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Uvod

Oblast socialnich sluzeb prochazi od roku
1989 velmi dynamickym vyvojem, a to prede-
v§im v souvislosti s rozvojem obc&anského sekto-
ru. Zcela radikalni zmény vSak pfinesl az zakon
¢. 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach a jeho
provadéci predpisy, které mimo jiné obsahuji
i historicky prvni vymezeni pozadavkil na kvalitu
poskytovanych socialnich sluzeb (Standardy kva-
lity socialnich sluzeb). Tyto pravni normy zasadné
uréuji nejen soucasnou podobu celého systému
socialnich sluzeb, ale i kontext transformacnich
aktivit. Zakon o socialnich sluzbach, ktery nabyl
Gdinnosti k 1. 1. 2007 klade dlraz - v souladu
s pozadavky Evropskeé unie - na socialni zaclené-
ni a prevenci socialniho vylouc¢eni osob, jimz toto
riziko hrozi nebo které jiz jsou socialné vylouce-
ny. Zaroven uklada povinnost poskytovat socialni
sluzby takovym zpUsobem, ktery je aktivizaéni, di-
stojny a odpovida individualnim pottebam jejich
uzivatelt. Uvedena povinnost se vztahuje i na kla-
sicka rezidenéni zafizeni Ustavniho typu dfive
oznadovana jako ,Ustavy socialni péce“ nebo ,do-
movy duchodct*, dnes v souladu s terminologii
a klasifikaci zakona o socialnich sluzbach ,domo-
vy pro osoby se zdravotnim postizenim®, ,domovy
se zvlastnim rezimem" a ,domovy pro seniory".

| tato zatizeni, ktera ¢asto jen s malymi zménami
funguiji jiz mnoho desitek let a v nichz jsou socialni
sluzby dosud poskytovany predevsim kolektivné,
Casto personadlem bez odpovidajiciho vzdélani,
kompetenci a zazemi, se musi transformovat ta-
kovym zpusobem, aby svou nabidkou a zpUsoby
poskytovani sluzeb mohly reagovat na konkrétni
potieby lidi s postizenim ¢&i seniorli a aby soucéas-
né byla zvySena kvalita jejich Zivota. Znamena to,
ze velka ustavni zafizeni jako jednotnym zplsobem
poskytovana socialni sluzba, by méla postupné za-
niknout a namisto nich by mély byt poskytovany rtiz-
né druhy socialnich sluzeb, jez budou schopny rea-

govat na rdzné individualni potfeby osob a umozni
jim Zzit takovym zplGsobem a v takovém prostiedi,
které je bézné pro jejich vrstevniky [8, s. 3; 16, s. 5].
Tato preména, transformace, je tedy sledem zmén,
v nichz stejny subjekt jako takovy (konkrétni posky-
tovatel socialnich sluzeb i se svymi zaméstnanci)
neprestava existovat, avéak méni se principy a tedy
i zplisob poskytovani sluzeb. Koncepéné se jedna
predev§im o zménu druhu, resp. odliSeni rlznych
druht poskytovanych socialnich sluzeb. Na druhou
stranu transformace pravdépodobné pfinese i ote-
vieni organizaci viéi dalSim subjektiim. Podobné
jako v komercni sféfe takové otevieni bude vést
ke zvySeni kvality socialnich sluzeb [20].

Vzhledem k tomu, Ze proces transformace so-
cialnich sluzeb pro seniory v Ceské republice
prozatim nezacal, bude text dale vénovan trans-
formaci sluzeb pro osoby se zdravotnim posti-
zenim. Prvni iniciativy na urovni koncepci i praxe
ve velkych institucich byly ojedinéle realizovany
jiz v 90. letech 20. stoleti a byly ¢aste¢né pro-
pojeny pravé s pripravami zakona o socialnich
sluzbach a Standardl kvality socialnich sluzeb.
Dil¢&i transformaéni projekty nékterych poskytova-
teld rezidencnich socialnich sluzeb pro osoby se
zdravotnim postizenim jsou realizovany od roku
2000, dosud vsak neexistuje zafizeni, které by
bylo mozno povazovat za plné transformované.
V praxi to znamena, ze néktefi poskytovatelé pro
vybrané uzivatele zfidili mimo Ustavni prostredi -
napriklad chranéné bydleni; celkové se v8ak tyto
zmény dotykaji desitek uzivatell, oproti tisictm,
kteti Cekaji v zafizenich ustavniho typu. Tento
historicky exkurz méa zcela zasadni disledky pro
perspektivu, z niz Ize nahlizet na transformaéni
aktivity a jejich fizeni. Zakon o socialnich sluz-
bach je z hlediska fizeni zmén externim podné-
tem a zména tak mUze byt zafizenimi povazovana
za vynucenou, spiSe nez za zménu, jejiz potfeba
je pocitovana a iniciovana zevnitr.
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Rozsah transformacnich zmén v zafizenich Ize
nastinit na zakladé porovnani nékterych vybra-
nych kritérii. Socialni sluzba domov pro osoby se
zdravotnim postizenim v predtransformaénim ob-
dobi je charakteristicka velkym poctem uzivateld
s (pfirozené) velmi riznymi potfebami, které jsou
v8ak uspokojovany jen ¢asteéné a navic unifiko-
vanym zpUsobem. Uzivatelé sluzby jsou ubytovani
ve velkych jednotkach po vice nez deseti lidech
a prevaznou vétsinu ¢asu travi v prostorach soci-
alni sluzby. Sluzby spojené s pédi o sebe a o do-
macnost (hygiena, strava, uklid ad.) jsou poskyto-
vany personalem. Po transformaci je malé casti
puvodnich uzivatelt nadale poskytovana sluzba
domov pro osoby se zdravotnim postizenim,
i kdyz odlisnym, vysoce individualizovanym zpu-
sobem. Ostatnim uZivatelim jsou podle potfeby
poskytovany sluzby spojené s bydlenim mimo are-
al pavodni instituce, v bézné zastavbé, a to bud
ve formé sluzby ,chranéné bydleni* nebo ,pod-
pora samostatného bydleni“. V navaznosti na tyto
zmény jsou témto uzivatellim zajistény i dalsi sluz-
by (véetné sluzeb zaméstnanosti) tak, aby byla re-
flektovana i potreba travit den smyslupliné.

Vyse uvedené zmény s sebou nutné piinasi
i zmény v pozadavcich na personal: na strukturu
a podet pracovnich mist i na kvalifikaci a osob-
nostni predpoklady zaméstnancl. Vznikaji nové
pracovni pozice s novymi ¢i inovovanymi para-
metry v naplnich prace a odpovédnostech, které
mohou (a také nemusi) byt obsazovany stavajicimi
zaméstnanci. Méni se velikost a struktura tymu,
dochéazi ke zménam poméru mezi zdravotnickym
personalem a pracovniky v socialnich sluzbach.
Velmi vyznamna je i zména pfistupu pracovnik
k uzivatelim sluzby. PGvodné byl zptisob posky-
tovani sluzby zalozen na uspokojovani zakladnich
(fyziologickych) potieb, poptipadé vychové (i do-
spélého) uzivatele podle predstav pracovnikd.
Oproti tomu transformované sluzby jsou posta-
vené na principech podpory samostatnosti a so-
béstadnosti uzivatele a respektu k jeho praviim,
véetné prava rozhodovat o svém Zivoté.

Tento text bude tedy vénovan objasnéni zaklad-
nich transformaénich souvislosti v oblasti social-
nich sluzeb z perspektivy managementu zmény.
Transformovat velka zafizeni, ktera asto vyuziva
az nékolik stovek klientd, je dlouhodobym proce-
sem v Ceské republice aktualng probihajicim jen
v nékolika malo zafizenich. Realizovat, resp. fidit
takovou zménu je slozitym manazerskym proce-
sem, pravdépodobné v8ak na néj Ize uplatriovat

stejné principy a nastroje fizeni zmény jako v ko-
merénim sektoru. Kli¢ovou roli v transformaénim
procesu pak hraji zaméstnanci. Je tedy otazkou,
jak s témito zaméstnanci pracovat a jak je podpo-
fit, aby proces transformace probéhl optimalnim
zpusobem a s optimalnim vysledkem. Stézejni
Sast textu bude proto zaméfena na doporuéeni
pro personalni praci a jeji fizeni v zafizenich so-
cialnich sluzeb pfi planovani a realizaci protrans-
formacénich zmén, ktera budou vychazet z orien-
tacniho vyzkumného Setfeni realizovaného v Sesti
vybranych zatizenich socialnich sluzeb.

1. Aktéri transformace socialnich
sluzeb v Ceské republice

Do procesu transformace v soucasné dobé
vstupuji tfi hlavni aktéfi, ktefi maji odlisné role
a kompetence, ale svym plsobenim velmi vyraz-
né ovliviuji vysledky konkrétnich transformadénich
snah: Ministerstvo prace a socialnich véci CR
(MPSV CR), kraje a obce a jednotlivi poskytova-
telé socialnich sluzeb. Prvkem, ktery by mél tyto
subjekty a jejich snahy sjednocovat, je zakon o so-
cialnich sluzbach a Standardy kvality socialnich
sluzeb. Tyto dokumenty vS§ak samy o sobé neza-
kladaji systémovou spolupraci, ktera by jedno-
znac¢né vedla transformaénim smérem.

