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Metody zarzgdzania zasobami ludzkimi w pomocy spotecznej
w reformach systemu

Zarzadzanie jednostkami organizacyjnymi pomocy spotecznej

Publiczna pomoc spoteczna jako instytucja polityki spotecznej panistwa staje sie coraz
czesciej obiektem reform organizacyjnych, a takze terenem badan empirycznych.
Gtowne kierunki reform to przeksztatcanie osrodkéw pomocy spotecznej w centra
ustug spotecznych oraz deinstytucjonalizacja, okreslana niekiedy mianem u$rodowi-
skowienia ustug spotecznych. Wymienione dziatania s3 realizowane w czasie burz-
liwych zjawisk i proceséw zachodzacych w otoczeniu pomocy spotecznej, takich jak
pandemia COVID-19 oraz kryzys uchodzczy wywotany wojng w Ukrainie. Zjawiska te
postawity przed systemem pomocy spotecznej nowe, nieznane dotad zadania, nieja-
ko wymuszajgc potrzebe jego zredefiniowania. W tej sytuacji rosnie znaczenie kadr
publicznej pomocy spotecznej. Po 1989 roku w Polsce dokonata sie profesjonalizacja
dziatalno$ci pomocowej oraz wytonity sie nowe zawody pomocowe, takie jak pra-
cownicy socjalni, asystenci rodzin i 0s6b z niepetnosprawnosciami czy opiekunowie
Srodowiskowi. O kondycji zasobow ludzkich informuja wyniki kontroli Najwyzszej
Izby Kontroli (NIK, 2019) oraz prowadzone w ostatnich latach badania empiryczne
(Krzyszkowski, 2022). Wskazujg one jednoznacznie na trudne warunki pracy: nad-
miar klientow, biurokracja socjalna (sprawozdawczo$¢ itp.) i ograniczenia w doste-
pie do niezbednych narzedzi pracy (komputer, telefon stuzbowy itp.). Powszechna
jest takze pauperyzacja wynagrodzen, potaczona z brakiem uznania i szacunku spo-
tecznego dla zawoddw pomocowych - co, jak wynika z badan, odczuwa wiekszos¢
pracownikow systemu pomocy spotecznej. To wieloletnie zaniedbanie musi dziwic,
bowiem na znaczenie tej kategorii pracownikéw juz dawno zwrdcit uwage amery-
kanski politolog i socjolog Michael Lipsky. Przed czterema dekadami (w latach 80.
XX w.) przedstawit on koncepcje tzw. biurokracji pierwszego kontaktu (street-level
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bureaucracy). Zgodnie z nig polityki publiczne nie sa w istocie kreowane na najwyz-
szych szczeblach administracji, ale tworzone przez pracownikéw pierwszego kon-
taktu - tych, ktérzy majg bezposrednia styczno$c¢ z klientami, czyli beneficjentami
systemu. To pracownicy pierwszego kontaktu stosuja i interpretujg obowigzujace za-
pisy praw, a tym samym realizuja polityki tworzone na wyzszych szczeblach admini-
stracyjnych. Rola pracownikéw pierwszego kontaktu w realizacji polityki spoteczne;j
powinna takze zwrd6ci¢ uwage na kadre kierownicza i sposoby zarzadzania zasobami
