomaga réwniez w uzasadnianiu potrzeby kontynuacji lub rozszerzenia pro-
gramo6w przed lokalnymi wladzami i podmiotami finansujacymi te dziatania
(na przyklad w ramach projektéw zewnetrznych). Osrodek pomocy spolecznej
czesto pelni funkcje centrum koordynacji dziatan réznych instytucji i organi-
zacji zaangazowanych w pomoc spoteczng. Zarzadzanie takg siecig wspdtpracy
wymaga umiejetnosci negocjacyjnych, zdolnosci organizacyjnych i kompetencji
komunikacyjnych. Efektywna wspoélpraca jest kluczem do realizacji programéw
wsparcia rodziny, ktére wymagajg zintegrowanego podejscia wielu podmiotow’.

3 Rola osrodka pomocy spotecznej w kreowaniu lokalnej polityki rodzinnej. Opracowanie wta-
sne na podstawie wynikéw badan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzo-
nych z dyrektorami badanych osrodkéw pomocy spoteczne;.
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Zarzadzajacy o$rodkiem pomocy spotecznej ma kluczowe znaczenie w bu-
dowaniu i wspieraniu struktury organizacji, ktora jest gotowa do opracowania
i realizacji gminnego programu wspierania rodziny, zgodnie z obowigzujacy-
mi standardami®.

Jerzy Krzyszkowski (2014), zajmujac sie kwestiami zarzadzania i organiza-
cji w pomocy spolecznej oraz kreowaniem lokalnej polityki spotecznej, pod-
kresla role lokalnych organizacji pomocy spotecznej jako kluczowych narzedzi
w rozwigzywaniu problemdw spotecznych. Jego analizy wskazuja, ze skuteczne
zarzadzanie w tym sektorze polega na wykorzystaniu kapitalu ludzkiego i spo-
tecznego, co moze znaczaco wplynac na efektywno$¢ dziatan. Kapitat ludzki
w kontekscie pomocy spolecznej odnosi sie do umiejetnosci, wiedzy, doswiad-
czenia oraz profesjonalizmu zaréwno kierownikow, jak i pracownikéw socjal-
nych. Krzyszkowski zwraca uwage na konieczno$¢ nieustannego szkolenia
(w tym superwizji) i rozwoju zawodowego tych 0séb, poniewaz sg one bezpo-
srednio odpowiedzialne za realizacje¢ misji organizacji. Profesjonalizm i wyso-
kie kompetencje personelu pomagaja w skutecznym identyfikowaniu potrzeb
klientéw, opracowywaniu indywidualnych planéw pomocowych oraz w zarzg-
dzaniu przypadkami, ktdre czesto sg skomplikowane i wielowymiarowe. Kapi-
tal spoteczny obejmuje sieci stosunkdw spotecznych, ktore organizacje pomo-
cy spolecznej budujg i utrzymujg z réznymi interesariuszami, w tym z innymi
organizacjami, lokalnymi wladzami oraz spolecznoscia lokalng. Te sieci sg nie-
ocenione, poniewaz umozliwiajg wymiane informacji, zasobow i wsparcia, co
jest niezbedne dla skutecznej pomocy spotecznej. Dzigki solidnemu kapitato-
wi spofecznemu organizacje s3 w stanie lepiej reagowac na lokalne potrzeby,
prowadzi¢ interwencje spoleczne czy nawet wplywac na ksztaltowanie polityk
publicznych w zakresie pomocy spoleczne;j.

Zarzadzanie o$rodkiem pomocy spolecznej oraz jego integracja z lokalnym
systemem polityki spofecznej, zwlaszcza w kontekscie kreowania polityki ro-
dzinnej, powinny by¢ uznane za priorytet w procesie strategicznego planowa-
nia na poziomie lokalnym. ,Okreslajac misje w pracy z rodzing proponuje si¢
przyjaé, ze bedzie nig niesienie profesjonalnej pomocy rodzinie w kierunku

4+ Pomocg tutaj moze stuzy¢ przewodnik do tworzenia gminnych programéw wspierania ro-
dziny opracowany przez ROPS w Krakowie, https://rops.krakow.pl/publikacje/poradniki.
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wzmocnienia lub odzyskania jej zdolnosci w funkcjonowaniu spotecznym oraz
tworzeniu sprzyjajacych ku temu warunkéw” (Lawniczak i in., 2011).

Analiza dziatalnosci gmin, w tym o$rodkéw pomocy spotecznej, wskazu-
je na szeroki zakres inicjatyw podejmowanych na rzecz rodzin. Wiele z tych
dzialan zyskuje wsparcie z programéw na réznych szczeblach zarzadzania, od
wojewddzkiego po rzadowy i europejski, co znacznie zwigksza ich zasieg i efek-
tywnos¢ (Zelek, 2023, s. 63).

Jak pokazuje praktyka®, obowigzek gmin w zakresie opracowania i realizacji
programoéw wspierania rodziny czesto jest delegowany na lokalne osrodki pomocy
spotecznej. To osrodki petnig kluczowg funkcje w identyfikowaniu potrzeb rodzin
oraz w planowaniu i realizacji dziatan wspierajacych. Programy te s projektowa-
ne w sposob, ktéry ma na celu wspieranie rodzin w trudnych sytuacjach, takich
jak ubdstwo, problemy wychowawcze czy trudnosci zwigzane z opieka nad dzie¢-
mi. Realizacja tych programow jest czesto wspomagana przez wspdlprace z inny-
mi instytucjami, co pozwala na bardziej kompleksowe podejscie do problemdéw
w obszarze wsparcia dziecka i rodziny. W wynikach badan ankietowych respon-
denci wskazywali na znaczny wplyw wartosci i zasad postepowania pracowni-
kéw badanych o$rodkéw na kreowanie i realizacje polityki rodzinnej w gminie.

3. Wyzwania wobec kadry menedzerskiej
w pomocy spolecznej

Kadra menedzerska w pomocy spotecznej odgrywa kluczowg role w ksztatto-
waniu efektywnosci organizacji, projektowaniu i realizacji programéw wsparcia,
a takze w prowadzeniu zespoléw specjalistow, ktorzy bezposrednio wspieraja
osoby i rodziny. W szczegélnosci w obliczu doswiadczanych kryzyséw spotecz-
nych, naturalnych katastrof czy innych nieprzewidzianych sytuacji kadra me-
nedzerska musi szybko reagowa¢, organizujac odpowiednie wsparcie i dosto-
sowujac dzialania organizacji do nowych warunkéw.

5 Analiza wynikow badan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z dy-
rektorami badanych osrodkéw pomocy spolecznej. Wszyscy dyrektorzy wskazali, ze to na
o$rodek pomocy spolecznej jest delegowany obowiazek opracowania i realizacji gminnego
programu wspierania rodziny.
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Kierownik osrodka pomocy spolecznej to osoba petnigca kluczows funkeje
w zarzadzaniu instytucja zapewniajaca wsparcie i ustugi spoteczne dla lokalnej
spolecznosci. Odpowiada za szerokie spektrum dziatan, od operacyjnego zarza-
dzania osrodkiem po strategiczne planowanie i reprezentowanie instytucji na ze-
wnatrz. Zarzadzajacy osrodkami pomocy spotecznej na mocy ustawy o pomocy
spofecznej zobowiazani sg posiada¢ wyksztalcenie wyzsze, co najmniej 3-letni
staz pracy w pomocy spolecznej oraz specjalizacje z zakresu organizacji pomo-
cy spolecznej. Niezbedne sg rowniez odpowiednie predyspozycje i umiejetno-
$ci zarzadzania zasobami ludzkimi, finansowymi i materialnymi. Obejmuje to
planowanie, organizowanie, kierowanie i kontrolowanie dziatalnosci osrodka,
co wymaga zaré6wno strategicznego myslenia, jak i zdolnosci do zarzadzania
codziennymi dzialaniami. Osoba na tym stanowisku powinna wykazywac sie
wysokim poziomem umiejetnosci interpersonalnych, umiejetnosci budowania
relacji interpersonalnych i spotecznych oraz efektywnej komunikacji z zespolem
i z klientami os$rodka, ich rodzinami, a takze z zewnetrznymi partnerami i in-
teresariuszami. Kierownik powinien posiada¢ réwniez specjalistyczng wiedze
w dziedzinie pracy socjalnej, w tym znajomos¢ przepisow prawa dotyczacych
pomocy spolecznej, technik interwencji kryzysowej, zarzadzania przypadkiem
iinnych relewantnych metod pracy socjalnej. Wysoki poziom empatii i silne za-
sady etyczne s3 niezbedne, aby efektywnie wspierac¢ klientéw znajdujacych sie
w trudnych sytuacjach zyciowych. Kierownik powinien promowac te wartosci
wsrdd swojego zespotu i w codziennej praktyce instytucji. Kierowanie o$rodkiem
pomocy spotecznej wymaga réwniez silnych zdolnosci przywodczych, w tym
umiejetnosci motywowania zespotu, prowadzenia go przez zmiany, zarzadzania
konfliktami oraz inspirowania do ciaglego rozwoju i doskonalenia. Zatem me-
nedzer musi faczy¢ w sobie wiele réznorodnych umiejetnosci i cech osobistych,
aby skutecznie zarzadza¢ instytucjg skoncentrowang na wsparciu spotecznym
oraz efektywnie wspiera¢ zardwno swoich pracownikéw, jak i osoby potrzebu-
jace pomocy. W zarzadzaniu o$rodkiem pomocy spolecznej czgsto pojawiaja sie
sytuacje wymagajace podejmowania trudnych i niepopularnych decyzji. Stad
zarzadzajacy powinien wykazywad sie odwaga w podejmowaniu tych decyzji®.
¢ Kierownik, jego cechy i odpowiedzialno$¢. Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ba-

dan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z dyrektorami badanych
o$rodkéw pomocy spoleczne;.
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W nowoczesnych organizacjach, w tym w instytucjach pomocy spotecznej,
kluczowq role odgrywaja umiejetnosci planowania. Planowanie strategiczne,
jako fundamentalne narzedzie zarzadzania, umozliwia ustalenie celow i opra-
cowanie metod ich realizacji. Badania prowadzone przez Malgorzate Smolarek
(2015) wykazuja, ze instytucje te cenig planowanie za wklad w poprawe osigga-
nia celow, zwiekszenie efektywnosci dzialan, lepsza kontrole nad organizacja
oraz budowanie pozytywnego wizerunku. Mimo to istniejg znaczace wyzwania.
Przede wszystkim zalozenia strategii sg niewystarczajaco znane wsrod pracow-
nikéw, co czesto dotyczy tylko kadry kierowniczej. Taki ograniczony przeptyw
informacji moze przyczynia¢ sie¢ do probleméw z prawidtowym wdrazaniem
strategii. Ponadto bledy w komunikacji celéw moga sprawi¢, ze pracownicy nie
beda w pelni rozumie¢ zadan do realizacji, co utrudnia ich efektywne wykona-
nie. Brak jasnego przypisania odpowiedzialnosci za konkretne zadania moze
z kolei prowadzi¢ do ich niewlasciwej realizacji. Aby zaradzi¢ tym problemom,
kierownictwo powinno zwiekszy¢ zaangazowanie wszystkich pracownikéw
w proces planowania i rozwijania strategii. Kluczowe jest réwniez poprawienie
procesu implementacji strategii, w tym lepsze okreslenie i komunikowanie ce-
16w oraz wyznaczenie konkretnych oséb odpowiedzialnych za realizacje zadan
zgodnie z harmonogramem. Skuteczno$¢ planowania strategicznego zalezy od
zaangazowania i wiedzy pracownikéw na wszystkich poziomach organizacji,
szczegllnie w zakresie procesow implementacji strategii. To podejscie nie tyl-
ko wspiera realizacj¢ misji instytucji, lecz takze przyczynia si¢ do budowania
zaufania i pozytywnej percepcji w spolecznosci.

W podejsciu do zarzadzania sektorem publicznym ujawniaja sie dwa zalo-
zenia ideologiczne. Pierwsze odnosi si¢ do zarzadzania profesjami i ustugami
spolecznymi (welfare state), zalozen panstwa opiekunczego, ktére charakte-
ryzuje si¢ systemem zapewniajacym szeroko rozumiane ustugi spofeczne dla
swoich obywateli (Szarfenberg, 2010). Drugie zalozenie natomiast odnosi si¢ do
nowego menedzeryzmu (Nowe Zarzadzanie Publiczne), ktére promuje zasto-
sowanie praktyk biznesowych w celu zwigkszenia efektywnosci i skutecznosci
w administracji publicznej (Firlej, 2016).

Ryszard Szarfenberg (2010), odnoszac sie¢ do zarzadzania w sektorze ustug
spolecznych, zwraca uwage na réznice miedzy podejsciem do profesji spotecz-
nych a nowym menedzeryzmem.
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Tabela 13. Roznice pomiedzy profesja spoleczng a nowym menedzeryzmem

Profesja spoleczna (welfare state)

Nowy menedzeryzm

Etos stuzby publicznej podkresla odpowie-
dzialno$¢, uczciwo$é, bezstronno$é, oddanie
spoleczenstwu oraz poszanowanie prawa,
ktére s3 fundamentami dziatalno$ci w tym
sektorze.

Etos zorientowany na klienta, ktory kladzie
nacisk na potrzeby, oczekiwania i dobrostan
0s6b korzystajacych z ustug publicznych.

Decyzje maja by¢ zgodne z profesjonal-
nymi standardami i warto$ciami pomocy
spolecznej.

Decyzje sa postrzegane instrumentalnie

i glownie kierujg sie efektywnoscig, stosun-
kiem skutecznos$ci do kosztow i poszukiwa-
niem konkurencyjnosci.

Nacisk na stosunki zbiorowe z zatrudniony-
mi pracownikami, z uwzglednieniem decy-
zyjnosci przedstawicieli pracownikéw.

Nacisk na relacje indywidualne z zatrud-
nionymi pracownikami, z pominigciem
lub ograniczeniem wplywu przedstawicieli
pracownikow.

Nastawienie konsultacyjne w zarzadzaniu
publicznym to podejscie, ktore ktadzie na-
cisk na dialog, wspotprace i aktywne zaan-
gazowanie réznych interesariuszy w procesie
podejmowania decyzji.

Nastawienie autorytarne w zarzadzaniu pu-
blicznym to model kierowania, w ktérym
decyzje s3 podejmowane przez jednost-

ke lub waska grupe oséb, ktére maja pelna
kontrole nad procesami decyzyjnymi.

Racjonalnos¢ krytyczna wobec celéw i ogra-
niczen narzucanych z zewnatrz, stawiajaca
na potrzebe oceny, czy zewnetrzne wymogi
sg rzeczywiscie korzystne dla spoleczenstwa
i czy prowadza do efektywnego i sprawiedli-
wego dostarczania ustug publicznych.

Racjonalnos¢ techniczna, cele i ogranicze-
nia uznane za dane, koncentracja na dobo-
rze $rodkow, stawiajaca na przyjecie, ze cele
i ograniczenia sa dane i niezmienne, a gléw-
nym zadaniem jest optymalizacja procesoéw
i metod dzialania tak, aby osiagna¢ te cele
w mozliwie najefektywniejszy sposob.

Wspolpraca w realizacji ustug publicznych
to kluczowy element nowoczesnego zarza-
dzania w sektorze publicznym, ktéry ma na
celu poprawe jakosci, efektywnosci oraz do-
stepnosci ustug $wiadczonych obywatelom.
Integracja roznych jednostek administra-
¢ji publicznej, organizacji pozarzadowych,
sektora prywatnego oraz samych obywateli
pozwala na bardziej kompleksowe podejscie
do rozwigzywania probleméw spolecznych
i ekonomicznych.

Konkurencja w realizacji ustug publicznych
to koncepcja wprowadzania elementow ry-
walizacji do sektora publicznego w celu
zwigkszenia efektywnosci, jako$ci ustug oraz
zadowolenia odbiorcow. Model ten jest cze-
sto inspirowany praktykami biznesowymi,

w ktorych konkurencja miedzy podmiotami
jest uwazana za mechanizm prowadzacy do
innowacji i lepszej obstugi klienta.

Menedzerowie socjalizowani sg w dziedzinie
pomocy spolecznej, przyjmujac kluczowe
wartosci i zasady.

Menedzerowie socjalizowani sg ogélnie
w ramach dziedziny i wartoéci zarzadzania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szarfenberg (2010).
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Z zaprezentowanej analizy wynika, ze dwa modele ktada nacisk na rézne
aspekty dziatania na rzecz jakosci. W modelu profesji spolecznej zaktada sie,
ze odpowiednie cechy osobowe ustugodawcy, takie jak kompetencje, postawa
i wartosci, przyczynia sie do §wiadczenia ustug wysokiej jakosci. W podejsciu
menedzeryzmu kluczowe jest natomiast skupienie na efektach ustugi. Oznacza
to, ze dla jakosci istotniejsze s3 wyniki osiggane przez ustugodawce niz jego
osobiste cechy. Podstawowa zasada tego typu zarzadzania opiera si¢ na rozwi-
janiu i stosowaniu odpowiednich wskaznikéw efektywnosci i rezultatéw dzia-
talnosci publicznej w celu ulepszania ustug oferowanych przez sektor publiczny.
Wyzwaniem dla zarzadzajacych jest wiec taczenie modelu profesji spolecznej
z nowym modelem zarzadzania publicznego.

Dzisiejsze podejscie lokalnych decydentéw do realizacji zadan pomocy
spolecznej czesto wymaga zastosowania koncepcji lean management (tak zwa-
nego szczuplego zarzadzania). Jak wskazuje Marta Sokotowska (2013, s. 7-12),
jest to strategia majaca na celu eliminacje wszelkiego rodzaju marnotrawstwa
w organizacji. Proces ten odbywa si¢ poprzez ciggle doskonalenie struktury
organizacyjnej oraz jej relacji z otoczeniem, co obejmuje ograniczenie funkcji
wewnetrznych do tych, ktore s3 absolutnie konieczne. Strategia ta przewidu-
je wprowadzenie znaczacych zmian zaréwno w obszarze dzialalnosci i metod
zarzadzania, jak i w zakresie szkolenia zawodowego oraz ksztaltowania po-
staw pracownikow. W procesie tworzenia produktu lub ustugi eliminuje si¢ te
dzialania, ktére nie przyczyniaja sie do ich warto$ci. Termin ten odnosi si¢ do
wysmuklania, wyszczuplania lub odchudzania organizacji, co oznacza ograni-
czenie dziatan do tych, ktore sg rzeczywiscie niezbedne. Marnotrawstwem jest
kazda czynnos¢, ktora zuzywa zasoby, pochlania czas i energie, nie przynoszac
jednocze$nie zadnej dodatkowej wartosci do finalnych ustug lub produktéw.
Marnotrawstwo w kontekscie pomocy spolecznej jest terminem, ktéry prze-
kracza granice zarzadzania i staje si¢ tematem dyskusji w mediach oraz opinii
publicznej. To stowo klucz, ktére czesto otwiera drzwi do krytyki catego syste-
mu, stanowiac punkt wyjscia dla debat na temat efektywnosci, przejrzystosci
i odpowiedzialno$ci w sektorze publicznym. Marnotrawstwo jest postrzega-
ne nie tylko jako nieefektywne wykorzystanie zasobow, lecz takze jako sym-
bol szerszych probleméw w systemie, ktére moga obejmowac naduzycia, brak
adekwatnych kontroli czy nieprawidlowos$ci w zarzadzaniu. Dyskusje te moga
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prowadzi¢ do istotnych zmian w sposobie funkcjonowania instytucji pomoco-

wych, podnoszac standardy zarzadzania i zwigkszajac $wiadomos¢ spoleczna

na temat koniecznoéci reform.

Przyktadami marnotrawstwa w osrodku pomocy spotecznej, wynikajacy-

mi z réznych nieefektywnych praktyk zarzadzania, organizacji pracy i biuro-

kracji, beda:

ZYa organizacja pracy - nieefektywne zarzadzanie projektami, prowa-
dzace do powielania dziatan.

Brak wlasciwego obiegu dokumentéw, co opdznia procesy i zwigksza
koszty.

Niewykorzystanie istniejgcych zasobow, powtarzanie prac, ktdre juz
zostaly wykonane, zamiast wykorzystania dostepnych juz informacji
i materialow.

Biurokracja i nadmierna ,,papierologia’, rozbudowanie procedur, zbyt
wiele pozioméw akceptacji, ktére spowalniajg dzialania i komplikuja
proste procesy, zabierajace pracownikom czas, ktéry mogliby poswieci¢
na bezpos$rednig prace z klientem.

Nadprodukcja dokumentacji, tworzenie nadmiernych raportéw, kopii
dokumentéw, ktore nie sg potrzebne.

Brak lub niewystarczajaca wspotpraca pomiedzy instytucjami, co prowadzi
do nadmiernego obcigzenia pracy. Pracownicy socjalni i inni specjali$ci
moga by¢ przecigzeni koniecznos$cig zarzadzania przypadkami w spo-
so6b mniej efektywny, co skutkuje frustracjg i zmniejszeniem satysfakeji
z pracy. Wplywa to rowniez na luki w dostepie do informacji, co oznacza,
ze wazne informacje nie sa dzielone miedzy instytucjami, co utrudnia
identyfikacje i rozwigzanie problemoéw klientéw w sposob holistyczny.
Brak lub nieadekwatne wytyczne i procedury pracy, co prowadzi do po-
pelniania btedéw i nieefektywnosci, a czasami do zaniechania podejmo-
wania dziafan.

Wytyczne i strategie, ktére s3 opracowywane, ale nigdy nie s implemen-
towane (,,laduja w szufladzie”).

Nieefektywna praca socjalna, pomoc $wiadczona klientom, ktéra nie
jest adekwatna do ich rzeczywistych potrzeb, ale zgodna z ogranicze-
niami systemu.
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= Bezproduktywne dzialania, czas spedzany na niepotrzebnych spotka-
niach, przemieszczaniu si¢ migedzy biurami w poszukiwaniu dokumen-
tow, ktore powinny by¢ fatwo dostepne.

= Niewlasciwe wykorzystanie czasu pracy pracownikéw socjalnych, ktorzy

spedzaja zdecydowang wigkszo$¢ czasu na wypelnianiu dokumentacji
zamiast na bezposredniej pracy z klientem.

Te przyklady ilustrujg, jak ré6znorodne formy marnotrawstwa moga nega-
tywnie wplywa¢ na efektywnos¢ pomocy spolecznej, obcigzajac pracownikow
i budzet, co prowadzi do zmniejszenia jakosci $wiadczonych ustug. Eliminacja
takich praktyk jest kluczowym krokiem w dazeniu do efektywniejszego i sku-
teczniejszego systemu pomocy spoleczne;j.

Zarzadzanie w pomocy spolecznej stanowi wyjatkowe wyzwanie, ktére wy-
maga zrownowazenia potrzeby racjonalizacji kosztéw z koniecznoscig inwesto-
wania w rozwdj skutecznych programow i ustug organizowanych przez osrodki
pomocy spolecznej. Piotr Oleksyk (2014) zauwaza wplyw rozwoju cywilizacyj-
nego na funkcjonowanie spoleczenstw i wyzwania zwigzane z organizacja po-
mocy spolecznej. Wspolczesne spoteczenstwa charakteryzuja si¢ dynamicznym
rozwojem, ktory prowadzi do tworzenia nowych instytucji zarzadzajacych zy-
ciem codziennym. Nie wszyscy cztonkowie spoleczenstwa sg jednak w stanie
réwnomiernie uczestniczy¢ w tych procesach, co stawia przed spoteczenstwa-
mi wysoko rozwinietymi zadanie zabezpieczenia 0séb, ktére nie nadazajg za
ogolnym tempem rozwoju. Pomoc spoteczna w takich spoleczenstwach jest sil-
nie zinstytucjonalizowana i regulowana przez przepisy prawne, co jednak nie
zawsze wystarcza do zaspokojenia wszystkich potrzeb. W zwigzku z tym istot-
ne jest racjonalne gospodarowanie srodkami publicznymi, ktére powinny by¢
przeznaczane na pomoc spoleczng. Wydatki te powinny by¢ dokladnie anali-
zowane pod katem efektywnosci, co moze by¢ wspierane przez procedury ta-
kie jak budzetowanie zadaniowe. Pomoc spoteczna powinna koncentrowac sie
nie tylko na zabezpieczaniu podstawowych potrzeb beneficjentéw, lecz takze
na aktywizacji spolecznej, ktéra wspomaga ich powrdt do normalnego funk-
cjonowania w spoleczenstwie.

W zarzadzaniu pomocg spoteczng wyzwaniem jest okreslenie efektywnych
miernikow celow, ktdre stuzg do oceny dziatan eliminujacych negatywne zjawi-
ska i tendencje spofeczne. Czesto dziatania pomocowe wymagaja wieloletnich
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inwestycji i zaangazowania, co utrudnia doktadne i wiarygodne mierzenie ich
krotkoterminowej skutecznosci. Jednym z problemoéw jest koniecznos¢ rocz-
nego rozliczania srodkéw, co moze nie odzwierciedla¢ faktycznych efektow
dlugoterminowych tych dzialan. Dlatego wazne jest, aby nie ograniczaé sie
tylko do krotkiej perspektywy czasowej i rozumie¢, ze pelne efekty interwencji
pomocowych moga by¢ widoczne dopiero po kilku latach. Taka realizacja ce-
16w, mimo Ze wymaga cierpliwosci i dlugofalowego planowania, powinna by¢
uznana za znaczacy sukces, podkreslajac wartos¢ inwestycji w dlugoterminowe
programy spoleczne. Wobec tych wyzwan kluczowe jest tworzenie systemow
oceny, ktore bedg elastyczne i dostosowane do specyfiki dzialann pomocowych,
uwzgledniajgc ich zlozony i wielowymiarowy charakter. To pozwala na lepsze
zrozumienie efektow i dostosowywanie strategii wsparcia do zmieniajacych sie
potrzeb i warunkéw oséb i rodzin, co jest niezbedne dla skutecznego zarzadza-
nia w tym obszarze.

Przed zarzadzajacymi pomoca spoteczng stoi wyzwanie ciggtego zdobywa-
nia zaufania spoltecznego, ktdre nigdy nie jest dane raz na zawsze. Utrzymanie
tego zaufania wymaga przejrzystosci dziatan, przestrzegania etyki zawodowe;j
i tajemnicy oraz efektywnego komunikowania sie z otoczeniem instytucjonal-
nym, dziennikarzami, wltadzami lokalnymi oraz spolecznoscig lokalng, czyli
z szeroko rozumiang opinig publiczna. Zaufanie spoleczne i reputacja s obec-
nie niezbedne do efektywnej realizacji misji organizacji pomocowych. Public
relations (PR) staje si¢ kluczowym elementem w dziatalnosci tych instytucji,
jako wsparcie ich dzialania, a takze jako istotny obszar dzialan. Cho¢ istnieje
pewien dysonans miedzy statutowymi celami instytucji pomocowych (takimi
jak wsparcie, aktywizacja i wspieranie spolecznej partycypacji) a dzialaniami
promocyjnymi, ktére wymagaja znacznych nakladéw finansowych, praktyka
pokazuje, ze skuteczna realizacja celéw systemu pomocy spolecznej nie jest
mozliwa bez odpowiedniej komunikacji i public relations. Skuteczna komunika-
cja jest kluczowa, by rozpocza¢ dzialania, a wsparcie spotecznosci lokalnej jest
niezbedne do osiggnigcia sukcesu w realizowanych przedsiewzieciach (Szysz-
ka, Walotek-Scianska, 2014).