Hlavnim organem, ktery ovliviiuje a formulu-
je politiky v socialni oblasti na celostatni Urovni
a jednim z aktéru jejich naplfiovani je Ministerstvo
prace a socialnich véci CR. Ptipravuje a predkla-
da zakonné normy upravujici fungovani socialnich
sluzeb; zminény zakon ¢. 108/2006 Sb. o social-
nich sluzbach je vibec prvni komplexni normou
upravujici fungovani socialnich sluzeb v Ceské
republice. Samotna transformace socialnich slu-
zeb v ném sice neni pfimo zminéna, av8ak zakon ji
podporuje zejména tim, ze deklaruje jako obecny
cil socialnich sluzeb posilovani socialniho zacle-
fovani a pozaduje po poskytovatelich poskytovani
socialni sluzeb podle individualnich potfeb uziva-
teld. Provadéci vyhlaska ¢. 505/2006 Sb. k za-
konu o socialnich sluzbach pak obsahuje ve své
druhé priloze zakladni nastroj pro Fizeni kvality
socialnich sluzeb. Standardy kvality sociélnich
sluzeb v celkem 15 oblastech a 49 kritériich vyme-
zuji pozadavky na poskytovatele. Lze je povaZovat
za nastroj protransformacni, protoze jejich dusled-
né napliiovani by s nejvétsi pravdépodobnosti ved-
lo k nastartovani transformaénich procest ve vel-
ké vétsiné rezidencnich ustavnich zafizeni.
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Dalsi aktivitou MPSV CR je definovani politik
a dlouhodobych strategii v oblasti socialniho za-
¢lenovani v souladu s politikami Evropské unie.
Roku 2007 pfipravilo MPSV CR ,Koncepci pod-
pory transformace pobytovych socialnich sluzeb
v jiné typy socialnich sluzeb” (dale jen ,Koncepce
podpory transformace”), tento material byl schva-
len viadou Ceské republiky usnesenim &. 127 ze
dne 21. 2. 2007 [15]. Tento material chape trans-
formaci jako pfirozeny proces nutny pro naplnéni
zakona o socialnich sluzbach a Standardd kvality
socialnich sluzeb, obsahuje popis soucasného
stavu rezidenc¢nich socialnich sluzeb, zadouci ci-
lovy stav a (velmi nekonkrétni) kroky, které by k do-
sazeni toho stavu mély vést. Stanovuje, Ze v trans-
formaénim procesu je nutné se zaméfit nejen
na uzivatele, organizace a pracovniky, ale i na ve-
fejnost. Jednotlivé navrhy jsou vSak pftili§ vagni
a navic neni tento dokument podpoten zadnym
dal$im analytickym ani realizaénim materialem.
Proto i samo MPSV CR v hodnoceni plnéni této
koncepce za rok 2008 dochazi k zavéru, ze cile
se nenapliuji [19]. Koncepce podpory transfor-
mace je zminéna i v dal$ich dokumentech MPSV
CR, napt. v Narodni zpravé o strategiich socialni
ochrany a socialniho zaéleriovani [17], ktera klade
v této oblasti diraz na vznik alternativnich ambu-
lantnich a terénnich socialnich sluzeb.

V souvislosti s transformaci je dale potfeba
zminit oblast implementace politik v oblasti so-
cidlnich sluzeb, ktera je Uzce spojena s finan-
covanim socialnich sluzeb a transformacénich
procest. V soucasné dobé MPSV CR pridéluje
finanéni prostfedky na provoz socialnich sluzeb
prostfednictvim dotac¢niho Fizeni pro poskytova-
tele socialnich sluzeb. Ze statniho rozpoctu jsou
tak pridélovany (omezené) prostiedky na aktualné
realizované socialni sluzby, a tak jsou moznosti
poskytovatelt realizovat i jen drobné protrans-
formadni kroky omezené. MPSV CR dale preroz-
déluje i ¢ast prostfedkl ze Strukturalnich fondl
Evropské unie. Tyto prostredky jsou rozdélovany
v ramci Operacniho programu Lidské zdroje a za-
méstnanost (projekty neinvesti¢niho charakteru)
a Integrovaného operaéniho programu (projekty
investicniho charakteru) [18]. Nejvyznamngjsi
soucasny projekt zaméfeny na transformaci kon-
krétnich zafizeni socialnich sluzeb (1 az 2 v kaz-
dém kraji) je projekt ,Investi¢ni podpora procesu
a zavadéni jednotného ptistupu v transformaci
pobytovych zafizeni socialnich sluzeb v jiné typy

socialnich sluzeb” [18] s celkovou alokaci
1338 502 000,- K¢. Pro potieby tohoto projektu
vznikl také koncepcéni material ,Kritéria transfor-
mace, humanizace a deinstitucionalizace" [16],
ktery shrnuje podminky pro realizaci vybranych
transformacnich projektl financovanych v ramci
IOP. Vzhledem k tomu, Ze aktivity projektu jsou
ve fazi ptiprav, neni prozatim mozné hodnotit jeho
dopad.

Kraje, resp. krajské ufady v procesu transforma-
ce vystupuji v nékolika rolich. Jednak jsou zfizova-
teli nékterych socialnich sluzeb (a prevazné casti
velkych rezidencnich zafizeni) a tyto sluzby také
spolufinancuji. Kraje se vsak spolupodili i na fi-
nancovani ostatnich socialnich sluzeb prostred-
nictvim svého zapojeni do procesu hodnoceni za-
dosti jednotlivych poskytovatell socialnich sluzeb
o dotace MPSV CR (rozhodovani o financovani
sluzeb poskytovanych na uzemi kraji by mélo pre-
jit zcela do kompetence krajl; tento prechod v8ak
byl opakované odloZen, naposledy na 1. 1. 2012).
Dale jsou kraje registrujicimi organy socialnich
sluZzeb poskytovanych na svém uzemi a u téch,
jichz nejsou zfizovatelem, provadi inspekci kvality
socialnich sluzeb.

Posledni vyzna¢nou kompetenci krajl je sesta-
vovani a vyhodnocovani napliovani strednédo-
bych plant rozvoje socialnich sluzeb. Na zakladé
téchto dokument( by mély byt distribuovany pro-
stiedky pro provoz a rozvoj (a tedy i transformaci)
socialnich sluzeb na jejich Uzemi. Prevazna vétsi-
na uvedenych kompetenci krajli je zavedena nové
od pocdatku roku 2007 a to opét v souvislosti pfi-
jetim zékona o socialnich sluzbach. Jejich imple-
mentace je provazena fadou tézkosti a omyld, pfi
jejichz fedeni byvaji fizené transformacéni aktivity
odsouvany na okraj zajmu (vyjimkou je Moravsko-
slezsky kraj [11,12,13], srov. [6, 7, 25]).

Pokud se tykd poskytovatelli socialnich slu-
zeb, pak je Ize z hlediska potieby transformac-
nich zmén rozdélit podle sluzeb, které poskytu;ji
do dvou skupin. Prvni skupinu tvofi domovy pro
osoby se zdravotnim postizenim a domovy se
zvladtnim rezimem. Tato zafizeni v praxi obvykle
existuji pravé jako velka zafizeni Ustavniho typu,
jsou zfizovany prevazné kraji a v mensi mife pak
obcemi (celkové je cca 85% zafizeni typu do-
mov zfizovano kraji a obcemi [15]). V takovychto
zafizenich zpravidla nelze napliovat obecny cil
socialnich sluzeb a rizika a problémy Ize zachytit
ve vSech oblastech Standardl kvality socialnich
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sluzeb. Nékteré oblasti navic mohou byt proble-
matické i z hlediska obecnych lidskopravnich
norem.

Druhym typem pak jsou pfedevs§im ambulantni
aterénni, ale i pobytové, socialni sluzby, které mo-
hou uspokojovat potieby svych uzivateld sluzeb
v pfirozeném (nebo alespon dustojném) prostie-
di a poté, co je sluzba ustavniho typu transfor-
movana. Zakon o socialnich sluzbach vymezuje
fadu takovych sluzeb: chranéné bydleni, podpora
samostatného bydleni, osobni asistence, denni
stacionar, socialné terapeutické dilny ad. V sou-
¢asné dobé jsou tyto sluzby zfizovany zejména
nestatnimi neziskovymi organizace a v men$i mife
pak obcemi. Vzhledem k tomu, Ze tyto sluzby vzni-
kaly az po roce 1989 a po vzoru sluzeb zahranic-
nich, jsou obvykle vice orientovany na podporu
osob v bézné spoleénosti. Ve strednédobych pla-
nech rozvoje socialnich sluzeb jednotlivych krajd
je zastoupeni téchto sluzeb v celkovém spektru
poskytovanych socialnich sluzeb popisovano
shodné jako nedostate¢né [6, 7, 11]. Po transfor-
maci by v8ak tyto sluzby mohly byt poskytovany
pravé témi poskytovateli, ktefi v soudasnosti po-
skytuji sluzby ustavniho typu.

2. Management zmény: obecna vy-
chodiska pro transformaci

Transformace velkého Ustavniho zafizeni v po-
skytovatele ruznych, diferencovanych socialnich
sluzeb odpovidajicich konkrétnim potfebam uzi-
vateltim, je komplexni a slozitou zménou, a to jak
pro pracovniky, tak pro uzivatele téchto socialnich
sluzeb. Proto je potfeba ji, podobné jako jakoukoli
jinou velkou zménu, Fidit. Management této zmény
je z interdisciplinarniho hlediska transformacnim
projektem zaméfenym na optimalizaci organizaé-
nich struktur a procest vedouci ke zvySeni kvality
sluzby ve smyslu zakona o socialnich sluzbach
a Standardu kvality socialnich sluzeb. Organizace
by proto méla mit k dispozici konkrétni nastroje,
které by ji pomohly nejen pfipravit, ale také fidit
klicové organizaéni, procesni a personalni zmény.
Tyto zmény musi byt fizeny tak, aby byla v souladu
planovana opatreniv téchto oblastech: 1/ zamést-
nanecké (pocet zaméstnanct, kvalifikace ad.),
2/ vykonové (rutinni, spolehlivy a stabilni vykon
nahradit vysokym vykonem a iniciativné kreativ-
nim pristupem, zvysit adaptabilitu a pripravenost
na zmény) a 3/ v oblasti profesniho ptistupu (ruti-
nu nahradit prostredim provokujicim ke zménam,

