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ABSTRACT

Aim: The article aims to identify the conceptual convergence between
Appreciative Inquiry and social resilience and to indicate how their integration
may support the management of social services. The paper assumes that both
perspectives, despite different origins, share a resource-based logic relevant
for institutional transformation.

Methods: The study is based on a theoretical review of academic literature
and selected legal frameworks concerning social resilience and social assis-
tance. A comparative analysis was applied to distinguish key assumptions,
mechanisms, and analytical levels of both approaches and to link them with
management implications.

Results: The analysis shows that both concepts emphasize local resources,
cooperation, trust, learning, and adaptive capacity. Their integration enables
a shift from deficit-based management toward practices focused on strengths,
participation, and co-creation of solutions. I2t also highlights the role of narra-
tive and stakeholder engagement in building sustainable social service systems.

Discussion: The combined perspective provides a coherent framework for
understanding change in social services under crisis conditions. However,
it requires balancing positive orientation with recognition of structural con-
straints and implementation limits.

KEYWORDS: Appreciative Inquiry, positive organizational change, social resilience,
management of social services, social innovations

STRESZCZENIE

Cel: Celem opracowania jest wskazanie zbieznosci podejscia doceniajgcego
i koncepcji spolecznej odpornosci oraz okreslenie mozliwosci ich wykorzystania jako
komplementarnych ram zarzgdzania pomocq spoleczng. Przyjeto zalozenie, Ze oba
ujecia fgczy logika zasobow istotna dla modernizacji instytucji ustug spotecznych.

Metody: Artykut ma charakter przeglgdu teoretycznego opartego na anali-
zie literatury naukowej oraz wybranych regulacji prawnych odnoszgcych sig do
spolecznej odpornosci i pomocy spotecznej. Analiza poréwnawcza pozwolita
usystematyzowad kluczowe zatozenia, mechanizmy oraz poziomy badawcze
obu koncepcji, a takze ich implikacje zarzgdcze.

Wyniki: Wykazano, Ze oba podejscia akcentujg mobilizacje zasoboéw, wspét-
prace, uczenie si¢ oraz zdolno$¢ adaptacji. Ich integracja sprzyja odejsciu od
perspektywy deficytowej na rzecz zarzgdzania opartego na mocnych stronach,
partycypacji i wspottworzeniu rozwigzan.

Oméwienie: Polgczenie obu perspektyw stanowi spojng rame interpreta-
cyjng dla rozwoju pomocy spolecznej, jednak wymaga uwzglednienia barier
wdrozeniowych i ogranicze# strukturalnych.

SLOWA KLUCZOWE: podejscie doceniajgce, pozytywna zmiana organizacyjna, odpornosé
spoleczna, zarzgdzanie pomocq spoleczng, innowacje spoteczne
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WPROWADZENIE

Podejscie doceniajace definiuje zmiang spoleczna nie w perspektywie
deficytow, lecz poprzez identyfikacje i rozwijanie zasobdw, co implikuje
wzmacnianie odpornosci spotecznej jako zdolnosci do adaptacji i transformacji
w warunkach kryzysu. Wlaczenie w praktyke organizacyjna i wspdlnotowa
warunkuje budowanie kapitalu spotecznego, zwigkszanie poczucia sprawstwa
oraz rozwoj mechanizméw wspotpracy, ktdre stanowia fundament odpornosci
zbiorowej. Znaczenie podejscia doceniajacego polega na przesunieciu uwagi
z probleméw na mocne strony i sukcesy, a takze na wlaczanie uczestnikow
W procesy pozytywnej zmiany organizacyjnej. Z kolei odpornos¢ spoteczna
koncentruje si¢ na zdolnosci jednostek, rodzin i instytucji do radzenia sobie
z zakloceniami, uczenia si¢ na doswiadczeniach kryzysowych i przeksztal-
cania struktur w sposob zapewniajacy ich wigksza trwatos¢. Integracja tych
perspektyw ma wartos$¢ teoretyczng i praktyczng. Teoretycznie pozwala
rozszerzy¢ paradygmat zarzadzania pomocg spoleczna o nowe kategorie
analityczne i nowe ramy interpretacyjne. Praktycznie wskazuje menedzerom
i instytucjom pomocy spotecznej strategie zwickszania efektywnosci dziatan
poprzez wykorzystanie lokalnych zasobdow.

Problemem badawczym artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie, w jaki
sposob podejscie doceniajace moze wspiera¢ budowanie odpornosci spotecznej
w systemie pomocy spolecznej i jakie znaczenie ma ich integracja dla rozwoju
teorii i praktyki zarzadzania w tym obszarze. W zwiazku z podanym problemem,
celem niniejszego opracowania jest otrzymanie praktycznych rekomendacji
wzakresie integracji podejécia doceniajacego z koncepcja odpornosci spotecznej
w zarzadzaniu pomocg spoleczng. Podjecie tej problematyki uzasadnione
jest dynamicznymi zmianami spolecznymi, rosngca niepewnoscia i czestymi
kryzysami, ktore sprawiajg, ze tradycyjne modele oparte na diagnozie deficytow
i reaktywnym dzialaniu staja si¢ niewystarczajace.

Pomimo rosnacego zainteresowania podejsciem doceniajacym oraz odpor-
noscig spoteczna, w literaturze brakuje opracowan integrujacych obie
koncepcje w perspektywie zarzadzania pomocg spofeczng. Dotychczasowe
badania analizuja wspomniane koncepcje w sposob odrebny, przez co pomi-
jaja ich komplementarny charakter w kontekscie zarzadzania. W publikacji
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zintegrowano podejscia teoretyczne, wypelniajac istniejaca luke oraz okreslajac
wplyw uzyskanych wnioskow na praktyke zarzadzania pomoca spoteczng.