ludzkimi w instytucji polityki spotecznej panistwa. Dotad nie przywigzywano dosta-
tecznej wagi ani do kwestii zarzadzania, ani do kompetencji menedzeréw kieruja-
cych jednostkami organizacyjnymi pomocy spotecznej. Te teze potwierdzaja analizy
empiryczne (Zelek, 2023) przeprowadzone wsrdd kadry zarzadzajacej powiatowymi
centrami pomocy rodzinie i oSrodkami pomocy spotecznej. Wskazujg one na brak
systemow rekrutacji i selekcji personelu oraz programéw adaptacji zawodowej, sy-
stemdw szkolen i wsparcia zawodowego. W badaniach stwierdzono wiele negatyw-
nych zjawisk i proceséw zachodzacych w obszarze zarzadzania. Nalezg do nich m.in.:
nadmierne podporzadkowanie organom wyzszych szczebli, rozbudowana biurokra-
cja, niedostatek ustug spotecznych czy przyrost zadan bez dodatkowych srodkéw na
ich realizacje. Ujawniono takze wiele brakow i deficytow kompetencyjnych u mene-
dzeréw pomocy spotecznej. Wsréd nich wskazano: brak umiejetnosci i sprawno$ci
w delegowaniu zadan i brak jasnych wytycznych dotyczacych podziatu zadan miedzy
pracownikami zgodnie z ich kwalifikacjami, a takze brak przygotowania kierowni-
kéw do zarzadzania zespotami, rozbudowang strukture organizacyjng na poziomie
kadry zarzadzajacej, brak systeméw wewnetrznej komunikacji i znikome narzedzia
ewaluacyjne. W konkluzji cytowany autor stwierdza, Ze obecny spos6b zarzadzania
placéwkami pomocy spotecznej nie jest dostosowany do realnych potrzeb klientéw,
ale rownocze$nie twierdzi, ze badane przez niego instytucje majg potencjat do wpro-
wadzenia zmian, a nawet do wypracowania nowych standardéw zarzadzania, mogac
tym samym stanowi¢ wzoér dla innych podmiotéw sektora publicznego (Zelek, 2023).
W tym samym opracowaniu Leszek Zelek (Zelek, 2023) przedstawit autorska koncep-
cje menedzerskiego zarzadzania jednostkami organizacyjnymi pomocy spotecznej,
odwotujaca sie do reform sektora publicznego przeprowadzonych w USA i krajach
Europy Zachodniej, opartych na zatozeniach nowego zarzadzania publicznego (New
Public Management). Jak jednak stwierdzit sam autor, sugerowane zmiany wyma-
gaja debaty publicznej, zainicjowanej przez wtadze centralne i samorzadowe. W jej
wyniku powinna zosta¢ odgérnie wdrozona nowa koncepcja zdecentralizowanej
i upodmiotowionej lokalnie (na poziomie gmin i powiatéw) samorzadowej pomocy
spotecznej. Dla autora tych rozwazan taka zmiana przekracza mozliwosci kierow-
nictwa i personelu pomocy spotecznej. W obecnych realiach dostepnym narzedziem
do uruchomienia pozytywnych zmian w funkcjonowaniu i zarzgdzaniu jednostkami
organizacyjnymi pomocy spotecznej wydaje sie superwizja i oparte na niej zarzadza-
nie superwizyjne.
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Superwizja i zarzagdzanie superwizyjne