podpora flexibilniho chovani, podpora chovani
zaméfeného na individualni potfeby uzivatel slu-
zeb). V socialnich sluzbach jsou zmény v personal-
ni oblasti obzvlasté dulezité, protoze kvalita posky-
tovanych sluzeb je zavisla predev§im na lidském
faktoru. Zvolené personalni strategie by mély vést
k maximalnimu vyuziti potencialu zaméstnancu
a tymd, ale zaroven respektovat i ,lidskou” stran-
ku procesu zmény, tedy postoje pracovnikd, jejich
osobni nastaveni, obavy a o¢ekavani vici pripad-
nym zmé&nam. Ty mohou vyplyvat ze zmén roli, ze
zmén v pozadavcich na pracovniky, organizaéni
struktury nebo rozdéleni zdroju, ale také ze zmén
v podnikove filosofii, hodnotach a principech [4].
Na zac¢atku transformacnich snah v8ak obvykle
byva predstava vysledku zmény, tedy vize toho, ja-
kou by organizace a ji poskytované socialni sluzby
mély mit po zménach podobu. Tato vize je do jisté
miry dana zakonem o socialnich sluzbach a jeho
provadécimi predpisy. To je vyhodou pro systém
socialnich sluzeb jako takovy, protoze je zaruce-
na ramcova podoba socialnich sluzeb a zajisténa
jejich minimalni kvalita. Ovéem vzhledem k Fizeni
této zmény je pritomnost externé dané povinnosti
spiSe negativnim podnétem, a to v porovnani se
situaci, kdy je potfeba zmény pocitovana zevnitt
organizace, resp. ze strany jejich zaméstnancu.
Paton a McCalman [21, s. 30] popisuji dusledky
tohoto rozdilu pro organizaci a zaméstnance. In-
terné generovana zména je vnimana z oportunis-
tické pozice, oproti externé generované zméng,
kdy proces zmény znamena spiSe feSeni problé-
mu. Zatimco interné generovana zména je spojena
s proaktivnim postojem k ni, pozitivnimi emocemi,
vétsi energii, mensi moznosti naru$eni, jistotou
i kontrolou nebo s jasnymi cili, hranicemi a aso-
vanim, externé generovana zména je reakci na tlak
a je tak spojena spis$e s negativnimi emocemi, vét-
§i moznosti naruseni, nejistotou, vétsSimi protiplso-
bicimi silami, niz&i mirou kontroly a vagnimi a va-
riabilnimi hranicemi. Pfitomnost téchto faktorl je
nutné zohlednit v konkrétné planovanych krocich.
Osm krokd Fizeni zmény v organizaci nabizi
Kotter [9, 10] a zaklada je na vytvofeni silné a vSe-
mi sdilené vize. Kotterovo schéma, inspirativni
predevsim dlrazem na efektivni, i kdyz postupny,
pfenos a upevnéni vize mezi zaméstnanci a za-
méstnanecké tymy, zahrnuje nasledujici sled kro-
ka [9, 10]:
1. Posilovani pocitu naléhavosti zmény: Pred
samotnou realizaci zmén je nutno o potiebé
zmény presvédcit spolupracovniky a zamést-
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nance, zaméstnanci musi vnimat soucasny
stav alespof jako neoptimalni.

2. Sestaveni vidciho tymu: Velkou transformac-
ni zménu nemuze jedinec nést dlouhodobé,
je proto vhodné sestavit tym, v némz by mél
byt zastoupen jak ¢len managementu, tak
motivovani a s potfebu zmény vnimajici fadovi
zaméstnanci.

3. Formulace spravné vize: Jasna a srozumitelna
vize ma v transformaénim procesu kliGovou
roli; pomaha fidit, regulovat a inspirovat celou
zménu, jeji jednotlivé kroky i pracovniky.

4. Siteni vize a ziskavani stoupenct: Vizi a jeji
smysl| je nutné predat vSem pracovnikiim,
tedy udrZovat intenzivni, dlouhodobou a du-
véryhodnou komunikaci.

5. Uvolnéni prostoru pro jednani a podpora: Lze
predpokladat, Ze v pribé&hu transformace se
objevi komplikace a prekazky; je vSak nutno je
detekovat, komunikovat a systematicky preko-
navat tak, aby bylo mozno stale naplfiovat vizi.
Nékteré z nich vsak Ize predpokladat a jejich
riziko minimalizovat.

6. Vytvareni prileZitosti k uspéchim: Proces
zmény je dlouhodoby a pracovnici potiebuji
citit, Ze vizi naplfuji, ze se blizi k cili; je proto
nutné, aby byly kromé finalni podoby vize sta-
noveny kratkodobé cile, které zaméstnanctim
umozni zazivat dil&i Gspéchy.

7. Usili: Aby se zména zaZila, aby pronikla do kul-
tury organizace, je potfeba trech az deseti let.
Do té doby maji nové pristupy sklon vratit se
k ptivodnim, zazitym stereotypiim, a tak je po-
tfeba neustale pracovat na jejich ustaleni.

8. Upevnéni dosazené zmény: dokud se nové
zplisoby prace a chovani nestanou pfiroze-
nou a automatickou soudasti norem a sdi-
lenych hodnot v organizaci, jsou dosazené
zmény stale ohrozovany navratem k normam
a hodnotam pavodnim; k tomu mlze dojit ze-
jména v pripadé, kdy zeslabne tlak, ktery pu-
vodné vyvolal potiebu transformace.

Prenos vize jako kliCovy poZadavek na uspés-
nou implementaci zmény, a to na urovni motivace
pracovnich tym(, zmifiuje i Plaminek [22, s. 157-
158]. Rizeni zmény se pak odrazi ve zménach pfi-
stupu manazera k tymim a pracovnikim, prene-
sené pak v oblasti delegovani ukoll a pravomoci.
Zmény v pfistupu manaZera se vyviji a prolinaji
ve Gtyfech fazich: direktivni, argumentativni, par-
ticipativni a delegativni. Na po¢atku manazer pfi-

nasi svou vizi, objasnuje ji a ziskava pro ni tym.
Ten je nasledné stale vice zapojovan do rozho-
dovani, az je nakonec mozné vykonné pravomoci
predat do rukou jednotlivych ¢lent tymu. Tento
Plaminkav ptistup pfedpoklada, ze nositelem vize
je manazer nebo manazersky tym. V zatizenich
socialnich sluzeb predstavu zmény vS§ak mohou
prinaset i zaméstnanci na nizsich pozicich. V ta-
kovych pfipadech je uspéch zmén podminén vi-
ditelnou a aktivni podporou vedeni [21, s. 380]
(srov. s [8]).

Oproti témto pohlediim, ve kterych hraje kli-
Sovou roli manaZer, pfipadné manazersky tym,
a jeho vize, Bolman a Deal [1] povazuji vztah mezi
organizaci a jednotlivcem za symbioticky. Zména
v organizaci a jeji fizeni je tymovou praci, pfi které
si celé tymy kladou otazky po svém dal$im sméro-
vani a fungovani. V tymu je také tvofena spolec-
na vize zmény a strategie jeji realizace. Autofi se
pak nemuseji prili§ zabyvat otazkami pfenosu vize
v ramci organizace a mohou se soustiedit na pro-
ces konkretizace vize a realizace zmény. Bolman
a Deal [1] dale navrhuji soubor otazek, jejichz
zodpovézeni organizaci pomuze jednak defino-
vat samotné zmény, jednak vyjasnit si zakladni
podminky jeji realizace [1, s. 83]: ,Ceho chceme
doséhnout? Co musi byt udélano? Kdo by mél
co délat? Jak budeme pfijimat rozhodnuti? Kdo
je vedouci? Jak budeme koordinovat nase usili?
Co konkrétni &leny tymu nejvice zajima - &as, kva-
lita, participace? Jaké jsou specialni schopnosti
a dovednosti kazdého z &lent tymu? Jaky je vztah
mezi nasi skupinou a ostatnimi? Jak budeme ro-
zeznavat uspéch?" Otazka vyuziti pohledu autort
na praci se zménou, ktera je externé implemento-
vana do velkych instituci s mnoha zaméstnanci, je
minimalné diskutabilni.

OvSem tento tymovy pfistup k tvorbé vize
a jejimu fizeni neni obvykly. Autofi pfi inovacich
a zménach spoléhaji spiSe na management, nez
na fadové zaméstnance, a musi tak resit otazky
spojené s implementaci zmén v organizaci. Sty-
blo [26] prezentuje postup Fizeni zmény ve sché-
matu tzv. kaskady transformace. V tomto postupu
Styblo rozlisuje tfi zakladni etapy. V prvni etapé
je zahajeno fizeni transformace, resp. zmén. Za-
méstnanci jsou vedeni k pfijeti zmén, jsou jim
delegovany dil&i ukoly a pravomoci, zaméstnanci
participuji na rozhodovani, jsou vytvafeny nebo
transformovany pracovni tymy, jsou transparent-
nim zpusobem Fizena rizika. Ve druhé etapé po-
kraduji a upevnuji se transformacni zmény, v nichz
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se propojuje Usili managementu a zaméstnancu.
Jsou reflektovany procesy probihajici v organi-
zaci, nadale jsou ukotvovany a zpevriovany nové
nastolené vize, predstavy a idealy. Zaméstnanci
se navzajem podporuji a povzbuzuji a zaroven se
organizace jako celek orientuje na méreni efektivi-
ty prostfednictvim podavani zpétné vazby. Ve treti
etapé je nastolena nova, participativni forma vede-
ni a teprve nyni jsou zakofenény nové nastolené
zmény.

Styblovo i Kotlerovo schéma respektuji sou-
bor zakladnich podminek nutnych pro uspésné
fizeni zmény tak, jak je definuje Russell-Jones
[23]. Tento soubor podminek, v literatufe obvyk-
le prezentovany pod nazvem SUCCESS, reaguje
na zvySenou pottrebu sdileni a komunikace o zmé-
né se vSemi aktéry. Zpusob distribuce a mnozstvi
poskytovanych i zjiStovanych informaci, resp. ne-
dostatek a nizka kvalita komunikace v organizaci,
jsou velmi vyraznymi vlivy v napjatém prostiedi
transformujici se organizace a ptimo zvySuji uz-
kostnost a nejistotu zaméstnanct [2]. Podobné
vysledky Setfeni spolednosti. Urdita resistence
vici zméné je vSak pfirozena a muze se objevit
i v organizacich, kde je zména systematicky fizena
a snazi se tato personalni rizika spojena se zmé-
nou minimalizovat.