W ramach przyjetej metodologii zastosowano analize literatury przedmiotu,
z uwzglednieniem Zrédel zagranicznych oraz polskojezycznych, w tym m.in.
analize aktow prawnych. W artykule wykorzystano takze elementy metody
poréwnawczej, ktéra umozliwita zestawienie obu podejs¢ oraz uchwycenie
ich podobienstw, roznic i implikacji dla zarzadzania pomoca spoleczng.
Przeglad literatury mial charakter celowy i problemowy oraz stuzyt osadzeniu
problemu badawczego w dotychczasowym stanie wiedzy i identyfikacji luki
badawczej (Creswell, 2013). Analizie poddano recenzowane artykuly naukowe,
monografie oraz akty prawne opublikowane gléwnie w latach 2010-2025,
uzupelnione o klasyczne opracowania stanowigce podstawy teoretyczne
analizowanych koncepcji. Zrédta identyfikowano w bazach Scopus, Web
of Science, Google Scholar i Biblioteka Nauki, a nastepnie rozszerzano metoda
kuli $nieznej. Wylaczono publikacje niespelniajace kryterium zgodnosci
z problematyka badawczg oraz opracowania niepoddane recenzji naukowe;j.

W artykule przedstawiono nastepujace kwestie: podej$cie doceniajace
jako paradygmat zmiany, pojecie odpornosci spotecznej jako wyzwanie i cel
pomocy spolecznej, synergia podejscia doceniajacego i spotecznej odpor-
nos$ci w zarzadzaniu pomocg spoleczng, znaczenie podejscia doceniajacego
dla praktyki i teorii zarzagdzania pomocg spoteczng.

PODEJSCIE DOCENIAJACE (APPRECIATIVE INQUIRY)
JAKO PARADYGMAT ZMIANY

Na poczatku niniejszego rozdzialu nalezy wyjasni¢ kwestie terminologiczna
zwigzana z pojeciem Appreciative Inquiry. W literaturze anglojezycznej termin
ten odnosi sie do teorii pozytywnej zmiany organizacyjnej, rozwijanej od lat 80.
XX w. (Cooperrider, Srivastva, 1987). W polskim dyskursie naukowym brak
jest ugruntowanego, jednoznacznego odpowiednika tego pojecia. Najczesciej
stosowanym tlumaczeniem jest okreslenie podejscie doceniajgce, ktére
pojawia si¢ m.in. w pracach po$wigconych rozwojowi organizacji (Bartosiak,
Banaszewski, 2017; Opalinska, 2018). Alternatywnym tlumaczeniem
jest dyskurs doceniajgcy (Wojcik-Chodorowska, 2025). Podkresla ono role
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jezyka i narracji w ksztaltowaniu rzeczywistosci organizacyjnej. Ze wzgledu
na praktyczny wymiar zastosowan omawianej koncepcji w obszarze pomocy
spolecznej oraz budowania odpornosci spotecznej, w niniejszym artykule
przyjeto perspektywe podejscia doceniajgcego jako najbardziej adekwatng
dla prowadzonych analiz.

Tradycyjne podejécia do zmiany organizacyjnej czgsto opieraja si¢ na diag-
nozowaniu deficytéw i rozpoznawaniu probleméw, podczas gdy podejscie
doceniajace bazuje na potencjalach i mozliwoéciach organizacyjnych
(Cooperrider, Whitney, 2005; Bushe, 2011), co czyni je perspektywa szcze-
golnie uzyteczng w obszarze zarzadzania pomoca spofeczng i budowaniu
spolecznej odpornosci, gdzie kluczowe jest uruchamianie lokalnych zasobdow,
wspottworzenie wizji dzialania oraz wzmacnianie kapitatu (Cooperrider,
Whitney, 2005; Whitney, Trosten-Bloom, 2010).

Koncepcja podejscia doceniajacego ma swoje zrédia w kilku nurtach. Po
pierwsze, jest to psychologia humanistyczna, ktéra - jako reakcja na beha-
wioryzm i psychoanalize — akcentowala podmiotowos¢, potencjal rozwojowy
i autentycznos¢ relacji (Rogers, 1961; Maslow, 1971; May, 1981). Zalozenie
o wewnetrznej tendencji aktualizacyjnej (Rogers, 1980) oraz dazeniu do samo-
realizacji (Maslow, 1971) koresponduje z przeniesieniem uwagi z deficytow
na mocne strony i mozliwosci, ktére sg kluczowe dla praktyk doceniajacych.
Po drugie, podejscie doceniajgce czerpie z psychologii pozytywnej, ktéra
koncentruje si¢ na naukowym badaniu dobrostanu, emocji pozytywnych
i silnych stron (Seligman, Csikszentmihalyi, 2000; Seligman, 2011; Peterson,
Seligman, 2004). Po trzecie, ujecie to nawiazuje do Positive Organizational
Scholarship, ktory to nurt przesuwa uwage na to, co dziata, faczac poziom
jednostkowy i organizacyjny (Cameron, Dutton, Quinn, 2003; Roberts, 2006).
Prace nad pozytywna tozsamosciag zawodowa i odbitym najlepszym Ja pokazuja,
jak narracje o atutach buduja zasoby psychologiczne i spoleczne w pracy
(Dutton, Roberts, Bednar, 2010). Ten dorobek stanowi zwigzte, empirycznie
zakotwiczone zaplecze dla praktyk doceniajacych w zarzadzaniu, w tym takze
w zarzadzaniu pomocg spoleczng, gdzie odejscie od logiki deficytow na rzecz
zasobOw sprzyja partycypacji i wspoltworzeniu rozwigzan, wzmacnia kapital
spoteczny oraz wspiera budowanie odpornosci spotecznej (Norris i in., 2008).
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Kluczowym pojeciem w podejsciu doceniajacym jest pozytywny rdzen
organizacji, ktory stanowia sukcesy — obecne i przyszle. To takze tradycje
organizacyjne, przekonania i dobre praktyki, ludzie funkcjonujacy w danej
organizacjiizachodzace miedzy nimi relacje, zasoby materialne i niematerialne,
aspiracje i obrazy przysztosci (Whitney, Trosten-Bloom, 2010; Cooperrider,
Whitney, Stavros, 2008; Reed, 2007). Nie jest to statyczny katalog atutow,
ale dynamiczny, relacyjny punkt skupienia zmiany, ktéry przyciaga uwage,

wyznacza kierunek i uruchamia energie organizacyjng w strone wspdtpracy
i innowacji (Cooperrider, Whitney, 2005; Bushe, 2011).

Rame dla podejscia doceniajacego stanowi model 4-D, ktdry porzadkuje
proces pozytywnej zmiany. Model ten sklada si¢ z nastepujacych sekwencji:

1.

4.

