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Standardy zarzadzania zasobami i personelem NGO przy swiadczeniu sgsiedzkich
ustug opiekunczych

Wprowadzenie

Wspotczesne spoteczenstwo polskie staje przed wieloma problemami, z ktorymi nie
musiato sie dotychczas borykac. Wiele z tych problemoéw zauwazajg organizacje pozarzgdowe
oraz nieformalne grupy lokalne. Jednym z zadan stojgcych przed organizacjami jest zjawisko
starzenia sie spoteczenstwa oraz migracja ekonomiczna ludnosci, ktéra z kolei sprawia, ze
cztonkowie rodzin nie majg mozliwosci zaopiekowania sie osobami zaleznymi. Jedng z
odpowiedzi na to zapotrzebowanie, jest stworzenie systemu sgsiedzkich ustug opiekunczych.

Sasiedzkie ustugi opiekuncze, realizowane przez organizacje pozarzgdowe, stanowig
wazny element systemu wsparcia osob starszych, niesamodzielnych i potrzebujgcych pomocy
w codziennym funkcjonowaniu. Jednak aby zapewni¢ wysokg jakos¢ tych ustug, konieczne
jest wprowadzenie jednolitych, kompleksowych standardow zarzgdzania personelem i
zasobami organizacyjnymi.

Podstawowymi celami standardéw zrzgdzania zasobami i personelem sg: modernizacja
i standaryzacja systemow zarzgdzania personelem, wdrozenie nowoczesnych metod
organizacyjnych i technologicznych, stworzenie jednolitego podrecznika operacyjnego
wspierajgcego codzienng prace oraz zapewnienie wysokiej jakosci i bezpieczenstwa ustug w
ramach projektu ,Dobre Wsparcie dla NGO”.

Planowanie zasobow kadrowych i wolontariatu

Planowanie zasobdéw ludzkich stanowi fundament skutecznego Swiadczenia ustug
opiekunczych. Organizacje powinny prowadzi¢ systematyczng diagnoze potrzeb srodowiska
lokalnego, okreslajac liczbe podopiecznych, rodzaj i czestotliwos¢ wymaganych ustug oraz
wymagania kompetencyjne wobec personelu. Organizacje powinny rowniez $cisle
wspoétpracowaé z osrodkami pomocy spotecznej, ktére sg odpowiedzialne za wydawanie
decyzji administracyjnych o przyznanych swiadczeniach oraz majg mozliwos¢ wdrozenia
rozwigzan systemowych i instytucjonalnych.

W wielu przypadkach organizacje pozarzgdowe opierajg swojg dziatalnos¢ na pracy
wolontariuszy. Ich dostepnos¢ jest ograniczona, co z kolei rodzi potrzebe stworzenia systemu
zarzadzania pracg i harmonogramami.

Istotng role w zarzadzaniu personelem odgrywa planowanie. Organizacja znajgc potrzeby
spoteczne oraz wtasne mozliwosci kadrowe i finansowe, powinna zaplanowaé dziatania na
kolejny okres rozliczeniowy.

Na tej podstawie tworzy sie roczne plany zatrudnienia, obejmujgce zaréwno
pracownikow etatowych, osoby zatrudniane na umowach cywilnoprawnych, jak i
wolontariuszy. Waznym elementem jest elastyczno$¢, gdyz struktura zaangazowania powinna
umozliwiaé szybkie dostosowanie do zmieniajgcej sie liczby podopiecznych, zmian w
potrzebach spotecznych, wystgpienia sytuacji nagtych i nieprzewidywalnych.

Nalezy przy tym pamietaé, Zze wolontariat wymaga odrebnych procedur. Kazdy
wolontariusz powinien posiada¢ podpisang umowe wolontariackg, ubezpieczenie NNW i OC
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(jezeli wymagajg tego odrebne przepisy prawa), a takze przejs¢ szkolenie wprowadzajgce.
Zasady wspotpracy muszg by¢ jasno okreslone, obejmujgc m.in. minimalny wymiar
zaangazowania, obowigzki oraz prawa wolontariusza.