Odpor se objevuje zejména v pripadech, kdy
pfipravované zmény v organizaci jsou ve stretu se
zajmy zaméstnancd, v piipadech, kdy zaméstnan-
ci nemaji dostatek schopnosti, znalosti, doved-
nosti nebo zkusenosti pro vyrovnani se se zména-
mi, nebo v pripadech, kdy zaméstnanci neuméji
z davodu uréité rigidity opustit zavedené zpUsoby
mysleni a jednani [3]. Lze se také domnivat, ze
se stoupajicim vékem a délkou doby plsobeni
v organizaci klesa ochota ovliviiovat a ménit to, co
se v organizaci déje. Stejné jako v jinych pomaha-
jicich profesich se i u zaméstnanct v socialnich
sluzbach muze projevit tzv. profesni slepota, syn-
drom ,vyjetych koleji“. Je tedy pravdépodobné,
Ze néktefi pracovnici nebudou zakladni principy
a podminky transformace pfijimat, a to ani pres
snahu je motivovat a ziskat pro transformacni
zmény. Johnova [8, s. 8] pro oblast socialnich slu-
zeb vyjadfuje predevSim obavu, Zze zaméstnanci
zafizeni nebudou chtit opustit tyto velké instituce
a zadit pracovat v socialnich sluzbach poskyto-
vanych v komunité a nebudou mit potfebné zna-
losti, dovednosti a postoje, aby mohli efektivné
pomahat uzivateltim socialnich sluzeb. Na druhou
stranu Setfeni Stanleyho a kol. [24] ukazalo, ze

pocatecni postoj zaméstnancu ke zméné koreluje
spiSe s postojem zaméstnanc( k vedeni organiza-
ce nez s o¢ekavanym vysledkem zmény jako tako-
vé. K podobnému vysledku dospél i Griffin a kol.
[6]. Tito autofi uvadi, Zze na vnimani potfebnosti
zmén pracovniky ma vliv, kdo vizi pfinasi, pficemz
vize pfinesena zvenku je pro pracovniky nejobtiz-
néji ptijatelna, pokud ji nesdili vedouci tymu.

Russell-Jones [23, s. 34 - 41] ve zminéném
schématu SUCCESS doporucuje pro Uspésné
fizeni zmény respektovat tyto obecné podmin-
ky: Shared vision (sdileni vize), Understand the
organisation (porozuméni organizaci), Cultural
alignment (soulad s podnikovou kulturou), Co-
mmunication (komunikace), Experienced help
when necessary (pomoc zkusenych lidi v ptipadé
potreby), Strong leadership (silné vedeni), Stake-
holders bu-in (ziskani vSech zucastnénych, kte-
rych se zména tyka).

Vsichni uvedeni autofi tedy nahlizi zménu v or-
ganizaci skrze vztah a vzajemné ovliviiovani orga-
nizace a jedincl v organizaci pisobicich. Shoduji
se na tom, Ze uspéch zmény pfimo zavisi na velmi
intenzivni praci, resp. spolu-praci se zaméstnanci,
na jejich participaci, na jejich podpofe procesu
zmény i jejiho vysledku [4]. Analyza material(,
které se k tématu transformace socialnich sluzeb
v CR vztahuji, véak naznaduje, e problematika
prace se zaméstnanci je povazovana za okrajo-
vou. Divodem tohoto opomijeni muze byt kromé
jiného nedostatek praktickych zkusenosti a celko-
va neukotvenost problematiky transformace soci-
alnich sluzeb v Ceské republice na stran& jedné
a nizka mira znalosti a zkuSenosti z oblasti man-
agementu na strané druhé.

Jiz uvedena Koncepce podpory transforma-
ce MPSV CR zdlvodniuje potiebu zapojovani
zaméstnancu tim, ze ,pravé kvalitni personal je
nosnym segmentem celého transformacéniho pro-
cesu. Neopomenutelnou soudasti zacatku celého
procesu musi byt prace s personalem, jeho vzdé-
lavani a pfesvéd&ovani o smyslu a dleZitosti pro-
cesu transformace.” [15, s. 20]. Pfimo podpore
personalu jsou v koncepci vénovana dvé opatie-
ni: 5.2.3 , Pripravit systém poskytovani metodické
podpory v procesu transformace institucionalni
péce pro osoby se zdravotnim postizenim a se-
niory poskytovateliim a zadavateliim socialnich
sluzeb." a 5.4.5 Vytvorit systém (metodiku) a pro-
gram pfipravy a vzdélavani zaméstnancu na pod-
poru poskytovani sluzeb podle individualnich
potieb uZivatelti zaméiené na prechod do nového
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systému poskytovani socialnich sluzeb." [15, s.
22]. Realizace téchto opatifeni méla probéhnout
v letech 2007 az 2009, prozatim v§ak nejsou tato
opatieni naplfiovana [19].

V podptrném materialu MPSV CR ,Kritéria
transformace, humanizace a deinstitucionalizace
vybranych sluzeb socialni péce pro potiebu pro-
jektu ,Podpora transformace socialnich sluzeb®,
hrazeného z Evropského socialniho fondu a cer-
pani investi¢nich prostfedku z Integrovaného ope-
raéniho programu” [16] je praci se zaméstnanci
vénovana vétsi pozornost. Je zde kromé jiného
kladen dirraz na zplisob vybéru a pfijimani pra-
covnikd, na jejich vzdélavaci a vycvikové potreby
nebo prosazovani pozitivniho pristupu zamést-
nancl k problémovému chovani uzivatelt social-
nich sluzeb. Presto je vSak v konkrétnich aktivi-
tach, které budou v ramci projektu v zafizenich
socialnich sluzeb realizovany v procesu transfor-
mace, praci se zaméstnanci vénovana jen mala
pozornost. Soustfedi se pravé jen na nastaveni
procesu preskolovani personalu a vybéru novych
pracovnikli a samotné nekonkrétni konstatova-
ni, ze ,poskytovatel komunikuje o problematice
transformace se vsemi zaméstnanci, zvlasté inten-
zivné s témi, ktefi se transformaci citi ohroZeni*
[16, s. 33]. Podobna opatieni, ktera by mohla
podpofit transformaéni proces v zafizenich soci-
alnich sluzeb, navrhuje i Johnova [8]. Doporucuje

napriklad planovani personalniho zabezpeceni,
zplosténi organizacni struktury, vySkoleni a vycvi-
ky nizsiho personalu, najimani externich poradct
nebo zapojeni uZivateld socidlnich sluzeb a jejich
blizkych do procesu transformace. Nestavi je vSak
do zadného systému prace se zaméstnanci, ani je
dale nerozviji.

3. Vyzkumné Setreni v zarizenich
socialnich sluzeb

Teoretické pristupy k fizeni zmén kladou zvyse-
ny diraz na personalni stranku tohoto procesu
a reflektuji tak zkuSenost, ze uspésna implemen-
tace zmény v instituci je zavisla na participaci
v§ech zaméstnancu na zméné. Tento pfedpoklad
se stal i zakladnim vychodiskem orienta¢niho vy-
zkumného $etfeni, které bylo realizovano v pri-
béhu roku 2009 v Sesti velkych ustavnich zafize-
nich socialnich sluzeb (viz tabulku &. 1), v nichz
byl zahajen transformacni proces. Cilem Setfeni
bylo zjistit, jaké formy prace se zaméstnanci se
uplatriovaly v zafizenich poskytujici socialni sluz-
by v Ceské republice, kde probéhly transformag-
ni kroky. K Setfeni byl zvolen kvalitativni pFistup
umoznujici zachytit ojedinélé, kontextualné vaza-
né a dynamické transformacni zmény.

Pro vyzkumné Setfeni byla vybrana zafizeni spl-
nujici nasledujici podminky a charakteristiky:

Tab. 1: Zarizeni socialnich sluzeb, ktera se ziucastnila Setreni (stav k ¢ervnu 2009)

Nazev zafizeni Pacet 5 Poskytované socialni sluzby
uzivatelu
_— domov pro osoby se zdravotnim postizenim
Bellevue - poskytovatel socialnich o, g
sluzeb (Ledce) 102 chranéné bydleni
podpora samostatného bydleni
Vyssi Hradek, poskytovatel socialnich domov pro osoby se zdravotnim postizenim
sluzeb Brandys nad Labem - Stara 112 chranéné bydleni
Boleslav denni stacionar
Integrované centrum socialnich sluzeb domov pro osoby se zdravotnim postizenim
. 158 R f
Odlochovice chranéné bydleni
Domov socialnich sluzeb Slatifnany 300 domov pro osoby se zdravotnim postizenim
domov pro osoby se zdravotnim postizenim
. . 120 R f
Integrované centrum Horni Poustevna chranéné bydleni
podpora samostatného bydleni
. o , . domov pro osoby se zdravotnim postizenim
Marianum, prispévkova organizace o, g
(Opava) 212 chranéné bydleni
P podpora samostatného bydleni
Zdroj: vlastni
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* poskytovani socialnich sluzeb jiz pfed rokem
1989 (zafizeni bylo provozovano pod nazvem
Ustav socialni péce),

¢ poskytovani socialnich sluzeb vice nez 100
uzivatelam,

e v zafizeni byly realizované zmény, které jsou
v souladu s koncepci transformace (poskyto-
vatel zfidil nové socialni sluzby umoznujici za-
¢lenéni nékterych uzivatell do komunity nebo
realizoval v ramci zafizeni takové zmény, které
priblizily zivot uzivateld v zafizeni béznému
zpUsobu Zivota),

* zajem o Ucast na vyzkumném Setreni.