Odkrywanie (Discover) — etap identyfikacji czynnikéw i proceséw,
ktére dzialajg w organizacji najlepiej, sa jej pozytywnym rdzeniem,
co w praktyce polega na przeprowadzaniu wywiadéw doceniajacych,
z ktérych wytaniaja sie opowiesci o najlepszych doswiadczeniach;
Marzenie/Wizja (Dream) - wspdlne konstruowania wizji przyszlosci,
ktora opiera si¢ na mocnych stronach zidentyfikowanych w fazie
pierwszej, co przeklada sie na budowanie przez uczestnikéw narracji
dotyczacej tego, jak mogtoby by¢ i formutowanie zasad przewodnich
i kierunkow rozwoju (w formie scenariuszy, manifestow);
Projektowanie (Design) — etap tworzenia rzeczywistych, konkretnych
proceséw oraz mechanizméw wspotpracy;

Wdrazanie (Destiny) — zwieniczenie wszystkich poprzednich etapow
poprzez realne i rzeczywiste wdrozenie proponowanych zmian oraz ich
wprowadzenie do stylu dzialania organizacji celem wytworzenia
nowego wymiaru kultury organizacyjnej na podstawie rytualow i stan-
dardéw (Whitney, Trosten-Bloom, 2010; Cooperrider, Whitney, 2005).
Model ten wyznacza droge odejscia od myslenia deficytowego, ktore
moze nasila¢ poczucie beznadziei (Giles, Kung, 2010).

Model 4-D akcentuje szeroka partycypacje interesariuszy i sile narracji,
dzieki czemu moze znalez¢ zastosowanie w kontekstach publicznych, w tym
w zarzadzaniu pomocg spofeczng oraz w inicjatywach wzmacniania odpornosci
spotecznej. W kontekscie zarzadzania pomoca spoleczng model 4-D mozna
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zastosowac nastepujaco: wydobywanie lokalnych sieci wsparcia, zasoboéw
i sprawdzonych praktyk (Discover); wlaczanie mieszkancéw w konstruowanie
wizji odpornosci spolecznej (Dream); organizowanie sieci wspolpracy i part-
nerstw miedzyinstytucjonalnych oraz opracowanie procedur dzialania (Design);
utrwalanie zmian poprzez uruchomienie dedykowanych platform komunikacji
mieszkancéw oraz prowadzenie ciaglej ewaluacji doceniajacej (Destiny).

Opisany model jest powigzany z pigcioma zasadami stanowigcymi funda-

ment pozytywnej zmiany organizacyjnej. Naleza do nich:

1. zasada konstruktywizmu (Constructionist Principle) okreslajaca,
ze rzeczywistos$¢ spoteczna powstaje w akcie interakc;j;

2. zasadajednoczesnosci (Principle of Simultaneity) wskazujaca, ze zmiana
zaczyna sie juz w momencie zadania pytania;

3. zasada poetycka (Poetic Principle), ktora nakazuje traktowac orga-
nizacje¢ jako otwartg ksigge, mozliwa do interpretacji na wiele
sposobow dociekan;

4. zasada antycypacji (Anticipatory Principle), ktora uznaje, ze obrazy
przysztosci wplywaja na dzialania tu i teraz;

5. zasada pozytywna (Positive Principle), ktora wskazuje, ze pozytywne
pytania buduja pozytywna zmiane, poszerzajac repertuar mozliwych
dzialan (Cooperrider, Whitney, 2010; Barrett, Fry, 2005; Bushe, 2011).

Z perspektywy zarzadzania pomocg spoteczng trzy pierwsze zasady
(Constructionist Principle, Principle of Simultaneity, Poetic Principle) podkre-
$laja sprawczos¢ jezyka i sztuke zadawania pytan. Wskazuje si¢ w tym
kontekscie, ze wybor afirmatywnego tematu uruchamia zmiane i stwarza
warunki do przeprojektowania praktyk i ustug. Kolejne zasady nadajg tym
procesom kierunek: obrazy odpornej wspdlnoty oraz pozytywne pytania
mobilizujg zasoby, wzmacniaja kapital spoteczny i przyspieszaja adaptacje
oraz odnowe systemu ustug spotecznych.
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POJECIE ODPORNOSCI SPOLECZNE]J JAKO WYZWANIE
I CEL POMOCY SPOLECZNE]

Pojecie odpornosci spolecznej stato sie w ostatnich latach jednym z waznych
elementéw dyskursu naukowego. Wbrew powszechnemu przekonaniu,
ze termin ten wywodzi si¢ z ekologii, narodzit si¢ on w obszarze wytrzymatosci
materialéw. Definiowano go jako zdolnos§¢ materialu do powrotu do pierwotnej
formy po odksztalceniu (Moya, Goenechea, 2022). Intuicja ta korespon-
duje z etymologia stowa odpornosé, ktére wywodzi sie z lacinskiego resilire
(lub resalire), ktore oznacza odbijaé si¢, odskakiwaé (Moya, Goenechea, 2022,
s. 4; Masik, 2022). Z czasem koncepcja odpornosci zostala tworczo zaad-
aptowana rowniez w naukach spotecznych (Moszczynski, Bryczek-Wrdbel,
2024). W literaturze wskazuje sig, ze proces ten byl mozliwy dzieki uniwersal-
nosci pojecia i mozliwosci jego zoperacjonalizowania zar6wno na poziomie
jednostki, jak i calych spofecznosci, a takze w odniesieniu do struktur insty-
tucjonalnych (Masik, 2020). Z tego wzgledu moze by¢ réwniez rozpatrywana
w kontekscie zarzagdzania w pomocy spoleczne;j.

