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Troski i kłopoty związane z wdrażaniem rozwiązań  
w pracy zawodowej 

Badania nieustannie wskazują nam, że dla wyników programu 
ważniejszy jest sposób jego realizacji niż to jaki jest

McLaughlin i in. 1975

Streszczenie: W artykule podjęto analizę sytuacji zawodowej pracowników zajmujących się 
zadaniami zawodowymi w obszarze resocjalizacji ,począwszy od różnych etapów rozwoju za-
wodowego. Według Autora, jest wiele osób zajmujących się resocjalizacją, które znakomicie 
wykonują swoje obowiązki i są zaniepokojone szerszymi kwestiami strukturalnymi, uniemoż-
liwiającymi, aby nadzór kuratorski i zwolnienie warunkowe były właściwymi formami pracy 
z podopiecznymi i powinny być ogólnie uznanymi składnikami zapewniającymi bezpieczeństwo 
publiczne i sprawiedliwość w obrębie systemu sądowniczo-penitencjarnego. Praca w tym za-
wodzie wymaga zaangażowania i wielkiej odpowiedzialności i wrażliwości, jeżeli rzeczywiście 
zakładamy ofertę pomocową, natomiast wśród pracowników znajdują się takie osoby, które 
nie sprawdzają się w tego typu zadaniach zawodowych. Ważne jest, aby wartości indywidu-
alne były spójne z praktykami opartymi na działaniach odpowiedzialnych mających na celu 
zmniejszenie recydywy skazanego, a obowiązkowe szkolenia dla personelu mogą pomóc wy-
kształcić kompetentnych specjalistów. Zbyt często jednak wartości podstawowe są pomijane 
podczas podejmowania decyzji o zatrudnieniu i oceny skuteczności pracowników związanych 
z instytucjami resocjalizacyjnymi.
Słowa kluczowe: kapitał organizacyjny, wskaźniki recydywy ,doświadczenia zawodowe, kariera 
zawodowa.
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Na wstępie chciałbym zaznaczyć, że nie będę w tym artykule krył własnych ob-
serwacji i wniosków pod płaszczykiem recenzowanych prac naukowych, chociaż 
w całej pracy znajdują się do nich odniesienia. Zamiast tego, podzielę się osobi-
stymi doświadczeniami, które uważam za reprezentatywne dla wielu – choć nie 
wszystkich – czynności nadzoru kuratorskiego, zwolnień warunkowych i ośrod-
ków resocjalizacyjnych. Mam nadzieję, że pewne niedociągnięcia organizacyjne, 
o których większość wolałaby zapomnieć, w szczególności w ośrodkach resocja-
lizacyjnych, będą lepiej rozumiane jako „ostatnia granica”, które trzeba zbadać 
i naprawić w celu skutecznego wdrażania praktyk opartych na badaniach, które 
zmniejszają zjawisko recydywy.

Wiemy już wiele o tym, co się sprawdza w programach mających na ce-
lu obniżenie recydywy wśród przestępców. Zbyt mało uwagi poświęcono jednak 
wpływowi personelu i czynników organizacyjnych – kapitału organizacyjnego – na 
wskaźniki recydywy. (Paparozzi, Schlager 2009). Niemniej jednak, każdy profe-
sjonalista najprawdopodobniej jest świadomy, że wdrażanie dobrych programów 
wymaga specjalistów, którzy z pasją podchodzą do wykonywania swojej pracy 
i którzy mają umiejętności i kompetencje niezbędne do ich osiągnięcia. Prawda 
jest taka, że wpływ personelu i czynników organizacyjnych jako czynników po-
tencjalnie wpływających na wskaźniki recydywy został na przestrzeni lat dobrze 
udokumentowany (Petersilia 1990; Gendreau, Andrews 2001; Paparozzi, Gendreau 
2005; Andrews, Bonta 2006; Gendreau i in. 2009). Być może więcej uwagi po-
święcamy samym programom niż kapitałowi organizacyjnemu, ponieważ łatwiej 
jest, a może nawet bezpieczniej, mówić o wadach programów, a nie o nas sa-
mych. Niektórzy prawdopodobnie poczują się nieco urażeni tym stwierdzeniem, 
ponieważ nie zauważają związku pomiędzy własną pracą, a problemami, które 
utrudniają wdrażanie programów opartych na badaniach.

Oczywiście jest wiele osób zajmujących się resocjalizacją, które znakomicie 
wykonują swoje obowiązki, i które – podobnie jak ja – są zaniepokojone szerszymi 
kwestiami strukturalnymi, uniemożliwiającymi, aby nadzór kuratorski i zwolnienie 
warunkowe były tym, czym powinny być, czyli ogólnie uznanymi składnikami 
zapewniającymi bezpieczeństwo publiczne i sprawiedliwość w obrębie systemu 
sądowniczo-penitencjarnego.

Informacje podstawowe

Niezbędne są pewne podstawowe informacje, tak aby to, o czym mówię w tym 
artykule, było dla czytelników wiarygodne.

Minęło 40 lat od czasu, gdy rozpocząłem pracę na polu resocjalizacji. Trzy-
dzieści lat spędziłem praktykując i pnąc się po drabinie organizacyjnej od kurato-
ra-stażysty do asystenta komisarza ds. resocjalizacji, a w końcu przewodniczącego 
Krajowej Rady ds. Zwolnień Warunkowych, nadzorującej wszystkie aspekty pro-
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gramów ośrodków resocjalizacyjnych i zwolnień warunkowych. Poza pracą na 
ulicy, moje doświadczenie zawodowe zdobywałem jako: 1) założyciel związku 
zawodowego reprezentującego pracowników liniowych i menedżerów ośrodków 
resocjalizacyjnych; b) menedżer średniego szczebla i administrator; c) dyrek-
tor generalny; d) jako lider w kilku stowarzyszeniach zawodowych związanych 
z resocjalizacją; oraz e) na niezliczonych wykładach, konferencjach, warsztatach 
szkoleniowych, jako doradca i konsultant dla agencji zawodowych w 44 stanach 
i 8 krajach zagranicą.