Superwizje mozna zdefiniowac¢ jako specyficzny proces uczenia sie, w ramach ktérego
uczestnicy, wspoétpracujgc z superwizorem, rozwijaja swoje umiejetnosci interperso-
nalne i ucza sie postepowania metodycznego w pracy z klientami lub rozwigzywania
innych probleméw pomocy potrzebujacym. Gtdwnym celem superwizji jest uczenie
postepowania w pracy z klientem zgodnego z etapami metodycznego dziatania. Su-
perwizji przypisuje sie trzy gtéwne role: personalng, profesjonalng i organizacyjna.
Rola personalna superwizji to jej skupienie na emocjach uczestnika, ktérego powier-
nikiem staje sie superwizor. Z kolei w wymiarze profesjonalnym superwizja jest forma
transferu wiedzy i umiejetnosci, jak réwniez etyki zawodowej, waznych w praktyce
pracy i rozwoju zawodowym. W wymiarze organizacyjnym uwaga skoncentrowana
jest natomiast na aspektach administracyjnych, jakosci i efektywnos$ci interwencji
socjalnej

Superwizja pracownikow socjalnych stata sie w ostatnich latach jednym z najpo-
pularniejszych dziatan wobec kadr publicznej pomocy spotecznej w Polsce. Dowody
potwierdzajace teze o rosngcym znaczeniu superwizji znajdujemy zaréwno w coraz
liczniejszych publikacjach, jak i w praktyce funkcjonowania jednostek organizacyj-
nych pomocy spotecznej. Popyt na superwizje wydaje sie systematycznie rosnaé
i przewyzszac podaz certyfikowanych superwizoréw aktywnych na rynku superwi-
zyjnym. Ten proces zapoczatkowato ukazanie sie rozporzadzenia Ministra Rodziny,
Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 grudnia 2016 roku w sprawie superwizji pracy
socjalnej. Rozpoczeto to proces wprowadzania certyfikowanej superwizji pracy so-
cjalnej. W ciggu minionych lat zwiekszyta sie zaréwno liczba certyfikowanych super-
wizoréw, jak i superwizji realizowanych w publicznych placéwkach pomocy spotecz-
nej. O jej pozytkach przekonuja dane empiryczne zawarte w raporcie ewaluacyjnym
superwizji pracy socjalnej w projekcie ,Wsparcie rozwoju pracownikéw polskiego
systemu pomocy spotecznej” (Le$niak-Berek, Trembaczewski, Zygmunt-Ziemianek,
2024). Celami badania byty ocena skutecznosci superwizji pracy socjalnej oraz wery-
fikacja warunkdow jej realizacji. Badania przeprowadzono metodg sondazu z wykorzy-
staniem techniki ankiety internetowej na prébie 1046 oséb. Przedmiotem eksploracji
byty superwizje realizowane przez Polskie Stowarzyszenie Superwizji Pracy Socjalnej
we wspotpracy z UNICEF dla kadr pomocy spotecznej, ktére pracowaty z uchodzcami
z Ukrainy w latach 2022-2024. Zaréwno czas trwania projektu, jak i wielkos¢ préby
badawczej pozwolity na wyciggniecie miarodajnych wnioskéw na temat efektywnosci
superwizji. Do§wiadczenia korzystania z superwizji przed udziatem w projekcie byty
bardzo mate, bowiem tylko co czwarty z uczestnikéw miat mozliwo$¢ regularnego
udziatu w superwizjach grupowych. Brak doswiadczenia superwizyjnego moze ttu-
maczy¢ stosunkowo wysoki (40%) odsetek tych, ktérzy uczestniczyli w superwizji
na skutek wskazania przetozonego. Przy decyzji o udziale w superwizji u wiekszo-
$ci badanych dominowata jednak wewnetrzna motywacja - potrzeby wzmocnienia
kompetencji i checi rozwoju osobistego. Zdecydowana wiekszo$¢ badanych (85,5%)
uwazata, zZe superwizja stanowi niezbedne narzedzie wsparcia dla kazdego profe-
sjonalisty w pomocy spotecznej. Pozwala ona takze, zdaniem badanych, na wymiane
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doswiadczen, dzielenie sie dobrymi praktykami oraz poszukiwanie rozwigzan proble-
mow klientow. Osoby uczestniczace w superwizji tworzyty zespoty wspotpracujace
ze sobg, udzielajgc sobie wzajemnego wsparcia i okazujac zrozumienie i akceptacje.
Udziat w superwizjach wptynat takze pozytywnie na relacje z klientami, podniesie-
nie kompetencji metodycznych i poprawe relacji pracowniczych. Osoby uczestniczace
w projekcie deklarowaty widoczng poprawe realizacji zadan zawodowych i osigga-
nych efektéw pracy. Zdecydowana wiekszos¢ (90%) oséb bioragcych udziat w projek-
cie ocenita superwizje jako przydatne narzedzia pracy, wskazujac korzysci odnoszace
sie do kompetencji (pomoc w znajdywaniu rozwigzan i podniesienia kompetencji me-
todycznych), autorefleksji nad witasnymi emocjami, analizy wtasnych dziatann wobec
0s6b wspieranych, wgladu w siebie oraz poprawy relacji z klientami i w zespole pra-
cowniczym. Znamienne wydaje sie natomiast to, Ze najrzadziej wskazywang korzyscia
z udziatu w superwizji byta poprawa relacji pracownikéw z kadra zarzadzajaca.

