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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow



10 Wstep

problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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W ROZWIAZYWANIU KONFLIKTOW
SPOLECZNYCH NA PRZYKLADZIE PROTESTU
PRACOWNIKOW SOCJALNYCH W GMINIE £LODZ

THE ROLE AND LEADERSHIP COMPETENCIES
IN RESOLVING SOCIAL CONFLICTS

EXEMPLIFIED BY A PROTEST OF SOCIAL WORKERS
OF A MUNICIPALITY OF LODZ AREA
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Streszczenie: Transformacja ustrojowa sprawita, ze zasady gospodarki wolnorynkowej po-
zwolily wykorzysta¢ inicjatywe i coraz wyzsze kwalifikacje nowej generacji, lecz takze spo-
wodowaty degradacj¢ spoleczng grup, ktore nie potrafity i nie potrafig sprosta¢ przesztym
i biezacym wyzwaniom. Do grup tych naleza beneficjenci pomocy spotecznej, ktorzy funkcjo-
nuja dzigki pomocy panstwa. Celem prezentowanego opracowania jest analiza i ocena pracy
instytucji pomocy spotecznej, a w jej ramach roli kadry kierowniczej, odpowiedzialnej za roz-
wigzywanie kluczowych problemow spotecznych. To od niej zalezy wlasciwe wykorzystanie
swoich wysoko kwalifikowanych pracownikéw socjalnych, zmieniajacych sytuacje zyciowa
wykluczonych. Na tle trwajacej od lat sytuacji konfliktowej udowodniono dysfunkcjonalnos¢
procesu kierowania, powodujaca powazne straty spoteczne i ekonomiczne. W opracowaniu
wykorzystano metody analizy tresci tematycznej literatury a takze metody socjologiczne,
w tym technike obserwacji uczestniczacej.

Stowa kluczowe: kierownik a przywoddca, dysfunkcje kierowania, protest pracowniczy, po-
moc spoteczna.

Summary: Political transformation influenced the principles of free market economy to run
a initiative and increase more qualified new generation. On the other hand, the economic
changes caused degradation of the social groups that did not and still are not able to meet the
challenges of the past and present. These groups include beneficiaries of social assistance who
are able to get by due to the fact that they receive the aid from the state. The aim of the present
study is to analyze and evaluate the work of social welfare institutions and their managers
who are responsible for solving key social problems. Therefore management of the institution
depends on the proper use of skills of their highly qualified social workers who are changing
the life situation of people in need. The study takes into consideration many managerial dys-
functions exemplified by a conflict situation of a social welfare institution in the city of L6dz
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that has been developing for years. The presented picture points to many mistakes of social
and economic nature made by the managers. The study used the method of content analysis
of the thematic literature, as well as sociological methods, which also includes a technique of
participant observation.

Keywords: manager vs leader, dysfunctions of management, protest of workers, social se-
curity.

1. Wstep

Transformacja ustrojowa, oparta na silnych regutach wolnorynkowych, z jed-
nej strony stworzyla szans¢ na rozwoj przedsigbiorczosci i zatrudnienie coraz wy-
zej kwalifikowanej generacji, ale takze z drugiej strony doprowadzita do zuboze-
nia cze$¢ spoleczenstwa polskiego, dla ktérej m.in. z powodu niskich kwalifikacji
zawodowych gra rynkowa byla i jest zupelnie obca. Ta grupa spoteczna wymaga
szczegolnego wsparcia, skierowanego na przeciwdzialanie ich wykluczeniu spo-
tecznemu. Znajduje si¢ ona pod opicka panstwa ireprezentowanego przezen przed-
stawicielstwa instytucjonalnego, tj. instytucji pomocy spolecznej. Od skutecznego
kierowania nig zalezy szansa powrotu ,potrzebujacych pomocy” do aktywnos$ci zy-
ciowej 1 zawodowej. I wlasnie analiza i ocena procesu kierowania w tejze instytu-
cji stala si¢ celem niniejszego opracowania. Zwrocono w niej szczegdlng uwage na
realizacj¢ kompetencji kierowniczych w $wietle istniejacego od lat niezadowolenia
pracowniczego. Analiza zostata oparta na literaturze tematycznej i badaniach wtas-
nych, tj. obserwacji uczestniczacej (autorka byta wieloletnig negocjatorka w spo-
rach prowadzonych z racji petnienia funkcji publicznej i mediatorka w opisywanym
protescie).