Podsumowujgc planowanie zasobow kadrowych w obrebie realizacji sgsiedzkich ustug
opiekunczych powinno obejmowac nastepujgce kroki:
Krok 1 - Diagnoza potrzeb — systematyczne i okresowe badanie potrzeb spotecznych, liczby
podopiecznych, ich stanu zdrowia, potrzeb godzinowych i specjalistycznych (np. pomoc w
higienie, mobilnosci, zakupach, wsparcie emocjonalne).
Krok 2 - Okreslenie standardu obstugi — ilos¢ podopiecznych na jednego opiekuna (w
przypadku sgsiedzkich ustug opiekunczych rozporzgdzenie nie definiuje ilosci podopiecznych
przypadajgcych na jednego opiekuna, jednak ze wzgledu na dbanie o wysokg jakos¢ ustug
oraz inne obowigzki opiekuna, jedna osoba powinna opiekowaé sie maksymalnie trzema
podopiecznymi), zakres realizowanych zadan i czynnosci, godziny pracy, system
monitorowania i ewaluacji ustug i inne
Krok 3 - Tworzenie planéw kadrowych — wskazanie liczby etatow, godzin zleconych i
wolontariuszy potrzebnych do utrzymania jakos$ci ustug, uzupetnianie dokumentacji z zakresu
realizowanych ustug (karty pracy opiekuna, notatki stuzbowe, ewidencja godzin, ocena
pracownicza i inne)
Krok 4 - Tworzenie elastycznych modeli zatrudnienia oraz polityka wolontariatu —
taczenie etatow, kontraktéw krétkoterminowych i wolontariatu, aby dostosowacC sie do
zmiennych potrzeb spotecznosci, elastyczny zakres godzin pracy w zaleznosci o potrzeb
podopiecznych, jasne, zrozumiate i precyzyjne zasady wspofpracy z wolontariuszami,
wsparcie wolontariuszy

Rekrutacja, szkolenie i rozwoj personelu

Skuteczna rekrutacja powinna by¢ oparta na kilku podstawowych zasadach:

1. Transparentnosc¢.
Nabor pracownikéw i wolontariuszy powinien by¢ otwarty i dostepny dla wszystkich. Wszystkie
kryteria, wymagania i zakres obowigzkéw powinny by¢ opisane w sposob jasny i zrozumiaty.
W przypadku rekrutowania pracownikéw nalezy opisa¢ forme proponowanego zatrudnienia i
kwote wynagrodzenia. W przypadku naboru wolontariuszy nalezy jasno wskazac, ze
wykonywane czynno$ci sg nieodptatne. W procesie rekrutacji nalezy duzy nacisk potozy¢ na
predyspozycje i motywacje pracownikow. Dlatego tez bardzo istotne jest to, w jaki sposéb
przeprowadzona jest rozmowa rekrutacyjna, przez kogo i w jakiej atmosferze.
2. Opis profilu stanowiska.
Przygotowujgc sie do rekrutacji, nalezy przede wszystkim przeprowadzi¢ doktadng analize
stanowiska pracy. Tworzgc ogtoszenie nalezy szczegotowo opisa¢ umiejetnosci i uprawnienia
niezbedne do wykonywania pracy na danym stanowisku (np. prawo jazdy, ukonczony kurs
pierwszej pomocy, doswiadczenie w pracy opiekunczej), predyspozycje osobowosciowe (np.
empatia, cierpliwos¢, doktadnosc¢) oraz kompetencje migkkie (np. umiejetnos¢ pracy w
zespole, radzenie sobie z sytuacjach stresowych, umiejetno$¢ organizacji pracy). W opisie
stanowiska powinien znalez¢ sie zakres obowigzkow, ktére pracownik bedzie wykonywat.
Dobrg praktykag jest tez wskazanie tego, co oferuje pracodawca (organizacja). Prawidtowo
stworzony opis stanowiska sprawia, ze proces rekrutacji jest efektywny (zgtaszajg sie jedynie
te osoby, ktdre spetniajg wszystkie wymagania), rzetelny (organizacja pozyskuje pracownikéw,
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ktorzy wplywajg na jej rozwoj) i krotkotrwaty (majgc jasny opis stanowiska rekruter moze
dokonac selekcji zgtoszen i przygotowac sie do rozmowy kwalifikacyjnej).

3. Proces rekrutacji.

Proces rekrutacji powinien obejmowac przygotowanie ogtoszenia o prace opartego na
przygotowanym wczesniej opisie stanowiska. Warto przygotowac rowniez analize rynku pracy.
Dzieki temu organizacja bedzie mogta umiesci¢ ogtoszenie doktadnie w takim miejscu, w
ktérym bedg szukaé pracy pozgdani pracownicy (np. ogtoszenie skierowanie do oséb mtodych
powinno ukazac sie w mediach spotecznosciowych, w portalach internetowych).

