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Kilka uwag o relacjach spotecznych panujacych
w domach pomocy spotecznej - z raportu
dotyczacego badan kultury organizacyjnej

WSTEP

Dom pomocy spolecznej (DPS) jest podstawowa forma insty-
tucjonalnej opieki panistwa nad osobami starszymi, chorymi lub
niepetnosprawnymi. Prawng definicje¢ zawarto w ustawie o pomocy
spotecznej (Dz.U. z 2004 r. Nr 64 poz. 593), zgodnie z ktdrg jest
to jednostka $§wiadczaca na poziomie odpowiedniego standardu
osobom wymagajacym calodobowej opieki z powodu wieku lub
choroby ustugi: bytowe, opiekuncze, wspomagajace i edukacyj-
ne, w formie i zakresie wynikajagcym z indywidualnych potrzeb

* Socjolog, pracownik naukowo-dydaktyczny zatrudniony w Katedrze So-
cjologii Organizacji i Zarzadzania Instytutu Socjologii Uniwersytetu Lodzkiego.
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wych po$wieconych problematyce niepelnosprawnosci, pomocy spolecznej, a tak-
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badawczo-naukowych (jako kierownik, wykonawca oraz ekspert) poswieconych
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zent w czasopismach i wydawnictwach polskich oraz zagranicznych. Redaktor
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rzystanie nowych technologii i komputerowego wspomagania w analizie danych
jako$ciowych.
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jednostki. W systemie opiekunczym panstwa dom pomocy za-
pewnia wsparcie dla 0séb potrzebujacych, ktére majg trudnosci
z przystosowaniem si¢ do zycia w spoteczenstwie. Rola i znaczenie
tej formy pomocy aktualnie ro$nie, co stanowi wyzwanie tak dla
obecnych, jak i przyszlych placowek i wymaga podjecia skutecz-
nych dzialan w zakresie dostosowania ich do dzisiejszych warun-
kow spoteczno-ekonomicznych i okreslenia miejsca tych instytucji
w gospodarce rynkowej.

Ostatnie wydarzenia, zwlaszcza te zwigzane z pandemia
COVID-19 pokazaly, jak bardzo niepewna moze by¢ sytuacja osob
zamieszkujacych tego rodzaju placowki. Obnazyta ona takze licz-
ne niedoskonatosci systemowe, uwydatniajac w ten sposoéb to, co
jest charakterystyczne dla $wiata VUCA (Volatility - Uncertainty
- Complexity - Ambiguity), a wigec zmienno$¢, niepewnos¢, zlo-
zonos¢ i niejednoznacznos¢. Owe elementy $wiata VUCA sg stale
obecne w zyciu jednostek w postmodernistycznym $wiecie. Nie-
mniej jednak trudnosci, ktore sa charakterystyczne dla wspodtcze-
snych spoteczenstw, zostaly dodatkowo zaakcentowane przez pan-
demie COVID-19. Jednoczes$nie wydaje sig, ze ten trudny okres
i zwigzane z nim liczne problemy, z jakimi zwlaszcza na poczatku
pandemii borykali si¢ zaréwno pracownicy, jak i mieszkancy tych
placowek, nie wplynely na ogdlng charakterystyke tego rodzaju
instytucji. To bowiem, co stanowi ich istote i decyduje o ich spe-
cyfice, wydaje si¢ mie¢ charakter staly, ktéry nie poddaje si¢ sy-
tuacyjnym perturbacjom, nawet tak wyjatkowym, jak pandemia
(Doiczman-Loboda i in. 2021). W zwigzku z tym niniejszy tekst
takze stara si¢ nakresli¢ 6w uniwersalny, a mozna rzec ponadcza-
sowy charakter instytucji opiekunczej, jaka jest DPS, odnoszac sie
do kwestii reprezentowanej przez nig kultury organizacyjne;j. Jak
bowiem w kazdej instytucji, takze w domu pomocy istnieje okre-
$lona, wlasciwa danej placéwce kultura organizacyjna, rozumiana
jako podzielane zbiorowo i gloszone systemy wartosci, potoczne
i czesto nieuswiadomione zalozenia oraz zwigzane z nimi, obo-
wigzujace czlonkéw danej organizacji, reguly dzialania wraz z calg
sferg symboliczna funkcjonowania organizacji, obejmujaca jezyk,
ideologie, mity, przekonania, systemy wiedzy i rytualy w niej wy-
stepujace (Konecki 1985).

W badaniach nad kulturg organizacyjng dokonal sie duzy po-
step, nadal jednak wsrod publikacji i opracowan na ten temat do-
minujg te dotyczace sfery biznesowej, natomiast zdecydowanie
rzadziej opisuje si¢ kulture organizacyjng instytucji panstwowych,
a zwlaszcza instytucji pomocy spolecznej. Dlatego niniejsza praca
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to jedna z nielicznych préb opisu kultury organizacyjnej funkcjo-
nujacej w obecnie dzialajacych domach pomocy spotecznej (Nie-
dbalski 2007a).

W celu dokonania analizy kultury organizacyjnej postuzono
sie dwoma teoretycznymi modelami: biurokratyczno-represyjnym
oraz indywidualistyczno-autonomicznym, z ktérych pierwszy
przypomina cechy Goffmanowskiej instytucji totalnej, a drugi re-
prezentuje typ placowki nastawionej na autonomie¢ i samostano-
wienie mieszkancéw (zob. Niedbalski 2013). Dla okreslenia, ktory
z tych modeli najpelniej oddaje charakterystyke placowek pomo-
cy spotecznej, badaniu poddano charakter wzajemnych interakcji
pomiedzy $rodowiskiem pensjonariuszy i personelu oraz relacje
panujace wewnatrz z kazdej z tych grup, a 6w przebieg kierunkéw
interakcji nazwany zostal ,,czterema frontami interakcji”. Gtéwny
cel niniejszej pracy to okreslenie dominujacych cech kultury or-
ganizacyjnej DPS-6w i odniesienie ich do modeli teoretycznych.

Z tego wzgledu gléwny problem badawczy niniejszej pracy
brzmi: jaki typ organizacji reprezentuja domy pomocy spoleczne
w Polsce? Czy jest to model represyjno-biurokratyczny, czy tez zo-
rientowany na jednostke i uwzgledniajacy jej potrzebe samostano-
wienia?

Dla osiagnigcia celu pracy i rozstrzygniecia, ktéry model jest do-
minujacy w warunkach DPS-u, postuzono si¢ obserwacja uczestni-
czacy oraz wywiadami swobodnymi, co pozwolito na zgromadze-
nie niezbednego materialu empirycznego'.

ANALIZA KULTURY ORGANIZACYJNEJ DPS-U
- ,CZTERY FRONTY INTERAKCJI”

Przystepujac do opisu kultury organizacyjnej domu pomocy
zalozono, ze najwlasciwszym sposobem jej zbadania bedzie prze-
analizowanie interakeji zachodzacych pomigdzy przedstawicielami
okreslonych grup. Ze wzgledu na charakter i cel placowek opie-
kunczych, zbiorowo$ciami takimi s3 z jednej strony mieszkancy,
a z drugiej personel domu pomocy. Jako trzecia, indywidualna,
a nie kolektywna strona, zostala wydzielona dyrekcja badanej

! Badania, ktorych owocem jest niniejszy artykul przeprowadzono i ukon-
czono przed okresem pandemii COVID-19. W zwiazku z tym wnioski z badan
nie podejmuja szerzej watkow, jakie zwigzane s3 z sytuacjg tego rodzaju placéwek
w czasie pandemii.
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jednostki. Wymienione podmioty, wchodzac w okreslone zalezno-
$ci i interakcje, tworzg uklad sktadajacy si¢ z nastepujacych zwigz-
kéw: mieszkancy vs. mieszkancy, mieszkancy vs. personel, per-
sonel vs. mieszkancy oraz dyrekcja vs. mieszkancy i dyrekcja
vs. personel (zob. Niedbalski 2014).

Wskazane powyzej kierunki zaleznosci zostaly okreslone w ni-
niejszym opracowaniu jako ,fronty interakcji”. W dalszej czesci
zostang omodwione poszczegdlne z nich, przy wskazaniu na naj-
istotniejsze kategorie, wyselekcjonowane podczas analizy zdobyte-
go materialu empirycznego, opisujace kazda z wymienionych grup.