Zaprezentowane wyzwania w zarzadzaniu pomocg spoteczng wymagaja po-
dejmowania konkretnych dzialan, ktére pomoga w rozwigzywaniu probleméw
spolecznych i budowaniu silnych, efektywnie dzialajacych organizacji. Aby
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sprostac¢ tym wyzwaniom, konieczne jest zastosowanie zintegrowanego podej-

$cia, ktore obejmuje kilka kluczowych obszaréw dzialania:

1.

Wzmocnienie komunikacji wewnetrznej. Poprawa przeplywu infor-
macji na wszystkich poziomach organizacji jest kluczowa. Kazdy pra-
cownik, niezaleznie od zajmowanego stanowiska, powinien by¢ dobrze
poinformowany o strategii organizacji, jej celach oraz biezacych dziata-
niach. To pomaga w zrozumieniu roli kazdego w kontekscie szerszych
celow organizacji i zwigksza zaangazowanie w ich realizacje.

Edukacja i szkolenia dla pracownikow i kadry zarzadzajacej. Organi-
zacje powinny inwestowaé w regularne szkolenia i warsztaty, ktore nie
tylko podnosza kompetencje zawodowe, lecz takze uczg zarzadzania zmia-
ng, komunikacji interpersonalnej i technik rozwigzywania problemaéw.
Pracownicy dobrze przygotowani i wyposazeni w odpowiednia wiedze
moga efektywniej przyczyniac si¢ do realizacji celéw organizacji.

. Zarzadzanie przez cele i wyniki. Implementacja systemu zarzadzania

przez cele i wyniki (Management by Objectives, MBO) moze znaczaco
przyczyni¢ sie do poprawy efektywnosci dzialania organizacji. System ten
polega na wyznaczaniu jasnych, mierzalnych celéw dla réznych jedno-
stek organizacyjnych oraz regularnym monitorowaniu postepéw w ich
realizacji.

Wzmocnienie odpowiedzialnosci. Jasne okreslenie odpowiedzialnosci
za poszczegdlne zadania i projekty jest niezbedne. Wyznaczenie kon-
kretnych oséb odpowiedzialnych za okreslone dzialania i wyniki pomo-
ze w eliminacji niejasnosci oraz zwigkszy poczucie odpowiedzialno$ci
i osobistego zaangazowania w efekty pracy.

Ocena efektywnosci wydatkéw. Systematyczna ocena efektywnosci wy-
datkowania srodkéw na dzialania pomocowe jest konieczna, aby zapew-
ni¢, ze zasoby sa wykorzystywane w sposob optymalny. Wdrozenie narze-
dzi takich jak budzetowanie zadaniowe moze wspiera¢ lepsze planowanie
i kontrole finanséw.

. Budowanie partnerstw. Wspdlpraca z innymi organizacjami, instytucjami

publicznymi, przedsiebiorstwami prywatnymi oraz spotecznoscig lokal-
ng moze znacznie zwigkszy¢ zasoby, praktyczng wiedze, doswiadczenia
oraz umiejetnosci niezbedne do efektywnego wykonywania konkretnych
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zadan lub dziatan na rzecz oso6b i rodzin. Partnerstwa te moga réwniez
przyczynic si¢ do lepszego rozumienia potrzeb spotecznosci i dostoso-
wania do nich oferowanych ustug’.

Podjecie tych dzialann wymaga zaangazowania na najwyzszym szczeblu za-
rzadzania oraz gotowosci do przemyslanej i systematycznej pracy nad ulep-
szaniem istniejacych procedur i praktyk zarzadczych. Takie podejscie zwiek-
szy efektywnos¢ systemu pomocy spolecznej oraz umocni zaufanie i poprawi
wizerunek tych instytucji w oczach spoteczenstwa. Jak pokazujg wyniki badan
ankietowych, respondenci identyfikujg wptyw kultury organizacyjnej i co za
tym idzie - zarzadzania badanymi o$rodkami pomocy spolecznej na ich wize-
runek w spotecznosci.

4. Tworzenie sprzyjajacych warunkdéw pracy
w os$rodku pomocy spotecznej

Warunki pracy majg kluczowe znaczenie dla efektywnosci i jakosci dziatan po-
dejmowanych w kazdej organizacji. Dobre warunki pracy nie tylko podnosza
produktywnos¢, lecz takze korzystnie wplywaja na morale pracownikoéw, ich
zdrowie i 0ogélng atmosfere w miejscu pracy. Z raportu Najwyzszej Izby Kontroli
(2019) wynika jednak, ze gminy czesto nie zapewniaja pracownikom socjalnym
odpowiednich warunkéw i organizacji pracy, ktore sg niezbedne do efektyw-
nej realizacji kluczowych zadan ustawowych w obszarze pomocy spoleczne;j.
Na niekorzystny stan warunkéw pracy w o$rodkach pomocy spolecznej
wskazuje rowniez Jerzy Szmagalski (2019), opierajac si¢ na wynikach przepro-
wadzonych badan. Az 57,9% badanych pracownikéw ocenito te warunki jako
zte, co mialo zwigzek z kilkoma czynnikami. Do gléwnych probleméw nalezaly:
nieefektywna organizacja pracy, przestarzaly sprzet komputerowy oraz duza ge-
sto$¢ przestrzeni biurowej, uwzgledniajaca ruch klientéw i pracownikéw. Wiele
miejsc pracy jest dodatkowo mocno zaniedbanych, a standardem nie s3 ade-
kwatne zabezpieczenia przed agresywnymi klientami, takie jak wynajeta ochrona

7 Wyzwania dla zarzadzajacych o$rodkami pomocy spotecznej. Opracowanie wlasne na pod-
stawie wynikow badan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z dy-
rektorami badanych osrodkéw pomocy spoteczne;j.
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czy odpowiednie zabezpieczenia IT. Ponadto 40,3% pracownikéw socjalnych
wyrazito obawy o wlasne bezpieczenstwo podczas pracy. Badania ujawnily, ze
praktyki zwigzane z bezpieczenstwem w systemie pomocy spotecznej znaczg-
co odbiegaja od intencji i zapiséw ustawy o pomocy spolecznej, co dodatkowo
poglebia problem. Te wyniki §wiadcza o pilnej potrzebie interwencji w celu
poprawy warunkoéw pracy oraz zwigkszenia bezpieczenstwa pracownikow so-
cjalnych, co wplynie na ich dobrostan, ale tez przyczyni si¢ do efektywniejszej
realizacji ich obowigzkéw zawodowych.

Dokonane analizy badan wlasnych pozwalaja na zdefiniowanie kluczowych

wnioskow:

1. Warunki oraz organizacja pracy pracownikow socjalnych czesto unie-
mozliwiaja efektywna realizacje zadan ustawowych w ramach pomocy
spotecznej. Mimo Ze o$rodki pomocy spotecznej daza do odpowiedniej
organizacji pracy, to jednak obcigzenie zadaniami przekraczato ich moz-
liwosci kadrowe i finansowe. W rezultacie pomoc udzielana jest glownie
na najbardziej podstawowym poziomie, skupiona jest przede wszystkim
na osobach najbardziej potrzebujacych i ogranicza si¢ do kwoty wezesniej
zaplanowanych srodkéw budzetowych oraz do sytuacji interwencyjnych.

2. W Polsce obserwuje si¢ znaczacy niedobdr pracownikéw socjalnych, co
prowadzi do przecigzenia pracy i obnizenia efektywnosci systemu po-
mocy spolecznej. Zgodnie z ustawg o pomocy spolecznej zalecane jest
zatrudnienie jednego pracownika socjalnego na 50 rodzin lub oséb sa-
motnie gospodarujgcych, ktdre korzystajg z pomocy spolecznej. Jak jed-
nak wynika z kontroli przeprowadzonej przez NIK, realia s3 odmienne
- niektdrzy pracownicy muszg obslugiwa¢ nawet ponad 150 rodzin lub
0s0b. Pracownicy socjalni majg na swoich barkach obowigzki wynikajace
z kilkudziesieciu ustaw, co znaczgco zwieksza ich obcigzenie. Pracownik
socjalny w ciggu miesigca przeprowadza od 20 do 30 wywiadéw srodowi-
skowych, wielokrotnie odwiedza osoby objete pomoca, rozpatruje liczne
wnioski, bierze udzial w kilku interwencjach oraz wspélpracuje z oko-
fo 10 réznymi instytucjami. Ponadto jest zaangazowany w realizacje co
najmniej jednego lub dwdch programéw i projektéw na poziomie gmin-
nym lub krajowym. Skutkiem tego nadmiaru zadan jest to, ze pracownicy
socjalni nie majg wystarczajacej ilosci czasu na skuteczne prowadzenie
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pracy socjalnej, co gléwnie wynika z nadmiaru pracy biurowej i zbyt du-
zej liczby podopiecznych. Ta sytuacja uwypukla pilng potrzebe nie tyl-
ko zwiekszenia liczby pracownikéw socjalnych, lecz takze optymalizacji
ich obcigzenia pracg. Aby mogli oni efektywnie realizowa¢ swoje zada-
nia ustawowe i adekwatnie wspiera¢ osoby potrzebujace, konieczne jest
wprowadzenie zmian organizacyjnych, ktére pozwolg na lepsze zarza-
dzanie czasem pracy i zasobami ludzkimi.

3. System pomocy spolecznej w Polsce boryka si¢ z problemami, ktdre unie-
mozliwiaja uznawanie go za w pelni skuteczny. Jednym z kluczowych
wskaznikéw uwidaczniajacych niedoskonalos¢ systemu jest wysoki od-
setek 0sob korzystajacych z pomocy spolecznej w sposéb diugotrwaty, to
jest powyzej trzech lat. Osoby te staja si¢ stalymi podopiecznymi gmin, co
sugeruje, ze system nie radzi sobie efektywnie z ich usamodzielnianiem.

4. Chociaz w ostatnich latach odnotowano spadek liczby oséb korzystaja-
cych z pomocy spotecznej, to jednak proces ich usamodzielniania rzadko
jest wynikiem bezposredniej pracy socjalnej. Zamiast tego czesciej zda-
rza si¢, ze do poprawy sytuacji zyciowej podopiecznych przyczyniajg si¢
zmiany w ich sytuacji finansowej. Te zmiany moga wynika¢ z réznych
czynnikow zewnetrznych, takich jak wprowadzenie $wiadczenia 500+,
uzyskanie prawa do emerytury lub renty, osiggniecie pelnoletnosci, czy
nawet wyjazd za granice w poszukiwaniu pracy. Te obserwacje podkre-
$laja potrzebe przemyslenia i reformy systemu pomocy spotecznej (row-
niez na poziomie gminy), tak aby stal si¢ efektywniejszy w realizacji swo-
jego gtéwnego celu, jakim jest wsparcie osob w trudnej sytuacji zyciowe;j
w ich dazeniu do niezaleznoéci i samodzielnoéci. Potrzebne sg strate-
giczne zmiany, ktore skoncentruja si¢ na tagodzeniu biezacych potrzeb
oraz na inwestowaniu w rozwigzania dlugoterminowe, ktére umozliwia-
ja podopiecznym realne i trwale wyjscie z trudnej sytuacji. Jednym z ta-
kich podejs¢ byto wdrazanie w ostatnich latach zmian organizacyjnych
w o$rodkach pomocy spolecznej, tak zwane oddzielenie pracy socjalnej
od postepowan administracyjnych czy przeksztalcenie osrodka pomocy
spolecznej w centrum ustug spotecznych.

5. Wyposazenie i narzedzia pracy, ktére maja do dyspozycji pracownicy so-
cjalni, s obecnie na podstawowym poziomie, co znaczaco ogranicza ich
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efektywnos¢ w wykonywaniu codziennych zadan. Nadal niewielka cze$¢
pracownikow socjalnych ma dostep do stuzbowego telefonu komorko-
wego, co utrudnia komunikacje zaréwno z podopiecznymi, jak i innymi
instytucjami czy kolegami z pracy. Ponadto istnieje grupa pracownikow,
ktéra nie posiada dostepu do wlasnego komputera, co jest niezbedne do
sprawnego administrowania dokumentacjg i prowadzenia spraw swoich
klientow.

Kolejnym istotnym problemem jest dostep do elektronicznych baz da-
nych, ktére umozliwialyby szybsze i dokladniejsze ustalanie oraz weryfi-
kowanie informacji o wnioskodawcach. Ograniczony dostep do tych na-
rzedzi nie tylko wydtuza czas potrzebny na obstuge kazdego przypadku,
lecz takze zwigksza ryzyko btedéw lub naduzy¢. Poprawa tych warunkéw
jest kluczowa w celu podniesienia efektywnosci pracy socjalnej. Inwe-
stycje w nowoczesne technologie, takie jak komputery, oprogramowanie
do zarzadzania przypadkami oraz stuzbowe telefony komorkowe, s nie-
zbedne. Dzieki tym narzedziom pracownicy socjalni mogliby efektyw-
niej zarzadza¢ swoimi zadaniami, a takze szybciej reagowa¢ na potrze-
by swoich podopiecznych, co zwiekszyloby ogoélng jakos¢ §wiadczonych
ustug spotecznych.

Istniejg osrodki pomocy spotecznej, ktére nie spelniajg obowigzujacych
przepisow dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP), co stwarza
zagrozenie dla zycia i zdrowia pracownikow oraz oséb korzystajacych z ich
ustug. Niezgodnos$¢ z normami BHP w takich placowkach moze prowa-
dzi¢ do powaznych konsekwencji zdrowotnych dla oséb tam przebywa-
jacych. Zapewnienie bezpiecznych warunkéw pracy jest podstawowym
obowigzkiem kazdego pracodawcy i jest kluczowe dla ochrony zdrowia,
ale tez dla efektywnosci pracy. Osrodki, ktére naruszajg te zasady, wy-
magaja natychmiastowej uwagi i dzialan naprawczych, takich jak prze-
prowadzenie niezbednych remontéw, poprawa infrastruktury, czy nawet
czasowa relokacja, aby zagwarantowac bezpieczenstwo wszystkim obec-
nym na terenie o$rodka.

Pracownicy socjalni w swojej codziennej pracy, zaréwno w biurze, jak
i w terenie, czgsto narazeni sg na roznorodne zagrozenia. Do najczest-
szych nalezy agresja werbalna, a czasami réwniez fizyczna. Ponadto, ze
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wzgledu na charakter pracy, istnieje ryzyko zakazenia réznymi choro-
bami, co dodatkowo obniza poczucie bezpieczenstwa w miejscu pracy.
Niestety, nie wszyscy pracodawcy podejmuja odpowiednie $rodki, aby
zapewni¢ bezpieczenstwo swoim pracownikom. Brak oceny ryzyka za-
wodowego dla stanowiska pracownika socjalnego jest powaznym zanie-
dbaniem, ktére moze prowadzi¢ do zwigkszenia ryzyka wypadkéw i in-
cydentéw. Co wigcej, wiele osrodkéw pomocy spotecznej nie zapewnia
podstawowych $rodkow bezpieczenstwa, takich jak sygnaly alarmowe
czy monitoring wizyjny, ktére moglyby odstrasza¢ potencjalnych agre-
sorow lub umozliwia¢ szybka reakcje w przypadku zagrozenia. Braku-
je rowniez odpowiednich procedur i srodkéw, ktdre przeciwdzialatyby
mobbingowi oraz dyskryminacji w miejscu pracy. To wszystko sprawia,
ze pracownicy socjalni mogg czu¢ sie zagrozeni podczas wykonywania
swoich obowigzkéw w terenie i w biurze. Aby poprawi¢ sytuacje, nie-
zbedne sg wdrozenie kompleksowych procedur oceny ryzyka oraz zaim-
plementowanie srodkow bezpieczenstwa, ktére uwzgledniaja specyfike
pracy socjalnej. Pracodawcy powinni réwniez organizowac szkolenia
z zakresu samoobrony i pierwszej pomocy, a takze wdraza¢ polityki
przeciwdziatania mobbingowi i dyskryminacji, aby zwiekszy¢ poczucie
bezpieczenstwa i dobrostan pracownikdéw. Wprowadzenie takich zmian
jest kluczowe dla ochrony zdrowia i zycia pracownikéw socjalnych, kto-
rzy na co dzien wykonuja niezwykle wazng i wymagajaca prace na rzecz
spoleczenstwa.

9. Pracownicy socjalni sg zazwyczaj wykwalifikowanymi specjalistami, ktd-
rzy spelniaja wymogi prawne dotyczace kwalifikacji do wykonywania
tego zawodu. Jednakze, mimo posiadania odpowiednich uprawnien, nie
zawsze otrzymujg odpowiednie wsparcie od swoich pracodawcéw w za-
kresie dalszego rozwoju zawodowego. Brakuje systematycznego porad-
nictwa i dostepu do szkolen, ktére sg kluczowe, zwlaszcza w obszarach
takich jak rozwdj osobisty i superwizja pracy socjalnej. Brak mozliwo-
$ci cigglego rozwoju i wsparcia superwizyjnego moze prowadzi¢ do wy-
palenia zawodowego, zmniejszenia efektywnosci pracy oraz obnizenia
jakosci $wiadczonych ustug. Superwizja jest szczegélnie wazna w pra-
cy socjalnej, poniewaz zapewnia pracownikom wsparcie emocjonalne,
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pomaga w analizie przypadkdéw oraz rozwija umiejetnosci niezbedne
do skutecznego radzenia sobie z trudnymi sytuacjami. Aby poprawic te
sytuacje, organizacje zatrudniajgce pracownikéw socjalnych powinny
zwiegkszy¢ inwestycje w rozwoj zawodowy swoich pracownikéw. Wpro-
wadzenie regularnych szkolen, warsztatow i sesji superwizyjnych moze
znaczaco przyczynic si¢ do podnoszenia kompetencji pracownikoéw, co
bezposrednio przetozy si¢ na poprawe jakosci pomocy oferowanej klien-
tom. Ponadto tworzenie $ciezek kariery i mozliwo$ci awansu zawodowe-
go mogloby dodatkowo motywowac¢ pracownikéw do dlugoterminowego
zaangazowania i lojalnosci wobec instytucji.

10. Réwniez wynagrodzenie pracownikéw socjalnych wymaga szczegéto-
wej analizy, zwlaszcza w kontekscie ich motywacji i skuteczno$ci w pra-
cy. Obecne wynagrodzenia, nawet z uwzglednieniem dodatkéw za prace
w terenie i nagrdd, czesto nie petnig funkcji motywujacej. To moze pro-
wadzi¢ do obnizenia zaangazowania w wykonywane obowigzki i zmniej-
szenia efektywnosci dziatan. Ponadto poziom wynagrodzen w sektorze
pomocy spolecznej nie jest konkurencyjny na rynku pracy, co utrudnia
przyciaganie i utrzymanie wykwalifikowanych pracownikéw. W niekto-
rych przypadkach podopieczni o$rodkéw otrzymujacy réznego rodza-
ju $wiadczenia maja wyzsze dochody niz pracownicy socjalni, co jesz-
cze bardziej obniza prestiz zawodu i moze demotywowac do pracy w tej
branzy. Aby poprawic te sytuacje, niezbedne jest przemyslane zrewido-
wanie struktury wynagrodzen w sektorze pomocy spoleczne;j.

Tworzenie korzystnych warunkéw pracy w osrodkach pomocy spoteczne;j

jest procesem, ktéry wymaga wspolnego zaangazowania zaréwno osob zarza-
dzajacych, jak i lokalnych wtadz samorzadowych odpowiedzialnych za aloka-
cje srodkow finansowych. Kluczowe jest zrozumienie, ze inwestycje w lepsze
warunki pracy przyczyniajg si¢ do wigkszej efektywnosci i satystakcji pracow-
nikow, co bezposrednio wplywa na jakos¢ swiadczonej pomocy spotecznej.

Poziom i jako$¢ ustug w osrodkach pomocy spolecznej zalezg od zasobow

kadrowych, nie tylko w kontekscie liczby stanowisk, lecz takze jakosci zarza-
dzania. Istotng role w kierowaniu zorganizowang pomocg odgrywa kadra za-
rzadzajaca (Zbyrad, 2014, s. 107). Taki kierunek ukazujg réwniez wyniki prze-
prowadzonych badan kultury organizacyjnej. To styl przywodztwa i podejscie
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do zespolu pracownikéw (na co kladzie si¢ nacisk) majg kluczowe znaczenie
dla pracownikéw i ich podejscia do realizacji zadan.

5. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL), znane réwniez jako Human Resource
Management (HRM), to filozofia i modele zarzadzania zorientowane na czlo-
wieka. To koncepcje i metody zarzadzania skoncentrowane na pracownikach,
majace na celu ich efektywne pozyskiwanie, utrzymanie oraz rozwoj zawodowy
w ramach organizacji. ZZL, ktére rozpowszechnito si¢ w dwoch ostatnich deka-
dach XX wieku, charakteryzuje si¢ menedzerskim podejs$ciem z silng orientacja
na otoczenie zewnetrzne firmy. Dazy do zapewnienia wysokiej efektywnosci
zasobow ludzkich, opierajac sie na calosciowym i systemowym, czyli holistycz-
nym, podejsciu. ZZL uznaje pracownikéw za kluczowe aktywa i najcenniejszy
kapital, co wspiera misje i wizj¢ organizacji. Nadaje ono strategiczne znaczenie
zarzadzaniu ludzmi oraz procesom zarzadzania zmiang i ksztaltowaniu kultu-
ry organizacyjnej (Oleksyn, 2008, s. 458).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to kluczowy element funkcjonowania kaz-
dej organizacji, ktory ma na celu efektywne zarzadzanie pracownikami oraz ich
rozwdj i dobrostan. Podejscie to obejmuje wiele aspektow, ktore razem tworza
spojny system zarzadzania personelem. Oto gléwne komponenty i cele ZZL:

= Projektowanie i rozwdj organizacji — polegajacy na tworzeniu struktur

organizacyjnych, ktore efektywnie wspieraja jej cele. Obejmuje to pro-
jektowanie stanowisk pracy, definiowanie rél i odpowiedzialnosci oraz
optymalizacj¢ procesow pracy.
= Pozyskiwanie zasobow ludzkich - proces rekrutacji jest kluczowy dla
znalezienia i zatrudniania osob, ktére najlepiej odpowiadaja potrzebom
organizacji. Skuteczne metody selekcji pomagaja w wyborze kandydatow
z odpowiednimi umiejetnosciami i doswiadczeniem.

= Uczenie si¢ i rozwoj — inwestycje w szkolenia i rozwoj pracownikow sg
niezbedne do budowania kompetencji, ktore sg potrzebne organizacji do
osiggania jej celow. Rozwdj zawodowy pracownikow przyczynia sie takze
do ich satysfakgji i lojalnosci.
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=  Wydajnos¢ i wynagradzanie - systemy oceny wydajnosci sg projektowa-
ne tak, aby motywowac¢ pracownikéw i nagradzac ich za wyniki. Systemy
wynagrodzen muszg by¢ sprawiedliwe i konkurencyjne, aby przyciagnaé
i zatrzymac¢ talent w organizacji.

= Dobrostan pracownikéw — obejmuje zarzadzanie swiadczeniami pracow-
niczymi oraz dbanie o zdrowie i bezpieczenstwo w miejscu pracy. Promo-
wanie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym i wsparcie
w trudnych sytuacjach zyciowych sa kluczowe dla utrzymania dobrego
samopoczucia personelu.

= Etyka i wartosci moralne - zarzadzanie HR powinno by¢ prowadzo-

ne zgodnie z wysokimi standardami etycznymi, co obejmuje uczciwe
i sprawiedliwe traktowanie pracownikéw. Organizacje czgsto definiuja
kodeksy etyczne, ktdre pomagaja w podejmowaniu decyzji zwigzanych
z zarzadzaniem personelem.

Dzialania ZZL powinny by¢ zintegrowane z celami i strategig organizacji.
Dzigki temu zarzadzanie ludzmi przyczynia si¢ bezposrednio do osiggniecia
strategicznych celow realizowanych przez organizacje. Efektywne zarzadzanie
zasobami ludzkimi jest wigc nie tylko kwestig administracji i zarzadzania per-
sonelem, lecz takze strategicznym elementem, ktéry ma wplyw na sukces calej
organizacji (Armstrong, Taylor, 2016, s. 23-24).

Zarzadzanie zasobami w pomocy spolecznej jest rowniez kluczowe w celu
efektywnej realizacji ustug socjalnych, ktére sa niezbedne dla wsparcia os6b
i rodzin znajdujacych sie w trudnych sytuacjach zyciowych. W pracy socjalnej
réwnie wazne jest traktowanie kazdej osoby z szacunkiem i empatig, co wply-
wa na sposob zarzadzania zasobami i realizacji ustug. Skuteczne zarzadzanie
w sektorze pomocy spolecznej moze znaczgco przyczynic¢ sie do poprawy ja-
kosci zycia wielu osob, dlatego jest to obszar wymagajacy szczegdlnej uwagi
i ciaglego rozwoju.

Wedlug Piotra Oleksiaka (2016) kluczowym elementem zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w jednostkach pomocy spolecznej jest rozwéj zawodowy pracow-
nika socjalnego. Rozwdj ten moze przebiega¢ poprzez uzyskanie I lub II stopnia
specjalizacji oraz uczestnictwo w standardowych szkoleniach, ktére podnosza
kompetencje pracownika socjalnego w réznych aspektach jego pracy. Jak pod-
kresla autor, obowiazek podnoszenia kwalifikacji zawodowych przez pracownika
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socjalnego jest zapisany w art. 119 ustawy o pomocy spotecznej. Zgodnie z tym
artykulem pracownik socjalny ma obowigzek rozwija¢ swoje kompetencje za-
wodowe poprzez uczestnictwo w szkoleniach oraz samoksztalcenie. Efektyw-
nos$¢ instytucji pomocy spotecznej zalezy gléwnie od kompetencji jej pracow-
nikéw. W praktyce zarzadzanie powinno obejmowac: kompleksowe szkolenia
pracownikéw socjalnych, odpowiedni dobor personelu do potrzeb organizacji,
motywacyjne systemy wynagrodzen oraz strategie przeciwdziatajace wypaleniu
zawodowemu. Réznorodne narzedzia zarzadzania zasobami ludzkimi, dosto-
sowane do specyfiki dzialania instytucji pomocy spolecznej, powinny wspiera¢
postawe pracownikéw socjalnych skoncentrowang na cigglym rozwoju zawo-
dowym i poszerzaniu wiedzy, co przyczyni si¢ do profesjonalnego wykonywa-
nia zadan socjalnych.