V uvedenych zafizenich bylo realizovano Sest-
nact polostrukturovanych rozhovori se zamést-
nanci vyssiho a stredniho managementu, ktefi se
na transformacnich zménach podileli. Jednalo se
o 3 reditele zafizeni, 9 vedoucich z vy$siho man-
agementu, 4 vedouci oddéleni nebo tym( pracov-
nikG ptimé péce. Centralnim tématem rozhovoru
byla predevsim identifikace personalni prace a pfi-
stupl v pribéhu transformaénich zmén. Konkrétni
témata rozhovor( se zaméstnanci byla nasledujici:
* planovani transformacnich kroku v zatizeni,

* zapojeni zaméstnancl do planovani transfor-
macnich kroku,

e zapojeni zaméstnanct na rGznych urovnich
do realizace transformacnich aktivit,

* potfeby zaméstnanci na rlznych urovnich
v procesu transformace,

* metody a formy prace se zaméstnanci vyuzité
v zafizeni.

Informace ziskané rozhovory byly doplnény
o data ziskana prostfednictvim analyzy vybranych
dokumentl, ptedev§im vnitinich material( jed-
notlivych zafizeni (vnitfni pravidla, zapisy z porad
a schizek atp.).

Analyza dat ziskanych v ramci tohoto vyzkumné-
ho Setfeni (viz tabulka &. 2) potvrdila skute¢nosti
uvadéné ve vyse citované literatufe. Nepfiprave-
nost organizaci na fizeni zmény je reprezentova-
na predevsim omezenymi dovednostmi manazert
rliznych Grovni v oblasti samotného Fizeni zmény,
Spatnou komunikaci chystanych i realizovanych
zmén a odporem zaméstnancu.

4. Prvni transformacni zkuSenosti
a doporuceni pro praci se zameést-

nanci

Zku$enosti respondentl s prvnimi transformac-
nimi aktivitami, ale i ptiklady dobré praxe v kom-

Tab. 2: Vysledky vyzkumného Setieni (Cast 1)

Oblast Shrnuti vysledkl Setfeni
e V zadném ze zkoumanych zafizeni neexistoval pisemné zpracovany plan transformaénich
aktivit. Néktefi respondenti v8ak zmirovali obecnou myslenku, vizi, ktera smérovala trans-
. L formacéni aktivity.
Planovani . y - . , . . .
transfor- . V.IZ.I nesl bud feditel ve dvojici se spolupraoovnlker.n, nebo.tym uzsiho vedeni. Tyt‘o skupiny
ma&nich vizi v prﬂpéhy transformace aktualizovaly a operativné volily manazerské nastroje a kroky
Kroké k jeji reallzacfl. . . . .
v zatizen . R?spondentl, ktefi nebyli souc¢asti vy$Siho managementu, byli presvédéeni, ze plan existo-
val.
» S vyjimkou jednoho zafizeni nebyla stanovena kritéria, na jejichz zakladé by bylo
mozné dosazené vysledky hodnotit.
* Vzhledem k absenci pland, byly aktivity a kroky planovany operativné. Zaméstnanci se tak
nemohli podilet na jeho priprave.
Zapojeni S jednotlivymi kroky byli néktefi respondenti - pracovnici ptimé péce jen seznamovani, jini
zamést- méli mozZnost o nich diskutovat.
nancu * Role managementu podle respondentd spogiva v presvéd&ovani. Oproti tomu role pracov-
do plano- nik pfimé péce je vnimana jako vykonna, zaroven v8ak musi vizi chapat a internalizovat ji.
vani trans- Respondenti se vSak v rozporu s témito tvrzenimi zaroven shodovali v poZadavku na part-
formaénich nersky zpUsob spoluprace mezi zaméstnanci i tymy. Tento rozpor ve tvrzenich maze vycha-
kroku zet jednak z toho, Ze v pribéhu transformace se méni i mysleni a zplisob prace manazer(,
jednak z oddéleni planovani vizi a koncepci (manazerské téma) od planovani jednotlivych
krok( transformace, které by mélo byt zalezitosti tyma i pracovnik(l v pfimé péci.
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Tab. 2: Vysledky vyzkumného Setieni (cast 2)

Oblast

Shrnuti vysledku Setfeni

Zapojeni zamést-
nancl na riiznych
Urovnich do reali-
zace transformac-
nich aktivit

* Kroky pro realizaci transformacnich plant plan planuje feditel zatizeni a top management. Respon-
denti manazertim doporucovali sdileni informaci o transformaci a jejim postupu s dal$imi zamést-
nanci zatizeni.

Vedouci jednotlivych oddéleni, ktefi nejsou ¢leny nejvy$siho managementu, se vnimaji jako pro-

strednici usmérnuijici tok informaci.

* Tymy pracovnikl v ptimé péci spoleéné s vedoucimi jednotlivych oddéleni / doméacnosti obvykle
maji v kompetenci nastavovani provozu domacnosti chranénych bydleni.

* Vysledkem transformacnich snah bylo vzdy presunuti vyznamné ¢asti kompetenci na Urover tymud

nebo chranénych doméacnosti a doslo tak ke zménam v odpovédnostech a kompetencich pracovniku.

Potfeby zamést-
nancl na riznych
urovnich v proce-
su transformace

Potfeby pracovniki managementu

* potteby sycené zvendi (jednak potfeba podpory zfizovatele a centralnich organti z hlediska kon-
cepéniho sméFovani organizace a podpora finanéni, jednak potfeba nezavislého odbornika pracuji-
ciho s tymy)

* potteba zpétné vazby z transformovanych sluzeb a tymu

* potieba znalosti a dovednosti (zplisoby vedeni a motivace zaméstnanc(i, manazerské dovednosti ad.)

potfeba planovat, mit jasny plan
* potfeba mit vyjasnéné vztahy se zaméstnanci

potfeba podpory ze strany top managementu (u manaZert na niz8ich trovnich)

Potfeby pracovniku pfimé péée

* potteby sycené vedenim organizace (potfeba srozumitelného vedeni a postupu a také potfeba uzna-
ni a ocenéni jejich prace)

* potteba novych znalosti a dovednosti (oblast informaci o transformaci a jiz realizovanych transfor-
macnich projektech, progkoleni v novém typu poskytovani sluzeb, komunikaéni dovednosti a doved-
nosti prace s uzivateli, prace s pocitacem, dovednosti spojené s péci o domacnost)

* potteby v oblasti pracovniho prosttedi a podminek (jasna a funkéni organizaéni struktura, informacni
toky atp.)

* potieba externi podpory (supervize)

* potteby orientace v budoucnosti sluzeb (¢as na pfipravu)

Metody a formy
prace se zamést-
nanci vyuzité v za-
fizeni

* Porady a dal$i aktivity tymu — porady jako prostfedek pro pfedavani informaci, prostor pro
diskuse, zmény postojl a ziskavani zpétné vazby od pracovnikl a jako nastroj posilovani
soudrznosti tymU. Dal§imi formami jsou spoleéné schizky tym0 s uZivateli, spole¢né nefor-
malni aktivity tymad ad.

¢ Vzdélavani — je organizovano bud interné, nebo se pracovnici GU€astni kurzd. Vzdélavani
manazer( se soustfedilo na manazerské dovednosti. Pracovnici pfimé péce se zaméfovali
pfedevsim na praci s uzivateli, okrajové na tymovou spolupraci, konflikty a zvliadani stresu.

¢ Staze a exkurze do jinych zafizeni — v pfipravné fazi transformace zaméreno na zisk zku-
Senosti v organizacich, kde je jiz realizovana sluzba, kterou budou pracovnici nové po-
skytovat, v pozdéjSich fazich vyuzivany exkurze do netransformovanych zafizeni, které
pracovnikim poskytuji srovnani s vysledky jejich prace.

¢ Zmény druhu a systému prace — zmény v metodice, v systému poskytovani novych sluzeb

a v personalni oblasti (naplné prace, kompetence, povinnosti, role v tymu).

Externi podpora — supervize nebo konzultace s odborniky (psychologem, psychiatrem nebo

odborniky na praci s klienty), ale realizovany nesystematicky, nahodile.

Nastroje pro zmény postoji — cilena prace a zasahy prostfednictvim porad, stazi, exkurzi,

diskusi, ale i filmy a odborné texty.

Individualni podpora pracovnik(l - pravidelné i nahodilé schizky a konzultace za Ucelem

podpory v fe$eni problému, hodnoceni nebo porady o dal§im postupu.

* \ybér zaméstnancu — respondenti se liSili v nazorech na pozadavky na zku$enosti pra-
covnikd. Néktefi doporu€ovali, aby byly nové tymy sloZeny pfevazné z pracovniki, ktefi jiz
v zafizeni pracovali a znaji konkrétni uzivatele, jini doporucovali pfijeti novych pracovnikd,
ktefi jsou ,nepoznamenani® realitou pavodniho zafizeni.

Zdroj: vlastni
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binaci s poznatky prezentovanymi v odborné lite-

rature, Ize vyuzit jako podkladu k doporuéenim,

ktera by mohla facilitovat transformacéni kroky

v dalsich rezidencnich zafizenich socialnich slu-

zeb. V nasledujicim textu jsou vyzkumna zjisténi

a doporuceni predstavena v nékolika riznych ob-

lastech, které se v8ak navzajem doplfiuji &i jsou

provazany. Jedna se o téchto sedm oblasti:

e Planovani zmén,

* Nositel zmény,

e Zapojeni zaméstnancl do planovani a realiza-
ce zmén,

* Posilovani spoluprace v tymech,

* Zména organizaéni struktury a pfeneseni od-
povédnosti,

* Zména pozadavkd na dovednosti pracovniki

* Vyuzivani externi podpory,

* l|dentifikace zpUsobl prace a pravidel v no-
vych sluzbach.