Kolejnym elementem procesu rekrutacji jest wstepna selekcja zgtoszen dokonywana poprzez
analize CV pod kgtem wymaganych kompetencji i umiejetnosci oraz zaproszenie wybranych
kandydatow na rozmowe kwalifikacyjng. W czasie rozmowy kwalifikacyjnej osoba prowadzgca
rekrutacje powinna przede wszystkim zwréci¢ uwage na predyspozycje osobowosciowe
kandydatow oraz ich motywacje i gotowos¢ do pracy na rzecz innych ludzi, w tym oséb
zaleznych.

Nalezy rozdzieli¢ proces rekrutacji pracownikow od procesu rekrutacji wolontariuszy. Kryteria
doboru wolontariuszy nie sg az tak restrykcyjne, o ile nie wynika to z przepiséw prawa. Stad
tez rekrutacja wolontariuszy to zazwyczaj proces mniej czasochtonny. Zaleca sie jednak, zeby
i w tym procesie kierowac sie wczesniej ustalonymi kryteriami, opisem stanowiska oraz analizg
predyspozycji, umiejetnosci i kompetencji kandydatéw. Warto stworzyé pozadany profil
wolontariusza. Praca wolontariusza jest nieodptatna. Mimo tego dla organizacji wigze sie z
wieloma formalno$ciami, np. podpisaniem umowy wolontariackiej, ubezpieczeniem,
szkoleniami czy wdrozeniem do wykonywania poszczegolnych czynnosci.

4. Ustalenie warunkoéw wspétpracy

W prawidtowo przygotowanej ofercie pracy powinna znalez¢ sie informacja na temat
proponowanej formy zatrudnienia i wysokosci wynagrodzenia. Mimo tego warto potwierdzi¢ te
informacje w procesie rekrutaciji.

W przypadku umow wolontariackich istotne sg elastyczne formy wspétpracy, w tym mozliwos¢
wyboru czestotliwosci i zakresu ustug.

5. Kultura organizacji

Kultura organizacyjna w NGO (organizacjach pozarzgdowych, fundacjach, stowarzyszeniach)
ma swoje specyficzne cechy, ktére odrdzniajg jg od biznesu czy instytucji publicznych. Wynika
to z misji, wartodci i sposobu dziatania organizacji. Stad tez warto zapoznaé nowych
pracownikdéw i wolontariuszy z zasadami obowigzujgcymi w danej organizacji, np. jaka jest
forma zwracania sie do siebie (czy méwimy do siebie po imieniu), jaka jest struktura
organizacyjna (czy w organizacji sg jakies$ dziaty, kto odpowiada za poszczegdlne czynnosci,
np. techniczne czy promocje), jaka jest struktura przekazywania informacji (kto jest
bezposrednim przetozonym). W wiekszosci przypadkdw organizacje pozarzgdowe sg
niewielkie i ich struktura jest sptaszczona, a pracownicy wykonujg wiele réznorodnych
czynnos$ci (nie ma wyraznego podziatu na specjalistyczne dziaty). Jednak istniejg réwniez
organizacje z rozbudowang strukturg, gdzie funkcjonujg precyzyjnie opracowane procedury
funkcjonowania.

Szkolenia i rozwéj pracownikow i wolontariuszy
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Kazdy nowy czionek zespotu, zaréwno pracownik, jak i wolontariusz — powinien przejs¢
proces wdrozeniowy obejmujgcy podstawy BHP i pierwszg pomoc, przepisy o ochronie danych
osobowych, etyke pracy opiekunczej oraz zasady obowigzujgce w organizacji.

Rozwdj personelu realizowany jest poprzez szkolenia specjalistyczne, np. dotyczace
komunikacji z osobami z demencjg, podstaw rehabilitacji czy udzielania pierwszej pomocy.
Istotne sg takze szkolenia okresowe. Majg one na celu doskonalenie kompetencji i
uaktualnianie posiadanej wiedzy.