Mieszkancy wobec mieszkarncow

Dom pomocy spotecznej stanowi dla wielu przebywajacych
w nim oséb miejsce, w ktdrym spedzajg wiekszos¢ swojego zycia,
nierzadko doczekawszy sedziwej starosci. Dlatego funkcje takiej
instytucji nie powinny konczy¢ si¢ na zaspokajaniu podstawowych
potrzeb zyciowych, rozumianych jako potrzeby natury biologicznej
czy fizjologicznej. W $rodowisku mieszkancéw, podobnie zreszta
jak wérod czlonkow kazdej spotecznosci, ujawniaja sie potrzeby
natury emocjonalnej. W zwiazku z tymi potrzebami, indywidu-
alnymi dla kazdego cztowieka, powstajg réznego rodzaju relacje
i zalezno$ci, bedace proba ich zaspokojenia. W przebadanej grupie
mieszkancéw najczesciej pojawialy sie wiec zwykle znajomosci,
ale takze przyjaznie, a nawet zwigzki emocjonalne (czasem pola-
czone z aktywnoscia seksualng). O ile znajomosci czy przyjaznie
stanowig do$¢ czesty przejaw zaspokajania potrzeb emocjonalnych
wérod mieszkancow, o tyle zwiazki emocjonalne, a tym bardziej
powigzane z aktywnoscig seksualng, naleza do zjawisk rzadszych.
W przypadku rozpowszechnionych w kregu oséb zamieszkalych
w domu pomocy przyjazni i znajomosci mozna wskaza¢ na caly
szereg i szerokie spektrum sytuacji, w jakich takie relacje si¢ obja-
wiaja. Naleza do nich m. in.: wspdlne spedzanie czasu, uczestnictwo
w zajeciach terapeutycznych czy wystepujace dos¢ czesto wspolne
organizowanie imprez okoliczno$ciowych, takich jak imieniny czy
urodziny mieszkanca. Inng kategori¢ stanowia natomiast zwigzki
na tle seksualnym. Nie s3 one wigzig natury wylacznie uczuciowe;j,
niemniej jednak stuza zaspokojeniu okreslonych potrzeb psycho-
fizycznych. Nie nalezg one réowniez do czestych, chociaz nie sg to
przypadki odosobnione.

Jednoczesnie obok przejawdéw sympatii oraz przyjazni w spo-
teczno$ci mieszkancéw domu pomocy nie brak takze konfliktow
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oraz sporéw. Nieuchronnie, obok przyjazni i uczu¢ pozytywnych,
pojawiajg sie wszelkiego rodzaju zachowania i emocje negatywne.
Wystepuja tu bowiem, obok sporéw wywolanych naturalng ludzka
nadpobudliwoscig i reakcja na okreslone bodzce, konflikty ,,sztucz-
ne’, czyli takie, ktdre powstaja nie pod wplywem emocji, ale sa
przemyslanym i zainscenizowanym dzialaniem niektérych miesz-
kancoéw, stuzacym osiagnigciu oczekiwanych rezultatéw. Efektem
takich poczynan majg by¢ okreslone korzysci dla 0sob konflikt taki
wywolujacych. Trudno jest oceniac liczbe takich ,,sztucznych” kon-
fliktow, niemniej jednak sg one zjawiskiem, ktore wystepuje w do-
mach pomocy i $wiadczy o interesownosci oraz roszczeniowosci
0sob tu przebywajacych.

Jednoczes$nie charakterystyczne jest wypracowanie okreslonego
modelu rozwigzywania sytuacji konfliktowych. Podkresla sie w nim
role samodzielnego zazegnywania spordéw przez uczestniczacych
w nim mieszkancéw, co stanowi pierwszy, a w wielu przypadkach
ostatni jego etap. Powszechno$¢ stosowania tej metody $wiadczy
0 jej skutecznosci. Jesli jednak mieszkancy nadal pozostaja w kon-
flikcie, wowczas jako mediator wkracza personel pierwszego kontaktu,
czyli pielegniarki i oddzialowe. Z uwagi na brak fachowego przy-
gotowania pracownikéow do spelniania takiej roli, w sytuacjach
wymagajacych szczegdlnych §rodkéw zaradczych, kiedy spor trwa
dlugo i przybiera na sile, korzysta si¢ z pomocy pedagogow i psy-
chologoéw. Jesli jednak zawioda wszelkie dostepne srodki, podejmu-
je sie decyzje o odseparowaniu takich osob, przeniesieniu na inne
pietro, a nawet do innego DPS-u.

Nie brak réwniez sytuacji, gdy mieszkancy wykazuja duzy al-
truizm i empati¢ w relacjach z innymi osobami przebywajacymi
w placéwce. Zrdznicowane sg zaréwno formy takiego zaangazo-
wania, jego odbiorcy oraz osoby wykazujace si¢ taka postawg. Z re-
guly odbiorcami sg tutaj mieszkancy samotni oraz majacy znaczne
trudnosci ze zdrowiem czy poruszaniem si¢. Z kolei wsrod $wiad-
czeniodawcow znajduja sie mieszkancy zazwyczaj bardziej sprawni
fizycznie oraz intelektualnie, ale przy tym obdarzeni w wysokim
stopniu poczuciem obowiazku wyplywajacego z jednej strony z od-
czuwanej litosci, a z drugiej ze zrozumienia i empatii. Osoby takie
spotykaja si¢ z duzg przychylnoscia, a nawet podziwem mieszkan-
cow i personelu, chociaz nie brak tez wérdéd mieszkancow gltosow
dezaprobaty czy niezadowolenia, co spowodowane jest miedzy
innymi niechecig do jakiejkolwiek formy aktywnosci i negowa-
niem wszelkich jej przejawéw u innych oséb. Mimo to na uwage
zastuguje fakt, ze mozna podac wiele przykladéw zaangazowania
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mieszkancow, takich jak pomoc w wykonywaniu podstawowych,
codziennych czynnosci (positki, ubieranie itp.) czy pamie¢ o jubile-
uszach oraz uroczystosciach. Mieszkancy domu pomocy angazuja
sie takze emocjonalnie w rézne sytuacje i czynig to z réznym na-
stawieniem. W zbiorowosci tej wystepuja wigc wszelkiego rodzaju
relacje. Nie brak tu agresji i konfliktéw, ale sg réwniez przyjaznie
i zwigzki uczuciowe. Cale to bogactwo jest zywym dowodem na
zachowanie podmiotowosci mieszkancow i ich autonomii, cho¢
z pewnymi ograniczeniami nieodzownymi w tego typu instytucji.

Mieszkancy wobec personelu

Osoby zamieszkale w domu pomocy stanowig zbiorowos¢, kto-
rej charakterystyczng cechg jest daleko posunigta roszczeniowos¢
wobec personelu placowki. Objawami biernosci i roszczeniowosci
mieszkancow sg w szczegdlnosci: wystugiwanie si¢ personelem,
wystugiwanie si¢ innymi mieszkancami, nieche¢ do uczestnic-
twa w zajeciach terapeutycznych czy organizowanych imprezach,
czy wulgarne zachowania wobec personelu. Niemal w kazdym
momencie, niezaleznie od miejsca i charakteru wykonywanej pra-
cy, personel narazony jest na niechetne i agresywne zachowania.
Dochodzi do nich miedzy innymi w stotéwce, gdzie padaja sfor-
mufowania typu: ,kelner (do personelu), a tu herbaty jeszcze nie
ma’, ,a czemu to nie przyniesione!”, ktére maja charakter rozkazu
czy zadania skierowanego wprost do pracownikéw. Z nie mniej-
szymi zarzutami spotykaja sie rowniez pielegniarki, pokojowe czy
opiekunki. Z reguly ma to miejsce w sytuacji odmowy wykona-
nia danego zabiegu czy podania okreslonego leku, ktéra nie jest
wyrazem zlej woli, lecz wynika z troski i ochrony zdrowia miesz-
kancow. Podobnie konieczno$¢ wykonywania przez opiekunki
np. podstawowych czynnosci koniecznych dla utrzymywania czy-
stoéci i higieny osobistej mieszkarica moze wywolywa¢ u niego nie-
che¢ i niezadowolenie.