Planovani zmén

Prestoze v odborné literatufe obvykle nalézame
doporuceni, aby zmény v organizaci byly planova-
ny (a sami respondenti potfebu planovat opakova-
né vyjadrovali), v oslovenych zafizenich socialnich
sluzeb se prvni transformaéni kroky odehraly bez
vytvofenych, resp. pisemné zaznamenanych, pla-
nl. | pres absenci pisemnych plant vsak zatizeni
jistych pokrokt dosahla (v nékterych byla zahaje-
na diversifikace socialnich sluzeb poskytovanych
organizaci, byla vytvofena chranéna bydleni v ko-
munité, byly zapocaty vzdélavaci a vycvikové aktivi-
ty pro zaméstnance ad.). Je ovSem otazkou, zda je
takovy postup efektivni, jaké ma vyhody, nevyhody
a rizika vzhledem k vlivim, které do procesu mo-
hou vstupovat — a vstupuji - a vzhledem k obsahu
ginnosti zkoumanych organizaci.

Naplanovani procesu transformace muze
usnadnit realizaci vize, minimalizovat souvisejici
rizika nebo je alespon predpokladat a pomoci pfi
hodnoceni vysledki tohoto procesu skrze predem
stanovené cile nebo kritéria. Zakladnim ramcem,
ale i méritkem veskerych transformaénich aktivit,
je zakon o socialnich sluzbach a jeho provadéci
ptredpisy. Ty jsou v8ak natolik obecné, Ze k nim je
mozné konkrétné realizované transformacni akti-
vity vztahnout jen obtizné. Planovani véak nemusi
znamenat tvorbu slozitych koncepénich materia-
IG popisujicich veskeré detaily transformacniho
procesu, mély by vSak byt jasné cile, aktivity k nim
vedouci a zpusob jejich hodnoceni a prehodno-

covani. Bez existence planu tedy pravdépodobné
sice |ze realizovat nékteré protransformacéni zmé-
ny, nelze v§ak hodnotit jejich naplnéni a efektivitu,
protoze neexistuji kritéria, k nimz by bylo mozné
hodnoceni vztahovat. Je také ziejmé, ze jasny
a srozumitelny plan krokd transformace vyrazné
posiluje jistotu a snizuje obavy vSech zucastné-
nych aktérd procesu (nejen managementu, ale
i zaméstnancl a uzivatelt sluzby), protoze jim
predklada vizi toho ,kde jsou“, ,kam jdou“ a ,co
budou na cesté zmény délat".

Nositel zmény

Vize, ptedstava o vysledku transformacni zmé-
ny, byla ve zkoumanych transformujicich se zafi-
zenich obvykle spojena s osobou nebo osobami
(tymem) silnych nositelt zmény, ktefi ji do organi-
zace pfinasi a udrzuji po celou dobu jeji realiza-
ce. Témito nositeli vSak nejsou automaticky lidé,
ktefi jsou ¢leny transformacniho tymu. Témi jsou
pracovnici, ktefi jsou skute¢né presvédcéeni o jeji
dllezitosti a potfebnosti a jsou ochotni hledat
a realizovat nejrliznéjsi aktivity k jejimu dosaze-
ni. V pfipadé, Ze nositeli zmény nejsou &lenové
nejuzsiho vedeni, ale jsou to pracovnici stredniho
nebo nizsiho managementu nebo dokonce radovi
zaméstnanci, je pro koneény Uspéch transformac-
nich zmén kli¢ové, aby méli zfetelnou a aktivni
podporu vedeni [21, s. 380]. Rizeni zmény je pak
spojeno s prenosem této vize na ostatni pracovni-
ky, pfiéemz pfi uspésném fizeni se okruh lidi, ktefi
zménu podporuji, postupné zvétsuje.

Respondenti vyzkumného Setfeni doporuc¢ova-
li jako osvédc&eny postup pro Sifeni vize takovy,
pfi némz se do realizace transformaénich zmén
nejdrive zapojovali vice motivovani pracovnici,
ktefi se zacali podilet na poskytovani novych so-
cialnich sluzeb, zatimco ostatnim bylo docasné
umoznéno zustat v puvodnich socialnich sluz-
bach. Postupné dosahované Uspéchy transfor-
macnich snah pak maji na resistujici pracovniky
motivadni u¢inek a umozfuji jim tak se na reali-
zaci zmén také zacit podilet. Dal$im osvédéenym
postupem je pfijeti nového zaméstnance majici-
ho kromé vize i transformacéni zkuSenost z jiného
zafizeni socialnich sluzeb. Tento zaméstnanec se
stane soucdasti nejvy$s§iho managementu a jeho
pozice a ukoly se soustfedi na oblast transfor-
macnich aktivit. Oproti tomu se ukazuje situace,
kdy jedinym nositelem zmény je feditel organi-
zace, z hlediska mozného dosazeni zmén jako
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neuinosna a neefektivni. Takové zkusenosti jsou
popsany i v odborné literature [9].

Zapojeni zaméstnanct do planovani a reali-
zace zmén

Ochota, schopnost a moznost participovat
na déni v organizaci, na realizaci, ale i planovani
transformacéni zmény, mize vyplyvat nejen ze so-
cioekonomické, vzdélanostni i profesni struktury
pracovnik(, ale také z organizac¢ni a komunikaéni
kultury zatizeni. Transformovana sluzba je cha-
rakteristicka posilenim role jednotlivct, aktivaci
jejich potencialu, podporou inovativnich a krea-
tivnich pfistupl a vytvorenim prostredi, které je
tolerantni k chybam, ke kterym v dlisledku inovaci
muze dochazet [20]. Z manaZerského hlediska
zapojeni pracovnikil do planovacich procesu zvy-
Suje pravdépodobnost Uspéchu zmén [20], sni-
zuje jejich dyskomfort a nejistotu, zvySuje jejich
motivaci ke zméné a ztotoznéni se s ni.

Potfebu zapojeni pracovniki do transformaéni-
ho procesu vnimali a doporudovali i respondenti
vyzkumného Setfeni. Zapojovani zaméstnancu
v pribéhu transformadnich aktivit ve vlastnich or-
ganizacich vSak popisovali jako nahodilé a nesys-
tematické. Aby zapojeni pracovniki bylo efektivni
a neznehodnotilo transformaéni proces, je potre-
ba, aby nositel vize dokazal jeji obsah komunikovat
takovym zplsobem, ktery zaméstnancdim umozni ji
pijmout. Rizeni zmény se tak odrazi v oblasti prace
s motivaci zaméstnancil, kdy se cilené vytvari pozi-
tivni pFistup pracovnikli ke zménam a k hodnotam
organizace. Nejrliznéjsi kreativni aktivizani a moti-
vacni postupy a opatfeni pozitivné ovliviiujicich pro-
ces zavadéni transformacnich zmén, které respon-
denti zminovali, Ize rozdélit do nékolika okruha.
Prvnim je okruh aktivit souvisejici s informovanim
o transformaci. Informace Ize pracovnikim predat
byt exkurze a staz, které ma spiSe potencial zpro-
stiedkovat osobni zku$enost a plsobit tak na zmé-
nu postoje. Exkurze a staz by mély byt realizovany
u poskytovatelt socialnich sluzeb, kde transforma-
ce probiha nebo jiz probéhla a kde si pracovnik za-
Zije, ,ze to jde" a kde mu mohou byt zodpovézeny
praktické otazky, se kterymi se pfi svém piremysleni
o zménach i v praxi potyka. Oba tyto nastroje Ize
doplnit texty nebo audiovizualnimi prezentacemi
o problematice transformace. P¥i uzivani uvede-
nych nastroji je dilezité prezentovat transformaci
socialnich sluzeb jako nezbytny, avSak slozity pro-

ces, ktery ma sva rizika a se kterym jsou spojené
problémy. Takovy pfistup ukazuje na otevienou ko-
munikaci managementu organizace se zaméstnan-
ci a zajem o to, aby se vSichni pracovnici podileli
na minimalizaci tfecich ploch a oblasti.

Na druhou stranu nelze predpokladat, ze za-
kladni principy a podminky transformace budou
nakonec prijatelné pro vS8echny zaméstnance.
Pravdépodobné se v organizacich vyskytnou
pracovnici, které se nepodafi dostate¢né na-
motivovat a ziskat pro transformaéni zmény. Tito
pracovnici pak obvykle dfive ¢i pozdéji ze zatizeni
odchazeji. Takova fluktuaéni praxe nemusi byt du-
sledkem nespravnych rozhodnuti managementu,
ale ptirozenym procesem obmény lidskych zdro-
j, kterou Ize dokonce z dlouhodobého hlediska
hodnotit jako ozdravny proces.

Proces zapojovani znamena mimo jiné i vyjas-
néni, ve kterych fazich za¢ne management pra-
covniky do planovani zapojovat a jak bude tato
spoluprace vypadat. Cely systém spoluprace by
pak mél byt nastaven tak, aby se kazda z drovni
zaméstnancl mohla vyjadrit k tomu, co se ji tyka,
podilet se na formulaci cilli i rizik, vznaset pfipo-
minky nebo hledat prostfedky naplnéni cild. Vlast-
ni autorstvi se tak stava prostredkem ke ztotozné-
ni se s cilem, aktivitou nebo myslenkou, posiluje
pozici jedince v organizaci i v tymu a propojuje
jednotlivé urovné a pracovni pozice.

