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ZMIANY W ZARZADZANIU ZASOBAMI
LUDZKIMI W POMOCY SPOLECZNE].
PRZYKELAD DOMOW POMOCY
SPOLECZNE] W LODZI

Streszczenie: Rozwojowi ustug opiekunczych towarzysza zmiany w zarzadzaniu
publicznym, ktére wplywaja na sposob zarzadzania publicznymi jednostkami orga-
nizacyjnymi pomocy spolecznej, do ktérych nalezg domy pomocy spotecznej (DPS).
Wynikajace stad zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) wyrastaja z do$wiad-
czen dyrektywnego zarzgdzania zasobami ludzkimi uwarunkowanych dlugoletnia
tradycja modelu biurokracji w zarzadzaniu publicznym. W artykule poddano analizie
wybrane praktyki ZZL w t6dzkich domach pomocy spolecznej, takie jak organizacja
pracy, dobor pracownikow i ich rozwoj. Przyjeto zalozenie, ze zachodzace zmiany
w ZZL maja gtéwnie charakter zachowawczy, cho¢ z uwagi na rodzaj oferowanych
ustug (ustugi dla osdb niesamodzielnych, objetych calodobowg opieka) powinny
w wigkszym zakresie nawigzywac do ZZL w organizacji opartej na wiedzy (kluczowa
rola kapitatu ludzkiego w dazeniu do poprawy jakosci $wiadczonych ustug). Na pod-
stawie wynikéw badan kwestionariuszowych przeprowadzonych w lutym - marcu
2015 r. wérdd przedstawicieli dyrekeji tddzkich doméw pomocy spotecznej oceniono
skale i kierunek zmian w obszarze ZZL w ostatnich latach.
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CHANGES IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT IN THE
SOCIAL CARE SECTOR. AN EXAMPLE OF RESIDENTIAL
CARE FACILITIES IN £tODZ

Abstract: The development of care services is accompanied by changes in public
management, which affect the way public care establishments, including residential
care facilities (RCF), are managed. Changes in the facilities’ HRM are, however, de-
termined by the long-standing model of bureaucratic public management rather than
modern HRM. The article analyses selected HRM practices used by the £6dz-based
RCF within the organisation of work and selection/development of personnel. An
assumption is made that improvements to these practices are mostly conservative
in nature, whereas the type of services the facilities render (addressed to dependent
persons in need of round-the clock care) makes it more appropriate for them to use
HRM specific to knowledge-based organisations, as human capital is a key factor in
improving service quality. Based on the results of a questionnaire survey carried out
in February and March 2015 among the managers of residential care facilities in £6dz,
the scale and direction of the recent changes in their HRM are evaluated.

Keywords: HRM, social welfare, therapeutic and caring team.

Wstep

Rozwoj sektora ustug spotecznych wymaga innowacyjnego podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi w takich organizacjach jak domy pomo-
cy spolecznej, powotanych do $wiadczenia ustug bytowych, opiekunczych,
wspomagajacych, edukacyjnych osobom wymagajacym calodobowej opieki
z powodu zaawansowanego wieku, choroby czy niepelnosprawnosci. Do
zajecia sie tg kwestig upowazniaja nas zmiany, jakie nastepuja w zarzadzaniu
publicznym w Polsce. Nalezatoby postawi¢ pytanie, czy w ogéle jest mozliwe
odejscie od koncepcji dyrektywnego zarzadzania ZZL, opartego na weberow-
skiej koncepcji administrowania ludzmi w sektorze publicznym, w odniesieniu
do takich jednostek jak domy pomocy spolecznej w kierunku zarzadzania
zasobami ludzkimi blizszego nowoczesnym modelom w zarzadzaniu publicz-
nym. Domy pomocy spolecznej realizujg specyficzny rodzaj ustug osobistych
dla ludzi, ktérzy z uwagi na swoj stan fizyczny, psychiczny i spoleczny maja
ograniczony zakres mozliwej interwencji w przypadku, gdyby jakos¢ ustug
byta niezadowalajgca. Naktada to na kierownictwo szczeg6lng odpowiedzial-
no$¢ za dobdr pracownikéw i wyniki ich pracy. Podstawg ich skutecznosci sg
zasoby posiadanej wiedzy rozumianej jako ,,zorganizowany w strukture zbiér
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informacji wraz z regutami ich interpretowania” [Jemielniak i Kozminski 2012,
s. 39]. Wiedza jest produktem kapitatu ludzkiego. Od skali jego dopasowania
do potrzeb domu pomocy spolecznej, poziomu zaangazowania w dazeniu
do poprawy jakosci swiadczonych ustug zalezy satysfakcja ich odbiorcow —
mieszkancéw domu. Tym samym domy pomocy spolecznej mozna rozwaza¢
jako organizacje podazajace w kierunku organizacji wiedzy (uczacych sie).

Organizacje zajmujace si¢ roznymi wymiarami pomocy spolecznej s3 na
0g6t pomijane przez specjalistow z zakresu ZZL, brakuje diagnoz i analiz oraz
wskazania kierunkéw doskonalenia wystepujacych tam struktur i procesow.

Celem opracowania jest analiza zarzadzania zasobami ludzkimi ze szcze-
g6lnym uwzglednieniem wybranych obszaréw funkeji personalnej w domach
pomocy spolecznej sektora publicznego w Lodzi (organizacja pracy, dobor
pracownikow, rozwdj zawodowy). Podjeto probe zdiagnozowania wystepuja-
cego modelu ZZL w kontekscie zmian paradygmatu zarzadzania publicznego
w kierunku nowego modelu zarzadzania publicznego. Analize¢ oparto na wy-
nikach badan kwestionariuszowych skierowanych do kierownictwa doméw
pomocy spotecznej w Lodzi w okresie luty — marzec 2015 r.

1. Rola doméw pomocy spolecznej w $wiadczeniu ustug
spotecznych

Zmiany demograficzne przyczyniaja sie do rozwoju sektora ustug spotecznych
kierowanych do oséb starszych. Niezaleznie od dbalosci o nalezyty rozwoj
tych ustug zgodnie z najlepszg aktualng wiedzg i starannoscia, aby trafiaty do
potrzebujacych, nalezy takze dazy¢ do doskonalenia systeméw i procesow
zarzadzania organizacyjnego, w tym zarzadzania zasobami ludzkimi.

Ustugi spoleczne polegaja na bezpos$rednim zajmowaniu sie ludzmi, sg
obowigzkowe w konsumpcji oraz opieraja sie na prawach socjalnych [Szarfen-
berg 2011, s. 66-67]. Swiadczone sg przez ludzi spoza najblizszego kregu wiezi
uczuciowych, nieodplatnie dla obstugiwanych albo odplatnos¢ nie pokrywa
pelnych kosztéw [Krzyszkowski 2015, s.10]. Tym bardziej wigc potrzebna jest
duza wiedza i umiej¢tnosci postepowania z podopiecznymi, aby zaspokoié
zaréwno ich potrzeby bytowe, jak i kulturalne z poszanowaniem naleznej
godnosci. Dotychczas zainteresowanie badaczy koncentrowalo si¢ wokot za-
rzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach rynkowych. Sektor publiczny,
a w szczegdlnosci sektor samorzadowy, przyciggal uwage w relatywnie matym
zakresie; pierwsze szersze opracowanie na temat roli pracodawcy samorzado-
wego pojawilo si¢ pod koniec 2014 r. [Biuro Zwigzku Miast Polskich 2014].
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Zmiany wprowadzane w polityce spolecznej po 1999 r. w Polsce majg na
celu odejscie od scentralizowanej polityki spotecznej na rzecz wzmocnienia
roli spotecznosci lokalnej i samorzadoéw, ktére staly si¢ odpowiedzialne za
lokalng polityke wobec ludzi starszych na danym terenie [Bojanowska 2012,
s. 26]. Towarzyszy temu komercjalizacja i prywatyzacja ustug, czego konse-
kwencja jest wspdtfinansowanie kosztow pozyskania ustug bezposrednio przez
klientow, tj. osoby starsze i ich rodziny, oraz wzrost konkurencyjnos$ci wspot-
wystepujacych na rynku podmiotéw publicznych i prywatnych. Ustuga opie-
kuncza staje si¢ przedmiotem transakcji rynkowej, wobec czego naturalne jest
oczekiwanie ze strony klientow, ze bedzie ona coraz lepszej jakosci. W efekcie
nastepuje wzrost oczekiwan klientow takze wobec instytucji publicznych.