Charakterystyczne dla domu pomocy jest réwniez zjawisko
wzrostu wymagan w miare pobytu osoby w placéwce. Wielokrotnie
wskazuje na to personel, ktéry nie waha sie nawet przed uzyciem
stwierdzen, ze: ,,maja (mieszkancy) tutaj za dobrze”, ,,stwarza im si¢
warunki komfortowe” itp., a z drugiej strony podkresla, ze miesz-
kancy bardzo szybko przyzwyczajaja si¢ do takiej sytuacji i zapomi-
naja o tym, jak ciezkie zycie wiedli wcze$niej. Istnieje nawet swego
rodzaju ,$ciezka aklimatyzacyjna”. Na poczatku, zaraz po przyby-
ciu do DPS-u, nowy mieszkaniec jest zagubiony, niezorientowany
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w funkcjonowaniu placéwki, natomiast przezywa chwile ,,niedo-
wierzania i zadumy”, ze znalazla si¢ w takim ,,pieknym, czystym
i zadbanym” miejscu. Stopniowo, wraz z uptywem czasu, nastepuje
proces integracji ze Srodowiskiem, a mieszkaniec ulega coraz wiek-
szemu wrazeniu oczywistoséci stylu i jakosci zycia zapewnianego
przez dom pomocy. Rodzi si¢ przekonanie, ktére ulega utrwaleniu,
ze to, co zapewnia DPS, mieszkanicowi sie nalezy, a obowigzkiem
personelu jest sprostac jego wymaganiom. Uwienczeniem tego pro-
cesu jest wlasnie wzrost zadan i roszczen skierowanych do pracow-
nikéw zatrudnionych w domu pomocy.

Réwnie interesujagcym zjawiskiem jest wydzielenie kategorii
mieszkancow, ktorzy taka roszczeniowa postawe reprezentuja.
W zdecydowanej wigkszosci sa to osoby pochodzace ze Srodowisk
biednych, o niskim statusie spotecznym, odrzucone przez rodzi-
ny i pozostawione bez opieki oraz srodkéw do zycia: ,ci ktorzy
pochodza z rodzin, ktére o nich nie dbaly, Zyjacych w trudnych
warunkach, [...] majg najwieksze wymagania w stosunku do nas.
Natomiast ci ludzie, ktérzy przychodza z powiedzmy majetnych
domoéw, z dobroci, to raczej oni sg ustabilizowani i nie majg wygo-
rowanych roszczen”. ,,Sg to osoby, ktdre przyszty z bardzo biednych
srodowisk, na pewno [...] w domu nie mialy nic albo bardzo nie-
wiele, a tu domagaja si¢ nie wiadomo czego [...]".

Jednocze$nie w domu pomocy zaobserwowaé mozna niewiel-
kie zainteresowanie mieszkancow aktywnymi formami wypoczyn-
ku. Czas wolny wykorzystywany jest w sposob bierny fizycznie,
gléwnie na ogladaniu telewizji, robdtkach recznych czy po prostu
drzemkach, co wielokrotnie podkresla personel: ,siedzg w tych
pokojach, $pia, jedza i to caly ich wysilek” Jak juz wspomniano,
w DPS-ach panuje ,,ospala” atmosfera, co z jednej strony thumaczy
sie charakterem placowki, ktdrej celem jest zapewnienie mieszkan-
com maksimum spokoju, a z drugiej za$ niechecig do zaangazowa-
nia sie w jakiekolwiek przedsiewziecia i marazmem mieszkancow.
Pomimo tego niektére osoby, nie poddajac si¢ wszechowladniajacej
stagnacji, prowadzg lub staraja si¢ prowadzi¢ czynny tryb Zycia.
Jest wiele przejawow takiej aktywnosci, poczawszy od regularnego
uczeszczania na rehabilitacje, poprzez codzienne spacery czy zaku-
pY; a skoniczywszy na uprawianiu sportu.

Nie mniej warto$ciowe i pozZyteczne jest zaangazowanie miesz-
kancoéw w réznego rodzaju formy wspdlpracy czy nawet pomocy
personelowi. Co istotne, pomoc taka jest zupelnie bezinteresowna
i nie taczy sie z jakimikolwiek korzy$ciami dla mieszkanicow. Cza-
sami w ramach rewanzu pracownicy, doceniajac zaangazowanie
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mieszkancow, wynagradzaja te osoby, przy czym ma to zazwyczaj
charakter symboliczny. Takich aktywnych, chcgcych pomagac per-
sonelowi 0s6b jest jednak niewiele. Jak juz poprzednio wspo-
mniano, wérdd mieszkancéow dominuje postawa roszczeniowa,
a aktywno$¢ jest tu zjawiskiem jesli nie ekstrawaganckim, to na
pewno niepospolitym. Nie oznacza to, ze brakuje jednostek przeta-
mujacych ten stan rzeczy, nadal jednak sg to tylko jednostki.

Personel wobec mieszkancéow

To, jak beda si¢ rozwijaly relacje pomiedzy personelem a miesz-
kancami, w jakim kierunku beda podazaly i jaki ksztalt przybiora,
warunkuja miedzy innymi takie czynniki, jak: podejscie do wyko-
nywanej pracy, doswiadczenie, przygotowanie zawodowe czy cechy
charakteru i typu osobowosci. Stosunki taczace przedstawicieli tych
grup, zardwno w makro, jak i mikroskali, powinny sprzyja¢ harmo-
nii i zrozumieniu. W praktyce jednak mieszkancy, co zostalo juz
wcze$niej omowione, reprezentujg model roszczeniowy, natomiast
od pracownikéw domu pomocy wymaga sie profesjonalizmu, czyli
takiej postawy, ktora charakteryzuje si¢ z jednej strony niwelowa-
niem negatywnych emocji i wstrzemiezliwoséciag w ich wyrazaniu,
a z drugiej empatig i zrozumieniem dla mieszkancéw DPS-u i ich
zachowan. Na czlonkach personelu cigzy wigc obowiazek spro-
stania tym i innym trudnym zadaniom, ktdére stanowig tre$¢ ich
pracy. W zwiazku z tym wytworzone zostaly swoiste mechanizmy,
nazwane przez A. Straussa pracg sentymentalng (sentimental work),
bedaca istotnym elementem profesjonalizacji pracy opiekunczej
i stanowigcg wazny aspekt budowania wlasciwych relacji personelu
z mieszkancami (Strauss i in. 1985). Jest ona obecna jako sktadnik
kazdej pracy, ktorej obiekt jest zywy, czujacy i reagujacy — obecna
dlatego, Ze jest to uwazane za konieczne, aby wykonac prace efek-
tywnie. W warunkach DPS-u istota pracy sentymentalnej, ktorej
celem jest zaréwno skuteczno$¢ podejmowanych dziatan, jak i jej
moralny oraz aksjologiczny akcent, uwidacznia si¢ w nastepuja-
cych mechanizmach: dystans do mieszkancéw i niespoufalanie sie
z nimi (w tym takze uzywanie jezyka formalnego), odpornos¢ na
negatywne zachowania mieszkancéw czy kontrolowanie wlasnych
emocji i nieokazywanie ich wobec mieszkancow.

Zwraca uwage fakt, ze podejscie do ,,profesjonalizmu” réznicu-
je sie w zaleznosci od przynaleznosci do danej grupy zawodowe;j.
Charakterystyczne jest odmienne podejscie do spraw mieszkancow
ze wzgledu na sprawowang funkcje i zajmowane stanowisko, przy
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czym jest to z reguly i tak konsekwencja wykonywanej profesji.
Potwierdzajg to sami pracownicy w swoich wypowiedziach: ,,[...]
wazne jest rozdzielenie swojego zycia prywatnego od zawodowego.
Oczywistym jest, ze jezeli ludzie spotykaja si¢ codziennie, w roz-
nych sytuacjach zyciowych, to [...] no na przyklad panie piele-
gniarki pracujg 12 godzin dziennie to one znajg sie lepiej z miesz-
kancami. [...] znaja sie w réznych takich sytuacjach, w ktérych ja na
przyktad nie mam szansy pozna¢ mieszkancow, [...] jednak jakas
granica zachowana by¢ musi, pewnie Ze to wyglada inaczej wérod
opiekunek czy pielegniarek, [...] ale to nie jest rodzina i czego$ ta-
kiego jednak uwazam trzeba przestrzega¢” W wielu przypadkach
réznice te s3 wyraznie podkreslane, czasami jednak sam kontekst
wypowiedzi poszczegdlnych oséb swiadczy o preferowanym po-
dejsciu do mieszkancéw. I tak, na przyklad, personel bialy zwany
tez personelem pierwszego kontaktu w znacznej mierze odwoluje
sie do emocji, uczu¢, podkreslajac koniecznos¢ empatii i zrozumie-
nia dla 0s6b przebywajacych w placéwce. Inng postawe prezentuja
pracownicy badz wykonujacy funkcje administracyjne, badz pia-
stujacy stanowiska kierownicze. W miare tez wzrostu kwalifikacji
zawodowych, jak i specjalizacji w zakresie wykonywanych obo-
wigzkow, rosnie pragmatyzm i obiektywizm w traktowaniu kwestii
zwigzanych z mieszkaficami.