Posilovani spoluprace v tymech

V procesu transformace i v prostiedi jiz trans-
formované organizace vzrista role tymové a me-
zitymové spoluprace. P¥i planovani a realizaci
transformacnich zmén se méni organizacni struk-
tura, styl fizeni a stanovuji se nové hranice tymu.
Méni se i zplisob a formy komunikace uvnitf orga-
nizace, transformacnimi kroky v zafizenich social-
nich sluzeb jsou obvykle doprovazeny naristem
formalni i neformalni komunikace. Vyjasnovani
a diskuse jsou v8ak nezbytné prostredky pro
rozptylovani obav, zodpovidani nejasnych otazek
a snizovani uzkosti z nastavajicich zmén. Respon-
denti tymovou spolupraci, soudrznost a komu-
nikaci vnimali jako nedostate¢nou a problema-
tickou, i prestoZe popisovali fadu nejriznéjsich
postupt a aktivit, které aplikovali k jejimu posileni.
Uvadéné postupy a aktivity vSak byly opét vyuziva-
né spiSe nahodné, nebyly zaclenény do systému
péce o tymy a jejich vnitini fungovani a jejich efek-
tivita byla reflektovana az zpétné.
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Respondentim se osvédcilo realizovat tymo-
vé aktivity spole¢né s klienty, uZivateli socialnich
sluzeb (spole¢né pobyty mimo byt ¢i domacnost
uzivatell, spoleéné porady tymu a uZivatelll nebo
spole¢né vybavovani nové vznikajicich chrané-
nych domacnosti uzivatelt). Cesta pracovniki
k sobé navzajem tak vede pres jejich spolecny
zajem - uzivatele socialnich sluzeb. Dal§im efek-
tivnim postupem je spole¢na prace zameéstnanci,
a to v ramci porad, pracovnich skupin nebo pfi
plnéni nékterych spole¢nych pracovnich ukoli.
Na podporu tymové spoluprace lze vyuzivat i riz-
né nastroje externi podpory: tymové supervize,
které mohou poskytnout strukturovany prostor
pro otevirani slozitych nebo ambivalentnich té-
mat, Skoleni nebo workshopy zamétené na pro-
blematiku tymové spoluprace.

Kromé téchto formalnich aktivit posiluji tymo-
vou spolupraci i neformalni setkani tymu nebo
skupin pracovniki (respondenti uvadéli ,spolec-
né posezeni u piva“, ale i ,neformalni rozhovory
s feditelem”). Takova setkani jsou charakterizo-
vana mensi strukturovanosti a na konkrétnich
pracovnich Ukolech nezavislé komunikaci, coz
poskytuje prostor pro vyjasnéni otazek a procis-
téni témat, ktera pracovnici v kazdodennim pro-
vozu organizace odkladaji. Navic tato neformalni
setkani mohou zaméstnanciim pomoci poznat se
i v jiném nez pracovnim kontextu. Respondenti
povazuji organiza¢ni ramec instituce, ve kterém je
prostor pro tento typ komunikace, za prijatelnéjsi
a pfistupnéjsi. Zména organizaéni kultury je tak
provazena vznikem dal$iho prostoru pro prosazo-
vani dilezitych zmén.

Zména organizacni struktury a preneseni
odpovédnosti

PFi transformaénich krocich vznikaji namisto
velkych instituci odli§né, rizné zamérené socialni
sluzby, které jsou navic Sasto poskytované v rGz-
nych lokalitach a pracovnici, pracovni tymy a ma-
nagement tak nejsou v kazdodennim kontaktu.
V souvislosti s tim dochazi k nevyhnutelnym zmé-
nam ve vymezeni jednotlivych pracovnich pozic,
tymd, jejich ukoll a rozhodovacich kompetenci; ty
se pak odrazi i na Urovni organizaéni struktury jako
celku. K popsanym zménam doslo nebo byly ales-
pon zahajeny ve v8ech zkoumanych organizacich.
Oproti komercni sfére, kde se organizace procha-
zejici zménami obvykle posunuje smérem k plossi
organizacni strukture [20], dochazi v zafizenich
socialnich sluzeb spise k horizontalni diversifikaci

organizacéni struktury podle jednotlivych social-
nich sluzeb. Vznika tak vice manazerskych pozic,
které umoznuji lepsi tok informaci a flexibilitu.

V nékterych oblastech dochazi nové k rozho-
dovani nikoli na Urovni organizace nebo velkych
oddéleni, ale jiz na urovni jednotlivych pracov-
nikd a zakladnich pracovnich tyma. Tymy se tak
v procesu transformace stavaji samostatnéjsimi,
autonomnimi jednotkami a velkd odpovédnost,
rozhodovaci a vykonné pravomoci prechazi nebo
jsou delegovany na jejich vedouci. Tento presun
na niz§i urovné vedeni a fizeni se tyka kompeten-
ci uplatihovanych v ramci kazdodennich aktivit,
ale ¢astecné i kompetenci v oblasti hospodareni
s financemi na provoz socialni sluzby nebo do-
macnosti uzivateld socialnich sluzeb. Nelze pted-
pokladat, ze zaméstnanci a tymy, na které jsou
tyto nové pozadavky kladeny, budou disponovat
potiebnymi dovednostmi a znalostmi. Efektivitu
transformacéniho procesu lze podpofit pravé je-
jich pripravou na vétsi samostatnost a uceni se
dovednostem a znalostem nutnym pro zvladani
novych ukoll. V Uspésnych transformacnich pro-
jektech tento presun odpovédnosti a kompetenci
zadinal jiz ve fazi ptipravy transformace.

Zména pozadavki na dovednosti pracovniki

Aby mohli pracovnici efektivné vykonavat svou
praci v transformujicich se a transformovanych
sluzbach, je nutné, aby méli nejen dostatek infor-
maci a znalosti, ale i dovednosti. Roste vyznam
vzdélavani na individualni i organizaéni urovni
a dlraz je kladen jak na vzdélavani (proc¢), tak
na trénink (jak) [20]. Primarnim ddvodem je zce-
la zasadni zména pracovniho prostfedi, obsahu
a naplné prace i cile sluzby. Respondenti ze zkou-
manych organizaci uvadéli celou fadu znalosti
a dovednosti, které je potfeba mit a ovladat pfi
praci v transformovanych sluzbach. Lze je rozdélit
do téchto zakladnich kategorii: péce o domac-
nost a sebeobsluha v pfipadé sluzeb spojenych
s ubytovanim nebo poskytovanych v domacnosti
uzivatele, prace s uzivateli socialnich sluzeb, tech-
nické dovednosti spojené se zajisténim sluzby
a dovednosti tymové spoluprace.

Pracovnici transformované organizace uéi uzi-
vatele socialnich sluzeb fungovat co nejsamo-
statnéji v bézném prostiedi, bézném byté. Udi
je tedy samostatné nebo s co nejmensi moznou
podporou vykonavat Sinnosti potfebné k pédi
o sebe a o domacnost (v pred-transformacnim
obdobi tyto prace vykonaval dal$i personal).
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Proto musi i sami pracovnici, ktefi pfimo pracuji
s uzivateli, tyto dovednosti dobfe ovladat. Dru-
hou skupinou dovednosti jsou dovednosti spo-
jené s novymi zpUsoby prace s uzivateli, které
jsou Gasto spojené se zménou postoju ke klien-
tele jako takové, a tak ptimo vychazejici z pre-
svédceni o potfebnosti transformacnich zmén.
Pracovnik mlze i bez presvédcéeni o potfebnosti
transformace zvladat nové dovednosti spojené
s péc&i o domacnost, ale aplikovat nové zplisoby
prace s uzivatelem v kazdodenni praxi schopen
nebude. Pracovnici se musi naudit uZivatele
podporovat (namisto pecovani a osetrovani), zpl-
nomociovat (namisto rozhodovani za néj), vést
k samostatnosti (namisto zajistovani bezpedi
a komfortu), respektovat jeho rozhodnuti (na-
misto celkového prebirani odpovédnosti) nebo
poskytovat individualizovanou podporu (namisto
plosné). Treti skupinou jsou technické doved-
nosti spojené se zajisténim sluzby, patii k nim
napfiklad dovednosti spojené se zajistovanim
administrativy (v&. prace na poditaci) nebo evi-
dovani finan¢nich tokli v domacnosti uzivateld.
Posledni skupinou jsou jiz zminéné dovednosti
spojené s praci v tymu.

Vzhledem k tomu, Ze Ize pfedpokladat existenci
rizika, ze pracovnici budou v procesu transforma-
ce i v novych sluzbach bezradni pravé kvali ab-
senci znalosti a dovednosti, je nutné nacvikim
a upevnéni novych dovednosti - stejné jako pfi
praci s uzivateli socialnich sluzeb - vénovat do-
state¢nou pozornost. Pro tento nacvik je potreba
volit vhodné formy, a to v rlznych kombinacich
Skoleni, praktickych workshopl nebo vycvika.
Pro upevnéni nové nabitych dovednosti v praxi je
vhodné pracovnikiim zpoc&atku poskytnout pod-
poru, napf. prostfednictvim konzultaci a nacviki
s kolegy, ktefi si jiz dovednost osvojili.

Vyuzivani externi podpory

R{zné vstupy odbornikl ,zvenku“ do praxe zafi-
zeni jsou v transformacnich procesech nezbytnou
slozkou. Tito odbornici mohou poskytnout zpét-
nou vazbu o probihajicich aktivitach, reflektovat
stav organizace, odhalit slaba mista a pfipadné
i nabidnout podporu odpovidajici potfebam or-
ganizace, tymu nebo jednotlivce. Kromé téchto
intervenci mohou néktefi specialisté pomoci i se
samotnym planovanim transformac¢niho procesu
a sestavenim planu zavadéni zmén na jednotli-
vych urovnich a v jednotlivych oblastech. DalSimi

externimi zdroji podpory jsou supervize, konzulta-
ce externich odbornikil nebo rGzné formy Skoleni
a vycvikd. Supervize v transformaénim procesu je
obvykle vyuzivana k reflexi procest, které se v or-
ganizaci odehravaji, a miva proto spise skupinovou
nebo tymovou podobu, nez individualni. Reflexe
transformacnich zmén se pak muze tématicky od-
razet i v zaméreni superviznich setkani na praci
tymd nebo na praci s uzivateli socialnich sluzeb.
Dalsi formou podpory jsou konzultace externich
odbornikl pfimo v zafizeni. Tyto intervence mazou
mit velmi rozmanitou podobu i t¢éma, mohou byt za-
métené jak na transformadni procesy, tak na praci
s klienty, zaméstnanci, nastavovani novych sluzeb
nebo feseni konkrétnich problematickych situaci.
Na hranici mezi vzdélavanim a externi podporou
jsou 8koleni a workshopy konstruované a realizo-
vané na zékladé dohody poskytovatele socialnich
sluzeb s lektorem-konzultantem (tzv. ,na miru®).
Mohou mit opét charakter cilené podpory, ale za-
roven se stavaji i prostorem pro posilovani tymové
spoluprace, pokud se ho ucastni celé tymy.