2. Dysfunkcje procesu kierowania

W procesie kierowania tworcg sukcesu kazdej organizacji jest jej szef. Niewatpliwie
duzo zalezy od warunkow, w jakich funkcjonuje organizacja, nawet bowiem w nie-
korzystnej dla cztonkéw organizacji sytuacji powinien on umie¢ wythumaczy¢ jej
przyczyny i wraz z zespotem starac si¢ jg zmienia¢. Wspotczesny kierownik jest nie
tylko realizatorem polityki personalnej firmy, uczestniczy bowiem w jej tworzeniu,
a takze w procesie dokonywania koniecznych zmian. Petnigc wymienione funkcje,
niezmienniewystepuje w trzech rolach, tj. interpersonalnej, informacyjnej i decyzyj-
nej. Wszystkie te role sg ze sobg $cisle powigzane, poniewaz podejmowanie decyzji
1jej skutki sg wypadkowa nie tylko rzetelnego informowania pracownikow o stanie
firmy, lecz takze prowadzonej polityki personalnej, stymulujacej rozwoj pracow-
nikow. Gwarantem trafnego w tych kwestiach dziatania jest posiadanie niezbg¢dnej
wiedzy i doswiadczenia.
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Z kolei zrozumienie przez podwtadnych przekazywanych przez kierownika in-
formacji (i niedopuszczenie np. do sytuacji konfliktowej) jest uzaleznione od po-
siadania przez niego szczegdlnych umiejetnosci spotecznych, tj. komunikowania,
kierowania konfliktem i prowadzenia negocjacji. One wlasnie sg gtownymi sktado-
wymi rzeczywistego autorytetu kierownika. Niewatpliwie odgrywanie wymienio-
nych rél wymaga posiadania okreslonych cech osobowosciowych i psychofizycz-
nych, wspomagajacych proces kierowania. Jak wynika z wielu badan [Robbins,
DeCenzo 2002; Mingotaud 1994; Katz, Kahn 1979; Kuc 2000], wsrod kompetencji
menedzerskich (wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia i postawy) na plan pierwszy
wybijajg si¢ umiejetnosci spoteczne. czyli interpersonalne. To one glownie decy-
duja o dobrej atmosferze w pracy. Umiejetnos¢ komunikowania si¢ z pracowni-
kami w procesie pracy wplywa motywujaco na jej wykonywanie i buduje autory-
tet kierownika. Jest on szczegdlnie wzmocniony, kiedy kierownik potrafi kierowac
konfliktem, traktujac jego powstawanie jako zjawisko naturalne. Gorzej jest, jesli
dopuszcza do jego rozszerzenia, co powoduje destrukcje iostabienie organizacji.
Posiadane umieje¢tnos$ci interpersonalne pozwalaja dotrze¢ do zrodet konfliktu i wy-
bra¢ najlepsza strategi¢ (kompromisu) jego rozwigzania. ,,Umie¢ rozwigza¢ kon-
flikt to znaczy umie¢ prowadzi¢ negocjacje. Moga one dotyczy¢ wielu spornych
kwestii, na przyktad wynagrodzenia, warunkow pracy [...]. Skutecznos$¢ dziata-
nia kierownika zalezy migdzy innymi od sztuki prowadzenia negocjacji, rozumia-
nych jako proces, w ktorym dwie strony o odmiennych preferencjach musza podjac
wspolng decyzje i dojs¢ do porozumienia” [Robbins, DeCenzo 2002 (za: [Janow-
ska 2004, s. 300])].

Brak umiejetnosci porozumienia si¢ kierownika z podwladnymi w sytuacji kon-
fliktowej tworzy warunki do naturalnego wytonienia si¢ sposrod zespotu pracow-
nikow przywodcy przejmujacego kontrolg nad zrachowaniami wspotkolegow. Kie-
rownik w takiej sytuacji staje si¢ strong konfliktu i od niego bedzie zalezeé, jaki
bedzie jego dalszy przebieg.