Nie nalezy jednak zapomina¢, ze wypracowany w warunkach
DPS-u model profesjonalizmu w ujeciu pracy nad emocjami,
mimo oczywistych réznic wynikajacych z przynaleznosci do
okreslonej grupy zawodowej, posiada wspolny szkielet o charak-
terze uniwersalnym. Po pierwsze trzeba zwréci¢ uwage na, pod-
kreslany przez caly personel, dystans w stosunku do mieszkancow.
Gléwnie chodzi tu o hamowanie i ograniczanie udziatu emocji we
wzajemnych relacjach tych grup. Z jednej bowiem strony widocz-
ne s3 przejawy dazenia do spoufalania sie¢ mieszkancow z pra-
cownikami, a z drugiej za$ zaangazowanie uczuciowe personelu.
Aby przeciwdziata¢ tym zjawiskom, podkresla si¢ konieczno$¢
rozgraniczenia pracy od zycia prywatnego osob zatrudnionych
w DPS-ie i traktowania placowki przede wszystkim jako miejsca
pracy. Nie mniej istotne w budowaniu profesjonalnego podejscia
do wykonywanej przez siebie roli pracownika jest kontrolowa-
nie wlasnych emocji i nieokazywanie ich w obecno$ci mieszkan-
cOw, co jest przejawem wspomnianej juz pracy sentymentalne;j.
Czlonkowie personelu domu pomocy, wielokrotnie stykajac sie ze
zloscig pensjonariuszy i stajac w obliczu sytuacji konfliktowych,
podejmuja si¢ trudnego zadania niereagowania agresjg na agresje.
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Hamowanie negatywnych uczu¢, wstrzemiezliwos¢ w ich ekspo-
nowaniu, umiejetno$¢ zachowania spokoju wobec przejawow
nieuprzejmosci mieszkancow stanowi wyraz tak poswiecenia,
jak i zawodowstwa personelu. Z uwagi na liczne i wielokrotnie
powtarzajace si¢ ataki frustracji mieszkancow, personel jest nara-
zony na rézne niepozadane i trudne do zaakceptowania sytuacje.
Mimo to pracownicy DPS-u starajg sie nie okazywaé emocji przy
mieszkancach: ,,[...] cho¢by nie wiem, jak ci¢ osoba denerwo-
wala, przeciez nie nakrzyczysz na nig, nie nawrzeszczysz, cho-
ciaz niektdre osoby powinny dosta¢ po prostu ochrzan, ale wiesz
wychodzi taka osoba i dopiero wtedy wyladowujesz te emocje
[...], trzeba mie¢ silne nerwy tutaj, [...], mieszkaniec wychodzi
z pokoju, to wtedy ja zaczynam dopiero si¢ denerwowac. Ja nie
pozwolitabym sobie, zeby przy nim powiedzie¢ co$ na ten temat,
mimo ze nie mial racji, przyszed! i gadat glupoty [...]".
Wielokrotnie w rozmowach z czlonkami personelu, doty-
czacych profesjonalizmu, poruszany byl réwniez problem po-
siadania pozazawodowych umiejetnosci, okreslanych mianem
»powolania” do pracy. Chodzi o taki zestaw niezbednych cech
charakteru, ktérych nie nabywa sie w toku przygotowania zawo-
dowego, ale ktére sg indywidualnym i wrodzonym bogactwem
kazdego czlowieka. Zdaniem wielu przedstawicieli personelu to
wlasnie okreslone cechy osobowosci warunkuja to, jak dobrze
wykonuje si¢ swoje obowiazki i pelni powierzona role: ,,[...] jest
to zawdd, ale nierozerwalnie taczy si¢ z powolaniem”; ,[...] za-
wad to jest o tyle, Ze dostajesz tytul i to ci¢ uprawnia do wykony-
wania tego, ale wydaje mi sie, Ze to trzeba chcie¢ i lubi¢ to robic¢.
Nikt cie nie zmusi do pracy ze starszymi osobami”. Kategorig
najczeéciej pojawiajaca si¢ we wszystkich niemal wywiadach
byla cierpliwos¢, jako konieczna w pracy z osobami starszymi:
»trzeba by¢ cierpliwym, sprawiedliwym, empatycznym”; ,,[...]
cierpliwos¢, wyrozumialo$¢, no taki spokdj wewnetrzny i osoba
taka powinna swoje problemy osobiste pozostawi¢ przed furtka”.
Przy czym nierzadko zdarza sig, ze podczas wykonywania powie-
rzonych im poszczegdlnych zadan, pelnia oni takze role powier-
nikéw prywatnych przezy¢ i osobistych tajemnic, a tym samym
wykonuja prace nad biografig mieszkancow. Bywa, ze jest to za-
bieg niezamierzony i wynikajacy z chwili, danej sytuacji, ale sg to
czgsto profesjonalnie prowadzone dziatania, ktérych celem jest
doglebne rozpoznanie historii i przeszlych zdarzen z zycia danej
osoby. Tak jak i wiele innych cech, ktdére z uwagi na wykonywa-
ne obowiazki posiada¢ powinien personel DPS-u bezposrednio
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kontaktujacy sie z mieszkancami, stanowi typ idealny, niemniej
jednak wiegkszo$¢ pracownikéw podziela 6w poglad, co ma tez
swoje odzwierciedlenie w rzeczywistosci i nie pozostaje wylacz-
nie w sferze deklaracji.

Personel wobec personelu

Dom pomocy spolecznej to miejsce, ktdre nie istnialoby bez
licznej rzeszy os6b wykonujacych rozmaite czynno$ci, wspdtpracu-
jacych ze sobg i nawzajem sie uzupelniajacych. Odnalez¢ tu mozna
caly szereg ludzi reprezentujacych odmienne zawody, spetniajacych
wiele funkcji i piastujacych rézne stanowiska. Cata ta zréznicowana
grupa ludzi, aby instytucja wlasciwie dzialala i prawidlowo wypet-
niala powierzone jej zadania, powinien prowadzi¢ wspélng poli-
tyke na kazdej praktycznie plaszczyznie: ,,[...] to musi by¢ jedna
grupa, jedni drugich musza wspierac i pomagac sobie. [...] to jest
dom. Jest mezczyzna i kobieta, ale Zyja razem. Jest ksiegowos¢,
jest personel medyczny, jest pralnia, zaopatrzenie, ale zyja razem, to jest
jednos¢. Tu wlasciwie jeden zalezy do drugiego [...]”. Nie oznacza
to bynajmniej, Zze w DPS-ie jest jednolita czy wrecz monolityczna
zbiorowos¢ pracownikow i nie chodzi tu wcale o funkcje, zawod
czy stanowisko. Naturalng rzeczg jest, co juz podkreslono, zroz-
nicowanie ze wzgledu na wskazane tu cechy, o czym bedzie
zreszta jeszcze mowa. Znacznie ciekawsze, a przy tym warte za-
uwazenia jest istnienie grup, tak formalnych jak nieformalnych,
wykrystalizowanych ze wzgledu na pewne, okreslone kategorie.
W zwigzku z tym w zbiorowosci pracownikéw mozna wytyczy¢
linie podzialu, powstajace na gruncie: doswiadczenia zawodowego
i stazu pracy, wieku, charakteru i czgstotliwosci relacji z mieszkan-
cami, a takze struktury hierarchiczne;j.