Niezaleznie od usilnych dzialan na rzecz pozostawienia w warunkach do-
mowych 0s6b wymagajacych pomocy w spetnianiu codziennych, zyciowych
obowigzkdow sg sytuacje, w ktorych miejscem docelowym pobytu staje si¢ dom
pomocy spolecznej. Jest to placdwka powotana do calodobowej opieki dla
0s6b niemogacych samodzielnie funkcjonowac w codziennym zyciu z powodu
wieku, choroby lub niepetlnosprawnosci [Ustawa z 12 marca 2004, art. 55.1].

Pomoc instytucjonalna taka jak prowadzenie i zapewnienie miejsc w do-
mach pomocy spolecznej o zasiggu gminnym oraz kierowanie do takich do-
mow os6b wymagajacych opieki jest zadaniem wlasnym gminy (w przypadku
domoéw pomocy spotecznej o zasiegu ponadgminnym prowadzenie i rozwoj
ich infrastruktury oraz umieszczanie w nich skierowanych oséb jest zadaniem
wiasnym powiatu). Domy pomocy spolecznej moga by¢ prowadzone réwniez
(po uzyskaniu zezwolenia wojewody) przez inne podmioty prywatne, jak
Koscidt katolicki, inne koscioly, zwigzki wyznaniowe, organizacje spotecz-
ne, fundacje i stowarzyszenia, inne osoby prawne i osoby fizyczne [Ustawa
z 12 marca 2004, art. 57.1]. Wydatki zwigzane z zapewnieniem calodobowej
opieki mieszkancom oraz zaspokojeniem ich niezbednych potrzeb bytowych
i spotecznych w calosci finansuje dom pomocy spolecznej, niezaleznie od
formy wilasnosci, a ponadto pokrywa pewne oplaty zwigzane z zapewnieniem
$wiadczen opieki zdrowotnej [Ustawa z 12 marca 2004, art. 58].

W Lodzi zarejestrowanych jest 13 gminnych doméw pomocy spolecznej
oraz dwa prywatne — niewielki (przewidziany dla 10 me¢zczyzn niepelno-
sprawnych intelektualnie) DPS Fundacji Brata Alberta w Lodzi oraz duzy
(107 kobiet i mezczyzn przewlekle chorych psychicznie) DPS Zgromadze-
nia SS Stuzebniczek NMP (Prowincja Lodzka) w Lodzi. Znaczenie sektora
niepublicznego na rynku ustug dla oséb wymagajacych catodobowej opieki
jest wiec niewielkie — sposréd ogdtu miejsc w domach pomocy spoleczne;j
w Lodzi zaledwie niespelna 6% przypada na sektor prywatny. Domy pomocy
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spotecznej prowadzone przez samorzady nadal wigc pozostajg gléwnymi
oferentami ustug spolecznych zwigzanych z zaspokojeniem potrzeb opieki
i pomocy, zapewnieniem integracji i wsparciem na rzecz samodzielnego zycia,
kierowanych do oséb niesamodzielnych. Tym samym to na samorzadowych
pracodawcach spoczywa odpowiedzialno$¢ za dbalos¢ o jakos¢ kapitatu ludz-
kiego zaangazowanego do pracy z podopiecznymi DPS.

2. Wplyw zmian w zarzgdzaniu publicznym na kierunek
procesow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w domach
pomocy spolecznej

Akcentowany w literaturze trend przejscia od tradycyjnego modelu biurokracji
w zarzadzaniu publicznym w kierunku modelu nowego zarzadzania publicz-
nego (new public management) czy modelu public governance [np. Mazur 2008;
Przywojska 2014] wymaga odmiennego spojrzenia na zarzadzanie ludzmi
w DPS, opartego na partnerstwie, elastycznych strukturach organizacyjnych
oraz na zmieniajgcej si¢ roli podopiecznego, ktory staje sie klientem, uczest-
nikiem, interesariuszem proceséw zaspokajania potrzeb calodobowej opieki
wraz z niezbednymi potrzebami bytowymi i spofecznymi. Kierowanie taka
instytucja jak DPS w kategoriach formalistyczno-strukturalnych (sztywna
regulacja za pomocg wyraznie okreslonych procedur i depersonalizacja in-
stytucji) oraz postrzeganie i traktowanie podopiecznych ,jako przypadki
i sprawy ,,do zalatwienia” (depersonalizacja klientéw) [Przywojska 2014, s.54]
by¢ moze ulatwiaja kontrole wlascicielska, lecz nie stuza tym, dla ktérych
zostaly powolane. Podazanie w kierunku NPM akcentuje wprowadzanie in-
strumentéw wlasciwych dla zarzadzania organizacjami sektora prywatnego,
aby efektywniej zarzadza¢ wydatkami publicznymi. PG akcentuje procedu-
ry partycypacyjne i konsultacyjne, takie jak zaangazowanie interesariuszy,
jawnos¢ i przejrzystos$¢, rownos¢ i brak dyskryminacji w dostepie do ustug
publicznych, etyka i odpowiedzialnos¢. W obu przypadkach wystepuje osta-
bienie sztywnych regulacji na rzecz wzrostu odpowiedzialnosci w realizacji
przyjetych celow, takich jak w przypadku DPS dostarczenie odpowiedniego
zakresu i poziomu ustug osobom niemogacym funkcjonowa¢ samodzielnie
w codziennym Zyciu, z poszanowaniem takich wartosci, jak: wolnos¢, intym-
nos¢, godnos¢ i poczucie bezpieczenstwa mieszkancéw domu. Powodzenie
zmian w kierunku zarzadzania publicznego zalezy od kultury organizacyjnej,
ktéra powinna by¢ zblizona do kultury organizacji wiedzy, tj. sprzyjajacej
pozyskiwaniu i dzieleniu si¢ wiedzg oraz jej rozwojem, otwartej na zmiany.
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Stad DPS nalezaloby traktowac jako typ organizacji opartej na wiedzy, czyli
takiej, ktora przez rozwdj kapitalu ludzkiego dazy do przewagi rozumianej
w kategoriach jako$ci §wiadczonych ustug, opartej na pracy elastycznych
zespoldw, ktore pod kierunkiem kierownika (raczej mentora) i wspoétudziale
podopiecznych (o ile to mozliwe) daza do zaspokojenia szerokiego wachlarza
potrzeb. Warunkiem dobrego dziatania jest gotowo$¢ pracownikéow do cig-
glego rozwoju kapitatu ludzkiego, podnoszenia kompetencji poprzez uczest-
nictwo w programach rozwoju zawodowego. Dbalos¢ o ciagte podnoszenie
kompetencji powinno spoczywac zaréwno na kierownictwie domoéw, jak i na
samych pracownikach.