W kontekscie cytowanych wynikéow przypomniec¢ trzeba, ze superwizja moze
(cho¢ nie musi) stanowi¢ specyficzng metode kierowania pracownikami, stajac sie
waznym narzedziem zarzadzania zasobami ludzkimi w pomocy spotecznej. Z punktu
widzenia zarzadzania pozwala ona na utrzymanie standardéw pracy, pomaga w mo-
nitorowaniu obcigzenia praca i jej planowaniu, jak rowniez utatwia analize funkcjo-
nowania danej instytucji. Kluczowa kwestia jest, aby superwizja byta zintegrowana
ze stylem zarzadzania i kultura organizacyjna danej instytucji. Na zwigzek miedzy su-
perwizja a stylem zarzadzania zasobami ludzkimi wskazaty badania jako$ciowe (Boh-
dziewicz, Krzyszkowski, 2016). Ujawniono w nich znajdujace sie po stronie kierow-
nictwa czynniki obnizajgce skuteczno$¢ superwizji. Naleza do nich m.in. kolidujace
z celami misyjnymi pomocy spotecznej priorytety dziatania i organizacja pracy w pla-
cowece, takie jak: prymat przyznawania Swiadczen nad srodowiskowg praca socjalna
czy biurokratyczne Kkryteria oceniania pracownika. Problemami byty takze nakazowo-
-kontrolujacy styl kierowania, ograniczajgcy obszar funkcjonalnej samodzielnosci pra-
cownikoéw, oraz odgoérne ingerencje w dziatania przez nich podejmowane. Istotnym
problemem byty réwniez dysfunkcje procesu komunikacyjnego, wyrazajgce sie w jed-
nokierunkowej komunikacji (géra-dét), braku spotkan kierownictwa z pracownika-
mi, niepowotywaniu zespotéw problemowych dla rozwigzywania biezacych spraw itp.
Szczegblne znaczenie miaty negatywne postawy kierownikéw wobec zmian organi-
zacyjnych, wynikajace z ich braku wiedzy i niecheci do wdrazania sugestii i wskazan
stanowigcych efekt superwizji. Po stronie pracownikdw takze wystepowaty czynniki
ograniczajace skuteczno$¢ superwizji. Byly to przede wszystkim deficyty kompeten-
cyjne personelu: brak zrozumienia i identyfikacji z misjg pomocy spotecznej, wiedzy
i umiejetnosci metodycznych. Obok nich wystepowaty takze niekorzystne cechy oso-
bowosci (brak empatii lub samodzielnosci intelektualnej), a takze brak czasu na pro-
wadzenie pracy socjalnej. Barierami dla wykorzystania superwizji byty takze sposoby
planowania oraz prowadzenia sesji. Zaliczaty sie do nich brak dtugofalowego plano-
wania rezultatdw superwizji i tzw. myslenie sprawozdawcze, w ktérym dominowato
liczenie liczby przeprowadzonych superwizji i uczestnikéw, kosztem ich jakosci i sku-
tecznoSci. Szczegoblnie waznymi blokadami w pozytecznym wykorzystaniu superwizji
byto odgdrne narzucanie pracownikom uczestnictwa w superwizji i brak mozliwosci
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objecia superwizja kadry kierowniczej. Z kolei na etapie prowadzenia sesji proble-
mem byl mato profesjonalny superwizor i obawy uczestnikéw przed krytyka w trak-
cie ich trwania. W cytowanych badaniach superwizorzy-eksperci wskazywali takze
na czynniki po stronie kadry kierowniczej, ktore wspierajg skutecznos¢ superwizji,
takie jak: nadanie priorytetu sSrodowiskowej pracy socjalnej, wsparcie oddolnej ini-
cjatywy pracownika, promowanie pracy zespotowej, budowanie systemu sprawnej
komunikacji oraz zapewnianie kazdemu pracownikowi $ciezki rozwoju zawodowego.
Najistotniejszy byt jednak sposéb wdrazania i praktykowania superwizji w jednost-
kach organizacyjnych pomocy spotecznej. Chodzito przede wszystkim o pozytywny
stosunek kierownictwa do implementowania superwizji, oparty na pogtebionej wie-
dzy dotyczacej jej funkcji oraz korzysci, ktore dzieki niej moga by¢ osiggniete. Cyto-
wane wyniki badan jednoznacznie wskazaty na kluczowe dla skuteczno$ci superwizji
znaczenie Srodowiska organizacyjno-kulturowego, ktérego gtéwna cechg wydajg sie
demoKkratyczne stosunki pracownicze i partycypacja personelu w procesach decyzyj-
nych. Autorzy cytowanego badania sformutowali kilka postulatéw odnoszacych sie do
praktyk zarzadzania pomocg spoteczna, ktére wydaja sie ciggle aktualne, cho¢ trudne
do realizacji. Nalezg do nich m.in. dbato$¢ o wysoka jakos¢ zasobéw ludzkich, ekspo-
nowanie znaczenia Srodowiskowej pracy socjalnej, budowanie zaangazowania pra-
cownikéw na podstawie realnie przyznanych im szerokich zakreséw autonomii oraz
tworzenie organizacyjnych warunkéw dla rozwigzywania probleméw wystepujacych
w dziedzinie pracy socjalnej przez zespoty pracownicze.