Spoleczna odpornos¢ jawi si¢ jako szczegolna forma odpornosci. W sferze
nauki spotka¢ mozna wiele prob jej konceptualizacji. Terminologia stosowana
w publikacjach naukowych nie jest jednak jednolita. Odnoszac si¢ zatem
do nazewnictwa, warto doprecyzowaé, ze w polskich publikacjach nauko-
wych odpornosé i rezyliencja czesto pelnia funkcje ekwiwalentéw angielskiego
resilience, jednak réwnoczeénie w niektorych ujeciach rezyliencja zachowuje
znaczenie resilience, a odpornos¢ rezerwuje sie wylacznie dla pojecia resistance.
Propozycja rozdzielenia wskazanych terminéw zaklada, ze rezyliencja rozumiana
jako resilience to zdolnos¢ systemu, jednostki lub spofecznosci do adaptacji wobec
zmian i stresoréw przy jednoczesnym zachowaniu kluczowych funkcji lub struk-
tury, natomiast odporno$¢ rozumiana jako resistance oznacza utrzymywanie
integralnosci i funkcjonalnosci mimo naporu zagrozen (Szykula-Piec, 2024).
W tym ujeciu rdéznica tkwi w logice dzialania oraz horyzoncie czasowym.
Odpornos¢ definiowana jako resistance okresla zdolno$¢ systemu do minima-
lizowania odksztalcen, utrzymania kluczowych funkgji oraz jak najszybszego
powrotu do stanu wyjsciowego sprzed zakl6cenia. Z kolei rezyliencja rozu-
miana jako resilience dotyczy nastgpstw, tj. sposobu, w jaki system uczy sie
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na zakldceniu, amortyzuje skutki, modyfikuje procedury, mobilizuje zasoby
i — gdy jest to konieczne - przeprojektowuje sie, by w przyszlosci lepiej znosi¢
podobne obcigzenia. Co wazne, polskie pismiennictwo naukowe nie wyklucza
rozumienia odpornosci jako resilience. W Encyklopedii bezpieczeristwa naro-
dowego Wojskowej Akademii Technicznej hasto odpornos¢ (na zagrozenia)
jest expressis verbis ttumaczone jako resilience (Bryczek-Wrébel, Wisniewski, 2024).
W wielu innych publikacjach naukowych odporno$¢ takze utozsamiana
jestz resilience (Moszczynski, Bryczek-Wrdbel, 2024; Mierzejewska, 2023; Masik,
2020; Gorska-Rozej, 2018). W dalszej czesci tekstu przyjeto zatem formule
utozsamiania odporno$ci z terminem resilience, natomiast resistance rozumie sie
Scisle jako opdr, tj. pojedynczy wymiar zjawiska. Takie rozstrzygniecie ogranicza
ryzyko nieporozumien sygnalizowanych w przegladach terminologicznych
(Mierzejewska, 2023). W $wietle powyzszych ustalen zasadne jest przejscie
do przegladu réznych ujec spoltecznej odpornosci.

Wedlug Goérskiej-Rozej (2018) spoleczna odpornoé¢ oznacza §wiadome
rozpoznawanie i rozumienie zagrozen, przygotowanie na ich wystapienie
i towarzyszace im zmiany, polaczone ze zdolnoscig do radzenia sobie
z naglymi perturbacjami i zdolnoscig do sprawnego przywracania normal-
nego funkcjonowania. Ujecie to porzadkuje trzy komplementarne wymiary
odpornosci spotecznej, tj. poznawczy ($wiadomo$¢ i rozumienie ryzyka),
przygotowawczo-operacyjny (planowanie, zasoby i koordynacja dziatan)
oraz adaptacyjno-odtwoérczy (zdolnos¢ do modyfikacji praktyk i szybkiego
przywracania ciagloéci). Dopelnieniem powyzszego stanowiska jest propo-
zycja Moi i Goenechei (2022), zgodnie z ktéra odporno$¢ spoleczna ma
charakter procesu dynamicznego i wielopoziomowego, a nie stalej wlasci-
wosci systemu i oznacza utrzymanie podstawowych struktur mimo zakiocen
oraz zdolnos$¢ do przeksztalcenn wzmacniajacych przyszla trwatos¢. Podczas
gdy Gorska-Rozej (2018) porzadkuje spoteczng odpornos¢ w ukltadzie faz,
uwzgledniajac uczenie si¢ po incydencie, Moya i Goenechea (2022) akcentuja
dodatkowo wymiar transformacyjny i wielopoziomowy charakter tego rodzaju
odpornosci. Przydatnym punktem odniesienia jest réwniez propozycja
Ziarki (2024), ktéry ujmuje spoteczng odpornos¢ jako zdolnos¢ zbiorowosci
do skutecznego reagowania na sytuacje kryzysowe w sposéb ograniczajacy
ich nastepstwa i przywracajacy sprawne funkcjonowanie, przy jednoczesnym
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wykorzystywaniu doswiadczen zakldcenia do doskonalenia praktyk dziatania.
Definicja ta jest przejrzysta i porzadkuje spoteczng odpornos¢ wokot reago-
wania, ograniczania skutkdw, przywracania cigglosci oraz uczenia sie.

Na uwage zastuguje réwniez fakt, iz w polskim porzadku prawnym
istnieje definicja legalna pojecia spotecznej odpornosci. Pojecie to poja-
wilo si¢ w art. 3 pkt 6 ustawy z dnia 5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci
i obronie cywilnej (Isap.sejm.gov.pl, 2024, art. 3 pkt 6). Definicja ta wskazuje,
ze spoleczna odpornos¢ obejmuje indywidualng i grupowa zdolnos¢
do zaspokajania podstawowych potrzeb bytowych, takze dzigki posiadaniu
wlasnych zapasow, a ponadto wspotdzialanie z instytucjami ochrony ludnosci
oraz zdobywanie kompetencji w zakresie swiadomosci zagrozen i pozadanych
reakcji na wypadek ich wystapienia (Isap.sejm.gov.pl, 2024, art. 3 pkt 6). Tym
samym ustawodawca nadaje koncepcji wymiar pragmatyczny, akcentujacy
samowystarczalno$¢ (zapasy) i silnie powigzany z praktyka ochrony ludnosci
i edukacja obywatelska. Wiaze spoteczng odpornos¢ z trzema blokami dziatan,
tj. zabezpieczeniem podstawowych potrzeb (bezpieczenstwem socjalnym),
kooperacja z instytucjami ochrony ludnosci oraz ksztalttowaniem kompe-
tencji i $wiadomosci zagrozen. Nadto podkresla, ze kategoria ta obejmuje
poziom indywidualny i zbiorowy, a przymiotnik spofeczna ma tu charakter
przedmiotowy, nie za$ podmiotowy.