Kolejnym aspektem zarzadzania zasobami ludzkimi jest tworzenie warun-
kéw umozliwiajacych godzenie zycia zawodowego z rodzinnym. Badania CBOS
z 2019 roku wskazuja, ze rodzina jest dla wiekszosci priorytetem, podczas gdy
praca zawodowa plasuje sie nizej w hierarchii wartosci (obok zdrowia, uczciwe-
go zycia, spokoju, wiary). Dlatego kluczowe jest budowanie rownowagi miedzy
praca a zyciem prywatnym, co przynosi korzysci zaréwno dla pracownikow,
jak i pracodawcow. Praca zawodowa, cho¢ wazna dla zaspokajania potrzeb eg-
zystencjalnych, nie powinna dezorganizowac¢ innych obszaréw zycia. Pracow-
nicy socjalni, ktérzy odgrywaja wazna role w spoleczenstwie, maja za zadanie
wspiera¢ osoby i rodziny w radzeniu sobie z problemami, co podkresla wage
posiadania przez nich pozytywnych doswiadczen w godzeniu rél zawodowych
i rodzinnych (Wojtanowicz, 2020).

Istotng dziedzing zarzadzania zasobami ludzkimi jest rowniez wdrozenie
systemu motywacyjnego. Proces motywowania, bedacy jednym z mechani-
zmow liderowania, polega na tworzeniu warunkow i stosowaniu bodzcow,
ktore sktaniajg pracownikéw do dzialania zgodnego z oczekiwaniami me-
nedzera. Jest istotne, aby motywacja nie ograniczala niezaleznosci pracow-
nikéw w podejmowaniu decyzji. Proces ten motywuje do angazowania sie¢
w dodatkowe dzialania oraz podejmowania powazniejszych rol w organiza-
cji. W literaturze mozna wyrdzni¢ dwa podejscia do motywacji: traktowanie
jej jako zbioru motywdéw wplywajacych na decyzje o zachowaniu oraz mo-
tywowanie jako celowe i zaplanowane wplywanie na ludzkie postepowanie
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poprzez dostosowywanie $rodkow i okazji do systemow wartosci i wymagan,
aby osiagnac¢ okreslone cele. Mozna wyréznic¢ rodzaje motywacji zaleznie od
przyjetego kryterium:
= motywacja wewnetrzna — obejmuje dziatania wynikajace z wewnetrznych
potrzeb, takich jak poczucie odpowiedzialnosci, kontrola nad wlasnymi
dziataniami, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, wyzwania zawodowe
Czy szanse awanstu,

= motywacja zewnetrzna — wynika z zewnetrznych bodzcoéw, takich jak
pochwata, awans, podwyzka wynagrodzenia, lub unikania negatywnych
konsekwencji, jak nagana czy zwolnienie dyscyplinarne.

Wedlug innego kryterium (Michna i in., 2015) motywacje mozna podzieli¢ na:

= pozytywna - opiera si¢ na stworzeniu pracownikowi perspektyw na lep-

sze spelnianie jego celéw i wymagan pracodawcy, jak wyzsze wynagro-
dzenie, lepsze stanowisko, wigksza samodzielno$¢ w pracy, mozliwosci
pracy za granica,

= negatywng — wigze si¢ z lekiem i poczuciem zagrozenia, ktére mobilizuja

do dzialania poprzez ryzyko przesunigcia do mniej platnej pracy, utraty
cze$ci wynagrodzenia za niewykonanie zadania, obnizenia uznania czy
otrzymania nagany.

W osrodkach pomocy spotecznej system motywacyjny koncentruje si¢
gltéwnie na uznaniu takim jak pochwaly od przetozonych i coroczne nagrody
przyznawane z okazji Dnia Pracownika Socjalnego. Chociaz te formy uzna-
nia sg wazne, pracownicy sygnalizuja, ze systemy premiowe, obecnie rzad-
ko spotykane, moglyby znaczaco zwigkszy¢ ich zaangazowanie i motywacje.
W praktyce jednak najmocniejszym motywatorem okazuje si¢ motywacja
wewnetrzna. Wynika ona z osobistego zaangazowania pracownikéw w re-
alizacje ich misji zawodowej, co jest szczegolnie istotne w sektorze pomocy
spotecznej, gdzie pracownicy czesto staja przed trudnosciami wymagajacy-
mi duzej empatii i po$wiecenia. Pomimo ograniczonej liczby zewnetrznych
bodzcéw motywacyjnych pracownicy znajduja wewnetrzne zrédta inspiracji,
ktére popychaja ich do codziennego dzialania na rzecz 0séb potrzebujacych.
Jak pokazuja wyniki badan przedstawione w rozdziale trzecim, pracownicy
socjalni i asystenci rodziny kierujg si¢ w swojej pracy warto$ciami i zasadami,
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a takze kodeksem etycznym, nawet jesli nie s3 one jasno okreslone przez kul-
ture organizacyjng ich instytucji.

Systemy motywacyjne maja kluczowe znaczenie w zyciu zawodowym pra-
cownikow i efektywnosci organizacji. Dobrze zarzadzane systemy motywacyj-
ne poprawiaja satysfakcje zawodowa i efektywnos¢ pracownikow, co prowadzi
do zwigkszenia liczby zadowolonych pracownikéw w organizacji. Dlatego tez
budowa systeméw motywacyjnych powinna by¢ procesem ciaglym, uwzgled-
niajacym konsultacje z pracownikami i zespotami. Wazne jest, aby proces ten
byt szczegdétowo zaplanowany i dostosowany do oczekiwan i potrzeb pracowni-
kow, poniewaz stanowi jeden z kluczowych elementéw decydujacych o wyborze
i utrzymaniu miejsca pracy przez pracownikéw (Rogowska, 2020).

Z analiz badawczych (m.in. Trawkowska, 2010; Kanios, 2017; Czaja, 2019;
Krasiejko, 2021; Nowosad, 2022) dotyczacych kompetencji pracownikéw pomocy
spolecznej w Polsce, w tym pracownikéw socjalnych i asystentow rodziny, wy-
nika, Ze zmienia si¢ percepcja tego zawodu. Przez wiele lat pracownicy socjal-
ni byli stereotypowo postrzegani jako osoby o niskich kwalifikacjach. Obecnie
jednak obserwujemy znaczacg ewolucje tego wizerunku — pracownicy pomocy
spolecznej sa coraz czeéciej uznawani za grupe zawodowa o wysokich kwalifi-
kacjach i kompetencjach zawodowych. Ta zmiana jest efektem kilku istotnych
procesow. Przede wszystkim widzimy podniesienie standardéw edukacyjnych
wymaganych w tym zawodzie. Coraz czesciej od pracownikow socjalnych
i asystentow rodziny oczekuje si¢ wyzszego wyksztalcenia specjalistycznego,
co bezposrednio przektada si¢ na jakos¢ $wiadczonych ustug. Réwniez rozwoj
kompetencji specjalistycznych, takich jak radzenie sobie z przypadkami wielo-
problemowymi w rodzinach, jest coraz bardziej widoczny i ceniony. Pracownicy
sg postrzegani nie tylko jako osoby $§wiadczace pomoc, ale jako profesjonalisci,
ktorzy sg w stanie efektywnie wspiera¢ w trudnych sytuacjach zyciowych, prze-
ciwdziatajac problemom spotecznym i wspomagajac rozwdj spolecznosci. Nie
mozna rowniez poming¢ wplywu ciaglej edukacji i szkolen, ktdre sg niezbed-
ne do utrzymania wysokiego poziomu kompetencji pracownikéw socjalnych.
Dzigki temu sg oni przygotowani do radzenia sobie z dynamicznie zmieniajg-
cymi si¢ wyzwaniami, zar6wno na poziomie indywidualnym, jak i w szerszym
kontekscie spotecznym.
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6. Zarzadzanie godnosciowe

Teoria zarzadzania godnosciowego, cho¢ nie jest szeroko znana jako oddzielna
doktryna zarzadzania, skupia si¢ na promowaniu godnosci i szacunku wsrod
pracownikéw w miejscu pracy. Podstawg tej koncepcji jest przekonanie, ze kazdy
pracownik zastuguje na traktowanie z szacunkiem i godnoscia, co ma kluczowe
znaczenie dla jego dobrostanu oraz efektywnosci pracy. Zarzadzanie godnosciowe
akcentuje wazno$¢ etycznych postaw i zachowan wewnatrz organizacji. Teoria ta
zaktada, ze traktowanie pracownikow z godnoscig przyczynia sie do ich osobi-
stego dobrostanu oraz zwigksza ich zaangazowanie i lojalno$¢ wobec organizacji,
co moze prowadzi¢ do wzrostu efektywnosci i innowacyjno$ci w miejscu pracy.
Zarzadzanie godnosciowe wymaga od lideréw i menedzeréw dbatosci nie tylko
o aspekty techniczne i finansowe prowadzenia organizacji, lecz takze o budo-
wanie relacji opartych na wzajemnym szacunku i zaufaniu. Koncentruje si¢ na
wartosci godnosci jako nieodlgcznym elemencie kazdej struktury. Podstawg tego
podejscia sg szacunek do siebie i innych oraz poczucie wlasnej wartosci, ktére sa
fundamentalne dla tworzenia zdrowego srodowiska pracy (Sypniewska, 2019).

W kontekscie pomocy spolecznej zastosowanie teorii zarzadzania godno-
sciowego moze przynie$¢ wiele korzysci, zaréwno dla pracownikéw, jak i 0sob
korzystajacych ze wsparcia. Teoria ta zaklada, ze pracownicy, ktorzy czuja sie
szanowani i cenieni, sg bardziej zaangazowani i produktywni. W pomocy spo-
tecznej, gdzie obcigzenie emocjonalne i stres moga by¢ znaczne, zapewnienie
pracownikom wsparcia, uznania ich pracy oraz mozliwosci rozwoju i awansu
moze znaczgco wplynac na jakos¢ swiadczonych ustug.

Zarzadzanie godnosciowe promuje réwnos¢, inkluzje i sprawiedliwos¢
w miejscu pracy. W sektorze pomocy spolecznej, w ktérym zespoly moga by¢
kulturowo zréznicowane, wazne jest, aby kazdy czlonek zespotu czul si¢ trak-
towany réwno i mial réowny dostep do mozliwosci rozwoju. Podejscie godnego
zarzadzania zacheca tez do otwartej komunikacji miedzy wszystkimi poziomami
organizacji. Skupia si¢ to na regularnych spotkaniach zespotowych, przekazywa-
niu informacji zwrotnych oraz tworzeniu bezpiecznej przestrzeni, gdzie pracow-
nicy moga wyraza¢ swoje opinie i watpliwosci bez obawy przed reperkusjami.

Godne traktowanie wigze si¢ rowniez z konstruktywnym rozwigzywa-
niem konfliktéw. W pracy socjalnej, w ktorej konflikty moga wynika¢ z réznic
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kulturowych, spotecznych czy etycznych, zarzadzanie godnosciowe promuje
metody mediacji i negocjacji, ktore szanujg wszystkie strony. Wreszcie zarza-
dzanie godno$ciowe podkresla znaczenie zdrowia psychicznego w pracy. Pro-
gramy wsparcia, takie jak opieka psychologiczna czy elastyczne godziny pracy,
moga pomodc pracownikom lepiej radzi¢ sobie z presjg i stresami zwigzanymi
z pracg z osobami i rodzinami wymagajacymi szczegdlnie godnego podejscia.

Pracownik, ktory jest godnie traktowany, bedzie réwniez postepowal god-
nie wobec 0séb, z ktérymi podejmuje wspolprace. Ma to zwiazek z teorig
spofecznego uczenia sig, ktdra opiera si¢ na nasladowaniu i modelowaniu
(Bandura, 2007).

Wspolczesni liderzy sg coraz czesciej oceniani przez pryzmat swoich umie-
jetnosci zarzadczych oraz przez zdolnos¢ do integrowania warto$ci godnoscio-
wych z wykonywana praca. Przyjmujac do zespolu nowych pracownikéw, lider
musi uswiadomi¢ im, ze praca jest czyms wigcej niz tylko wykonywaniem obo-
wigzkow za wynagrodzenie. Poprzez budowanie kultury opartej na wartosciach
i misji organizacji lider tworzy srodowisko, w ktérym praca staje si¢ bardziej
satysfakcjonujgca. Pracownik, ktory pracuje w zespole kierowanym przez lide-
ra, dostrzega sens swojej pracy i jest motywowany finansowo, ale tez poprzez
zaspokojenie jego potrzeb godnosciowych. W organizacji, gdzie panuje god-
no$ciowy etos, pracownicy czujg sie dumni z wykonanej pracy, co sprzyja sa-
mokontroli i skutecznemu zarzadzaniu jakos$cig pracy. Mimo ze stuzba osobom
i rodzinom w pomocy spolecznej jest bardziej widoczna, wdrazanie zarzadza-
nia godnosciowego w praktyce moze napotykaé opor z powodu zakorzenio-
nych tradycji zarzadzania opartego na karze i nagrodzie. Zarzadzajacy czgsto
opierajg si¢ zmianom i trudno jest im zaakceptowaé nowe podejscie zwigzane
z warto$ciami godno$ciowymi. Zarzadzanie godnosciowe wymaga wigc nie
tylko zmiany praktyk zarzadzania, lecz takze zmiany kultury organizacyjnej
i postaw lideréw. Jest to proces wymagajacy $wiadomego wysilku i nauki, ale
moze przynie$¢ korzysci zarowno dla pracownikoéw, jak i dla organizacji jako
calosci oraz dla osob, ktérym stuzy (Kosewski, 2012, s. 14-17). W prezentowa-
nych badaniach kultury organizacyjnej osrodkéw pomocy spolecznej wyraznie
zarysowuje si¢ zalezno$¢ pomiedzy typem kultury organizacyjnej a poczuciem
spojnos¢ organizacji. Typ kultury klanu w najwiekszym stopniu pokrywa sie
poczuciem spojnosci organizacji.
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7. Zarzadzanie superwizyjne

Zarzadzanie superwizyjne w pomocy spolecznej odgrywa kluczowa role w za-
pewnieniu skutecznego wsparcia i opieki nad klientami oraz w zarzadzaniu ze-
spolem pracownikéw spotecznych.

Superwizja w zawodach wsparcia spolecznego, szczegdlnie w pracy filantro-
pijnej, zaczela sie rozwijac juz w XIX wieku, gtéwnie w amerykanskich i angiel-
skich organizacjach. W XX wieku zostata réwniez zaimplementowana w pracy
socjalnej. W tym okresie Alfred Kadushin (1976) przedstawil swoja koncepcje
superwizji pracy socjalnej, ktéra stanowi podstawe dla dzisiejszych praktyk.
W polskim systemie pomocy spolecznej superwizja funkcjonowata od wielu lat,
jednak w sposdb niesformalizowany, bez wyznaczonych standardéw. Waznym
momentem dla rozwoju superwizji pracy socjalnej w Polsce byl rok 2009, kiedy
to wydane zostalo pierwsze opracowanie pod redakcja Jerzego Szmagalskiego,
zatytutowane Superwizja pracy socjalnej. Zastosowania i dylematy. Jak wskazu-
je redaktor opracowania we wstepie ksiazki (Szmagalski, 2009, s. 9), w Polsce
juz wczesniej realizowane byly nie tylko programy zapoznania z superwizja
w toku ksztalcenia zawodowego pracownikéw stuzb spotecznych, lecz takze —
cho¢ niezwykle rzadko - podejmowano proby wdrazania superwizji w praktyce.

Wskazujac funkcje superwizji, Szmagalski (2009, s. 22) zaliczyt do nich:

= funkcje administracyjng - polegajaca na koordynacji dziatan pracow-

nikéw w placéwce i ze spotecznoscig (na przyklad wspotpracy z innymi
placowkami), pracy z personelem i kierownictwem nad opracowaniem
polityki i procedur wspierajacych dzialania placowki,

= funkcje edukacyjng - jako specyficzny rodzaj doskonalenia kadry, w kto-

rej szkolenie jest podporzadkowane potrzebom danego pracownika pra-
cujgcego z okreslonymi przypadkami, napotykajacego okreslone proble-
my i wymagajacego zindywidualizowanego programu edukacyjnego,

= funkcje wspierajaca — nakierowang na pomoc dla pracownika w radze-

niu sobie ze stresem zawodowym i traumatycznymi incydentami, liczba
i zlozonoscig przypadkéw skladajacych sie na obcigzenie w pracy.

Prawnie superwizje w pracy socjalnej w Polsce wprowadzono w zapisach
ustawy o pomocy spolecznej. Zgodnie z jej art. 121a podano na gruncie polskim
pierwsza formalng definicj¢. Okreslono, zZe superwizja polega ,,na ustawicznym
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rozwoju zawodowym pracownikow socjalnych, stuzgcym utrzymaniu wyso-
kiego poziomu $wiadczonych ustug, zachowaniu i wzmacnianiu kompeten-
cji zawodowych, udzielaniu wsparcia, poszukiwaniu zZrédel trudnosci w pracy
i mozliwosci ich pokonywania, a prawo do korzystania z superwizji ma kazdy
pracownik socjalny” (Ustawa o zmianie ustawy o pomocy..., 2015).

Przyjeto zatem, ze superwizja jest to proces ciggtego doskonalenia zawodo-
wego pracownikow socjalnych, ktéry ma na celu utrzymanie wysokiego stan-
dardu ustug, wzmacnianie kompetencji zawodowych oraz udzielanie wsparcia.
Superwizja pozwala réwniez na identyfikowanie trudnos$ci w pracy oraz poszu-
kiwanie skutecznych sposobdw ich rozwigzania. Wazne jest, ze kazdy pracownik
socjalny ma prawo do korzystania z superwizji, W praktyce przyjeto, ze zapis
ten nie dotyczy jedynie pracownikéw socjalnych, ale prawo do superwizji maja
Wszyscy pracownicy systemu wsparcia spolecznego.

Praca z rodzing wymaga metodycznego podejscia, odpowiedniego doboru
srodkéw i narzedzi, a takze prowadzenia monitoringu i ewaluacji. W proce-
sie realizacji tych dziatan niezwykle istotng role odgrywa superwizja. Obecnie
staje sie ona nie tylko przywilejem, lecz takze kluczowym elementem profesjo-
nalizacji dziatan stuzb pomocy spotecznej, ktore zajmujg si¢ obszarem rodzin.
Pracownicy socjalni, asystenci rodziny, streetworkerzy, animatorzy spoteczno-
$ci lokalnej, koordynatorzy pieczy zastepczej, realizatorzy procedury Niebie-
skiej Karty, pracownicy Doméw Pomocy Spotecznej (DPS), Srodowiskowych
Doméw Samopomocy (SDS), Warsztatéw Terapii Zajeciowej (WTZ), specja-
lisci zatrudnieni w $wietlicach srodowiskowych, Centrach Integracji Spotecz-
nej (CIS), kierownicy Interwencji Kryzysowej (KIS) czy realizatorzy projek-
tow w obszarze pracy socjalnej — wszyscy ci specjali$ci potrzebujg wsparcia
superwizyjnego w swojej pracy z rodzinami. Superwizja pozwala na refleksje
nad wlasng praktyka, identyfikacje trudnosci oraz poszukiwanie skutecznych
strategii dziatania. Dzieki niej pracownicy moga rozwija¢ swoje umiejetnosci
i kompetencje, co przeklada sie na jakos¢ i skuteczno$¢ swiadczonych ustug.
W ten sposdb superwizja staje si¢ nieodzownym elementem profesjonalnego
i odpowiedzialnego podejscia do pracy z rodzing w obszarze pomocy spotecz-
nej (Dybowska, Wojtanowicz, 2020, s. 106).

Rozwdj superwizji w obszarze pomocy spolecznej jest $cisle zwigzany z do-
stepnoscig do wykwalifikowanych superwizoréw pracy socjalnej. Obecnie
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w Polsce certyfikat superwizora pracy socjalnej uzyskato 128 0sob®. Ich wiedza,
umiejetnosdci i doswiadczenie, a takze sposdb wykorzystania ich kompetencji
w procesie superwizji maja kluczowe znaczenie dla skutecznosci tego proce-
su. Profesjonalni superwizorzy sg w stanie zapewni¢ wysoki standard pomocy
oraz odpowiednie narzedzia i strategie, ktore wspieraja pracownikéow socjal-
nych w doskonaleniu swojej praktyki zawodowej poprzez udzielanie wspar-
cia, refleksje nad praktyka zawodowas, identyfikacje obszaréw do doskonalenia
oraz rozwdj umiejetnosci i kompetencji. Dlatego ich obecnos¢ i zaangazowa-
nie majg istotny wplyw na powodzenie calego procesu superwizji w obszarze
pomocy spolecznej.

Wedlug Marty Czechowskiej-Bielugi (2021, s. 32) superwizja w obszarze pra-
cy socjalnej moze by¢ wykorzystywana na dwdch poziomach: mikro i makro.

Na poziomie makro superwizja jest okreslana jako superwizja pracy socjalnej,
ktéra obejmuje organizacje jako calos¢. Koncentruje sie na zwiekszaniu efektyw-
nosci jednostek organizacyjnych pomocy spolecznej oraz integracji spolecznej
i innych podmiotéw pracy socjalnej. Ma na celu doskonalenie zawodowe pra-
cownikéw oraz wspieranie rozwoju organizacji w obszarze pomocy spoleczne;j.

Z kolei na poziomie mikro superwizj¢ mozna rozpatrywac jako superwizje
w pracy socjalnej. Skupia si¢ ona na indywidualnych pracownikach socjalnych
oraz interakcjach miedzy nimi a klientami. Superwizja mikro koncentruje sie
na doskonaleniu praktyki zawodowej pracownikéw, wspieraniu ich w rozwig-
zywaniu probleméw zawodowych oraz rozwijaniu umiejetnosci niezbednych
do skutecznego dzialania w pracy socjalne;j.

Jerzy Krzyszkowski (2021, s. 57) akcentuje znaczenie superwizji dla realizacji
funkcji zarzadczych. Wedlug niego superwizja jest narzedziem zarzadzania, kto-
re ma na celu wspieranie i doskonalenie kadr, wplywajac tym samym na jakos§¢
pracy oraz motywacje pracownikdw w obszarze pomocy spolecznej. Superwi-
zja powinna by¢ integralnie zwigzana z calg struktura jednostki organizacyj-
nej pomocy spolecznej, obejmujac analiz¢ wynikow dziatalnosci, doskonalenie
praktyki oraz wsparcie emocjonalne pracownikow. Wedlug prezentowanego
podejscia superwizja nie powinna by¢ sprowadzana jedynie do funkcji kontroli
pracownikow, lecz powinna umozliwia¢ wykorzystanie refleksyjnej praktyki do

¢ Wykaz osob, ktére otrzymaly certyfikat superwizora: https://www.gov.pl/web/rodzina/su-
perwizja-pracy-socjalnej, stan na 8.02.2024 r.
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ciaglego podnoszenia jakos$ci §wiadczonych ustug socjalnych poprzez analize
stosowanych metod pracy. Osoba prowadzaca superwizje powinna by¢ zdol-
na do przekonania kierownictwa jednostki organizacyjnej pomocy spolecznej
o tym, ze superwizja jest integralnym elementem zarzadzania, a celem super-
wizji jest zaspokojenie potrzeb menedzerskich i administracyjnych, wsparcie
w rozwoju zawodowym oraz satysfakcja pracownikow poprzez zapewnienie im
odpowiedniego wsparcia i rozwoju.

Wyzwania, przed ktérymi stoi pomoc spoleczna, wyraznie wskazuja na po-
trzebe ciggtego doskonalenia i profesjonalizacji, zardbwno w kontekscie orga-
nizacji i zarzadzania instytucja, jak i pracy z osobami i rodzinami w procesach
udzielanego wsparcia. Zarzadzajacy instytucja pomocy spolecznej, wdrazajac
superwizje, nie tylko udziela potrzebnego wsparcia pracownikom, lecz takze
uzyskuje realne wsparcie w wypelnianiu funkcji zarzadczej.

Superwizja staje si¢ kluczowym narzedziem doskonalenia praktyki zawo-
dowej pracownikéw oraz wspierania proceséw zarzadczych i organizacyjnych.
Poprzez regularne spotkania superwizyjne pracownicy otrzymuja wsparcie
w analizie swojej pracy, identyfikacji obszaréw do doskonalenia oraz rozwig-
zywaniu trudnosci zawodowych. Jednoczesnie kierownictwo instytucji moze
wykorzysta¢ superwizje do uzyskania informacji zwrotnych na temat efektyw-
nosci dzialania organizacji, identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy oraz
podejmowania decyzji strategicznych. Dzigki temu superwizja staje si¢ narze-
dziem rozwoju osobistego pracownikow, ale tez skutecznym instrumentem za-
rzadzania, ktory wspiera realizacje misji i celdw organizacji pomocy spoleczne;j.
W ten sposdb proces superwizji przyczynia si¢ do podnoszenia jakosci ustug
$wiadczonych przez instytucje pomocy spotecznej i do efektywnosci ich dzia-
tania na poziomie zarzadczym.

Twierdzenie Marca Ferreiry (2014, s. 30) podkresla istote superwizji jako
dynamicznej metody nauki, ktéra integruje teorie z praktyka w kontekscie pra-
cy socjalnej. Autor definiuje superwizje jako proces nauki i rozwoju, w ktérym
superwizor i superwizowany aktywnie taczg teorie i praktyke, przygotowujac
pracownikow do zawodu poprzez dyskusje, refleksje i analize przypadkéow.
Gléwnymi celami superwizji s3 budowanie i rozwijanie tozsamosci zawodowej
pracownikow socjalnych. Poprzez tworzenie przestrzeni dla dyskusji nad wie-
dza zawodowa i analizy przypadkow superwizja umozliwia rozwdj umiejetnosci
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oraz poglebienie wiedzy pracownikéw na temat procesu interwencji. Ponadto

przestrzen ta pozwala na ocen¢ wykonywanych zadan, co umozliwia zrozumie-

nie motywacji pracownikéw i ich podejscia do pracy.

Wdrozenie superwizji w danej jednostce organizacyjnej pomocy spolecz-

nej wymaga starannego przemyslenia przez kierownictwo we wspolpracy

z pracownikami.

1.

Przed przystgpieniem do zakontraktowania superwizji nalezy okresli¢
potrzeby i preferencje pracownikéw, odnoszace si¢ zaréwno do super-
wizji, jak i do osoby superwizora, w tym zakladanych celéw i zasad or-
ganizacji superwizji (miejsca, czgstotliwosci, formy superwizji, doboru
grupy superwizantow).

Czas trwania jednego spotkania grupowego uzalezniony jest od liczby
superwizantow i powinien trwac¢ od 3 do 8 godzin zegarowych przezna-
czonych na jedno spotkanie.

Czestotliwos¢ spotkan powinna by¢ systematyczna i cykliczna, dla su-
perwizji grupowej minimum 1 spotkanie w miesigcu.

W zaleznosci od preferencji pracownikéw mozna Iaczy¢ dostep do su-
perwizji grupowej i indywidualnej. W tym zakresie pracodawca moze za-
kontraktowac stalg liczbe godzin superwizji grupowej oraz pule godzin
do wykorzystania na superwizj¢ indywidualng. Taka forma organizacji
superwizji bedzie odpowiadata na identyfikowane potrzeby pracownikéow
korzystania z superwizji grupowej i indywidualnej. Superwizje indywi-
dualng mozna réwniez realizowa¢ w formule online, szybkiego dostepu
w sytuacjach interwencyjnych.