Moje doświadczenia dają mi możliwość zrozumienia mojego zawodu z per-
spektywy, która byłaby niemożliwa z węższego punktu widzenia. Co więcej, taki 
szeroki ogląd pozwala mi sądzić, że służby społeczne wykazują podobieństwa 
w zakresie zachowania personelu i dynamiki organizacji w większości okręgów, 
zarówno w Ameryce Północnej, jak i poza jej granicami – różnią się tylko ich na-
sileniem. Wśród nich słychać wszechobecne echo kluczowego znaczenia wartości 
i postaw liderów oraz pracowników liniowych.

Oczywiście, jest wiele osób związanych z resocjalizacją, którzy są tak samo 
zaangażowani, a nawet bardziej niż ja byłem przez lata. W wielu zakulisowych 
rozmowach na przestrzeni lat ciągle przewijają się podobne tematy dotyczące cech 
osób zatrudnionych w resocjalizacji na wszystkich poziomach organizacyjnych. 
W tych powtarzających się uwagach praktyków pojawiają się pewne ogólne pro-
blemy. Mówią one o tym, że wiele osób związanych zawodowo z resocjalizacją:
 — prezentuje osobiste opinie, które są nieetyczne i sprzeczne z celami placówki 

resocjalizacyjnej: „Większość skazanych nigdy się nie zmieni, a nawet jeśli, 
nie są warci wysiłku” (to zdanie wypowiedział do mnie kierownik agencji 
resocjalizacyjnej).

 — uważa, że kara – a nie resocjalizacja – powinna być filozoficzną podstawą 
programów i praktyk resocjalizacyjnych: „Prace społeczne to nie jest czas na-
uki; należy o tym myśleć raczej jako o formie taniej i publicznej kary. Dlatego 
kazałem skazanemu wyczyścić drzwi wejściowe do budynku sądu szczoteczką 
do zębów” (sędzia odpowiedzialny za nadzór i politykę wydziału nadzoru 
kuratorskiego).

 — jest przekonanych, że mają niewielki lub żaden wpływ na zmniejszenie in-
dywidualnej recydywy skazanego poprzez wykorzystanie praktyk opartych na 
badaniach: „Te najnowsze rewelacyjne programy nie są niczym nowym. Ad-
ministracja też tak naprawdę w nie wierzy; po prostu zmuszają nas do nich, 
abyśmy nie byli profesjonalnymi neandertalczykami” (liniowy funkcjonariusz 
nadzoru kuratorskiego z ośmioletnim stażem).

 — nie uważa szkoleń za drogę rozwoju zawodowego: „Musimy co roku odbyć 
40 godzin szkolenia personelu. Kiedy co miesiąc rozdajemy czeki wypłaty, 
mamy krótkie spotkanie omawiające nową politykę; to kwalifikuje się jako 
szkolenie personelu” (menedżer średniego szczebla instytucji nadzoru kurator-
skiego/zwolnień warunkowych); „Nie ma znaczenia, jakie programy przera-
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biamy na szkoleniach. Instytucja dba jedynie o to, ile kontaktów nawiążemy 
i czy nawiązujemy je zgodnie z wymogami polityki. Nie dostajemy złej oceny 
z osiągnięć, jeśli skazani nad którymi sprawujemy nadzór staną się recydywi-
stami, ale dostajemy jeśli przegapimy kontakt lub spóźnimy się z raportem” 
(kurator sądowy z dwuletnim stażem); „Szkolenia nie są w zakresie moich 
obowiązków. Jeśli moja instytucja mi za to nie zapłaci, to nie będę w nich 
uczestniczyć” (funkcjonariusz nadzoru kuratorskiego, wyjaśniając dlaczego tak 
niewielu pracowników liniowych jest członkami stowarzyszeń zawodowych 
lub uczestniczy w konferencjach zawodowych).
Wyciąganie wniosków na podstawie osobistych uogólnień może być banalne 

albo szkodliwe dla osób i organizacji, ale należy im przypisać pewną wiarygod-
ność, gdy te poglądy podzielane są przez wiele osób, a także są poparte badania-
mi naukowymi. (Gendreau i in. 2002; Latessa i in. 2002). Wśród moich kolegów 
„po fachu” widzę wielu, którzy podzielają moje poglądy – niektórzy publicznie, ale 
większość po cichu. W każdym razie, moim celem jest konstruktywne wspieranie 
rozwoju naszej profesji, w której główną przeszkodą zwykle jesteśmy my sami!

Są wśród nas tacy, którzy od samego początku nie pasowali do wizji, misji 
i celów resocjalizacji. Wielu z nas, co słyszałem wielokrotnie na przestrzeni lat, po 
ukończeniu studiów marzyło o karierze w organach ścigania, ale z jakiegoś powo-
du nie mogło osiągnąć swojego osobistego celu zawodowego i bardzo niechętnie 
godziło się na pracę w instytucji nadzoru kuratorskiego i zwolnień warunkowych. 
Inni szukali zawodu, w którym mogliby pomagać ludziom w potrzebie i tym, 
którzy szukają pomocy. Jeszcze inni chcieli po prostu mieć pracę przynoszącą 
przyzwoity dochód, świadczenia pracownicze i gwarancję zatrudnienia. Nie należy 
też zapominać o roli polityki w naszym zawodzie – wiele osób jest zatrudnionych 
z nadania politycznego, dzięki protekcji (zob. m.in. Estes, Allen 2011). Są też 
oczywiście takie osoby, które celowo poszukiwały kariery w instytucjach nadzoru 
kuratorskiego i zwolnień warunkowych, ponieważ szczerze wierzą w ich wartość 
dla bezpieczeństwa publicznego i sprawiedliwości dla wszystkich. Odnoszę jednak 
wrażenie, że są one w mniejszości – albo liczebnej, albo w przewadze swego gło-
su. W każdym razie ich rzeczywista liczba i wpływ w obrębie instytucji w wielu 
przypadkach są, moim zdaniem, często niewystarczające do ustanowienia i utrzy-
mania kultury organizacyjnej zasługującej na miano „profesjonalnej”.