Wychodzimy z zalozenia, ze zmiany w zakresie ZZL, ktore w ostatnim cza-
sie objety niektore obszary sektora publicznego, np. administracje publiczna,
w pewnym stopniu wplynely takze na przeobrazenia ZZL w pomocy spotecz-
nej. Czynnikiem przemawiajacym za tym ujeciem sg zmiany w zarzadzaniu

Tabela 1. Wybrane cechy ZZL w ujeciu dyrektywnym (model biurokracji)
i w organizacji opartej na wiedzy w kontekscie zmian w zarzadzaniu publicznym

ZZL dyrektywne (model ZZL w organizacji opartej
Cecha biurokracji w zarzadzaniu na wiedzy (nowe zarzadzanie
publicznym) publiczne, PG)

Cel zachowan organi-
zacyjnych

minimalizowanie niepewno$ci,
wypelnianie procedur, prze-
strzeganie norm

uczenie si¢ w procesie zmian, sa-
tysfakcja interesariuszy, poprawa
jako$ci dostarczanych ustug

Struktura organiza-
cyjna

biurokratyczna, wyznaczona
przez hierarchie i standardy

elastyczna, oparta na zespotach
ukierunkowanych na osiagnig-
cie celu

Otoczenie zewnetrz-
ne

odizolowane, stabilne

zmienne, ingerujace

Stosunek do zmiany | zagroZenie szansa poprawy
. wypracowane wspolnie z intere-
Decyzje dyrektywne
Y4 yresyw sariuszami
Styl kierowania konsultacyjny partycypacyjny

Rola kierownika

planista, koordynator, kontroler

mentor, inspirator

Pracownicy

poddani kontroli, wypelniajacy
procedury

innowacyjni, poszukujacy efek-
tywnej drogi osiagniecia celu

Rozwoj zawodowy

ograniczony, nastawiony na
poznanie norm i procedur

rozbudowany, nastawiony na
podniesienie jako$ci dostarcza-
nych ustug

Premiowanie

ograniczone, oparte na kryte-
riach formalnych zwigzanych

z dyscypling pracy

rozwinigte, oparte na efektach
pracy, wynikach oceny postaw
i zachowan
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publicznym. Tradycyjna administracja publiczna, w ktdrej ,,organizowanie
i kierowanie polegalo na postepowaniu zgodnie ze zrutynizowanymi, utrwalo-
nymi zasadami” [Przywojska 2014, s. 50], ulega zmianie w zwigzku z pojawie-
niem si¢ nowych elementdw, takich jak innowacyjnos¢, przedsiebiorczo$¢ czy
elastycznos¢. Nastepuje przesunigcie od przedmiotowej odpowiedzialno$ci do
odpowiedzialno$ci podmiotowej, co w przypadku pomocy spotecznej mozna
rozumie¢ jako akcentowanie odpowiedzialnosci za dobrostan podopiecznych
zamiast za dostarczane im poszczegélne ustugi. Kolejna cecha, na ktérg zwraca
sie uwage, to przejscie od statycznosci w kierunku dynamicznego dopaso-
wania ofert pod katem zmiennych potrzeb podopiecznych, ktérzy staja sie
wspotuczestnikami decyzji, np. doboru $§wiadczonych ustug. Zatem chodzie
nie o administrowanie, lecz o zarzadzanie w ramach struktur elastycznych,
dopasowujgcych sie do potrzeb podopiecznych. Nie chodzi o utrwalenie po-
rzadku, lecz o wywolywanie zmian na zasadzie partnerstwa i wspoéldzialania
uczestnikéw, takze tych pochodzacych spoza ustrukturyzowanego systemu.

3. Charakterystyka metodyki badan

Akcentowana koniecznos$¢ zmian w sektorze publicznym zmierza w kierun-
ku public governance lub modelu nowego zarzadzania publicznego opartego
na podejsciu menedzerskim [Nawojczyk 2015]. W zwigzku z tym powstaja
pytania, czy mozliwe jest odejscie od koncepcji dyrektywnego zarzadzania
ZZ7L, opartego na weberowskiej koncepcji administrowania ludzmi w sektorze
publicznym, w odniesieniu do takich jednostek jak publiczne domy pomocy
spolecznej, i orientacja w kierunku zarzadzania zasobami ludzkimi blizsze-
go nowoczesnym modelom w zarzadzaniu publicznym. Celem podjetych
badan jest analiza zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi ze szczegélnym
uwzglednieniem wybranych obszaréw funkeji personalnej w pomocy spolecz-
nej na przyktadzie domdéw pomocy spotecznej sektora publicznego w Lodzi.
W szczegolnosci zwrocono uwage na organizacje pracy, dobor pracownikow
iich rozwdéj zawodowy. Przyjeto zalozenie, ze zachodzace zmiany w ZZL maja
mimo wszystko charakter zachowawczy, cho¢ z uwagi na rodzaj oferowanych
ustug (ustugi dla os6b niesamodzielnych, objetych catodobowa opieka) powin-
ny w wigkszym zakresie nawigzywa¢ do ZZL w organizacji opartej na wiedzy
z uwagi na kluczowgq role kapitatu ludzkiego w dazeniu do poprawy jakosci
swiadczonych ustug. Podstawowe pytania badawcze dotycza kierunku zmian
obserwowanych w ZZL w publicznych domach pomocy spoteczne. Analiza
zarzadzania zasobami ludzkimi zostata przeprowadzona w kontekscie zmian
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w zarzadzaniu publicznym, ukierunkowanych na elastyczne, uczace si¢ struk-
tury, dazace do osiggniecia wyznaczonych celéw przy wspétudziale bezpo-
srednio zainteresowanych, do ktorych kierowane sa ustugi osobiste. Kluczowa
forma organizacyjna pracy w DPS sg zespoly terapeutyczno-opiekuncze (ZTO)
[Rozporzadzenie MPiPS z 23 sierpnia 2012] i od ich potencjatu zalezy jako$¢
i poziom zaspokojenia potrzeb mieszkanicow. Dla potrzeb zamierzonych analiz
przeprowadzono w okresie luty - marzec 2015 r. badania kwestionariuszowe
wérod dyrektoréw doméw pomocy spotecznej podlegtych Miejskiemu Osrod-
kowi Pomocy Spolecznej w Lodzi. Skierowano ankiete w formie elektronicz-
nej wspartg rozmowami wyjas$niajacymi. Wiekszo$¢ pytan byla zamknieta,
proszono o dokonanie wyboru sposrod zaproponowanej kafeterii mozliwych
odpowiedzi. W efekcie podjetych badan uzyskano wypowiedzi siedmiu dyrek-
torow duzych jednostek, przygotowanych przecietnie dla 125 mieszkancow
i zatrudniajacych $rednio 84 pracownikéw.

4. Dom pomocy spolecznej jako organizacja tradycyjna
uwiklana w nowoczesnos¢

Nacisk na zmiany w catym sektorze publicznym przynosi takze pewne nowe-
lizacje w zarzadzaniu takg organizacja jak dom pomocy spolecznej. Kierunek
zmian, ktéry wylania sie z zapiséw Rozporzadzenia MPiPS z 2012 r., wskazuje
na prawdopodobne podazanie ku organizacji wiedzy. Jest to zwiazane z rola
kapitatu ludzkiego w ustugach, w ktérych pelni on podstawowe znaczenie
w kreowaniu jakosci oferty, w tym przypadku dla niesamodzielnych osob
starszych, niepelnosprawnych, chorych somatycznie i psychicznie.

Analiza cech domu pomocy spolecznej jako organizacji wskazuje na jej
osadzenie w modelu tradycyjnym. Symptomy zmian charakterystyczne dla
organizacji wiedzy pozostaja uwigzione w schematach biurokratycznej or-
ganizacji. Wplywa to na ugruntowanie dyrektywnego modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi, opartego na procedurach i regulacjach obowiazujgcych
w DPS, cho¢ niepozbawionego wyraznych elementdw charakterystycznych dla
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji uczacej sie. Ku takiej konkluzji
sklania dominujace znaczenie standardéw i procedur, ktére w mysl tworzacych
przepisy reguluja dzialalnos¢ doméw i majg zapewni¢ odpowiednig jakos¢
$wiadczonych przez nie ustug bytowych, opiekunczych, wspomagajacych
i edukacyjnych. Poddany analizie sposéb zarzadzania domami nie pozostawia
watpliwosci, Ze z jednej strony daje si¢ im duze mozliwosci elastycznego dzia-
tania dzigki powolywaniu zespoléw terapeutyczno-opiekunczych, z drugiej
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naktada na nie obowiazek spetnienia okreslonych standardow ilosciowych pod
rygorem negatywnej oceny zewnetrznego aparatu kontrolnego, ktora moze
sie sta¢ podstawa decyzji zamknigcia jednostki. Nic wigc dziwnego, ze caly
wysilek kierownictwa domu jest skoncentrowany na wypetnianiu owych wy-
mogo6w formalnych, zas jako$¢ kapitatu ludzkiego ZTO schodzi na plan dalszy.