Dla powodzenia prowadzonych proceséw superwizji nalezy zabezpieczy¢
odpowiednie warunki lokalowe. Wiele osrodkéw, zwlaszcza tych mniej-
szych, nie posiada odpowiedniego zaplecza lokalowego na organizacje
superwizji. Moze to zaburzac jej realizacje. W tym zakresie warto roze-
zna¢ zasoby lokalowe na terenie gminy i z nich skorzystac.

Nalezy zadbac¢ o cigglos¢ w dostepie do superwizji. Bywa, ze superwizja
kontraktowana jest w ramach zamoéwien publicznych, bez zachowania
tej ciaglosci, a przerwy w tym dostepie wynosza nawet kilka miesiecy.
Wywoluje to szereg frustracji u superwizantoéw oraz zaburza motywacje
do uczestnictwa w superwizji.
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7. Nalezy umozliwi¢ pracownikom skorzystanie z prawa do wyboru osoby
superwizora. Wigkszos$¢ osrodkow, zwtaszcza tych mniejszych, zapewnia
swoim pracownikom mozliwo$¢ wyboru superwizora. Te wieksze jed-
nak, kontraktujace superwizje w trybie zamoéwien publicznych, nie daja
takiej mozliwoséci. Dobrg praktyka dla tych osrodkéw moze by¢ wyto-
nienie kilku superwizoréw i umozliwienie pracownikom wyboru wediug
wlasnych preferencji.

8. Przed rozpoczeciem superwizji w instytucji kierownik jednostki orga-
nizacyjnej pomocy spotecznej powinien spotkaé sie z superwizorem
i okresli¢ swoje cele oraz oczekiwania wobec superwizji. Rekomenduje
sie zawarcie ,trojstronnego” kontraktu superwizyjnego zabezpieczaja-
cego potrzeby oraz cele superwizyjne wszystkich stron (superwizantéw,
instytucji i superwizora).

9. Wazne s poddawanie ewaluacji prowadzonych cykli superwizji, na przy-
kiad w perspektywie jednego roku, oraz zobowigzanie superwizora do
przygotowania raportu/podsumowania prowadzonego w tym okresie
procesu superwizyjnego wraz z okresleniem rekomendacji dla dalszego
rozwoju dziatan instytucji. Ewaluacja proceséw superwizji jest postulo-
wanym standardem jej stosowania. Wnioski i rekomendacje z ewaluacji
stanowig cenne wskazowki dla zarzadzajacych instytucja, w zakresie dal-
szego planowania oraz rozwoju wsparcia merytorycznego i organizacyjne-
go dla zatrudnionych pracownikoéw, takze rozwoju samej instytucji. Cze-
sto ukierunkowane sg one na niwelowanie identyfikowanych trudnosci,
z jakimi spotykaja sie superwizanci w codziennej praktyce zawodowej
(w szczegolnosci w perspektywie organizacyjnej, wspotpracy w zespole,
pracy z klientami czy dylematéw etycznych superwizantow).

Tak zaplanowana organizacja superwizji wzmacnia jej zastosowania oraz
wplywa na jej efektywno$¢. Realizowany proces superwizji pracy socjalnej
w pierwszej kolejnosci przeciwdziata wypaleniu zawodowemu superwizantow,
podnosi umiejetnosci radzenia sobie ze stresem w toku realizowanych zadan,
dostrzegania sukcesow oraz znaczenia pochwaly w realizacji pracy socjalnej.
Odnosi si¢ rowniez do pracy z przypadkiem oraz roli, jaka odgrywa superwi-
zant w relacji pomocowej. W szczegdlnosci superwizja wzmacnia metodyke,
metodologie i standardy pracy socjalnej, w tym dokumentowanie jej realizacji,
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oceng jej realizacji, analize osiagnietych rezultatow oraz odniesienie do etycz-
nego wymiaru realizowanej pracy socjalnej. Stymuluje réwniez wspotprace
z innymi pracownikami, pomiedzy dziatami i zespotami, wspdtprace z innymi
instytucjami, analize procedur i mozliwosci udzielania wsparcia klientom w da-
nym $rodowisku lokalnym. Sg to konkretne korzysci dla superwizantéw oraz
dla instytucji, ktéra zyskuje w wymiarze profesjonalizacji i rozwoju dziatalno-
$ci na podstawie nowych metod i narzedzi pracy, wzmocnionej kondycji zawo-
dowej zatrudnionych pracownikéw. Moze sig¢ to tez przetozy¢ na wzmocnienie
zewnetrznego, pozytywnego wizerunku instytucji (Wojtanowicz, Bialas, 2024).
Badania ewaluacyjne przeprowadzone w jednostkach organizacyjnych pomo-
cy spotecznej wykazaly wiele korzysci ptyngcych z udziatu w procesie superwi-
zji. Jej uczestnicy wskazuja na wzmocnienie swoich kompetencji zawodowych,
takich jak diagnoza i etapy metodycznej pracy z rodzinami przezywajacymi
trudnosci, dostrzeganie roli wspoltpracy interdyscyplinarnej, analiza sytuacji
rodzin, opracowywanie strategii pomocy rodzinie, stosowanie przepiséw i pro-
cedur, a takze stosowanie nowych metod i narzedzi pracy z rodzinami. Ponadto
uczestnicy zauwazyli wzrost motywacji do dziatania oraz wzmocnienie kompe-
tencji osobistych, takich jak umiejetnos¢ stawiania granic w relacji z klientem,
komunikacja, asertywno$¢, rozwigzywanie konfliktow, radzenie sobie z trud-
nosciami i stresem oraz pewnos¢ w realizacji dziatan. Superwizja przyczynita
sie rowniez do doskonalenia organizacji pracy, lepszego stosowania przepisow
prawa, poprawy jakosci pracy zespolowej i wspolpracy z partnerami, zmniej-
szenia konfliktow w zespole oraz wzmocnienia funkcji zarzadczej. Te korzysci
potwierdzaja istotna role superwizji w procesie wsparcia i rozwoju pracowni-
kéw oraz instytucji zajmujgcych sie pomocg osobom i rodzinom”.
Superwizja, mimo zdobycia uznania, nadal nie jest powszechnie stosowa-
nym standardem. W instytucjach pomocy spolecznej, w ktorych jest dostepna,
czesto ogranicza si¢ tylko do pracownikow. Czasami zarzadzajacy korzystaja
z superwizji posrednio, delegujac tematy do analizy na superwizje pracowni-
kéw. Superwizja dla kadry zarzadzajacej jest natomiast realizowana w bardzo
ograniczonym zakresie, cho¢ kierownicy deklarujg potrzebe jej zastosowania

°  Badania ewaluacyjne w zakresie korzysci z uczestnictwa w superwizji i poddawania wlasnej
pracy superwizji prowadzone przez Katarzyne Wojtanowicz w latach 2018-2023 na zakon-
czenie procesu superwizji w jednostkach organizacyjnych pomocy spoleczne;.
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w tym obszarze. Wazne jest zatem, aby rowniez kadra zarzadzajaca korzystata
z superwizji zarzadczej, poniewaz ten proces umozliwia glebsze zrozumienie
i doskonalenie wlasnych umiejetnosci. Poprzez regularne sesje superwizyjne
kierownictwo moze otrzymywac konstruktywne wsparcie w rozwigzywaniu
probleméw oraz podejmowaniu decyzji. Superwizja zarzadcza wspiera rozwoj
kompetencji kierowniczych, umozliwiajac refleksje nad wlasng praktyka oraz
identyfikacje obszaréw do doskonalenia. Ponadto poprzez analize i dyskusje
nad wlasnymi dzialaniami menedzerowie moga zwiekszy¢ swoja skutecznos¢
w wykonywaniu obowigzkow kierowniczych i efektywnie zarzadza¢ organizacja.

Nalezy réwnoczesnie podkresli¢, ze superwizje dla pracownikéw i kadry za-
rzadzajacej nie powinien prowadzi¢ ten sam superwizor. Wazne jest, aby kaz-
da grupa miata oddzielnego superwizora, ktéry moze skoncentrowac si¢ na
specyficznych potrzebach i wyzwaniach danej roli w organizacji. Odrebni su-
perwizorzy moga dostosowac swoje podejscie i metody pracy do konkretnych
potrzeb pracownikow oraz kadry zarzadzajacej, co pozwala na skuteczniejsze
wsparcie i rozwoj zawodowy kazdej grupy. Co wiecej, rézni superwizorzy moga
przynies¢ nowe spojrzenie i roznorodne perspektywy, co z kolei moze zwiek-
szy¢ warto$¢ procesu superwizji dla obu grup w organizacji. Zaangazowanie
odrebnych superwizoréw pozwoli unikngé¢ réwniez konfliktu rél. Kazdy su-
perwizor bedzie mogt skupi¢ sie na konkretnych potrzebach i wyzwaniach da-
nej grupy pracownikoéw lub kadry zarzadzajacej, dzigki czemu mozna uniknaé
konfliktow zwigzanych z mieszaniem si¢ réznych obszaréw odpowiedzialnosci.
Mozliwe wigc beda skuteczniejsze wsparcie rozwoju zawodowego oraz lepsze
zrozumienie specyfiki pracy kazdej z grup, co wplynie pozytywnie na efektyw-
no$¢ i harmonie w organizacji.

Superwizja moze by¢ wdrazana na dwa sposoby: wewnetrznie, w struktu-
rze o$rodka pomocy spolecznej, lub zewnetrznie, poprzez udzial w grupach su-
perwizyjnych organizowanych przez instytucje takie jak Regionalny Osrodek
Polityki Spolecznej lub we wspdtpracy z innymi jednostkami organizacyjnymi
pomocy spolecznej.

Dostepnos¢ do superwizji jest dzi§ powszechnie postulowanym standar-
dem, a jej potrzeba i skutecznos$¢ sa oczywiste. Nie wszyscy pracownicy zaj-
mujacy si¢ wsparciem spotecznym osiagneli jednak gotowos¢ do jej wykorzy-
stania. Mimo to rosngca $wiadomo$¢ znaczenia superwizji dla doskonalenia
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pracy zawodowej oraz osobistego rozwoju przyczynia sie do coraz szerszego
jej zastosowania w $rodowisku pracy socjalnej. Jak pokazuja prezentowane
wyniki badan ankietowych, pracownicy w wigkszosci badanych osrodkéw
majg dostep do superwizji. Dostepu do niej nie zabezpiecza jednak dla siebie
kadra zarzadzajaca.

8. Ewaluacja w zarzadzaniu

Pojecie ewaluacji staje si¢ coraz popularniejsze wsrdd badaczy i reformatoréow
polskiego zycia spolecznego. Wydaje sig, ze wkrotce stanie si¢ ono stalym ele-
mentem analizy i strategii wspierania szeroko rozumianej jakosci polskiego
systemu pomocy spolecznej oraz pracy socjalnej. To zainteresowanie wynika
z procesow demokratyzacji, urynkowienia i racjonalizacji systemoéw zarzadza-
nia, do ktérych doszto w Polsce w latach dziewie¢dziesigtych. Ewaluacja nie
ogranicza si¢ jedynie do technik pomiaru, analizy czy oceny badanej rzeczywi-
sto$ci. Procesualno$¢ i systematycznos$¢ badan ewaluacyjnych wskazuja na ich
szczegllny charakter, bedacy elementem spolecznego konstruowania, z udzia-
fem réznych aktoréw spolecznych. Systemy strategii i technik ewaluacyjnych
nie s3 tylko zwigzane z obszarem edukacji. Coraz czgsciej s one stosowane
w obszarze ochrony zdrowia, polityki spolecznej i prorodzinnej, pomocy spo-
tecznej, programéw profilaktycznych dla mlodziezy, ustug spotecznych, szko-
len, programoéw zatrudnienia oraz rozwigzywania problemoéw spolecznosci lo-
kalnych. Wszystkie one korzystaja z dorobku naukowego badaczy zachodnich
i polskich, jednak s3 osadzone w réznych tradycjach kulturowych, spotecznych
i politycznych (Ornacka, 2003, s. 9).

Jak wskazuje Katarzyna Ornacka, ewaluacja jest pojeciem ztozonym, ktore-
go zrozumienie wymaga wiecej niz tylko wyobrazni pozwalajacej umiescic ja
w szerszym kontekscie nauk spotecznych. Kluczowe jest uswiadomienie sobie, ze
proces warto$ciowania jest faktem spofecznym. Same warto$ci zazwyczaj maja
charakter relatywny, zaleza od réznych potrzeb konkretnych grup lub instytu-
cji, a takze sa uwarunkowane réznorodnymi czynnikami kulturowymi. W re-
zultacie proces wartosciowania, a wiec i ewaluacji, przekracza ramy procedury
kontrolnej o wylacznie instrumentalnym charakterze (Ornacka, 2003, s. 24).
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Ewaluacja, chociaz bywa niekiedy mylona z oceng, posiada znacznie szer-
szy zakres i nie powinna by¢ z nig utozsamiana. Cho¢ obie koncepcje obejmuja
element nadawania wartosci danemu przedsiewzieciu, ewaluacja jest komplek-
sowa dziedzing nauki, procesem oraz zespolem koncepcji teoretycznych. Ewa-
luacja zajmuje si¢ analizg podjetych dziatan na podstawie ustalonych standar-
dow i kryteriéw ewaluacyjnych, co nadaje jej charakter systematyczny i oparty
na obiektywizmie. Ocena z kolei jest formg zaopiniowania przedsiewziecia,
opartg na bardziej osobistych i subiektywnych preferencjach. Mimo ze stanowi
jeden z elementéw ewaluacji, skupia si¢ gtéwnie na pojedynczych dziataniach
i moze by¢ pomijana w szerszym procesie ewaluacyjnym, gdzie wiekszy nacisk
kiadzie si¢ na dynamike interakcji i negocjacje miedzy uczestnikami. Ewalu-
acja, definiowana réznie w zaleznosci od kontekstu, obejmuje szereg celow
i r6znorodnos¢ kryteriow na etapie oceny. Ma ona charakter systematycznego
badania spoteczno-ekonomicznego, co pozwala oceni¢ jako$¢ i warto$¢ pro-
gramo6w publicznych. Dzialania te analizowane s3 pod katem nie tylko jakosci
interwencji, lecz takze ich warto$ci ekonomicznej i finansowej, co pozwala na
holistyczng ocen¢ funkcjonowania danego przedsiewziecia czy projektu oraz
jego efektow. Ewaluacja w kontekscie projektéw spolecznych to kluczowe na-
rzedzie umozliwiajace mierzenie skutecznosci dziatan oraz ich ciggle doskona-
lenie (Rachwal, 2023, s. 116-117).

Ewaluacje mozna zdefiniowac jako proces polegajacy na ocenie, czy kon-
kretne dzialania przyniosly oczekiwane rezultaty, identyfikujac czynniki, kto-
re przyczynily si¢ do ich osiagniecia, i te, ktdre stanowily bariere dla sukcesu.
Istota ewaluacji jest uzytecznos$c¢ jej wynikow, czyli mozliwos¢ ich praktyczne-
go wykorzystania. Ocena tych dziatan stanowi punkt wyjscia do opracowania
rekomendacji, ktore maja na celu zmiane biezacych praktyk, poprawe bledow
oraz upowszechnianie skutecznych rozwiazan. Wnioski plynace z ewaluacji
i sformutowane w formie rekomendacji moga by¢ wykorzystywane w dziala-
niach zaréwno obecnych, jak i planowanych. Ewaluacja stanowi wsparcie dla
procesu zarzadzania na kazdym etapie wdrazania dzialan. Ma to zastosowanie
réwniez do systemu pomocy spotecznej, ktory musi by¢ elastyczny i dostoso-
wywac sie do zmieniajacych si¢ warunkéw oraz potrzeb spotecznych. Obszary,
ktére moga by¢ poddane ewaluacji w ramach pomocy spotecznej, obejmuja:

= skutecznos¢ §wiadczen pomocy spolecznej,
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= jako$¢ i standard swiadczonych ustug spotecznych,

= realizacje projektow i programoéw spotecznych, wlaczajac w to oceng ade-

kwatnosci celéw oraz efektywnos¢ ich realizacji,

= zaspokajanie potrzeb spolecznych na poziomie lokalnym, na przykiad

ocena wdrazania strategii rozwigzywania probleméw spolecznych na
poziomie gminy,

= funkcjonowanie systemu organizacyjnego, obejmujace analize pracy

o$rodkéw pomocy spotecznej celem wprowadzenia ewentualnych zmian
organizacyjnych,

= ksztalcenie kadr pomocy spotecznej, w tym realizacje potrzeb szkolenio-

wych pracownikow oraz ewaluacje samych szkolen,

= wspolprace miedzy instytucjami pomocy spotecznej na poziomie samo-

rzadowym oraz miedzysektorowym.

Ewaluacja powinna dotyczy¢ konkretnych dzialan, ktére posiadaja wyzna-
czony cel, etapy realizacji oraz wskazniki osiggania wynikow. Im bardziej szcze-
gotowo okreslone jest dane dziatanie (projekt, strategia), tym latwiejsza jest do
przeprowadzenia ewaluacja (Hryniewicka, 2010, s. 7-8).

Jerzy Krzyszkowski (2010, s. 197) opisuje ewaluacje jako systematyczny proces
zbierania, analizowania i interpretowania danych, majacy na celu oceng wartosci
realizowanej polityki spofecznej lub programu. Zgromadzone informacje maja
stuzy¢ jako podstawa do podejmowania decyzji dotyczacych dalszego ksztalto-
wania polityki spotecznej. Informacje te s niezbedne do planowania rozwoju
i skutecznego prowadzenia aktualnych proceséw. Ewaluacja staje si¢ kluczowym
elementem w pracy menedzera w sektorze pomocy spolecznej, pelnigc funkeje
gléwnego narzedzia do oceny jego efektywnosci.

Role ewaluacji nalezy rozpatrywac jako praktyke naukowego badania efek-
tywnosci instytucji polityki spotecznej. Co istotne, funkcja ewaluacji jako na-
rzedzia pozyskiwania dowodow na stusznos$¢ finansowania dziatan ze $rod-
koéw publicznych staje si¢ coraz bardziej znaczaca, szczegdlnie gdy pojawiajg
sie watpliwosci co do ich efektywnosci. Ewaluacja moze wigc by¢ postrzegana
jako kluczowy instrument wspierajacy decyzje polityczne i usprawniajacy zarza-
dzanie §rodkami budzetowymi. Postulowane obecnie podejscie aktywizacyjne
stwarza szczegolne mozliwosci dla wykorzystania ewaluacji i doskonalenia jej
praktyk (Podkonska, 2014).
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Krystyna Faliszek (2020) zwraca uwage na znaczenie ewaluacji w kontekscie
funkcjonowania sfery publicznej, podkreslajac, ze kluczowe sg funkcje, jakie
powinna spelniaé. Typologia funkcji ewaluacji zaproponowana przez Dawida
Nevo (1997) okazuje si¢ szczegolnie relewantna w kontekscie systemu pomo-
cy spolecznej. Zgodnie z ta typologia ewaluacja spelnia cztery gtowne funkcje:

= Funkcja formatywna - koncentruje si¢ na ciagtym doskonaleniu pro-

gramow i interwencji poprzez dostarczanie biezacych informacji zwrot-
nych na temat ich realizacji. Ma to na celu pomoc w identyfikacji ob-
szaréw wymagajacych poprawy oraz w modyfikacji dziatan w czasie ich
trwania, co przyczynia si¢ do lepszego dostosowania ustug do potrzeb
beneficjentow.

= Funkcja konkluzywna - skupia si¢ na ocenie efektywnosci programu po

jego zakonczeniu, dostarczajagc podsumowujgcych wnioskéow dotycza-
cych skutecznosci realizowanych dziatan. Informacje te sa niezbedne do
podejmowania decyzji o przysztosci projektu, czy to w kwestii jego kon-
tynuacji, modyfikacji, czy zakonczenia.

= Funkcja psychologiczna — ewaluacja odgrywa réwniez wazng role psy-

chologiczng, wzmacniajgc zaangazowanie i motywacje realizatorom dzia-
tan. Daje poczucie, ze ich praca i wysilki s3 monitorowane i doceniane,
co moze podnies$¢ ich morale oraz poczucie odpowiedzialnosci i zaan-
gazowania w realizowane zadania.

= Funkcja administracyjna — obejmuje wykorzystanie wynikéw ewaluacji

w procesie zarzadzania i administrowania programami. Dzigki tej funk-
cji mozliwe sg efektywne zarzadzanie zasobami, planowanie przysztych
dzialan, a takze odpowiedzialnos¢ i rozliczalno$¢ wobec finansujgcych
projekt podmiotow.

Kazda z tych funkcji odgrywa istotng role w systemie pomocy spotecznej,
nie tylko zapewniajac optymalizacje¢ dzialania, lecz takze umozliwiajac ich
ciagla ocene i adaptacje do zmieniajgcych sie¢ warunkow oraz potrzeb benefi-
cjentéw. Rozwijajac funkcje ewaluacji w kontekscie interwencji publicznych,
zwlaszcza w sferze pomocy spotecznej, Faliszek (2020) zwraca uwage na do-
datkowe kluczowe role, ktére ewaluacja moze pelni¢. Te funkcje wykracza-
ja poza tradycyjne ramy i sg szczegdlnie wazne dla skutecznosci i percepcji
dziatan pomocowych:
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= wspieranie procesOw uczenia si¢ — ewaluacja moze pomaga¢ instytucjom
i pracownikom w nabywaniu nowej wiedzy i umiejetnosdci na podstawie
doswiadczen, zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych, z przesztosci,

= wyjas$nianie czynnikéw i proceséw — poprzez identyfikacje elementéw
wplywajacych na sukces lub porazke interwencji ewaluacja pomaga zrozu-
mie¢, ktdre aspekty dzialania wymagaja modyfikacji, a ktore sg efektywne,

= weryfikowanie zalozen teoretycznych - analiza ewaluacyjna pozwala
sprawdzi¢, czy teoretyczne podstawy programoéw faktycznie przeklada-
ja sie na praktyczne efekty,

= formulowanie konkluzji dla innych programoéw i projektéw — dzieki ewa-
luacji mozna promowac dobre praktyki i udostepnia¢ wnioski, ktére moga
by¢ przydatne w podobnych projektach przysziosciowych,

= budowanie zdolnos$ci ewaluacyjnych - regularne przeprowadzanie ewa-
luacji zwigksza kompetencje ewaluacyjne wérdd pracownikéw i organi-
zacji, umacniajgc ich zdolno$¢ do samodzielnego przeprowadzania ocen,

= wzmacnianie partnerstwa i demokratyzacja stosunkéw spotecznych - ewalu-
acja sprzyja tworzeniu bardziej demokratycznych i otwartych relacji pomie-
dzy réznymi grupami interesariuszy, promujac dialog i wspotdecydowanie,

= rozwoj i wzmacnianie wspdtpracy miedzy uczestnikami interwencji —
poprzez sieci powigzan i relacji ewaluacja wspiera budowanie silniejszej
wspolpracy i lepsze zrozumienie miedzy réznymi stronami,

= aktywizowanie interesariuszy - ewaluacja angazuje rézne grupy, szcze-
goélnie te tradycyjnie mniej aktywne lub mniej zainteresowane, do udzia-
tu w dyskusji i wptywania na ksztalt programow,

= uprawnianie interesariuszy — daje mozliwos$¢ grupom zazwyczaj biernie
uczestniczacym w programach wplyw na decyzje, co zwieksza ich zaan-
gazowanie i poczucie odpowiedzialnosci,

= tworzenie pozytywnego klimatu spotecznego — informowanie opinii pu-
blicznej i upowszechnianie wynikéw ewaluacji moze poprawic percepcje
spoleczng projektow i dziatan pomocowych, budujac pozytywny wize-
runek instytucji.

Te rozszerzone funkcje ewaluacji podkreslaja jej znaczenie nie tylko jako

narzedzia do oceny, lecz takze jako srodka do wplywania na rozwdj, efektyw-
nos¢ i percepcje polityki spotecznej.
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Ewaluacja to niezbedny element skutecznego zarzadzania projektami i stra-
tegiami, ktory moze przyjmowac rézne formy, zaleznie od potrzeb i kontekstu
przedsiewziecia:

= Ewaluacja zewnetrzna - przeprowadzana przez specjalistéw niezwigza-

nych z organizacja, zapewnia wysoki poziom obiektywnosci. Cho¢ sku-
teczna w eliminowaniu stronniczosci, jest rowniez najbardziej kosztow-
na z dostepnych opcji. Idealna do duzych projektow, gdzie zewnetrzna
perspektywa jest kluczowa do oceny efektow.

= Ewaluacja wewnetrzna - realizowana przez osoby w strukturach orga-

nizacji, ale zachowujace pewna niezaleznos¢ od biezacych dzialan. Jest
mniej kosztowna i szybsza w realizacji niz ewaluacja zewnetrzna, lecz jej
obiektywnos¢ moze by¢ ograniczona przez blisko$¢ do przedmiotu oce-
ny. Najlepiej sprawdza si¢ w projektach, gdzie szybki dostep do wynikow
jest bardziej wartos$ciowy niz bezstronno$¢.

= Autoewaluacja - wykonana przez cztonkéw zespotu projektowego, po-

zwala na biezace dostosowania i szybkie reagowanie na wyzwania. Ryzy-
ko braku obiektywnosci jest tu jednak najwigksze, co moze wplyna¢ na
wiarygodno$¢ wynikéw. Skuteczna w matych, dynamicznych zespotach,
gdzie kazdy czlonek ma bezposredni wptyw na projekt.

Decyzja o wyborze typu ewaluacji zalezy od wielu czynnikéw, w tym od
specyfiki projektu, dostepnych zasobéw oraz wymagan co do poziomu obiek-
tywnosci. Kluczowe jest, aby kazdy typ ewaluacji byl swiadomie wybierany,
przy uwzglednieniu celéw, mozliwosci i ograniczen danego przedsiewzie-
cia, co umozliwi maksymalizacj¢ jego efektywnosci i wptywu (Hryniewicka,
2010, S. 11-12).