Definicja ustawowa spolecznej odpornosci ma bezposrednie zastosowanie
w praktyce dzialania jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej jako
podmiotéw ochrony ludnosci wskazanych wart. 17 ust. 1 pkt 18 ustawy z dnia
5 grudnia 2024 r. o ochronie ludnosci i obronie cywilnej (Isap.sejm.gov.pl, 2024,
art. 17 ust. 1 pkt 18). W perspektywie zarzadzania pomocg spofeczng oznacza
to koniecznos¢ rozwijania procedur zapewniajacych samowystarczalnos¢ bene-
ficjentéw oraz systemowej wspotpracy z innymi instytucjami ochrony ludnosci.

Legalna definicja spotecznej odpornosci akcentuje $wiadomos¢ zagrozen,
przygotowanie, wspoldziatanie, sprawne odtworzenie funkcji oraz element
uczenia sie. W tym zakresie jest spojna z podej$ciami naukowymi porzadku-
jacymi trzy wymiary odpornosci (poznawczy, przygotowawczo-operacyjny,
adaptacyjno-odtworczy). Zarzadzanie instytucjami pomocy spolecznej
wymaga wiec rownoleglego wzmacniania kompetencji analitycznych, zdol-
nosci operacyjnych oraz elastycznosci organizacyjnej zespotéw pracowniczych.
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Jednoczes$nie definicja ustawowa ujmuje zjawisko weziej niz czes¢ uje¢ akade-
mickich, gdyz nie eksponuje wprost wielopoziomowosci ani komponentu
transformacyjnego. W praktyce warto traktowa¢ definicje ustawowa jako
minimalny standard operacyjny, a ujecia naukowe jako szerszg rame do analizy
mechanizméw (koordynacja, sprzezenia zwrotne, reorganizacja praktyk)
i relacji miedzy poziomami.

W systemie pomocy spotecznej spoleczna odpornos¢ jest zaréwno wartoscia,
jak i celem dzialania. Pomoc spoleczna powinna zatem ukierunkowywac
dziafania na jej wzmacnianie. W tym kontekscie najlepsze rezultaty przynosi
wsparcie spersonalizowane, dlugofalowe i skoordynowane miedzy instytucjami,
poniewaz ogranicza skutki fragmentacji i utatwia wychodzenie z dtugotrwatych
trudno$ci (Marttila i in., 2012; 2013). Na poziomie organizacyjnym wzmac-
nianie odpornosci spotecznej opiera si¢ na planowaniu adaptacyjnym i uczeniu
instytucjonalnym. Osrodki, ktdre je rozwijaja, utrzymuja wyzsza jakos¢ ustug
i trwalsze efekty dziatan (RuizMosquera i in., 2024). Z ujeciem tym kore-
sponduje perspektywa zorientowana na zasoby oraz uczenie si¢ po kryzysie.
Akcentuje ona identyfikacje potencjaléw, wzmacnianie relacji i stopniowe
doskonalenie praktyk (van Breda, 2018). Podejscie doceniajace uzupelnia te
strukture, kierujac uwage na rozwijanie mocnych stron i mobilizacje zasobdw.

SYNERGIA PODEJSCIA DOCENIAJACEGO I SPOLECZNE]
ODPORNOSCI W ZARZADZANIU POMOCA SPOLECZNA

W obszarze zarzadzania organizacjami oraz sektorze ustug spotecznych coraz
czesdciej podkresla sig znaczenie budowania klimatu wspotpracy i pozytywnego
nastawienia, czyli odejscia od perspektywy deficytowej na rzecz zwrdcenia
sie w kierunku zasobow, kapitalu spotecznego i szans na rozwoj oraz zmiane
systemowa. W tym miejscu wydaje si¢ zasadne znalezienie wspdlnego
mianownika dla podejscia doceniajacego i odpornosci spotecznej, ktore -
cho¢ wyrosly w odmiennych tradycji - wydaja si¢ zmierza¢ do wspdlnych
celow: wspotpracy, dialogu, zdolnosci adaptacyjnych, zmian systemowych.

Podejsécie doceniajace przesuwa uwage z tego, co nie dziata, na to, co juz dziata
dobrze i proponuje kierunki dalszego rozwoju (Cooperrider, Srivastva, 1987).
Z kolei odpornos¢ spoteczna odnosi sie do zdolnosci wspdlnot i systemow
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do absorbowania zakldcen, odzyskiwania sprawnosci i uczenia si¢ na podstawie
doswiadczen kryzysowych (Maguire, Hagan, 2007; Hassan, Mahmoud,
Ellingwood, 2023).

Ze wzgledu na te wspolne watki zestawienie kluczowych komponentéow
obu podejs¢ stanowi istotny krok w zrozumieniu, jak moga si¢ one wzajemnie
uzupelnia¢ w praktyce zarzadzania pomoca spoteczna. Synteze tych koncepcji
wraz z uwzglednieniem implikacji dla zarzagdzania w obszarze pomocy
spolecznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Integracja podejscia doceniajgcego i koncepcji spotecznej odpornosci w za-

rzgdzaniu pomocg spoteczng

potencjatéw, mocnych stron
i sukcesow

adaptacji, reorganizacji
i wspolpracy

Wymiar analizy Podejscie doceniajace Odpornosé spoleczna Implikacje dla zarzadzania
pomocy spoleczng
Czasookres Lata 80. XX w. Lata 70. XX w. Wspok
Podstawy teoretyczne Psychologia istyczna, Ekologia, nauki spoteczne, Interdyscyplinarne podstawy
psychologia pozytywna, polityki publiczne, studia nad zarzadzania w obszarze pomocy
Positive Organizational bezpi em spotecznej, taczace logike
Scholarship zasobéw i sukceséw z teoriami
adaptacji i koordynacji
Glowne zatozenia Organizacj ieniajg si¢ dzigki pot b$ci utrzymujg QOdejscie od logiki deficytow
C ieniu i iani k funkcje dzigki w kierunku zarzadzania

potencjatami i relacjami

Cel strategiczny

Pozytywna zmiana
organizacyjna i wspéttworzenie
wizji przyszto$ci

Zdolnos¢ do reagowania,
amortyzacji skutkéw kryzysow
i transformacyjnej odnowy

Budowanie trwatych,
odpornych systeméw ustug
spotecznych opartych na
partycypacji, innowacji i
pozytywnych do§wiadczeniach