3. Rola i zadania przywddcy w procesie kierowania

Wiele jest definicji przywodztwa, cho¢ jego istota na pewno tkwi w sztuce prze-
konywania ludzi do osiggniecia wspolnego celu. Przywodca to osoba, ktora dzigki
swojemu zachowaniu (cze¢sto charyzmatycznemu) cieszy si¢ autorytetem rzeczywi-
stym. Na autorytet sktadaja si¢: cechy osobowosci, wiedza, umiejetnosci i zachowa-
nia. Wsrdd cech osobowosci najistotniejsze wydaja si¢: odwaga, odpowiedzialnos¢,
inicjatywa, uczciwo$¢, inteligencja emocjonalna. Wiedza jako sktadowa autorytetu
rzeczywistego winna mie¢ charakter ogoélny i specjalistyczny, posiadane umiej¢tno-
$ci za$ winny odnosic¢ si¢ do przekonywania, prowadzenia negocjacji, analizy i oce-
ny sytuacji oraz formutowania wizji przysztosci. Dzigki wymienionym walorom
przywddca ma zdolno$¢ wywierania wplywu. Przywodcami zostaja ludzie, ktorzy
wiedza, jak postepowaé w danej sytuacji.
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Podstawa przywodztwa jest zaufanie. Stusznie podkresla P. Robbins, uwazajac,
ze nie mozna przewodzi¢ ludziom, nie majac zaufania. ,,Kiedy pracownicy ufajg
przywodcy, otwieraja si¢ na jego dzialania — w przekonaniu, ze ich prawa i intere-
sy nie zostang naduzyte” [Robbins 2003, s. 70]. Recepta na zdobycie zaufania jest:
otwarto$¢ (jasne kryteria podejmowania decyzji), sprawiedliwos¢ (bezstronnosc
W ocenie), wyrazanie wlasnych uczu¢ (poczucie bliskosci), mowienie prawdy, kon-
sekwencja w zachowaniu (przewidywalnos¢), spetnianie obietnic i dyskrecja (np.
w sprawach osobistych). Optymalnym rozwigzaniem jest sytuacja, kiedy kierow-
nik zespotu jest jednoczesnie przywodca. Kwestie stosunkow zachodzacych mie-
dzy kierowaniem a przywodztwem zostaly trafnie przedstawione przez M. Czerska
i R. Rutke [2015]. Autorzy, dokonujac analizy terminologicznej obydwu poje¢, do-
wiedli, ze terminy te nie moga by¢ stosowane zamiennie. Pojecia te taczy na pew-
no wspolny cel, tj. spowodowanie, azeby inni zachowywali si¢ zgodnie z wola kie-
rujacego. Natomiast roznica wynika ze zrodet posiadanej wtadzy. Kierowanie, ktore
jest pojeciem szerszym i utozsamiane jest z technokratyzmem, opiera si¢ na wtadzy
formalnej (stosowanie kar i nagrod). Przywodztwo za$ jest rodzajem kierowania,
ktorego zrodlo wladzy wynika z autorytetu rzeczywistego kierujagcego. Autorzy, po-
wotujac sie na P. Druckera [Drucker 2012; Czerska, Rutka 2015, s. 68], podkresla-
ja istote przywodztwa, zwigzang z cechami przywddcy i cechami grupy stanowiace;j
przedmiot wptywu. Wymaga ono wzajemnego dopasowania. Jak slusznie podkresla
R. Rutka [Czerska, Rutka 2015, s. 68], oddzialywanie przywodcze polega na petnie-
niu funkcji posrednika miedzy kierowanymi a otoczeniem, z zamiarem wywotania
W otoczeniu reakcji pozytywnych. Nalezy takze nadmieni¢, ze w kierowaniu przy-
wodczym wladza, ktéra pochodzi bezposrednio od samych zainteresowanych, pro-
wadzi do tozsamosci interesow lidera i grupy, co jest daleko trudniejsze w kierowa-
niu technokratycznym.