Kluczowym narzedziem wsparcia sg takze superwizje oraz mentoring, ktére pozwalajg
pracownikom radzi¢ sobie z trudnymi sytuacjami i przeciwdziata¢ wypaleniu zawodowemu.
Praca opiekuna wigze sie z duzym obcigzeniem psychologicznym i sytuacjami
stresogennymi. Moze to prowadzi¢ do wypalenia zawodowego. Aby unikng¢ wystepowania
zachowan niepozgdanych warto wprowadzi¢ system wsparcia psychologicznego
obejmujgcego:
« Mentoring — nowi pracownicy i wolontariusze dostajg wsparcie doswiadczonego
opiekuna.
e Superwizja i konsultacje — regularne spotkania z psychologiem lub koordynatorem.
e Superwizje grupowe — grupowe spotkania z psychologiem lub trenerem, w czasie
ktérych omawiane sg trudne przypadki, problemy i obcigzenia emocjonalne
e Grupy wsparcia — wymiana doswiadczen miedzy opiekunami.
e Stworzenie systemu interwencji — procedury w przypadku kryzyséw (np. nagte
pogorszenie stanu zdrowia podopiecznego).

System motywacyjny

Wiekszos¢ pracownikéw i wolontariuszy organizacji pozarzgdowych angazuje sie w
dziatalnos¢ statutowg z potrzeby wspierania innych ludzi i reagowania na potrzeby spoteczne.
Jednak kazdy cztowiek potrzebuje uznania i wsparcia. Stad tez bardzo waznym elementem
zarzadzania kadrg pracowniczg jest stworzenie systemu motywacyjnego, ktérego elementami
n=mogg by¢ miedzy innymi:

e System uznania — dyplomy, wyrdznienia, system szkoleh, spotkania integracyjne,
spotkania nieoficjalne majgce na celu integracje pracownikow, podziekowanie czy
wyroznienie.

« Sciezki rozwoju — okre$lona $ciezka awansu zawodowego, np. objecie stanowiska
kierowniczego, przejscie na prace odptatng z wolontariatu

o Elastycznos¢ i szacunek dla czasu opiekuna — wczesniej ustalane harmonogramy i
grafiki w porozumieniu z opiekunami, tak aby zajecia nie kolidowaty z innymi
obowigzkami.

Organizacja pracy i przydziat zadan

Efektywna organizacja pracy wymaga stworzenia harmonogramoéw, ktére gwarantujg
przewidywalnos¢ dla podopiecznych i rownomierne obcigzenie pracownikow. Harmonogramy
powinny by¢ tworzone w oparciu o dostepnos¢, mozliwosci i ograniczenia opiekunéw oraz
biorgc pod uwage potrzeby podopiecznego. Harmonogramy mogg by¢ tworzone w systemach
informatycznych, co umozliwia ich biezgcg aktualizacje i dostepnos¢ dla catego zespotu.
Kazda organizacja ustala wtasny system tworzenia grafikédw. Jednak nalezy pamigtac, ze
muszg by¢ one transparentne, przejrzyste, zrozumiate i dostepne dla wszystkich.
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Zakres obowigzkéw kazdego czionka zespotu musi by¢ jednoznacznie okreslony i
zgodny z jego mozliwosciami. Podopieczni powinni mie¢ przypisanych statych opiekunéw, co
sprzyja budowaniu relacji i poczucia bezpieczenstwa.

Waznym elementem jest wprowadzenie dyzurow kryzysowych, ktére zapewniajg ciggtosc
ustug w sytuacjach nagtych, takich jak choroba czy nieobecnos¢ pracownika.

Monitorowanie jakosci, ewaluacja i ocena pracy

Kontrola jakosci ustug jest obowigzkiem koordynatora sgsiedzkich ustug opiekunczych.
Powinna obejmowacC zaréwno biezgcy nadzér nad realizacja harmonogramow, jak i
systematyczne oceny pracy personelu i wolontariuszy.

Ewaluacja sgsiedzkich ustug opiekunczych to systematyczny proces oceny jakosci,
skutecznosci i adekwatnosci swiadczonych ustug w stosunku do potrzeb podopiecznego,
obejmujgcy gromadzenie informacji, analize wynikédw oraz formutowanie wnioskéw i
rekomendacji stuzgcych doskonaleniu wsparcia.