Zespoly terapeutyczno-opiekuncze skladajg si¢ ,w szczegdlnosci z pra-
cownikow domu, ktérzy bezposrednio zajmujg si¢ wspieraniem mieszkancow
domu” [Rozporzadzenie MPiPS z 23 sierpnia 2012, par. 2.2]. Zapis ,,w szcze-
golnosci” mozna rozumie¢ jako mozliwo$¢ wlaczania do pracy zespotu in-
nych oséb, ktérych podstawowe zadanie odbiega od wspierania mieszkancow
domu. Moze nim zosta¢ kazdy pracownik domu bez wzgledu na stanowisko
czy wypelniang role, w ramach odpowiedniej czesci etatu.

Podstawowym zadaniem ZTO jest opracowywanie indywidualnych planéw
wsparcia (IPW) mieszkanicéw oraz ich wspolna realizacja z mieszkancami. Sg
trzy glowne zakresy IPW, dotyczace najwazniejszych ustug, do ktérych swiad-
czenia zostal powotany DPS. Sg nimi: ustugi bytowe (zapewnienie miejsca za-
mieszkania, wyzywienia, niezbednej odziezy i obuwia, utrzymanie czystosci),
opiekuncze (pielegnacja, udzielanie pomocy w podstawowych czynnosciach
zyciowych i niezbedna pomoc w zatatwianiu spraw osobistych), wspomaga-
jace (umozliwienie udzialu w terapii zajeciowej, np. w postaci muzykoterapii,
biblioterapii, ergoterapii, arteterapii, podnoszenie sprawnosci i aktywizowanie,
np. w postaci kinezyterapii, umozliwienie zaspokajania potrzeb religijnych
i kulturalnych, stymulowanie nawigzywania, utrzymywania i rozwijania kon-
taktu z rodzing i spolecznoscig lokalna, podejmowanie dzialan zmierzajacych
do - w miare mozliwoéci - usamodzielnienia — rysunek 1). Zespodt zostaje
powolany przez dyrektora domu i skfada si¢ gléwnie ze specjalistow i pra-
cownikéw pierwszego kontaktu, ktérych wskazujg sami podopieczni (jezeli
wybor ten jest mozliwy ze wzgledu na ich stan zdrowia i organizacje pracy
domu). Jest to najczesciej efekt dobrych relacji z okreslonym pracownikiem
domu, oparty na wzajemnym zaufaniu.

Zespol terapeutyczno-opiekuniczy

Rozpoznawanie indywidualnych potrzeb mieszkancow

Indywidualny plan wsparcia mieszkancow \

Wspolna realizacja planéw wsparcia z mieszkancami

Rysunek 1. Relacje miedzy zespolem terapeutyczno-opiekunczym
a mieszkancami doméw pomocy spolecznej
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Istotng kwestig dla ZTO jest budowanie indywidualnego wsparcia miesz-
kancow domu zgodnie z przygotowanymi planami dla poszczegdlnych
0s0b. W srodowisku pozainstytucjonalnym jednostka otrzymuje wsparcie
od najblizszych kregéw rodziny i przyjaciél. Na ogoét mieszkancy DPS maja
dos¢ stabe relacje ze swoimi naturalnymi zrédtami wsparcia spolecznego,
zachodzi wiec konieczno$¢ zbudowania pewnych form zastepczych z zasobow
pracownikéw domoéw. Pracownik pierwszego kontaktu ma za zadanie koor-
dynowa¢ wszystkie dziatania wynikajace z IPW w odniesieniu do ,,swojego”
podopiecznego. Jesli taka jest wola mieszkanca, pracownikiem pierwszego
kontaktu moze si¢ sta¢ wskazany przez niego pracownik administracyjny
badz pracownik obslugi, a wigc portier, kierowca, kto$ z kuchni lub pralni,
wazne bowiem jest zaufanie, jakim zostaje on obdarzony przez podopiecznego.
Pewne watpliwosci wzbudza fakt wyboru na pracownika pierwszego kontaktu
dyrektora domu badz innych pracownikéw funkcyjnych z uwagi na mozliwos¢
wyrdznien w zbiorowosci podopiecznych ze wzgledu na pozycje pracownika
pierwszego kontaktu [Figiel].

Z powyzszego wynika, zZe od pracownikéw wchodzacych w sktad ZTO
powinno si¢ wymagac szczegdlnych predyspozycji i kompetencji, przede

Tabela 2. Cechy domu pomocy spolecznej objetego procesem zmian w sektorze
publicznym

Cechy organizagcji tradycyjnej | Kierunek zmian Cechy organizacji opartej na

wiedzy
Rozdrobnienie zadan Praca zespolowa
Nacisk na procedury i instrukgcje Wspotpraca w ramach ZTO
Mate znaczenie kapitatu ludzkiego — Duze znaczenie kapitatu ludzkiego

Dzialanie innowacyjne - indywi-

Regulacja i nadzor zewnetrzny - L § /
dualizacja programéw wsparcia

Zmienny przydzial zadan i kom-
Kontrola pracownikéw -—> petencji w zwiazku z typowaniem
pracownikow pierwszego kontaktu

Formalny nacisk na szkolenia dla

pracownikéw ZTO na temat praw Rozwo¢j pracownikéw poprzez
mieszkanica domu oraz kierunkow - uczestniczenie w procesie podwyz-
prowadzonej terapii, a takze metod szania kompetencji

pracy z mieszkancami

Motywowanie materialne (premie,
nagrody) na podstawie wynikow
ocen okresowych pracownikéw —
regulaminy

Warunki i sposéb wynagradzania
pracownikéw samorzadowych - -
regulacja ustawowa

Zrédto: Na podstawie: [Juchnowicz 2010, s. 24].
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wszystkim elastycznosci zwigzanej z ich gotowoscig adaptacyjna, wrazliwo-
$ci na potrzeby podopiecznych oraz takich z nimi relacji, ktére gwarantuja
poszanowanie ich godnosci, intymnosci, niezaleznosci i wolnoséci rozumianej
jako prawo dokonywania wyboru. Wymagania te sg stawiane pracownikom
niezaleznie od poziomu ich wyksztalcenia, przygotowania zawodowego i do-
$wiadczenia, jesli tylko sa pracownikami pierwszego kontaktu; decydujace
znaczenie majg cechy osobowe oraz postawa dyrektora domu, ktdry jest od-
powiedzialny za powolanie ZTO.

