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uvobD

Predkladany text vznikl v ramci plnéni verejné zakazky ,,Konzulta¢ni a metodicka ¢innost pro projekt
— Podpora procesu transformace pobytovych socidlnich sluzeb v Moravskoslezském kraji; II. V souladu
se zadavaci dokumentaci verejné zakazky je smyslem tohoto dokumentu systematicky popsat zptsob,
jak optimalné organizovat zmény tykajici se transformacniho procesu. V textu nalezne ¢tenar predevsim
zkus$enosti pracovniku deseti prispévkovych organizaci Moravskoslezského kraje, které jsou od pocatku
do procesu transformace pobytovych socidlnich sluzeb zapojeny. Jejich zkusenosti zaznamenavaly od-
borné konzultantky, které kromé konzulta¢ni ¢innosti shromazdovaly a analyzovaly vSechny dokumenty
souvisejici s pldanovdnim a fizenim transformac¢niho procesu. Zkusenosti pracovniki zapojenych organi-
zaci a zku$enosti pracovniki Krajského uradu Moravskoslezského kraje, ktery cely proces ridil, povazuji
autori za stézejni soucast této publikace.

Prvni kapitola obsahuje stru¢ny pohled do teorie strategického planovani. Jejim smyslem je pfiblizit
¢tenafim metodu strategického fizeni jako vyznamného manazerského nastroje. Ambici autort je zvysit
kompetence vedoucich pracovniki, kterym se dostane tato publikace do rukou, v oblasti strategického
planovani a pfiblizit jim jeho vyznam pro rozvoj organizaci obecné. Kromé historického exkurzu ob-
sahuje kapitola zakladni popis struktury strategického fizeni a ndméty pro dalsi samostudium v této
oblasti. Soucasti kapitoly je také zamysleni nad osobnosti viidce a manazera zodpovédného za rozvoj
organizace.

Ve druhé kapitole je uvedena analyza procesu strategického planovani v deseti domovech pro osoby
se zdravotnim postizenim (déle jen DOZP), zfizovanych krajem, zapojenych do transformacniho proce-
su v Moravskoslezském kraji. Zameérem této kapitoly je identifikovat silné a slabé stranky procesu i role
hlavnich aktérti — kraj a poskytovatelé. Popsat jejich zkusenosti, vénovat pozornost tomu, co se osvéd¢ilo
a upozornit na mozna rizika, ktera zapojeni aktéri identifikovali.

V kapitole tfeti jsou uvedeny zasady metodického postupu pro tvorbu strategickych planti v procesu
transformace, a to na trovni kraje i jednotlivych poskytovateli. Tyto zasady vychazeji z obecného pojeti
strategického pldnovani a z analyzy procesu v Moravskoslezském kraji a integruji obecné platné zasady
metody strategického planovani s dobrymi zkusenostmi ziskanymi v ramci tvorby a realizace strategic-
kych zamért v transformacnim procesu v Moravskoslezském kraji.
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Kapitolal. VYZNAM STRATEGICKEHO PLANOVANI PRO RIZENi ORGANIZACI
1.1 Historicky exkurz

Poprvé bylo popsano strategické planovani (nékdy se setkavame s pojmem strategické vedeni)
v 50.- 60. letech minulého stoleti. Nejvlivnéjsimi pritkopniky byli Alfred D. Chandler, Jr., Philip Selznick,
Igor Ansoff, a Peter E. Drucker. Chandler ve své praci ,,Strategie a struktura® zdtiraznil pro rozvoj organi-
zaci dlouhodobé zaméreni na stanoveny cil. Peter F. Drucker, plodny strategicky teoretik je autorem teo-
rie ,,fizeni podle cilti“. Podle této teorie je potfeba ,,proces davat si cile a monitorovat posun k nim rozsitit
v celé organizaci, na kazdého pracovnika®. Drucker také hovori o dtlezitosti znalosti pro vedeni procesu
strategického planovani a tymovém pristupu s dobfe informovanym viidcem tymu. V 70. letech minulé-
ho stoleti ptispéla k rozvoji strategického pldnovéni a vedent tzv. Japonska vyzva. Uspésnost japonského
pramyslu byla zalozena na sedmi aspektech: strategie, struktura, systémy, dovednosti, lidské zdroje, styl
a sdilené hodnoty. Prvni tfi aspekty jsou nazyvany tzv. ,tvrdymi faktory®, zbyvajici ¢tyfi faktory jsou
tzv. ,mékké®. Firemni kultura, sdilené hodnoty a socialni soudrznost na pracovisti byly nové obje-
vené hodnoty, které se postupné staly soucasti strategického vedeni. Rozhodovani v japonské skole
bylo zaloZeno na shodé, nikoli na hierarchii. 80. a 90. 1éta minulého stoleti nejvice ovlivnil stratég
Michael Porter. Zduraznil myslenku, zZe ,,organiza¢ni struktura nasleduje strategii®, tedy, ze je nutné
pti dosahovani vyjednanych strategii pracovat se zménami v organizaci lidskych zdroju a zdiraznil
také zameéreni na zakaznika — kazdy proces by mél byt zavadén s ohledem na potreby a ocekavani
zakaznika. Prispévkem 90. let ke strategickému planovani bylo nové organiza¢ni pojeti firmy, pod-
niku, a to kolem celych procesi, nikoli podle jednotlivych tkolt. Michael Hammer a James Champy
dali vzniknout reeingineeringu, ktery klade diraz na mezioborovou spolupraci. Pfes urcité obdobi
skepse kolem roku 2000 minulého stoleti, kdy napt. Gary Hamel diskutoval o strategickém upadku,
o tom, Ze hodnota vSech strategii, bez ohledu na to, jak jsou oslnivé, se rozklada v pribéhu doby, je
strategické planovani uznavanou metodou pro fizeni organizaci a pro fizeni zmén. Vyse uvedeny
historicky exkurz ukazuje, jak se proces strategického planovani vyvijel a obohacoval o nové mys-
lenky, teorie a pristupy.

1.2 Definice strategického planovani a jeho vyuziti

Strategické rizenti je klicovou a nejvys$si manazerskou aktivitou, kde se potkavaji vSechny manazerské
funkce - je to jeden z kli¢ovych pilifa fizeni a vytvari kostru celkového fizeni kazdé organizace. Formu-
luje pravidla fungovani, priority a oblasti sméfovani v dlouhodobém horizontu vcetné sméru, kterym se
organizace chce ubirat. Rizeni organizaci je zalezitosti vykonnych fediteld, proto je potieba, aby dokazali
vytvaret predevS$im rozvojové strategie. Role rediteli spociva v rozhodovani o tom, jaké akce museji
organizace podniknout, aby dosahly pozadovanych cild, a jaké podminky jsou potfeba pro jejich hladky
a efektivni pribéh. I kdyz ma strategické planovani své kofeny v komer¢ni sféte s diirazem na dosazeni
konkuren¢ni vyhody a dobrého postaveni na trhu, je tento zptsob fizeni vhodny pro vSechny typy orga-
nizaci. Kazda organizace stoji pfi svém rozvoji pred otazkami:
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»Kam se chce nase organizace dostat v budoucnosti? Co proto vSechno budeme muset udélat? Jak
budeme ptipraveni na zmény, které lze v budoucnu ocekdvat i odhadovat?“ Podstatou strategického pla-
novani je dosazeni cilevédomého chovani organizace a dosazeni souladu mezi kratkodobymi a dlouho-
dobymi cili. To znamena, Ze strategickd vize musi byt propojena s cili a tikoly na vSech urovnich fizeni
organizace. Cilem je sniZit riziko mozné chyby a organizaci dostat do situace, ve které miize predvidat
zmény, odpovidat na né, vyvolavat zmény a vyuzivat je pro sviij prospéch.

Vyznam strategického planovani roste, chce-li organizace pruzné reagovat na neocekdvané i ocekdva-
né zmény v jejim vnéjsim prostredi.

Tvorba strategického planu ob-
sahuje analyzu vnéjsiho prostredi,
analyzu vnitfnich procesi organi-
Formulace zace a definovani slabych a silnych

poslani strdnek, rozhodovani o poslani, ci-
lech, strategii a portfoliu.

Jak je patrné z uvedeného sché-

Analyza, Monitorovani ma, strategické planovani je nepre-

sl!romazde'nl a vyhodnocovani trzity proces. Zacind stanovenim
informaci

nebo revizi poslani organizace, po-
kracuje analyzou vnéjstho a vniti-
niho prostfedi. Analyza pfinasi
dilezité informace, které jsou pro
manazery podkladem pro jejich

Strategické vize Implementace rozhodovani o strategické vizi a ci-
a cile strategie,

taktika lech. Management se tedy na za-

kladé shromazdénych informaci
zamy$li nad budoucnosti a snazi
Vybér strategie se tuto budoucnost predvidat. Di-
lezitou roli v celém cyklu ma vybér

strategie, jakou bude organizace

smérovat k naplnéni stanovené vize.

Obr. ¢. 1: Zdkladni strategicky planovaci model Cely proces, zejména ve fazi imple-

mentace, je nezbytné priibézné mo-

nitorovat a vyhodnocovat. Proces strategického planovdni je nepretrzity kolobéh, ktery je potreba opakovat.
V nasledujicich kapitolach popiSeme jednotlivé faze strategického planovani.

v

1.3 Analyza vnéjsiho prostredi

Okolni prostredi poskytuje organizacim zdroje, které jsou nezbytné pro jeji fungovani, na oplatku museji or-
ganizace do tohoto prostredi dodavat zbozi a sluzby v pozadované kvalité a za pfijatelnou cenu — smyslem kazdé
organizace je plnit néjakou tlohu. Tento ucel, respektive poslani byva urcen jiz na pocatku jejiho fungovani.

Zakladnim vychodiskem pro tvorbu poslani organizace, je analyza vnéjsiho a vnitiniho prostiedi. Jde
o to zjistit, jaké jsou prilezitosti nebo rizika ve spolecenském prostredi, jakym smérem se ubiraji obo-
rové trendy, jaké nové metody prace jsou aktualni, jaké ekonomické faktory mohou rozvoj organizace
ovliviiovat.
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Vhodnou metodou pro analyzu vnéjsiho prostredi a zjisténi postaveni nasi organizace ve spolecenském
prosttedi mtize byt napt. PEST analyza (Bélohlavek, E, Kostan, P, Sulef, O., 2001).

Nazev analyzy tvori zacate¢ni pismena ¢tyt oblasti vnéjsiho prostredi/faktort, které tvori jeji zdklad:

Politické

Ekonomické

Socialni

Technologické

Béhem brainstormingového setkani Ize uvedeny vycet vlivii rozsitit nebo se dohodnout na nejdulezitéjsich
silach, které na organizaci z vnéjsiho prostredi ptisobi.

Ve N\
_ thtlc_ke: ) Ekonomické:
vliv EU, legislativa, pracovni inflace, nezamé&stnanost,
pravo, integracni politika, piijmova politika, cena
ochrana Zivotniho prostiedi a dostupnost energii

[ Pest analyza
Socialni:

mobilita, zivotni styl,

j Technologické:

noveé rrll(etody a styly prﬁge,

p . Sl . pfistup k novym poznatkdim,

urovlt(an ézccijellarrgaﬁ]oéstqe rychlost pfenosu novych
praci, poznatk( a dovednosti

AN /

Obrazek ¢. 2: PEST analyza

Dal$im vhodnym néstrojem je SWOT analyza (Bélohlavek, F., Kostan, P, Sulet, O., 2001) jejimZ cilem by
v tomto pripadé méla byt identifikace toho, v jakém rozsahu silné a slabé stranky podporuji schopnost orga-
nizace vyporadat se s hrozbami z vnéjsiho prostredi a vyuzit nabizejici se prileZitosti.

SWOT je zkratkou anglickych slov:

Strenghts (pfednosti, silné stranky)

Weaknesses (nedostatky, slabé stranky)

Opportunities (pfilezitosti ve vnéj$im prostredi)

Threats (hrozby z vnéjsiho prostredi).

Prednosti jsou pozitivni vnitfni podminky, které organizaci zvyhodnuji. Organiza¢ni pfednosti je jeji jasna
kompetence, fungujici vnitini procesy a metodické postupy, tymy vzdélanych a kompetentnich pracovnikai,
fungujici komunikacni strategie, vyuzivani dobrych technologii véetné rychlého prenosu novych poznatki
z oboru, zajisténi financovani, kvalitni finan¢ni rozvahy a dostate¢né zdroje.

Nedostatky jsou negativni vnitfni podminky, které naopak organizaci znevyhodnuji — absence nezbyt-
nych zdrojt, formalné vytvorené ale nefungujici metodické postupy a jen formalné zavedené procesy, moralné
zastaralé technologie, pracovnici s neodpovidajicimi schopnostmi.

Prilezitosti jsou soucasné nebo budouci podminky v prostfedi, které jsou priznivé zamyslenému rozvo-
ji organizace. Jsou to napt. zmény v zdkonech, rostouci pocet uzivatelti/zdkaznikt — prikladné pro sluzbu
zaméfenou na podporu dospélych lidi je prilezitosti stale se zvySujici pocet déti s mentalnim postizenim, které
vyrustaji v rodiné. Prilezitosti posuzujte predevsim z hlediska dlouhodobého vyvoje vlivu prostiedi na orga-
nizaci.
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Hrozby jsou soucasné nebo budouci podminky prostiedi, které jsou nepfiznivé budoucimu rozvoji or-
ganizace. Mohou sem patfit opét napf. legislativni zmény, nedostatecné zdroje financi nebo pracovnik,
nedostupnost dalsiho vzdélavani apod.

Prace se SWOT analyzou by neméla skoncit jen seznamem prilezitosti a hrozeb v uvedenych oblastech,
tyto vystupy by mély byt vyuzity pfi stanoveni budouci strategie rozvoje.

K praktickému vyuziti SWOT analyzy je mozné vyuzit napt. nasledujici postup:
 Popsani soucasné strategie — jaké postupy jsou pouzivany, co se dafi, co se nedafi.
 Popsani klicovych zmén v okolnim prostiedi — shoda na 5 - 7 takovych vlivech.

o Stejny postup je mozné zopakovat v pripadé vnitinich zdrojii organizace a uvést silné a slabé stranky, opét

pocet téchto oblasti by mél byt max. 7.

Analytické ¢innosti pred zapocetim strategického planovani povazuji autofi publikaci o manage-
mentu za kli¢ové, proto jim byl vénovan pomérné velky prostor. Analyzy vnéjsiho a vnitfniho prostredi
umoznuji shromdzdit potfebné informace, na zakladé kterych mize organizace rozhodovat o svém pos-
lani, cilech a strategiich. Po analyze je uzitecné polozit si otazky typu: ,,Co a jakym zptisobem jsme dosud
délaliz Co chceme zménit? Jakou organizaci se chceme stat? Co bude nas$im poslanim?“. Shromazdéni
informaci na zakladé analyz umoznuje pristoupit k tvorbé poslani a vize organizace.

1.4 Poslani

Poslani je poskytovateli socidlnich sluzeb ¢asto vnimano jako nutné zlo, které prinaseji standardy
kvality socialnich sluzeb. Pokud o poslani uvazujeme bez souvislosti s vizi budouciho rozvoje organizace,
miize nam definovani poslani ptisobit zna¢né problémy. Poslani organizace ma své misto praveé ve strate-
gickém planovani a fizeni a smyslem této kapitoly je priblizit v tomto kontextu jeho vyznam. Ukazat, ze
s poslanim v ramci strategického fizeni pracuji vyznamné instituce a uspé$né komer¢ni firmy.

Smyslem kazdé organizace je plnit néjakou ulohu v Sir§im spolecenském prostredi. Tento tcel, re-
spektive poslani by mélo specifikovat, o co bude organizace z dlouhodobého hlediska usilovat, vyty¢it
dlouhodobé cile a hlavni strategie vedouci k jejich dosazeni. Definice poslani ma byt motiva¢ni pro
vechny zaméstnance, bez ohledu na jejich postaveni v organizaci a méli by v posldni najit soulad se
svymi pracovnimi cili.

Priklad:

»Poslanim Vysoké skoly finan¢ni a spravni je stat se pfedni respektovanou a vyhledavanou vzdélavaci
a védecko-vyzkumnou instituci, kterd vytvari svym absolventiim predpoklady pro jejich trvaly kariérni
rtst i plnohodnotny rozvoj osobnosti. Jejim ukoncenim ziskaji konkurencni vyhodu a budou se tspésné
prosazovat na trhu prace po celou dobu svého produktivniho zivota.“

V tomto poslani je vyjadfena jasna motivace pro zaméstnance ,,stat se predni respektovanou a vyhle-
davanou vzdélavaci a védecko-vyzkumnou instituci, ale také pro ,zdkazniky“ tedy zajemce o studium
a studenty ,,vytvari svym absolventim predpoklady pro jejich trvaly kariérni rtist i plnohodnotny rozvoj
osobnosti. Jejim ukoncenim ziskaji konkuren¢ni vyhodu a budou se Gspésné prosazovat na trhu prace
po celou dobu svého produktivniho Zivota®

Dalsi dulezitou vlastnosti poslani je jeho zamérfeni na trhy vice neZ na samotné produkty. Tuto vlast-
nost vystizné charakterizuje Peter Drucker: ,Cinnost organizace neni definovdna ndzvem organizace,
statutem ¢i zapisem v obchodnim rejstfiku. Je definovana potfebami a pranimi zakaznikd, ktefi si vyrob-
ky a sluzby kupuji. Poslanim jakékoli organizace je uspokojovat zakaznika (uzivatele, klienta). Odpoveéd
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na otazku ,,Co je smyslem nasi ¢innosti?“ je tfeba hledat na trhu, u zakaznika (uzivatele, klienta). I kdyz
uvedenad charakteristika je urcena predevsim pro podnikatelské organizace, plati i pro organizace nezis-
kové nebo vefejnopravni. Také ony musi vychazet pfi urovani svého poslani z potfeb a prani uréitého
okruhu uzivatell jejich sluzeb. Zaméreni na potreby uzivateli je dobfe patrné z poslani organizace, ktera
podporuje svobodnou autorskou tvorbu kulturnich dél a vzdélavacich materiala:

,Poslanim Wikimedia CR je podilet se na rozvoji kultury a vzdélanosti v Ceské republice podpo-
rou svobodné tvorby a vytvarenim prostredi pro efektivni $ifeni svobodnych ¢i volnych autorskych dél.
Ve spolupraci s Nadaci Wikimedia pobocka prispiva k rozvoji a propagaci projekti na principu wiki, jez
umoznuji uzivatelim vytvaret obsah pristupny zdarma na Internetu, zejména Wikipedie a jejich sester-
skych projekti. Wikimedia CR podporuje autory svobodnych dél vytvafenim infrastruktury pro jejich
spolupraci, informovanim vefejnosti o jejich usili a zprostfedkovanim pravni i technické pomoci.*

Charakteristickymi vlastnostmi dobrého poslani je dosazitelnost, tedy jeho realnost v daném case
a specifi¢nost, konkrétnost. Obecné konstatovani ,,Poskytovat kvalitni sluzby“ praci vedoucim ani jejich
podrizenym neusnadnuje. Soucasti poslani organizaci jsou také zasady nebo hodnoty, které musi ve-
douci pracovnici respektovat pfi vykonu svych funkci. Pozadavky na etiku manazerského rozhodovani
i etiku chovani ostatnich zaméstnancii jsou dutilezité pro vytvareni specifické vnitfni kultury organizace,
ktera ovliviiuje vztahy organizace s jejimi uzivateli, se spolupracujicimi organizacemi a dal$imi subjekty.
V nasledujicim prikladu uvadime pro Uplnost cely verejny zavazek vyznamné nabytkarské firmy, i kdyz
podrobnym rozborem vize se budeme zabyvat az v nasledujici kapitole:

Piiklad:
Poslani Jitona, a. s., vyrobce nabytku

v

SVyrabét produkty, které spoluvytvireji domov nasim zdkaznikiim na celém svété”.