Autorzy ostatecznie wnioskuja, ze wspolczesno$é wymaga, azeby w oddziaty-
waniu na podwtadnych wykorzystywac rownocze$nie narzedzia technokratyczne (tj.
dziatania formalne) i przywddcze, z potozeniem szczegdlnego nacisku na te ostat-
nie. Wydaje si¢ to zadaniem trudnym, poniewaz kierownik czesto musi wystepowac
w przeciwstawnych sobie rolach kierowniczych: z jednej jednej strony odgrywac
role dysponenta, formalnie rozdzielajacego zadania, a z drugiej strony motywatora,
budujacego atmosfere wspotpracy i1 pelnego zaufania, stanowigcego podstawe zaan-
gazowania pracownikéw. Niewatpliwie zasadno$¢ taczenia obydwu rol (a wige po-
siadania swoistego talentu) wydaje sie szczegolnie istotna w okreslonych rodzajach
instytucji, zréznicowanych z uwagi na cele, dla ktérych zostaty powotane (np. go-
spodarcze, spoteczne, wychowawcze i inne). Poniewaz przedmiotem dalszych roz-
wazan jest instytucja pomocy spolecznej (realizujgca wlasnie zadania spoteczne),
wiec dalsze tresci odnosic si¢ beda do oceny procesu kierowania i konsekwencji wy-
nikajacych w sytuacji wadliwie pojmowane;j roli kierownicze;j.
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4. Cele instytucji pomocy spolecznej.
Rola pracownikow socjalnych

Przeobrazenia ustrojowe w naszym kraju (ucieczka od spotecznej gospodarki rynko-
wej), perturbacje o charakterze gospodarczym, wywotane rowniez skutkami $wia-
towego kryzysu, doprowadzity do bardzo trudnej sytuacji na rynku pracy (bezro-
bocie objawiajace si¢ niskim poziomem zatrudnienia szczeg6lnie w grupach gorzej
wyksztalconych), prowadzacej ostatecznie do silnego rozwarstwienia spotecznego.
Na polskim rynku pracy obecnie znajduje si¢ blisko 3 mIn osob [www.polska.new-
sweek pl., Pomoc spoteczna (data dostepu: 16.03.2016)], ktore korzystaja z pomocy
panstwa (r6znego rodzaju zasitkow, wspomagajacych ich funkcjonowanie w spote-
czenstwie). Cho¢ na aktywizacje zyciowa i zawodowg wymienionych osob prze-
znacza si¢ specjalne $rodki europejskie, to ich skuteczno$¢ jest bardzo niewielka.
Jak wynika z badan oceniajacych skuteczno$¢ udzielonej pomocy w woj. 16dz-
kim [http://www.projekt.mops.lodz.pl (18.03.2016)], sposréd oséb skierowanych
na szkolenia zawodowe, a po6zniej na staze, zaledwie 5% faktycznie podjeto prace.
Dlatego tak wielkg rolg powinny odgrywaé instytucje opieki spotecznej, ktérych
gléwnym zadaniem jest niesienie pomocy najbardziej potrzebujacym, z potozeniem
szczegolnego nacisku na ich zyciowe usamodzielnienie si¢ i integracje spoteczng ze
srodowiskiem. Jednakze sukces wymienionych instytucji zalezy od sprawnego nimi
kierowania, a wigc prowadzenia wlasciwej polityki personalnej, opartej na rzetel-
nym motywowaniu swoich pracownikow, zwlaszcza za$ tych, ktérzy maja bezpo-
sredni kontakt z podopiecznymi — tj. pracownikow socjalnych.