Mechanizmy dziatania

Model 4-D, zadawanie

pozytywnych pytai, budowanie
narracji sukcesu

Antycypacja, mobilizacja
zasobow, koordynacja
instytucji, uczenie si¢ z

Tworzenie lokalnych sieci
wspélpracy, wzmacnianie
kompetencji mieszkancow,

do$wiadczen kryzysowych wprowadzanie trwatych
procedur adaptacyjnych
Poziomy analizy Jednostka, or Jednostka, rodzina, sp Wielopozi we d

spofecznosé

lokalna, system instytucjonalny

pomocg spoteczng (skala mikro,
mezo i makro)

Zrbdta sity

Pozytywne emocje, zasoby
relacyjne, wspdlne narracje
i wizje przysztosci

Kapitat spoteczny, instytucje
lokalne, mechanizmy uczenia
si¢ i adaptacji

Mobilizacja istniejgcych
zasoboOw i kapitatu spotecznego,
taczenie formalnych

i nieformalnych sieci wsparcia
W obszarze pomocy spotecznej

Praktyczne zastosowanie

Zmiana kultury organizacyjnej,
tworzenie praktyk inkluzyjnych,
dialog i wspétpraca
interesariuszy, tworzenie
mechanizméw
partycypacyjnych

Przygotowanie na kryzysy,
szybkie przywracanie
funkcjonalnoéci, transformacja
struktur

‘Wzmacnianie zdolnosci
adaptacyjnych instytucji
pomocy spotecznej, budowanie
zaufania i sprawczosci
spolecznej

Efekty

‘Wazrost zaangazowania,
motywacji i innowacyjnosci
organizacyjnej

Zdolnos¢ spotecznosci do
reagowania, przetrwania

i uczenia si¢ w warunkach
zaklocen

Zintegrowany system pomocy
spotecznej, zdolny do
sprawnego reagowania

i ksztaltowania wspolnot
lokalnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Prezentowane zestawienie umozliwia uchwycenie punktéw stycznych
oraz réznic miedzy podejsciem doceniajacym a koncepcja spolecznej
odpornosci w kontekscie sektora pomocy spolecznej. Przedstawiona analiza
poréwnawcza obrazuje, ze integracja obu perspektyw otwiera nowe mozliwosci
dla zarzadzania ustugami spolecznymi, w szczegolnosci podkreslajac znaczenie
instytucji publicznych w budowaniu dlugofalowej stabilnosci. Sprzyja temu
polaczenie strategii wzmacniania zasobow i kapitatu spotecznego z mechani-
zmami adaptacyjnymi wywodzacymi sie z teorii odpornosci (Patel i in., 2017).

Jako swoiste novum mozna wskaza¢ polaczenie perspektywy doceniajacej
i odpornosci spotecznej, ktérych synergia niesie potencjal w zakresie redefi-
niowania logiki zarzadzania pomoca spoteczng - od podejscia problemowego
w kierunku perspektywy zwrdconej na szanse, sukcesy i adaptacje, ktore
to czynniki majg potencjal wzmacniajacy i stabilizujacy caly system i prowadza
do pozytywnej zmiany.

Punktem wyjscia dla stosowania podejscia doceniajacego w zarzadzaniu
pomoca spoteczng jest przesuniecie akcentu z diagnozowania deficytow
na rozpoznanie i pomnazanie istniejacych zasobéw, zaréwno po stronie
klientéw, jak i organizacji oraz sieci instytucji publicznych. W nurcie wspoét-
czesnego rozwoju organizacyjnego podejscie doceniajace rozumie sie bowiem
jako rame budowania zmiany poprzez generatywne pytania i dialogi, ktore
rekonfigurujg znaczenia, praktyki i relacje w systemie ustug (Stavrosiin., 2015).
W polskich realiach perspektywa ta jest zgodna z zasadami i celami ustawy z dnia
12 marca 2004 r. o pomocy spolecznej (Isap.sejm.gov.pl, 2004). Zgodnosc¢ tej
perspektywy z ustawa nie jest deklaratywna, lecz wynika z konstrukcji jej zasad.

Zasada subsydiarno$ci w pomocy spolecznej — wynikajaca z art. 2 wskaza-
nego wyzej aktu prawnego — wymaga, by najpierw rzetelnie zidentyfikowac
i uruchomi¢ wlasne uprawnienia, zasoby oraz mozliwosci, i dopiero gdy
to nie wystarcza, wlaczy¢ wsparcie instytucji pomocowej (Sierpowska, 2023).
Taki porzadek postepowania pozostaje w pelnej zgodzie z logika podej-
$cia doceniajacego, ktore buduje zmiane na tym, co juz dziala i co mozna
wzmocnic. Jednocze$nie obowigzujacy w pomocy spotecznej nakaz poszano-
wania godno$ci oraz wspierania wlasnych wysitkéw beneficjentéw w kierunku
usamodzielnienia i integracji, przy zastosowaniu podejscia doceniajacego,
przektada si¢ na niepaternalistyczny jezyk, wspolne ustalanie celow i prace
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na realnych zasobach osoby oraz jej otoczenia, zamiast skupienia na iden-
tyfikacji deficytéw. W tym kontekscie, wykorzystujac podejscie doceniajace,
warto projektowac $ciezki wsparcia, tak aby zaczynaly si¢ od identyfikacji
mocnych stron osoby i jej sieci, a koniczyly na wymiernych efektach usamo-
dzielnienia. Nadto w kontekscie przewidzianego w art. 2 ust. 2 ustawy z dnia
12 marca 2004 r. o pomocy spolecznej (Isap.sejm.gov.pl, 2004, art. 2 ust. 2)
wspoétdziatania administracji pomocy spolecznej z podmiotami trzeciego
sektora, dialogiczny charakter podej$cia doceniajacego moze dostarczy¢
wspolnego jezyka do wylaniania i pomnazania dobrych praktyk. Podejscie
doceniajagce przeklada zatem zasady pomocy spolecznej na praktyke pracy
skupionej na pozytywach, ukierunkowanej na trwate usamodzielnienie i inte-
gracje beneficjentow tego systemu z otoczeniem.