Vize

Staneme se jednim z nejuzndvanéjsich, nezdavislych a prozdikaznicky orientovanych dodavatelii nabytku
zejména do zemi Evropské unie.

Orientujeme se na takové segmenty nabytku, které zajisti pozadovanou rentabilitu a riistovy potencidl.

Maximalizaci trzni hodnoty firmy zvysime mimotddnou orientaci na rozvoj intelektudlniho kapitalu.
Rizeni firmy bude diisledné orientovdano na ticinnou aktivizaci potencidlu zaméstnancii s diirazem na ty-
movou prdci.

V priibéhu strategického obdobi dosdhneme prostiednictvim efektivnich procesti a investic produktivitu
na tirovni spicky konkurence.

Vytvorenim funkcni sité spolehlivych dodavatelit materidlu a outsourcingu si zajistime podminky pro

trvaly rist.

Hodnoty

Tymovost

Spolecné vitézit

Neexistuje nic, co se nedd zlepsit

Podpora téch, co chtéji

Kazdy ptispivd k vytvdreni hodnoty pro zdkaznika
Preplriovat ocekavani

Vytrvalost - véci se dotahuji

Otevrenost
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Vyjadreni hodnot, které zameéstnanci firmy uznavaji, je soucasti firemni kultury. Opét je mozné si
vSimnout analogie pozadavku standardu ¢. 1, zavaznych pro poskytovatele socialnich sluzeb. Jeho sou-
casti je zavazek vytvaret principy, které jsou v souladu se zdsadami zdkona o socialnich sluzbach.

Vytvareni uzitecného, efektivniho poslani je mimoradné obtiznou zalezitosti. Dilezitymi zdsadami
pfi jeho tvorbé je vychazet z analyzy vnéjsiho i vnitfniho prostfedi organizace, vytvaret toto vyhlaseni
v tymu a ujistit se, Ze management je pripraven akceptovat ¢asto nepohodlny a nepfijemny proces zmén,
mit na paméti, Ze vyjadreni svého poslani muze ¢asto znamenat pro organizaci uplné novy smér rozvijeni
jejich aktivit.

1.5 Vize organizace

Vize je predstava zadouciho budouciho cilového stavu a ma podobu jednoduchého popisu jeho po-
doby a idealniho stavu, kterého chce organizace svoji strategii dosahnout.

Vize je soucast motiva¢nich faktorii (jednd se o nejvétsi motivator) v organizaci. Klicové je, aby se
s vizi ztotoznili vS§ichni manazefi a zameéstnanci v organizaci. Stanoveni vize je vhodné pro vSechny typy
a velikosti organizace. Bez ni chybi jasné vyjadieny smér, kterym se chce organizace vydat a Spatné se tak
stanovuji dal$i motivatory.

Vize je na rozdil od poslani konkrétnim vyjadfenim cilové podoby fungovani organizace ve vSech
jejich klicovych oblastech: klienti, zaméstnanci, zptisoby poskytovanych sluzeb, finan¢ni zdroje.

1.6 Cile organizace

Pozadované budouci vysledky ¢innosti organizace se nazyvaji cile. Predstavuji koncové body, ke kterym
smeéfuje poslani organizace. Cile jsou naplilovany vykonavanim riznych ¢innosti organizace, proto je potfeba
cile ur¢ovat ve vsech klicovych oblastech. Klicové oblasti se urcuji podle charakteru organizace a typu ¢innosti,
které realizuje. Zatimco ve vyrobnim podniku bude cilovou oblasti napt. postaveni na trhu, produktivita pra-

ce, ziskovost, v organizaci poskytujici socialni sluzby mohou
byt jako prioritni oblasti definovany: klienti, zptisoby posky-

s N tovani socidlnich sluzeb, schopnosti a hodnoty pracovnika
Poslani a finance a zdroje.

\ J

P < Obecné formulované cile nemaji prakticky smysl a ne-
Vize jsou uzitecné pro planovani dalsich krokd a predevs$im pro

N - vyhodnocovani miry plnéni. Optimalné by mély cile obsaho-

[ Strategické cile A Vat. rr.l.éfiteln?uljednotku, t,er,ml'rvlvs:plné,m' a lfdoo. je Z(icvipovédn)'f

\ ) zajejich plnéni. Dosahovani méfitelnych cilt je méfeno a ve-

d N rifikovano pomoci indikatort. Pti formulovani cilti je potte-

L Clle organizatnich jednotek ) ba zkoumat pravé jejich vyhodnotitelnost: ,,Jak pozname, ze

P -, cil plnime? Podle ¢eho poznédme, Ze byl cil splnén? Jaka jsou

Operacni cile, akéni plany meéfitka pro plnéni tohoto cile?.
N~ < Podminkou uspés$ného plnéni cild je jejich ptijatelnost

pro pracovniky. Za optimalni cile mohou byt povazovany
Obrézek ¢ 3: Propojenost segmentil pouze takové cile, které byly prijaty a odsouhlaseny vedouci-

strategického pldnovdni mi na vSech urovnich organizace. Dlouhodobé cile se zpra-
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vidla formuluji na nejvyssi trovni fizeni organizace a promitaji se do dil¢ich cilti a opera¢nich plant na nizsich
urovnich fizeni organizace. Optimalni je, pokud ma kazdy z pracovniki stanovené vlastni cile v souladu s cili or-
ganizace. Tuto metodu, Rizeni podle cilt, popsal Peter E Drucker (Management by Objectives — MBO). Cile se
podle této metody stavaji diilezitym motiva¢nim faktorem v organizaci. Stejné jako poslani i spole¢né cile pomahaji
»tahnout za jeden provaz smérem k jejimu naplnéni®

1.7 Strategie organizace

Strategie obsahuji rtizné cesty a varianty, jak dosahnout stanovenych cilii organizace. Strategie je
oznaceni pro dlouhodoby plan vytvoreny k dosazeni urcitého cile. Jedna se zpravidla o formalizovany
dokument, ktery obsahuje popis prvnich dvou fazi strategického cyklu, tedy popis vize a strategickych
cilt a harmonogramu jejich realizace.

V organizaci musi vzdy existovat jedna hlavni strategie (nékdy oznacovana jako firemni, obchodni
¢i globdlni strategie), ktera urcuje celkové smérovani organizace ¢i podniku. Velké organizace dle svych
potreb dale pracuji s hierarchii dal$ich podfizenych strategii, jako jsou napriklad:

Finan¢ni strategie;

Personalni strategie / Strategie rozvoje lidskych zdroji;

Strategie majetku;

Informacni strategie;

Marketingova strategie;

Strategie kvality;

Bezpecnostni strategie;

Strategie zvy$ovani vykonnosti a dalsi.

Vzhledem k ménicimu se spolecenskému prostredi je vhodné zpracovat strategii ve variantach. V pla-
novaném obdobi mize dojit k neo¢ekavanym zméndm a organizace by méla byt pfipravena pruzné rea-
govat na zmény, Celit nejistoté, diskontinuité a turbulentnimu vyvoji prostredi.

Strategické planovani transformacniho procesu se na trovni kraje/regionu napt. bez finan¢ni, informacni
a marketingové strategice neobejde. Zfizovatel rozhoduje o zdkladnich strategiich napt. o zptisobu financo-
vani stavajicich i transformovanych socidlnich sluzeb, zpravidla je nositelem informacni strategie o rozvo-
ji socidlnich sluzeb na svém tizemi apod. V ramci transformacnich plant pracuji jednotlivi poskytovatelé
s komunikacni, persondlni i ekonomickou strategii. V transformacnim procesu poskytovatelé voli urcitou strategii
odchodu uzivatelti z DOZP - ktefi uZivatelé budou odchazet v prvnich fazich, zda budou vyuzivat jiz stavajicich al-
ternativnich sluzeb nebo zda sluzby bude ztizovat sam poskytovatel. Volba strategie zavisi ¢asto nejen na rozhodnuti
uzivatelti samotnych, ale také na zdrojich ve vnéj$im prostredi — kapacita navaznych sluzeb, dostupnost vhodnych
objektd, finanéni zdroje na rekonstrukce apod. Personalni strategie urcuje, jak bude poskytovatel postupovat pri
motivaci stavajicich pracovniki ke zméné, jak bude postupovat pii jejich dal$im vzdélavani, bude pouzivat vlastnich
lektorti, nebo externich instituci, jaké pocty pracovniki budou pottebné pro jednotlivé sluzby, jakou maji mit od-
bornost, bude poskytovatel vyuzivat vlastnich persondlnich zdroji nebo zvenku?

1.8 Strategické vedeni - vidét dopiedu.

V souvislosti s vedenim organizaci poskytujici socialni sluzby a planovanim jejich rozvoje se casto
objevuje otdzka, kdo ma byt v cele takovych organizaci, kdo je ma ridit? Ma to byt vykonny feditel,
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napt. ekonom, vykonny fidici pracovnik, ktery dba na poradek a disciplinu, na plnéni zfizovatelem nebo
zadavatelem stanovenych termind, plni zadané tkoly, vyplnuje statistické tabulky, nebo to ma byt vizi-
onaf, ktery ,vidi dopfedu®, ma predstavu o tom, jakym smérem by se organizace méla vyvijet, jak opti-
malné budou sluzby uzivatelim poskytovany, jak bude zajisténa kvalita jejich Zivota, jak bude organizace
vypadat za deset let?

Podle mnohych autort neni vedeni synonymem pro fizeni. Viidcové se nachdzeji nejen v manazerské
hierarchii, ale také v neformélnich pracovnich skupindch. ,Vedeni je soucasti fizeni, ale nikoli celym fi-
zenim. Vedeni znamena schopnost presvédcovat jiné, aby se s nad§enim snazili dosahnout stanovenych
cilt. Je to lidsky faktor, co dava skupinu dohromady a motivuje ji v orientaci na cil. Manazerské aktivity
jako planovani, organizovani a rozhodovani jsou véci bez zivota do té doby, dokud vedouci neotevie
u lidi stavidla motivace a nevede je ke splnéni ciltL.

Podle Thaddeuse Mallya je centralni postavou v podniku podnikatel samotny. Na§ souc¢asny hospo-
darsky systém a nase spole¢nost (stejné jako jeji bohatstvi) jsou zalozeny na myslenkdach a predstavach
podnikateld. Podnikatelé jsou individualisté, kteti se nedaji zatadit do zddného schématu. Casto jsou
srovnavani s umélci, v podstaté maji mnoho spole¢ného. Tvorivost, schopnost alternativniho myslent,
spontannost a odvaha pfeménit predstavy ve skutecnost, tim se vyznacuji podnikatelé stejné jako umélci.
K tomu pfistupuje ctizddost vytvorit néco, co zlistane a pritom se nenechat ovlivnit tradicemi a konven-
cemi.

Vedouci pracovnici na seminafi pro management v socialnich sluzbach vytvorili tento seznam klico-
vych dovednosti a vlastnosti manazera:

« vzdy jasné vymezit cile, aby lidé védéli, na c¢em maji vlastné pracovat,

o zfetelné vyjadrovat pokyny,

« jednat s rznymi typy lidi,

o rozumét pracovnikim a tolerovat je,

« rozhodovat se ve slozitych situacich,

o prijimat i poskytovat zpétnou vazbu,

« dobre organizovat a kontrolovat praci,

o byt schopny prizptisobovat se zménam.

Velky dtiraz se u manazera klade na jeho formalni a neformalni autoritu. Je dilezité, aby obé autority
spolu korespondovaly. Formalni autorita je dana pravomocemi manazerské pracovni pozice. Neformalni
autorita zavisi na znalostech, dovednostech, vysi odborného vzdélani. Dale je ovlivnéna pracovni moral-
kou, vztahem ke spolupracovnikiim a také jeho vlastnostmi — poctivost, diislednost.
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Kapitolall. ANALYZA PROCESU STRATEGICKEHO PLANOVANI
V ZAPOJENYCH DOZP MORAVSKOSLEZSKEHO KRAJE

V této kapitole se pokusime analyzovat vyvoj strategického planovani v ramci transformaéniho pro-
cesu zapojenych domovi pro osoby se zdravotnim postizenim v Moravskoslezském kraji. Analyza je
strukturovand podle jednotlivych etap strategického planovani uvedenych v kapitole I. Smyslem této ka-
pitoly je definovat silné stranky tohoto procesu, které se osvédcily a naopak identifikovat rizikové oblasti,
na jejichz minimalizaci, fe$eni, se zaméfi kapitola treti.

1.1 Strategicka vize
[1.1.1 Role kraje

Strategické planovani dostava v procesu transformace socialnich sluzeb novou dimenzi. Zatimco
v odborné literatufe se uvazuje o strategickém planovani a fizeni na dGrovni jednotlivych organizaci,
v procesu transformace je potieba uvazovat o strategii na zakladé vize celého regionu, v tomto pripadé
na urovni kraje. Krajska uroven je z hlediska role zadavatele a zfizovatele sité socialnich sluzeb a na za-
kladé pozadavku pism. d), § 95 zakona o socidlnich sluzbach ,kraj zpracovava strednédoby plan rozvoje
socialnich sluzeb® pro strategické planovani a fizeni transformac¢niho procesu optimalni. Moravskoslez-
sky kraj tuto svou pozici zuZitkoval, a to naprosto jedine¢né. V celé Ceské republice je postup Moravsko-
slezského kraje vniman jako priklad dobré praxe.

Z provedené analyzy dokumentt, vztahujicim se k procesu transformace pobytovych socialnich
sluzeb v Moravskoslezském kraji (déle jen MSK), je zfejmé, Ze tento proces obsahuje vyznamné prvky
strategického planovani. Jako zadavatel a zfizovatel socidlnich sluzeb se MSK zabyval otazkou, jak ma
vypadat zptsob poskytovani socidlnich sluzeb pro osoby se zdravotnim postizenim. V souladu s kli¢o-
vou myslenkou strategického fizeni byla krajem vytvorena strategicka vize propojovana s cili a ukoly
na dalsich arovnich, to znamend, Ze do fizeni procesu byli zapojeni odpovédni pracovnici krajského ura-
du a vedeni jednotlivych domovi pro osoby se zdravotnim postizenim, krajsky urad také od pocatku za-
pojoval do transformacniho procesu neziskové organizace poskytujici alternativni socidlni sluzby k tra-
di¢nim pobytovym (tstavnim) i obce, ve kterych se predpokladala lokalizace novych socialnich sluzeb.

Z analyz vyplyva, ze kraj byl v procesu transformace pobytovych socidlnich sluzeb hlavnim iniciato-
rem zmény a tvliircem vize. Prvopocatek transformacnich procesti sahd, podle slov odpovédnych pracov-
nikd Krajského uradu MSK, do roku 2003, kdy doslo ke zméné ztizovatelskych funkei k tstaviim soci-
alni péce z okresni drovné na nové vytvorené kraje. Zasadni bylo tehdy rozhodnuti politikd na krajské
urovni vytvorit strategii fizeni a rozvoje socidlnich sluzeb, ktera by zajistila dostupnost potfebnych typt
socidlnich sluzeb podle pottebnosti jednotlivych regiont. Kraj aktivné podporoval své prispévkové orga-
nizace poskytujici pobytové sluzby pro osoby se zdravotnim postizenim (ale také domovy pro seniory)
v zapojeni do tvorby standardu kvality, v nasledujicich letech probéhly v fadé téchto organizaci pilotni
inspekce kvality socialnich sluzeb. Na zakladé sbéru informaci a mapovani dosavadni sité socialnich
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sluzeb byla vytvorena v roce 2004 Koncepce socialnich sluzeb v Moravskoslezském kraji, ktera obsaho-
vala celkem sedm klicovych oblasti, u nichz byla identifikovana potieba feseni a prijeti opatfeni: napt.
pobytové sluzby, kvalita, vzdélavani, komunitni planovani atd. V analyze uvedené v Koncepci socialnich
sluzeb v Moravskoslezském kraji z roku 2004 je napt. uvedeno: ,,z 361 (100%) zjisténych poskytovatelii
socidlnich sluzeb zajistuje rezidencni sluzby 170 (48%)“a ,,zdaleka ne vsechny regiony jsou pokryty siti soci-
dlnich sluzeb stejnou mérou*. V tomto dokumentu byly na zakladé analyzy stanoveny jasné priority: roz-
voj terénnich a ambulantnich socialnich sluzeb, podpora rozvoje komunitnich sluzeb, zastavit investice
do nevhodnych tstavnich sluzeb a byl jednoznac¢né nastaven trend k odchodu lidi s postizenim z ustavi.
Tento postup kraje byl podporen vladnim dokumentem ,,Koncepce podpory transformace pobytovych
socialnich sluzeb v jiné typy socialnich sluzeb, poskytovanych v prirozené komunité uzivatele a podpo-
rujici socidlni za¢lenéni uzivatele do spole¢nosti, ktery byl pfijat vladdou CR 21. tunora 2007. Kraj pii
vytvareni a formulovani strategické vize dostal pozadavkiim na analyzu vnitfniho i vnéjsiho prostredi.
Na zakladé téchto vychozich informaci byla vytvorena vize transformac¢niho procesu, ktera je uve-
dena v ,,Koncepci kvality socialnich sluzeb v Moravskoslezském kraji (v¢etné transformace pobytovych
socialnich sluzeb)“ z roku 2008 (déle jen Koncepce). V tomto dokumentu je jednak uvedena v kapitole
4. 3. Vize transformace pobytovych socialnich sluzeb v Moravskoslezském kraji, jednak v pfiloze tohoto
dokumentu jsou uvedeny transformacni zaméry jednotlivych zafizeni pro osoby se zdravotnim postize-
nim, které kraj v té dobé zfizoval.
Dilezitym momentem bylo schvaleni
Koncepce zastupitelstvem Moravskoslez-

MSKra! ského kraje v ¢ervnu 2008. Jeji vyznam

Nositel vize ilustruje citace z tiskové zpravy kraje

Socialni odbor ze dne 27. 6. 2008: ,,Pti zahdjeni tisko-
Krajského tifadu MSK vé konference naméstek hejtmana kraje

Rizeni procesu, prenos Petr Adamec uvedl: ,,Schvalena koncepce
informaci, kontrola je zdsadnim systémovym krokem. Po-

plnéni stanovenych N y , . .

dlii vazuji ji za prelomovy materidl v oblasti

. socialnich sluzeb. Radikalné méni tradic-

Domovy pr;::t(:gz nsl,?nZdraVOtmm ni zplsob poskytovani socidlnich sluzeb
Tvorba transformaénich plani a vyjadrfuje jasny postoj a politickou viili
vychazejicich z definované vize nadeho kraje v této oblasti.” Strategie roz-
MSK, implementace strategie voje socidlnich sluzeb se stala soucésti
$irsich politickych souvislosti. Kraj vyja-

Obrdzek ¢. 4: Schéma propojenosti dfil své jednoznaéné sméfovani a formu-
strategické vize s jeji implementaci loval konkrétni transformaéni opatfeni

v prispévkovych organizacich.