Ja sam znalazłem się w tym zawodzie właściwie zupełnie przypadkowo, 
i moja własna historia jest doskonałym przykładem tego, co chciałbym podkre-
ślić. Rozumiem, że moja historia nie jest historią każdego, ale z doświadczenia 
wiem, że wielu osób. I nawet jeśli jedynie 10 do 20 procent nowych zatrudnio-
nych w zawodzie ma podobną historię, to jest to duże utrudnienie na drodze do 
osiągnięcia celu naszej misji.

Byłem na ostatnim roku studiów i chciałem ubiegać się o jakąkolwiek pracę 
w służbie cywilnej, do której kwalifikowałby mnie mój dyplom socjologa. Moim 
celem zawodowym było zdobycie pracy, która nie polegałaby na zamiataniu ulic 
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lub pracy w fabryce za minimalną płacę. Nie miałem praktycznie żadnej wiedzy 
o systemie sprawiedliwości w sprawach karnych, nie wspominając już o jakim-
kolwiek aspekcie nadzoru kuratorskiego i zwolnień warunkowych, za wyjątkiem 
kilku znajomych, którzy przebywali w aresztach dla nieletnich i więzieniach dla 
dorosłych, a następnie byli pod nadzorem kuratorskim lub na zwolnieniu wa-
runkowym. Zdałem egzamin służby cywilnej na kuratora-stażystę – nie miałem 
wtedy żadnych pytań związanych z karierą, którą miałem rozpocząć, nie było 
faktu, który byłby mi wtedy nieznany. Pamiętam z tego egzaminu jedno pytanie 
wielokrotnego wyboru, o definicję słowa ovoid (jajowaty). Później dowiedziałem 
się, że ovoid oznacza to samo co „eliptyczny”. Po tylu latach wciąż zastanawiam 
się dlaczego ktoś uznał, że to słowo jest na tyle ważne, że należy je uwzględnić 
na egzaminie wstępnym kandydata do pracy w instytucji nadzoru kuratorskiego 
i zwolnień warunkowych. Egzamin zdałem, a rok później odbyłem kolejny egza-
min, tym razem w formie indywidualnej rozmowy.

Polegało to na tym, że zostałem poproszony o wskazanie trzech spośród dzie-
więciu miejsc, do których chciałbym zostać przydzielony. Trzy, które wymieniłem, 
były mi znane jako bardzo przyjazne okolice. Po wysłuchaniu mojego wyboru, 
egzaminator (szef instytucji) powiedział, że nie może mnie zatrudnić, ponieważ 
obszary, które wymieniłem są bardzo pożądane i wiele osób pracujących w tej 
instytucji, o wiele starszych stażem, chciałoby się przenieść do tych miejsc. Do-
dał, że gdybym wymienił chociaż jedno miasto – znane z problemów społecznych 
i ekonomicznych oraz z wysokim wskaźnikiem wymiany pracowników – zatrud-
niłby mnie natychmiast. Odpowiedziałem, że urodziłem się w takim mieście i za-
wsze chciałem wrócić do swoich korzeni. Zostałem zatrudniony. Nie zadał żadnych 
pytań dotyczących moich osobistych wartości lub przekonań na temat pomaga-
nia skazanym zamiast ich karania, nie zostałem też zapytany o mój ogólny za-
kres wiedzy o systemie wymiaru sprawiedliwości w sprawach karnych. Wtedy to 
wszystko nie miało dla mnie znaczenia. Z perspektywy czasu jestem przekonany, 
że powinno to mieć znaczenie dla obu stron.

Znaczenie postaw i wartości pracowników 
– kim w ogóle jesteśmy?

Ludzie pracujący w instytucjach nadzoru kuratorskiego i zwolnień warunkowych 
znaleźli się tam z wielu różnych powodów. Gdy ktoś spędzi odpowiednio długi 
czas pracując w tym zawodzie, wszystkie te powody mogą być wiarygodne. Przy 
tak wielu osobach, często prezentujących sprzeczne wartości, poziom umiejętności 
i kompetencji jest bardzo zróżnicowany. Z tego względu, opracowanie programu 
kompetencyjnego szkolenia personelu, który mógłby dotrzeć do tak różnorodnego 
audytorium, byłoby niezwykle trudne, a wręcz niemożliwe. Nawet jeśli dałoby się 
opracować taki program, wciąż pozostawałaby kwestia odniesienia się do indywi-
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dualnych wartości i atrybutów psychospołecznych, które mogłyby być niespójne ze 
skutecznym wykonaniem zadań społecznych, propagowaniem wspólnoty i funkcja-
mi egzekwowania prawa w zawodzie.

Gdy wartości indywidualne są spójne z praktykami opartymi na odpowiedzial-
nych działaniach mających na celu zmniejszenie recydywy skazanego, obowiąz-
kowe szkolenia mogą pomóc wykształcić kompetentnych specjalistów. Zbyt często 
jednak wartości podstawowe są pomijane podczas podejmowania decyzji o zatrud-
nieniu i oceny skuteczności pracowników związanych z instytucjami resocjalizacyj-
nymi (Paparozzi, Caplan 2009). Na przykład, niewłaściwe wartości filtrują nowe 
informacje i utrudniają ich obiektywną ocenę. Być może dlatego niektóre osoby 
pracujące w tym zawodzie (i twórcy polityki z nim związanej) mają nieprzychyl-
ny stosunek do skuteczności badań akademickich i teorii naukowych dotyczących 
przestępczości i zachowań przestępczych (Gendreau 2009). Ponadto wyznawane 
wartości bardzo trudno zmienić poprzez szkolenia i edukację, ponieważ są one 
głęboko zakorzenione.