Jak wynika z przytoczonych wynikéw badan, rola kadry kierowniczej w ksztatto-
waniu warunkéw sprzyjajacych skutecznosci superwizji wydaje sie kluczowa. Jezeli
przyjmiemy, ze superwizja realizuje istotne funkcje edukacyjne, motywacyjne i ogdl-
norozwojowe dla jej uczestnikdéw, to wptywa ona réwniez na poprawe zachowan
pracowniczych, prowadzac do osiagania lepszych efektéw pracy przez ksztattowa-
nie zaangazowania pracowniczego. W tym konteks$cie warto odwotac sie do jedne;j
z popularnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, jaka jest zarzadzanie przez
zaangazowanie.

Koncepcja zarzadzania przez zaangazowanie

Jak wskazuja badacze (Spik, Klincewicz, 2012), we wspotczesnych analizach zacho-
wan organizacyjnych pojecie zaangazowania pozwala wyjasni¢ przyczyny takich
zachowan pracowniczych jak odejscia z pracy, absencja i niska wydajno$¢. Zaanga-
zowanie organizacyjne to indywidualne przywigzanie pracownika do organizacji
i identyfikacja z nig. Celem zarzadzania przez zaangazowanie jest wydobywanie
z pracownikdw ponadprzecietnej aktywnosci, wynikajacej z ich wewnetrznej moty-
wacji. Na zaangazowanie sktadajg sie trzy komponenty: zaangazowanie afektywne,
zaangazowanie trwania i zaangazowanie normatywne. Zaangazowanie emocjonalne
(afektywne) wystepuje, gdy cztowiek identyfikuje sie z organizacjg i jej wartoSciami,
a funkcjonujgce w niej normy uwaza za wtasne. Z kolei zaangazowanie trwania wy-
stepuje, kiedy praca wynika z kalkulacji - odejscie oznaczatoby zbyt duza strate
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(np. zabezpieczenia emerytalnego), a jednoczes$nie brak jest rozsadnej alternatywy
wobec obecnego zatrudnienia. Trzeci model to zaangazowanie normatywne, kiedy
cztowiek pracuje, bo czuje sie zobowigzany wobec organizacji, odczuwa wdziecz-
nosc¢ i akceptuje obowigzujgce w niej normy i wartosci. Badacze wyroézniaja takze
dwa rodzaje zaangazowania: bierne, wyrazajgce sie w przywigzaniu do organizacji
i trwaniu w niej, oraz aktywne, oznaczajace czynne wiaczenie sie pracownika w spra-
wy organizacji i ukierunkowanie na jej rozwoj. Ze wzgledu na przedmiot zaangazo-
wania mozna wyrézni¢ zaangazowanie w organizacje, prace, zawod i srodowisko
spoteczne pracy. Zaangazowanie w organizacje wyraza sie identyfikacja z jej misja,
wizerunkiem, celami, wartoSciami i kompetencjami organizacyjnymi. Zaangazowa-
nie w prace polega na wykonywaniu zadan na wysokim poziomie, zaangazowanie
w zawdd oznacza konsekwentng realizacje $ciezki rozwoju i kariery w ramach danej
profesji, natomiast zaangazowanie w srodowisko spoteczne oznacza silng identyfika-
cje ze wspoétpracownikami.