Nezanedbatelnd byla $iroka priprava spole¢enského a politického povédomi: vzdélavani posky-
tovatelll socidlnich sluzeb v oblasti kvality, navstévy politika v ustavech a v komunitnich sluzbach,
prabézna priprava volenych zastupcti kraje. Analyza zkus$enosti z transformacnich procestt v Mo-
ravskoslezském kraji ve srovnani s jinymi kraji, ale i ve srovnani s celostatni, tzv. ,velkou transfor-
maci®, ktera je fizena centrdlné z ministerstva ukazuje, Ze role kraje je v transformacnim procesu
nezastupitelna a klicova. Krajska troven je pro strategické fizeni a planovani socidlnich sluzeb op-
timalni diky znalosti prostredi a kulturnich i regionalnich specifik, kraj ma také dostate¢nou legi-
timitu k planovani socialnich sluzeb a po dokonceni systémovych zmén snad i potfebné finan¢ni
nastroje k jejich rizeni. V ramci vytvareni Metodiky strategického planovani (dale jen Metodika)
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v procesu transformace je tedy tloha kraje zasadni a Metodika se roli kraje bude prubézné vénovat.
Kraj, zfizovatel vSech zapojenych DOZP poskytl jasny smér budouciho rozvoje socidlnich sluzeb
pro osoby se zdravotnim postizenim ve svém uzemi a stal se nositelem strategické vize. K vytvare-
ni této vize prizval zastupce vSech prispévkovych organizaci, které poskytuji pobytové sluzby pro
osoby se zdravotnim postizenim. Mira jejich zapojeni, jak ukazuje analyza, byla rtizna. Nicméné
z dnesniho pohledu vnimaji poskytovatelé svoje zapojeni jako aktivni, hlasi se k tomu, Ze vytvarena
vize byla jejich spole¢nym dilem.

[1.1.2 Role poskytovatell

V teorii strategického planovani je kladen diiraz na osobnost manazera, ktery by v optimalnim pfi-
padé mél sehravat v celém procesu roli vizionare. Toho, ktery je schopen vidét dopredu, ma predstavu
o tom, kam by organizace, nebo zmény v organizaci, mély smérovat. Strategické vedeni znamena nej-
vy$s$i uroven manazerské aktivity. Strategie jsou typicky planované, vytvorené nebo provizené vykonnym
reditelem, schvdlené nebo zmocnéné spravni radou i jinym nadrizenym orgdnem. V procesu strategického
planovani transformace pobytovych sluzeb se zda byt zajisténi motivovanosti a prijeti vize definované
krajem vSemi vykonnymi fediteli klicovou a soucasné problematickou oblasti. V obdobi od roku 2008
do konce sledovaného obdobi tj. ¢erven roku 2012 doslo k 6 persondlnim zméndm ve vedeni sledova-
nych organizaci, z toho ¢tyfi feditelé byli odvolani a dva sami rezignovali. Pracovnici zapojenych orga-
nizaci oznacili pti konzultacich personalni zmény ve vedeni zafizeni jako dtilezity moment z hlediska
rozvoje transformacniho procesu. Z pohledu odpovédnych pracovniku krajského uradu byli reditelé
podporovani pfi realizaci zmén, které byly v souladu se stanovenou krajskou vizi rozvoje socialnich slu-
zeb. V tomto hektickém obdobi zalezelo hodné na iniciativé a manazerskych schopnostech samotnych
feditelti. Od roku 2005 dostavali feditelé od kraje konkrétni tikoly, souvisejici s naplnovanim krajské vize
- napt. v oblasti plnéni standardt kvality, mapovani individualnich potreb uzivatelt, definovani navaz-
nych sluzeb apod. Motto vedeni KU: vymyslete, napldnujte, udélejte. Obtizné bylo zejména delegovéni
odpovédnosti za jednotlivé kroky zmén. Pro nékteré reditele prispévkovych organizaci, zvyklé na plnéni
danych tkolt, bylo nesnadné piijimat vlastni rozhodnuti a nést za né odpovédnost. Reditelé byli krajem
podporovani v téch aktivitach a projektech, které byly v souladu s principy Koncepce. Stavajici reditelé
v rozhovorech uvedli, Ze vnimaji urcitou absenci vzdélavani pro management, zejména co se tyka jeho
role v obdobi zmén a jejich fizeni. Podle vystupti analyzy zjisténych informaci od pracovnikt DOZP,
zalezela podpora managementu jednotlivych poskytovatelt také hodné na pfistupu a zkusenostech ex-
ternich odborniki; ze spoluprace s externisty ziskavali vedouci pracovnici zkusenosti, jak zmény ridit,
kterym oblastem a jak se vénovat, jaké urcit priority.

Z pohledu klicovych osob ztizovatele naplnil kraj svou roli tim, ze poskytl vizi transformace a oce-
kaval jeji naplnéni od feditelt. Persondlni zajisténi fizeni zmén je z krajské urovné obtizné, jednotliva
zafizeni maji pravni subjektivitu, feditele jmenuje do jejich funkce Rada kraje a krajsky trad ma roli
metodického vedeni, do personalnich zalezitosti nemuze zasahovat.

Pracovnici jednotlivych DOZP, zapojenych do transformac¢niho procesu uvadéji v Sesti pripadech
z celkovych deseti, Ze vnimaji jako zahdjeni transformacniho procesu rok 2008. Za hlavni milniky pova-
Zuji:

» vzajemné vyjasnovani transformac¢nich zaméru zatizeni dle Koncepce se zfizovatelem (prvni pololeti

roku 2008),

» prvni jednani Krajské koordina¢ni skupiny pro transformaci (16. 10. 2008),
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» nasledné ustaveni transformacnich tymt uvnitt DOZP a prizvani externich odbornikid (nejcastéji

v ¢asovém intervalu srpen 2008 — leden 2009).

Transformac¢ni zaméry jednotlivych zarizeni obsahuji kapitolu ,Opatfeni® Jednim z opatfeni je:
»Provést transformaci poskytovanych socialnich sluzeb v souladu s principy uvedenymi v této koncep-
ci, zejména s casti 4.4 a 4.5% Z uvedeného vyplyva, Ze hlavni strategicka vize a konkrétni zaméry byly
stanoveny zfizovatelem; po té byly schvaleny zastupitelstvem Moravskoslezského kraje. Zda se tedy, ze
podminka zapojeni nejvyssi urovné manazerské aktivity ve strategickém planovani, byla naplnéna. Po-
zitivni zpravou je, Ze néktefi feditelé i pracovnici zapojenych deseti zafizeni se v soucasné dobé hlasi
k tomu, Ze byli u zrodu myslenky transformace a Ze pomahali vizi transformac¢nich zmén spoluvytvaret.
Jako diilezity moment uvadeéji setkani zastupci vSech zapojenych zafizeni s pracovniky krajského uradu
v budové krajského tradu dne 16. 10. 2008. Ve dvou sledovanych zafizenich dokonce pracovnici z dnes-
niho pohledu vnimaji zapojeni do transformac¢niho procesu jako svoji vlastni iniciativu, ,,v ramci které
pak museli respektovat tkoly, které jim kraj jako ztizovatel zadaval®.

V celkem $esti sledovanych zafizenich spojuji pracovnici zahajeni zmén ve zptisobu poskytovani slu-
zeb uzivateltim s dal$imi milniky, které se datuji hluboko pod rok 2008. Jsou to zejména: reforma verejné
spravy v roce 2003, pilotni inspekce v roce 2004, persondlni a organizacni zmény a systematické vzdélavini
zaméstnancii.

Pouze v jednom zatizeni doslo k opozdéni zahdjeni transformace, a to z personalnich divodt. Trans-
formac¢ni tym zacind aktivné pracovat az po nastupu nového managementu v srpnu 2009.

1.2 Transformacni tym jako nastroj zmény

Na trovni jednotlivych DOZP bylo jednim z nejdilezitéjsich kol v procesu transformace zajistit
propojenti strategické vize, jejimz nositelem je kraj, s cili a tikoly na trovni nejen celé organizace posky-
tovatele, ale také na Grovni organizacnich tseku a jednotlivych pracovnika a potazmo i uzivateltl. Toto
propojeni bylo organiza¢né zajisténo ustavenim transformacnich tym, jejichz ¢lenové jsou vnimani
jako nositelé zmén. Devét zapojenych organizaci potvrdilo, Ze transformacni tym vznikl na zakladé do-
pisu ndméstka KU pro socidlni oblast ze dne 3. 7. 2008, ve kterém bylo vedeni organizaci informovéno
o schvéleni Koncepce. Organizace byly vyzvany k ustaveni transformacnich tymi (dale jen TT) a k pfi-
zvdni externiho odbornika, ktery mél provazet pracovniky v planovanych zménach. Dopis obsahoval
také pokyny ke slozeni T'T, ndplni jeho cinnosti a k vymezeni role externiho odbornika. V obdobi fijen
2008 - duben 2009 byl ve vsech sledovanych organizacich ustaven TT. V deviti zapojenych organizacich
fungoval tzv. vnitini nebo také maly (dale jen VTT), slozeny z pracovnikt organizace, ktery se rozsifoval
ve frekvenci jednou za jeden az dva mésice o zastupce kraje a externi odborniky. Aktualni frekvence se-
tkavani VI'T je uvadéna poskytovateli riizné, a to v intervalu denné, 1x tydné — 1x mésicné.

Dobrou praxi bylo stanoveni vnitfnich pravidel pro fungovani TT vcetné termind, mista setkavani
a roli jednotlivych ¢lent. Jako vyznamné se ukazuje jasné vymezeni role a kompetenci TT tak, aby ne-
dochazelo k separaci jeho ¢innosti od bézného provozu zafizeni, ale na druhé strané aby byl vytvoren
dostate¢ny prostor pro vyjednavani a fizeni transformacnich zmén a jednani TT nebylo povazovano
za bézné porady zaméstnancd.

Z popsané praxe poskytovatelt uvadime obecnd organizac¢ni pravidla, ktera se osvédcila:
» Jednani ,velkého TT probihaji v zafizeni pribézné dle potfeb pracovniho tymu. Dale v navaznosti

na vystupy z jednani TT pracuje pravidelné v kratsich intervalech VT'T, nebo otazky tykajici se trans-

formace se fesi na provoznich poradach zafrizeni.
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TT se schazi, kdyz bude pfitomna nadpolovi¢ni vétsina ¢lent.

Program jednani je vytvaren koordinatorem schtizek, pfip. pfimo na schiizce VTT, miize byt pfipo-

minkovan externim odbornikem a zéstupci kraje, nasledné je zasilan vSem ¢lentim.

TT ma moznost prizvat na jednani dalsi pracovniky.

Pokud se ¢lenové tymu maji vyjadrit k néjakému pisemnému materialu, musi jej obdrzet a prostudo-

vat dopredu, na setkani se pak fesi konkrétni pfipominky.

Program jednani TT ma pevné stanovenou strukturu, nicméné vzdy je prostor diskutovat také aktu-

alni témata, ktera se vyskytla mimo planovany obsah jednani.

Z kazdého setkani transformac¢niho tymu je pofizovan zapis a je urcen pracovnik, ktery ho zpracuje.

Zapis je zasilan jak véem zucastnénym ¢lenim tymu a pfipadné i hosttim, tak i pracovnici socialniho

odboru KU MSK v Ostrave. Zapis ze setkani je dale dan k dispozici vSem zaméstnanctim (sit, web,

emailova schranka, nasténky, osobni pfedani informaci).

Jednani je obvykle obecné strukturovano do nasledujicich oblasti:

a) kontrola ukoli z minulého jednani,

b) ptfenos informaci z kraje,

c) konzultace, rozbor aktualnich zalezitosti vyplyvajicich z pribéhu staveb, ptipravy uzivatelt
na jiny zptisob Zivota, individualniho planovani, vzdélavani pracovniki,

d) pfimdjednanis uzivateli a pracovniky,

e) stanoveni tkold na dal$i obdobi,

f)  dohodnuti terminu pristiho jednani.

[1.2.1 Kompetence transformac¢niho tymu

V souladu s pozadavky propojeni hlavnich cilti organizace s operativnimi cili a kazdodennimi ¢in-

nostmi pracovniku bylo potfeba stanovit dostatecné kompetence transformacnich tym, které byly, jak

jiz bylo popsano, hlavnimi nositeli zmény v jednotlivych organizacich. Uvedené kompetence byly zma-

povany napti¢ zkusenostmi véech organizaci zapojenych do transformacniho procesu. Odvijeji se jednak

od charakteru ¢innosti a od roli jednotlivych pracovniki.

KOMPETENCE
Rizeni procesu:

>

YV V V VY A\

Y

fizeni chodu organizace a procesu transformace - planuje, usmérnuje, formuje a rozdéluje tkoly,
rozhoduje, kdo a co bude fesit, kontroluje projektové terminy a naklady, prezkoumava prijatd reSeni
a zvazuje Sance a rizika;

finance, investice, pfiprava projektii — sledovani a uprava ekonomickych a majetkovych podminek
pro chod organizace a zabezpeceni transformace, hledani novych zdrojt financovani pro dalsi kroky
transformace;

zajisténi oboustranného toku informaci od zfizovatele k pracovnikéim a naopak, ucast na transfor-
macnich schtizkdch u zfizovatele;

vyhledavani vhodnych objektti pro nové sluzby;

zajisténi komunikace se samospravami (obcemi, organizacemi atd.);

spoluprace s ostatnimi poskytovateli socialnich sluzeb v ramci regionu MSK i mimo néj;

hlavni prenos myslenky procesu transformace v zafizeni, motivace pracovnikii pro prijeti myslenek
transformace $ifeni idey transformace v ramci zafizeni i mimo né;

fe$eni personalnich, organiza¢né-provoznich a materidlnich zalezitosti zafizeni.

| 16 |



METODIKA STRATEGICKEHO PLANOVANi V PROCESU TRANSFORMACE POBYTOVYCH SOCIALNIiCH SLUZEB

Koordinace prace TT:

>

>

vedeni agendy k pribéhu procesu transformace (priprava pozvanky, vyhotoveni a rozeslani zapist
atd.);

vyhledavani metodickych materialti k procesu transformace, prenos informaci dal$im ¢lentim trans-
formac¢niho tymu;

zajisténi systému predavani informaci o procesu transformace uzivateltim, pracovnikim, opatrovni-
kiim, vefejnosti - vysvétleni procesu zmény v poskytovani sluzby;

zajisténi dokumentace a archivace pribéhu transformace;

internetova komunikace se ¢leny TT - zapisy ze schiizek TT.

Dalsi kompetence v tymech jsou rozdéleny v navaznosti na popis pracovni ¢innosti ¢lent TT, jejich

prip. profesni postup (predpokladany vedouci nové sluzby), nebo osobnostni dovednosti a znalosti — vy-

stupovani v médiich (publicita) - jedna se zejména o vedouci pracovnikil v pfimé péce, socialni pracov-

niky a zapojené pracovniky socidlnich sluzeb.

Informacni ¢innost TT - publicita:

>
>
>
>

zpracovavani prezentaci k transformaci;

zajisténi prenosu informaci smérem k odborné a laické vefejnosti;

prezentace potteb uzivatelt a pracovniki;

medializace celého transformaéniho procesu, véetné mapovani, dokumentace, archivace.

Prace s uzivateli:

>

YV VY VY VY Y

A\

prenaseni informaci, vizi a tkolu z transformacni skupiny pracovnikiim a zpét — ikolovani a dohled
nad pracovniky pfimé péce;

priprava uzivatell zafizeni - mapovani individualnich potteb, analyzy individualnich potteb ptiprava
uzivatel na nové sluzby;

vyhledavani navaznych sluzeb a pracovnich prilezitosti pro uzivatele;

vyhledavani volnych kapacit v jinych socidlnich sluzbach;

prenaseni informaci uzivateltim, rodi¢tim a opatrovnikim;

spoluprace s lékati;

priprava na spolupraci pii vytvareni komunit uzivatelt s riiznym stupném postizeni;

fe$eni smluvnich vztahii s uzivateli a opatrovniky, komunikace s opatrovniky v ramci ptipravy a pro-
vadéni zmén v poskytovani socidlni sluzby, komunikace s opatrovnickym soudem;

odpovédnost za pribéh individualniho planovani, jeho spravnost, konzultace obsahu individualnich
plant s externistou.

Prace s pracovniky:

sestaveni a zapojeni do programu Skoleni pro zaméstnance;

prenos informaci zaméstnanctim, vysvétleni procesu zmény v poskytovani sluzby;

koordinace pracovnich skupin v ramci zavadéni systému kvality socidlnich sluzeb a ptipravy na in-
spekce kvality;

zajisténi predavani informaci o procesu transformace smérem k ostatnim pracovnikim domova
a od nich, aktivni uc¢ast na schizkich TT, sbér konkrétnich ndvrhi;

kontrola systému pisemného predavani informaci.
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[1.2.2 Persondlini slozeni transformacénich tyma

Ve vsech sledovanych organizacich je vnittni TT slozen z pracovnikti nasledujicich funkci: reditel,
ekonom, vedouci oddéleni ptimé péce (2 - 3), socialni pracovnik (1 - 3), pracovnici v socialnich sluz-
bach (2 - 3). Jako dobra praxe se osvédc¢ila rychld obména tymu v ptipadé, Ze néktery pracovnik odesel
a také doplnovani tymu o motivované pracovniky, predevsim z fad pracovnikd v pfimé péci, kteti pak
prenaseli vystupy prace T'T primo do praxe a $ifili pfijatd opatfeni mezi ostatni. K jednani tymu byli ope-
rativné zvani také dalsi osoby, napf. samotni uzivatelé, opatrovnici, zastupci navaznych sluzeb, zastupci
obci a mést. Klicové bylo dostate¢né persondlni zajisténi T'T, to znamend, aby v ném byli zastoupeni
vsichni klicovi pracovnici organizace a mohli tak zajistit pfimé $ifeni informaci o pfijimanych zménach
a motivovat ostatni k jejich prijeti.