Przedstawiony powyzej charakter pracy ujetej w ramy ZTO wskazuje
na konieczno$¢ poddania analizom skladu i cech zespolu zapewniajacego
skuteczno$¢ realizacji podstawowych celéw, dla ktérych powotano domy
pomocy spolecznej, a ktére w znacznym stopniu sg niemierzalne, jak np.
poziom zaspokojenia niezbednych, indywidualnie okreslanych potrzeb by-
towych, opiekunczych i spolecznych. Z kwestii tej zdawat sobie sprawe usta-
wodawca, ktéry wyszedt z zalozenia, ze dbalos¢ o ich zaspokojenie zostanie
nalezycie dopelniona, jesli zostana poddane standaryzacji struktury ZTO
za pomocg wyraznie sprecyzowanych warto$ci wskaznikéw zatrudnienia;
otdz wymaga sie dwoch pracownikéw socjalnych na stu mieszkancow domu
oraz posiadania wskaznika zatrudnienia pracownikéw ZTO zatrudnionych
w pelnym wymiarze, ktérego wysokos¢ zalezy od kategorii podopiecznych
zamieszkujacych w domu; wskazniki te wynosza od nie mniej niz 0,4 pra-
cownika na jednego mieszkanca domu dla 0s6b w podesztym wieku do 0,6
na jednego mieszkanca w domu dla przewlekle somatycznie chorych badz
dzieci i mlodziezy niepelnosprawnych intelektualnie. Te do$¢ rygorystyczne
standardy zatrudnienia nieco tagodzi fakt, ze w wyliczeniach bierze si¢ pod
uwage takze wolontariuszy, stazystow, praktykantow oraz osoby odbywajace
stuzbe zastepcza w domu, jezeli pracujg bezposrednio z mieszkanicami domu.
Jednak udzial tych os6b nie moze przekroczy¢ 30% ogolnej liczby oséb za-
trudnionych w zespole. W obliczeniach realnych wskaznikéw zatrudnienia
uwzglednia si¢ wymiar czasu pracy, jaki faktycznie poswigcajg na pelnienie
funkeji pracownika pierwszego kontaktu osoby z grupy zatrudnionych na
stanowiskach administracyjnych i w obstudze. W ich przypadku powstaje dos¢
specyficzny zakres zadan zwigzanych z zatrudnieniem w domu pomocy spo-
tecznej, pewna dwoisto$¢ petnionych funkcji wynikajaca stad, ze czes¢ pracy
jest zwigzana z zajmowanym stanowiskiem, np. kierowcy, kucharki, a czes¢
obejmuje prace przynalezne pracownikowi pierwszego kontaktu. Oczywiscie
powstaje pytanie, czy osoby te nadajg si¢ do tych funkgcji, gdyz potrzebna jest
odpowiednia wiedza i umieje¢tnosci (np. dotyczace tego, jak podtrzymywac
relacje, prowadzi¢ rozmowe z podopiecznym), predyspozycje psychiczne,
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dyskrecja, umiejetno$¢ wspdtpracy w ramach ZTO. Bywa, ze w niektérych
DPS-ach az 26% pelnozatrudnionych pracownikéw pierwszego kontaktu sta-
nowig pracownicy obstugi i administracji. Zwazmy jednak, ze do pracownika
pierwszego kontaktu nalezy tylko koordynacja dziatant wynikajacych z indy-
widualnego planu wsparcia mieszkanca, a takie obowiazki, jak ocena stanu
fizycznego mieszkanca, jego stanu motorycznego, a takze aktywnosci, w tym
ocena samodzielno$ci w podstawowych czynnos$ciach zyciowych, kontaktow
spolecznych, uczestnictwa w terapii zajeciowej i innych zajeciach zorganizo-
wanych, nalezy do odpowiednich specjalistow, jak pielegniarki, terapeuci.
Tym niemniej kwestia angazowania pracownikéw administracji i obstugi (np.
pracownikéw pralni, konserwatoréw) do prac z podopiecznymi w domach
pomocy spolecznej moze wzbudzaé kontrowersje. Jednak bez tej mozliwosci
trudno bytoby dyrektorom doméw spetni¢ wymagania pod wzgledem mi-
nimalnego wskaznika zatrudnienia w ZTO. Drugim zrédlem pozwalajacym
na uzupelnienie stanu liczbowego ZTO s3 wolontariusze, stazysci, cho¢ jak
wynika z badan, jest ono skromne z uwagi na zbyt malg liczbe chetnych do
wolontariatu, by¢ moze z wyjatkiem domoéw dla dzieci i mtodziezy.

5. Wyniki badan w 16dzkich domach pomocy spolecznej
na temat zarzadzania zasobami ludzkimi

5.1. Charakterystyka domow pomocy spolecznej uczestniczacych
w badaniu

Sposrod 13 domoéw pomocy spotecznej podlegtych MOPS w Lodzi w badaniach
wzielo udziat ostatecznie 7 organizacji. W ich imieniu wypowiadali si¢ dyrektorzy
domoéw i oni wypelniali kwestionariusze ankietowe, uzupelniane rozmowa tele-
foniczng. W tabeli 3 przedstawiono podstawowe charakterystyki tych organizacji.

Struktura pracownikéw tédzkich doméw pomocy spolecznej opiera sie
na grupie pracownikéw podstawowych i pomocniczych. Do pierwszej za-
liczamy rézne kategorie opiekunéw (np. opiekun, opiekun osoby starszej,
opiekun medyczny, opiekun w domu pomocy spolecznej), pracownikow
socjalnych, pielegniarki, pokojowe, pracownikdéw wsparcia terapeutyczno-
-rehabilitacyjnego, kulturalno-oswiatowego, psychologa, logopede. Do drugiej
grupy mozna zaliczy¢ pracownikéw administracyjnych, obstugi (pracownicy
pralni, kapielowe, kucharze i pomoce kuchni, konserwatorzy, portierzy itd.);
ponadto w skladzie zatrudnionych pojawiaja si¢ w niektorych domach: die-
tetyczka, fryzjerka, kapelan.
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Tabela 3. Charakterystyka doméw pomocy spotecznej z Lodzi uczestniczacych
w badaniu ankietowym na temat zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Wskaznik zatrudnienia
pracownikéw ZTO
Liczba w pelnym wymiarze
DPS Cha‘rakter'yst’yka czasu w momencie
mieszkancow .
badania
mieszkan- | pracowni- | cztonkéw
cow kow YA\ wymagany | realny
osoby przewlekle
A somatycznie cho- 133 96 95 0,6 0,71
re: koedukacyjny
osoby przewlekle
B somatycznie cho- 94 83 51 0,6 0,55
re: kobiety
osoby przewlekle
C psychicznie chore: 174 98 72 0,5 0,41
koedukacyjny
osoby w pode-
D sztym wieku: koe- 108 71 47 0,4 0,44
dukacyjny
osoby w pode-
E sztym wieku: koe- 91 51 50 0,4 0,55
dukacyjny
dzieci i mlodziez
p | Diepelnosprawna) g 122 108 0,6 0,61
intelektualnie: ko-
edukacyjny
osoby w pode-
sztym wieku i oso-
G |by przewlekle so- 100 67 54 0,4-0,6 0,54
matycznie chore:
koedukacyjny

Uwaga: w domach przeznaczonych dla osob przewlekle chorych znajdujg si¢ gléwnie osoby starsze

z uwagi na towarzyszace rodzaje chordb i niepelnosprawnosci; w badaniu uwzgledniono takze DPS nie-

przeznaczony dla 0sob starszych z uwagi na przedmiot badan, ktérymi sg zmiany w ZZL.

Zrédto: Na podstawie badan ankietowych.

W sktad ZTO wchodzi wiekszos¢ pracownikéw domu. W momencie bada-
nia tylko w jednym domu pomocy spotecznej nie zdotano zapewnic wartosci
normatywnego wskaznika zatrudnienia obrazujacego relacje liczby cztonkow
ZTO do liczby mieszkancédw, w innych wartosci te byly przekroczone.
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5.2. Dobor pracownikéw do pracy w domu pomocy spolecznej

Procedury wejscia do organizacji w ramach szeroko rozumianych proceséw
pozyskiwania pracownikéw sg oparte na tradycyjnych metodach. Z wyjatkiem
jednego domu wszedzie s3 odczuwane okresowe niedobory pracownikéw,
ktore uaktywniajg dyrekcje w poszukiwaniach odpowiednich kandydatéw do
pracy. Fluktuacja pracownicza nie jest zjawiskiem nekajacym kierownictwo

(tylko w jednym przypadku wskazano na duza fluktuacje pracownicza), zas

w jednym z doméw obserwuje si¢ wrecz dtugotrwalg stabilizacje zatrudnienia.