Charakterystykę osobowościową funkcjonariuszy zajmujących się nadzorem 
kuratorskim i zwolnieniami warunkowymi oraz skuteczny potencjał szkolenia 
w celu skorygowania deficytów zauważono już w 1941 roku i wciąż jest ona 
aktualna: „Od razu na wstępie chciałbym obalić tezę, że szkolenie może doko-
nać jakichś cudów. Wysłanie kiepskiego funkcjonariusza (na szkolenie przed lub 
w trakcie pracy) nie daje gwarancji, że będzie po nim lepszy”; Pewne osoby „mo-
gą być niezwykle inteligentne, a jednak nie potrafią dać rady, ponieważ brak im 
(wrażliwości), szybkiej percepcji, podstawowego szacunku dla (skazanych) i ela-
styczności” (Witte 1941).

Faktycznie, zbyt często brakuje wartości i kompetencji zawodowych, które 
wspierają wdrażanie do programu tego, co się sprawdza (ang. what works), który 
ma oparcie w praktyce zawodowej. Anonim (1911), Layne (1937), Lawes (1937), 
Witte (1941), Butler (2009), Conrad (1979), Fonger (2009), Goldmacher (2008), 
Martin (1954), Petersilia (1990), Fulton i in. (1997), Paparozzi, Caplan (2009), 
Lowenkamp i in. (2012), Paparozzi i Guy (2009) zauważyli, że indywidualne 
wartości służą predysponowaniu pracowników związanych z instytucjami resocjali-
zacyjnymi do postaw, które ułatwiają lub utrudniają realizację celów zawodowych. 
Podobnie Gendreau, Goggin, Cullen i Paparozzi (2002) zauważyli, że nieuwzględ-
nianie kwalifikacji i osobistego zaangażowania osób odpowiedzialnych za zarzą-
dzanie programami resocjalizacyjnymi często może prowadzić do opracowania 
polityki i praktyk, które mogą wydawać się oderwane od zdrowego rozsądku, 
a i w rzeczywistości bardziej zbliżone są do zawodowej szarlatanerii.
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Funkcjonariusze zajmujący się nadzorem kuratorskim 
i zwolnieniami warunkowymi 

to jednocześnie pracownicy socjalni i stróże prawa

Od wielu dziesięcioleci funkcjonariusze zajmujący się nadzorem kuratorskim 
i zwolnieniami warunkowymi spierają się o to, czy są przede wszystkim pracowni-
kami socjalnymi, czy stróżami prawa. Moim zdaniem, muszą być po trochu i tym, 
i tym. Niestety, ta debata nie wydaje się być bliższa rozwiązania i dziś, niż 40 
lat temu, kiedy rozpocząłem pracę w tym zawodzie. Przez wiele lat podnoszono 
argumenty na temat tego, czy jedna osoba może być zarówno pomocnikiem jak 
i egzekwującym (Clear, Latessa 1993; Paparozzi, Gendreau 2005; Whetzel i in. 
2011). Uważam, że osoby z odpowiednimi wartościami i umiejętnościami mogą 
być jednym i drugim – spotkałem wiele takich osób na przestrzeni lat. Podobnie 
uważam, że istnieją osoby ze spolaryzowanymi wartościami i ich skuteczne prze-
niknięcie do takiej czy innej domeny jest niemożliwe.

Mówiąc językiem akademickim, oczekuje się, że składnik resocjalizacyjny 
systemu wymiaru sprawiedliwości w sprawach karnych zwiększy bezpieczeństwo 
publiczne, zarządzając ryzykiem związanym ze skazanymi w perspektywie krót-
koterminowej i zmieniając zachowanie przestępców w dłuższej perspektywie. 
(Cullen, Gendreau 2000; Wodahl, Garland 2009). Jednakże wielu „ulicznych biu-
rokratów”, Lipsky (1980) definiuje swoje miejsce pracy przede wszystkim jako:
 — egzekwowanie bez zastrzeżeń warunków nadzoru kuratorskiego i/lub zwol-

nienia warunkowego – niezależnie od tego, jakie są,
 — nawiązywanie i dokumentowanie wymaganej liczby kontaktów biurowych, 

domowych i społecznościowych,
 — pisanie raportów dla sądu i/lub instytucji kuratorskiej; osadzanie w więzieniu 

osób, które w sposób techniczny naruszyły przepisy.
Kilka lat temu napisałem, że aby nadzór kuratorski, zwolnienia warunko-

we i ośrodki resocjalizacyjne mogły skutecznie realizować swoje cele, konieczne 
jest zrozumienie znaczenia Procesu resocjalizacji + Nadzoru + Egzekwowania 
przepisów – w tej kolejności czasowej (Paparozzi, DeMichele 2008). Niepostrze-
ganie praktyki resocjalizacyjnej w tym paradygmacie mija się z celem, jakiego się 
oczekuje od naszego zawodu, a także jest niezrozumieniem charakteru naszych 
dobrowolnych i potencjalnie niebezpiecznych klientów.

