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Abstrakt: Plisobeni politiky socialnich sluZzeb na kulturu poskytovani osobnich
socialnich sluzeb ve vybrané organizaci

Zprédva shrnuje zavéry vyzkumného projektu Pdsobeni Standardl kvality
socidlnich sluZzeb v obdobi pred jejich uzakonénim. Tento projekt byl zaméfen na
zkoumani vlivu obecni politiky socidlnich sluzeb vybrané municipality na poskytovani
socialnich sluzeb na jeho Uzemi. Konkrétné jsme se soustfedili na identifikaci pozice
Standard( kvality socidlnich sluZeb v rémci obecni politiky a jeji vyznam pro pronikani
tohoto nastroje do kultury poskytovani osobnich socidlnich sluzeb vybrané nestatni
neziskové organizace.

Pfipadova studie odkryla Fadu vnitfnich a vné&jdich faktor(, které zdsadnim
zpUsobem ovlivnily pozorovany zplsob implementace Standardd kvality na Grovni
vybrané socidlni sluzby. Zejména jsme se zaméfili na zachyceni rdznych typl
prekdZek, které se mohou postavit do cesty redlnému prosazeni Standard( kvality do
kultury poskytovani sluzeb. Zjisténi byla nasledné& podrobena Siroké diskusi teoretikd i
praktiki a zobecnéna do dvou typd pojeti implementace Standardl kvality
v poskytovatelskych organizacich: administrativni pojeti a pojeti orientované na
sluzbu.

Studie je urlena nejen tvircim socidlnich politiky na rlznych drovnich, ale
rovnéz obsahuje cenné poznatky a doporuceni pfimo pro poskytovatele socialnich
v 7 .. . V. r v z o . . . . Ve
sluzeb, ktera jim mohou pomoci pri zavadeni Standardu kvality v jejich organizacich.

Klicdova slova: kvalita v socialnich sluzbach; kultura poskytovani socialnich sluzeb;
obecni politika socidlnich sluzeb; osobni socidlni sluzby.

Abstract: The impact of social services policy on the culture of personal social
services providing in a selected organization

The report summarizes the conclusions of the research project The Impact of
the Standards of Quality of Social Services before they were enacted. This project
focused on exploring the influence of municipal policy of social services in a selected
municipality on the provision of local social services. In more specific terms, we
concentrated on understanding the role of the Standards of Quality of Social Services
within municipal policy, and the significance of municipal policy for establishing this
tool within the culture of providing personal social services in a selected
nongovernmental organization.

The case study revealed a range of both internal and external factors which
have had a major impact on the manner of implementation of the Standards of Quality
in the field of the selected social service. We concentrated particularly on identifying
the various types of obstacles that may hinder effective embedding of the Standards
of Quality in the culture of service provision. The findings were then subjected to a
broad debate amongst both theoreticians and practitioners and generalized into two
distinct notions of implementation of the Standards of Quality in the providers’
organizations: the administrative and the service-oriented model.

The study is intended not only for authors of social policy at various levels, but
contains information and recommendations directly valuable to providers of social
services and helpful for introducing the Standards of Quality in their organizations.

Key words: quality in social services; culture of provision of social services; municipal
policy of social services; personal social services.
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Uvod

Sirsi vyzkumny zadmér

V letech 2005 a 2006 jsme realizovali vyzkum zaméfeny na uplathovani
Standardd kvality socidlnich sluzeb jakoZto ndastroje politiky socidlnich sluZzeb
samospravnych subjektl v obdobi prfed predpoklddanym uzdkonénim téchto
Standard{. Vyzkum je soucasti naseho dlouhodobého vyzkumného zdméru, kterym je
monitorovani procest, jakymi jsou Standardy kvality socidlnich sluzeb chapany,
prijimany a aplikovany v rozdilnych typech organizaci poskytujicich osobni socidlni
sluzby (dale 0OSS). Sledujeme, pro¢ a jakym zplsobem se tento ndastroj uplatiiuje, a
zejména jak ovliviiuje kulturu poskytovani osobnich socidlnich sluzeb a jak plsobi na
kazdodenni pfFistup jejich pracovnikd ke klientm - zda a jakym zplsobem ovlivfiuje
kulturu poskytovani dané socialni sluzby.