W praktyce zarzgdzania pomocg spoleczng podejscie doceniajace powinno
stawa¢ si¢ pewnym rygorem organizacyjnym, rama projektowania ustug
i pracy zespotowej, a nie jednorazowo zrealizowanym warsztatem (Sharp
iin., 2017; Sharp i in., 2018). Oznacza to konieczno$¢ wiaczenia cyklu 4-D
do statych rytuatéw zarzadczych w instytucji pomocy spotecznej oraz do prac
miedzyinstytucjonalnych zespotéw wokoét przypadkéw. Dla kierownictwa
jednostek organizacyjnych pomocy spotecznej praktycznym wskazaniem
jest wlaczenie cyklu 4D do przegladow ustug, narad interdyscyplinarnych
i ewaluacji po interwencjach kryzysowych. Doswiadczenia z okresow presji
systemowej, jak pandemia COVID-19, pokazujg dodatkowo, ze podejscie
doceniajgce bywato uzywane jako narzedzie mobilizacji i adaptacji w warun-
kach niepewnosci, co posrednio wzmacnia legitymizacje jego stosowania
w praktyce pomocy spotecznej (Armstrong i in., 2020).

Z perspektywy praktyki zarzadzania pomoca spoleczng wdrazanie podej-
$cia doceniajacego wymaga dostosowania dzialan do specyfiki poszczegolnych
interesariuszy systemu. Kierownicy osrodkéw pomocy spolecznej (OPS)
oraz centrow ustug spotecznych (CUS) powinni wlaczaé elementy modelu 4-D
do cyklicznych narad zespoldw, planowania strategicznego oraz ewaluacji
realizowanych ustug spotecznych, traktujgc identyfikacje mocnych stron
organizacji jako staly element procesu zarzadzania. Pracownicy socjalni
moga wykorzystywa¢ pytania doceniajace podczas diagnozy sytuacji klientow
oraz planowania indywidualnych $ciezek wsparcia, koncentrujac uwage
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na posiadanych zasobach, wczesniejszych sukcesach i potencjale srodowiska
lokalnego. Jednostki samorzadu terytorialnego powinny rozwija¢ lokalne
partnerstwa miedzyinstytucjonalne oraz tworzy¢ przestrzen do wspélnego
projektowania ustug spotecznych z udziatem mieszkancéw, organizacji poza-
rzagdowych i innych podmiotéw lokalnych. Z kolei organizacje pozarzagdowe
moga odgrywac role animatoréw proceséw partycypacyjnych, wspierajac
budowanie kapitatu spotecznego, wzajemnego zaufania oraz sieci wspotpracy,
ktére wzmacniaja odpornosc¢ spoleczng spolecznosci lokalnych.

Implementacja podejscia doceniajacego w zarzadzaniu w pomocy spolecznej
wiaze si¢ jednak z pewnymi ograniczeniami. Nadmierne skupienie na pozy-
tywnych aspektach moze bowiem przystania¢ doswiadczenia krzywdy i bariery
strukturalne, jesli nie towarzyszy mu rzetelna ocena ryzyka (Sharp i in., 2017).
Ponadto gdy omawiane podejscie pozostaje wylacznie na poziomie retoryki
lub jednorazowo zorganizowanych warsztatéw, to wowczas dana organizacja
moze szybko wréci¢ do dawnych wzorcoéw dzialania. Takie podejscie wymaga
bowiem odpowiednio diugiego okresu stosowania (nawet 2-4 lat). Wreszcie
nalezy wskaza¢, ze mierzenie efektow podejscia doceniajacego jest trudne,
poniewaz czes$¢ rezultatéw ma charakter relacyjny i emergentny (np. wspol-
praca, poczucie sprawczosci) (Dal Corsoiin., 2021). Z perspektywy zarzadczej
w pomocy spolecznej warunkiem trwalosci podejscia doceniajacego jest zatem
polaczenie jezyka pozytywow z rygorem oceny ryzyka, dtugofalowym planem
wdrozenia oraz konsekwentnym domykaniem petli uczenia sie.

Nalezy takze zauwazy¢, ze mozliwosci wykorzystania podejs$cia doce-
niajacego sa uzaleznione od charakteru problemu oraz uwarunkowan
funkcjonowania systemu pomocy spotecznej. W sytuacjach, w ktorych zasad-
nicze znaczenie majg bariery strukturalne lub ograniczenia instytucjonalne
(np. wynikajace z niedostatecznej dostepnosci ustug spolecznych, ograniczen
finansowych jednostek organizacyjnych pomocy spolecznej lub w sytua-
cjach wymagajacych natychmiastowej interwencji), dzialania ukierunkowane
na wzmacnianie zasobdw nie zawsze s3 wystarczajagce. W wymienionych
przypadkach konieczne jest uzupelnienie dziatan ukierunkowanych na wzmac-
nianie zasobow adekwatnymi dziataniami interwencyjnymi i ochronnymi.

Z powyzszych ustalen wynikaja kierunki dalszych badan teoretycznych
i empirycznych nad podejsciem doceniajagcym w zarzadzaniu pomoca
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spoleczna, w szczegdlnosci w kontekscie wzmacniania odpornosci spoleczne;.
W przyszlych badaniach empirycznych zasadne wydaje si¢ operacjonalizo-
wanie zaréwno praktyk podejscia doceniajgcego, jak i poziomu odpornosci
spotecznej. W przypadku podejscia doceniajacego warto uwzgledni¢ zmienne
odnoszace si¢ do czgstotliwosci stosowania pytan doceniajacych, zakresu
wykorzystania modelu 4-D w procesach zarzadczych, poziomu partycy-
pacji pracownikow i interesariuszy w projektowaniu ustug spolecznych,
stopnia koncentracji organizacji na identyfikacji i rozwijaniu mocnych
stron oraz jakosci komunikacji opartej na pozytywnym dialogu. Zmienne te
moga stanowi¢ istotne predyktory efektywnosci funkcjonowania instytucji
pomocy spolecznej oraz poziomu odpornosci spolecznej. Z kolei odpornosé
spoleczna mogtaby by¢ oceniana z wykorzystaniem wskaznikéw odnoszacych
sie do poziomu kapitalu spolecznego, zaufania do instytucji publicznych
i instytucji pomocy spotecznej, poczucia sprawstwa mieszkancow, poziomu
aktywnosci obywatelskiej, gotowosci do wspotpracy miedzyinstytucjonalnej,
zdolnosci do mobilizacji lokalnych zasobdw, szybkosci adaptacji do sytuacji
kryzysowych oraz trwatosci efektéw podejmowanych dzialan pomocowych.