Przede wszystkim personel domu pomocy jest zazwyczaj dos¢
istotnie podzielony pod wzgledem wieku, a co za tym idzie stazu
pracy i doswiadczenie zawodowego. Znamienne jest, ze wraz z wie-
kiem zmienia si¢ pozycja w strukturze hierarchicznej. U jej szczytu
znajduja sie osoby w wieku $rednim lub starsze, natomiast mlodsi
plasuja sie na nizszych szczeblach. Co jednak wazne, to fakt, ze sta-
nowisk i funkcji kierowniczych w domu pomocy jest stosunkowo
niewiele, a piramida hierarchiczna sptaszczona. Przesadza to o du-
zej liczbie pracownikéw ,,szeregowych’, ktorzy rekrutujg sie glow-
nie sposrod ludzi mlodych, a jednoczes$nie o rzadach niewielkiej
grupki osob z doswiadczeniem i dluzszym stazem pracy. Niesie to
ze soba jeszcze jedna konsekwencje, gdyz taki uktad uniemozliwia



142

JAKUB NIEDBALSKI

wlasciwie rozwdj kariery, co z kolei nie sprzyja motywowaniu do
samoksztalcenia i indywidualnego rozwoju. Nieliczne tylko osoby
majg szans¢ na awans, natomiast przesuniecia personalne z reguly
przybierajg charakter horyzontalny. Zmienia si¢ wiec nie tyle ranga
zajmowanej pozycji, co jej rola i zakres zadan z nig zwigzanych.
Skutkiem tego jest wystepujaca stagnacja i nieche¢ do podejmowa-
nia samodzielnych inicjatyw.

Istotnego znaczenia nabiera réwniez podzial personelu z uwagi
na charakter stosunkéw faczacych jego przedstawicieli z mieszkan-
cami. Bezpo$redni kontakt z podopiecznymi majg przede wszyst-
kim pracownicy ,,szeregowi”. Czgsto sg to osoby przyjmowane na
staz absolwencki, z ktérych czgs$¢ znajduje nastepnie zatrudnienie
w placowce. Fakt, ze to zazwyczaj ludzie mtodzi wchodza w bli-
skie interakcje z mieszkancami, determinuje charakter tych relacji.
Zdarza si¢ bowiem, ze r6znica wieku miedzy pracownikami a pod-
opiecznymi sprzyja budowaniu wigzi emocjonalnych opartych na
quasi-rodzinnych stosunkach: ,Ja pamietam, ze na mnie méwi-
li wnusia, nasza wnusia [...]". Istotnie, czestotliwos$¢ kontaktow
z mieszkancami oraz réznica wieku dodatnio wplywaja na bliskos¢
tych relacji. Inaczej natomiast ksztaltuja sie stosunki mieszkancéw
z pracownikami posiadajacymi pewien staz pracy i do§wiadczenie
zawodowe. Tutaj mamy do czynienia z wiekszym dystansem po-
miedzy tymi grupami, co objawia si¢ mniejszym zaangazowaniem
emocjonalnym personelu i wstrzemi¢zliwym podejsciem do pro-
bleméw mieszkancow.

Analizujac relacje panujgce wsrdd personelu, trzeba takze
uwzgledni¢ organizacje DPS-u, wyodrebnienie poszczegdlnych
dzialow. W ich strukturach wewnetrznych, a takze pomiedzy pra-
cownikami z réznych dzialéw dochodzi do okreslonych interakeji:
»[...] w kazdym dziale swojg prace traktujesz jako najwazniejsza
i na pierwszym miejscu. Tutaj to sie $ciera, bo kazdy uwaza, ze ma
racje [...]" Mimo wigc wskazywania na koniecznos¢ wspolpracy
pomiedzy dzialami, dochodzi miedzy nimi do spie¢ wywolywa-
nych réznicg intereséw, przy czym chodzi tu zazwyczaj o dobro
mieszkancow, a nie pracownikéw. Wsréd personelu wywodzacego
sie z poszczegdlnych komorek organizacyjnych widoczne jest rézne
traktowanie i rozumienie spraw mieszkancow. Inaczej na te kwe-
stie zapatrujg sie na przyklad pielegniarki czy pracownicy socjalni,
a inaczej administracja i kadry. Na tym tle dochodzi wigc do pew-
nych nieporozumien i sporéw, co z kolei stanowi spoiwo taczace
osoby z tego samego dzialu. Poczucie wspdlnoty interesow, a takze
wykonywanie okreslonych zadan wptywa na bliskos¢ tych relacji.
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W warunkach czestego kontaktu z tymi samymi ludzmi, z podob-
nymi problemami wynikajacymi z wykonywanej pracy, rodza sie
stosunki kolezenskie, a nawet przyjacielskie, takze w sferze prywat-
nej: ,trzymamy si¢ razem, wiesz, znamy sie od dawna i jak to wérod
kobiet, a to o dzieciach, a to o innych sprawach zawsze si¢ pogada
[...]" Sprzyja to wewnetrznej konsolidacji dziatu, ale jednocze$nie
jest czynnikiem odrdzniajacym osoby spoza niego: ,,[...] na pewno
panie, ktore u nas sprzataja, tez patrza na nas inaczej, bo no to majg
lekkg robote, bo siedzq za biurkiem. [...] nie biorg pod uwage tego,
ze my musialySmy jaka$ tam szkole skonczy¢. One wiedzg o tym,
ale jednak jest taka pewna zazdros¢, ze one siedzg’.

Czynnikiem silnie spajajagcym personel jest réwniez wspdlne
zajmowanie okreslonej, z reguly wydzielonej, przestrzeni. Doty-
czy to wszystkich niemal pracownikéw skupionych w poszczegol-
nych dziatach i wykonujacych okreslony zawdd. Pokrywa si¢ to
w znacznym stopniu z wydzielonymi komdrkami organizacyjny-
mi domu pomocy, czyli wlasnie z dzialami. Urzedowanie w tych
samych pokojach, zajmowanie okreslonych lokali i pomieszczen
sprzyja czestszym kontaktom, a co za tym idzie, zawigzywaniu sie
bliskich znajomosci. Przy czym moéwiac o znaczeniu przestrzeni
w budowaniu wzajemnych stosunkéw miedzy pracownikami, nie
mozna poming¢ tak istotnego podzialtu, jakim jest podzial na pie-
tra. To niewatpliwie jeden z wazniejszych elementéw przestrzen-
no-architektonicznych, ksztaltujacych te relacje. Znajduje to swoj
wyraz w $rodowisku pielegniarek, pokojowych i opiekunek. Ze
wzgledu na konieczno$¢ zapewnienia fachowej opieki mieszkan-
com przebywajacym w danej czgsci obiektu np. na okreslonym pie-
trze i statego z nimi kontaktu, personel bialy jest podzielony, a jego
czlonkowie przypisani do réznych pigter. Poniewaz jest to sytuacja
trwala, a migracje nastepuja tu rzadko i w dtuzszych odstepach cza-
sowych, wigc tworzg sie swoiste podgrupy zrzeszajace pielegniarki,
opiekunki i pokojowe. Przebywanie w waskim gronie i niewielkie
kontakty z osobami spoza niego powoduje silng konsolidacje tych
o0sob. Dodatkowo sprzyja temu rodzaj wykonywanej pracy, ktory
wymusza ciagla koncentracje i skupienie uwagi na mieszkancach,
czemu towarzyszy wspolna, zbiorowa odpowiedzialno$¢. Poczucie
obowiazku, koniecznos¢ $cistej wspolpracy, a przede wszystkim
swiadomo$¢, ze mozna liczy¢ na pomoc drugiego pracownika, ce-
mentuje te i tak mocne wiezi.