Kluczowe dla zaangazowania jest autentyczne, oparte na autorytecie przywdédz-
two, a takze jasny, zrozumiaty i przejrzysty system wynagradzania i atrakcyjna Sciez-
ka kariery zawodowej. Kadra menedzerska moze przejawia¢ zaangazowanie nadzo-
ru, co oznacza ponadprzecietna realizacje zadan i r6l menedzerskich. Zaangazowanie
wzrasta, jesli bezposredni przetozony cieszy sie sympatia podwtadnych i sam stanowi
przyktad zaangazowania. Wazna dla powodzenia zarzadzania przez zaangazowanie
jest takze demokratyzacja procesu zarzadzania, polegajaca na tym, ze menedzerowie
wyzszego szczebla daja kierownikom liniowym swobode w ksztattowaniu zaanga-
zowania pracownikéw. Warunkiem koniecznym zarzadzania przez zaangazowanie
jest efektywna komunikacja, czyli aktywne stuchanie oraz przekazywanie informacji
zwrotnej (feedback). Wazne dla pracowniczych postaw zaangazowania jest systema-
tyczne diagnozowanie potencjalu kompetencyjnego oraz oparte na niej przydzielanie
zadan, umozliwiajgce maksymalne wykorzystanie kompetencji. Istotne jest rowniez
tworzenie w miejscu pracy srodowiska sprzyjajacego rozwojowi.

Mozna wskazac przynajmniej kilka barier zarzadzania przez zaangazowanie pra-
cownikéw. Pierwszg z nich jest po prostu brak wsrdd kadry kierowniczej Swiadomo-
$ci jej bezposredniego wptywu na zachowanie podwtadnych pracownikéw. Kolejnym
problemem jest brak umiejetno$ci kierownikéw w zakresie budowania i utrzymy-
wania zaangazowania podwtadnych. Przyczyng wystepowania wymienionych barier
moze by¢ brak motywacji kierownikéw do dziatania na ptaszczyznie relacji z pod-
wtadnymi. Wystepuja takze przyczyny trudnosci we wdrazaniu zarzadzania przez
zaangazowanie, ktore sa niezalezne od kierownikéw, np. brak wptywu na rekruta-
cje cztonkow zespotu. Z pojeciem zarzadzania przez zaangazowanie taczy sie termin
energia organizacyjna. Jest ona definiowana jako stopien lub poziom zmobilizowania
przez organizacje emocjonalnych, psychicznych i behawioralnych sit (potencjatéw)
dla realizacji jej celow. Zarzadzanie energia oznacza takie jej ukierunkowanie, by nie
traci¢ energii bezproduktywnie na realizacje nieuzasadnionych celéw (dziatan, zmian),
ale poprzez odpowiednie jej uwalnianie wykorzystywac ja zgodnie z priorytetami wy-
nikajacymi z hierarchii celéw organizacji. Badacze rozrézniaja kilka rodzajéw ener-
gii organizacji. Energia produktywna oznacza wysokie zaangazowanie emocjonalne



Metody zarzadzania zasobami ludzkimi w pomocy spotecznej w reformach systemu [11]

pracownikéw, gotowos¢ intelektualng, wysoki poziom aktywnosci i szybko$ci dzia-
tania oraz wysokie poczucie satysfakcji z przynaleznosci do organizacji. Innym ro-
dzajem jest energia inercyjna, wyrazajaca samozadowolenie, co oznacza w praktyce
marnotrawienie energii na obrone status quo, nadmierne odwotywanie sie do prze-
sztosci, rozpamietywanie dawnych sukceséw, ograniczong czujnos¢ i brak zdolnosci
do przetomowych zmian. Z kolei energia inercyjna, oznaczajaca rezygnacje, przejawia
sie stosunkowo wysokim poziomem obojetnosci, oderwaniem od tego, co dzieje sie
w organizacji, brakiem szans i checi do realizacji wtasnego potencjatu, wycofaniem
oraz frustracja, a takze niezdolno$cia do dziatania zespotowego. W organizacji moze
takze wystepowac energia destrukcyjna, charakteryzujaca sie sktonnos$cia do agres;ji,
silnym oporem przed zmianami, nastawieniem na maksymalizowanie indywidual-
nych, czesto egoistycznych korzysci. Czynnikami sprzyjajacymi jej rozwojowi sa m.in.
niepozadana konkurencja miedzy jednostkami w organizacji, promowanie przesad-
nej rywalizacji, egoistyczne zachowania grup i nieakceptowane kierownictwo. Ener-
gii inercyjnej prowadzacej do rezygnacji sprzyjaja zbyt czeste zmiany kierownictwa
i zwigzane z nimi przecigzenia, a takze brak klarownych, pozytywnych perspektyw
rozwoju wilasnego i organizacji. Z kolei energii inercyjnej wyrazajacej sie samozado-
woleniem towarzyszy syndrom przywiazania do sukcesdw przesztosci, brak elastycz-
nosci, czujnosci, promowanie sztywnych rozwigzan w obszarze zarzadzania. W lite-
raturze przedmiotu (Moczydtowska, Kowalewski, 2014) wyrdznia sie dwie strategie
zwiekszania produktywnej energii organizacji. Pierwsza z nich oznacza jednoczenie
pracownikéw i wzmacnianie ich zaangaZowania poprzez wywotanie poczucia zagro-
Zenia ze strony wspo6lnego wroga. W tym przypadku rolg lideréw jest zidentyfikowa-
nie i zdiagnozowanie zagrozenia, a nastepnie ukierunkowanie uwolnionej energii na
wspolne, produktywne dziatania. Jest to strategia szczegdélnie uzyteczna, jesli trzeba
wydoby¢ organizacje i jej personel ze sfery samozadowolenia. Drugg, odmienna stra-
tegig jest zbudowanie wizji organizacji, wskazanie szans, konsekwentna komunikacja,
pobudzanie entuzjazmu i wzmacnianie wiary pracownikéw w mozliwo$¢ osiggniecia
wyznaczonych celéw. Jest to strategia cenna przy przenoszeniu firmy ze stanu rezyg-
nacji do sfery wydajnosci.