Identifikovand rizika

Jednim z rizik je vytvoteni koalice v ramci T'T, kterd pracuje intenzivné a v rychlejsim tempu, nez ostatni
clenové. Miize dojit k podcenéni potrebného konzultacniho procesu, navrhovand opatieni nejsou vysvétlena
ostatnim pracovnikiim a tim pddem nejsou prijimdna v praxi. Dalsim identifikovanym rizikem je nejasné
vymezeni kompetenci a obsahu cinnosti TT - napt. za schizky TT jsou povaZovdiny bézné denni porady
zaméstnancii bez vymezeni jejich struktury a cili.

Proces zmén vyrazné zpomaluje nebo je miiZe zcela zastavit také skutecnost, Ze TT je ustaven pouze
formdlné, pracovnici se sice schdzeji, potizuji zdznamy, ale vystupy nejsou predavany ddle a nejsou v praxi
aplikovdny.

[1.2.3 Obsah jednani transformacnich tymu
Analyza obsahové casti jednani TT ukazuje, Ze od pocatku se transformacni tymy zabyvaly oblastmi,
které mohly v nasledujicim obdobi vyuzit pti tvorbé transformacnich plana:

Oblast poskytovani sluzeb
> analyza potfeb uzivatelt (potfeby, schopnosti, zajmy, individualni plany aj.), posuzovani miry nezbyt-
né podpory uzivateli
» analyza zpusobilosti k pravnim ukontim - podavani navrht na pfehodnoceni v pripadé uplného zba-
veni zptisobilosti k pravnim tkontim
» individudlni planovani s uzivateli na zakladé jejich potfeb a pozadavki, sestavovani individualnich
pland
» problémy, napady a zajimavé podnéty vedouci k praci s uzivateli a celkovému zlepseni kvality posky-
tované sluzby
» problematika hledani navaznych sluzeb a aktivit pro uzivatele zatizeni
« prechodové plany
o problematika a moznosti pracovniho zaclenéni uzivatelt a potfeba terapeutickych dilen k naplné-
ni volného c¢asu uzivateld a jejich pocitu potfebnosti a spolecenské sounalezitosti
o situace spojené se soucasnym nacvikovym bytem - zjistovani zpétnych vazeb, jak se dafi uzivateld,
ktefi odesli do jiného druhu socialni sluzby ¢i k jinému poskytovateli
» predavani informaci uzivatelim a rodinnym ptislusnikiim
» schuzky s uzivateli a konzultace tykajici se vybéru bydleni
> navs$tévy ruznych sluzeb vytipovanych pro konkrétni klienty (nebo uzivatele) pfimo s témito
uzivateli

| 18



METODIKA STRATEGICKEHO PLANOVANi V PROCESU TRANSFORMACE POBYTOVYCH SOCIALNIiCH SLUZEB

Oblast personalniho zabezpeceni (pfiprava na proces, aj.)

» zmény pracovnich pozic, sestaveni tymu pracovnikil v souvislosti s jednotlivymi uzivateli

» identifikace vzdélavacich potreb pracovniki v navaznosti na proces transformace a zpracovani indi-
vidudlnich vzdélavacich pland, zpisob organizace vzdélavani pracovniki.

» zpusoby predavani informaci pracovnikiim

» prace s tymem pracovnikil a jejich pfiprava na vedeni uZivatelt v jejich samostatnéj$im zivoté, které
jim bude zprostfedkovano prostrednictvim nové vzniklych chranénych bydleni

Organizace procesu transformace - management

» systém predavani informaci o procesu transformace smérem do zarizeni

» zpusoby spoluprace a systém predavani informaci Siroké verejnosti a potfebna navaznost na dalsi pro
uzivatele dostupné zdroje (aktualizace webovych stranek, potizovani fotografii a nataceni kratkého
filmu ze zivota uzivateld)

» priprava dokumenti, metodik, smérnic a vnitfnich pravidel novych sluzeb

» zpracovani a kontrola plnéni transformac¢niho zameéru v souladu s Koncepci MSK - plan transfor-
macnich krokt

» vypracovani metodiky pro hodnoceni zaméstnancii

> spoluprace s ostatnimi poskytovateli socialnich sluzeb

» seznameni s vysledky z Modelového hodnoceni kvality a metod poskytovani socialni sluzby

> spoluprace s obcemi a mésty, kde vzniknou nové sluzby - tc¢ast na schiizkdch komunitniho planovani

a prezentace socialnich sluzeb na vetejnych akcich

Oblast financovani
» financovani novych sluzeb a thrad uzivateli za sluzby

Oblast materialniho zajisténi procesu - vystavby / rekonstrukce budov

» casovy harmonogram staveb

» postupy na transformacnich projektech zatizeni

> zahdjeni staveb, jejich pribéh a pfipravu na sluzbu v téchto objektech

> navrhy na vybaveni novych objektli — pfipominkovéni studii novych sluzeb

11.3 Strategicka analyza

Strategicka analyza okolniho prostfedi, jak bylo popsano v kapitole 1.3., je nezbytnym predpokladem
pro spravné fizeni budoucich procesti. Abychom mobhli ¢init strategickd rozhodnuti a vybirat vhodné
strategie pro jejich uskute¢néni, potfebujeme dostatek informaci. Strategicka analyza za¢ind mapovanim
okolniho prostiedi a pokracuje analyzou vnitfniho prostfedi v organizaci. Kraj zpracoval SWOT analyzu
zamérenou na kvalitu socialnich sluzeb v MSK ve spolupraci s odborniky z rtiznych druhi sluzeb na tze-
mi kraje (viz kapitola 2.3.3 Koncepce z roku 2008). Na zdkladé dikladné analyzy prostredi vytvoril kraj
Koncepci kvality socidlnich sluzeb v Moravskoslezském kraji a na urovni jednotlivych zapojenych pri-
spévkovych organizaci byly zpravidla vytvoreny SWOT analyzy aktudlni situace poskytovani socialnich
sluzeb. Zasadni vyznam pro strategické planovani procesu transformace v jednotlivych zafizenich ma
analyza potfeb uzivateld. Od vysledki této analyzy se odvijeji hlavni pfijaté strategie.
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I1.3.1 Analyza potreb uzivatelt.

Analyza potfeb uzivateld se zpravidla odvijela od pfehodnoceni individudlnich plana (IP). V deviti
z deseti zapojenych zafizeni doslo k prehodnoceni stavajicich individualnich pland. Revize individualni-
ho planovani za¢ind myslenkové ve chvili, kdy se v zafizeni za¢ne uvazovat o transformacnim procesu.
Planovani priibéhu sluzby dostava jiny kontext, jakmile za¢nou pracovnici i uzivatelé uvazovat v rozmeé-
ru mozného opusténi ustavu: ,,Cilené zaméfené a individualizované planovani konkretizovalo a precizo-
valo prani klientd v souvislosti s posunem do jiné sluzby“ uvedli pracovnici DOZP Harmonie. Zafizeni
vyuzivala rtizné nastroje pro analyzu potreb uzivateli a nasledné pro stanoveni potfebné miry podpo-
ry v individualnim pldnu: Dotaznik samostatnosti uzivatelii, Dotaznik spokojenosti klienta, Dotaznik
schopnosti klienta, Analyza socidlnich vazeb uzivateld v navaznosti na analyzu sluzeb v regionu, metoda
Supports Intensity Scale (SIS). Metodicky postup pro tvorbu plant prechodu uzivatelit do novych sluzeb.

Na zakladé analyzy potfeb byly zpracovavany ve vétsiné zarizeni plany prechodu: ,,Upfesnovali jsme
si potfeby uzivatell a zpiisob poskytovani podpory z nasi strany — aby to pravé uz nebylo o péci, ale
o podpore. Mnohdy jsme byli prekvapeni, co vSechno je schopen klient zvladnout. A naopak — nékdy
jsme si mysleli, ze sta¢i jenom rada, ale zjistili jsme opak®.

Priklady dobré praxe:

,Cilené zamérené a individualizované planovani konkretizovalo a precizovalo prani klientii v souvis-
losti s posunem do jiné sluzby. Vybér klientt probihal dle zpracované metodiky, ktera byla ¢asto aktua-
lizovana (Metodicky postup pro tvorbu planu prechodu uzivateli do novych sluzeb, Metodika cvi¢ného
bytu). U klientii s obtizemi v komunikaci nebo nekomunikujicimi klienty, byla pouzivana vhodna me-
toda alternativni komunikace. Pracovnici sledovali vazby na prostredi, vazby na opatrovniky, rodinné
ptislu$niky, atd.”

»V ramci analyzy potteb jednotlivych uzivatelti byly a jsou nejc¢astéji vyuzivany tyto zakladni metody:
fotografie, obrazky, predméty a gesta. Tyto metody pouzivaji v§ichni pracovnici, neexistuje v§ak jednotny
a uceleny zpusob pouzivani AAK (alternativni a augmentativni komunikace). Kazdy pracovnik pouziva
tu metodu, ktera je mu nejbliz$i a kterou zvlada a je ,jakymsi zptisobem ptijatelnd“ pro konkrétniho
uzivatele. Kazdy tyden probihaly spole¢né schiizky pracovnikil pfimé péce s predavanim informaci, zku-
$enosti a rovnéz také diskuse pracovnikl pfimé péce k dané oblasti. Soustfedili jsme se na diagnosticky
trojuhelnik — schopnosti a dovednosti uzivateli, potfeby uzivatelti a informace o uzivatelich. Zjistovali
jsme temperament uzivatele, jak komunikuje, jestli pouziva ruce, jakd ma omezeni v pohybu, jak funguji
smysly, jak navazuje kontakt s jinymi lidmi, jak vidi, jak rozlisuje obrazky, miru porozuméni nasemu sdé-
leni, tomu - co se déje kolem, slovni zasobu, dovednost ukazovani, dobu soustfedéni, signal pro souhlas
a nesouhlas a jak to dava najevo, miru sebeuvédoméni

»Mapovala se mira potfebné podpory prostfednictvim Supports Intensity Scale, pozdéji tuto skalu
(upravenou na podminky zafizeni) obdrzelo zatizeni od QUIPu - Skéla potiebné podpory. Pfedmétem
hodnoceni byla sebeobsluha, péce o domdcnost, Zivot v obci a vyuzivani vefejnych zdrojt, celozivotni
vzdélavani, zaméstnavani, zdravi, bezpe¢nost, socialni a spolecenské aktivity, ochrana a obhajoba prav
a za4jm, behavioralni potieby podpory a zvlastni zdravotni potreby.”

»Velmi dtlezité je pochopeni zmény zptusobu poskytovani sluzby a ptijeti filozofie a nového pristupu
ke klientim. Je nutné si uvédomit, ze mezi sluzbou DOZP a CHB (chrdnéné bydleni) je pouze rozdil
v mife poskytované podpory a ne ve zpisobu poskytovani sluzby, ¢i pristupu ke klienttim.“

Na zakladé zmapovani potreb a socidlnich vazeb uzivatelti bylo mozné modelovat potfebnou sit
sluzeb v regionu a diky predavani informaci zfizovateli koordinovat sit potfebnych socidlnich sluzeb
i na urovni kraje.
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V jednotlivych zafizenich byly vyuzity vysledky analyzy potfeb uzivatelit k modelovani strategii pre-
chodu uzivateli ze zafizeni, eventuelné k humaniza¢nim krokdm ve stavajici sluzbé. Bylo mozné uvazo-
vat o tom, kolik uzivatelii chce odejit do kterého regionu, jak budeme podporovat individualni odchody
do existujicich socidlnich sluzeb, jaké sluzby se rozhodne zafizeni samo zfidit a zaregistrovat. Prijaté
strategie byly déle upfesnovany vyjednavanim s obcemi o vhodnych objektech k rekonstrukei nebo po-
zemcich pro vystavbu novych objekti. V této fazi byla velmi dulezita spoluprace se zfizovatelem - kraj
podaval projektové zadosti a s organizaci uzaviral partnerskou smlouvu o realizaci rekonstrukei a vystav-
bé objektii pro sluzby planované podle potieb uzivateltl. Timto zptisobem bylo mozné naplanovat casovy
harmonogram odchodu uzivatell ze zafizeni a zabyvat se pfipadnym opusténim objektu, spole¢né s vy-
jadfenim finan¢ni nakladovosti celého procesu.

Na zakladé vysledkut analyzy potieb uzivateltl pfistoupila jednotliva zafizeni k navrhovani uvedenych
strategii (analyzou informaci ze zafizeni byly identifikovany nejcastéji vyuzivané kroky/taktiky k naplné-
ni strategii, které jsou uvedeny v odrazkach pod kazdou strategii):

» Vybér uzivatelil pro odchod ze zarizeni

o Zpracovani analyzy potfeb uzivateli

o Zpracovani dotaznikd uzivatelt

» Rozhovory s opatrovniky

« Rozdéleni uzivateli do skupin dle miry nezbytné podpory

o Uprava struktury kli¢ovych pracovniki

» Zajisténi bydleni uzivateli po odchodu ze zafizeni
o Planovani individudlnich odchodd wuzivateli, vyjednavani s navaznymi a alternativhimi
socidlnimi sluzbami v regionu i mimo, podle jejich ,,kofent nebo zajmu
o Hledani vhodnych objektii ¢i zpracovani a vystavba novych zafizeni dle zjisténych potieb

uzivatel

» Vybér a priprava pracovnich tymi pro nové sluzby
» Priprava na prechod a stéhovani uzivateld

o Nacvik dovednosti potfebnych pro prechod, pribézné motivovani uzivateld - rozhovory,

komunity, navstévy novych sluzeb, fotky...

o Zpracovani detailntho planu stéhovani

Analyza potfeb uzivatelt vytvorend v kazdé ze zapojenych organizaci byla vychodiskem pro stano-
veni jednotlivych strategii v procesu jejich transformace. O téchto strategiich pojednava kapitola I1.6
—~ I1.11. Uspésnd implementace ptijatych strategii je zaloZena na schopnosti vedeni vytvofit podporujici
prostredi pro prijeti zmén, ke kterym strategie sméfuji.

11.4 Rizeni zmén

Proces strategického planovani transformace pobytovych sluzeb znamena vyznamné premeény or-
ganizaci a jejich ¢innosti. Uplatnéni strategii, které povedou v procesu transformace ke zméné zpu-
sobu Zivota uzivatelt socialnich sluzeb, vyzaduje také fizeni strategickych zmén. Je potfeba si pokla-
dat otazky typu: ,Za co budou jednotlivé useky organizace zodpovidat? Jaky informacni systém je
potieba zavést pro dostate¢né informovani vSech zacastnénych? Jaké proskoleni budou pracovnici

potfebovat?®.
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Dulezitou dovednosti vedoucich pracovniki je fizeni zmén, jehoz cilem je odstranovani organizac-
nich bariér a prekonavani odporu vici témto zménam. Odpor pracovniki ke zméndm mitize byt jednou
z hlavnich prekazek uspésného uplatnéni strategii. Vétsina lidi ma odpor ke zméné predevsim proto, ze
nerozumi tomu, co se déje kolem, pro¢ je tieba metody prace ménit. Zmény se tykaji nejen organiza¢ni
struktury (viz kapitola II.10), ale také premény kazdodennich rutinnich tkonit, hodnotového systému
organizace a postoju pracovniki k uzivatelim.

I kdyz jsme v predchozich kapitolach popsali urc¢itou absenci systematického vzdélavani manage-
mentu, analyza ukdzala fadu pfikladi dobré praxe pravé z oblasti fizeni zmén, které nékteri reditelé

vyuzivali.

Snizeni obav ze ztraty zaméstnani

Obavy ze ztraty zaméstnani pro nadbytecnost se objevily ve chvili, kdy se zacalo mluvit o snizovani
kapacity v ptivodnim zatizeni. Tyto obavy zazehnaly besedy s pracovniky, které potradalo vedeni zatizeni,
kde vysvétlovalo, Ze snizeni kapacity domova tzce souvisi s rozvojem alternativnich druhi sluzeb, kon-
krétné sluzby chranéného bydleni. Pracovnici byli ubezpeceni, Ze v kone¢ném disledku muize dokonce
dojit k nariastu poctu pracovnich mist. Besedy se jevily jako ucinny ndstroj v oblasti rozptyleni obav
ze ztraty zaméstnani. Dalsi informace byly pracovnikiim predklddany na provoznich poradach (cca 2x
meésicné).

V jiném zafizeni umoznovalo vedeni pracovnikim individudlni konzultace, kde mohli hovorit
o svych nejistotach a doplnit si potfebné informace.

Posilovani tymu

Kazdd zména, ktera byla v zafizeni planovana, byla podlozena studovanim standardi kvality a spo-
le¢nou praci nad jejich zavadénim do praxe. Kazdy tym dostal ,,na starost ke zpracovani jeden standard
(v zakladni podobé byl zpracovan vedenim zafizeni), pficemz tikolem tymu bylo uvést ho do praxe,
»0Zivit ho praxi® Schiizky nad zavadénim standardu byly realizovany cca 1x 2 mésice. Pracovnici zaci-
nali zmény vnimat jako néco, co jim pomaha v jejich kazdodenni praxi, zefektiviiuje jejich praci. V ko-
ne¢ném disledku pomdhal vhled do problematiky kvality sluzby rozptylovat obavy ze ztrdty zaméstndni
souvisejici s nadchdzejicimi zménami.

Supervize pracovniki

Supervize jsou uvadény v 60% zapojenych organizaci jako G¢inna metoda, ktera napomahala pfi fize-
ni zmén. Jednalo se napft. o feSeni konflikt, které vznikaly diky zménam v postupech prace, v pfistupu
k uzivatelam.

V organizacich probihala supervize cca 1x za 2 - 6 mésici. Jedna organizace uvadi, ze byla zaméfena
na konkrétni obtizné situace souvisejici s poskytovanim sluzby a nebyla zamérena na téma transformace
a souvisejici témata.

Dobrou praxi, kterou uvadéji tfi zapojené organizace, je fungovani supervize soucasné i v nové vy-
tvofenych sluzbach chranéného bydleni. Prostfednictvim supervize dochazelo k pfedavani dobré praxe.
Tady pracovnici vnimaji proces supervize jako pfinosny pro oblast transformace sluzby.

V jedné ze zapojenych organizaci byla realizovana supervize pracovniki zapojenych do transformac-
niho tymu, pracovnikd v ptimé praci a individudlni supervize klicovych pracovnikt nad plany prechodu,
a to i v pritomnosti uzivateld.