Istnienie swoistych subswiatow personelu, ich odmiennos¢
i wielowymiarowos¢ nie prowadzi, przy calej swej zlozonosci, do
dysharmonii i dysfunkcjonalnosci placéwki. Mimo wystepowania
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wielu przeplatajacych sig relacji, przyjmujacych zréznicowany cha-
rakter, nadal dom pomocy stanowi jedna, skoncentrowang na $cisle
okreslonych celach i zadaniach instytucje. W duzej mierze wynika
to z faktu, ze praca w domu pomocy wymaga od personelu duze-
go zaangazowania i umiejetno$ci radzenia sobie w wielu, czgsto
nieoczekiwanych, sytuacjach. Jednoczes$nie wigze sie z szeregiem
réznych konsekwencji. Pracownicy poddawani sg ciagglym i nie-
ustannym obcigzeniom psychicznym oraz fizycznym. Stawia sie
przed nimi nowe wyzwania i oczekuje sprawnego oraz jak najlep-
szego ich wykonywania. A jednocze$nie nieodzownym elementem
pracy w DPS-ie jest koniecznos¢ zapewnienia pomocy i opieki dru-
giej osobie. Niesie to za sobg ci¢zar odpowiedzialnosci, a to z kolei
pociaga za sobg emocjonalne zaangazowanie. Konsekwencja tego
bywa nierzadko poczucie niepewnosci i towarzyszace mu zjawi-
sko stresu. Personel wykonujac nalezace do niego obowiazki, nie-
ustannie narazany jest na wiele réznych sytuacji oraz okolicznosci
stresogennych. Jest to niejako wpisane w istote pracy w tego typu
placowkach. Dlatego niejednokrotnie podkresla, ze nie kazdy jest
w stanie podofa¢ trudom i wymaganiom pracy w DPS-ie, a osoba
tam zatrudniona powinna odznacza¢ si¢ specyficznymi cechami
osobowymi. Za najwazniejsze uznaje si¢ wiec: cierpliwos¢, wyro-
zumialo$¢ czy wlasnie odporno$¢ na negatywne emocje.

Wszyscy czlonkowie personelu, niezaleznie od funkcji czy sta-
nowiska, w mniejszym czy wigkszym stopniu sg tez $wiadkami nie-
milych sytuacji wynikajacych z zachowania mieszkancéw. Zazwy-
czaj nie sg to drastyczne przezycia, jednak niosg ze soba przykre dla
pracownika do$wiadczenia, ktére czasami bardzo gleboko zapadaja
w pamiec: ,,[...] takie rzeczy si¢ pamieta, [...] to nie jest tak, ze ja
zaraz nie bede si¢ do tej osoby odzywala, o nie, mitym trzeba by¢
dla wszystkich [...], ale nie czuj¢ sympatii do kogo$ takiego” Juz
sama $wiadomos¢ kontaktu z mieszkancami szczegélnie trudnymi,
moze wywolywac silne poczucie stresu. Nieustanne narazanie si¢ na
zlosliwo$¢, agresje i wulgarnos¢ podopiecznych wyzwala poczucie
niepewnosci i obawy o wlasng osobe. Uczucie to poteguje w du-
zym stopniu emocjonalne zaangazowanie danego pracownika. Jezeli
emocjonalnie reaguje na wszelkie, nierzadko nieprzyjemne sytuacje,
a ich nie brak w domu pomocy, moze wéwczas doprowadzic si¢ do
stanu zachwiania rdwnowagi psychicznej. To niestychanie grozne
zjawisko, z szeregiem niekorzystnych konsekwencji zdrowotnych.
Niemniej jednak przypadki takie zdarzajg si¢ w domu pomocy
i wymagaja szczegolnej troski i uwagi takze ze strony przelozonych
i samej dyrekcji. Podobnie niepokojacym zjawiskiem jest destrukcja
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tozsamosci zawodowej (Niedbalski 2007b). W tym przypadku
mamy do czynienia z calym splotem zdarzen, ktore nawarstwiajac
sie, w dtuzszym okresie czasu powoduja utrate checi do pracy i sa
przyczyna stagnacji. Jednoczesnie podkresla si¢ konieczno$¢ prze-
ciwdzialania takim sytuacjom, poprzez szkolenia i treningi, a takze
zwigkszenie zakresu wypoczynku i stala kontrole zdrowia.

Czlonkowie personelu, aby odsuna¢ od siebie negatywne skutki
stresu, wypracowuja wiec swoiste metody jego zwalczania i fago-
dzenia. Srodkami stluzgcymi temu celowi s3 m.in.: §miech, zarty ze
wspolpracownikami, zalatwianie spraw zwiazanych z pracg w miej-
scu pracy i nie wynoszenie ich na zewnatrz, ,wymazywanie z pa-
mieci” niemiltych zdarzen i nieche¢ do ich wspominania, rozmowy
oraz narady ze wspotpracownikami i informowanie ich o stresu-
jacych sytuacjach, czasem takze stosowanie wulgaryzmoéw i stow
niecenzuralnych w obecnosci innych pracownikéw. Wszystkie po-
wyzsze metody przeciwdziatania zjawisku stresu stanowig wspar-
cie i pomoc dla pracownikéw, realizujacych trudng misje, jaka jest
praca w domu pomocy. Zmaganie si¢ z codziennymi problemami,
koniecznos¢ realizacji nalozonych obowiazkdow, a jednocze$nie za-
chowanie profesjonalizmu jest zadaniem wymagajacym i obcigza-
jacym personel. Stad tez dla stabilizacji i zachowania wzglednego
spokoju wewnetrznego, stosuje si¢ okreslone, wskazane wyzej tech-
niki. Powszechnie wsrdd pracownikéw wystepuje zjawisko ,,wyma-
zywania z pamieci” przezy¢ traumatycznych, do ktérych wraca sie
z duza niechecig, a ktdre, o ile to mozliwe, obraca si¢ w zart. Poczu-
cie humoru, dowcip i $miech jest wlasciwie na porzadku dziennym
i odrywa bardzo wazna role w pracy, bedac swoistym izolatorem
i odgromnikiem dla negatywnych emocji. Podobng role pelnia
wulgaryzmy, stosowane wylacznie w obecnosci innych pracowni-
kow, ktore pozwalajg na ekspresje ttumionych przy mieszkancach
uczué. Pomocne sg tu takze rozmowy z najblizszymi wspotpracow-
nikami, przybierajace niekiedy postac¢ ,wyzalania si¢”. Dzigki tym
i innym, wypracowanym przez personel metodom, mozliwa jest
walka z groznym, czesto trudnym do opanowania stresem.

PERSONEL | MIESZKANCY A DYREKCJA DPS-U

Sprawne kierowanie organizacja zapewnia jej stabilnos¢ i umoz-
liwia rozwdj, a jednoczesnie przeciwdziata niekorzystnym wply-
wom wewnetrznym i zewnetrznym. Jednym z warunkéw prawi-
dfowego funkcjonowania placowki, jest niewatpliwie wlasciwe, a co
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za tym idzie, skuteczne realizowanie polityki personalnej. Istotnym
jej elementem jest stworzenie odpowiedniej struktury oraz zapew-
nienie sprawnych i droznych kanaléw komunikacyjnych, ktérymi
bedzie odbywat sie dwukierunkowy obieg informacji. Sygnaty pty-
nace od pracownikow stanowig tu wazny skladnik relacji podwtad-
ni - przefozeni. Tak jak wielka wage przywiazuje si¢ do wypelnia
polecen skierowanych do nizszego personelu, tak tez kierownictwo
powinno by¢ otwarte na przekazywane z dotu informacje. Respek-
towanie tych zasad jest podstawa wlasciwej polityki personalnej
danej placowki.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozna nakresli¢ cha-
rakterystyczny obraz domu pomocy spofecznej. Obserwuje sie
tutaj do$¢ znaczny wkiad pracownikéw w organizowaniu zycia
placowki. Dyrekcja umozliwia partycypacje personelu w zarzg-
dzaniu instytucja, chociaz nalezy zaznaczy¢, ze dotyczy to przede
wszystkim kierownikow dziatow, a nie szeregowych pracownikow.
Nie oznacza to jednak calkowitego wykluczenia i odsuniecia od
tych spraw personelu nizszego szczebla. Podkresla to takze w wy-
wiadzie osoba petnigca funkcje dyrektora DPS-u: ,[...] z kierow-
nikami faczno$¢ mam biezaca, natomiast na zebrania personelu
dziatami przychodza wszyscy, [...] za wyjatkiem osoby czuwaja-
cej w dyzurce”. Jednoczesnie zaznacza dalej, ze: ,W kazdej chwili
pracownik, jesli ma sprawe a ja jestem obecna, to jest przyjete, ze
moze wej$¢. Tu nie bylo innych zwyczajow i innych nie bedzie”
I rzeczywiscie wielu przedstawiciel personelu wskazywalo na
»[...] prace dyrektorki przy otwartych drzwiach’, a jednoczenie
na jej przychylnos¢ w zalatwianiu tak zawodowych, jak i osobistych
spraw: ,,[...] dyrektor to jest w nazwie, a przede wszystkim to jest
czlowiekiem i §wietnym psychologiem. Nie ma nigdy gabinetu
zamknietego [...], ona zawsze przyjmie [...]. Kazdy wie, Ze moze
do niej przyjs¢”. Z drugiej strony osoby zainteresowane, moga tak-
ze zglaszaé propozycje dotyczace modernizacji, ulepszenia wa-
runkow pracy i projektow jej sprawniejszego wykonywania: ,[...]
cenimy inicjatywe pracownikéw i za kazda jestesmy wdzieczni,
i jesli tylko usprawnia prace, to jak najbardziej jest mile widzia-
na i na pewno wprowadzana”. Postawe dyrekcji w tym zakresie
znaja i doceniajg takze pracownicy: ,,[...] ona powie swoje, jak
to widzi i co wynika z przepisu, ale nie trzyma sie takich, jak to
sie¢ moéwi, ram. [...] rzecz musi wynikac z przepisu, ale mozna ja
dopasowac¢, zmieni¢ [...]". Dobrze jest zatem, gdy dyrekcja jest
chetna wszelkim zmianom umozliwiajacym lepsze wykorzysta-
nie narzedzi oraz czasu pracy i poprawiajacym jej jakos¢, pod
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warunkiem wszak, ze zmiany beda zgodne z wymogami prawa.
Bardzo czg¢sto to wlasnie formalne reguty sa gtoéwng przeszkoda
w rozwijaniu samodzielnych inicjatyw pracownikéw, a nie nega-
tywny i niechetny stosunek dyrekcji. Aktywnos$¢ personelu ogra-
nicza w znacznym stopniu biurokratyzacja placéwki, prowadzaca
do stagnacji i skostnienia instytucji.