W procesie ewaluacji biorg udziat wszystkie strony umowy o swiadczenie ustug, przy

czym opiekun dokonuje ewaluacji poprzez wypetnienie arkusza samooceny.
Podopieczny moze dokonaé oceny pracy opiekuna w formie ustnej lub pisemnej — listownie
lub elektronicznie. Osrodek pomocy spotecznej moze zwrdcic sie do podopiecznego z prosbag
o dokonanie ewaluacji pracy opiekuna przy pomocy udostepnionych mu narzedzi, np. ankiety
ewaluacyjnej, arkusza oceny.

Koordynator sgsiedzkich ustug opiekunczych dokonuje ewaluacji pracy opiekuna w
terminach i przy pomocy narzedzi wskazanych w decyzji administracyjnej. Koordynator
sgsiedzkich ustug opiekunczych monitoruje prawidtowos¢ swiadczenia ustug sgsiedzkich, nie
rzadziej niz raz na 6 miesiecy. Ewaluacja odbywa sie poprzez regularne rozmowy oceniajgce,
w ktorych analizuje sie mocne strony i obszary wymagajgce poprawy, a takze ustala cele
rozwojowe.

W przypadku zauwazenia nieprawidtowosci w wykonywaniu sgsiedzkich ustug
opiekunczych, koordynator niezwtocznie informuje o tym osrodek pomocy spotecznej i
opiekuna. W taki przypadku ustalane sg czynnosci naprawcze. Jezeli praca opiekuna nie
ulegnie poprawie, osrodek pomocy spotecznej moze rozwigza¢c umowe na sgsiedzkie ustugi
opiekuncze w trybie natychmiastowym. W przypadku razgcego zaniedbania obowigzkow
osrodek pomocy spotecznej moze rozwigzaé umowe z opiekunem bez wyptacania
wynagrodzenia.

W pracy zespotowej szczegolne znaczenie majg superwizje - cykliczne spotkania,
podczas ktorych omawiane sg trudne przypadki i dzielone sg dobre praktyki. Dzieki temu
zespot zyskuje poczucie wsparcia i wspolnoty w dziataniu.

Zarzadzanie zasobami organizacyjnymi

Oprécz zasobow kadrowych, ktérych wkiad w dziatalno$¢ organizacji jest
bezdyskusyjnie najistotniejszy, organizacje pozarzgdowe dysponujg takze zasobami
rzeczowymi i finansowymi. Stad tez istotne jest prowadzenie systematycznej ewidencji
posiadanych zasobow rzeczowych — sprzetu rehabilitacyjnego, srodkéw transportu,
materiatdw biurowych czy telefonéw stuzbowych. Wskazane jest opracowanie procedur
dotyczgcych korzystania z zasobow, w tym zasad wypozyczen, czasu uzytkowania oraz
odpowiedzialnosci za ich stan.
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Organizacja powinna rowniez zapewniac regularny serwis i konserwacje sprzetu, a
takze planowac¢ zakupy zgodnie z analizg potrzeb. Odpowiedzialne gospodarowanie zasobami
przyczynia sie do zwiekszenia efektywnosci dziatan i minimalizacji kosztow.

Waznym elementem jest ustalenie zasad korzystania z ustalonych form transportu, w tym
zasady korzystania z samochodow stuzbowych, rowerdw cargo, kart komunikacji miejskiej.

Technologie wspierajace zarzadzanie

Nowoczesne technologie stanowig istotne narzedzie podnoszenia jakosci ustug
opiekunczych. Dlatego tez organizacje pozarzgdowe powinny wdraza¢ systemy informatyczne
stuzgce do planowania grafikdéw, monitorowania wizyt oraz raportowania wykonanych ustug.
Aplikacje mobilne umozliwiajg szybkie odnotowywanie obecnosci u podopiecznego,
zgtaszanie problemow i dokumentowanie czynnosci opiekunczych.

Komunikacje wewnetrzng mogg wspiera¢ platformy cyfrowe, takie jak systemy do pracy
zespotowej czy komunikatory. Wazne jest jednak, aby wszystkie rozwigzania byty zgodne z
wymogami ochrony danych osobowych i zapewniaty wysoki poziom bezpieczenstwa
informaciji.
Technologie wspierajgce dziatalnos¢ opiekunczg to miedzy innymi:
o Aplikacje i programy komputerowe — planowanie grafikow, baza podopiecznych,
rejestrowanie wizyt, raportowanie godzin pracy.