W zaleznosci od potrzeb i rodzaju stanowiska pracy dyrekcja siega po rézne

metody rekrutacji i doboru pracownikéw, takie jak:

- konkursy na stanowiska urzednicze (administracyjne) i kierownicze, zgod-
nie z ustawg o pracownikach samorzadowych;

- wyszukiwanie odpowiednich kandydatéw i przedkladanie im propozycji
pracy —dotyczy personelu opiekunczego i obstugi;

- kompletowanie zgloszen w ramach repozytorium i w miare potrzeb zapra-
szanie na rozmowe kwalifikacyjna (,,nie ma tygodnia, aby kto$ nie zglosit
sie do pracy”);

- pozyskiwanie zgloszen w trybie skierowan z powiatowego urzedu pracy -
dotyczy pracownikéw na stanowiska robotnicze, jak pracownik gospodar-
czy, konserwator;

- pozyskiwanie chetnych na staze i praktyki, szczegélnie w odniesieniu do
pracownikéw opiekunczo-terapeutycznych;

- wykorzystanie wolontariatu, najczesciej studentéw, uczniow szkot poma-
turalnych.

W niektérych domach wystepuja ciagle braki w zatrudnieniu réznego
rodzaju opiekunéw, pielegniarek, pokojowych i pracownikéw obstugi, spo-
radycznie takze pracownikéw administracyjnych. Poniewaz niewielu jest
chetnych do pracy w domach pomocy spotecznej, kierownictwo w zasadzie
przyjmuje kazdg osobe zdatng do pracy, przy czym w odniesieniu do pracow-
nikéw ZTO zwraca uwage gléwnie na trzy cechy:

- doswiadczenie zawodowe (co najmniej roczne) w pracy z podopiecznymi,
takimi jak osoby starsze, chore, niepelnosprawne,

- umiejetnos$¢ pracy w zespole,

- empatia.

Mniejsze znaczenie odgrywaja takie cechy, jak: przygotowanie zawodowe
(kursy, szkolenia), rzetelno$¢, systematyczno$é, odpowiedzialnosé¢, wiek i spraw-
nos¢ fizyczna; w wyborach pominieto takie cechy, wydawaloby sie dos¢ istotne,
jak: odpornos¢ na stres, asertywnos¢ czy dobra organizacja pracy, by¢ moze
ztego wzgledu, ze trudno o ich ocene na etapie rekrutacjii doboru pracownikow.
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5.3. Ocena skali zmian w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

Dyrektorzy doméw pomocy spolecznej w Lodzi mieli dos¢ jednoznaczny po-
glad na temat skali zachodzacych zmian w ZZL w ciaggu minionych dziesieciu
lat. W przewazajacej liczbie przypadkéw oceniono je jako bardzo duze, dla
dwdch dyrektoréw byly one raczej niewielke. Wszystkie wypowiedzi wska-
zuja na wzrost znaczenia standaryzacji i procedur, ktére powinni spelnié¢
pracownicy, co jest zwigzane z wprowadzeniem nowych regulacji prawnych
[Rozporzadzenie MPiPS z 23 sierpnia 2012 r.].

Charakter wprowadzanych zmian w ZZL w ciggu ostatnich dziesieciu
lat wynika z rosngcego nacisku na standardy pracy z mieszkanicami doméw
(5 wypowiedzi) oraz wzrostu liczby procedur, ktérych musza przestrzegaé
pracownicy (tabela 4). To z kolei przeklada si¢ na wigksze znaczenie profe-
sjonalnego przygotowania pracownikow (4) oraz formalizacje relacji miedzy
kierownictwem i pracownikami (tylko jeden dyrektor wskazal na partnerskie
relacje miedzy kierownictwem i pracownikami). Juz sam fakt niedostrzezenia
wagi partnerstwa w relacjach kierownictwo-wspdtpracownicy wskazuje na
sztywne, sformalizowane relacje.

Wprowadzane zmiany nie majg oparcia w przygotowaniu narzedzi ZZL,
ktore utatwialyby kierownictwu wprowadzenie oczekiwanych zmian. Przede
wszystkim brakuje systemowego podejscia do rozwoju kompetencji zawo-
dowych. Kierownicy dysponujg narzedziem oceny pracownikéw w postaci
systemu ocen okresowych, jednak nie pociaga to za sobg wzrostu mozliwosci
wynagradzania najlepszych pracownikéw (tabela 4).

Tabela. 4. Charakter zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w domach
pomocy spolecznej w ciagu ostatnich 10 lat

Charakter zmian LiCZba,
wskazan
Wzrost profesjonalizacji pracownikéw (nacisk na kwalifikacje) 4
Wzrost wymaganej liczby pracownikéw w odniesieniu do liczby podopiecznych 1
Nacisk na formalizacje relacji migdzy kierownictwem i pracownikami, np. wpro- )
wadzenie systemu oceny pracownikow
Wieksze mozliwosci wspoélpracy z wolontariuszami -
Wzrost liczby procedur, ktérych muszg przestrzega¢ pracownicy 4
Nacisk na standardy pracy z podopiecznymi 5
Wzrost mozliwo$ci wynagradzania najlepszych pracownikéw przez kierownictwo -
Inne: jakie
- pracownicy desygnowani w konkursie na najlepszego pracownika pomocy 1
spolecznej

Zrédlo: Na podstawie badan ankietowych.
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Ocena zmian w ZZL w domach pomocy spolecznej wskazuje na wzmoc-
nienie jego tradycyjnego charakteru — przemawia za tym rosngce znaczenie
procedur, instrukcji, regulacji, za$ rozwdj zawodowy jest ukierunkowany na
umiejetnosci ich wypelniania.

Najwazniejsze aspekty zachowan pracowniczych wedlug kierownictwa
DPS wynikaja z celéw postawionych przed ZTO - opracowanie i wspoélna
realizacja z mieszkanicami indywidualnych planéw wsparcia, koordynowa-
na przez wchodzacych w sktad zespolu pracownikéw pierwszego kontaktu
z mieszkancami, o ile mozliwe wskazanych przez nich samych. A wigc z jed-
nej strony nacisk na przepisy i regulacje, ale z drugiej konieczna znaczna
doza innowacyjnosci (pomystowosci) pracownikéw, aby wybraé najbardziej
odpowiedni sposob postepowania z podopiecznymi, tym bardziej ze prawie
wszyscy badani (5) przyznali, ze do najwigkszych problemow, z ktérymi musi
da¢ sobie rade ZTO, naleza trudnosci z podopiecznymi, z uwagi na ich stan
fizyczny, psychiczny, uzaleznienia (alkohol, uzywki) czy roszczeniowo$¢,
biernos¢.