Supervizni podporu vyuzivaji také pracovnici organizaci, které jsou zapojeny do transforma¢niho
procesu MPSV.
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Zajisténi plynulého pirechodu ze zdravotnického modelu na socialni model

Od roku 2009 dochazelo k utlumu poskytovani zdravotnickych tkond, ¢innosti zdravotnich sester
prebirali pracovnici v socidlnich sluzbach (napt. podpora pti uzivani 1ékia). Zacaly se snizovat stavy zdra-
votnickych pracovnikii. Pracovnici uvedli, Ze se jednalo o z jejich pohledu zasadni zmény, nicméné co
se tyce snizovani poc¢tu zdravotniki, nedochazelo ke stfetlim - pocty zdravotnich sester byly snizovany
v souladu s ,,pfirozenym ubytkem® - tj. odchodem do dtichodu.

Rovnéz nedoslo k néjaké vyraznéjsi zméné, protoze v zafizeni pracoval jen minimalni pocet o$etio-
vatell (5), ostatni pracovnici byli od zacatku zatrazeni jako pracovnici pro vychovnou nepedagogickou
¢innost, tudiz nebylo nutné prevadét zdravotnické pracovniky do pozice pracovnikii socialni péce (az
na 5 oSetfovatelt).

Pracovnici v pfimé praci méli obavy z toho, jak budou reagovat ve chvili, kdy neni pfitomen zdravot-
nicky personal na no¢ni sluzbé. Zdravotni sestra pripravila pracovnikiim seminaf k poskytovani prvni
pomoci a situaci zvladli.

Obecné pracovnici pti konzultacich k tématu Gspésného tizeni zmén zdtraznovali otevienost komu-
nikace a dostate¢né a v¢asné informovani vsech pracovniki o planovanych zménach, nebot informacni
deficit budi nejistotu a mnohdy zbyte¢né obavy. Vyznamnou roli sehralo vzdélavani pracovniki (viz ka-
pitola II.11); postoje pracovniki nejvice ovlivnily stdze a konkrétni ptiklady dobré praxe z jinych sluzeb,
napt. i prostfednictvim filmu.

1.5 PFiprava tvorby transformacnich plani

Ptiprava tvorby transformacnich planii (dale jen TP), tedy strategickych plant pro jednotliva, do trans-
formace zapojena zatizeni, byla zahajena, podle slov nékterych jejich rediteld, jiz v roce 2003, kdy byly
zahajeny procesy, které se sice transformaci nenazyvaly, ale znamenaly kvalitativni zmény ve zptsobu
poskytovani sluzeb a v pristupu k uzivateltim.

Zadani zpracovat pisemné transformacni plany jako samostatné dokumenty dostala zafizeni (fedite-
1¢) jako ukol z kraje. Podle sdéleni krajskych uredniki, kraj spoléhal na kompetence vedoucich pracov-
nikd, feditelé méli prichdzet s variantami naplnovani krajem stanovené Koncepce, méli sami prichazet
své navrhy konzultovat. TP nebyly nijakym zptisobem zfizovatelem pripominkovany ani schvalovany.
Postup byl odrazem tehdejsi hektické doby.

Role TP z pohledu kraje: zakladni odrazovy mistek je Koncepce, tam jsou jasné uvedeny zaméry
kraje pro jednotlivé zafizeni. TP je pro kraj vnitfnim dokumentem, ve kterém si poskytovatel naplanuje
kroky, které budou potieba k dosazeni této zadané koncepce, vize ztizovatele.

Struktura planu byla v prvni fazi navrzena zfizovatelem (odbor socialnich véci, oddéleni socialnich
sluzeb). Ve stejném obdobi (pocatek roku 2009) zpracovavalo strukturu transformacniho planu také
MPSV pro tcely projekti financovanych z Integrovaného opera¢niho programu (dale jen ,JIOP®). Zameé-
rem Moravskoslezského kraje nebylo inspirovat se timto planem, nybrz plan co nejvice zjednodusit tak,
aby byl vyuzitelny v praxi jako ,,akéni plan®

V dalsi fazi byla struktura planu zasldna vSem piispévkovym organizacim zapojenym do procesu
transformace v kraji. Diskuze nad strukturou pak probéhla na 4. setkani Krajské koordina¢ni skupiny
pro transformaci dne 4. 8. 2009. V ramci skupinové prace probéhlo doplnéni struktury a diskuze nad
navrzenou strukturou. Zastupci prispévkovych organizaci pracujici v Krajské koordina¢ni skupiné pro
transformaci méli moznost se vyjadrit k navrhované strukture a podavat pfipominky a podnéty. Pfipo-
minky, které vzesly z jedndni, byly v nékterych pripadech zapracovany.
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Poté byla struktura planu zasldna externim odbornikiim zapojenym do procesu transformace v kraji
k pripominkam. Pripominky byly ve vétsiné pripadi zapracovany.

Definitivni podoba struktury transformac¢niho planu vznikla v zari 2009, kdy byla zaslana v§em pri-
spévkovym organizacim. Ty mély plan vyhotovit do konce roku 2009 a zaslat zfizovateli. Dle této navr-
7ené struktury postupovaly tyto ptispévkové organizace: Zémek Nova Horka, p. 0., Zdmek Dolni Zivoti-
ce, p. 0., Sirius, p. 0., Benjamin, p. 0., Nas svét, p. o., Fontana, p. 0., Domov Jistoty, p. 0., a Krajanek, p. o.
(pozdéji Harmonie, p. 0.). Organizace Harmonie, p. o., (byvald Nadéje, p. o., - Jindfichov ve Slezsku)
a Marianum, p. o., zpracovavaly od pocatku plan dle navrzené struktury MPSV (financovani z IOP).
Pozdéji byly do projektu MPSV zapojeny jesté organizace Zamek Nova Horka, p. 0., a Zamek Dolni
Zivotice, p. o.

Ke konci roku 2009 vSechny organizace zaslaly své transformacni plany zfizovateli. Od této doby
neprobihd organizovand diskuze nad transformacnimi plany se zfizovatelem. Zfizovatel se nevyjadril
k plantm, které organizace zaslaly. Nadale probiha aktualizace plant vzdy z podnétu zafizeni, bez tcasti
ztizovatele.

Schvalovéni transformacnich planti organizaci, které jsou zapojené do projektu MPSV a jejichz reali-
zované projekty jsou financovany z IOP, probiha odli$nym zptsobem (Marianum, p. 0., Harmonie, p. o.,
Z4mek Dolni Zivotice, p. 0., a Zamek Nova Horka, p. 0.). Struktura téchto plani je odlisna (obsahlejsi)
a tyto plany jsou schvalovany zfizovatelem a jsou projednavany v radé kraje. Po schvéleni planu radou
kraje, jsou plany ptilohou zadosti o dotace. Diskuze nad transforma¢nimi plany probiha na Grovni zafi-
zeni, ve spolupraci se zfizovatelem, pracovniky Narodniho centra i MPSV.

Z analyzy TP vyplyvd, ze jednotliva zafizeni pfistoupila k jeho zpracovani velmi rizné. Celkem zpracovalo
transformacni plany 9 zatizeni z 10. Dvé zafizeni byla zatazena do transformacniho procesu MPSV a zpraco-
vavala transformaéni plan podle struktury transformaéniho planu MPSV CR. Sedm zatizeni zpracovalo TP
na zakladé doporucené struktury MSK. Doporucena struktura byla dodrzena ve vSech zpracovanych TP, zcela
rozdilna je troven zpracovani jednotlivych ¢asti. O tom mize vypovidat i celkovy pocet stranek, tedy rozsah
TP, ktery se pohybuje v rozpéti 9 — 57 stranek textu. Zalezelo tedy na kompetencich a poctivosti feditelt, jak
ke zpracovani TP pristoupili. Pfikladem dobré praxe je TP zafizeni, ktery velmi podrobné popisuje kompe-
tence nejen ¢lent TT, ale i pracovni profily pracovnikti sluzby na 7 strankach. Systém predavani informaci je
peclivé rozpracovan, na 7 strankach - je stanovena Cetnost setkani i kompetentni osoba. Analyza vychoziho
stavu je zpracovana jako SWOT. Priprava persondlu a uzivatelii rozpracovana do jednotlivych krokd, véetné
rizik a kompetenci. V zavéru TP je oddil ,Hodnoceni a revize®

Jak vyplyva z vySe uvedeného textu, v procesu transformace pobytovych zafizeni v Moravskoslez-
ském kraji nesehraly pisemné dokumenty transformacnich plant klicovou roli. Ztizovatelem a tviircem
vize byly vnimany pouze jako vnitfni dokument pro poskytovatele, ktefi si jeho prostfednictvim méli
konkrétné naplanovat, jak dojdou k cilim, které byly stanoveny Moravskoslezskym krajem v Koncepci.

11.6 Komunikacni strategie

[.6.1 Pfedavani informaci na drovni jednotlivych organizaci

Analyza zkuSenosti jednotlivych organizaci potvrdila, Ze zajisténi prenosu konkrétnich, jasnych
a srozumitelnych informaci pro vSechny pracovniky ma v procesu strategického planovani zasadni vy-
znam. Vsechna sledovana zarizeni vénovala predavani informaci velkou pozornost a v fadé organizaci
doslo v prubéhu transformac¢niho procesu ke zménam, zvlasté ve zptisobu prenosu informaci a rozsireni
okruhu pracovniki, kterym se informace nyni poskytuji.
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K nejcastéjsi formé predavani informaci (70 %) patfi zvefejnovani zapisti z jednani TT na nasténkach,
v 60 % se vyuziva pravidelnych porad, osobnich schiizek vedeni s pracovniky nebo jiné formy osobniho
predani informaci (napf. ¢lenové TT predavaji pracovnikiim v pfimé praci). V 30 % organizace vyuzivaji
k predavani informaci PC, intranet, nebo web, v 20 % zpravy rozesilané e-mailem nebo vnitfnimi infor-
macnimi systémy, které organizace vyuzivaji.

V popisu strategie pfedavani informaci byly pracovniky organizaci zaznamendany dalsi inspirativni
ptiklady dobré praxe.

11.6.2 Pfedavani informaci na Urovni kraj a jednotlivé organizace

Jako hlavni komunikac¢ni cestu uvadéji zapojeni poskytovatelé ucast zastupct krajského uradu na jed-
nani transformacnich tymi, dale spole¢né setkavani na jednanich krajskych koordina¢nich skupin pro
transformaci. Pracovnici zarizeni také ocenuji moznost pfipominkovat krajskym uradem navrzenou
strukturu transformacnich plant. Pfipominky k transformac¢nimu planu do transformace zapojenych
organizaci byly zapracovany a na ¢tvrtém zasedani Krajské koordinac¢ni skupiny pro transformaci byla
doporucena konec¢na verze, kterou kraj schvalil a podle které pak jednotliva zafizeni transformacni pla-
ny tvorila. Zavazna struktura transformacniho planu prisla z kraje v srpnu 2009, pracovnici nékterych
zatizeni uvadéji, ze v té dobé jiz pracovali podle plani, které si vytvorili sami. Hodné naro¢nou situaci
zazili pracovnici téch zafizeni, ktera byla v roce 2011 zarazena do projektu MPSV ,,Podpora transforma-
ce socidlnich sluzeb®, jak sami pracovnici uvadéji: ,,Spoluprace s Narodnim centrem vyznamné navysila
administrativni pozadavky na realizaci setkavani TT*

Prenos informaci z krajské urovné do jednotlivych transformacnich tymu byl organizac¢né zajistén
také ucasti pracovnikii Krajského uradu MSK. Tyto kontaktni osoby se ztc¢astnovaly v pravidelnych in-
tervalech jednani TT, frekvence ucasti byla zpocatku 1x za mésic, pozdéji se interval prodluzoval 1x
za dva az tfi mésice, dobrou praxi byla spole¢na ucast zastupct kraje a externich odbornikd. Ze sledova-
nych deseti zafizeni zminuji zapojeni zastupcti kraje pouze ¢tyfi organizace, z nichz dvé jejich pritom-
nost a praci ocenuji. Kromé celkové profesni podpory tymu spatiuji pracovnici tlohu zastupct krajského
uradu ve strukturovani diskuse ke strategickému cili transformace, ve zprostfedkovani komunikace mezi
poskytovatelem a zfizovatelem, v predavani informaci a ptikladi dobré praxe z jinych TT, v definovani
souladu/nesouladu s Koncepci. Pfedavani informaci a prikladti dobré praxe probihalo v Krajské koor-
dina¢ni skupiné, ktera zahdjila svou ¢innost 16. 10. 2008. Krajskou koordina¢ni skupinu zminuji jako
dulezity zdroj informaci pracovnici vSech sledovanych organizaci. StéZejni témata setkani popisuji jed-
notlivé organizace takto: aktualni stav procesu transformace, na ¢em zarizeni pracuje, s ¢im se potyka,
jaka rizika vznikaji, kapacity zafizeni, pfechody uzivatelti do jinych sluzeb, nabidky volnych kapacit,
budovani novych sluzeb a jejich predstavovani, vize zatizeni, spoluprace s externimi odborniky, jak pro-
ces transformace vnimaji pracovnici jednotlivych poskytovatell, vyuzivani terénnich a ambulantnich
sluzeb, hodnoceni procesu, metodické vedeni ztizovatele, hledani vhodnych lokalit ¢i objekttl k posky-
tovani sluzeb apod.

Celkem probéhlo osm setkani koordina¢ni skupiny. Kli¢ovou roli sehrala koordina¢ni skupina pre-
dev$im v prvnich dvou letech transformacniho procesu, pozdéji doslo ke zméné struktury této skupiny
a k jejimu pfejmenovani na Pracovni skupinu pro transformaci. Jejim ¢lenem je jeden z feditelti pri-
spévkovych organizaci, ktery predava informace ostatnim feditelim. Podobnou roli méla Skupina pro
transformaci zatizeni pro déti, do které byly zapojeny organizace poskytujici sluzby této vékové skupiné
uzivatelt.

Reditelé zapojenych organizaci vnimaji jako dal$i dilezitou rovinu pedavani informaci pravidelné
porady fediteld, kdy informace tykajici se procesu transformace byly soucasti vlastniho jednani nebo se
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piedstavitelé KU setkali jen s pracovniky transformujicich
se organizaci v dalsi ¢asti jedndni.

Krajské
koordina¢ni
skupiny

Kromé vyse uvedenych zpisobti vymeény informaci
a vzajemné spoluprace mezi ,nositelem vize® a zapojeny-
mi organizacemi hodnoti odpovédni pracovnici organi-
zaci velmi kladné spolupraci s krajem béhem celého pro-

cesu:

Ucast »Reditelka zafizeni hodnoti spolupraci s krajem jako

Porady . o , o . 10 -

Y e e zastupcu vybornou. Jako priklad dobré praxe uvadi spolupraci
reditell . ST . ]

krajevTT na zpracovani projektu rekonstrukee, kdy projekt byl psan

pfimo na odboru socidlnich véci za pritomnosti reditelky

zafizeni, zpracovatelské firmy, vedouciho oddéleni social-
Obrdzek ¢&. 5: Schéma vymény informaci nich sluzeb, zastupce ekonomického oddéleni a dalsi®

Identifikovana rizika predavani informaci mezi krajem a poskytovateli:

»Nekteré body programu jednani Krajské koordinac¢ni skupin byly vhimany jako nadbyte¢né a ne to-
lik efektivni pro potfebné informace (napt. zhodnoceni procesu ve véech organizacich - ,,kolecko” vech
zastupcu zafizeni)®

»U jednani KKS velmi kladné hodnotime pfenos informaci a operativni feSeni problémi a zejména
okamzité odpovédi na otazky, coz u zdstupcii kraje v TT chybélo, neméli v nékterych oblastech kompetenci
rozhodnout ¢i sdélit zavazné stanovisko. “

»Ztizovatel byl od pocatku vniman jako prirozena soucast transformac¢niho procesu v zatizeni. Or-
ganizace vnima moznost zjistovat informace od zastupct ztizovatele, nékdy by vsak uvitali rychlejsi pre-
davani zjisténych informaci ze strany kraje, aby nedochdzelo k pozastaveni nebo zdrZeni dilcich aktivit.“

11.7 Strategie vybéru uzivateli

Analyzou informaci z jednotlivych zatfizeni bylo zjisténo, ze vybér uzivateld zpravidla probihal pravé
na zakladé zpracované analyzy jejich potreb. Nejcastéji uvadénymi kritérii vybéru jsou: vazby uzivatela
na region a rodinu, mira sobésta¢nosti, vy$e prispévku na péci, prislusnost k cilové skupiné uréenou pro
novou sluzbu, postoj a souhlas opatrovniki, motivace pro odchod ze zafizeni, vékova hranice uzivateli.
Taktiky pfi vybéru uzivatelt dobte ilustruji nasledujici priklady dobré praxe: ,Nejdilezitéjsi pro odchod
klienta bylo jeho pfdni a rozhodnuti, rovnéz dulezité bylo ziskat i souhlas opatrovnika. Vychazeli jsme ze
SWOT analyzy a dotaznikii spokojenosti uzivatelii®. ,Odchod klientt ze zatizeni byl planovan postupné.
Klienti byli podle svych schopnosti a dovednosti rozdéleni do jednotlivych typii sluzeb. Byly prubézné ma-
povany vzdjemné vztahy mezi klienty a jejich prani. K tomuto slouzil dotaznik, jak by si préli bydlet®.

Z analyzy odpovédi na otazku ,,Co bylo pro odchod uzivatelii ze zatizeni rozhodujici“ byly podle vy-
znamnosti vyskytu ze véech sledovanych zafizeni sefazeny tyto divody:

Prani uzivatele

Volna kapacita navaznych sluzeb

Nézor opatrovnika

Existence navaznych sluzeb v novém zarizeni
Vhodnost navazné sluzby

YV V VYV YYVY

Lokalita nové sluzby
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» Schopnosti uzivatele — mira potfebné podpory
» Finandni situace uzivatele (v souvislosti se sluzbou CHB)

Priklad dobré praxe pfi stanoveni kritéria vybéru uzivatelt k odchodu do sluzby chranéného bydleni:

»Zdravotni stav uzivatele (¢asté epileptické zachvaty x neptitomnost zdravotni sestry;...), snasenli-
vost (vztah k ostatnim uzivateliim, slusné chovani k personalu, kradeze, Sikana, sexualni obtézovani),
kladny ptistup k praci (pracovitost, spolehlivost, znalost pouzivani pracovnich pomticek, postoj k na-
cviku praktickych ¢innosti,...), dodrzovani a respektovani Domaciho fadu, samostatnost a sobéstacnost
pfi hygiené, pti béznych dennich ¢innostech. Velmi diilezitym kritériem bylo i to, zda budou moci po pre-
chodu do CHB délat néco, kde by si vydélali penize a byli uZitecni - to se ukazalo nakonec v praxi tézce
realizovatelné®.