Ponadto przyszle badania powinny uwzglednia¢ warunki brzegowe
skutecznosci podejscia doceniajacego, takie jak rodzaj realizowanych ustug
spolecznych, profil odbiorcéw wsparcia, czestotliwos¢ i czas trwania cykli
modelu 4-D oraz rola lideréw liniowych i kadry kierowniczej w procesie
wdrazania zmian. Warto réwniez zidentyfikowa¢, jakie style przywodztwa
oraz praktyki komunikacyjne sprzyjaja trwatemu utrwalaniu rozwigzan
wypracowanych w kolejnych cyklach modelu 4-D. Uzasadnione wydaje si¢
takze prowadzenie badan poréwnawczych pomigdzy jednostkami organizacyj-
nymi pomocy spolecznej wdrazajacymi podejscie doceniajace i jednostkami
wykorzystujacymi tradycyjne modele zarzadzania, co pozwoliloby okresli¢
rzeczywistg warto$¢ dodang analizowanej koncepcji. Rownolegle zasadne
pozostaja badania nad etycznymi uwarunkowaniami stosowania podejscia
doceniajgcego, w szczegdlnosci wyznaczajgce granice jego wykorzystania
w sytuacjach wymagajacych interwencji ochronnej oraz identyfikujace mecha-
nizmy ograniczania ryzyka nadmiernej idealizacji rzeczywistosci. Istotnym
uzupelnieniem powinny by¢ réwniez analizy kosztéw i efektow wdrazania
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podejscia doceniajacego, dzigki ktorym mozliwe bedzie formulowanie bardziej
trafnych rekomendacji dla praktyki zarzadzania pomocg spoteczng.

Ocena skutecznosci podej$cia doceniajacego w instytucjach pomocy
spolecznej powinna opiera¢ si¢ na badaniach podluznych oraz projektach
quasieksperymentalnych, obejmujacych pomiar przed wdrozeniem podejscia
oraz po zakonczeniu kolejnych cykli modelu 4-D. Warto réwniez wyko-
rzystywa¢ metode studiow przypadku, badania mieszane (mixed methods)
oraz analizy poréwnawcze jednostek wdrazajacych i niewdrazajacych podejscia
doceniajacego. Pozwoliloby to na empiryczng ocen¢ wptywu tej koncepcji m.in.
na poziom wspolpracy miedzyinstytucjonalnej, zaangazowanie pracownikow,
satysfakcje beneficjentow, jakos¢ swiadczonych ustug spotecznych, zaufanie
do instytucji pomocy spotecznej oraz zdolnos¢ organizacji do reagowania
na sytuacje kryzysowe i uczenia si¢ na podstawie wczesniejszych do$wiad-
czen. Uzyskane wyniki moglyby stanowi¢ podstawe do opracowania modelu
dobrych praktyk wdrazania podejscia doceniajacego w jednostkach organi-
zacyjnych pomocy spotecznej oraz formutowania rekomendacji dla polityki
spolecznej i zarzadzania publicznego.

WNIOSKI

W odniesieniu do problemu badawczego przedstawionego we wstepie
artykulu, mozna stwierdzi¢, ze integracja podejscia doceniajacego
z koncepcja odpornosci spolecznej stanowi wartosciowa perspektywe
interpretacyjna i aplikacyjng w obszarze zarzadzania pomoca spoleczna.
Najwazniejszym ustaleniem jest wskazanie, iz koncentracja na zasobach,
sukcesach i pozytywnych doswiadczeniach jednostek implikuje rozwoj
mechanizmoéw odpornosci, warunkujac zdolnos¢ do adaptacji, transformacji
i podtrzymywania cigglosci spotecznej w obliczu kryzyséw. Artykul wnosi
tym samym podwdjny wklad: teoretyczny — poprzez konceptualizacje nowej
ramy interpretacyjnej w naukach spotecznych oraz praktyczny - poprzez
ukazanie menedzerom i instytucjom pomocy spolecznej narzedzi stuzacych
wzmocnieniu kapitatu spolecznego, sprawstwa i wspotpracy.

Oryginalno$¢ podejécia polega na pofaczeniu dwdch dotad rozwijanych
odrebnie tradycji badawczych oraz koncepcji odpornosci i zastosowaniu
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ich w analizie systemu pomocy spolecznej. W ten sposob artykut otwiera
nowy kierunek refleksji naukowej, wskazujac, ze zarzadzanie pomoca
spoleczng nie moze opierac si¢ wytacznie na logice deficytow i interwencji,
lecz powinno poszukiwa¢ innowacyjnych metod wzmacniania potencjatu
spolecznosci lokalnych.

Znaczenie opracowania dla rozwoju zarzadzania pomoca spoleczng wyraza
sie w dostarczeniu argumentéw na rzecz przesunigcia akcentu z dzialan reak-
tywnych na strategie proaktywne, ktdre rozwijajg zasoby, kompetencje i relacje
uczestnikow systemu. Tym samym artykul wskazuje kierunki usprawniania
polityki spotecznej, w ktérej kluczowe miejsce zajmujg partycypacja, wspol-
tworzenie rozwigzan i zaufanie instytucjonalne.

Rekomendacje dla nauki obejmuja konieczno$¢ poglebiania badan
nad integracja podejscia doceniajacego i odpornosci spotecznej w praktyce
organizacyjnej, rozwdj narzedzi empirycznych stuzacych diagnozie potencjatu
spofecznosci oraz systematyczne testowanie modeli zarzadzania opartych
na zasobach. Istotne staje si¢ takze wlaczenie tej problematyki do interdy-
scyplinarnych studiéw nad rodzing, praca socjalng i polityka spoteczna, aby
ukazac jej znaczenie dla trwalosci i stabilnodci systemoéw wsparcia w warun-
kach dynamicznych przemian cywilizacyjnych.

Przedstawione rekomendacje wskazuja, ze skuteczne wdrazanie podej-
$cia doceniajacego wymaga jednoczesnego rozwijania kompetencji kadry
kierowniczej, budowania kultury organizacyjnej opartej na wspotpracy
oraz systematycznej ewaluacji efektow podejmowanych dziatan. Dopiero
takie kompleksowe podejscie pozwoli zweryfikowa¢, w jakim stopniu podej-
$cie doceniajace rzeczywiscie przyczynia si¢ do wzmacniania odpornosci
spolecznej w instytucjach pomocy spoleczne;j.
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