Jak wynika z ustawy o pomocy spotecznej [Ustawa z 12 marca 2004], pomoc
spoteczna wspiera osoby i rodziny w wysitkach zmierzajacych do zaspokojenia nie-
zbednych potrzeb i umozliwienia im zycia w w warunkach odpowiadajacych godno-
sci cztowieka (art 3.1). Celem jej jest pomoc umozliwiajaca przezwyciezenie trud-
nych sytuacji zyciowych, ktorych nie sg w stanie sami pokona¢. Do tych rodzin
skierowana jest bezposrednia pomoc, diagnozujaca najpierw sytuacje ekonomiczno-
-spotecznag i stosownie do niej zapewniajaca rdzne formy wsparcia (zasitki, nauka,
szkolenie, praca itp.). Ma ona charakter pracy socjalnej i powinna by¢ prowadzona
przez wysoko kwalifikowanych pracownikow, ktorych wielospecjalistyczne przy-
gotowanie zawodowe (psychosocjologiczne i pedagogiczne) daje szanse¢ rozwoju
1 wzmocnienia aktywnosci i samodzielno$ci zyciowej podopiecznych instytucji po-
mocy spotecznej. Pracownik socjalny, wykonujacy swoja prace w terenie, dociera do
0s6b i rodzin znajdujacych sie w rdéznych, czesto ekstremalnych warunkach zycio-
wych. Sa to rodziny zyjace w ubdstwie, ktore m.in. na skutek réznych przeciwnosci
losowych stajg si¢ uzaleznione od alkoholu, narkotykéw. Sg to czesto osoby karane,
chore (zaburzone psychicznie, zakazone: gruzlica, HIV) i nieraz bardzo gwattowne
w swoich zachowaniach. Z tego powodu wprowadzono ostatnio (2015) zapis, mo-
wigcy o konieczno$ci wsparcia pracownika socjalnego (w sytuacji tego wymagaja-
cej) asysta policji. Docieranie do podopiecznych i prowadzenie niezbednych badan
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srodowiskowych, polegajacych na cyklicznej diagnozie sytuacji osobistej, rodzinnej,
dochodowe;j i udzielaniu stosownej pomocy, wymaga od pracownikow socjalnych
specjalistycznej wiedzy, doswiadczenia i umiejetnosci spotecznych (interpersonal-
nych). Pracownicy socjalni, wykonujac swoje zadania, wystgpuja bardzo czesto
w roli ratownika, pedagoga, doradcy i psychologa. Muszg wzbudzaé¢ zaufanie i da-
wa¢ gwarancje woli i chgci do zmiany czgsto nie zawinionej sytuacji podopiecznych.
Przyjmowanie tak wielu r6l wynika z natozonych zadan ustawowych (art.119). Sa to
m.in.: pomoc w trudnej sytuacji zyciowej (materialnej i pozamaterialnej), pobudza-
nie spotecznej aktywnosci i inspirowanie dziatan samopomocowych, dokonywanie
analizy i oceny zjawisk kwalifikujacych do uzyskiwania §wiadczen. Bardzo wazne
jest zadanie przeciwdziatania patologii spolecznej zar6wno poprzez dziatania bezpo-
$rednie, jak i pomoc w opracowywaniu projektéw tematycznych.

Jak wczesniej podkreslano, pracownik socjalny, chcac rzeczywiscie wykonywac
swoje zadania, musi mie¢ wysokie kompetencje. Sktadowymi ich jest oczywiscie
wiedza i w tym przypadku (jak juz wczesniej podkreslano) wielospecjalistyczna, t.
ze sfery psychologii, socjologii, pedagogiki, ale rowniez z prawa i elementéw medy-
cyny. Ona to przeklada si¢ na szczegdlne umiejetnosci, tj. psychologiczne, a wsrod
nich najwazniejsza — empatie (zyczliwo$¢, troskliwos¢, cierpliwo$¢), interpersonal-
ne, ulatwiajace bezposredni kontakt, pomocny w rozwigzywaniu czesto bardzo trud-
nych probleméw zyciowych, i umieje¢tnosci techniczno-zarzadcze, pozwalajgce na
dokonywanie analiz, ocen¢ sytuacji zyciowej i budowanie planu wyjscia z impasu
oraz prowadzenie negocjacji, organizacji grup zadaniowych i wspotpracy z inny-
mi placowkami wspomagajacymi podopiecznych (kurator, pedagog szkolny, admi-
nistracja lokalna). Pracownik socjalny to osoba o wysokim morale, reprezentujaca
postawe cechujaca si¢ najwyzszymi standardami etycznymi, dla ktorych najwigksza
warto$cia jest cztowiek znajdujacy sie w trudnej sytuacji zyciowej.