Aby ożywić każdy z aspektów tego paradygmatu, należy wziąć pod uwagę 
różne względy operacyjne:
 1. Wymagania związane z procesem resocjalizacji:
 — podstawowa ocena ryzyka kryminogennego,
 — zapewnienie odpowiednich usług skazanym,
 — zapewnienie proaktywnego zarządzania sprawą i planowania.

http://0-eds.b.ebscohost.com.bravecat.uncp.edu/ehost/detail/detail?sid=38043736-6bc5-4acf-93c0-86e097c94d42@sessionmgr107&vid=4&hid=121&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ==#toc
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 2. Wymagania związane z nadzorem:
 — monitorowanie jakości i świadczenia usług skazanym,
 — zapewnienie aktywnego zaangażowania przestępcy i postępów w zakresie 

procesu resocjalizacji oraz usług.
 3. Wymagania związane z egzekwowaniem przepisów:
 — pociąganie skazanych do odpowiedzialności – za każdym razem,
 — ochrona społeczeństwa przed szkodami poprzez budowanie społeczności, 

a w razie potrzeby kontrolę kuratorską.
Według moich obserwacji funkcje nadzoru i egzekwowania przepisów są czę-

sto niewłaściwie rozumiane i niewspółmierne.
Nadzór jest zbyt często rozumiany jako: nocne kontrole, monitoring elektro-

niczny, częstsze zgłaszanie skazanych oraz kontakty domowe w celu przyspiesze-
nia naruszenia przepisów przez przestępców pod nadzorem. Nadzór rzeczywiście 
odgrywa ważną rolę w pracy instytucji resocjalizacyjnej, a w niektórych przypad-
kach nocne kontrole są uzasadnione. Głównym celem nie powinno być jednak 
karanie. Główne znaczenie nadzoru wynika z konieczności monitorowania świad-
czenia usług wysokiej jakości oraz postępów skazanego w toku nadzoru – na co 
coraz rzadziej zwracają uwagę osoby i instytucje, które mają wypaczone wyobra-
żenie o egzekwowaniu prawa oraz o skłonnościach do karania sprawców. Tylko 
dzięki działaniom nadzorującym, rozumianym w kontekście zmiany zachowania 
skazanego, a także zarządzania ryzykiem (np. radzenie sobie z dynamicznymi 
potrzebami kryminogennymi, modyfikowanie planów sprawy itd.), można w pełni 
wykorzystać potencjał nadzoru kuratorskiego.

Element egzekwowania prawa, celowo ostatni w kolejności, odnosi się do 
potrzeby ciągłego utrzymania odpowiedzialności przestępców oraz ochrony spo-
łeczeństwa przed bezpośrednią krzywdą. Zwykle tok egzekwowania prawa rozpo-
czyna się od odpowiedzialności sprawców przestępstw, następnie obejmuje sankcje 
stopniowane, i kończy się na osadzeniu w zakładzie karnym. Sankcje stopniowane 
osiągnęły punkt szczytowy w latach dziewięćdziesiątych (Cronin 1994). Petersilia 
(1980) i wiele opracowanych strategii ich wdrażania wydaje się mieć sens. Jednak-
że mniej oczywiste są ilościowe i jakościowe różnice w stosowaniu sankcji stopnio-
wanych. Niektórzy pracownicy liniowi szybko pociągają za spust, podczas gdy inni 
robią to za późno lub na równi (Clear i Hardyman 1990; Lurigio, Petersilia 1992, 
Paternoster, Brame i in. 1997).To, czy pracownicy instytucji nadzoru kuratorskie-
go/zwolnienia warunkowego są pracownikami socjalnymi, czy funkcjonariuszami 
organów ścigania, czy też jednym i drugim, ma zasadnicze znaczenie dla funkcji 
egzekwowania prawa podczas nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunkowego.

W ostatnich trzech dekadach zwrócono większą uwagę na funkcje egzekwo-
wania prawa w ośrodkach resocjalizacyjnych (Wodahl, Garland 2009). Obawy 
o bezpieczeństwo pracowników, przekonanie, że dzisiaj osoby pod nadzorem ku-
ratorskim i skazani na zwolnieniu warunkowym są znacznie bardziej niebezpiecz-
ni niż to miało miejsce w przeszłości (przekonanie, z którym osobiście się nie 
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zgadzam – zawsze byli niebezpieczni), oraz publiczne nawoływanie do odpowie-
dzialności karnej za przestępstwa – to wszystko przyczyniło się do zniekształce-
nia obrazu elementu egzekwowania prawa w instytucjach nadzoru kuratorskiego, 
zwolnienia warunkowego i ośrodkach resocjalizacyjnych.

Andrews i Bonta (2010), Trotter (2006) oraz Skeem, Eno Louden, Polaschek 
i Camp (2007), zauważają, że gdy funkcja egzekwowania prawa znajduje się 
wysoko w hierarchii personelu liniowego, ustanowienie dobrze funkcjonujących 
stosunków z przestępcą i skuteczne wdrożenie programów opartych na badaniach 
naukowych dotyczących resocjalizacji przestępców są utrudnione. Pytanie dotyczą-
ce tego zawodu brzmi: Czy funkcja egzekwowania prawa w instytucjach nadzoru 
kuratorskiego i zwolnienia warunkowego może być realizowana bez uszczerbku 
dla wysiłków mających na celu resocjalizację przestępców? Moim zdaniem jest 
to możliwe. Oczekiwania względem instytucji nadzoru kuratorskiego i zwolnienia 
warunkowego dotyczące resocjalizacji przestępców oraz bezpieczeństwa publiczne-
go są ze sobą nierozerwalnie połączone: pierwsze – resocjalizacja sprawców – jest 
najlepszą strategią opartą na dowodach, która pozwala na osiągnięcie drugiego 
– bezpieczeństwa publicznego. Resocjalizacja przestępców nie jest celem samym 
w sobie – jest strategią prowadzącą do osiągnięcia celu.