Dzialania ewaluacyjne korzystaja z pigciu kluczowych kryteriéw, ktére po-
zwalajg na szczegolowa ocene wplywu i efektywnosci projektow. Kryterium traf-
nosci bada zgodnos¢ celow projektu z identyfikowanymi potrzebami oraz zapo-
trzebowaniem na ustugi. Kryterium skutecznosci ocenia, czy zamierzone cele
zostaly osiagniete. Kryterium efektywnosci analizuje ekonomiczno$¢ dziatan,
poréwnujac koszty realizacji do uzyskanych rezultatow i uwzgledniajac koszty
alternatyw. Kryterium uzyteczno$ci sprawdza, czy interwencje spelniaja rze-
czywiste potrzeby beneficjentow i jak s przez nich oceniane ustugi. Ostatnie
kryterium, dotyczace trwalosci, bada zdolnos¢ projektu do utrzymania efektow
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po zakonczeniu wsparcia, oceniajac, czy beneficjenci pozostaja niezalezni od
pomocy spoteczne;j. Te kryteria s3 fundamentem dla oceny, doskonalenia i ada-
ptacji projektéw do zmieniajgcych sie potrzeb spotecznych.
W procesie ewaluacji kluczowe jest zastosowanie odpowiednich mierni-
kow, ktore sg niezbedne do efektywnej oceny postepu i wynikéw realizowanych
dziatan. Te wskazniki powinny spelnia¢ kryteria SMART, czyli by¢ zdefinio-
wane w sposob jasny, mierzalne, osiggalne, istotne oraz ograniczone czasowo.
Pomagaja one w monitorowaniu postepéw w realizacji celéw projektowych
i umozliwiajg poréwnanie osiagnie¢ rzeczywistych z tymi, ktore byly oczeki-
wane. Klasyfikacja miar wynikéw w obszarze ustug spotecznych, skupiajaca
sie na zmianach jakosci zycia klientéw, wyrédznia cztery gléwne rodzaje miar
(Szarfenberg, 2010):
= Miaryliczbowe - obejmujg kwantyfikowalne dane dotyczace liczby klien-
tow, ktorzy osiagneli okreslone cele, takie jak poprawa dobrobytu czy ja-
kosci zycia. Przyktadowo moze to by¢ liczba osdb, ktore dzieki wsparciu
uzyskaly stalg i niesubsydiowang prace. Te miary sg szczegélnie warto-
$ciowe, poniewaz bezposrednio wskazuja na efekty dziatan w kontekscie
konkretnych, mierzalnych zmian w Zyciu klientow.
= Miary standaryzowane - s3 to narzedzia oceny, ktore czesto wykorzystu-
ja psycholodzy do mierzenia odczuc i postaw klientéw. Przyklady moga
obejmowac skale poziomu asertywnosci czy inne psychometryczne skale
pomiarowe, ktore pozwalajg na standaryzowane i poréwnywalne oceny
psychologicznego wptywu interwencji.
= Miary poziomu funkcjonowania osoby lub rodziny - to specyficzne dla
danej organizacji narzedzia pomiarowe, ktdre sa tworzone i dostosowy-
wane przez ustugodawcow pomocy spotecznej. Te miary moga byc¢ ela-
styczniejsze i kosztowo efektywniejsze, poniewaz s dostosowane do spe-
cyficznych potrzeb organizacji oraz grupy klientdw, z ktérymi pracuje.

= Miary satysfakcji klienta — oceniajg one, jak klienci postrzegaja otrzyma-
na pomoc oraz jak oceniaja zmiany w swoim dobrobycie jako wynik tej
pomocy. Moga obejmowac ankiety satysfakcji, wywiady lub inne meto-
dy zbierania opinii klientéw, co daje bezposredni wglad w ich doswiad-
czenia i postrzeganie efektywnosci ustug.
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Jerzy Szmagalski (2008, s. 52-53) podkresla zwigzek miedzy superwizja
a ewaluacja, ktore sg stosowane w réznych dziedzinach zorganizowanej dzia-
talnosci spolecznej, w tym w pomocy spolecznej i pracy socjalnej. Ewaluacja
i superwizja majg na celu usprawnienie pracy w osigganiu zaktadanych celow
w obu dziedzinach. Ewaluacja skupia si¢ na badaniu konkretnego przedsiewzie-
cia organizacyjnego, realizowanego w okreslonym czasie i Srodowisku spotecz-
nym. Superwizja za$ koncentruje si¢ na cigglym wspomaganiu funkcjonowania
i doskonaleniu kompetencji pracownikéw w ich kontekstach organizacyjnych,
odbywajacym sie w regularnych odstepach. Podczas gdy ewaluacja wymaga
wspolpracy i pozyskiwania danych od wielu partneréw projektu, wlaczajac be-
neficjentow i realizatoréw, superwizja jest procesem bardziej spersonalizowanym
i odbywa sie bezposrednio migdzy superwizorami a pracownikami. W ewaluacji
jednym z celow jest doskonalenie zawodowe pracownikéw socjalnych, podczas
gdy superwizja bezposrednio koncentruje si¢ na doskonaleniu ich kompetencji
zawodowych. Chociaz teoretycznie réznig si¢ podej$ciami, ewaluacja i super-
wizja moga by¢ metodami uzupelniajacymi si¢ w realizacji celéw organizacyj-
nych pomocy spolecznej i pracy socjalnej. Kluczowe jest jednak konsekwentne
wdrazanie teoretycznych zatozen obu metod w praktyce, a takze budowanie za-
ufania miedzy partnerami, aby ich wspolpraca byla efektywna i zgodna z etyka
pracy socjalnej oraz celami pomocy spoleczne;.

Ewaluacja odgrywa fundamentalna role w pomocy spolecznej i kreowaniu
lokalnej polityki spotecznej. Wyniki ewaluacji powinny by¢ regularnie analizo-
wane i dyskutowane na réznych szczeblach zarzadzania, aby efektywnie wply-
wac na podejmowane decyzje i strategie rozwoju. Ewaluacja jest narzedziem
kontrolnym oraz strategia rozwoju, ktéra umozliwia tworzenie bardziej od-
powiedzialnej, skutecznej i zorientowanej na potrzeby pracownikow i benefi-
cjentéw pomocy spolecznej. Dzigki niej mozliwe jest reagowanie na aktualne
wyzwania, ale tez przewidywanie przysztych potrzeb i kierunkéw rozwoju po-
lityki spotecznej. Prowadzone badania ewaluacyjne, ktore sg implementowa-
ne do praktyki, odgrywaja kluczows role w przeksztalcaniu systemu pomocy
spolecznej. Przyczyniaja sie one do przejscia od pasywnych $wiadczen, gléwnie
skupiajacych sie na wsparciu finansowym, do modelu aktywizacji i integracji
spotecznej (Michalska, 2023).
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9. Ocena okresowa pracownikow

Ocena okresowa pracownikow jest waznym narzedziem zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére pozwala na identyfikacje mocnych stron pracownikéw, wsparcie
ich rozwoju oraz podjecie dzialan naprawczych w przypadku niezadowalajacych
wynikéw. Dziala ona réwniez jako motywator dla pracownikéw, umozliwiajac
im $wiadome dazenie do osiggania wyznaczonych celow.

Zaréwno ustawa o pracownikach samorzadowych, jak i ustawa o pomocy
spotecznej wprowadzily obowigzek przeprowadzania oceny okresowej pra-
cownikéw. W przypadku Ustawy o pracownikach samorzadowych pracodaw-
ca samorzagdowy ma obowigzek przeprowadzania corocznej oceny pracowni-
kow samorzadowych. Nowelizacja ustawy o pomocy spotecznej w 2021 roku
wprowadzila z kolei obowigzek przeprowadzania oceny okresowej pracowni-
kéw socjalnych. Ocena ta ma by¢ dokonywana co dwa lata przez pracodawce
prowadzacego instytucje pomocy spoleczne;.

Oba te akty prawne maja na celu zapewnienie regularnej oceny pracy pra-
cownikéw, aby umozliwi¢ $ledzenie ich postepdw, identyfikacje obszaréw do
rozwoju oraz udzielenie wsparcia w osigganiu celéw zawodowych, w szczegol-
nosci $ciezki awansu zawodowego.

Anna Kanios (2017) podkresla, ze praca pracownika socjalnego charakte-
ryzuje sie wielowymiarowoscia i zlozonoscig, co jest jej sitg i zrodlem licznych
wyzwan. Wymagania stawiane pracownikom socjalnym oraz réznorodne prze-
szkody, ktére napotykaja w swojej codziennej pracy, moga faktycznie wptywaé
na efektywno$¢ ich dzialan oraz ogélne zadowolenie z wykonywanego zawodu.
Wielowymiarowo$¢ pracy pracownika socjalnego wynika z koniecznosci sto-
sowania réznych metod i technik pracy, zgodnie z zasadami etyki zawodowej,
przy jednoczesnej $wiadomosci ztozonosci zadan i probleméw spotecznych.
Pracownicy ci muszg balansowa¢ migdzy wspdtpraca a kontrolowaniem klien-
tow, co niekiedy prowadzi do powstania dylematéw etycznych. Ponadto wymo-
gi instytucji zatrudniajacych moga ogranicza¢ autonomie dzialania, co stawia
pracownikéw w trudnej sytuacji, poniewaz musza oni znajdowaé rownowage
miedzy przestrzeganiem regulacji a $wiadczeniem skutecznej pomocy. Prze-
szkody w pracy pracownikdéw socjalnych w Polsce to réwniez istotne wyzwanie.
Przytlaczajaca ilos¢ dokumentacji, ktorej wymaga si¢ od pracownikoéw, czesto
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odbierana jako zbedna, pochlania znaczng czgs¢ czasu pracy, ktory mogtby
by¢ wykorzystany na bezposredni kontakt z klientami. Ograniczenia czasowe
oraz brak odpowiednich srodkéw finansowych znaczgco utrudniaja realizacje
zadan i moga prowadzi¢ do frustracji wérdéd pracownikéw, co z kolei wplywa
na jako$¢ $wiadczonych ustug. Co wigcej, rygorystyczne przestrzeganie prze-
pisow, ktdre s3 czgsto zmienne, moze paralizowa¢ mozliwosci samodzielnego
podejmowania inicjatyw i dziatan, ktére wymagaja szybkiej i elastycznej reakeji
na zmieniajgce si¢ okolicznosci. Powoduje to, ze praca jest pelna wyzwan wy-
magajacych nie tylko fachowej wiedzy, lecz takze umiejetnosci adaptacji i ra-
dzenia sobie w sytuacjach, ktoére czesto stawiaja pracownikow przed trudnymi
wyborami etycznymi i operacyjnymi. Rozwigzanie tych probleméw wymaga
zaréwno wewnetrznych uwarunkowan w podejsciu do zarzadzania, dokony-
wania oceny pracy pracownikow, jak i udzielania konstruktywnej informacji
zwrotnej prowadzacej do rozwoju.

Ocenianie pracownikéw stanowi jedno z najbardziej kluczowych dziatan
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi w kazdej organizacji. Jest to pro-
ces powszechnie stosowany w praktyce organizacyjnej, w ktéorym pracownicy
poddawani s ocenie przez siebie nawzajem czy beneficjentéw ustug oraz przez
swoich bezposrednich przetozonych czy wyzsze kierownictwo. Ocenianie pracy
pracownika ma glebokie powigzanie z funkcjami kierowniczymi, a przelozeni
starajg sie wykorzystac oceny jako skuteczne narzedzie zarzadzania zespolem.
Aby ocenianie mogto efektywnie spetnia¢ swoje funkcje, musi by¢ przeprowa-
dzane nie sporadycznie, ale jako cze$¢ dobrze zaplanowanego i systematycznego
procesu. System oceniania sklada si¢ z wielu powigzanych ze sobg elementéw,
ktére obejmuja: okreslone cele oceniania, ustalone zasady, jasno zdefiniowane
kryteria, podmioty odpowiedzialne za przeprowadzenie oceny, przedmiot oce-
ny, stosowane techniki oraz czestotliwo$¢ i procedury przeprowadzania ocen.
Kazdy z tych elementéw jest niezbedny do skonstruowania spdjnego systemu
ocen, ktory wspiera rozwoj indywidualny pracownikow i calej organizacji. Za-
kres oceny pracownika jest zwiazany gtéwnie z jego obecna lub przyszla pozycja
zawodowg. Wyrdznia sie dwa rodzaje ocen: biezace i okresowe. Ocena biezgaca,
realizowana przez bezposredniego przetozonego, ma charakter ciagly i jest za-
lezna od sytuacji, na przyklad podczas codziennej analizy pracy. Z kolei oce-
na okresowa jest sformalizowana i odbywa sie regularnie wedlug ustalonych
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procedur. Obejmuje ona kompleksowg analize wynikéw pracy oraz umiejetnosci
i postaw pracownika, co pozwala na ocen¢ jego osiggnie¢ w danym czasie, wy-
znaczenie celow na przysztos¢ oraz identyfikacje potrzeb rozwojowych. Oceny
te, oparte na jasnych zasadach i kryteriach, zapewniaja obiektywizm i umozIi-
wiajg poréwnywanie wynikoéw w czasie, tworzac systematyczny system ocenia-
nia pracowniczego (Ciekanowski, 2012).

Od momentu wprowadzenia obowigzku przeprowadzania okresowych ocen
pracownika socjalnego zarzadzajacy osrodkami pomocy spolecznej mieli obo-
wiazek przeprowadzi¢ dwie takie oceny — w 2021 i 2023 roku. Jednakze, jak wy-
nika z badan'’, zarzadzajacy nie wykazujg entuzjazmu wobec tych procedur.
Ich sceptycyzm wynika z kilku powodoéw. Przede wszystkim wskazuja oni, ze
na co dzien prowadzg ciagla ewaluacje pracy swoich pracownikéw, co sprawia,
ze dodatkowe, formalne oceny okresowe, przeprowadzane co dwa lata, zdaja
sie nie wnosi¢ znaczacej wartosci dodanej. Percepcja tych ocen jako narzedzia
wspierajacego rozwdj zawodowy i efektywno$¢ pracy jest ograniczona, ponie-
waz menedzerowie odczuwaja, ze s3 one raczej narzucone wobec biezacych
proceséw oceniajacych. Ponadto zakladany awans pracownika, ktory mial na-
stapi¢ po dwukrotnej pozytywnej ocenie, nie jest mozliwy z powodu ograniczen
finansowych oraz proceduralnych. Mimo ze pracownicy osiggneli wymagany
poziom kompetencji dla wyzszego stanowiska, przeszkody te uniemozliwia-
ja realizacje awansu, poniewaz w instytucji polityka kadrowa nie zaklada tak
szybkiej $ciezki awansu zawodowego (w szczegdlnosci na stanowisko gtéwnego
specjalisty). Odnoszac si¢ jednak do pozytywnych aspektow, osoby zarzadza-
jace wskazuja, ze system ocen okresowych przynosi réwniez korzysci. Zwraca-
ja uwage, ze oceny pozwalaja na okresowe $ledzenie postepéw pracownikow,
co jest kluczowe dla planowania rozwoju zawodowego oraz szkolen. Okresowe
oceny s3 rowniez cenne, poniewaz dostarczajg informacji zwrotnej i stwarzaja
mozliwos¢ pochwaly pracownikéw, co moze zwigkszy¢ ich motywacje i zaan-
gazowanie w pracy. Ponadto regularne oceny umozliwiaja identyfikacje obsza-
réw wymagajacych poprawy, co moze prowadzi¢ do podjecia doskonalenia za-
wodowego przez pracownika.

*  QOdniesienie do okresowej oceny pracownikéw. Opracowanie wlasne na podstawie wynikow
badan, indywidualnych wywiadow pogtebionych przeprowadzonych z dyrektorami badanych
o$rodkéw pomocy spoleczne;.
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Jak wskazuje Agnieszka Gornicz-Mulcahy (2020), idealny wzorzec proce-
dury przeprowadzania ocen okresowych pracownikéw powinien zapewnia¢
jasno$¢ i przewidywalnos¢. Oceny powinny by¢ transparentne oraz oparte na
wczesniej okreslonych celach, dzigki czemu pracownicy wiedzg, na jakiej pod-
stawie sg oceniani. Proces oceniania nie powinien by¢ traktowany tylko jako
obowigzek formalny czy mechaniczne wypelnianie formularzy. Wazne jest,
aby uwzglednia¢ samoocene¢ pracownikow i prowadzi¢ dialog, zamiast spro-
wadza¢ rozmowe do monologu przetozonego. Taki sposéb przeprowadzania
ocen ma na celu nie tylko weryfikacje osiagnie¢, lecz takze motywowanie pra-
cownikow do dalszego rozwoju. Niestety, jak pokazuja badania, czgsto prak-
tyka odchodzi od tych idealéw, co sprawia, ze oceny okresowe nie spelniajg
swojej funkcji rozwojowe;j.

Warto zatem zrewidowac przez zarzadzajacych podejscie do okresowej oce-
ny pracownikdéw, ukierunkowujac ja na bardziej strategiczne i rozwojowe cele,
co moze znaczaco poprawic efektywnos¢ i satysfakcje w miejscu pracy.

10. Publiczne relacje i promocja dzialan pomocy
spolecznej

Publiczne relacje i promocja dziatan pomocy spolecznej sg kluczowymi ele-
mentami w zwigkszaniu $wiadomosci spolecznej oraz w budowaniu wsparcia
i zaufania do instytucji zaangazowanych w te dziatania. Odpowiednia komu-
nikacja z opinig publiczng i promowanie sukceséw moga znaczaco wplynaé na
postrzeganie pomocy spolecznej i jej efektywnos¢.

Pomoc spoteczna czgsto staje si¢ tematem publicznych dyskusji, szczegélnie
w kontekscie ujawnianych kryzysow oraz réznych afer. Takie sytuacje prowadzg
do negatywnego postrzegania instytucji pomocy spolecznej przez media i opi-
nie publiczng, co czesto skutkuje napietnowaniem tych organizacji. W obliczu
takich wyzwan réwniez instytucje pomocy spofecznej powinny skoncentrowac
sie na budowaniu i utrzymaniu transparentnosci w swoich dziataniach oraz na
skutecznym komunikowaniu sukceséw i pozytywnych wynikéw. Jest to kluczo-
we dla odzyskania i utrzymania zaufania publicznego oraz skutecznej realizacji
swoich celow. Angazowanie spolecznosci lokalnych, regularne publikowanie
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raportow z dzialalnosci oraz aktywna wspdtpraca z mediami moga pomodc
w przetamywaniu stereotypow i budowaniu pozytywnego wizerunku tych nie-
zwykle waznych instytucji.

Réznorodno$¢ definicji i podej$¢ do public relations $wiadczy o ciggtym
rozwoju tej dziedziny oraz jej poszukiwaniach tozsamosci. PR, bedacy rela-
tywnie mloda dziedzing w Polsce, rozwija si¢ dopiero od okoto dwudziestu lat.
W miare prowadzenia badan jego definicja ewoluuje, wlgczajac nowe elementy
i rozszerzajac zakres dziatan w organizacjach. Pojecie public relations pochodzi
z jezyka angielskiego, w ktorym public oznacza ,,publicznos¢, spoleczenstwo’,
a relations thumaczy sie jako ,,relacje, zwigzki”. W polskim jezyku idiomatycznie
mozna to przetlumaczy¢ jako ,relacje ze spoleczenstwem, otoczeniem” W li-
teraturze przedmiotu pojawia sie rowniez okreslenie PR jako ,,promocja repu-
tacji” (Fraczek, 2011).

Michal Drozdz (2010) podkresla humanistyczne podejscie do public rela-
tions, widzac w nim narzedzie stuzace ludziom i potencjal do wydobywania
dobra poprzez odpowiednio prowadzone procesy komunikacyjne. PR prze-
kracza granice zwyklego narzedzia do realizacji celéw wizerunkowych, stajac
sie sposobem na przezwyciezanie nieufnoséci i budowanie zaufania miedzy
organizacjami a ich publicznoscig. Drozdz wskazuje, ze etyka jest funda-
mentalna w ksztaltowaniu prawdziwego sumienia, ktére powinno regulowa¢
zaro6wno tworcow, jak i odbiorcow komunikacji PR-owej. Tylko wtedy, gdy
public relations jest prowadzone zgodnie z zasadami etycznymi, moze praw-
dziwie stuzy¢ czlowiekowi, a nie czyni¢ z niego narzedzie dla wlasnych celow.
To podejscie jest szczegdlnie wazne w kontekscie pomocy spotecznej, gdzie
komunikacja musi by¢ prowadzona z uwzglednieniem specyfiki odbiorcéw
i realnych potrzeb spotecznych. W dziedzinie pomocy spolecznej, w ktorej
relacje oparte na zaufaniu i zrozumieniu sg kluczowe, PR moze odgrywa¢
centralng role w edukowaniu spoleczenstwa, rozwijaniu swiadomosci na te-
mat dostepnych ustug i wsparciu 0sdb potrzebujacych. Wlasciwie prowadzo-
ne dzialania PR mogg poprawic¢ percepcje instytucji pomocy spotecznej oraz
przyczynic sie do budowania kultury ufnosci i wspoétpracy miedzy réznymi
sektorami spoleczenstwa.

Chociaz gléwnymi celami dzialalnosci instytucji pomocy spotecznej nie
s3 promocja ani reklama, lecz pomoc, wsparcie, aktywizacja i wspieranie
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spolecznej partycypacji, nie mozna zaniedbywa¢ znaczenia dobrej komu-
nikacji z mediami i otoczeniem oraz pozytywnego wizerunku. Skutecznos¢
i wydajnos¢ realizacji tych celow zalezy rowniez od efektywnej komunikacji,
ktéra umozliwia rozpoczecie dziatan i wsparcie srodowiska, niezbedne do
osiaggniecia pelnego sukcesu. Budowanie zaufania spotecznego jest procesem
ciagtym, nigdy nie jest dane raz na zawsze. Wymaga nie tylko przejrzystosci
dzialan i przestrzegania etyki oraz tajemnicy zawodowej, lecz takze umiejet-
nos$ci informowania otoczenia instytucjonalnego, dziennikarzy, wladz lokal-
nych i srodowiska lokalnego, ktore razem tworzg opinie publiczng. Zaufanie
spoteczne i reputacja staja sie kluczcowymi warunkami dla efektywnego re-
alizowania misji i zadan tych organizacji. Wizerunek instytucji pomocy spo-
tecznej staje si¢ zatem wsparciem w ich dzialaniach, ale tez istotnym elemen-
tem strategii (Szyszka, 2012).

Jak wskazuje Marta Chechelska (2015), celem dziatan public relations w po-
mocy spolecznej jest ciggle ksztaltowanie pozadanego wizerunku instytucji,
jednak redukcja tego procesu wyltacznie do strategii PR jest zbytnim uprosz-
czeniem. W rzeczywistosci wizerunek instytucji ksztaltowany jest przez wszyst-
kich pracownikéw poprzez codzienne interakcje z klientami i partnerami. Two-
rzenie wizerunku to proces zlozony, podatny na wiele trudnych do okreslenia
czynnikéw, ktére nie zawsze sg zalezne od nas. Dla pracownikéw pomocy
spotecznej kluczowe jest tworzenie przez dzialania PR atmosfery zrozumienia
i spotecznego uznania dla ich pracy. Wazne jest, aby czuli si¢ oni wspdtgospo-
darzami i byli dumni ze swojego miejsca pracy. Aby wizerunek pracownika
socjalnego oraz sektora pomocy spotecznej byt pozytywny i zgodny z rze-
czywistoscig, niezbedne jest ciggle informowanie o wszechstronnosci zadan
i pracy tych osob. Jednakze podstawa jest Swiadomos¢, ze to przede wszystkim
kompetencje i codzienne dzialania pracownikéw wplywajg na obraz instytucji
w oczach spoleczenstwa.

Z badan prowadzonych przez Marie Kotas (2014) wynika, ze o$rodki pomo-
cy spolecznej czgsto napotykajg trudnosci w skutecznym budowaniu wizerun-
ku, co wynika z kilku kluczowych btedéw w ich dziataniach. Pierwszym z nich
jest brak otwartego dialogu z mediami; dziennikarze rzadko s3 postrzegani jako
potencjalni partnerzy, a raczej jako zrodto zagrozenia, co prowadzi do izolacji
instytucji od mediéw. Ponadto dziatania wizerunkowe czesto s3 podejmowane
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reaktywnie, tylko w odpowiedzi na kryzys lub zewnetrzng krytyke, zamiast by¢
elementem cigglej strategii komunikacyjnej. Dzialania sg czesto ograniczone do
obrony funkcjonowania instytucji, bez prob systemowego budowania relacji,
informowania spoleczenstwa czy zachecania do wigkszej aktywnosci i partycy-
pacji. Ponadto PR w tych instytucjach bywa prowadzony w sposob chaotyczny
i impulsywny, bez wypracowanego planu czy strategii, a takze bez wstepnej dia-
gnozy, ktéra pomogtaby lepiej zrozumie¢ otoczenie i dostosowa¢ komunikacje
do potrzeb i oczekiwan spotecznosci. Interesariusze pomocy spotecznej zdaniem
Kotas sg traktowani zbyt formalnie i odlegle, co uniemozliwia budowanie gle-
bokich, zaufanych relacji. Aby nieefektywnosci mogty zosta¢ przezwyci¢zone,
niezbedne jest zwrdcenie uwagi na te btedy, a nastepnie opracowanie i wdro-
zenie spojnego, przemyslanego planu, ktéry umozliwi budowanie pozadanego
wizerunku instytucji. Taki plan powinien uwzglednia¢ staltg wspotprace z me-
diami i aktywne angazowanie spotecznosci lokalnych w dziatalnos¢ i projekty
realizowane przez o$rodek pomocy spoleczne;.

W kontekscie kreowania polityki rodzinnej kluczowe jest budowanie po-
zytywnego wizerunku rodziny, ktéry powinien by¢ efektem zintegrowanych
dziatan réznych podmiotéw zaangazowanych w te sfere. Te dzialania powin-
ny koncentrowac si¢ na podkreslaniu wartosci, ktdre sa szczegélnie cenione
w kontekscie zycia rodzinnego. Takie warto$ci moga obejmowac mito$¢, wza-
jemne wsparcie, solidarno$¢, odpowiedzialno$¢ wzgledem siebie oraz aktywne
uczestnictwo w zyciu spofecznym i edukacyjnym. Eksponowanie tych warto-
$ci w publicznych dyskursach, politykach spolecznych, mediach oraz przez
organizacje spoleczne i edukacyjne moze przyczynic si¢ do wzmacniania roli
rodziny w spoteczenstwie. Pozytywne przedstawianie rodziny moze takze po-
moc w promowaniu modeli zachowan, ktére sprzyjaja zdrowemu rozwojowi
spotecznemu i emocjonalnemu jej czlonkow. Rownoczesnie takie podejscie
do kreowania wizerunku rodziny powinno by¢ uzupetniane przez wsparcie
zapewniajace rodzinom dostep do niezbednych zasobdéw i ustug (Po pierw-
sze rodzina, b.d.).

Wartosci i zasady, jakimi kierujg si¢ w swoim dziataniu osrodki pomocy
spotecznej, maja kluczowe znaczenie dla relacji spotecznych. Do najwazniej-
szych wedlug opinii respondentéw badan ankietowych nalezy prawo do réw-
nosci oraz godnosci 0séb i rodzin objetych wsparciem.
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11. Wspdlpraca i kooperacja na rzecz wsparcia
0sob i rodzin

Budowanie tadu spolecznego w gminie stanowi kluczowy element lokalnej
polityki spolecznej. Spoteczenstwa i rodziny przezywajace kryzysy wymagaja
szybkiego i efektywnego wsparcia, ktére powinny zapewni¢ odpowiednie in-
stytucje i organizacje. Dzialania te maja na celu nie tylko pomoc w przezwy-
cigzaniu trudnosci zyciowych, lecz takze poprawe jakosci zycia spolecznego.
Aby skutecznie zabezpieczy¢ potrzeby réznych grup spotecznych, niezbedne
jest podejmowanie skoordynowanych i systemowych dziatan na plaszczyznie
interdyscyplinarnej i miedzyresortowej. Kluczowe jest rowniez przeprowadze-
nie szczeg6lowej diagnozy spolecznosci, ktéra uwzglednia mozliwosci instytucji
publicznych, organizacji spolecznych, przedsi¢biorstw i aktywnych mieszkan-
cow, co umozliwi budowanie efektywnej wspolpracy.