Vyzkumné Setteni ukazalo, ze zafizeni vyuzivaji
externi podpory velmi malo, nahodile a neplano-
vané. To pak snizuje efektivitu téchto intervenci,
protoZe pokud ma byt externi podpora v jakékoli
podobé (i v kombinacich) efektivni, musi reflekto-
vat strukturu organizace, odpovidat a navazopvat
na jeji aktualni potfeby a dal8i realizované aktivity.
Je vhodné, aby k externi podpofe méli v pfipadé
potieby pfistup vsichni zaméstnanci, na kazdé
urovni v organizaci se totiz mohou objevit pro-
blémy nebo témata, ktera nelze zpracovat pouze
s pouzitim vnitfnich zdrojd. Navic je vyuZiti externi
podpory na niz$ich Grovnich v organizaci odra-
zem presunu odpovédnosti smérem k zakladnim
tymam.

Identifikace zpusobu prace a pravidel v no-
vych sluzbach

V ramci vyzkumného Setfeni byly identifikovany
dva pristupy k nastavovani systému prace a pra-
videl v novych, transformovanych socialnich sluz-
bach. Prvni pfistup byl spojen s existenci pravidel
jiz pred samotnym zahajenim poskytovani nové
socialni sluzby. Takova pravidla byla vytvofena
predem, a to na zakladé domluvy pracovniki
nebo podle vzoru jiné socialni sluzby. Vyhodou to-
hoto pfistupu je moznost orientace a ukotveni za-
méstnanct v novém zpUsobu poskytovani sluzby
a tedy i mensi psychicka, fyzicka a administrativni
zatéz v prvni fazi provozu transformované sluzby.
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Hrozi v8ak, ze do nové sluzby budou mechanicky
preneseny stavajici postupy, které nebudou odpo-
vidat aktualnim potfebam konkrétnich uzivateld,
moznostem pracovnikd i kontextu sluzby. Druha
respondenty popisovana cesta byla spojena spi-
Se s vyCkavanim a oblasti, které je nutno oSetrit,
byly identifikovany az po zahajeni poskytovani
nové sluzby. Nova pravidla a postupy tak vznika-
ji az na zakladé aktualnich potfeb, pozadavki
a zkusenosti pracovnik(l i uzivatel transformova-
nych socialnich sluzeb. Potencial tohoto pfistupu
spociva také v tom, Ze umoziuje tymové sdileni
a tymovou spolupraci. Na druhou stranu si tento
postup klade pomérné velké naroky na schopnos-
ti a dovednosti vedouciho tymu, na koordinaci to-
hoto procesu a osobni angaZovanost pracovnika.
Oba pristupy maji své vyhody i sva rizika, kon-
krétni postup lze doporudit pouze v zavislosti
na kontextu, ve kterém se transformace odehrava.
Bez ohledu na pfistup k nastavovani nového systé-
mu prace v§ak musi byt jeho soucasti a vysledkem
také nastaveni novych pravidel fungovani tyma
(zpusob predavani a zaznamenavani informaci,
porady a dal$i pracovni setkani ad.) a rozdéleni
tymovych roli (kompetence a odpovédnosti).

Zaver

Ackoli transformaéni kroky v nékterych zafize-
nich socialnich sluzeb v Ceské republice probiha-
zmény spojena predevsim s podporou pracovniki
velmi méalo zmapovana. V ¢eské odborné literatu-
fe tématu prozatim nebylo vénovano prilis prosto-
ru a nebyly dohledany zadné vyzkumy, které by se
problematice Fizeni zmény v socialnich sluzbach
vénovaly. Presto je v8ak skutec¢nost, ze transfor-
mace socialnich sluzeb (véetné jejich socialné
ekonomickych aspektl a identifikace ovliviiujicich
faktort) je aktualnim problémem, potvrzena mimo
jiné i tim, ze Vyzkumny ustav prace a socialnich
véci zatadil projekt zabyvajici se touto problema-
tikou do plant fesenych ukolG pro rok 2009/10
[27]. Ackoliv je uvedeny projekt primarné zamé-
fen spiSe na oblast sledovani efektivnosti systé-
mu financovani a poskytovani socialnich sluzeb,
sekundarné bude sledovana implementace Stan-
dardl kvality socialnich sluzeb a kultura poskyto-
vani sluzeb.

Kontext, ve kterém jednotlivé organizace svoje
transformacni projekty realizuji, je slozity a kon-
cepcni kroky ze strany statu a vefejnych instituci

neposkytuji témto projektlim dostate¢nou podpo-
ru. Pfesto je mozné se v jednotlivych organizacich
poskytujicich socialni sluzby setkat s fadou zaji-
mavych aktivit. Zastupci $esti vybranych organiza-
ci poskytli v rdamci vyzkumného Setfeni informace
a umoznili tak ziskat cenné zkusenosti a inspiraci
pro procesy transformace v dalsich zatizenich so-
cialnich sluzeb. Vysledky tohoto Setfeni poukaza-
ly na nepfipravenost organizaci na fizeni zmény,
ato v oblasti jak samotného Fizeni zmény, tak v ob-
lasti komunikace chystanych i realizovanych zmén
se zaméstnanci na v§ech urovnich a naslednym
odporem zaméstnanct. Na druhou stranu byly
identifikovany nékteré pozitivni pfiklady moznosti
prace se zaméstnanci, vzdélavaci potieby zamést-
nancl na ruznych Urovnich a potfeby podpory
zaméstnancu souvisejici se zménou roli a kompe-
tenci téchto zaméstnancd.

Prestoze kazdé zafizeni musi hledat vlastni
cestu, jisté Ize v fizeni zmény vyuzit alespori né-
ktera z vySe uvedenych opatreni, ktera vychazeji
jak z aktualnich transformacénich zkusenosti, tak
z poznatkll prezentovanych v odborné literatu-
fe. Je v8ak tfeba si uvédomit, Ze kazdy jednotli-
vy transformacni projekt ma svdj kontext a svoji
historii, v ramci kterych se odehrava velka fada
dil¢ich zmén pusobici na uzivatele socialnich slu-
zeb, zaméstnance i management daného zarize-
ni a Ze manazerské pristupy, které se pro Fizeni
takové zmény pouziji, mohou zasadné ovlivnit jeji
Uspéch. Cilena a systematicka prace se zamést-
nanci a péce o né se tak stavaji nezbytnymi sou-
¢astmi Uspésného fizeni tak slozitého a narocné-
ho procesu, jakym transformace bezesporu je.
Zapojeni pracovnikll do v§ech procest v organi-
zaci, neustala komunikace a vysvétlovani, prene-
seni kompetenci k zakladnim tymdm a zajisténi
funkénich podpor zvenéi jsou jen nékterymi kom-
ponentami, které je potfeba v kazdém zafizeni
skladat do unikatniho funkéniho celku poskytujici-
ho dostate¢nou bazi proto, aby mohl probéhnout
bezpeény prechod klientl do jiného typu sluzby
a do spoleénosti.

Tento text si nekladl ambice postihnout veskeré
momenty ovliviiujici proces transformace v zafize-
nich socialnich sluzeb. Ovéem je nutné si uvédo-
mit, Ze kvalita vystupd, tedy novych socialnich slu-
zeb, je do zna¢né miry zavisla na schopnostech
manazersky fidit a vést lidské zdroje v organiza-
cich. Prezentované Setfeni, jeho zavéry i doporu-
&eni jsou urceny k diskusi. Je mozné, ze ¢lanek
pfinasi vice otazek, nez odpovédi. Mizeme se
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ptat, do jaké miry Ize zkusenosti z bézného podni-
katelského prosttedi uplatnit v socialni sféte, zda
maji soucasni manazefi dostadujici kompeten-
ce, kvality a vzdélani k Fizeni zmén, do jaké miry
jsou pracovnici schopni (a ochotni) se zménam
ptizpisobovat nebo &im muizeme zaméstnance
motivovat v ramci vytvareni pozitivniho pristupu
ke zmé&nam.
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ABSTRACT

CHANGE MANAGEMENT IN THE TRANSFORMATION PROCESS OF SOCIAL SERVICES
INSTITUTIONS

Jan Kosteéka, Lada Furmanikova, Dita Styvarova

The text is devoted to the topic of the change management in the process of transformation of
residential social services in the Czech Republic. The basic context of these changes is given by
the Act No. 108/2006 Coll. on social services and its implementing regulations. These standards
define not only the fundamental form of the system of social services but also the context of trans-
formation activities. Large residential social care services, which often have been working with only
minor changes for many decades and in which social services are still provided mainly collectively,
often by the personnel without adequate training, skills and background, must be transformed into
a form, which will be able to respond to the specific needs of the people with disabilities or seni-
ors. This implies that the institutions will cease to provide the service to all clients in the same way
and instead they should create a number of differentiated social services that can respond to the
individual needs of people. This transition process is complicated by the fact that several different
actors enter there and their cooperation is not systematically addressed.

The transformation of a large institution into a provider of differentiated social services is a com-
plex change in the organizational, procedural and personnel sphere, and therefore there is a need
to manage it. In social services, the changes in the personnel area are particularly important be-
cause the quality of services depends primarily on the human factor. The selected personnel stra-
tegy should result in maximizing the potential of the employees and the teams, but it should also
take into account the "human" aspect of the change, then the attitudes of the workers, their perso-
nal settings and the concerns and expectations of the potential changes. They may result from the
changes in roles, changes in requirements, changes in the organizational structure or the allocati-
on of resources but also from the changes in philosophy, values and principles of the organization.

Theoretical knowledge is supplemented by the selected findings of the indicative qualitative
research survey conducted in the six selected social service facilities which have implemented or
are currently implementing some transformation steps. The work includes an outline of the reco-
mmendations for the staff working in the organizations that will only make transformation steps.
These are proposals for the work with the personnel working in order to involve employees into the
process of change and to reduce the tension and uncertainty of the ongoing changes.

Key Words: social services, transformation, change management, human resources manage-
ment.
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