Jednim z vyznamnych aspektii vybéru uzivateli k odchodu ze zafizeni je postoj jejich opatrovnikd,
zpravidla rodinnych prislusnikt. Postoj opatrovniki je do zna¢né miry ovlivnén tim, zda transformacni
plan zatizeni pocita s ukon¢enim poskytovanych sluzeb v daném objektu, ¢i zda se jedna o humanizaci
poskytovanych sluzeb a opatrovnik tak ma urcitou ,nad¢ji, Ze jeho opatrovanec muze v objektu zu-
stat. Tam, kde, bylo pfijato jasné rozhodnuti o ukonéeni provozu daného objektu, zpravidla opatrovnici
ochotnéji spolupracovali na prechodu uzivatelt. K ochoté opatrovnikd, jejichz souhlasné postoje jsou
pro hladky prubéh transformace dulezité, prispélo jasné politické rozhodnuti kraje o transforma¢nim
procesu a pribézné informovani iroké vefejnosti o jeho vyznamu.

Spoluprace s opatrovniky miize do zna¢né miry ovliviiovat realizaci pfijatych strategii pfi vybéru
a pripravé uzivateld k odchodu. Proto je vhodné vénovat spolupraci s nimi dostate¢nou pozornost:

»Nase organizace klade diraz na praci s opatrovniky a rodinnymi prislusniky a za timto ucelem se
konaji pravidelné schiizky. Prvni schtizka s opatrovniky a rodinnymi ptislusniky se konala 27. 11. 2005
a od této doby se pravidelné konaji schiizky min. 1x ro¢né jako soucast riznych akci organizace (prodej-
ni vystavy atd.). Mimo tato pravidelna setkavani se samozfejmé pracuje s opatrovniky individualné, dle
potreby“ V ramci konzulta¢niho procesu k tvorbé této publikace byl identifikovan priklad dobré praxe,
kdy poskytovatel aktivné obhajuje prani a zajmy uzivatele odejit do samostatnéjsi formy bydleni proti
opatrovnikovi, ktery tomu brani.

Dva ze zapojenych poskytovateli zdtiraznuji dlezitost klicového pracovnika v celém procesu a osvéd-
¢ila se jim zména struktury klicovych pracovnikii tak, aby mohli byt s uzivateli v ¢astéjsim kontaktu.
Klic¢ovi pracovnici byli také ujistovani o svych kompetencich v procesu prehodnocovani individualnich
plant uzivatelt.

V prvni fazi, ktera nasledovala po provedeni analyzy potteb uzivatelt, jak vyplyva z konzultaci s po-
skytovateli, pracovnici pristoupili k rozdéleni uzivatelti do skupin podle miry potfebné podpory. To jim
pomohlo v pripravé strategie zajisténi bydleni nebo navaznych sluzeb, i kdyz se toto rozdéleni uzivatel
v dal$im procesu ndcviki jesté mnohokrat zménilo.

11.8 Strategie zajisténi bydleni uzivatelii po odchodu ze zaFizeni

Jak vyplyva z analyzy zapisi z jednotlivych konzultaci, kazdé zatizeni si hledalo vlastni strategii, jak
zajistit bydleni a navazné sluzby pro odchazejici uzivatele. V nasledujicim textu uvedeme ptiklady z jed-
notlivych zafizeni.

Po vyhodnoceni analyzy potteb uzivatelt a analyzy jejich socialnich vazeb byla provedena analyza
socialnich sluzeb dle regiont a obci, ve kterych si uzivatelé prali bydlet a také analyza volnych kapacit
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ve sluzbach, které byly identifikované jako vhodné pro uzivatele. V prvni fazi rada zafizeni preferovala

individualni prechody uzivateli podle toho, ve které alternativni nebo navazné socialni sluzbé v daném

regionu nebo obci se uvolnilo misto. V jednom ze sledovanych zafizeni bylo zjisténo, ze v oslovenych
sluzbach v okoli, nebo v mistech, kde by si uzivatelé prali zit, nejsou absolutné zadné volné kapacity

v téchto sluzbach. Na zakladé tohoto zjisténi zacalo zafizeni pracovat na vlastnich projektech. Vybér

probihal na hodnotici komisi tvofené pracovniky zafizeni, kritéria pro vybér: mira potfebné podpory,

vazby na okoli, kdo s kym chce odejit atd. Dobrou praxi se ukézalo, ze budouci vedouci nové sluzby se
mohl podilet na vybéru uzivateld.

Prikladem dobré praxe je porovnani vysledkit SWOT analyzy, kterou provedli pracovnici na zac¢atku
planovani s vysledky analyzy potfeb uzivateli na zakladé individualnich plant. Dospéli ke zjisténi, ze
v 85 % doslo ke vzajemné shodé a tim si potvrdili spravnost prijaté strategie pfi zajistovani vhodného
bydleni a navaznych sluzeb pro odchazejici uzivatele.

Z analyzy vypovédi pracovniku zafizeni a z dostupné dokumentace vyplyvd, Ze v ramci strategie zajis-
téni bydleni a navaznych sluzeb pro odchazejici uzivatele byly zpravidla uzivany tyto taktiky:

1. Aktivni vyhledavani volného mista u jiného poskytovatele (zejména sluzby chranéného bydleni a sa-
mostatné bydleni s podporou), individualni odchody uzivatelt ze zafizeni. V tomto pripadé byly
uplatnovany zejména metody socidlni prace: vyhledavani vhodnych sluzeb ve vhodnych lokalitach,
mapovani volnych kapacit, priprava zadosti, spoluprace s vytipovanymi poskytovateli navaznych slu-
zeb.

2. Priprava vlastnich projektt navaznych socialnich sluzeb, v¢etné vyhledavani vhodného pozemku pro
vystavbu objektu nebo objektt pro rekonstrukci. Vyhledavani vhodnych objektit nebo pozemku se
realizovalo s podporou zfizovatele, Moravskoslezského kraje, ktery zpravidla pripravoval projekty pro
ziskdni investic na realizace.

11.9 Strategie pripravy na prechod a stéhovani uzivateli

Vétsina zapojenych zafizeni vyuzivala, jako hlavni nastroj tzv. ,plan prechodu®, ktery byl vypraco-
van na zakladé prehodnoceni individudlniho planu uzivatele. V planu prechodu je uvedeno, co uzivatel
zvlada samostatné, co se potiebuje naucit v jednotlivych oblastech Zivota (napt. sebeobsluha, péce o do-
mdcnost, cestovani, hospodareni s penézi), kde a s kym by rad bydlel, jaké zvyky a ritualy by rad ve svém
zivoté zachoval apod. Pracovnici zapojenych zafizeni vyuzivali nékteré specifické metody, které mohou
byt pro ostatni inspiraci:

» Priprava uzivatelti na oddéleni (bytech) — uzivatelé, ktefi budou spole¢né odchazet, se pfipravuji spo-
le¢né na oddéleni, kde jsou i pracovnici, ktefi by s uzivateli méli odejit;

» Realizace nacviku prechodu do chranéného bydleni, tzv. nacvikové plany. V téch bylo presné vyspe-
cifikovano, na které ¢innosti se s uzivatelem zaméfrit: ,,Napt. jsme zjistili, ze klientovi délaji problém
pro nas bandlni véci... tfeba zapnout pracku.®;

» Hned na pocatku byl vybudovan v organizaci ¢tyflazkovy ,,cvicny® byt. Presto, Ze tato aktivita nebyla
doporucovina externim odbornikem (protoZe nic v Zivoté neni ,,na zkousku*);

» S uzivatelem byla navstivena sluzba, do které mél odejit. Poté se s danou organizaci planoval odchod
uzivatele. V pripadé, ze byla volnd kapacita, uzivatel mohl odejit v podstaté okamzité (v nékterych
takovych pripadech jiz nebylo mozné ani tento cil zpracovat do individudlniho planu). Pokud nebyla
volna kapacita nebo jiné prekazky branily odchodu uzivatele, zapracoval se cil odejit do jiné sluzby
do individudlniho planu a byly popsany ¢innosti, na kterych se s uzivatelem pracovalo;
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» Prohlidky novych sluzeb s doprovodem pracovnika (¢asto se jedna o klicového pracovnika, nékdy
opatrovnika a dal$i) - navstéva objektti a mist, kde jim bude sluzba poskytovana, seznameni s okolim
sluzby, s vyuzitim navaznych sluzeb; uzivatelé si sami, v doprovodu s pracovniky, domlouvali bézné
sluzby - napf. lékare;

» Navstévy byvalych uzivateli, ktefi se prestéhovali do novych sluzeb; setkdni a diskuse s byvalymi
uzivateli;

» Nacvikové stredisko ,,Domecek, ktery se nachazi v aredlu objektu. Velmi pozitivni je to, Ze misto na-
cviku je mimo hlavni budovu, ¢imz je zajisténo klidné prostiedi. Vzhledem k tomu, Ze se na nacviku
podili vice pracovniki, byla vytvorena Metodika pro nacvikové pracovisté. Nacviky jsou zameéreny
na vareni, prani, Zehleni, uklid, telefonovani, orientaci v potravinach a zbozi, manipulace s penézi,
planovani jidelnicku, komunikace atd. Soucasti individualniho planu nacviku na ,Domecku, bylo
také mapovani rizik a zvladani rizikovych situaci. V pribéhu nacviku asistenti zaznamenavali nové
rizikové situace a vypracovali rizikové plany za uc¢elem zmirnéni ¢i vyloucenti rizika;

» Nacvik samostatnosti byl realizovan na dovolenych a v tydennich pobytech. Pti pobytu mély klient-
ky moznost nacviku ¢innosti, jako je tklid, vareni, planovani jidelnicku, nakupovani atd. Také mély
prilezitost ,, zit“ tyden v pfirozeném prostredi a v malé skupiné, vzajemné komunikovat, respektovat
ostatni, ucit se neskakat si do feci, vyslechnout nazory ostatnich, projevit vlastni nazory atd.

» V ramci analyzy byly identifikovany také priklady dobré praxe pfi pfipravé na prechod u uzivatelt
s vysokou mirou potiebné podpory:

» Vytvoreni Metodiky planu prechodu uzivateld, ktera definuje, kdo je to uzivatel s nejvys$si mirou
podpory, zabyva se moznymi riziky a presné specifikuje, jaké kroky je nezbytné ucinit, aby doslo
k bezproblémovému prechodu uzivatele tak, aby pro néj zasadni zména v jeho Zivoté prinesla co
nejmensi negativni zatéz. Pracovnici uvedli, ze diisledné dodrzovani této metodiky vede k eliminaci
potreby vyse uvedeného ,,adaptacniho obdobi®, protoze uzivatel prechazi do nového zafizeni az tehdy,
je-li na tento prechod bezezbytku pfipraven a sam tomu chce. Metodika se stala zavaznou pro ostatni
transformovana zafizeni ztfizovana krajem;

» Priklad dobré praxe - realizace pfechodového planu uzivatele s potiebou vysoké miry podpory, ktery
bude prechazet do jiného DOZP. Od prosince 2011 probiha v uzké spolupraci s rodici uzivatele re-
alizace navstév pracovniki (klicovy a skupinovy pracovnik) a rovnéz zminéného uzivatele v novém
zafizeni, kdy je seznamovan s novym prostfedim, komunitou, v niz bude bydlet, a s pracovniky, ktefi
mu budou pfimo poskytovat sluzbu. Informace o podminkach v novém zafizeni mu jsou kromé
realizace navstév predavany také formou fotografii a DVD. Jako velmi dobra praxe se jevi, Ze z kaz-
dé navstévy je zpracovana podrobna zprava, kterou zpracovavaji pracovnici stavajiciho zafizeni, ale
i pracovnici zafizeni, kam uzivatel prechazi (je zajimavé pracovat s pohledy obou stran). Jako velmi
prinosné je mozné hodnotit, Ze pracovnici zafizeni, kam uzivatel pfechazi, navstévuji DOZP, odkud
prichazi, a to zejména za celem podrobného seznameni se s charakterem péce o daného uzivatele
(jednd se o uzivatele s vysokou mirou zavislosti, se specifickymi potfebami v komunikaci, ktery je
trvale upoutan na lazko).

Analyza informaci o transformacnim procesu se zamérila také na zpisob zapojeni samotnych uzi-
vateld. Je to jeden z dilezitych pozadavkii metody strategického planovani - zapojeni samotnych ,,za-
kaznikd“ pozitivné ovliviiuje naplnéni planovanych strategii. O to vic se tento pozadavek tyka transfor-
macniho procesu, vysledkem kterého ma byt zlepseni Zivotnich podminek konkrétnich lidi s urc¢itym
handicapem.

Uzivatelé byli zapojeni ve vSech zafizenich predev§im do mapovani svych potieb, zajmi a predstav
o svém budoucim zivoté. V nékterych zafizenich fungovaly tzv. ,vybory uzivateld®, jejichz zastupci se
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nékdy zucastnovali jednani transformacnich tymu. V jiném zatizeni fungovaly , komunity®, ve kte-
rych se s uzivateli fesily pozadavky souvisejici s humanizaci zafizeni, napf. vybaveni zahrady nebo
spole¢nych prostor, prostory pro kouteni apod. Jako dalsi formu zapojeni uzivatelt do procesu iden-
tifikovali pracovnici navstévy novych sluzeb nebo zafizeni, zapojeni do vybavovani novych byti,
nakup vybaveni, aprava prostfedi. Osvéd¢ily se i cviéné navstévy ve sluzbach, kam maji uzivatelé
prejit, pokud je to mozné i pres noc nebo traveni dovolené v obci, lokalité, kam si preje uzivatel
prejit. Jako dilezitou formu zapojeni uvedli pracovnici dostate¢nou a pribéznou informovanost
uzivatelll o zivoté mimo ustav. Osvédcilo se promitani filmi o chranéném bydleni, nataceni video-
zaznamu z nacvikd v zafizeni a zpétné promitdni uzivateliim, které se utvrzovaly v tom, ze maji
vysledky a uspéchy.

Identifikovana rizika:
Pracovnici identifikovali i priklady, kdy nebyli uZivatelé procesu poradné zapojovani a kterym by chtéli
pristé predchdzet:

> Vybér lokalit a druhu sluzby byl casto vice v kompetenci pracovnikii, nez samotnych uzivatelil, uzivatelé
se aktivné nepodileli na vybéru lokality, kde chtéji zit;

» Privybavovdni bytii neni mozné zapojeni uzivatelii v takové mite, v jaké by si to i pracovnici ptdli, pro-
toZe napt. ndbytek je soucdsti stavby a je doddvin dodavatelem a uzivatelé nemaji moznost si ho sami
vybrat;

» V ramci jednoho ze zapojenych zatizeni doslo v roce 2010 k prestéhovani cca 20 osob pouze formou
presunu z jedné sluzby do druhé;

» Prekazkou zapojovini uZivatelii byli v nékterych pripadech sami pracovnici, kteri nedokdzali k uziva-
telim pristupovat partnersky, byli k celému procesu neduvéfivi a nepredavali uZivateliim informace
v potfebném rozsahu, case a vhodnou formou;

» Za problematickou oblast povaZuji pracovnici nacasovdni informovdni uZivatelii o transformacnim pro-
cesu, o moznostech odejit z tistavu. Nejistd situace, pokud se realizace projektii prodluzuje na nékolik
mésicii Ci let, vede ke ztrdté motivace a k nediivére v pracovni tym.

11.10 Personalni strategie

Profesni sloZeni pracovniki Zésadni vyznam pii Fzeni zmén

484 498 v organizaci ma prace s lidskym poten-

400 cidlem. Kromé motivace pracovniki

(ptiklady jsou uvedeny v kapitole Ri-

136 167 zeni zmén) je potfeba vénovat pozor-

200 50 79 nost také zptsobu organizace prace,

15 28 27,5 efektivnimu usporadani pracovnich

0 _ ‘ - | pozic a optimalizaci profesni, respek-

tive odborné struktury zameéstnanct.

;echnicko- Pedagogi,E'Fl’ Zdravtotni Socidlni pSs Transformaéni proces v Moravskoslez-
0sp.prac.  pracovnici sestry prac.

ském kraji byl pozitivné ovlivnén zmé-
nami, ke kterym dochézelo v souvislosti
s platnosti zakona ¢. 108/2006 Sb., o so-
B Soucet za rok 2009 cidlnich sluzbach, a provadéci vyhlasky

B Soucet zarok 2012
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¢. 505/2006 Sb. V souladu s pozadavky legislativy byli pfevadéni pedagogicti pracovnici, vychovatelé
a oSetrovatelsky personal do pozic pracovniki v socialnich sluzbach.

Ve vsech zapojenych organizacich dochazelo k postupnému snizovani po¢tu zdravotnich sester (viz
graf ,,Profesni slozeni pracovniki®). Citace z rozhovort s fediteli zafizeni dokresluji, jaky vyznam mély
zmény v personalni struktufe pro proménu zptisobu poskytovanych sluzeb: ,Charakter DOZP byl po-
stupné preménovan od zdravotnického modelu k socidlnimu. Uzivatelé zacali byt vnimani v prvé radé
jako lidé se svymi potfebami a az pak byl vniman jejich zdravotni stav. Tento proces je dlouhodoby, stéle
se musi zdiraznovat, Ze uzivatelé nejsou pacienti, ale lidé, ktefi v zafizeni Zziji.“ ,Charakter sluzby se
posunul z roviny opecovavani k vykonavani smysluplnych ¢innosti“. Ve tfech z deseti sledovanych orga-
nizacich byly vS§ak zaznamenany zmény v profesnim slozeni zaméstnanct - snizovani poc¢tu zdravotnic-
kého personalu a posilovani pedagogickych a socidlnich profesi - jiz od roku 2002 - 2004.