Nie mniej istotne w relacjach dyrekcji z personelem jest sto-
sowanie okreslonego systemu motywowania pracownikéw. To
drugi element wazny z punktu widzenia ksztaltowania sie tych
stosunkéw. W warunkach domu pomocy obserwuje si¢ wyraznie
niedostatki w tym zakresie, bowiem nie sg spelnione najwazniej-
sze cele tego systemu, a on sam jest uproszczony i nieefektywny.
Z drugiej jednak strony warto przyjrze¢ si¢ mozliwosciom dy-
rekcji w tym zakresie, ktéra dzialajac w specyficznej instytucji,
musi liczy¢ sie z pewnymi ograniczeniami tak finansowymi, jak
prawnymi, a jednoczesnie zapewnic¢ jak najlepsze jej funkcjo-
nowanie. Pogodzenie tych sprzecznych ze sobg uwarunkowan
jest niestychanie trudne, a kwintesencja tego stanu zawiera si¢
w stowach: ,[...] nie mozna robi¢ dobrze i tanio [...], mozna
robi¢ dos¢ dobrze i do$¢ tanio”

Jednocze$nie dyrekcja domu pomocy spotecznej czuwa nad
prawidlowym wypelnianiem powierzonych placéwce zadan,
tj. stworzeniem dogodnych warunkéw zycia osobom w niej prze-
bywajacym. Z tego punktu widzenia wazne s3 wigc wzajemne re-
lacje taczace mieszkancow z dyrekcja. Od ich poprawnosci zalezy
wzajemne zrozumienie, szacunek i tolerancja okazywane kazdej
ze stron. Z kolei pojawiajace si¢ problemy moga negatywnie od-
bi¢ sie na komforcie zycia pensjonariuszy, ale takze wplyna¢ nie-
korzystnie na prace personelu, ktory bedzie musial zmaga¢ sie
z oporem i niecheciag mieszkancéw. Konsekwentne i wlasciwe re-
alizowanie celéw DPS-u wymaga od dyrekcji zrozumienia potrzeb
0s0b przebywajacych w placéwece. Dlatego tak wazne jest zapew-
nienie mozliwosci bezposredniego kontaktu obu stron i obecnos¢
zwrotnych kanatéw komunikacyjnych. Wtasciwe informowanie
mieszkancéw i umozliwienie wyrazania opinii ich przedstawi-
cielom w waznych kwestiach dotyczacych DPS-u ma kolosalne
znaczenie dla poczucia ich podmiotowosci i udzialu w ksztatto-
waniu swojego otoczenia. Z tego wzgledu duza wage przywigzuje
sie do form organizowania si¢ mieszkancow, na przykltad poprzez
dzialalnos¢ w radzie. Jest to stworzony, zgodnie z wymogami pra-
wa, instrument opiniodawczo-doradczy, w ktérego sktad wcho-
dzg osoby powolane do reprezentowania intereséw mieszkancow
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i wywodzace si¢ z ich grona, wybierane w wyborach powszech-
nych i bezposrednich. Obowiazkiem dyrekcji jest konsulto-
wanie z radg najwazniejszych decyzji dotyczacych DPS-u. Jed-
noczes$nie rada wyposazona jest w prawo skladania wnioskow
w sprawach, ktére uzna za wazne z punktu widzenia mieszkan-
cOw: ,,[...] na takich roboczych posiedzeniach dyrekcji bierzemy
udzial, wtracamy swoje trzy grosze i musze powiedzie¢, ze to jest
swego rodzaju wspolzycie z dyrekcja [...]". Co wiecej, w sprawach
szczegolnie waznych zwolywane sg ogélne zebrania mieszkancow.
Ich celem jest poinformowanie o istotnych wydarzeniach i pod-
jetych decyzjach oraz w pewnym zakresie poddanie pod dyskusje
niektorych kwestii. Organizujac tego typu spotkania z mieszkan-
cami, dyrekcja chce przede wszystkim uzyskac aprobate dla okre-
$lonych rozwigzan czy decyzji. Z drugiej strony celem dyrekgeji
powinna by¢ otwarta polityka zarzagdzania domem pomocy w za-
kresie dotyczacym spraw osob zamieszkalych w placdwece.

Elementem normujacym i zapewniajagcym poprawnos$¢ wza-
jemnych stosunkéw dyrekcji i mieszkancow jest takze jej otwar-
to§¢ na indywidualne kontakty z poszczegélnymi osobami.
W tym celu wyznaczone s3 godziny przyje¢, w ktérych mozna
zglosi¢ sie do dyrekgji. ,,[...] co$ potrzebuje to ide i pytam sie
w poniedzialek, bo pani dyrektor wtedy przyjmuje [...], po$mie-
jemy sie i pogadamy we dwoje wtedy i dobrze jest”. Nie oznacza
to, ze wylacznie w tym czasie mieszkancy majg do niej dostep,
bowiem mozna w miarg¢ potrzeby przyjs¢ i porozmawiac, o ile nie
zakldci to wezesniej zaplanowanego harmonogramu dnia: ,[...]
mieszkancy moga w innym czasie do mnie zadzwonic¢ i umawia-
my si¢ bez problemu”.

Relacje mieszkancow z dyrekcja stanowa jedng z kluczowych
elementéw w budowaniu pozytywnej atmosfery w domu pomocy.
Od tego miedzy innymi zalezy jakos¢ zycia osdb przebywajacych
w placéwce, a z drugiej strony warunki pracy personelu i samej
dyrekgji, ktéra jest jego integralna czescia. Jedynie obustronne
zrozumienie, ograniczenie wymagan i wlasciwa interpretacja po-
trzeb moze zapewnic stabilizacje pracy personelu i zadowolenie
mieszkancow.