W projektowanej ustawie o zawodzie pracownika socjalnego [Ustawa z dnia...
2009] zwraca si¢ szczegolng uwage na zasade kierowania si¢ dobrem osob, rodzin
1 grup spotecznych, korzystajacych z pomocy panstwa, przeciwdziatanie ich dyskrymi-
nacji i przedsiewziecie skutecznych dziatan prowadzacych do zmiany sytuacji zyciowej
i spotecznej. Ustawa wyraznie podnosi status pracownika socjalnego, jego kariery (drog
awansu) i jego autonomii w reprezentowaniu spraw ,,swoich” podopiecznych. Pracow-
nik socjalny w uznaniu dla jego roli spotecznej winien godziwie zarabia¢ i pracowac
w godnych warunkach. Niestety do dzisiaj projekt ustawy nie doczekat si¢ finalizacji.

Przedstawione powyzej tresci dowodza wielkiej odpowiedzialnos$ci spoczywa-
jacej na barkach oso6b kierujacych instytucjg pomocy spolecznej. Tak sformutowane
wymagania wobec pracownikow socjalnych tym bardziej stajg si¢ aktualne wobec
kadry kierowniczej. To ona powinna posiada¢ szczeg6lne kompetencje, wsrod kto-
rych przygotowanie i doswiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci spoteczne naleza
do najwazniejszych. To one sg podstawg autorytetu rzeczywistego. Jesli te warunki
nie sa spetnione, to szansa naroztadowywanie sytuacji konfliktowych, powstajacych
W procesie pracy, jest niewielka.
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5. Konflikt pracowniczy w instytucji pomocy spolecznej
w gminie 1.0dz

W 16dzkiej instytucji pomocy spotecznej juz od kilku lat trwat spor, ktorego gtow-
ng przyczyng byty niezadowalajgce warunki pracy i ptacy pracownikow socjalnych.
Wing za ten stan rzeczy obarczane byto bezposrednie kierownictwo i wtadze mia-
sta, ktore nie dostrzegaly szczegdlnej roli, jaka odgrywaja protestujacy pracownicy
w przeciwdziataniu zjawisku wykluczenia spotecznego mieszkancow t.odzi. I choc¢
ztego powodu w ciggu ostatnich lat pracownicy trzykrotnie wchodzili w spory zbio-
rowe, przeprowadzili dwa strajki ostrzegawcze, dwie blokady ulic i trzy manifesta-
cje, to nie doczekali si¢ pozytywnego rozwigzania swoich problemow. Protest pra-
cowniczy osiagnal apogeum w styczniu 2016 roku, kiedy podjeto decyzj¢ o strajku
okupacyjnym, trwajacym 4 tygodnie. Protestujacy pracownicy socjalni domagali si¢
podwyzki ptac (do 100% s$redniej krajowej, 110% dla starszych pracownikow socjal-
nychi130% dla specjalistow), zwickszenia ekwiwalentu za odziez zuzywang w trak-
cie pracy wykonywanej w terenie, poprawy warunkéw pracy (umozliwiajacych bez-
posredni i nieskrgpowany kontakt z podopiecznymi), a takze wykonywania pracy
w systemie zadaniowym. Zadali rowniez zwickszenia stanu zatrudnienia z uwagi na
przekroczenie ustawowej liczby podopiecznych, ktorzy im podlegaja (braki w Lo-
dzi siggaja 340 pracownikéw). Formutowane od lat postulaty byly (jak juz wczesniej
podkreslano) przede wszystkim reakcja na odczuwanie braku szacunku wobec wy-
konywania przez pracownikdéw waznej spotecznie funkcji zawodowej. Mimo nagtas-
niania istniejgcego konfliktu (media lokalne i ogdlnopolskie) pozwalano mu si¢ da-
lej ,,rozwijac”. Szczegolna role w walce o prawa pracownicze odegrala organizacja
zwigzkowa, a glownie jej przewodniczacy, ktory z pozycji wysoko kwalifikowanego
pracownika socjalnego upominal si¢ przez lata o nalezyty szacunek dla swojej gru-
py zawodowej. To wlasnie zwigzki, czujac si¢ bezradne wobec braku nalezytej reak-
cji ze strony kierownictwa naczelnego instytucji i organu zatozycielskiego, tj. gmi-
ny, uciekly si¢ ostatecznie do strajku okupacyjnego (zajmujac przez miesigc siedzibe
Miejskiego Osrodka Pomocy Spolecznej w Lodzi). Tekst odezwy strajkowej zostat
upubliczniony i jej tre$¢ spotkata si¢ z duzym zainteresowaniem ,,bratnich” grup za-
wodowych w calym kraju. Sytuacja stawala si¢ coraz bardziej powazna, bowiem
protestujacy skierowali list do Prezydenta RP, Minister Rodziny, Pracy i Spraw So-
cjalnych i do Wojewody L.odzkiego [www.dokumenty.socjalni.pl/albums/Pismo do
Pana Andrzeja Dudy Prezydenta RP/28.1.2016/,Pismo do Minister Rodziny, Pracy
i Polityki Spotecznej (28.1.2016)]. W listach przedstawiono podtoze sytuacji straj-
kowej, dowody nagannego traktowania ich przez kierownictwo instytucji, nie stwa-
rzajacego im warunkow do wlasciwego wykonywania swoich obowigzkow, lekce-
wazacego status pracownika socjalnego, dowodzacego braku odpowiedniego dla
tego zawodu szacunku. Mimo posiadania wysokich kwalifikacji pracownicy socjal-
ni pisali o poczuciu deprecjacji i niewykorzystywaniu ich umiejetnosci. Wskazywali
roOwniez na niewystarczajace kompetencje (zarowno merytoryczne, jak i spoteczne)
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dyrektor instytucji do kierowania ludzmi, ktoére doprowadzity do eskalacji zachowan.
Przedtuzajacy si¢ strajk zaczat ,,owocowac” opdznieniami w wyplatach zasitkow
z powodu niemozliwosci kontaktu pracownikow z podopiecznymi (przeprowadza-
nia obowigzkowego wywiadu srodowiskowego).