I kdyz mame k dispozici kompletni data z roku 2002
Zastoupeni zdravotnich sester  pouze z péti zapojenych organizaci, je jejich srovnani

123 hodné¢ ilustrujici - viz graf: Zastoupeni zdravotnich ses-

120 ter.
100 Tyto zmeény, jak vychazi z analyzy zavére¢nych
%0 zprav z konzultaci s pracovniky zafizeni, byly spojeny
hlavné s nastupem nového vedeni. Ke snizovani po-
60 ¢tu zdravotnich sester pristupuji feditelé citlivé, napft.
40 31 v jednom zatizeni nebyly zdravotni sestry propouste-
20 ny, ale pokud néktera ze stavajicich odesla do dticho-
du, bylo jeji funkéni misto zruseno, zdravotnicti pra-
0 . } covnici méli také moznost prejit do pozice pracovnikii

Pocet Pocet i1 "y
} i v socidlnich sluzbdach.
zdravotnich zdravotnich

sester — 2002 sester — 2012 Vyznamnou soucdsti personalni strategie je postupné
snizovani poctu technickohospodarskych pracovnika.
Ke snizovanti jejich poctu dochdzelo z divodi uspornych
opatfeni nebo v pribéhu transformac¢niho procesu v dusledku utlumovani provozt v ptivodnich objek-
tech. Ve vice nez poloviné zafizeni byla zaznamenana dobra praxe nabizeni pfechodu pracovniki z tech-
nickohospodarskych provozii do pfimé prace s uzivateli. Jako vyhodna strategie se ukazuje i kumulace
pracovnich ¢innosti, napt. jeden z pracovniki v socidlnich sluzbach je soucasné pracovnikem udrzby
na 0,5 uvazku, zdravotni sestra vykonava na 0,5 Gvazku ¢innosti pracovnika v socialnich sluzbach.
Podstatnou soucasti v procesu fizeni zmén je zplisob organizace prace zaméstnanct. Zasadou
persondlni strategie pii transformaci socialnich sluzeb je prizptisobovat organizaci prace potiebam
uzivateld. V analyze zavérecnych zprav z konzultaci jsou uvedeny nékteré zasadni zmény v organi-
zaci prdce:

» Pracovni doba pracovniki v pfimé praci je stanovovana podle potieb uzivateld, pruzné reaguje
na zmény, ke kterym dochazi napt. s pribéhem $kolniho roku a prazdninami, s akcemi pro uzivatele
(vylety, rekreace) nebo pfi zajisténi potfebné podpory v obdobi prechodu uzivatele do jinych poby-
tovych sluzeb. Casto popisovand je také zména v organizaci a délce pracovnich smén. Zdravotni¢ti
pracovnici nejsou pritomni na no¢nich sluzbach. Kli¢ovi pracovnici maji vyclenéno 8 hodin v mésici
na administrativu a praci s dokumentaci uzivatelt;

» Zmény nebo ustaveni novych vedoucich pracovnikii v pfimé praci s uzivateli - vedouci novych slu-
zeb, zavedeni funkce koordinator sluzeb, coz je jeden z klicovych pracovnikd, kterému byla zvysena
zodpovédnost za fizeni ¢innosti v DOZP. Tato skutecnost vyplyva z celkového zaméru transformo-
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vanych sluzeb vytvorit mensi samostatné organizacni celky (skupiny) a pracovniky rozdélit do auto-
nomnich tymi tak, aby se mohli vénovat své skupiné uzivateld;

» Snizovani poctu zdravotnického persondlu: v jednom zafizeni byl zdravotnicky personal zrusen zce-
la, v dal$im ptisobi jen v jedné komunité, oSetfovny se méni na mistnosti pro jiné ucely, ¢ast prace
puvodné v kompetenci zdravotniku zajistuji pracovnici v socialnich sluzbach;

» K zasadnim zménam dochazi v planovani poctu pracovniki a rozpist sluzeb a zacinaji se vyuzivat
osvédcené manazerské postupy pfi planovani poctu pracovniki: ,,Sluzby se nyni planuji tak, ze u kaz-
dého klienta se nejdriv udéla snimek dne a na zakladé toho se teprve uvazuje, jak by mohly byt sluzby
nastavené. Musi se zohlednit i pfipadné vyjezdy, ze bude tieba vice ¢asu, personalniho pokryti® Tym
uvadi, ze pocita s tim, ze adaptacni doba v nové otviranych bydlenich bude naro¢néjsi - oni i uzivatelé
musi vSe nejdfive dobfe poznat.;

» Organizace uplatiuji zdsady delegovani kompetenci a zplnomocnovani pracovniki: ,, DiileZité je zo-
hlednit i to, Ze pracovnik potiebuje pracovné riist, aby mél oblast, za kterou je zodpovédny, kde muize
rist, aby nebyl jen pésak, ale mél pocit dulezitosti. Diilezité je dat jim kompetence. Je to vidét napr.
na nové oteviené sluzbé chranéného bydleni - pracovnici dostali kompetence, nejdfiv to bylo tézké,
ale pak bylo vidét jak ,,rostou®, stejné tak i pracovnici v DOZP - vyjizdéji ven s klienty, se kterymi by

I3

jindy nevyjeli. ,,Pracovnici do té sluzby mohou mluvit, oni védi, jak by to mélo byt nastavené®

Zmény v organizaci prace a struk-
Vedeni tute i poétech pracovnikt se odra-
sluzby zeji v celkové podobé organizacni
struktury jednotlivych zatizeni. Vy-
znamny je posun od hierarchického

Podpora
Socialni klicového
prace pracovnika

funkcionalniho usporadani k hori-
zontdlnimu pojeti s delegovanymi
pravomocemi na stfedni droven
Uzivatel managementu. V praxi to znamena,
ze jsou ruzné oblasti ¢innosti, které
souviseji s celostni podporou uziva-
teltl, delegovany na jednotlivé sluzby
Sluzby, (domadcnosti, skupiny). Je to ces-
udrzby,
doprava

Zd;\/é(;tnl ta od oddélenych specializovanych

usek (zdravotni, vychovny, technic-

kohospodarsky) k pruznému fungo-

Obrdzek ¢. 6: Organizacni struktura z pohledu uzivatele véni samostatnych tymi pracovnikd,
které jsou schopny reagovat na pozadavky a potfeby uzivatelii. Tento proces potiebuje sviij ¢as a musi
byt zalozen na profesionalnim vycviku pracovniki, aby byli dostate¢né pripraveni na samostatné feseni
mnoha ukoli. Smyslem vy$e uvedené personalni strategie je naplnéni skute¢né podstaty socialnich slu-
zeb, jak je zaznamendno v jedné ze zavérecnych zprav z konzultace v DOZP - aby uzivatelé byli vnimani
jako lidé se svymi béznymi potfebami a aby uzivatelé byli stfedem zdjmu pracovnika.

V ramci transformace se osvédcila zasada nabizet stavajicim pracovnikim prechod do novych slu-
zZeb a vybirat z nich vedouci pro tyto nové sluzby. Osvédcenou praxi je, Ze potencidlni vedouci si vybira,
ovéem na zakladé dohodnutych kritérii, sviij pracovni tym. Z analyzy zavére¢nych zprav z konzultaci
vyplyvd, Ze pracovnici vnimali velmi pozitivné moznost prechazet do nové pozice, kdyz se jejich misto
rusilo z divodu organiza¢nich zmén nebo prestéhovani sluzby domova. Byly zaznamenany i piipady, kdy
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pracovnici odchézeli s odstupnym, jelikoZ v ramci celkovych zmén nemohli dojizdét do jiného mésta. Tato
varianta je vedoucimi pracovniky ocenovana jako velmi vstficna moznost ze strany zfizovatele. Pracovnici,
kteti se s myslenkou transformace neztotoznili, zpravidla rozvazali pracovni pomér na vlastni zadost.

11.11 Strategie dalSiho vzdélavani zaméstnanct

S organiza¢nimi zménami souvisi i potfeba priibézného zvysovani a upeviovani potfebnych kompe-
tenci pracovnikil. Ve vSech zapojenych organizacich bylo zjisténo, Ze se zménila zejména témata vzdéla-
vani, v nékterych pripadech také dochazi k systematickému zjistovani vzdélavacich potfeb v navaznosti
na pravidelné hodnoceni pracovnikii, na stanovena kritéria pti pfijeti na urcitou pozici, na zmény v na-
plnich prace a v popisech pracovnich mist. Dalsi vzdélavani v procesu transformace bylo v zapojenych
organizacich charakteristické zejména:

» Zapojenim nejen pracovnikd v pfimé praci s uzivateli, ale i ostatnich provoza - kuchyn, pradelna,
uklid, adrzba, fidici; pradelna, kuchyn a dal$i provozni prostory zafizeni prestaly byt zakdzanym
uzemim pro uzivatele; do vzdélavani jsou zapojeni i pracovnici firem, které v organizacich pusobi
externé (uklid);

» Dalsi vzdélavani bylo vnimano jako prevence syndromu vyhoteni. Zmény a nové pozadavky (stan-
dardy kvality, metodiky, individualni planovani) pro né byli snadnéji zvladnutelné, pokud dostali
potfebné informace;

» Do vzdélavani byli systematicky zapojovani vSichni pracovnici, nejen ti, ktefi o né projevili zajem;

» Zdravotnicti pracovnici byli zapojovani do vzdélavani i v oblastech, které pfimo s profesi zdravotnika
nesouviseji (alternativni komunikace, autismus, sexualita);

» Organizace zapojuji nové formy vzdélavani, jako jsou staze, exkurze apod.;

» Vedouci pracovnici, nebo ti, ktefi se na tuto funkci chystaji, jsou zapojovani do specifickych témat tak,
aby uméli vést porady, zpracovavat zapisy, uméli se srozumitelné vyjadrovat, planovat, rozhodovat se
nést urcité riziko a zodpovédnost;

» Vzdélavani se realizuje stale castéji pfimo v organizaci, jde o seminare ,,§ité na miru“ pracovnika.
Zapojené organizace ocenuji zejména iniciativy zfizovatele Moravskoslezského kraje, ktery zajistil

prostfednictvim projektti fadu vzdélavacich prilezitosti.

Nejcastéji uvadéna témata vzdélavani v procesu transformace jsou: bazalni stimulace, komunikace
a prace s problémovymi uzivateli, individualni planovani, sexualita, prava lidi s mentalnim postizenim,
pravodce dobrou praxi v omezovacich technikach, standardy kvality socidlnich sluzeb, odborna skupi-
nova supervize, autismus, zasady deinstitucionalizace.

V analyze zavérec¢nych zprav z konzultaci v DOZP pracovnici dvou zafizeni zminuji jako dulezitou
soucast dalsitho vzdélavani supervizi. V obou pripadech se jednd o supervizi zprosttedkovanou Narod-

nim centrem pro transformaci.

Identifikované riziko, vzdélavaci potieba do budoucna:

»Pracovnici kazdoro¢né pozaduji vzdélavani z oblasti AAK, kazdy rok bylo vyhovéno nejméné dvéma
PSS. Pracovnici ze seminare vzdy prisli nadseni, ale nikdy nebyli schopni ziskané zkuSenosti a védomosti
prevést do praxe, ¢i predat ostatnim spolupracovnikiim. Tento stav pretrvava jiz od roku 2007. Dva pra-
covnici pfimé péce pouzivaji pri komunikaci s uzivateli makaton. V kazdém pripad¢ jsme si védomi, ze
v oblasti AAK mame vici uzivatelim obrovsky dluh®

| 33 ]



METODIKA STRATEGICKEHO PLANOVANi V PROCESU TRANSFORMACE POBYTOVYCH SOCIALNIiCH SLUZEB

11.12 Finan¢ni a investic¢ni strategie

Priloha Koncepce ,,Transformacni zaméry ve vybranych prispévkovych organizacich Moravskoslez-
ského kraje“ obsahuje u vybranych prispévkovych organizaci zapojenych do transformacniho procesu
kapitolu ,,Pfedpokladané naklady a stav pripravenosti® V této kapitole je seznam planovanych investic-
nich akci, predpokladané naklady a mozny zdroj financovéani. Finan¢ni prostfedky na investi¢ni akce
byly ¢erpany z MPSV, MSK i z Regionalniho opera¢niho programu na zakladé projekti, které zpracova-
val Moravskoslezsky kraj na podkladu navrhi jednotlivych zafizeni.

11.13 Vyhodnoceni strategickych moznosti a vybér strategie

Odborna literatura k problematice strategického fizeni uvadi, ze vybér optimalni strategie pro jeji
uplatnéni by mél nasledovat po identifikaci riznych moznosti, které vedou k naplnéni stanovenych
cili. Z provedené analyzy zavére¢nych zprav z konzultaci vyplyva, ze hlavni strategické zasady v proce-
su transformace urc¢oval Moravskoslezsky kraj. Jednalo se zejména o zasady komunikacni a informa¢ni
strategie, o zasady strategie zajisténi bydleni pro uzivatele, zasady personalni strategie a zasady strategie
dalsiho vzdélavani pracovniki. Strategie vybéru uzivatell a jejich pfiprava na stéhovani pak byla plné
v kompetenci jednotlivych DOZP.

Hlavni zasadou kraje v personalni strategii bylo vyuzivat stavajicich zdroji pracovnikit DOZP k per-
sonalnimu zajisténi nové vznikajicich socialnich sluzeb. Tento zamér byl podporen strategii dalsitho vzdé-
lani. Pracovnici v ramci konzultaci opakované ocenovali zajisténi seminaru, stazi a dalsich vzdélavacich
akei, které kraj prostfednictvim projektd zajistil. Pracovnici zapojenych zatizeni tak dostali vyznamnou
podporu pfi nastavovani strategie vybéru uzivatell a jejich pripravy na odchod ze zafizeni do novych
sluzeb. Jednalo se nejen o intenzivni vzdélavani v individudlnim planovani a v principech komunitnich
socidlnich sluzeb, ale i o konzultace s externimi odborniky, ktefi sami méli zkusenost s poskytovanim
komunitnich socidlnich sluzeb.

11.14 Vyhodnoceni procesu

Vétsina pracovnikll zapojenych organizaci v konzultacich uvedla, ze dosavadni proces se jim tézko
vyhodnocuje, protoze ho zdaleka nepovazuji za ukonceny. Obtizné bylo zejména soustfedit se na vy-
hodnoceni konkrétnich ciléi v transforma¢nim planu; ve vét$iné pripadd vnimaji plan jako formalni do-
kument, se kterym aktivné nepracovali. Vyhodnoceni se tedy soustfeduje na plnéni zasadnich strategii,
které jsou uvedeny v Koncepci a které urcoval kraj.

Ve vétsiné hodnoceni se objevuje diraz kladeny na zlep$ovani podminek uzivateld, ktefi zatim zii-
stavaji v ptivodnim zatizeni. Tento cil zpravidla nebyl ptivodné soucasti transformacniho planu zatizeni:
»Zlepsily se také podminky pro bydleni uzivateld. Vytvorili jsme diky mensim tpravam jednoltizkové
a dvoultizkové pokoje. K bydleni uzivatelt jsme vyuzili také prostory, které vyuzivali pracovnici jako
$atny apod.”. Pracovnici jsou také vnimavéjsi k potfebam cilovych podskupin uzivatelti napt.: ,, Abychom
mohli poskytovat sluzbu lidem s autismem s ohledem na specifickou podporu pti naplnovani jejich
potfteb, vytvorili jsme komunitu pro tuto cilovou skupinu. Pracuji zde pracovnici v socidlnich sluzbach,
ktefi se této problematice chtéji vénovat i v nové vytvorené sluzbé, a ktefi se v tomto sméru vzdélava-
ji. Podafilo se diky tomu eliminovat specifické projevy v chovani uzivateld s autismem.” To znamena
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eliminaci tzv. ,,problémovych uzivatelt®, na které si pracovnici v pivodnich zafizenich tolik stézovali,
a soucasné znac¢né zvyseni kvality jim poskytovanych sluzeb.

Ve vsech sledovanych organizacich doslo ke snizeni kapacity uzivateld, k odchodtim uzivateli do ji-
nych socidlnich sluzeb, k jejich navrattiim do rodiny a k vybudovani novych pobytovych socidlnich slu-
zeb, predevsim chranénych bydleni.

V souladu s pozadavky Moravskoslezského kraje byla provedena v naprosté vét$iné organizaci analy-
za potreb uzivatell, byla navazana spoluprace s externimi konzultanty a zahajeny a rozvinuty supervize
zameéstnanctl.

V naprosté vétsiné zprav z konzultaci se do¢teme o zménach v pristupu k uzivatelim ve smyslu Kon-
cepce — vy$$i mira osamostatnovani, zvyseni pocitu odpovédnosti sami za sebe, zvyseni sebevédomi,
planovani sluzby s uzivatelem - IP neni jen nutnym formulafem, ale aktivnim planovanim jeho podpory,
uzivatelé zacali sami projevovat, co chtéji a co nechtéji, celkem bézné uz vyuzivaji verejné sluzby, a to i ti
s nejvys$si mirou potfebné podpory. ,Zacaly nacviky samostatnosti a klienti najednou zacali i vice mluvit,
protoze méli o ¢em, méli diivod, jejich nazor nékoho zajimal®

Hodnoceni procesu se dotyka i pochopeni a ziskani vhledu do standardd kvality socidlnich sluzeb,
které zacali pracovnici uzivat jako praktické pomocniky pro svou praci.

Co by mélo byt jinak z pohledu pracovnikii zapojenych organizaci

Organizace, které zahdjily transformacni proces pozdéji, at uz z dtivodi persondlnich (neochota fe-
ditele) ¢i jinych, si nyni na casovy skluz stézuji, doporucuji, aby v takovém pripadé zasahl zfizovatel
razantnéji: ,Nejzavaznéjsi problém, ktery je zptisobeny tim, Ze jsme zahajili transformaci pozdéji, vidime
v tom, ze ,vyzva“, do které budou nase projekty prihlaseny, je jiz posledni. Pokud v$e nedopadne dobre,
jind vyzva uz nebude®.

Jako rizikovy faktor vnimaji nékteti poskytovatelé slozeni a kvalifikaci pracovniki, ktefi pracuji v so-
cidlnich sluzbach v piimé pé¢i: ,Casto je jejich vybava znalosti a dovednosti pro tuto praci nedostate¢na.
Patrné to souvisi i s nedostatecnym finanénim ohodnocenim, které neni motivujici pro odborné, kvali-
fikované lidi, aby pracovali v socialnich sluzbach. Potfebna kvalifikace a odbornost je dilezita zejména
u uzivateld v détském véku. Proto by personal mél toto v§echno spliovat, ale vzdy tomu tak neni®

V jedné pobytové sluzbé by neméli byt déti i dospéli - maji se potkavat, byt v kontaktu, travit spolu
i ¢ast volného casu, ale nezit spole¢né. Cilové skupiny riizného véku maji odlisné naroky na podporu pti
uspokojovani svych potreb, proto je nutné tomu zajistit odpovidajici pfistup personalu a jeho vzdélani.
Celkové je v ramci celého procesu ve vztahu ke komunikaci dulezita rychla zpétna vazba (napft. od zfizo-
vatele) — nepruznost zptsobuje protahovani termina.

V poloviné sledovanych organizaci se objevuji pfipominky ohledné zapojeni pracovnika zafizeni,
ktefi znaji potieby svych uzivatel(i, do projektové a provozni dokumentace nové budovanych nebo re-
konstruovanych objekti: ,,Zastupce zfizovatele pti realizaci stavby by mél mit kompetence pro rozhodo-
vani, tj. rozhodovaci pravomoc, aby bylo mozné rozhodnout operativné (toto se v fadé pripadii ned¢lo).
Pokud vybrany zastupce neni znaly problematiky ¢i neni schopen operativné rozhodnout, mél by byt
schopen alespon prenést rychle informace a zajistit co nejdfive stanovisko zfizovatele (pozn. z dvo-
du pritaht nékterych rozhodnuti pfi realizaci stavby z toho diivodu, Ze referent, ktery byl delegovan
z odboru investic, nemél kompetence k rozhodovani). Zajistit moznost zapojeni se do pfipominkovani
projektd a pripravované projektové dokumentace hned od pocatku®. Pracovnici uvadéji, Ze u prvnich
projektti neméli moznost se vyjadrovat k pripravovanym akcim. Zkusenosti vsak ukazuji, ze pouze pra-
covnici z praxe, pracovnici pfimo ze zafizeni jsou nejvétsim zdrojem nejdiilezitéjsich podnétt pro bu-
dovani novych sluzeb.
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Uzivatelé by se méli intenzivnéji zapojit do vybavovani svych novych domacnosti a byt - v ramci
projektové dokumentace je zahrnuta vystavba (rekonstrukce) objektti véetné vybaveni novych sluzeb
- nabytek je tedy pofizovan v ramci stavby a uzivatelé s pracovniky tak neméli velkou $anci podilet se
na vybéru a vybaveni vlastnich domdacnosti.