Sam byłem zwolennikiem uzbrojenia funkcjonariuszy zajmujących się nad-
zorem kuratorskim i zwolnieniami warunkowymi oraz umożliwienia im doko-
nywania aresztowań i egzekwowania nakazów ścigania (Paparozzi 1990). Moje 
poparcie dla uzbrojenia tych funkcjonariuszy opiera się na dwóch kwestiach. Po 
pierwsze, personel liniowy musi czuć się bezpiecznie o każdej porze dnia i nocy, 
pracując w społecznościach, w których przebywają przestępcy. Praca ośrodków 
resocjalizacyjnych nie jest możliwa do wykonania w godzinach biurowych (Cor-
bett 1999). Po drugie, jeśli ośrodki resocjalizacyjne polegają na agencjach ze-
wnętrznych w celu egzekwowania nakazów ścigania i/lub nakazów zapobiegania 
naruszeniom prawa, ich nakazy często mają niższy priorytet. W takim przypadku 
nakazy dotyczące zastosowania nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunkowego 
złożone w instytucjach zewnętrznych są zazwyczaj egzekwowane po popełnieniu 
przez sprawcę kolejnego przestępstwa lub, rzadziej, podczas kontroli akt przez 
policję. Tego rodzaju scenariusz reaktywny egzekucji nakazu zagraża bezpieczeń-
stwu publicznemu i stawia nadzór kuratorski i zwolnienie warunkowe w sytuacji, 
w której instytucje te są rozliczane przez ogół społeczeństwa i polityków za to, 
dlaczego zbiegowie często znikali z pola widzenia organów ścigania do momentu 
popełnienia kolejnego przestępstwa.

Niestety, wiele agencji nadzoru społecznego nieprawidłowo i zadziwiająco 
zrozumiało element egzekwowania prawa w ramach funkcjonowania nadzoru 
społecznego. Rezultatem jest poważna utrata długotrwałej i podstawowej funkcji 
świadczenia usług przez instytucje nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunko-
wego, co ma fundamentalne znaczenie dla opartych na dowodach programów 
resocjalizacji przestępców. Zaobserwowałem kilka przykładów tej dynamiki orga-
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nizacyjnej w organach nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunkowego w ca-
łym kraju. Dla przykładu jedna z agencji rozszerzyła zakres szkolenia swojego 
personelu liniowego o ratownictwo podwodne i kontrole drogowe. Inna zmieniła 
nazwy stanowisk swojego personelu nadzorującego resocjalizację na stopnie poli-
cyjne, takie jak: kapitan, porucznik, sierżant. Jeszcze inna, z którą się spotkałem, 
miała trudności z rozstrzygnięciem sporu dotyczącego tego, czy personel liniowy 
powinien nosić spodnie z paskiem, podobne do noszonych przez funkcjonariuszy 
instytucji resocjalizacyjnych.

Personel liniowy agencji, menedżerowie i szefowie oddziałów, którzy przedkła-
dają egzekwowanie prawa nad rozpatrywanie spraw socjalnych, zasadniczo nie mo-
gą skutecznie wykonywać pracy resocjalizacyjnej; działa to również w drugą stronę. 
Mój osobisty pogląd jest taki, że leczenie, nadzór i egzekwowanie prawa powinny 
być prowadzone, o ile to tylko możliwe, wewnętrznie. Natomiast bez względu na 
moje osobiste poglądy, ważne jest tu samo działanie, a nie to, kto je wykonuje. 
Dlatego też, jeśli dowolna lub wszystkie trzy funkcje mogą być skutecznie realizo-
wane na zasadzie pośrednictwa przez zewnętrzne agencje, spójność modelu zosta-
nie utrzymana. Ważne, aby każdy z trzech elementów, a także ich kolejność, były 
wysoko oceniane przez prowadzących i pracowników liniowych, oraz aby wykonu-
jące je osoby wyznawały wartości i posiadały kompetencje niezbędne do wykonania 
każdego z nich w sposób odpowiadający filozofii i praktyce resocjalizacyjnej.

Wnioski i zalecenia

W świecie opanowanym przez zakłady karne, więzienia, nadzór kuratorski, zwol-
nienia warunkowe i ośrodki resocjalizacyjne, głównym celem organizacyjnym jest 
redukcja recydywy. Od tego, w jakim stopniu uda się zmniejszyć liczbę recydywi-
stów, zależy zmniejszenie liczby ofiar zbrodni i kosztów generowanych przez sądy 
karne (Morris, Tonry 1990). W ciągu ostatnich 40 lat opracowano i szeroko roz-
powszechniono olbrzymie zasoby wiedzy na temat najlepszych sposobów redukcji 
recydywy (Cullen, Gendreau 2000). Ta obszerna baza, która rozwija się z każdym 
rokiem, dość konkretnie odnosi się do skutecznych i nieskutecznych zasad zwięk-
szania bezpieczeństwa publicznego poprzez redukcję recydywy.

Biorąc pod uwagę materialność wiedzy w modelu „tego, co się sprawdza” 
(ang. what works) w odniesieniu do skutecznych i nieskutecznych zasad redukcji 
recydywy, uzasadnione jest pytanie, dlaczego praktyczne zastosowania tego, co 
już wiemy, nie zostały łatwo, szeroko i skutecznie przekute w praktykę. W rze-
czywistości niektórzy praktycy ośrodków resocjalizacyjnych i pracownicy naukowi 
są coraz bardziej zdumieni faktem, że nadal istnieje indywidualny i organizacyj-
ny opór, (Bonta i in. 2008; Bonta i in. 2011) nie mówiąc o zewnętrznej awersji 
politycznej do proaktywnej realizacji programów resocjalizacyjnych, które opierają 
się na dowodach naukowych.
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Jeszcze w 2008 roku wśród przestępców podlegających nadzorowi społeczne-
mu, który rzekomo wykorzystywał praktyki oparte na dowodach, w porównaniu 
z przestępcami, którzy nie otrzymali takiego nadzoru, odnotowano jedynie dwu-
procentowy spadek recydywy. (Bonta i in., 2008).W przypadku sprawców brutal-
nych przestępstw, którzy znajdowali się pod nadzorem, nie odnotowano różnicy. 
Bonta i in. (2008) sugerują, że tak słaby wynik można wytłumaczyć nieodpowied-
nim wdrożeniem programu. Stwierdzili, że: 1) zasady ryzyka, potrzeby i podatno-
ści na resocjalizację – czyli podstawowe zasady skutecznej interwencji – nie były 
konsekwentnie stosowane; 2) większość kryminogennych czynników potrzeby była 
ignorowana; oraz 3) maksymalnie 25% personelu korzystało z technik poznaw-
czo-behawioralnych. Ustalenia Bonty i in.(2008) są zbieżne z wnioskami Andrew-
sa, Dowdena i Gendreau (1999), a także z moimi osobistymi doświadczeniami. 
Andrews i in. (1999) stwierdzili, że 87% programów resocjalizacyjnych, które 
zbadali, nie zawierało wzmianki o opartych na dowodach zasadach zmniejszenia 
recydywy, oraz praktycznie nie podnosiło tematu spójności terapeutycznej w reali-
zacji programu. Nic dziwnego, że programy te nie wpłynęły na poziom recydywy.