Wszelkie dziatania podejmowane na rzecz rodzin powinny by¢ ukierunko-
wane na szybkie przezwyci¢zenie napotykanych trudnosci, co ma na celu umoz-
liwienie rodzinom samodzielnego zaspokajania ich potrzeb oraz wypelniania
ich funkcji. Aby pomoc byla efektywna i szybka, specjalisci musza stosowa¢
réznorodne metody i narzedzia, z uwzglednieniem obowigzujacych przepisow
prawnych. W praktyce nie istnieje jeden specjalista, ktéry mogtby komplek-
sowo udzieli¢ takiej pomocy rodzinie. W systemie wsparcia rodziny dziataja
liczne instytucje i zaangazowanych jest wielu specjalistéw. Dlatego kluczowe
sa wspolpraca i wspotdzialanie wszystkich elementéw systemu w codziennych
dzialaniach na rzecz wsparcia 0séb i rodzin (Dybowska, 2013, s. 14).

O potrzebie budowania szerokiej wspotpracy interdyscyplinarnej w obsza-
rze wsparcia spotecznego mowi si¢ od wielu lat. W tej sprawie podejmowano
wiele projektow lokalnych, wspieranych rowniez przepisami prawnymi. Prak-
tycy rowniez podkreslaja role dzialania zespolowego oraz trudnosci zwigzane
z jego organizacjy. Aby efektywnie wspoélpracowad, niezbedne jest zbudowa-
nie odpowiedniego podejscia, ktére obejmuje: poczucie wspoélnych interesow,
nieustanne dazenie do realizacji zamierzonych celéw, odnajdywanie wspdlnych
wartosci w dzialaniu, wzajemng troske o dobro kazdego wspotpracownika, przy-
pisywanie ogolnych celéw partnerom oraz przyporzadkowywanie konkretnych
korzysci do przedsiewzigé. Kluczowe sg réwniez utrzymywanie ciaglego dialogu



200 Rozpziar V

miedzy kooperantami, wzajemna tolerancja i akceptacja, swiadomos$¢ wspol-
zalezno$ci organizacji oraz ograniczonej niezaleznosci. Nie nalezy zapomina¢
o znaczeniu pozytywnych relacji miedzy partnerami, gotowosci do negocjacji
oraz ewentualnych ustepstw i kompromiséw (Gilejko, 2002).

Dostrzegajac potrzebe rozwoju kooperacji w dzialaniach na rzecz srodowisk
lokalnych, Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej w ramach osi prio-
rytetowej ,,11. Efektywne polityki publiczne dla rynku pracy, gospodarki i eduka-
cji, dziatania 2.5 Skuteczna pomoc spoleczna, Programu Operacyjnego Wiedza
Edukacja Rozwdj na lata 2014-2020” zainicjowalo realizacje projektu, ktorego
celem gtéwnym byto wypracowanie i wdrozenie modelu kooperacji pomiedzy
instytucjami pomocy i integracji spotecznej a podmiotami innych polityk sek-
torowych istotnych w kontekscie wlaczenia spotecznego i zwalczania ubdstwa,
popularyzacji deinstytucjonalizacji oraz rozwoju ustug spotecznych. Projekt byt
realizowany na terenie calej Polski w latach 2018-2023, a jego realizacja byla
podzielona na trzy subregiony, ktére koncentrowaly sie na dziataniach podej-
mowanych: I - w gminach wiejskich, IT - w gminach miejsko-wiejskich oraz
IIT - w miastach powyzej 20 tysiecy mieszkancow.

Modele kooperacji w zalozeniu s3 odpowiedzig na potrzebe stymulowania
rozwoju miedzysektorowej, miedzyresortowej i miedzyinstytucjonalnej wspot-
pracy o charakterze systemowym, a tym samym budowania trwatych partnerstw,
ktore bazuja na regularnej, stalej wspolpracy instytucji, podmiotéw i stuzb dzia-
tajacych w srodowisku lokalnym. Celami podejmowania tej wspétpracy sg holi-
styczne i komplementarne diagnozowanie potrzeb i rozwigzywanie probleméow
spolecznych, a takze wspdlne podejmowanie inicjatyw i planowanie kierunkéw
realizacji lokalnej polityki spotecznej. Modele kooperacji sa propozycjami po-
zwalajacymi na przekraczanie granic wyznaczanych schematem resortowym
oraz kierujg na budowanie fadu organizacyjnego polityki spotecznej w Polsce.
Potrzeba opracowania modeli kooperacji wynikata z dos§wiadczen wskazuja-
cych, ze pomoc osobom bedacym w trudnej sytuacji zyciowej czesto wymaga
podejmowania dzialan wielowymiarowych, rozumianych jako oddzialywania
wielosektorowe, angazujace instytucje i podmioty dzialajace w réznych obsza-
rach lokalnej polityki spotecznej. Ich pozytywne efekty w duzej mierze sg za-
lezne od mozliwosci wlaczenia w programy wsparcia i pomocy zasobéw innych
sektorow, miedzy innymi: edukacji, ochrony zdrowia, kultury, sportu i rekreacji.
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Rézne podmioty maja stac si¢ wspotuczestnikami dziatan rozwojowych, ale tak-
ze je wspottworzy¢, co wigze si¢ z budowa poczucia wspotodpowiedzialnosci
za przebieg procesow rozwojowych.

Prezentowane modele kooperacji, wskazujac role zespotéw kooperacyjnych
(partnerstw) w kreowaniu i realizacji nowoczesnej polityki spotecznej, wpisuja
sie w jej paradygmaty — polityki aktywizujacej, wielosektorowej i nastawionej
na ustugi spoteczne. Bardziej zintegrowany i skoordynowany proces diagno-
zowania, planowania i dostarczania ustug spotecznych na poziomie lokalnych
spolecznosci jest takze elementem procesu deinstytucjonalizacji w polityce spo-
tecznej. Jest to zatem proces postrzegany jako propozycja budowania struktur
i relacji, na poziomie ktérych odbywa si¢ wymiana doswiadczen, idei i wspol-
nego realizowania lokalnej polityki spoleczne;j.

Wypracowany model kooperacji jest ukierunkowany na budowanie kultu-
ry wspodlpracy miedzyinstytucjonalnej i miedzypracowniczej, tworzenia efek-
tywniejszego systemu wsparcia lokalnego dla oséb i rodzin oraz wzmacniania
kapitatu relacyjnego w lokalnych spofecznosciach.

Modele kooperacji opieraja sie na wspolczesnych koncepcjach polityki spo-
tecznej. Sg to w szczegdlnosci:

= Koncepcja wielosektorowej polityki spotecznej, ktora zaklada roztozenie

odpowiedzialnoéci za realizacj¢ ustug spotecznych na podmioty z roz-
nych sektoréw i wigze sie z poszukiwaniem nowych mechanizmoéw reali-
zacji polityki spotecznej (wspotpraca wielu podmiotéw z roznych sekto-
réw dysponujgcych réznorodnymi zasobami, istotnymi dla zaspokajania
potrzeb spotecznych).

= Koncepcja wspolpracy miedzysektorowej w formule partnerstwa koope-

racyjnego jako najefektywniejszego sposobu realizacji zadan publicz-
nych, umozliwiajacego wspolne dokonanie analizy potrzeb, zdecydowa-
nie o rodzaju i kierunku dziatan oraz ich realizowaniu. To przyczynia si¢
réwniez do rozwijania wzajemnych kontaktéw na poziomie instytucjo-
nalnym i personalnym, a takze buduje zaufanie oraz sie¢ powigzan, co
wzmacnia kapital spoteczny w lokalnych spotecznosciach.

= Koncepcja governance, ktéra miedzy innymi zaklada, ze panstwo nie jest

jedynym podmiotem realizujacym zadania publiczne, a o jego spraw-
nosci $wiadczy przede wszystkim zdolno$¢ do kreowania przestrzeni
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do wspoétdziatania. Mozna zatem przyjaé, ze istota governance jest stwo-
rzenie warunkoéw, ktére umozliwia podejmowanie wspolnych dziatan
przez sektor publiczny oraz podmioty niepubliczne w celu osiagniecia
okreslonych celow.

Perspektywa ustugowa w polityce spotecznej, ktéra miedzy innymi za-
kfada organizowanie systemu ustug publicznych przez sektor publiczny,
przy jednoczesnym ich dostarczaniu przez wszystkie sektory, w tym nie-
formalny, a takze postrzeganie ustug jako centralnej kategorii aktywizu-
jacej, inwestycyjnej oraz integrujacej polityki spoleczne;j.

Koncepcja koprodukeji ustug spotecznych, ktéra miedzy innymi zaklada,
ze nalezy bardziej zainteresowac si¢ rola odbiorcow w tworzeniu i dostar-
czaniu ustug. Potrzeba ta wynika zaréwno z pobudek ekonomicznych,
jak i politycznych. Wzrost zaangazowania w dostarczanie ustug publicz-
nych moze poprawic ich jakos¢ oraz obnizy¢ koszty wytwarzania, wigkszy
udzial w ich tworzeniu natomiast zwieksza wpltyw obywateli na funkcjo-
nowanie instytucji publicznych.

Przyjmujac powyzsze zalozenia, wskazano na konkretne korzysci wynika-

jace z wdrozenia modeli kooperacji. Wsréd nich znajduja sie:

zintegrowanie i skoordynowanie lokalnie dzialajgcych instytucji i pod-
miotéw wokdt wspolnie uzgodnionych celéw, co zminimalizuje ryzyko
powielania/dublowania dziatan, a tym samym przyczyni si¢ do ograni-
czenia ponoszonych kosztow, a takze wspotdzielenia zasobdw, odpowie-
dzialnosci, ryzyka i sukcesow,

szansa na rozwiniecie form pracy zespotowej w ramach danej instytucji
czy organizacji i miedzy nimi,

budowanie nowych, dajacych satysfakcje relacji interpersonalnych oraz
wzmacnianie juz istniejacych,

uzyskanie wsparcia mentalnego (know-how) - dyskusja z partnerami na
temat pomystow, kierunkéw dzialania, realizacja projektow,

powstanie nowych i rozwdj juz istniejacych kanaléw komunikacji, spraw-
ny i wlasciwy przeplyw informacji,

mozliwos¢ lepszego zdiagnozowania lokalnych potrzeb spolecznych oraz
upowszechniania koprodukcji jako nowego podejscia do dostarczania
ustug spotecznych,
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= wzrost wiarygodnosci kooperujacych instytucji, poprawa ich wizerunku
w spolecznosci lokalne;j.

Zalozeniem wypracowanych modeli jest uniwersalnos¢ ich stosowania dzie-
ki elastycznosci wielu propozycji i mozliwosci wypelnienia ich rozwigzania-
mi uwzgledniajacymi lokalne potrzeby i zasoby. W poszczegélnie wypraco-
wanych modelach istniejg réznice w koncepcji organizacyjnej rozwigzan, co
wynika z faktu, ze kazdy z nich zostal opracowany z uwzglednieniem specyfi-
ki terytorialnej (gminy wiejskie, gminy miejsko-wiejskie, gminy miejskie po-
wyzej 20 tysiecy mieszkancow). Mozna jednak wskazac¢ ogolne, wspoélne za-
tozenia (organizacyjne i merytoryczne), na ktérych oparto wszystkie modele.

Podstawa uniwersalnego podejscia jest zalozenie, ze wspdtpraca ma przy-
biera¢ charakter systemowych dziatan, a nie jak dotychczas - charakter inter-
wencyjny, sporadyczny i nastawiony na okreslong forme dzialan (na przyktad
zespoly interdyscyplinarne przeciw przemocy, zespoly oceny sytuacji dziecka
umieszczonego w pieczy zastepczej) (Modele kooperacji. Ksiega Rekomenda-
cyjna, 2021).

Modele kooperacji sg projektowane gtéwnie do stosowania w sytuacjach, gdy
osoby, rodziny czy cate spoteczno$ci zmagaja si¢ z wieloma niezaspokojonymi
potrzebami lub przezywaja chroniczny kryzys, wymagajacy dlugoterminowych
dziatan. Istotg dziatalno$ci zespoléw kooperacyjnych jest podjecie multiprofe-
sjonalnej wspolpracy z osobg i rodzing, na rzecz ktorej dzialaja, w celu zaspo-
kojenia jej zidentyfikowanych potrzeb. Zaprezentowany model kooperacji od-
powiada na wspolczesne praktyki, faczac otwarto$¢ na zdobywanie wiedzy, jej
kumulowanie i testowanie w praktyce z ewaluacja. Jednoczesnie charakteryzuje
sie zaskakujacg selektywnoscig w traktowaniu wiedzy, uzasadniang argumen-
tami takimi jak ,odrebnos¢ dyscyplin naukowych’, ,,ré6znorodnos¢ obszaréw
zainteresowan praktycznych” czy ,,0sadzenie w réznych sektorach i resortach
gospodarki”. Taki stan rzeczy sprzyja dazeniu do specjalizacji i wyraznego okre-
slania granic kompetencji organizacyjnych, co manifestuje si¢ w ograniczeniu
zakresu tematow, ktore organizacja moze obstugiwac, wzgledem tych, ktdre sa
poza jej merytorycznymi i administracyjnymi kompetencjami.

Prezentowany model kooperacji promuje zatem podejscie do interdyscypli-
narnej wspotpracy, ktora dotad traktowano czesto jako prace grupy oséb od-
powiedzialnych za wspdlne zadania. Teraz jest ona prezentowana jako celowa
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i sSwiadoma kooperacja oparta na wspoétdzialaniu, wolna od rywalizacji, gdzie
czlonkowie zespotu wzajemnie si¢ uzupelniaja. Cho¢ to podejécie nie jest jesz-
cze powszechne, zardwno politycy spoleczni, jak i praktycy dzialajacy w obsza-
rze wsparcia spolecznego apeluja o szerokie zastosowanie tego wypracowanego
modelu. Nowe zadania i standardy sg wyzwaniem dla pracownikéw socjalnych
i instytucji pomocy spolecznej, a czesto bywaja odbierane jako dodatkowe obo-
wigzki. Gléwne trudnosci w ich realizacji wynikajg z nadmiernego obcigzenia
pracownikow, wynikajacego z duzej liczby oséb i rodzin przypisanych do jednego
specjalisty, problemdw z infrastrukturg lokalng oraz czestymi zmianami legisla-
cyjnymi. Mimo tych wyzwan kluczowym elementem, ktéry moze pozytywnie
wplynac na jako$¢ i efektywnos¢ pracy socjalnej, jest dostep do szerokiej gamy
narzedzi i instrumentéw umozliwiajacych efektywne dziatanie (Lojko, 2014).

Rola zarzadzajacego os$rodkiem pomocy spolecznej polega na wspieraniu
szerokiej wspolpracy interdyscyplinarnej i miedzyresortowej w realizacji za-
dan podleglych pracownikéw. Zarzadzanie miedzysektorowe przez kierownika
o$rodka pomocy spolecznej pelni kluczowa funkcje w efektywnej koordynacji
dzialan na rzecz spotecznosci lokalnej. Wlgczajac te elementy w strategie za-
rzadzania, kierownik osrodka pomocy spotecznej moze zbudowac silne i efek-
tywne partnerstwa miedzysektorowe, ktdre znaczaco przyczynig si¢ do poprawy
jakosci zycia 0sdb korzystajacych z pomocy spolecznej. Wzmocnienie mozli-
wosci dziatania oraz wizerunku spolecznego instytucji moze znaczaco wplyna¢
na jej efektywno$¢ i postrzeganie w spolecznosci, co w rezultacie przyczyni sie
do wiekszej efektywnosci w realizacji jej misji i celow.

Badania pokazujg, ze poziom satysfakcji oraz jako$¢ wspodlpracy interdyscy-
plinarnej i miedzyresortowej sg zréznicowane, gtéwnie ze wzgledu na czynnik
ludzki. Wspotpraca tego typu, ktéra obejmuje wiele instytucji czy dyscyplin,
wymaga ciaglego pielegnowania i stymulacji, poniewaz zmieniajg si¢ reprezen-
tanci poszczegdlnych instytucji, co wpltywa na dynamike i jakos¢ wspoétpracy.
Czesto pojawia si¢ zroznicowanie w zakresie wiedzy i podejscia do realizacji
zadan, co moze prowadzi¢ do konfliktéw. Wspolpraca interdyscyplinarna to
proces, ktoéry wymaga otwartosci, gotowosci do uczenia si¢ od innych oraz aser-
tywno$ci w wyrazaniu opinii. Niezbedne jest tworzenie atmosfery wzajemnego
szacunku i dialogu, aby zminimalizowa¢ napiecia wynikajace z réznic miedzy
uczestnikami. Aby poprawi¢ jakos¢ wspolpracy, warto inwestowac w szkolenia
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majace na celu rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych i mediacji, a takze
w regularne spotkania, ktére umozIliwiaja wymiane doswiadczen i rozwiazy-
wanie konfliktéw. Wspodtpraca powinna by¢ postrzegana jako partnerstwo,
ktore opiera si¢ na wspdlnych celach i wartosciach. Ciagly dialog i wzajemne
wsparcie pomagajg zbudowa¢ zaufanie miedzy uczestnikami, co jest kluczowe
dla dtugotrwalego sukcesu interdyscyplinarnej i resortowej wspotpracy. Mimo
wyzwan wspolpraca interdyscyplinarna niesie liczne pozytywne aspekty. Przede
wszystkim buduje spojny system wsparcia, ktory jest kluczowy dla efektywnosci
wielu dzialan w sektorze pomocy spolecznej. Wspolne dziatania réznych in-
stytucji demonstruja ich skutecznos¢, co z kolei przyczynia si¢ do budowania
zaufania spolecznego do stuzb pomocowych. Poprzez zintegrowane podejscie
stuzby mogg lepiej rozwigzywac skomplikowane i wielowymiarowe problemy
spoleczne, ktore wymagaja szerokiej wiedzy specjalistycznej i zasobow. Takie
dzialania nie tylko zwigkszajg efektywnos¢ interwencji, lecz takze pomaga-
ja w zapewnieniu bardziej kompleksowej i dostosowanej do potrzeb pomocy.
Wspotpraca miedzyresortowa i interdyscyplinarna sprzyja tez wymianie wie-
dzy i doswiadczen miedzy profesjonalistami z roznych dziedzin, co moze pro-
wadzi¢ do innowacyjnych rozwiazan i ulepszenn w $§wiadczeniu ustug. Dzieki
temu wszyscy uczestnicy moga lepiej zrozumie¢ réznorodne aspekty proble-
moéw, z ktérymi sie zmagaja, co znacznie poprawia jakos$c¢ i skutecznos¢ podje-
tych dziatan. W efekcie dobrze zorganizowana wspotpraca staje sie wartoscio-
wym narzedziem w rekach stuzb pomocowych, ktéry wzmacnia ich zdolnos¢
do reagowania na potrzeby spoleczne i buduje podstawe dla dalszych dziatan
pomocowych i interwencyjnych'.

12. Rozwoj uslug spolecznych

Strategia rozwoju ustug spotecznych, ktéra Rada Ministréw przyjela 10 sierpnia
2022 roku, ukierunkowuje proces deinstytucjonalizacji i rozwoju ustug spotecz-
nych, prowadzony od wielu lat w Europie i w Polsce. W mysl polityki publicznej

® Odniesienie do wspoélpracy interdyscyplinarnej i miedzyresortowej. Opracowanie wiasne
na podstawie wynikow badan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych
z dyrektorami badanych osrodkéw pomocy spoleczne;.
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ustugi spoteczne zyskujg na znaczeniu w polityce spolecznej panstw, co wiaze
sie z réznymi wyzwaniami spolecznymi i ekonomicznymi. Zmiany demogra-
ficzne, starzenie si¢ spoleczenstwa, transformacje na rynku pracy, a takze wzrost
liczby 0s6b potrzebujacych wsparcia w codziennym zyciu, na przyklad oséb
z niepelnosprawnosciami czy w kryzysie psychicznym, wplywaja na rosnace
zapotrzebowanie na profesjonalnie $wiadczone ustugi spoteczne. Oprocz po-
lityki zabezpieczenia dochodu sg one kluczowym elementem polityki spotecz-
nej, ktéry ma na celu poprawe jakosci zycia zaréwno poszczegdlnych oséb, jak
i calych rodzin. Ustugi te s dostepne dla wszystkich, jednak skoncentrowane sg
szczegOlnie na grupach narazonych na wykluczenie spoleczne i dyskryminacje,
miedzy innymi na dzieciach, osobach starszych, osobach w kryzysie bezdom-
nosci oraz innych grupach zagrozonych ubdstwem. Rozwoj ustug spotecznych
jest uznawany za priorytet w dokumentach miedzynarodowych i unijnych, co
sklania panstwa do tworzenia odpowiednich strategii i programéw na rzecz ich
rozwoju. Strategia zaklada szeroka wspdtprace administracji rzadowej z samo-
rzadami oraz sektorem pozarzagdowym, réwniez w kontekscie kreowania poli-
tyki rodzinnej (Uchwata nr 135, 2022).

Wspolczesni eksperci czgsto zwracaja uwage na rosnaca role ustug spotecz-
nych w debatach o polityce spotecznej, podkreslajac ich skutecznos¢ i efektyw-
no$¢ w poréwnaniu z transferami pieni¢znymi. Ustugi te s3 postrzegane jako
inwestycja w kapital spoteczny, co moze przynosi¢ diugoterminowe korzysci
dla jednostek i dla spoteczenstwa w ogéle. Argument ten opiera si¢ na przeko-
naniu, ze bezposrednia pomoc i wsparcie, takie jak opieka zdrowotna, eduka-
cja, doradztwo zawodowe czy wsparcie psychologiczne, moga efektywniej ad-
resowac¢ konkretne potrzeby i przyczyniac sie do zwigkszenia samodzielnosci
i integracji spotecznej beneficjentéw. Jednakze istnieja glosy krytyczne, ktére
podwazaja rzekoma wyzszos¢ ustug spolecznych nad transferami pieni¢znymi.
Krytycy argumentuja, ze skutecznos$¢ ustug spotecznych moze by¢ trudna do
zmierzenia i nie zawsze gwarantuje lepsze wyniki dla wszystkich grup odbior-
cow. Ponadto wskazujg na mozliwe problemy z dostepnoscia, jakoscia ustug,
a takze z biurokracjg i niewlasciwym zarzadzaniem, ktére moga ograniczaé
ich efektywnos¢. Mimo tych réznic w ocenach rozwdj i rola ustug spotecznych
w polityce spolecznej nadal sa przedmiotem waznych dyskusji, podkresla sie
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ich znaczenie w radzeniu sobie z wyzwaniami spotecznymi i ekonomicznymi
wspolczesnych spoteczenstw (Grewinski, Kawa, 2022, s. 2, 10-12).

Rozwdj ustug spotecznych ma prowadzi¢ do rozwoju lokalnego i tworze-
nia sprzyjajacych warunkéw zycia. Rozwoj lokalny to kompleksowy proces,
obejmujacy zmiany gospodarcze, spoteczne, kulturalne i polityczne, ktéry ma
na celu podnoszenie ogélnego poziomu dobrobytu mieszkancéw danego ob-
szaru. Jest to dynamiczna transformacja, ktéra umozliwia przejscie od standw
mniej zaawansowanych do bardziej zlozonych i rozwinietych. Kluczowym ele-
mentem tego procesu jest racjonalne wykorzystanie dostepnych zasobow we-
wnetrznych, takich jak kapital ludzki, naturalny i finansowy, a takze efektywne
reagowanie na zewnetrzne czynniki, ktére moga wptywac na lokalne warunki,
takie jak zmiany w przepisach, globalne trendy gospodarcze czy ekologiczne.
W praktyce rozwoj lokalny wymaga skoordynowanego dziatania réznych pod-
miotéw, wiaczajac w to lokalne wladze i instytucje, przedsigbiorstwa, organi-
zacje pozarzadowe oraz mieszkancow. Strategiczne planowanie i wspdtpraca
miedzy tymi grupami s3 niezbedne do identyfikacji i wykorzystania lokalnych
atutow oraz do przeciwdzialania potencjalnym barierom. Efektywny rozwdj lo-
kalny powinien takze promowac¢ inkluzje i réwnos¢, zapewniajac, ze korzysci
z niego plynace s dystrybuowane sprawiedliwie wérod wszystkich cztonkow
spolecznosci. Podnoszenie jakosci Zycia w regionie, poprzez rozwoj lokalny, nie
tylko wzmacnia ekonomiczng i spoleczng infrastrukture, lecz takze przyczynia
sie do wzbogacenia oferty ustug spotecznych. Dzialania te tworzg solidne fun-
damenty dla dlugotrwalego i zréwnowazonego rozwoju, ktory jest odporny na
zewnetrzne szoki i zmiany, jednoczesnie oferujgc mieszkancom lepsze mozli-
wosci i jakos¢ zycia (Adamowicz, 2020).

Wspdlczesne organizacje publiczne dzialaja w dynamicznym i zmiennym
srodowisku, co wymusza na nich nawigzywanie relacji z r6Znymi grupami in-
teresariuszy — od mieszkancéw, przez przedsiebiorcow, po organizacje pozarza-
dowe i instytucje kultury, sztuki oraz nauki. To wspoétdziatanie umozliwia dy-
wersyfikacje i innowacyjno$¢ w swiadczeniu ustug publicznych, odchodzac od
rutynowych schematéw. Organizacje te przechodzg transformacje w kierunku
struktur sieciowych, ktora sprzyja efektywniejszemu zaspokajaniu potrzeb inte-
resariuszy i modernizacji zarzadzania, co z kolei wplywa na efektywno$¢ orga-
nizacyjng (Chadzynski, Trippner-Hrabi, 2021, s. 8).
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Rozwdj i deinstytucjonalizacja ustug spotecznych bedg realizowane tam,
gdzie najbardziej sa potrzebne, czyli na poziomie lokalnym. Dlatego kluczowa
jest rola samorzadow lokalnych w diagnozowaniu potrzeb spotecznych i pla-
nowaniu tego procesu. Na szczeblu regionalnym samorzady wojewddzkie maja
obowigzek przygotowania Regionalnych Planéw Deinstytucjonalizacji Uslug
Spolecznych, ktdre okresla ramy dziatan. Z kolei samorzady powiatowe i gmin-
ne sg odpowiedzialne za opracowanie i realizacje¢ lokalnych planéw zdeinstytu-
cjonalizowanych ustug spotecznych. Tym samym samorzady lokalne powinny
teraz skupi¢ sie na odpowiednim planowaniu i organizacji tego procesu. Celem
Lokalnych Planéw Deinstytucjonalizacji Ustug Spolecznych jest wyznaczenie
kierunkéw rozwoju tych ustug na poziomie lokalnym. Planowanie to obejmu-
je interwencje potrzebne w odpowiedzi na biezace wyzwania oraz dzialania
prewencyjne i profilaktyczne. Kluczcowym elementem jest przeprowadzenie
pogtebionej diagnozy spolecznej, ktéra obejmuje analize struktury spolecznej,
identyfikacje gtéwnych probleméw spotecznych oraz analize strategicznych do-
kumentow lokalnych i ponadlokalnych. Podczas planowania samorzady powin-
ny réwniez dokona¢ inwentaryzacji dostepnych zasobow, a takze przeprowadzi¢
szczegOtowa analize interesariuszy procesu, w tym instytucji, organizacji i po-
tencjalnych partneréow. Istotne jest, aby plany uwzglednialy potrzeby wszyst-
kich zaangazowanych stron, zaréwno odbiorcéw ustug, jak i ich dostawcow.
Kolejnym waznym krokiem jest ocena stanu przygotowania personelu stuzb
spolecznych, wskazujaca na istniejace deficyty kadrowe i kompetencyjne. Taki
kompleksowy proces planowania umozliwi tworzenie i realizacj¢ ustug spotecz-
nych, ktére sa dobrze dostosowane do lokalnych potrzeb i mozliwosci (Ogol-
nopolskie wytyczne..., b.d.).