Ne vzdy se budovaly sluzby dle prani uzivatele (napt. dle mista, kde chtéji uzivatelé odejit), ale byla vy-
budovéana (nebo naplanovana) nova sluzba a pak se hledali uzivatelé, ktefi by do této sluzby mohli odejit.

Vétsi pozornost vénovat koedukaci nové vytvarenych socialnich sluzeb, napt. zaméfit se na pripravu
pouze jednoltuzkovych pokojii tak, aby je bylo v budoucnu mozné obsadit jak muzem, tak zenou.

Vice navaznych sluzeb — méla byt vétsi podpora vzniku navaznych sluzeb, vytvaret je aktivnéji. Denni
stacionare s vy$si mirou podpory a sluzby pro starsi uzivatele. Vétsi tlak na mésta pfi komunitnim plano-
vani. ,Dokud nebyl proces transformace, tak nas nenapadlo, Ze by lidi mohli chodit za sluzbami ven. Az
kdyz to nastalo, tak jsme zjistili, Ze to ti lidi chtéji, ale Ze moc moznosti neni.”

Me¢la by byt zajisténa dostate¢nd sit navaznych a alternativnich sluzeb - béhem procesu transformace
se ukazalo, ze je obrovsky nedostatek navaznych sluzeb (pf. v mistech budovani nového bydleni); obce
nejsou ochotny spolupracovat a podilet se na zajisténi navaznych sluzeb. S tim souvisi zajisténi vétsi spo-
luprace a podpory pfi praci s obcemi, kam by sluzby mély dale prechazet, ze strany zfizovatele. Podpora
pfi préci s vefejnosti, aby to byla ,vétsi sila ,, Kraj by mél podpofit ta politickd jednani, kde jde o po-
zemky, protoze tam mnohdy jde skute¢né vic o politiku a zafizeni v tomto potiebuje silnéjsi podporu.”

Od pocatku procesu transformace pracovat s uzivateli s nejvyssi mirou podpory — bohuzel se uka-
zalo, ze na pocatku procesu transformace se predevs$im pracovalo s uzivateli s lehkym postizenim, ktefi
odchazeli do chranéného bydleni, uzivatelé s nejvyssi mirou podpory zlstavaji v pavodni sluzbé (pra-
covnici uvadéji, Ze na pocatku procesu transformace nebyly podminky pro praci s uzivateli s tézsim po-
stizenim, tzn., Ze pracovnici neméli potfebné znalosti, nebyla zajisténa dostatecna sit navaznych sluzeb
pro tyto uzivatele).

Opakovaneé se v zapisech z konzultaci objevuje riziko ¢asového rozlozeni transformac¢niho procesu
- predev$im doslo k prili§ brzkému informovani uzivatelt, priprava uzivatelt zacala prili§ brzy pred
otevienim novych sluzeb. Dnesni zkuSenosti ukazuji, ze je vhodnéjsi uzivatele pfipravovat na odchod
pozdéji, ve chvili, kdy je skute¢né jasné, ze dojde ke stéhovani (pokud se realizace odchodu ze zafizeni
oddalovala - realizace stavby, problémy v projektech atd. - dochazelo ke ztraté motivace u uzivatel).
Za problematické povazuji zapojené organizace také stanovit pfesné pocty uzivateli do pripravovanych
sluzeb, k jejichz skutecnému otevieni miize dojit az za nékolik let - konkrétni uzivatel mize napt. po 3 le-
tech ztratit zdjem o stéhovani do nové sluzby, odejde do jiné sluzby jiz dfive, zméni se jeho zdravotni stav,
zemfe atd. (transformacni plany nastavené MPSV toto vyzaduji).

Chybéla informovanost o registraci novych sluzeb - kdy je uz mozné novou sluzbu registrovat (dtle-
zité s ohledem na zadost o dotaci atd.) a dale ¢asto chybéla informovanost o presném terminu zahdjeni
poskytovani nové socialni sluzby (dtlezita informace s ohledem na pripravu uzivatela).

11.14.1 Vyhodnoceni transformacnich plant

Pracovnici téch zafizeni, ktera jsou zapojena do transformacniho procesu Ministerstva prace a soci-
alnich véci, uvedli, Ze ,transformac¢ni plan musi byt ze strany zafizeni dodrzovan ve vsech zédkladnich
ukazatelich, pokud by béhem procesu doslo ke zménam, musi TP znovu schvalit Rada Kraje a MPSV*
Z analyzy vypovédi pracovniki zapojenych zatizeni vyplyva, ze tyto transformacni plany jsou ze strany
zafizeni naplnovany zpravidla ve vSech oblastech, vyjimkou je ¢asovy harmonogram stéhovani uzivatel
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a otevirani novych sluzeb. Tato zpozdéni vznikaji, podle sdéleni pracovnik, z divodu naro¢nych admi-
nistrativnich tkont pfi realizaci staveb a rekonstrukei. ,,Plnéni dil¢ich ukolt transformacniho planu je
vzdy hodnoceno na konci kalendarniho roku a ztizovateli i Narodnimu centru pro podporu transforma-
ce socialnich sluzeb je podana zprava o tom, jakym zptisobem je transformacni plan naplnovan®

Odlign4 situace je v téch zatizenich, kterd nejsou zapojena do transformac¢niho procesu MPSV CR.
Pracovnici vedeni zpravidla uvadéji, Ze v soucasné chvili nemaji nastaven specialni nastroj pro vyhodno-
covani naplanovanych cilti a krokd, stanovenych v transforma¢nim planu. Planované kroky se hodnoti
pisemné v zavérecnych zpravach, které jsou kazdoro¢né zpracovavany. Pracovnici v souvislosti s hod-
nocenim transformacnich plant uvedli, Ze za¢inaji v soucasné dobé vyuzivat evalua¢ni dotaznik - tedy
Zaznam o zménach v zZivoté uzivatele socidlni sluzby, ktery zpracovalo Narodni centrum, ke kterému
vydalo metodiku pro pracovniky, ktefi budou dotazniky s uzivateli vyplnovat. Dotazniky by mély slouzit
k vyhodnoceni zmén v zivoté lidi, kterych se tyka transformacni proces.

| 37



METODIKA STRATEGICKEHO PLANOVANi V PROCESU TRANSFORMACE POBYTOVYCH SOCIALNIiCH SLUZEB

Kapitola lll. MANUAL ZKUSENOSTI A DOPORUCENI

Transformace pobytovych socialnich sluzeb je velmi dynamicky proces ovlivnény mnohocetnymi
faktory z vnéjsiho prostredi i odlisnymi podminkami jednotlivych transformovanych zatizeni. Rizeni
takového procesu lze tézko svazat do jednotnych pravidel a postup, které by byly univerzalné pouzitel-
né. Z analyzy transformacniho procesu v Moravskoslezském kraji, uvedené ve druhé kapitole je ovsem
mozné vysledovat zasady, postupy a rozhodnuti, ktera se osvédcila a ktera 1ze uplatnit nebo modifikovat
do podminek jinych krajti, regiont, mést nebo samotnych poskytovateli socidlnich sluzeb.

V systému socidlnich sluzeb v Ceské republice mé v souc¢asné dobé dileZitou roli kraj. Soci-
alni sluzby jsou financovany dotacemi ze statniho rozpoctu prostrednictvim rozpoctu kraje. Kraj
zpracovava stfednédoby plan rozvoje socialnich sluzeb, sleduje a vyhodnocuje jeho plnéni. Krajska
uroven je z hlediska své role v systému socidlnich sluzeb optimalnim subjektem pro fizeni transfor-
macnich procesi. Analyza dosavadnich zkusenosti z Moravskoslezského kraje tento uvedeny pred-
poklad plné potvrzuje.

Podminky pro roli kraje v procesu transformace vytvari stat. Roli kraji by znacné posililo zasadni
rozhodnuti vlady o ukonceni ¢innosti instituci tstavniho typu v ur¢itém ¢asovém horizontu, spole¢né
s prijetim takovych kompetencnich opatfeni, aby kraje mohly transformacni strategie realizovat.

111.1 Co by se mélo odehrat na krajské trovni

Mobilizovat aktivitu krajskych tfedniki, udélat diikladnou analyzu krajského regionu, analyzu po-
bytovych socidlnich sluzeb, které kraj zfizuje, analyzu vnéjsich podminek s ohledem na mezinarodni
umluvy a soucasné trendy v ochrané prav osob s mentdlnim postizenim v evropském kontextu.

Vypracovat strategicky zamér podlozeny vysledky analyz (,,Koncepce kvality socialnich sluzeb v Morav-
skoslezském kraji (v¢etné transformace pobytovych socialnich sluzeb)*) a predevsim zajistit politicky konsen-
zus k jeho schvaleni, prosadit strategii transformace jako soucast krajské politiky rozvoje socidlnich sluzeb.

Dobrou praxi Moravskoslezského kraje je odborné zpracovand Koncepce, kterd obsahuje obecnd vy-
chodiska transformace pobytovych socidlnich sluzeb, vizi v oblasti rozvoje socidlnich sluzeb v kraji, a to az
na vroven jednotlivych zafizeni, popis procesu transformace s uvedenim jednotlivych po sobé ndsledujicich
krokii Zadouciho postupu, investicni zdsady vietné stanoveni maximalnich kapacit nové vznikajicich objek-
ti a transformacni zaméry ve vybranych prispévkovych organizacich Moravskoslezského kraje, obsahujici
konkrétni opatteni, kterych ma byt dosaZeno. Koncepce je strategickym pldanem transformace, ve kterém je
uvedena vize a ramcové cile pro zapojend pobytova zatizent.

Zajistit participaci vedeni zatizeni, kterych se transformace pfimo dotykad, vytvorit komunikac¢ni stra-
tegii, kterd umozni preddvani informaci o priibéhu transformace mezi krajskou trovni, poskytovateli
a obcemi (koordina¢ni a pracovni skupiny, kulaté stoly).

Zajistit prostfednictvim medidlnich kampani dostate¢nou informovanost o podstaté a smyslu trans-
formaéniho procesu $iroké odborné i laické verejnosti. Podporovat jednotlivé transformujici se organi-
zace pii politickych jednanich s obcemi.

Zplnomocnit stavajici poskytovatele pobytovych socidlnich sluzeb tak, aby sami vytvorili transfor-
macni plany, které maji charakter strategického planu rozvoje takovych sluzeb, které budou poskytované
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v pfirozeném prostiedi, a podpora uzivateld bude vychazet z jejich individualnich potteb.

Transformacni plany, tedy strategické plany rozvoje poskytovanych socidlnich sluzeb projednat
a predlozit ke schvaleni ztizovateli. Schvalené plany predlozit k projednani v radé kraje.

Vyhodnotit v§echny transformacni plany a na zékladé vyhodnoceni pripravit koncepci rozsifeni a vy-
budovani novych alternativnich a navaznych socialnich sluzeb v regionech, které jsou v transformac¢nich
planech identifikovany.

Zajistit pravidelné vyhodnocovani transforma¢niho planu zfizovatelem/krajem. Transformac¢ni plan
obsahuje strategické, dlouhodobé a kratkodobé cile. Plnéni kratkodobych cilii je podkladem pro pravi-
delné hodnoceni fediteli.

Kraj, nositel vize, vytvari podminky pro naplnovani strategickych zasad, zejména v oblasti zajisténi
investi¢nich prostredkd, zajisténi objektd a pozemki, vzdélavani pracovniki a osvéty pro laickou i od-
bornou verejnost.

Umoznit zapojeni pracovniki a uzivateli transformujicich se organizaci do ptipravy nové budova-
nych a rekonstruovanych objekti a do vybaveni jednotlivych domacnosti.

111.2 Co je potieba udélat na trovni poskytovatelt

Ustavte transformacni tym, do kterého se zapoji pracovnici motivovani pro zmény ve zptsobu po-
skytovani socialnich sluzeb. Nastavte pravidla jednani, dbejte, aby ,atmosféra jednani byla svobodna,
aby vsichni mohli vyjadrit svoje obavy a pak hledat spole¢nou cestu. Nezapomente na moznost prizvat
externiho odbornika, ktery ma s transformaci zkusenosti a mize pracovniky procesem provazet. Vyjed-
nejte s nim jasné jeho kompetence a odpovédnosti.

Zprostiedkujte pro ¢leny transformaéniho tymu seminar o principech socialnich sluzeb, poskytova-
nych v komunité, o neformalnich zptsobech pomoci.

Zajistéte oboustranné predavani informaci mezi transforma¢nim tymem a ostatnimi pracovniky zari-
zeni, pracujte s lidmi v organizaci na véech turovnich. Poskytnéte co nejvice informaci o principech trans-
formace v§em pracovnikiim v pfimé praci s uzivateli, ale i kucharkam, uklizeckam, adrzbaitm, fidicim.

Aktivné se zucastnujte vech setkani, ktera porada kraj. V pripadé, ze kraj/zfizovatel neni nositelem
vize transformace, vyvolejte jednani a pripravte si argumenty pro vysvétleni transformac¢nich zamért
odpovédnym pracovnikiim kraje/ztizovatele.

Zpracujte SWOT analyzu soucasného stavu poskytovanych socidlnich sluzeb s ohledem na principy
socidlniho zaclenovani uzivatel a ochranu jejich prav.

Pravidelné revidujte individualni plany vSech uzivateld, zpracujte analyzu jejich potfeb a navrhnéte
optimalni zpusob jejich podpory. Nezapominejte na vyuzivani neformalnich zdroji jako je rodina, pra-
telé, kamaradi, spolupracovnici. Nezapominejte na Zivot téch uZivatelii, kteri zatim ziistavaji v piivodnim
zatizent.

Prizvéte ke spolupréci opatrovniky, usporddejte s nimi individualni rozhovory nad zrevidovanymi
individualnimi plany. Seznamte je se zdmérem kraje, naslouchejte jejich navrhiim.

Na zakladé zpracované SWOT analyzy a analyzy potieb uzivateli vypracujte strategicky plan rozvo-
je vami poskytovanych socialnich sluzeb. Strategické cile musi popisovat cilovy stav - jaké sluzby, kde
a pro které uzivatele budete poskytovat. Strategické cile rozpracujte do dlouhodobych cilti na konkrétné
stanovené obdobi. Promyslete, jak budete pracovat s persondlem, jak budete pfipravovat uzivatele na od-
chod, jakym zptsobem budete vyjednavat o navaznych sluzbach nebo pripadné iniciovat vznik novych
socialnich sluzeb.
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Dbejte na to, aby vas strategicky plan obsahoval zptsob a frekvenci pravidelného vyhodnocovani
za Ucasti zfizovatele.

Projednejte strategicky plan se ztizovatelem a po zapracovani pripominek predlozte k jeho schvéleni.

Budte aktivni pfi implementaci opatfeni v transforma¢nim planu, vytvorte fungujici komunikacni
strategie, zvolte vhodnou persondlni strategii a strategii dalsiho vzdélavani pracovnikd. Vénujte maxi-
malni pozornost vzdélavani, povzbuzovani a ocenovani personalu, nebojte se v§ak persondlnich zmén,
pokud se nékteti pracovnici pres veskeré usili s probihajicimi zménami neztotozni a nepfijmou je.

Vyjednejte strategii odchodu uzivatelli ze zafizeni, vyuzivejte nabidky béznych bytt v obcich. Naca-
sujte dobfe pripravu uzivateld na odchod ze zafizeni, nezacinejte s nacviky konkrétnich dovednosti prilis
brzy.

Budete aktivni pfijednani s obcemi o moznych kapacitdch bydleni (pfipadné pozemcich). Nenechte se
odradit prvnim neuspésnym jednanim s obcemi, vyzadejte si podporu zfizovatele.

Pravidelné sledujte napliiovani stanoveného strategického planu, vyhodnocujte operac¢ni cile podle
jejich stanovenych termint, sledujte, zda sméfujete k cilovému stavu. K hodnoceni prizvéte externiho
odbornika a zfizovatele.

Oslavte splnéni dil¢ich cila s uzivateli a pracovniky, prezentujte dosazené vysledky v tisku a dalsich
meédiich, seznamte se svymi vysledky opatrovniky a ptibuzné uzivatelt.

A nékolik vzkazu od fediteli fediteléim na zavér:

»Nevahejte a zacnéte pracovat.”

~Vytvorte prostredi divéry, jistoty, Ze tento proces nema za cil propousténi zaméstnanct, ale zkvalit-
néni poskytované sluzby a zlepseni Zivota lidi s postizenim.“

»Nebudete litovat! Pokud vas ti lidé (uzivatelé i pracovnici) zajimaji, uvidite spokojenost. Lidé sku-
te¢né vyrostou...“

»Reditel neni od toho, aby délal viechno sdm, musi véfit ostatnim pracovnikim.*

»Jedte s pracovniky na staz, zazijte zménu a tdhnéte s nimi za jeden provaz.”

»Zaznamenavejte priklady z praxe, které jsou a budou motivujici pro pracovniky i uzivatele, nejen
téch ,,nejlepsich uzivatela je tfeba mit informace i o problematickych situacich...

~Vytrvejte ve své praci, ackoli je to velmi naro¢né na Cas a energii ¢lenti transforma¢niho tymu.*
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Seznam zkratek

AAK Alternativni a augmentativni komunikace

DOZP  Domov pro osoby se zdravotnim postizenim, druh socidlni sluzby podle § 48,
zakona ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, v platném znéni

CHB Chranéné bydleni, druh socialni sluzby podle § 51, zakona ¢. 108/2006 Sb.,
o socialnich sluzbach, v platném znéni

IP Individualni plan uzivatele socialni sluzby

KU Krajsky uiad

MPSV  Ministerstvo préce a socidlnich véci CR

MSK Moravskoslezsky kraj

PPS Pracovnik v socialnich sluzbach
PRK Program rozvoje Moravskoslezského kraje na rok 2006 — 2008
TT Transformacni tym, ktery tvofi pracovnici transformujiciho se zatizeni,

zastupce kraje a externi odbornik
VTT Vnitini transformacni tym slozeny jen z pracovniki zatizeni
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