Podobnie jest z zasadą, że w zależności od opcji politycznej, do ustalania pro-
gramów i nadzorowania działalności powoływani są kierownicy instytucji mający 
różne systemy wartości i kompetencje. Kierownicy ci pochodzą często z nadania 
politycznego i zawdzięczają stanowiska politykom wybranym w wyborach. Jest 
to kolejny problem, z którym branża boryka się od dawna (Witte 1941; Tabor 
1942). Takie upolitycznione środowisko często stoi w sprzeczności z rozwojem 
zawodowym. Dlatego też urzeczywistnienie zasad, które są rozsądne z zawodo-
wego punktu widzenia, ale politycznie niepopularne, jest albo zafałszowane albo 
w ogóle nie występuje.

Kilka osobistych przykładów dotyczących kierownictwa ośrodków resocjali-
zacyjnych pomoże doprowadzić ten wątek do końca. Wśród dyrektorów general-
nych ośrodków resocjalizacyjnych, których miałem okazję poznać, byli m.in.: były 
właściciel sieci restauracji typu fast food, członek komisji loteryjnej, radca prawa 
cywilnego, szeryf, policjant, nauczyciel szkoły publicznej oraz pracownik socjal-
ny. Jaki zestaw wartości i umiejętności jest najlepszy dla pracowników instytucji 
nadzoru kuratorskiego i zwolnień warunkowych? Jaki komunikat jest wysyłany do 
personelu liniowego, kiedy ich kierownicy stale się zmieniają i mają tak różny za-
kres wartości i umiejętności? Jeśli dyrektorzy mogą pochodzić z tak wielu odmien-
nych środowisk, to dlaczego nie miałoby być podobnie wśród całego personelu? 
Kwestią wątpliwą jest to, czy częstsze i lepsze szkolenia personelu mogą zapewnić 
skuteczne wdrażanie w takich warunkach organizacyjnych procedur i programów 
opartych na dowodach.

Oczywisty jest związek pomiędzy zaangażowanymi i kompetentnymi dyrek-
torami a skutecznym wdrożeniem programu. (Tabor 1942; Witte 1941; Petersilia 
1990; Paparozzi, Gendreau 2005; Reinventing Probation Council 2000; Beto i in. 
2000). Jest to fakt, który rzadko jest publicznie głoszony, ale jest dobrze znany 
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ludziom z wewnątrz. Czy może więc dziwić, że w przypadku wielu programów 
opartych na dowodach występują trudności wdrożeniowe i nie przyniosą one 
oczekiwanych rezultatów ? (Gendreau, 1979; Peeler, Latessa 2004)

Mam nadzieję, że udało mi się udowodnić, że zdobycie wiedzy na temat 
sposobu realizacji celów organizacyjnych jest konieczną, ale niewystarczającą pod-
stawą do osiągnięcia zamierzonych rezultatów. Chociaż prawdą jest, że nie każda 
wiedza jest użyteczna w zakresie większym niż wysiłki intelektualne, filozoficzne 
czy ezoteryczne, to wiedza dotycząca najlepszych praktyk w zakresie zwiększa-
nia bezpieczeństwa życia w społecznościach powinna dawać początek działaniom 
(Guy 2011; Buroway 2005). Niezastosowanie się do tej zasady jest lekceważeniem 
obowiązków zawodowych. W celu zaspokojenia potrzeb i wyzwań związanych 
z celami organizacyjnymi, takimi jak obniżenie recydywy, należy przekuć wiedzę 
w działanie. Właśnie ta kwestia stanowi, cytując legendarnego już Paula Harvey’a, 
„pozostałą część historii”.

Połączenie wiedzy z praktyką nigdy nie było łatwym zadaniem, zwłaszcza 
w zawodzie pracownika resocjalizacyjnego. Przypominam sobie niezliczone kon-
ferencje na temat resocjalizacji, sesje szkoleniowe i warsztaty jeszcze z początku 
lat 70., na których narzekano na brak takiego właśnie związku. Zjawisko to ma 
jednak w instytucjach nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunkowego znacz-
nie dłuższą historię – co najmniej 70 lat – o ile mogę to stwierdzić w momencie 
pisania tego artykułu. Witte (1941) zauważył, że „wydaje się, że w instytucjach 
nadzoru kuratorskiego i zwolnienia warunkowego, konkretne zasady postępowania 
są bardziej akceptowane w teorii niż w praktyce”.

Brak związku wiedzy z praktyką ma konsekwencje dla bezpieczeństwa pu-
blicznego. W ostatnich latach budowa takiego mostu wydaje się bardziej zaniedba-
na niż kiedykolwiek wcześniej. Pomimo usprawnień w zakresie łączenia wiedzy 
i praktyki, zbyt wielu menadżerów ośrodków resocjalizacyjnych wciąż zmaga się 
z próbą przekonania personelu do zdecydowanego przyjęcia i wdrożenia najno-
wocześniejszych praktyk opartych na dowodach.