Podejmowane procesy rozwoju ustug spotecznych w obszarze polityki ro-
dzinnej powinny obejmowac rodziny z dzie¢mi, aby odpowiedzie¢ na niz de-
mograficzny, i osoby starsze, w odpowiedzi na starzenie si¢ populacji. Zmia-
na ta wymaga réwniez fundamentalnej rewizji dotychczasowej koncepcji
budzetowej oraz konstrukcyjnej polityki, by zapewnic jej wieksza czytelnosé
i spojnos¢. Kluczowe w tej kwestii staje si¢ zintegrowanie wszystkich narze-
dzi i Srodkéw skoncentrowanych na obszarze polityki rodzinnej i senioralnej.
Efektywne wsparcie na poziomie lokalnym, zwlaszcza w gminach, ktore sa
najblizsze codziennym problemom rodzin i gospodarstw domowych, moze
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precyzyjnie diagnozowac i odpowiada¢ na lokalne potrzeby. Takie podejscie
moze przeksztalci¢ ustugi spoleczne w nowa, dynamiczniejsza forme wsparcia,
ktéra aktywnie wspiera rodziny w ramach szeroko pojetej polityki spolecz-
nej. Zasada subsydiarnosci, ktora jest kluczowa w organizacji ustug spolecz-
nych, opiera si¢ na idei ,,pomocy dla samopomocy”. W praktyce oznacza to,
ze pierwszenstwo w zapewnieniu wsparcia przypisuje si¢ mniejszym jednost-
kom organizacyjnym, takim jak rodziny, ktdre s3 zobowigzane do wzajemne;j
pomocy przed zwrdceniem sie o wsparcie do zewnetrznych instytucji. Tylko
w sytuacji, gdy rodziny nie s3 w stanie poradzi¢ sobie samodzielnie, role te
przejmuja organizacje pozarzagdowe, a nastepnie publiczni wykonawcy ustug.
W przypadku ustug skierowanych na wsparcie rodzin, podobnie jak dla ustug
ukierunkowanych na pomoc jednostkom, kluczowe jest, aby ich wykonawca
i odbiorca efektywnie wspdtpracowali. Dlatego wazne jest, aby ustugi spotecz-
ne byly $wiadczone w sposéb mozliwie najbardziej dopasowany do indywi-
dualnych potrzeb rodzin. Oznacza to ksztaltowanie oferty ustug w taki spo-
sob, aby byla ona atrakcyjna dla odbiorcéw, a takze minimalizowanie barier
dostepu do tych ustug. W rezultacie ustugi spoteczne powinny by¢ projekto-
wane z mys$la o tatwosci dostepu i korzystania, co obejmuje zaréwno aspekty
geograficzne, jak i proceduralne. Powinny one réwniez aktywnie angazowaé
beneficjentéw w proces tworzenia i dostosowywania ustug, co zapewnia wigk-
sza skuteczno$¢ i zadowolenie z otrzymywanej pomocy. Rodzina, jako funda-
mentalna jednostka spoteczna, pelni w systemie ustug spotecznych podwdjna
funkcje: jest wykonawcg i odbiorcg tych ustug. Z tego powodu réznicowanie
ustug spotecznych powinno by¢ zorientowane na specyficzne potrzeby rodzin,
co wymaga indywidualnego podejscia i elastycznos$ci w oferowanych rozwig-
zaniach (Durasiewicz, 2015).
Odpowiadajgc na zdiagnozowane potrzeby spoteczne w obszarze ustug dla
rodzin, identyfikuje si¢ zapotrzebowanie na wsparcie w kilku zakresach. Sg to:
= Uslugi wsparcia wychowawczego - skierowane do rodzin z dzie¢mi, ofe-
rujace pomoc w zakresie wychowania, edukacji i rozwoju dzieci. Moga to
by¢ programy wczesnej interwencji, poradnictwo rodzinne oraz warsz-
taty wychowawcze.
= Ustugi opiekuncze - dostepne dla rodzin potrzebujgcych wsparcia w opie-
ce nad dzie¢mi, osobami starszymi, niepelnosprawnymi czy chorymi.
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Obejmuja one pomoc instytucjonalng i domowa, opieke dzienng oraz
wsparcie dla opiekunow.

Programy kulturalne - moga obejmowac dostep do muzedw, teatréw,
koncertéw oraz innych wydarzen artystycznych. Programy te moga by¢
specjalnie dostosowane do rodzin, oferujgc warsztaty, pokazy i przedsta-
wienia interaktywne, ktore angazujg dzieci i dorostych.

Zajecia rekreacyjne — lokalne centra rekreacji mogg oferowac réznorod-
ne zajecia, takie jak sporty druzynowe, lekcje ptywania, zajecia tanecz-
ne czy programy fitness, ktore s dostepne dla réznych grup wiekowych
i catych rodzin.

Warsztaty i kursy edukacyjne - te ustugi moga obejmowac lekcje muzy-
ki, sztuki, rzemiosta, gotowania i inne, ktore nie tylko rozwijaja umie-
jetnosci, lecz takze wspierajg kreatywnos¢ i spedzanie czasu w rodzinie.
Programy czytelnicze i biblioteczne - biblioteki moga oferowac specjalne
programy czytelnicze dla rodzin, ktére promujg czytelnictwo i edukacje
przez wspolne czytanie ksigzek i uczestnictwo w dyskusjach.
Wydarzenia spolecznosciowe - festiwale, jarmarki i inne lokalne wy-
darzenia sg doskonalg okazja do spedzenia czasu wolnego w rodzinie,
umozliwiajgc integracje z lokalna spotecznoscia i kultura.

Atrakgcje turystyczne i wycieczki — organizowanie rodzinnych wycieczek
do lokalnych atrakcji, takich jak parki narodowe, zabytki czy specjalne
ekspozycje, moze by¢ §wietnym sposobem na edukacje i relaks.

Ustugi psychologiczne i terapeutyczne - skierowane do rodzin, ktére bo-
rykaja sie z problemami emocjonalnymi lub behawioralnymi. W ramach
tych ustug oferowane s konsultacje psychologiczne, terapie dla rodzin
i par, a takze wsparcie w kryzysach zyciowych.

Ustugi edukacyjne i rozwojowe — propozycja dla rodzin, ktére chcg roz-
wija¢ swoje umiejetnosci czy kompetencje. Moga to by¢ kursy dla rodzi-
c6w, szkolenia zawodowe lub programy rozwoju osobistego'?.

Kluczowym aspektem skutecznych ustug spotecznych jest ich zdolnos¢

do adresowania konkretnych potrzeb rodzin w zmieniajacych si¢ warunkach

2 Zapotrzebowanie na ustugi spoleczne na rzecz dzieci i rodzin. Opracowanie wlasne na pod-
stawie wynikow badan, indywidualnych wywiadéw poglebionych przeprowadzonych z dy-
rektorami badanych osrodkéw pomocy spoteczne;j.
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zyciowych. Rodzina jako odbiorca powinna mie¢ mozliwo$¢ fatwego dostepu
do tych ustug, a jako wykonawca - by¢ wyposazona w odpowiednie narzedzia
i wiedze, aby skutecznie wspiera¢ swoich czlonkéw. Personalizacja i elastycz-
nos$¢ w $wiadczeniu ustug spotecznych sg kluczowe, aby kazda rodzina mogta
otrzymac odpowiednia forme wsparcia dostosowang do jej unikalnych potrzeb.

Ustugi spoleczne stanowig kluczowe narzedzie w ramach wspoélczesnej po-
lityki spotecznej, traktowanej jako inwestycja w kapital ludzki, spoteczny i kul-
turowy. Jest istotne, aby tworzy¢ srodowisko, ktdre jest przyjazne dla wszystkich
obywateli, oferujac dostep do niezbednych ustug, niezaleznie od sytuacji socjal-
nej. Wedlug zasad Unii Europejskiej ustugi spoleczne jako ustugi uzytecznosci
publicznej powinny by¢ dostepne dla wszystkich, bezptatnie lub za symbolicz-
na oplatg, ktdra nie stanowi bariery dostepowej. Polskie prawo umozliwia sa-
morzadom decydowanie o ewentualnym wspotplaceniu za ustugi przez miesz-
kancow, co pozwala dostosowa¢ model finansowania do lokalnych warunkéw
i potrzeb (Zarzadzanie ustugami..., b.d.).

W odpowiedzi na wyznaczony kierunek deinstytucjonalizacji i rozwoju ustug
spolecznych przyjeto ustawe o realizowaniu ustug spotecznych przez centrum
ustug spotecznych (2019).

Daje ona mozliwo$¢ przeksztalcenia osrodkéw pomocy spotecznej w cen-
trum ustug spotecznych (CUS). Ustawa dotyczaca centrum ustug spolecznych
niesie ze sobg liczne korzysci zaréwno dla mieszkancéw, jak i dla gminy, dzie-
ki nowoczesnej organizacji $wiadczonych ustug. Oto cztery gléwne pozytywne
aspekty tej regulacji z perspektywy samorzadéw:

a. Integracja ustug — utworzenie CUS pozwoli na zintegrowanie réznorod-
nych ustug spolecznych, ktére obecnie sg realizowane w sposéb rozpro-
szony. Koordynacja ta umozliwi efektywniejsze wykorzystanie lokalnych
zasobow ustugowych, eliminacje dublowania procedur i dokumentacji,
a takze ulatwi mieszkanicom dostep do potrzebnych ustug poprzez jed-
no ,,okienko”.

b. Wzmocnienie roli spofecznosci lokalnej - w ramach centrum kazda gmi-
na zatrudni organizatora spofecznosci lokalnej, ktéry bedzie wspieral sa-
mopomoc, wolontariat oraz inne formy pomocy sasiedzkiej. Dzialania te
nie tylko poszerza dostgpna oferte wsparcia, lecz takze wzmocnig wigzi
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spoleczne, integracje i przeciwdzialtanie izolacji spotecznej, przy relatyw-
nie niskich kosztach publicznych.

Wspolpraca miedzy specjalistami — centra zapewnig warunki dla efek-
tywnej wspolpracy miedzy réznymi profesjonalistami z sektora ustug
spolecznych. Umozliwi to lepsze zrozumienie i wspieranie si¢ nawzajem,
co bezposrednio przelozy sie na wyzsza jako$¢ oferowanego wsparcia.
Rozwdj lokalnych programoéw ustugowych - ustawa daje samorzadom
mozliwos$¢ rozwoju i dostosowania oferty ustug spotecznych do lokal-
nych potrzeb. Cho¢ moze to wigzac sie z dodatkowymi kosztami, jest to
inwestycja w rozwdj spoteczny, wspierana przez kombinacje finansowa-
nia samorzadowego, panstwowego i srodkéw unijnych, co jest zgodne
z kierunkami polityki spolecznej Unii Europejskiej.

Te wszystkie dziatania majg na celu ulepszenie dostepu do ustug spotecz-

nych, ale tez budowanie spdjnosci i systemu wsparcia spotecznego, ktdry jest

kluczowy dla zréwnowazonego rozwoju lokalnych spolecznosci (Rymsza, 2020).



Z. AKONCZENIE

Zmieniajacy sie obraz systemu pomocy spofecznej, postepujace procesy rozwoju
ustug spolecznych oraz postepujace procesy przeksztalcania osrodkéw pomocy
spolecznej w centra uslug spofecznych wymagaja poglebionego podejscia do
budowania kultury organizacyjnej instytucji wsparcia spotecznego. Taki stan
wymuszaja rowniez zmieniajace si¢ spoleczenstwa oraz potrzeby poszczegdl-
nych grup spolecznych. Obecne wyzwania stawiajg przed zarzadzajacymi oraz
calymi zespotami tych organizacji potrzebe¢ analizy stanu obecnego i pozada-
nego kultury organizacyjnej.

Joanna Starega-Piasek (2020) ukazujac swojg koncepcje zmian w pomocy
spolecznej, odwoluje sie do potrzeby reform w systemie pomocy spotecznej,
akcentujac kluczowa role profesjonalnych pracownikéw. Zmiany te s3 odpo-
wiedzig na dynamiczne zmiany spofeczne, demograficzne i gospodarcze, ktore
wplywaja na strukture spoleczenstwa. Autorka podkresla, ze nowoczesna po-
moc spoleczna powinna by¢ otwarta na lokalne potrzeby spotecznosci, reak-
tywna na zmieniajace si¢ warunki, a takze zdolna do identyfikacji nowych wy-
zwan i odpowiedzi na nie. Zaznacza réwniez potrzebe opracowania nowych,
efektywnych form $wiadczen, zaréwno materialnych, jak i ustugowych, oraz
koniecznos¢ synchronizacji organizacyjnej z innymi reformami publicznymi.
Podkresla, ze efektywnos¢ pomocy spolfecznej nie moze by¢ mierzona tylko
przez tradycyjne wskazniki finansowe, lecz powinna uwzglednia¢ trwale zmia-
ny w zyciu osob i rodzin korzystajacych z pomocy. Rozwigzanie tych wyzwan
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wymaga otwartego wsparcia ze strony politykéw i instytucji publicznych, a takze
aktywnego zaangazowania samych pracownikéw instytucji pomocy spoleczne;j.

Juz dekade temu Tomasz Kazmierczak (2014) poddat krytyce formule po-
mocy spolecznej w Polsce, argumentujac za koniecznoscig jej fundamentalne;j
rekonstrukcji. Wedlug autora obowigzujgca doktryna polityki spotecznej, kto-
ra traktuje pomoc spoleczng jako element systemu zabezpieczenia spoleczne-
go, nie odpowiada juz aktualnym potrzebom spoteczenstwa ani oczekiwaniom
wobec tej instytucji. Kazmierczak wskazuje na potrzebe rozdzielenia funkcji
pomocy spolecznej na kompensacyjno-protekcyjna i promocyjno-rozwojowa,
proponujac autonomizacje tej drugiej, by mogla lepiej odpowiada¢ na wyzwa-
nia wspoélczesnosci. Reformy te, ktére maja swoje korzenie w teoriach i prak-
tykach z lat 60. i 70. w rozwinietych krajach majg na celu lepsza adaptacje¢ do
zmiennych warunkéw spoteczno-gospodarczych oraz umozliwienie efektyw-
niejszego reagowania na indywidualne i spoteczne potrzeby.

Réwniez Krzysztof Chaczko (2018), analizujac historie i obecny stan syste-
mu pomocy spotecznej w Polsce, koncentruje si¢ na jego niewystarczajacej re-
formie od czaséw transformacji systemowej w latach 9o. Chaczko wskazuje, ze
mimo iz ustawy z 1990 i 2004 roku wprowadzily zmiany, system nadal opiera
sie na starych zalozeniach i nie odpowiada nowoczesnym potrzebom spotecz-
nym. System jest krytykowany za brak efektywnosci, nadmierng biurokratyza-
cje i dominacje zasitkéw pienieznych nad dzialaniami usamodzielniajacymi.
Podkresla réwniez potrzebe radykalnych zmian strukturalnych, ktére odcigza
system od funkcji ostonowej i umozliwig skuteczniejsze wsparcie i integracje
0s6b potrzebujacych pomocy.

Instytucje pomocy spolecznej na poziomie gminy odgrywaja zatem kluczo-
wa role w kreowaniu i realizacji polityki rodzinnej. Osrodki pomocy spotecznej,
jako podstawowe jednostki operacyjne na tym poziomie, sg pierwszym punk-
tem kontaktu dla 0sob potrzebujacych wsparcia. To wasnie tutaj rodziny moga
uzyska¢ dostep do informacji o mozliwych formach pomocy, w tym o zasitkach
oraz ustugach spotecznych. Te dziatania stanowig integralng cze$¢ szerszej po-
lityki rodzinnej, ktora obejmuje programy profilaktyczne i edukacyjne majace
na celu zapobieganie problemom spolecznym.

W ramach polityki rodzinnej osrodki powinny realizowa¢ miedzysektoro-
we dzialania, aby zwigkszy¢ swoja skuteczno$¢ i zapewni¢ kompleksowy system
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wsparcia. Takie partnerstwo umozliwia lepsze rozumienie lokalnych potrzeb
i rozwijanie efektywniejszych uslug spolecznych. Instytucje te majg takze za
zadanie realizowac¢ i monitorowac lokalne programy wsparcia rodziny. Dzigki
tym dzialaniom o$rodki pomocy spolecznej s nie tylko wykonawcami polity-
ki, lecz takze jej kreatorami, dostosowujgc srodki interwencji do zmieniajacych
sie warunkow i potrzeb lokalnych spotecznosci.

Instytucje pomocy spolecznej na poziomie gminy stanowia fundament sku-
tecznej polityki rodzinnej. Ich zdolnos¢ do integracji réznych form wsparcia,
adaptacji do lokalnych uwarunkowan i wspoétpracy z innymi podmiotami po-
zwala na budowanie odpornosci spolecznej i przeciwdzialanie wykluczeniu.
Dzigki ich dzialaniom mozliwe jest fagodzenie skutkdéw kryzyséw oraz inwe-
stowanie w przyszlos¢ rodzin i catej spotecznosci.

Pomyslna reforma systemu pomocy spotecznej w Polsce jest w duzej mierze
zalezna od efektywnego funkcjonowania instytucji odpowiedzialnych za jej re-
alizacje. Istotne jest zatem skupienie sie na jakosci zarzadzania oraz na kultu-
rze organizacyjnej tych instytucji, co zostalo podkreslone przez wyniki badan,
wskazujgce na potrzebe glebszej analizy tych aspektow. Zarzadzanie instytucjami
pomocy spolecznej powinno obejmowac dazenie do efektywnosci operacyjnej,
ale tez rozwijania pozytywnej kultury organizacyjnej, ktéra odnosi si¢ do war-
tosci i zasad oraz promuje innowacje, uczenie si¢ i adaptacj¢ do zmieniajacych
sie warunkow spotecznych.

Aby skutecznie projektowac procesy zmian w instytucjach pomocy spo-
tecznej, niezbedne jest prowadzenie aktywnosci badawczej oraz formutowanie
rekomendacji, ktére umozliwig implementacje wynikéw badan do praktyki.
Prowadzenie badan pozwala na identyfikacje istniejgcych potrzeb oraz barier,
ktdére pracownicy i klienci instytucji moga napotka¢. Na tej podstawie mozna
projektowac interwencje, ktore sg nie tylko teoretycznie uzasadnione, lecz tak-
ze dostosowane do specyfiki i realiéw danej instytucji.

Kluczowe jest rowniez opracowanie strategii implementacji, ktora uwzgled-
nia zaréwno strukture organizacyjng, jak i kulture instytucji. Rekomendacje
powinny zawiera¢ szczegolowe kroki wdrozeniowe, harmonogram dziatan,
a takze metody monitorowania postepow i ewaluacji efektow. Proces ten po-
winien by¢ elastyczny, aby mozna bylo dokonywa¢ niezbednych korekt w trak-

cie realizacji zmian.
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Gléwnym celem opracowania bylo ukazanie roli i znaczenia kultury organi-
zacyjnej o$rodka pomocy spolecznej dla jego funkcjonowania i realizacji zadan.
W wyniku badan okreslono typu kultury organizacyjnej badanych osrodkéw
pomocy spolecznej, stanu obecnego i pozadanego, wraz z rozpoznaniem war-
tosci i zasad, ktorymi kieruja sie kadra zarzadzajgca oraz zatrudnieni specjalisci
realizujgcy merytoryczne zadania na rzecz osob i rodzin — pracownicy socjalni
i asystenci rodziny. Celem praktyczno-wdrozeniowym badan bylo opracowa-
nie rekomendacji do zarzadzania osrodkami pomocy spolecznej w kontekscie
kreowania i realizacji lokalnej polityki spolecznej, w tym rodzinne;j.

Na podstawie przeprowadzonych badan, a takze wieloletniego doswiadcze-
nia praktycznego w systemie pomocy spolecznej autorki opracowania, uzasad-
nione staje si¢ zdefiniowanie wnioskéw i rekomendacji, ktére sg kluczowe dla
poprawy efektywnosci dzialania instytucji pomocy spotecznej. Analiza danych
pozwala na identyfikacje obszaréw wymagajacych interwencji. Wnioski wyni-
kajace z badan oferuja cenne wskazowki, ktore moga przyczynic sie do rozwoju
strategii i praktyk w wigkszym stopniu odpowiadajacych na potrzeby spotecz-
nosci lokalnych oraz pracownikéw tego systemu.

1. Kultura organizacyjna w badanych osrodkach pomocy spotecznej cze-
sto nie jest postrzegana jako $wiadomy i kluczowy element kreowania
funkcjonowania i dzialalnosci. Rozwinigcie tego pojecia i zwigkszenie
$wiadomosci jego znaczenia mogg przynies¢ znaczace korzysci dla in-
stytucji oraz lepsze rezultaty w realizacji ich misji. Odniesienie do zasad
i wartosci w codziennej praktyce stanowi istotny punkt wyjscia do for-
mulowania misji organizacji pomocy spotecznej oraz tworzenia otwar-
tego i wspierajacego srodowiska pracy. Zasady te, bedace fundamentem
etycznym i operacyjnym, pomagaja w ksztaltowaniu kierunkéw dzia-
tan oraz w decydowaniu o sposobach realizacji poszczegoélnych zadan.
Sa one niezbedne do budowania zaufania i relacji wewnatrz organizacji
i w kontaktach z klientami, partnerami oraz spotecznoscig lokalng.

2. Analiza przykladu badanych instytucji pomocy spolecznej ujawnia in-
teresujaca kwestie dotyczacag braku wyraznie zdefiniowanej, zindywidu-
alizowanej wizji i misji. Instytucje te czesto deklaruja, ze ich dziatania s3
kierowane misjg okreslong w ustawie o pomocy spotecznej. Chociaz taka
deklaracja zdaje si¢ spetnia¢ wymogi formalne, to jednak w praktyce moze
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okazac sie niewystarczajaca dla skutecznego adresowania specyficznych
potrzeb lokalnej spotecznosci oraz dla rozwoju organizacji. Rozwiniecie
i zindywidualizowanie misji moga przynies¢ znaczace korzysci. Kazda
spolecznos¢ charakteryzuje si¢ unikalnym zestawem wyzwan i potrzeb.
Standardowa misja okreslona przez ustawe moze nie by¢ wystarczajaco
elastyczna, aby odpowiadac na te unikalne wymagania. Personalizacja
misji umozliwia instytucjom lepsze dostosowanie si¢ do lokalnych re-
aliéw, co z kolei moze zwigkszy¢ ich efektywnos¢ i skutecznosé¢ w roz-
wigzywaniu lokalnych probleméw spotecznych. Misja, ktora jest blizsza
realiom pracownikéw oraz klientéw instytucji, moze lepiej motywowac
personel i budowac jego identyfikacje z organizacjg. Pracownicy, ktdrzy
rozumiejg i identyfikujg si¢ z misja, czesto wykazuja wigksze zaangazo-
wanie w swojg prace, co przeklada sie na lepsza jakos¢ ustug. Instytucje,
ktdre aktywnie pracuja nad swoja misja, czesto sg bardziej otwarte na in-
nowacje i zmiany. Personalizacja misji moze sprzyjac kulturze otwartosci
na nowe pomysly i podejscia, co jest kluczowe w szybko zmieniajacym
sie srodowisku spolecznym i ekonomicznym.

3. Badanie typu kultury organizacyjnej w osrodkach pomocy spotecz-
nej z wykorzystaniem kwestionariusza OCAI potwierdzilo zasadno$¢
stosowania tego narzedzia w ocenie stanu obecnego oraz pozadanego
w tych instytucjach. Zastosowanie OCAI nie tylko umozliwia gtebsze
zrozumienie obecnej kultury organizacyjnej, lecz takze wspiera osrodki
w planowaniu strategicznych zmian kulturowych, ktére sg niezbedne do
osiggniecia wigkszej efektywnosci i lepszego odpowiadania na potrzeby
spotecznosci, ktorej stuza. OCAI pomaga zidentyfikowac, jakie wartosci
i praktyki s3 obecnie dominujace w o$rodkach pomocy spotecznej. Dzieki
rezultatom takiego badania pracownicy o$rodka wespot z zarzadzajacymi
moga zdecydowac, ze chcg zmierza¢ w kierunku bardziej klanowej kul-
tury, ktéra promuje wspolprace, zaangazowanie pracownikéw i tworze-
nie rodzinnego klimatu w miejscu pracy. Taka zmiana moze przyczynic¢
sie do lepszego zaangazowania pracownikow i zwigkszenia satysfakcji
klientéw. Wyniki OCAI moga stuzy¢ jako podstawa do tworzenia planow
strategicznych zmierzajacych do modyfikacji obecnych praktyk. Osrod-
ki moga wprowadzi¢ szkolenia skoncentrowane na budowaniu zespotu,
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liderstwie stuzebnym czy metodach pracy opartych na wspétpracy, aby
przesuna¢ kulture w pozadanym kierunku. Regularne stosowanie OCAI
pozwoli na monitorowanie efektow wprowadzanych zmian i dostosowa-
nie strategii w odpowiedzi na wyniki. Dzieki temu o$rodki moga efek-
tywnie zarzadzaé transformacja kultury organizacyjnej, co ma kluczowe
znaczenie dla dlugoterminowego sukcesu ich rozwoju.