Jak wcze$niej zauwazono, kazdy typ domu pomocy spolecznej wyrézniony
ze wzgledu na charakterystyke jego mieszkancéw musi spelnia¢ normatywny
standard relacji liczby pracownikéw ZTO do liczby mieszkancéw domu,
zwany wskaznikiem zatrudnienia pracownikéw ZTO. Wedlug tworcow tej
koncepcji jest on ,warunkiem efektywnej realizacji ustug opiekunczych
i wspomagajacych” Kluczowg kwestig dla dyrektora DPS jest zapewnienie
wymaganej prawem relacji liczby pracownikéw zespotu do liczby miesz-
kancéw domu. Jak wynika z wypowiedzi badanych dyrektoréw, okreslo-
ny dyrektywnie poziom wskaznika zatrudnienia jest na ogo6l adekwatny
do potrzeb podopiecznych, gdyz gwarantuje im wysokie standardy opieki,
lecz dla wielu dyrektoréw jest matlo realny do osiggnigcia z uwagi na braki
w zatrudnieniu, stad wigksze zaangazowanie pracownikéw pomocniczych
jako pracownikéw pierwszego kontaktu. W najlepszej sytuacji jest dom,
w ktorym petna stabilizacja zatrudnionych nie narusza raz ustalonych war-
tosci wskaznika. Dla zdecydowanej wigkszosci (5 sposréd 6 wypowiedzi)
poziom wskaznika zatrudnienia jest adekwatny w stosunku do mozliwosci
pozyskania odpowiednich ludzi do zatrudnienia na rynku pracy. Jednak
wystepuja trudnosci w cigglym zapewnieniu wymaganej warto$ci wskazni-
ka zatrudnienia i gdyby nie wolontariusze, stazysci, praktykanci, to trudno
byloby je zapewni¢. Cze$¢ badanych DPS-6w balansuje na granicy osiag-
niecia wymaganych standardéw, positkujac si¢ personelem pomocniczym
(w odpowiedniej czgsci etatu).
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5.4. Pozadane cechy czlonkow skutecznego zespolu terapeutyczno-
-opiekunczego i zmiany w ich podejsciu do pracy z podopiecznymi

Co prawda ZTO pelni kluczowsa rol¢ w domu pomocy spotecznej, lecz jego
dos¢ zréznicowany, a czasem przypadkowy sklad (osoby pracujace na sta-
nowiskach, sposrod ktérych czgs¢ moze nie mie¢ bezposredniego zwigzku
z charakterem pracy opiekunczej badz wspomagajacej, np. pracownicy kuchni,
pralni) moze utrudnia¢ wykonywanie postawionych zadan. Z wypowiedzi dy-
rektoréw doméw wynika, ze tak nie jest, poniewaz rézni pracownicy, faczac sie
w celu wykonania okreslonego zadania, wzajemnie uzupelniajg si¢ w zakresie
posiadanych umiejetnosci. Wypowiedz odnosnie do trzech najwazniejszych
cech zespotu sposrdd zaproponowanej kafeterii byta zgodna - jednoglos-
nie wybrano odpowiedz wskazujaca na che¢ podejmowania dyskusji nad
trudnymi problemami, aby wypracowa¢ najlepsze rozwigzanie (6 wypowie-
dzi) oraz wprowadzanie nowych pomystéw, ktérych inspiracja powstata np.
w wyniku odbytego szkolenia (3). Swiadczy to o innowacyjnym podejéciu do
pracy zespotu, m.in. jesli chodzi o przygotowanie indywidualnych planéw
wsparcia mieszkancow oraz wspolnag realizacje tych planéw z mieszkancami.
Kierownik ZTO - zdaniem badanych dyrektoréw - pelni przede wszystkim
role koordynatora (6) i wyznaczajacego cele (4); raczej nie widzi si¢ go w roli
inspiratora (2) czy motywujacego do trudnych zadan (2).

Generalnie kierownictwo nie dostrzega innych problemoéw, z ktérymi
spotykaja si¢ cztonkowie ZTO w swojej pracy poza tymi, ktére wynikaja
z kontaktdw z tzw. trudnymi podopiecznymi (5) oraz ewentualnie wypalenie
zawodowe (2). Ta ostatnia kwestia, na ktérg dos¢ czesto zwraca si¢ uwage
przy omawianiu trudnych aspektéw pracy w pomocy spofecznej, jak wida¢
z uzyskanych odpowiedzi, nie odgrywa znaczacej roli w ocenach kierow-
nictwa badanych doméw pomocy spolecznej; by¢ moze jest to efekt pracy
szkoleniowej z pracownikami.

Warunkiem skuteczno$ci pracy zespolowej w ramach ZTO jest odpowiedni
dobdr czlonkoéw, ktérzy powinni si¢ charakteryzowac okreslonymi cechami,
aby praca zespotu byl skuteczna. Badani dyrektorzy, poproszeni o wskazanie
trzech najwazniejszych cech czlonkéw skutecznie dziatajacego ZTO (pytanie
otwarte), najczesciej wymieniali cechy, ktére mozna pogrupowac w cztery
bloki (rysunek 2).

Najwazniejszg cecha cztonkéw ZTO jest ich profesjonalizm, wynikaja-
cy z przygotowania zawodowego, do$wiadczenia, kierunku ukonczonych
szkol, a nastepnie che¢ i umiejetnosé wspdtpracy w zespole. Istotne znaczenie
ma cecha osobowosci zwana empatig, ktéra w przypadku oséb pracujacych
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1. Profesjonalizm

2. Che¢,
umiejetnos$é
wspotpracy

Cechy czlonkéw
skutecznie dzialtajacego
ZTO

4. Dyscyplina
pracy
(odpowiedzialnos¢,
systematyczno$¢
itp.)

Rysunek 2. Najwazniejsze cechy czlonkow skutecznie dzialajacego
zespolu terapeutyczno-opiekunczego w domach pomocy spolecznej

Zrodto: Na podstawie badan ankietowych

w domu pomocy spofecznej powinna by¢ elementem kompetencji rozwija-
nych w ramach przygotowania zawodowego i doskonalenia profesjonalnego.
Na czwartym miejscu wymienione zostaly rozne charakterystyki faczace sie
w pojecie dyscypliny pracy, takie jak: sumienno$¢, odpowiedzialnos¢, zrozu-
mienie stawianych zadan.

Czy zachodzace zmiany w zakresie ZZL wplynely na podejscie do pracy
z podopiecznymi ich opiekunéw, pracownikéw socjalnych, pielegniarek? Co
drugi kierownik stwierdzit, zZe zaobserwowal dos¢ znaczace zmiany o naste-
pujacym charakterze: lepsze zrozumienie wykonywania swoich obowigzkéw;
poczucie satysfakcji z wykonywanej pracy; zrozumienie korzysci wynikajacych
z pracy w zespole; poszukiwanie nowych, lepszych rozwigzan, ktore lepiej za-
spokoja potrzeby podopiecznych; indywidualne podejscie do mieszkanca, jego
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podmiotowe traktowanie; wiekszy profesjonalizm w pracy. Nastepujaca poprawa
jest z jednej strony efektem wzrostu administracyjnej regulacji procedur pracy,
z drugiej nalezy je laczy¢ z obowigzkiem nalozonym na kierownictwo domu
zorganizowania co najmniej raz na dwa lata szkolen dla czlonkéw ZTO na temat
praw mieszkanca domu oraz kierunkéw prowadzonej terapii, a takze metod
pracy z mieszkancami. Nie precyzuje si¢ natomiast formy szkolenia ani jego
zakresu, nie wspominajgc o zabezpieczeniu srodkéw finansowych na ten cel.

Bezsprzecznie zapewnienie pracownikom dostepu do szkolen jest wspot-
cze$nie podstawa rozwoju ich kompetencji i zwigzanych z tym karier zawo-
dowych z jednej strony, zas z drugiej gwarantuje stale doskonalenie jakosci
$wiadczonych ustug dla mieszkancéw domu, jest gwarantem budowy i roz-
woju kapitatu ludzkiego. Podkreslenie wagi tematyki praw mieszkancow ma
natomiast zwiekszy¢ wrazliwos¢ cztonkéw ZTO na podmiotowe podejscie do
podopiecznych. Z wypowiedzi dyrektoréw badanych DPS wynika, ze wszyscy
doceniajg znaczenie szkolen, lecz warunki wykonania tego zadania powodu-
ja, ze najczesciej pracownicy korzystaja bezkosztowo ze szkolen zewnetrz-
nych, organizowanych przez rézne fundacje, stowarzyszenia oraz szkolen
wewnetrznych organizowanych sifami wlasnymi na zasadzie samoksztalcenia
grupowego. Jest to uwarunkowane ograniczonymi srodkami finansowymi
pozostajacymi w gestii dyrektora, ktore nie pozwalaja na zakup szkolen na
zewnetrznym rynku, sprofilowanych pod katem potrzeb danej organizacji.
Pracownicy korzystajg takze ze szkolen finansowanych ze srodkéw unijnych,
doskonalg sie na studiach podyplomowych. Generalnie za organizacje szkolen
zawodowych kadr pomocy spotecznej jest odpowiedzialny samorzad woje-
wodztwa [Ustawa 12 marca z 2004 r., art. 21), za$ dyrektor musi co najmniej
raz na dwa lata zorganizowac szkolenie dla cztonkéw ZTO.