Ogdlnokrajowe naglosnienie protestu (grozba rozszerzenia na inne wojewodz-
twa), a takze zdecydowane stanowisko organow rzadowych (przyznanie racji prote-
stujacym i zadanie prowadzenia rozmow) zmobilizowaly wreszcie wiadze lokalne.
Rozpoczety si¢ mediacje najpierw na poziomie gminy z udziatem wiceprezyden-
ta, a kiedy nie osiagni¢to zadowalajgcych rezultatow, rozszerzyly si¢ o udziat przed-
stawiciela wojewody (tj. autorke niniejszej publikacji). Pomocne w rozwigzaniu
konfliktu okazalo si¢ zorganizowanie Wojewddzkiej Rady Dialogu Spotecznego,
po$wieconej omawianej kwestii. Udziatl w niej wziglty zwasnione strony oraz przed-
stawiciele zwigzkow pracodawcow, a takze wladz lokalnych i rzadowych (gminy,
urzedu marszatkowskiego i wojewody). Wreszcie, po miesigcznym trwaniu prote-
stu, doszto do porozumienia. Pracownicy socjalni, cho¢ nie w pelni usatysfakcjo-
nowani, to na pewno zostali wzmocnieni moralnie, poniewaz wtadza lokalna po raz
pierwszy od wielu lat zaczeta dostrzegaé range wykonywanego przez nich zawodu.
Podstawowe Zadania zostaty spetnione (wzrost wynagrodzen i samodzielnosci dzia-
lania, przyrzeczenie poprawy warunkow pracy i zmiany bezposredniego kierownic-
twa). Ta ostatnia kwestia byta szczegolnie istotna ze wzgledu na narastajacy przez
lata konflikt i doprowadzenie go do sytuacji krancowej: wynikat on na pewno z wa-
dliwie petnionej funkcji kierowniczej, a w tym braku umiejetnosci kierowania w sy-
tuacji kryzysowej urzedujacej p.o. dyrektor miejskiej instytucji pomocy spoteczne;.
W wyniku porozumienia pracownicy socjalni zostali podporzadkowani dotychcza-
sowej zastepczyni urzedujacej dyrektor.