Zakonczenie

Dotychczasowe rozwazania miaty na celu zwr6cenie uwagi na znaczenie wtasciwego
zarzadzania zasobami ludzkimi w pomocy spotecznej jako warunku koniecznego po-
wodzenia reform systemu i sprostania nowym wyzwaniom wspdtczesnosci. Dwiema
koncepcjami, ktére - zdaniem autora - zastuguja w tym kontekscie na szczeg6lna
uwage, s zarzadzanie superwizyjne oraz zarzadzanie przez zaangazowanie. Sg to
komplementarne instrumenty, ktére powinny by¢ wykorzystywane przez wspot-
czesnych menedzer6w pomocy spotecznej. Realizacja tego celu wymaga dalszego
upowszechnienia superwizji w jednostkach organizacyjnych pomocy spotecznej. Op-
tymalne wykorzystanie superwizji w zarzadzaniu oznacza uczynienie jej statym ele-
mentem wpisanym w system organizacyjny. Dokonac¢ tego mozna poprzez regularne
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organizowanie sesji superwizyjnych, respektowanie zasady $wiadomego i w pelni
dobrowolnego uczestnictwa pracownikow oraz korzystanie z ustug do$wiadczonego
i w peni profesjonalnego superwizora. Obligatoryjne powinny by¢ rowniez superwi-
zje indywidualne lub grupowe dla kadry kierowniczej pomocy spotecznej. Superwizja
powinna rowniez stac sie integralnym elementem zarzadzania zmiang organizacyjng,
taka jaka jest na przyktad przeksztatcanie osrodka pomocy spotecznej w centrum
ustug spotecznych.

Uzyteczng i kompatybilna z superwizja jest koncepcja zarzadzania przez za-
angazowanie, ktéra - wprowadzona do pomocy spotecznej przy pomocy superwi-
zji i opartego o nig zarzadzania superwizyjnego — moze przyczynic sie do poprawy
zarzadzania zasobami ludzkimi w pomocy spotecznej. Niewatpliwie ciggle aktualny
pozostaje rowniez postulat rozwoju szkolen dla kadr menedzerskich pomocy spo-
tecznej w zakresie nowoczesnych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Innym
réwnie waznym zagadnieniem jest potrzeba dalszych badan w obszarze zarzadzania
jednostkami organizacyjnymi pomocy spotecznej.
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Human resource management methods in social assistance during system reforms

Abstract

The aim of this article is to analyze human resource management in social assistance and to
identify management instruments that are particularly suited to periods of systemic reform and
emerging challenges. The text draws on a review of the relevant literature, empirical research
findings, as well as the author’s didactic, training, and supervisory experience. The discussion
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will address, in turn, the role of supervision in social assistance and the concept of High Involve-
ment Work Practices (HIWP), both of which appear to be valuable - yet underutilized - tools
for managing public social assistance effectively.
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