W zwigzku z tym rol¢ dyrektora domu pomocy mozna roz-
patrywaé dwojako: jako menadzera i opiekuna. Polgczenie tych
funkcji wymaga wyspecjalizowania si¢ w kierowaniu zasobami
ludzkimi DPS-u, a z drugiej strony dbania o pozostale funkcje
takie jak: planowanie, organizowanie, dobieranie personelu czy
wreszcie zarzadzanie. Jest to trudne zadanie, niosgce za soba
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szereg problemoéw niespotykanych w instytucjach nastawionych
na typowo rynkowa dzialalno$¢, niesie takze koniecznos¢ godze-
nia rozbieznych celéow. Laczenie funkgcji spotecznej uzytecznosci
z wymogami i ograniczeniami finansowymi jest sprawa trudna,
niekiedy karkotomng. Dlatego tak wazne jest, aby na stanowisku
dyrektora zasiadala osoba cechujaca si¢ pragmatyzmem i konse-
kwencja w dzialaniu, ale jednocze$nie czula na ludzka krzywde
i bol, ktora uniesie ciezar nalozonych na nig obowiazkéw, a przy
tym odnajdzie si¢ w roli menadzera.

PODSUMOWANIE

Dom pomocy spofecznej stanowi swoisty swiat, w ktérym do-
strzega si¢ zarowno cechy instytucji totalnej, jak i takie, ktore $wiad-
cz3 0 samostanowieniu i autonomii mieszkancéw. Mozna rzec, ze
DPS-y to swego rodzaju hybrydy instytucjonalne, z jednej strony
zamkniete, zbiurokratyzowane i niedostgpne dla otocznia, ale tez
promujace aktywnos¢ i niezaleznos¢ os6b w nich przebywajacych.
Autonomia i uznawanie prawa do samostanowienia mieszkancow
jest w domu pomocy réwnie widoczne, jak elementy sugerujace
totalny charakter instytucji. I mimo ze te dwie wizje z pozoru sie¢
wykluczajg, to w warunkach DPS-6w sa nierozerwalnie ze sobg
zwigzane i stanowig spojng calos¢. Przenikanie si¢ tych odmien-
nych modeli instytucjonalnych jest nieodzowng i stalg cecha takich
placéwek, co stanowi swego rodzaju paradoks organizacyjny, zwany
janusowym obliczem organizacji. Zgodnie z definicja podang przez
autorow tego pojecia, K. Koneckiego i K. Kaczmarczyka: ,,Paradoks
ten obejmuje jednoczesne dzialanie wzajemnie wykluczajacych sie
elementow okreslonej organizacji. Janusowa natura tego paradoksu
wynika z potocznego i logicznego zalozenia, Ze dwa opozycyjne
w stosunku do siebie elementy moga by¢ prawdziwe w tym samym
czasie” (Konecki, Kaczmarczyk 1999: 228). W warunkach domu
pomocy jest to wspomniane juz wspolistnienie cech instytucji to-
talnej z jednoczesnym wystepowanie tych elementdw, ktére czynia
z DPS-u placéwke umozliwiajacg swoim mieszkancom poczucie
autonomii i mozliwo$¢ samostanowienia z uwzglednieniem indy-
widualnych potrzeb jednostki (Niedbalski 2017). Biorac pod uwa-
ge najistotniejsze elementy charakteryzujace te dwie wizje, mozna
stworzy¢ ich katalog wraz z cechami opisujacymi istniejace miedzy
nimi réznice. Prezentuje to tabela ponizej:
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Tabela 1. Zestawienie cech instytucji totalnej
i instytucji opiekunczo-autonomicznej

Instytucja nastawiona na
autonomie mieszkancow

Instytucja totalna

Relacje personelu i mieszkancow

partnerskie

oparte na zaleznosci

i nadzorze
Stosunek personelu do mieszkancéw | podmiotowy przedmiotowy
Przenikalnos¢ $wiatow personelu .
Lo iy otwarte zamkniete
i mieszkancow
Traktowanie DPS-u przez mieszkancéw | dom zlo konieczne

Traktowanie DPS-u przez personel

dom innych ludzi

miejsce pracy

Zakres prywatnosci mieszkancow

niezaktdcona sfera intymno-
$ci i prywatno$ci

ingerowanie w sfere
prywatng i intymna

Zakres swobody mieszkancow

samodzielno$¢ i samostano-
wienie mieszkancow

kontrola zachowan
i dziatan podopiecznych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przedstawionego zestawienia, wystepuje tu cata
mnogos¢ roznic, ktore jak sie wydaje, moga by¢ nawet trudne do
pogodzenia. To sprawia, ze funkcjonowanie DPS-u ujawnia ta-
kie cechy, jak ztozonos¢ i niejednoznacznos¢, ktére przypominajg
funkcjonowanie $wiata VUCA. I tak jak w $wiecie VUCA, takze
w domu pomocy spolecznej osoby go wspottworzace, a wigc zaréw-
no mieszkancy, jak i personel staja wobec wielu problemodw, zjawisk
i sytuacji, ktore sprawiaja, ze traci si¢ mozliwos¢ ich bezposredniego
rozumienia, a tym samym szybkiego przetwarzania. Pociaga to za
soba okreslone konsekwencje w postaci wzrostu poczucia niepew-
nosci i rosngcego niepokoju, zaréwno wsrod mieszkancow, jak i per-
sonelu DPS-u. Tym samym dom pomocy spolecznej w swej dos¢
skomplikowanej i specyficznej strukturze jest przykladem instytu-
cji prezentujacej skrajne, a czasami wykluczajace si¢ cechy. Cale ta
réznorodnos¢, jaka charakteryzuje taka placowke, jest nastepstwem
wielu ztozonych proceséw. Wynikaja one gtéwnie z faktu wyjatkowej
roli, jaka domy pomocy odgrywaja w zyciu spotecznym, pozostajac
jednoczesnie organizacjami administracji panstwowej ze wszelkimi
jej utfomnos$ciami, jak na przyklad rozbudowang biurokracjg. Pewne
znaczenie maja tu tez przemiany spoleczno-gospodarcze, jakie po
1989 r. s3 udzialem naszego kraju, a ktdre przyblizaja nas do zachod-
nioeuropejskich standardéw. Wplywa to na zmiane $wiadomosci,
a tym samym traktowania spraw mieszkanicéw DPS-6w. W coraz
wigkszym stopniu dostrzega si¢ konieczno$¢ zapewnienia osobom
przebywajacym w tych placéwkach poszerzonego zakresu swobody
i okazywania wiekszego zrozumienia dla ich potrzeb. Nowoczesny
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model takiej instytucji musi by¢ przede wszystkim przyjazny dla
mieszkancow, ktorzy w wielu wypadkach sg klientami, tak jak ma
to miejsce w przypadku kazdego innego przedsiebiorstwa oferuja-
cego swoje ustugi na rynku. Nawet jesli przybyle do DPS-u osoby sa
wyslane przez uprawnione do tego organy panstwowe, to i tak obo-
wigzujace obecnie uregulowania prawne w znacznym stopniu ogra-
niczajg liczbe mieszkancéw danego DPS-u. W efekcie domy pomo-
cy zmuszone zostaly do poszukiwania i przyciagania potencjalnych
mieszkancow, co powoli przybiera charakter gry rynkowej. Podobne
mechanizmy w innych rozwinietych gospodarczo krajach znane sg
juz od wielu lat, ale w Polsce jest to jeszcze stosunkowo nowe do-
$wiadczenie. Oczywiscie, niezaleznie od tego, jaka bedzie w tym
zakresie prowadzona polityka personalna i jak bardzo te placowki
beda wykazywaly postawe prospoleczng i beda wspiera¢ autonomie
mieszkancow, to i tak nie zlikwiduje sie wszystkich, na state wpisa-
nych juz w ich dzialalno$¢, cech instytucji totalnej. Nalezy jednak
dazy¢ do tego, aby pozostalo jak najmniej negatywnych elementow
i przewazaly te, ktdre przynie$¢ powinny korzys¢ tak mieszkancom,
jak i samej instytucji (zob. Niedbalski 2020).
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Nr 64 poz. 593).

Abstract

This paper aims to determine some dominating features of one of two
theoretical models that describe an organizational cultural of a social wel-
fare home, namely bureaucratic - repressive and individualist - autono-
mous. The nature of the interaction between the community of residents
and staff and the relationships within each of these groups was studied to
determine which of these models most accurately reflects the characteris-
tics of social welfare facilities, and this course of interaction directions was
called the “four fronts of interaction.” To achieve the study objective and
decide which model dominates in conditions of social welfare homes we
employed participant observation and unstructured interviews, and this
allowed us to gather the necessary empirical material.

Keywords: organizational culture, interactions, social welfare home, quali-
tative research.