6. Zwycie¢zcy i pokonani

Zakonczony protest dowiodt powaznych dysfunkcji zachodzacych w procesie kiero-
wania. Omawiane wczesniej kompetencje kierownicze, niezbedne dla osoby kieruja-
cej instytucja pomocy spotecznej, ktada szczegolny nacisk na: profesjonalng i wie-
lospecjalistyczng wiedze (nauki spoteczne, nauki prawne), umiejgtnosci spoteczne, tj.
empati¢, umiejetnos¢ komunikowania si¢, prowadzenia negocjacji w sytuacjach kon-
fliktowych oraz umiejetnosci zarzadcze niezbedne do kierowania zespotami ludz-
kimi. Osobe kierujgca omawianym rodzajem instytucji powinno cechowaé¢ wyso-
kie morale i prospoteczna postawa zyciowa, tj. dbatos¢ o dobro drugiego cztowieka.
Spelnienie wymienionych wymagan staje si¢ gwarantem rzeczywistego autorytetu
kierujacego placowka pomocy spotecznej. Wowczas kierownik odgrywa jednoczes-
nie role przywoddey. Prezentowany przyktad dowiodt niestety brakéw w kazdym ze
sktadowych kompetencji, tj. zarbwno merytorycznych, spotecznych, jak i w zacho-
waniu, charakterystycznym dla kierujgcego. Osoba kierujaca zamiast postawy ,,stra-
zaka” zajmowala przez lata postawe ,,podpalacza”. W swojej pracy wykorzystywata
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gtdwnie narzgdzia technokratyczne, tj. sprowadzajace si¢ do karania (niepokornych)
i nagradzania (postusznych).

Zwycigzcey, tj. protestujacy pracownicy (cho¢ poniesli wysokie straty moralne),
wygrali dzigki kompetentnemu przywoddztwu. Ich lider, ktory uzyskat wezesniej sta-
tus przywodcy zwigzkowego, posiadt t¢ wiedze, umiejetnosci i postawe, ktorej bra-
kowato kierownikowi. To on byt tworcg petycji, wystapien (dowodzacych wysokiej
wiedzy merytorycznej) skierowanych do przedstawicieli wladzy i mediow. Posia-
dajac wymienione walory i jednoczesnie szczeg6lne cechy osobowosci, tj. odwagg,
inicjatywe, upor, odpowiedzialno$¢ i uczciwosé, potrafit zdoby¢ zaufanie swoich
kolegdéw (300 osob). To on dzigki nieugigtej postawie zdobyt autorytet rzeczywisty,
ktory z powodzeniem moglby by¢ wykorzystany w roli kierowniczej w opisywane;j
instytucji pomocy spoteczne;j.

7. Zakonczenie

Prezentowane opracowanie dowiodto powaznych strat wynikajacych z dysfunkcji
zachodzacych w procesie kierowania w opisywanej instytucji. Maja one charakter
ekonomiczny i spoleczny, a zasieg ich jest bardzo szeroki, poniewaz dotyczy nie
tylko pracownikow instytucji, ale tez jej odbiorcow, ktorymi w tym przypadku sa
beneficjenci opieki spotecznej. Straty pracownicze nalezy mierzy¢ skutkami psy-
chicznymi (stres, niepewnos$¢ jutra, Iek o podopiecznych i wlasng rodzing), fizycz-
nymi (utrata zdrowia), ekonomicznymi (utrata zarobkow w czasie strajku). Straty
ekonomiczne 1 psychiczne poniesli rowniez beneficjenci. Utracili poczucie bezpie-
czenstwa i mozliwos$¢ otrzymania w terminie naleznych im §wiadczen. Instytucja
pomocy spotecznej odpowiedzialna za niesienie pomocy potrzebujacym na skutek
istniejacego przez miesigc ,,paralizu” spotecznego stracita na dlugo swoje dobre
imi¢ w oczach mieszkancoéw. Bardzo powazne straty poniosta takze wtadza gmi-
ny, ktorej juz wielokrotnie nadszarpnigty wizerunek powigkszy? si¢ o kolejne nie-
chlubne wydarzenie, ktére mozna zatytutowac ,,w Lodzi juz miesiac strajkuja socjal-
ni”. To wlasnie ona ponosi gldéwng odpowiedzialnos¢ za dobor kadr kierowniczych
w jednostkach sobie podleglych. Prezentowany przyktad dla polskiej praktyki nie
jest odosobniony, bowiem o owym doborze rzadko decyduja kompetencje, a glow-
nie ,,namaszczenie polityczne”.
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