« Aplikacja mobilna dla opiekunéw - mozliwos¢ zaznaczenia obecnosci u
podopiecznego, rejestrowanie wykonanych czynnosci, zgtoszenia problemu, wpisania
uwag.

e Monitoring i raportowanie — generowanie raportéw miesiecznych ufatwiajgcych
monitorowanie pracy opiekuna oraz naliczanie wynagrodzenia

o Programy utatwiajgce zapewnienia bezpieczeinstwa danych — programy szyfrujgce
bazy danych

e Clouding — umieszczanie plikbw na zewnetrznych serwerach internetowych, dzieki
czemu sg one dostepne z dowolnego miejsca i urzgdzenia po zalogowaniu sie do ustugi
przez rézne osoby.

« Specjalistyczne rozwigzania technologiczne takie jak opaski i zegarki medyczne,
telemonitoring, systemy ,smart home”, czujniki upadku, automatyczne dozowniki lekow,
asystenci gtosowi (np. Siri, czy asystent gogle) czy nowoczesne rozwigzania
rehabilitacyjne i wspierajgce codzienne funkcjonowanie

Zarzadzanie kryzysowe

Kazda organizacja powinna posiada¢ opracowane procedury reagowania na sytuacje
nadzwyczajne. Dotyczy to zaréwno zdarzen indywidualnych, takich jak nagte pogorszenie
stanu zdrowia podopiecznego, jak i zdarzen systemowych, np. epidemii czy klesk zywiotowych.
Procedury postepowania
W organizacji nalezy wdrozy¢ zestaw procedur regulujgcych sposéb postepowania w réznych
sytuacjach:

1. Procedury standardowe — codzienne czynnosci opiekuncze, takie jak pomoc w
robieniu zakupdw, przygotowywaniu positkow, dbaniu o higiene czy towarzyszeniu w
spacerach. Procedury te sg ustalane z podopiecznym w trakcie wizyty pracownika
socjalnego i ujete w decyzji administracyjnej. Jednostka prowadzgca przekazuje
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opiekunowi informacje na temat ustalonego zakresu obowigzkéw realizowanych w
ramach sgsiedzkich ustug opiekunczych.

2. Procedury niestandardowe - sytuacje nagte, np. pogorszenie stanu zdrowia
podopiecznego, koniecznos¢ wezwania pogotowia, zgtoszenie przemocy domowej,
awaria sprzetu.

a. Procedury awaryjne — np. co robi¢ w przypadku nagtego pogorszenia stanu zdrowia
podopiecznego (wezwanie pogotowia, powiadomienie rodziny, raport do koordynatora).

b. Plany zastepstw — kto przejmuje obowigzki w przypadku nieobecnosci pracownika.

C. Centrum kryzysowe — wyznaczony numer telefonu i osoba dostepna 24/7.

d. Szkolenia kryzysowe — d¢wiczenia praktyczne, np. ewakuacja, pierwsza pomoc w
wypadkach domowych.

e. Plan ciggtosci dziatania — zapewnienie minimum ustug nawet w sytuacjach
nadzwyczajnych (np. pandemia, kleska zywiotowa).

3. Procedury komunikacyjne — zasady kontaktu z podopiecznymi, rodzinami oraz

innymi instytucjami (np. OPS, przychodnie lekarskie). Opiekun indywidualnie ustala sposéb
kontaktu z podopiecznym i jego rodzing. Zaleca sie kontakt telefoniczny lub osobisty. W
przypadku pojawienia sie probleméw w komunikacji, fakt ten nalezy zgtosi¢ do koordynatora,
stworzy¢ notatke stuzbowg i/lub umiesci¢ odpowiedni zapis w aplikacji mobilnej

4. Procedury wspotpracy z rodzing — opiekun powinien regularnie informowac rodzine o
stanie zdrowia podopiecznego, konsultowac¢ plany opieki i uwzglednia¢ ich opinie, pod
warunkiem, ze nie jest sprzeczna z zaleceniami pracownikow ochrony zdrowia.

Podsumowanie

Wdrozenie opisanych standardéw pozwala organizacjom pozarzgdowym na profesjonalizacje
Swiadczonych ustug, zwigkszenie efektywnosci zarzgdzania personelem i zasobami, a przede
wszystkim na zapewnienie podopiecznym poczucia bezpieczenstwa i wysokiej jakosci
wsparcia.
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