Jednym z kluczowych aspektéw rozwoju instytucji pomocy spolecznej
jest dbalo$¢ o stopien integracji kulturowej w organizacji. Kultura orga-
nizacyjna pelni funkcje integrujaca, co przeklada si¢ na budowanie jed-
nosci organizacyjnej poprzez kreowanie atmosfery wspotpracy i akcep-
tacje wspolnych wartosci oraz celéw. To wzmacnia proces identyfikacji
pracownikoéw z organizacja, co jest istotne dla wzmocnienia wewnetrz-
nej spdjnosci. Promowanie kultury wspotpracy w instytucjach pomocy
spotecznej jest fundamentem dla efektywnego funkcjonowania. Wspiera-
nie otwartej komunikacji, projektow zespotowych i wspolnych inicjatyw
sprzyja lepszemu zrozumieniu i wigkszemu zaangazowaniu pracownikéw.
Instytucje powinny organizowaé regularne spotkania i warsztaty, ktore
podnosza kwalifikacje oraz umozliwiaja wymiane pomystoéw i doswiad-
czen, co z kolei wzmacnia poczucie przynaleznosci do grupy. Integra-
cja kulturowa umozliwia lepsze wspoétdziatanie pomiedzy réznymi jed-
nostkami i dziatami organizacji. Wspoélne projekty i cele, jasno okreslone
role i odpowiedzialnosci, a takze systemy nagradzania, ktére honoruja
wspolprace ponad indywidualne osiggniecia, moga znaczaco przyczyni¢
sie do lepszego wspotdziatania. Stabilna i bezpieczna atmosfera w pracy
jest wynikiem efektywnie zarzadzanej kultury organizacyjnej. Gdy pra-
cownicy czuja si¢ bezpiecznie, ich motywacja do pracy jest wyzsza, co
bezposrednio przekiada sie na wydajno$¢. Dziatania na rzecz budowania
zaufania, otwartosci i wzajemnego wsparcia sa zatem kluczowe. Wresz-
cie silna tozsamo$¢ organizacyjna jest istotna dla wizerunku instytucji na
zewnatrz oraz dla wewnetrznego poczucia dumy i przynaleznosci pra-
cownikéw. Utrzymanie spojnego przekazu w komunikacji zewnetrznej
i wewnetrznej, jasne okreslenie oczekiwanych postaw i zachowan oraz
celebrowanie osiggnie¢ organizacji przyczyniaja si¢ do budowania po-
zytywnej tozsamosci organizacyjnej.
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5. Kultura organizacyjna powinna by¢ rozumiana jako dynamiczny i proak-
tywny proces, ktéry nieustannie ksztaltuje rzeczywisto$¢ wewnatrz orga-
nizacji. Jest to kluczowy element, od ktérego zalezy przyszlos¢ zarzadza-
nia w organizacjach pomocy spolecznej. Rozwdj unikalnej kultury kazdej
organizacji obejmuje tworzenie i przestrzeganie specyficznych wartosci,
norm, wzorcow zachowan, symboli i mitéw, ktore nadajg organizacji jej
wyjatkowy charakter. Te elementy kulturowe maja fundamentalne zna-
czenie dla ksztaltowania relacji wewnatrz organizacji — zaréwno miedzy
pracownikami a kierownictwem, jak i miedzy samymi pracownikami.
Ponadto odpowiednio zarzadzana kultura organizacyjna pozwala na
efektywne reagowanie na zmiany zewnetrzne i wewnetrzne, wspierajac
réznicowanie i integracje cztonkow organizacji. Wartosci te sg nie tylko
fundamentem dla biezacej dzialalnosci, ale stanowig takze podstawe do
budowania przysziej odpornosci i adaptacyjnosci organizacji w obliczu
nowych wyzwan.

6. Kultura organizacyjna, bedaca kluczowym sktadnikiem kazdej instytucji,
powinna spontanicznie sprzyjac¢ zgodnosci celéw osobistych pracowni-
kow z celami ogélnymi organizacji, eliminujac potrzebe eksplicytnego
podkreslania tej zbieznosci. Odpowiednie jest zatem uznanie, ze kultura
organizacyjna reprezentuje unikalne zjawisko, ktére determinuje poza-
dane wzorce zachowan wewnatrz organizacji. Odgrywa ona takze zasad-
niczg role w formowaniu wewnetrznej tozsamosci firmy oraz jej obrazu
zewnetrznego. Jako kategoria trudna do jednoznacznej definicji kultura
organizacyjna wymaga stalego przemyslenia i dostosowania, co umozli-
wia organizacji efektywne zarzadzanie zmianami oraz wspiera integracje
i motywacje jej czlonkéw. W rezultacie efektywne zarzadzanie kulturg
organizacyjna przyczynia sie do zwiekszenia koherencji i skutecznosci
dziatania, co jest kluczowe dla realizacji strategicznych celéw instytucji
pomocy spolecznej.

7. W kontekscie kreowanej polityki rodzinnej kluczowe jest uwzglednienie
wartosci rodzinnych w misji osrodkdéw pomocy spolecznej oraz w ich stra-
tegicznych celach. To podejscie nie tylko podkresla znaczenie rodziny jako
fundamentu spolecznego, lecz takze kieruje dziatania instytucji w sposob,
ktory bezposrednio wspiera rodziny i ich potrzeby. W swojej dziatalnosci
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os$rodki pomocy spotecznej powinny odwotywac si¢ do warto$ci rodzin-
nych i kierowac si¢ dobrem rodziny. Niezbedna jest réwniez integracja
réznych form pomocy, aby zapewni¢ kompleksowe wsparcie dla rodzin.
Wszystkie programy i ustugi oferowane przez o$rodki powinny by¢ pro-
jektowane z mysla o maksymalnym wspieraniu rodziny jako calosci. Po-
winno to obejmowac¢ interwencje kryzysowe i dtugoterminowe wsparcie,
w tym pomoc w zakresie edukacji, zdrowia, mieszkalnictwa i zatrudnienia,
ktore sg dostosowane do specyficznych potrzeb réznych typéw rodzin.

W odpowiedzi na zdefiniowane wnioski uprawnione jest wskazanie reko-

mendacji dla realizacji funkcji zarzadczych w instytucjach pomocy spotecznej:

1. Aby skutecznie pelni¢ funkcje lidera, istotne jest zastosowanie stylu za-
rzadzania dostosowanego do specyfiki zespotu, sytuacji oraz celow, ja-
kie organizacja ma osiggna¢. Ta rekomendacja wynika z faktu, ze rézne
sytuacje i rozni ludzie wymagaja réznych podejs¢. Zanim lider zdecy-
duje si¢ na konkretny styl zarzadzania, powinien dokfadnie przeanalizo-
wa¢ dynamike zespolu, w tym indywidualne umiejetnosci i motywacje
czlonkow, a takze specyfike sytuacji, w ktdrej organizacja si¢ znajduje. To
moze obejmowac analiz¢ wyzwan, z jakimi si¢ mierzy, oraz celow krot-
ko- i diugoterminowych. Efektywni liderzy sg elastyczni w swoim po-
dejsciu i potrafig dostosowac swdj styl zarzadzania do biezacych potrzeb.
Na przyktad w sytuacjach kryzysowych moze by¢ wymagane bardziej au-
torytarne podejicie, podczas gdy w stabilnych okresach rozwdj zespo-
tu mozna wspiera¢ poprzez coaching i delegowanie odpowiedzialnosci.
Przyjmujac styl zarzadzania, ktéry promuje zaangazowanie i pozwala
na wiekszg autonomie, liderzy moga zwigkszy¢ satysfakeje i lojalno$¢
w zespole. Pozwala to rowniez na kreatywne rozwigzywanie problemow
i innowacyjnos¢, co jest nieocenione w dynamicznie zmieniajgcych sie
warunkach spotecznych.

2. Liderzy powinni regularnie ocenia¢ skuteczno$¢ swojego stylu zarzadza-
nia i by¢ gotowi do dokonywania zmian, jesli sytuacja tego wymaga. To
oznacza adaptacje do zmieniajgcego si¢ sSrodowiska i ciggte doskonalenie
osobiste i catego zespotu.

3. Kapital ludzki stanowi fundament funkcjonowania instytucji pomocy spo-
lecznej. Inwestowanie w doskonalenie zawodowe zaréwno pracownikéw,
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jak i kadry zarzadzajacej jest kluczowe w celu zapewnienia wysokiej ja-
kosci ustug oraz efektywnego zarzadzania organizacjg. O ile zarzadzajacy
sg skfonni inwestowa¢ w rozwoj pracownikow, na przyklad umozliwia-
jac dostep do superwizji, o tyle podobng dbaloécig nie otaczajg siebie.
W kontekscie doskonalenia zawodowego kadry pomocy spotecznej,
szczegolnie w zakresie specjalizacji I i II stopnia w zawodzie pracownika
socjalnego, niezbedne jest rowniez skupienie si¢ na rozwoju kompeten-
cji zarzadczych. Szkolenia z zakresu zarzadzania oraz zapewnienie do-
stepnosci do superwizji dla kierownictwa instytucji pomocy spolfecznej
stanowig obecnie priorytetowe wyzwanie. Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi to kluczowy element funkcjonowania kazdej organizacji, ktory ma
na celu efektywne zarzadzanie pracownikami, ale tez ich rozwoj i dobro-
stan. Nalezy podkresla¢ wage przygotowania do efektywnego zarzadza-
nia w trudnych warunkach, rozwijanie umiej¢tnosci komunikacyjnych
i negocjacyjnych.

4. Wspolczesne zarzadzanie, rowniez w sektorze pomocy spolecznej, coraz
cze$ciej czerpie z nowoczesnych metod i strategii opracowanych w ob-
szarze biznesu. Wdrazanie tych podej$¢ pozwala organizacjom zwigkszy¢
swoja efektywnos$¢ i produktywnos¢ oraz poprawic jakos$¢ swiadczenia
ustug oraz zadowolenie klientéw i pracownikéw. Szczegélnie istotne
w tym kontekscie sa: podejscie godnosciowe, ktére koncentruje si¢ na
szacunku i promowaniu godnosci kazdego pracownika, oraz zarzadza-
nie superwizyjne, polegajace na regularnym wspieraniu pracownikow
w rozwoju zawodowym i osobistym.

5. Monitoring i ewaluacja sg fundamentalnymi narzedziami w zarzadza-
niu instytucjami pomocy spolecznej, poniewaz pozwalaja na mierzenie
skuteczno$ci dzialan oraz jakosci $wiadczenia ustug. Monitoring odno-
si si¢ do ciagtego procesu zbierania danych na temat postepu realizacji
programu lub dzialania. Jest to narzedzie, ktore pozwala zarzadzajacym
i zespolom na biezgco $ledzi¢ postepy, identyfikowa¢ potencjalne pro-
blemy w realizacji projektow i interweniowa¢ w odpowiednim czasie.
Monitoring skupia si¢ na efektywnosci dziatan — oceniany jest postep
w stosunku do zalozonych wskaznikéw, takich jak ilos¢ wykonanych
prac, stopienn wykorzystania zasoboéw czy terminowos¢. Systematyczne
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monitorowanie pomaga réwniez w utrzymaniu transparentnosci i odpo-
wiedzialno$ci. Ewaluacja jest z kolei bardziej kompleksowym procesem,
ktéry dokonuje oceny efektow zrealizowanych dziatan. Dzigki ewaluacji
mozliwe jest okreslenie, czy i w jakim stopniu osiggnieto zamierzone
cele oraz jaki jest wptyw dzialan na grupy docelowe i szersze srodowisko.
Ewaluacja czgsto odbywa sie po zakonczeniu projektu lub w jego kluczo-
wych punktach, aby dostarczy¢ wiedzy na temat wartosci dodanej przez
projekt, jego skuteczno$ci, efektywnosci, wpltywu oraz zréwnowazenia.
Wyniki ewaluacji moga prowadzi¢ do rekomendacji zmian w strategiach,
podejsciach i dzialaniach, co stanowi podstawe do ciggtego doskonalenia.

. Skuteczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w kazdej organizacji wymaga

stosowania regularnego i systematycznego procesu oceniania pracowni-
kow. Ten proces, ktory powinien by¢ integralng czescig strategii zarza-
dzania, obejmuje ocene pracownikéw przez ich kolegow, beneficjentéw
ustug, bezposrednich przetozonych, a takze wyzsze kierownictwo. Aby
ocena byta efektywnym narze¢dziem zarzadzania, musi opierac si¢ na jasno
okreslonych celach, zasadach, kryteriach, odpowiedzialnych podmiotach,
stosowanych technikach oraz ustalonych procedurach i czestotliwosci
przeprowadzania ocen. Tylko dobrze zaplanowany i spojny system ocen
pozwala na wsparcie rozwoju zaréwno poszczegdlnych pracownikéw, jak
i calej organizacji.

W o$rodkach pomocy spolecznej niezwykle istotne sg efektywna publicz-
na komunikacja i promocja, aby skutecznie funkcjonowac i osigga¢ za-
mierzone cele. Strategiczne podejscie do komunikacji pozwala nie tylko
na informowanie spotecznosci o dostepnych ustugach i inicjatywach, lecz
takze na budowanie pozytywnego wizerunku organizacji oraz wzmac-
nianie zaufania i wspdtpracy z lokalng spotecznoscig. Aby jeszcze lepiej
reagowac na potrzeby beneficjentoéw, zwigkszaé $wiadomos¢ probleméw
spotecznych i mobilizowa¢ zasoby niezbedne do rozwoju, osrodki po-
winny rozwazy¢ intensyfikacje dzialann w mediach spoleczno$ciowych.
Wykorzystanie medidéw spotecznych jako kanatu komunikacji umozliwi
dotarcie do szerszej publiczno$ci, szybsze rozpowszechnianie informacji
ilepsze zaangazowanie spolecznosci, co jest kluczowe dla wspoélczesnych
strategii komunikacyjnych w sektorze pomocy spoteczne;.
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8. W odpowiedzi na kluczowg rolg instytucji pomocy spotecznej jako lokal-
nych kreatoréw polityki spolecznej zaleca si¢ dalsze rozwijanie i wzmac-
nianie wielosektorowej wspoipracy. Implementacja koncepcji, ktora
zaktada podzial odpowiedzialnosci za $wiadczenie ustug spotecznych
pomiedzy réznorodne sektory, powinna by¢ kontynuowana i rozwija-
na w ramach formalnych partnerstw kooperacyjnych. Takie podejscie
zwieksza efektywnos¢ realizacji zadan publicznych poprzez wspolng ana-
lize potrzeb i decyzje o kierunkach dziatan oraz pozwala na stworzenie
sprzyjajacych warunkéow do wspoétdziatania sektoréw publicznego i nie-
publicznego. Ponadto kluczowe jest angazowanie beneficjentéow w pro-
ces koprodukgji ustug, co przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci,
obnizenia kosztéw i wzmacniania kapitalu spotecznego. Wspieranie in-
tegracji sektorowej, umiejetnosci wspotpracy oraz elastycznosci w kre-
owaniu ustug jest niezbedne do adaptacji instytucji pomocy spolfecznej
do zmieniajgcych si¢ potrzeb spotecznych, co w konsekwencji zwigkszy
ich skutecznos¢ i zdolnos¢ adaptacyjna.

9. W celu efektywnego kreowania polityki rodzinnej oraz programéw ustug
spolecznych istotne jest, aby instytucje pomocy spolecznej systematycznie
przeprowadzaly ciggla analize potrzeb i potencjatéw spolecznych. Identy-
fikowanie zapotrzebowania na ustugi spoteczne réznych grup w spotecz-
nosciach lokalnych jest kluczowe dla dostosowania i optymalizacji ofe-
rowanych programoéw oraz ustug na rzecz osdb i rodzin. Rozwdj polityki
rodzinnej to proces, ktéry wymaga kompleksowego podejscia i zaangazo-
wania réznych sektoréw spofeczenstwa, aby wspierac i poprawia¢ warunki
zycia rodzin. Integracja polityki gminnej z polityka panstwa oraz progra-
mami europejskimi powinna koncentrowac si¢ na zwiekszeniu spojnosci
i efektywnosci dziatan na wszystkich poziomach zarzadzania. Scenariusze
przysziosci, wskazywane przez Mirostawa Grewinskiego (2021) w kontek-
$cie rozwoju ustug spotecznych, obejmujg réznorodne modele. Jednym
z nich jest koncepcja nazwana przez niego ,,Jaskotka Dobrobytu” Opisu-
je on ten model jako bazujgcy na rozbudowanych ustugach spotecznych,
w konsekwencji prowadzenia inwestycyjnej polityki spoleczne;.

Powyzsze wnioski i rekomendacje stanowig punkt wyjscia do dalszych, pogle-

bionych badan w zakresie transformacji polskiego systemu pomocy spotecznej,
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w szczegllnosci w kontekscie roli i znaczenia kultury organizacyjnej i zarzadza-
nia osrodkami pomocy spolecznej w kreowaniu polityki na rzecz rodzin. Pod-
jete badania i wskazane rekomendacje stanowig rowniez Zrédlo implementacji
w podejsciu interdyscyplinarnym do kreowania lokalnych polityk spotecznych.
Podstawa polityki opartej na dowodach sg ciaglte monitorowanie i analiza da-
nych, ktére umozliwiaja dostosowanie strategii do zmieniajacych si¢ warun-
kéw oraz potrzeb spoteczenstwa. Tym samym strategie te powinny by¢ wolne
od wplywoéw ideologicznych, przesadéw czy spekulacji, ktére moga zakltocac¢
obiektywng oceng sytuacji i prowadzi¢ do mniej efektywnego zarzadzania za-
sobami. Znaczenie rodziny w kreowaniu polityk spotecznych jest nieocenione,
poniewaz rodzina stanowi podstawowg jednostke spoteczng, ktéra wptywa na
wszystkie aspekty zycia spolecznego i gospodarczego. Polityki spoteczne, kto-
re skutecznie odpowiadajg na potrzeby rodzin, przyczyniaja si¢ do budowania
silniejszych spoteczenstw. Wspolczesne spoteczenstwa charakteryzujg sie duza
réznorodnoscig rodzinng - rodziny jednorodzicielskie, wielokulturowe czy zre-
konstruowane. Polityki spoleczne musza by¢ elastyczne i dostosowane do rdz-
nych modeli rodzinnych, by wszystkie mogty korzysta¢ z dostepnych zasobow
i wsparcia. Podsumowujac, rodzina jest nie tylko jadrem spotecznym, lecz tak-
ze kluczowym elementem, na ktérym powinny opierac si¢ polityki spoteczne.
Wzmacnianie jej oznacza budowanie fundamentéw zdrowszego, wydajniejsze-
go i bardziej zréwnowazonego spoteczenstwa.

Publikacja zwraca uwage na znaczenie instytucji zajmujacych sie polityka
rodzing w lokalnych spotecznosciach, podkreslajac wptyw ich kultury organi-
zacyjnej i zarzadzania na efektywno$¢ realizacji zadan. Problem ten nabiera
szczegdlnej wagi w obliczu wspodlczesnych wyzwan, takich jak kryzysy kadrowe
czy niedostateczne finansowanie inwestycji w obszarze pomocy spolecznej, co
wymusza konieczno$¢ przemyslanych strategii interwencyjnych. Dyskusje na
temat rozwoju systemu pomocy spolecznej w Polsce s3 nieustajace i odzwiercie-
dlaja glebokie zainteresowanie zaréwno wtadz, jak i spoteczenistwa w dazeniu do
poprawy efektywnosci tej kluczowej instytucji. Chociaz wdrazane s3 nowe roz-
wigzania, liczne wyzwania wcigz pozostajg nierozwigzane, co wskazuje na zlozo-
no$¢ problemow, z ktérymi mierzy sie ten sektor. Podkreslajac potrzebe strate-
gicznego podejscia do wzmocnienia systemu pomocy spolecznej, opracowanie
to jest odniesieniem do wzmacniania roli i znaczenia wewnetrznego dzialania
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tych instytucji, opartego na budowaniu kultury organizacyjnej i wzmacnianiu
funkcji zarzadczych. Mozna zatem uznad, ze ztozony cel badan oraz podjetej
analizy zostal zrealizowany.

Prezentowane zagadnienia dotyczace kultury organizacyjnej i zarzadzania
instytucjami pomocy spolecznej maja ogromne znaczenie dla aktualnych pra-
cownikéw systemu pomocy spolecznej, ale tez powinny zosta¢ wlaczone do
programow ksztalcenia przysztych kadr. Taka integracja teorii i nauki z prak-
tyka w edukacji przyszlych pracownikéw socjalnych moze przyczynic sie do
podnoszenia standardéw pomocy spotecznej oraz efektywniejszego reagowa-
nia na potrzeby oséb i rodzin.

Jak wskazuje Jozef Mlynski (2021), system spoteczny mozna poréwnac do
organizmu, ktéry posiada konkretne funkcjonalne wymagania. Jego istnienie
wynika z potrzeby osiggania okreslonych celéw, co obejmuje zaspokajanie pod-
stawowych potrzeb czlowieka w spoleczenstwie. Realizacja tych potrzeb jest
mozliwa dzieki wspdlnemu dzialaniu osob, ktore kierujg si¢ odpowiednimi
normami, zasadami i ideg dobra wspdlnego. W takim systemie kazdy jednost-
kowo podejmuje dzialania, ktdre przyczyniaja sie do zaspokojenia wtasnych
potrzeb oraz potrzeb spolecznosci. Funkcjonowanie systemu jest uzaleznio-
ne od przestrzegania wspolnych regul. Brak tych regul i wartosci prowadzi do
rozpadu systemu spotecznego, co skutkuje brakiem funkcjonalnoséci dziatan
podejmowanych przez cztonkéw spoleczenstwa, uniemozliwiajac efektywne
zaspokajanie potrzeb.
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ABSTRACT

Building organizational culture and managing social
welfare centers in the context of creating family policy

Social welfare is an important link in social policy. Properly functioning social
welfare institutions, or even more broadly defined - social support institutions,
build social security and conditions for the proper development and function-
ing of social groups. The changing socio-economic environment, and thus the
evolution of social needs, necessitates further changes to the social welfare sys-
tem. The situation of emerging crises in the world, including Poland, makes it
necessary to take measures aimed at minimising the effects of the current sit-
uation, not only for persons affected by difficulties in functioning, threatened
by social exclusion, but also for entire communities. Professionally function-
ing institutions and organisations operating in the area of social assistance, es-
pecially at the local level, are today an indispensable element of development.

It is in the community, close to the daily experiences and challenges of the
residents, that the basic needs of the smallest social cell - the family — are iden-
tified. In small communities, where interpersonal relationships are stronger
and more personal, it is easier to see when families face difficulties, whether
economic, social or educational. Local institutions, such as social welfare cen-
tres, schools or NGOs, play a key role in responding to these needs by provid-
ing the necessary resources and support. As a result, the community as a whole
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becomes more resilient to crises and better equipped to support its members,
especially those most vulnerable.

Family policy is an important element of the activities of every state, which
aims to support and strengthen family structures and improve the quality of
life of citizens. The state, through its various institutions and legal mechanisms,
carries out a number of tasks aimed at protecting and promoting families. It is
often emphasised that the family is one of society’s most cherished values and
is a key foundation for future generations. The relationships we form within the
family home have a significant impact on the kind of personalities we develop
as we grow up. It is in the family that we learn the first patterns of behaviour
that we later manifest as adults. Therefore, the family deserves special treatment
and should be given adequate protection. This will provide it with stability and
security, which in turn will contribute to building a healthy society.

The Polish state, through the development of an effective pro-family poli-
cy, seeks to create conditions that enable families to develop and contribute to
building a stronger society. This policy must be flexible and adapted to chang-
ing conditions and the needs of citizens. Over the past several years, there
have been many government programmes and new developments in favour
of the family. However, it is in the municipal communities that the greatest
intensity of family support activities is concentrated. Social welfare institu-
tions play a key role in this respect. Social assistance is the organised activity
of various entities that support individuals and social groups in overcoming
difficulties in life. Social welfare centres play a key role in this area. The aim
of these institutions is not only to prevent problems, but also to initiate self-
help in order to strengthen the functioning of individual social groups, espe-
cially families. Within the framework of social policy, the social welfare cen-
tre performs four key functions: it creates conditions for meeting the diverse
needs of the inhabitants, regulates their activities within the framework of
social relations, ensures the continuity of social life and the integration of the
aspirations and relations of individuals. It strengthens the internal cohesion
of the community and supports environments at risk or experiencing crises.
Municipal government units, including social welfare centres, play a key role
in shaping the conditions of social life with the aim of improving the quality
of life of the population.
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The diverse perspectives of the social welfare system and its role in shap-
ing social policies, especially in favour of the family, is the main theme of the
book. The main objective of the study is to show the role and importance of the
organisational culture of the social welfare centre for its functioning and task
implementation. The practical and implementation aim is to develop recom-
mendations for the management of social welfare centres in the context of the
creation and implementation of local family policy.

The presented study is part of a new approach to the creation of organisation-
al culture and management of social welfare institutions. It brings together the
need to build awareness of these institutions about their role and importance in
shaping local social policies. Key are professed values such as dignity, freedom
and equality of individuals and families and their right to self-determination.
In addition, principles such as shared responsibility for the process of change,
solidarity, strengthening the competences and developmental capacities of in-
dividuals and families, making resources available and caring for the well-be-
ing of the family and its members form the foundation of professional identity.
These values and principles are indispensable in the approach of welfare cen-
tre staff to the implementation of tasks. They also shape the subjectivity of the
organisational community in which they work and the subjective approach to
implementing changes affecting their clients and entire municipal communities.

The presented issues of organisational culture and management of social
welfare institutions are of great importance not only for the current staff of the
social welfare system, but should also be included in the training programmes
of future staff. Such integration of theory and practice in the education of fu-
ture social workers can contribute to raising the standards of social welfare and
responding more effectively to the needs of individuals and families.

Keywords: organisational culture, management of social welfare centres, fam-
ily policy, family support
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Ksigzka stanowi nowe spojrzenie na pomoc spoteczng w Polsce poprzez
pryzmat kultury organizacyjnej i zarzadzania osrodkami pomocy
spotecznej. Autorka podjeta trud badan kadr pomocy spotecznej
Z perspektywy kreowania polityki rodzinnej. Doceni¢ nalezy badanie nie
tylko samych pracownikéw, specjalistow réznych szczebli pomocy
spotecznej, ale takze kadry zarzadzajacej. Zebrany materiat badawczy
pozwolit odpowiedzie¢ na nurtujace pytania badawcze i osiggnac cel
postawiony w monografii. Biorgc pod uwage podejmowane zagadnienia
polityki rodzinnej, niniejsza ksigzka stanowi istotny wkiad w rozwdj
dyscypliny nauki o rodzinie, a zaprezentowane wyniki badan, wnioski
i rekomendacje przyczynia sie do wzmochnienia kultury organizacyjnej
i efektywnego zarzadzania osrodkami pomocy spotecznejw Polsce.

Z recenzji dr hab. Teresy Zbyrad, prof. UR

Zaleta opracowania jest niewatpliwie jego aktualnos¢ oraz wymiar
praktyczny w obszarze budowania kultury organizacyjnej i zarzadzania
osrodkami pomocy spotecznej w kontekscie polityki rodzinnej, w dalszej
perspektywie wspodtczesnosci takze centrum ustug spotecznych. Dzieki
zestawieniu zagadnien teoretycznych z praktycznymi aspektami
komponujacymi sie w polityce rodzinnej, ksigzka stanowi wartosciowy
przyczynek do pogiebienia stanu badan w obranej problematyce,
w dyscyplinie: nauki o rodzinie. Publikacje nalezy tez uznac¢ za
wartosciowa oraz inspirujgca do szerszego dyskursu i pogtebiania
refleksji naukowej. Biorgc pod uwage atrakcyjnos¢ i aktualnosc¢
prezentowanych w niej zagadnien na pewno zainteresuje czytelnikdéw.
Trzeba bowiem dodaé, iz nie ma zarzadzania osrodkami pomocy
spotecznej bez budowania kultury organizacyjnej. Ta ostatnia jawi sie
jako podmiot relacji w kulturze zarzadzania i nade wszystko koreluje
zbadana problematyka. Ksigzke czyta sie z przyjemnoscia, ktérej studium
stanowi walor wktadu do dziedziny i dyscypliny nauk o rodzinie.

Z recenzji ks. dr hab. J6zefa Miyriskiego, prof. UKEN

Uniwersy tet Papieski
Jana Pawta II

w Krakowie
-83-83
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