Typową odpowiedzią na rozwiązanie zagadki związanej z przekładaniem 
wiedzy na praktykę jest odniesienie się do szkolenia personelu. Choć szkolenie 
personelu jest oczywiście niezwykle ważne, to często brakuje świadomości jego 
ograniczeń. Przykładowo, szkolenie personelu nie może zrobić wiele, aby zmienić 
głęboko zakorzenione wartości, będące w sprzeczności z całym pojęciem resocja-
lizacji przestępców. Dla żadnego doświadczonego pracownika ośrodka resocjali-
zacyjnego nie powinien być zaskoczeniem chociażby fakt, że spektrum wartości 
wyznawanych przez personel i kierownictwo przebiega od wiary w skuteczność 
kar oraz przekonania, że przestępca nie zmieni się nigdy, do założeń, że resocja-
lizacja zwiększa bezpieczeństwo publiczne i jest humanitarna – jest działaniem 
słusznym. Ten wachlarz sprzecznych przekonań/wartości dotyczących resocjaliza-
cji jest dobrze znany ludziom z branży od wielu lat. W rzeczywistości niektórzy 
pracownicy nie mają niezbędnych umiejętności do wdrażania nowych programów. 
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Jeśli indywidualne wartości i środowiska polityczne będące w sprzeczności z za-
łożeniami wyraźnie formułowanej praktyki opartej na dowodach, wzbogacimy 
o szkolenie personelu, to będzie ono mimo wszystko nieskuteczne. Systemy war-
tości i przekonania poszczególnych pracowników ośrodków resocjalizacyjnych oraz 
kultura organizacyjna muszą być priorytetem

Przykłady absolutnie podstawowych wartości, które są niezbędne do sku-
tecznej pracy w naszym zawodzie obejmują przekonanie, że: 1) poziomy ryzyka 
można określić obliczeniowo poprzez identyfikację czynników kryminogennych; 
2) prowadzenie czynności ukierunkowanych na czynniki potrzeby kryminogennej 
zmniejsza prawdopodobieństwo recydywy; 3) przestępcy powinni mieć możliwość 
ponownej integracji ze społeczeństwem. Wielu pracowników resocjalizacyjnych 
wyznaje te podstawowe wartości, ale dla równie wielu są one obce. Pozostali zwy-
czajnie nie mają zdania na ten temat. Niezależnie od tego, czy dany pracownik 
wyznaje te wartości, czuje do nich niechęć lub też są dla niego nieistotne, tytuł 
pracownika resocjalizacyjnego jest stosowany bezrefleksyjnie. Czy nie powinniśmy 
powiedzieć niektórym z tych „cesarzy”, że nie mają na sobie szat?

Wydaje się, że najbardziej istotne problemy, jakie występują we wszystkich 
aspektach zawodu pracownika resocjalizacyjnego odnoszą się raczej do spraw or-
ganizacyjnych, niż do niedoboru solidnych empirycznych dowodów badawczych 
i wiarygodnych teorii psychologicznych i/lub socjologicznych dotyczących kon-
kretnych praktyk i programów obejmujących zasady skutecznej interwencji – po-
wszechnie określanych jako model „tego, co się sprawdza” (ang. what works). 
Nadszedł czas, aby lepiej zrozumieć następujące kwestie:
 1) struktury organizacyjne, które hamują rozwój zawodowy,
 2) kluczowe znaczenie kierownictwa,
 3) profesjonalizm,
 4) polityka.

Kwestie dotyczące każdego z powyższych elementów organizacyjnych w za-
wodzie pracownika resocjalizacyjnego są kluczowe dla skutecznego wdrażania 
praktyk opartych na dowodach i stanowią ostatnią granicę skutecznej polityki 
resocjalizacyjnej (Paparozzi, Schlager 2009).

Oto kilka zaleceń dotyczących strategii:
 — Określić konkretne kompetencje i wymagania dotyczące referencji zatrudnia-

nych pracowników.
 — Zatrudniać dyrektorów ośrodków o odpowiednich referencjach oraz kwalifika-

cjach zawodowych – nie politycznych.
 — Przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu zwracać większą uwagę na war-

tości wyznawane przez poszczególnych kandydatów.
 — Opracować system szkoleń i certyfikacji personelu w zakresie terapii spraw-

ców przestępstw i współpracy społecznościowej, które zrównoważą reso- 
cjalizację sprawców oraz służby socjalne w zakresie funkcji egzekwowania 
prawa.
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 — Ustanowić systemy informacyjne dla kadry kierowniczej oraz system oceny 
skuteczności personelu, który będzie odzwierciedlał zaangażowanie w krót-
koterminowe zarządzanie ryzykiem i długoterminową pracę poprawczą jako 
podstawowe cele operacyjne.

Abstract: The Trials and Tribulations of Implementing 
What Works: Training Rarely Trumps Values

The article analyzes the professional situation of employees dealing with professional tasks in 
the field of resocialization, starting from various stages of professional development. Accor-
ding to the author, there are many rehabilitation people who excellently perform their duties 
and are concerned about the broader structural issues that prevent curatorial supervision and 
conditional release as appropriate forms of work with charges and should be generally reco-
gnized components ensuring public safety and justice within the system orchard-penitentiary. 
Working in this profession requires commitment and great responsibility and sensitivity, if we 
actually assume an offer of assistance, while among employees there are people who do 
not work in this type of professional tasks. It is important that individual values are consistent 
with practices based on responsible actions aimed at reducing recidivism, and compulsory 
training for staff can help to educate competent specialists. Too often, however, core values 
are ignored when making decisions about employment and assessing the effectiveness of 
employees related to social rehabilitation institutions.
Key words:  Organizational capital, recidivism rates, professional experience, professional 
career.
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