Najczesciej wymieniane przez kierownictwo korzysci rozwoju zawodowego
pracownikéw to lepsze efekty i wieksza satysfakcja z pracy oraz — w réwnym
stopniu wazne — unikanie wypalenia zawodowego, a nastgpnie lepsza wspot-
praca z podopiecznymi i mniejsze z nimi problemy. Tylko co trzeci stwierdzil,
ze podnoszenie kwalifikacji przez pracownikow wigze sie dla nich z pewna
gratyfikacja finansowa. Mozliwo$ci w tym zakresie s do$¢ ograniczone i pole-
gaja tylko na ewentualnym przeszeregowaniu w ramach tabeli ptac'. Natomiast
premie” sg powigzane z tradycyjnymi kryteriami opartymi na dyscyplinie

! Zasady wynagradzania pracownikéw samorzadowych zostaty okreslone w Obwieszczeniu
Prezesa Rady Ministrow z 2014 r. [Obwieszczenie].

? Pracownicy samorzadowi mogg liczy¢ na dodatek funkcyjny, dodatki za wieloletnia prace,
nagrode jubileuszows, jednorazowa odprawe w zwigzku z przejéciem na emeryture lub rente
z tytutu niezdolno$ci do pracy.
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pracy, jak wymienione przez kierownictwo: poziom absencji chorobowej,
sumienne wykonywanie obowiagzkéw, oraz na ponadprzecigtnym zaanga-
zowaniu w prace, jak np. wykonywanie obowigzkéw wykraczajacych poza
zakres obowiazkow, zastepstwo nieobecnego wspdtpracownika. Zaledwie dwu
kierownikow wskazalo na efekty pracy jako podstawe premiowanie, takie jak:
zaangazowana postawa oraz wynik oceny pracy dokonanej przez bezposred-
niego przetozonego. Czasami satysfakcja z pracy, jaka osiagaja opiekunowie
w domach opieki spolecznej, jest na tyle istotna jako nagroda wewnetrzna,
ze obniza naciski na wzrost plac, ktore s3 na ogél marne [Hebson, Rubery
i Grimshaw 2015].

Zakonczenie

Przeprowadzona analiza ZZL w domach pomocy spolecznej sektora pub-
licznego (bylo to celem badan i niniejszego opracowania) w odniesieniu do
modelu dyrektywnego i charakterystycznego dla organizacji wiedzy (por.
tabela 5) pozwala wyprowadzi¢ wniosek o utrwalajacym si¢ modelu dy-
rektywnym. Zachodzace zmiany w ZZL, zgodnie z przypuszczeniem, maja
charakter zachowawczy, cho¢ z uwagi na rodzaj oferowanych ustug (ustugi dla
0s6b niesamodzielnych, objetych calodobowg opieka) powinny w wiekszym
zakresie nawigzywa¢ do ZZL w organizacji opartej na wiedzy. Wystepuja
jednakze pewne oznaki budowania kapitatu ludzkiego organizacji wiedzy,
lecz nacisk na procedury i wskazniki normatywne dziala ograniczajaco na
mozliwo$ci innowacyjnego ZZL. Z uwagi na ograniczony zakres badan (sie-
dem DPS-6w z terenu Lodzi) uzyskane wyniki sg tylko ilustracja szerszego
problemu i na ich podstawie nie mozna wysnuwa¢ wnioskow o charakterze
bardziej ogélnym. Do tego potrzebne sa badania na reprezentatywnej probie
ogolnopolskie;j.

Nacisk na procedury i normatywy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w or-
ganizacjach pomocy spolecznej nie jest tylko polska specjalnoscia, przykladem
moze by¢ Wielka Brytania [Spicker 2014]. Nie brakuje glosow sceptycznych
[Guest 2014], ze specyfika sektora publicznego s3 wlasnie administracyjne
systemy, ktore nie nagradzaja dobrych wynikéw pracy i jakosci $wiadczonych
ustug, za to gwarantuja pracownikom stabilng prace ,do konca zycia”. Aby
to zmieni¢, nalezaloby nada¢ zarzadzaniu zasobami ludzkimi bardziej stra-
tegiczne znaczenie w organizacjach publicznych, przenies¢ punkt ciezkosci
z podejscia biurokratycznego na podejscie akcentujace wyniki, oparte na za-
angazowaniu pracownikéw — w przypadku DPS jest to o tyle istotne, iz coraz
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Tabela 5. Ocena ZZL wystepujacego w badanych domach pomocy spolecznej
wedlug wyréznionych cech charakterystycznych dla tradycyjnego
i nowoczesnego podejscia do zarzadzania publicznego

Oceniane aspekty

Cechy ZZL dyrektywnego
(model biurokracji
w zarzadzaniu publicznym)

Cechy ZZL w organizacji
wiedzy (nowe zarzadzanie
publiczne, PG)

Dziatalnos$¢ oparta

normatywy wskaznika zatrud-

kluczowa rola pracy zespotu wy-

kierownictwa DPS
W procesy rozwoju
zawodowego pra-
cownikow

rekcji domu zorganizowania szko-
len co najmniej raz na dwa lata na
zadany temat

na pracy zespolowej | nienia pracowujacego  indywidualne
(ZTO) plany wsparcia, elastyczny sktad
zespolu (pracownicy pierwszego
kontaktu)
Sklad zespotu dos¢ przypadkowy, nastawiony na | pracownicy pierwszego kontaktu
spelnienie wymogéw normatywu | wskazani przez mieszkancow
Cechy pracowni- profesjonalizm i dyscyplina pracy | che¢ i umiejetno$¢ wspolpracy,
kéw cenione przez empatia, dazenie do lepszego za-
kierownictwo spokojenia potrzeb mieszkafcow
Zaangazowanie wymog obligatoryjny wobec dy- | doskonalenie zawodowe we wlas-

nym zakresie, np. dzieki progra-
mom finansowanym ze $rodkéw
unijnych

Wynagradzanie

wystandaryzowane, wynikajace
z istniejacych przepiséw dla pra-

brak; ewentualnie przeszeregowa-
nie wynikajace z taryfikatora ptac

cownikow samorzadowych; pre-
miowanie oparte na dyscyplinie

pracy

wiecej bedzie powstawaé podmiotéw niepublicznych na rynku ustug opiekun-
czych. Mozna oczekiwac, ze wzro$nie konkurencja na rynku calodobowych
ustug opiekunczych. Retencja pracownikow oparta na stabilizacji zatrudnienia
z uwagi na specyfike ustug jest pozadana, ale moze ostabia¢ kreatywnos¢ ze-
spolow terapeutyczno-opiekunczych. Natomiast z pewnoscig nalezy poddac
wnikliwym badaniom skfad zespoléw terapeutyczno-opiekunczych i role
w nich pracownikéw pierwszego kontaktu, ktorzy nie majg profesjonalnego
przygotowania do tego typu pracy (sg zatrudnieni w grupie pracownikow
pomocniczych np. w kuchni, czy administracyjnych). Sa powolywani tylko
po to, aby spelni¢ liczcbowe wymogi normatywne wskaznika zatrudnienia
okreslonego dla zespotéw terapeutyczno-opiekunczych. Permanentne braki
w sktadzie pracownikéw wiekszosci badanych DPS, niskie mozliwosci finan-
sowania szkolen, poziom wynagrodzen ostabiaja mozliwosci innowacyjnych
praktyk ZZL.
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