Vyzkumny cil a organizace vyzkumu

Vyzkum nazvany ,Pdsobeni politiky socidlnich sluzeb na kulturu poskytovani
osobnich socialnich sluzeb ve vybrané organizaci® jsme uskutecnili ve dvou fazich.
V prvni fazi vyzkumu, jez probéhla v roce 2005, jsme se orientovali na podchyceni
Sir§iho kontextu uplatfiovani Standardl kvality - v nasem pFipadé $lo o prozkoumani
vlastni politiky osobnich socialnich sluzeb vybrané obce. Druha faze vyzkumu,
provedend v roce 2006, byla zamérena na uZsi kontext plsobeni Standardl kvality -
sledovali jsme zejména jejich vliv na kulturu poskytovani osobnich socialnich sluzeb!
ve vybrané organizaci.

Prvni faze vyzkumu

V prvni fazi vyzkumu jsme si kladli otdzku, jaké okolnosti vedly vybrany
samospravny subjekt k tomu, Ze se zabyval tehdy jesté neuzakonénym nastrojem
politiky socidlnich sluzeb. Uz v dlouhém obdobi pred uzdkonénim ocekavaného zakona
o socidlnich sluzbach Standardy kvality byly a stale jsou jednim z mala nastroji v CR,
ktery zfizovatelGm a organizacim naznaduje olekavani vidi kvalité socidlnich sluzeb a
vU¢i zplsoblUm jejich poskytovani. Standardy kvality, je$t& neZ byly uzakonény,
vstoupily do povédomi &asti zfizovatell a poskytovateld socidlnich sluzeb, zejména z
fad nestatnich neziskovych organizaci a zacaly jimi byt vyuzivany. Na druhé strané,
jak jsme se presvéd¢ili jiz b&hem nadich predchozich vyzkumd, v Fadé organizaci se
zplUsob poskytovani sluzeb a pristup ke klientdm do znaéné miry s pozadavky

! Kultura poskytovani osobnich socidlnich sluZeb je dosti komplikovany pojem a ma& mnoho aspektl a

dimenzi. Pro potfeby naseho vyzkumu timto terminem oznacujeme v kazdodenni praxi ustalené, psané i
nepsané zplsoby interakce s klienty a dalimi subjekty, které jsou pracovnici dané organizace zvykli
vyuzivat, protoze jim v béhu vSedniho dne umoznuji spolupracovat pfi naplfiovani jejich osobnich a
kolektivnich cild a plnit dil&i tkoly vyplyvajici ze sdileni nebo respektovani predstav o Géelu a postupu
prace a nevystavovat se pfitom konfliktdm nebo dilematim. Kultura spociva ve sdileni nebo kolektivnim
respektovani pfedstav o hodnotéch, cilech spole¢né prace a pravidlech chovani vi¢i sob& navzajem, vidi
klientdm nebo daldim subjektim. Souéasti takto chapané ,kultury® jsou i zpdsoby, jimiz pracovnici
odlvodniuji vhodnost uzivani navyklych zplsobl interakce s klienty.
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Standardl kvality rozchazel.?

V prvni fazi nasi studie jsme se soustredili na proces vytvareni vlastni politiky
osobnich socidlnich sluzeb v ramci vybrané municipality. Nasim cilem bylo ziskat
dostatecné povédomi o relevantnich aktérech, formé i obsahu vlastni politiky a o
postupu jejiho vytvareni. Nejprve jsme identifikovali subjekty, které sehraly v tvorbé
politiky socidlnich sluzeb vybrané obecni samospravy urcitou roli, a pokusili jsme se
vztahy mezi t&€mito subjekty a jejich role popsat z rlznych hledisek. Hledali jsme
osoby Ci organizace, z jejichz strany vySel impulz, aby obec vytvorila ¢i pfijala vlastni
politiku osobnich socidlnich sluzeb, a zjistovali jsme, jak byl vznik této politiky
iniciovan a jaké faktory vedouci k vydani tohoto podnétu sehraly nejdilezit&jsi roli.
Dale jsme sledovali, ktefi aktéfi a jakym zplsobem se pfimo & nepiimo podileli na
formulaci této politiky, jaké byly jejich zajmy a jaky byl jejich celkovy vliv na proces
vzniku politiky a jeji obsah. Vzhledem k cili nasi studie nas pochopitelné zajimalo
predevsim, jak jsou do obecni politiky socidlnich sluzeb zakomponovany Standardy
kvality, jakou uUlohu pFi jejim formulovani sehraly a jak dalece se realné uplatnuiji.
Vysledky prvni faze nasi studie jsou komplexné shrnuty v pribé&zné zpravé.>

Druha faze vyzkumu

Ve druhé fazi naseho vyzkumu jsme se v téze obci pri Setfeni v konkrétni
organizaci poskytujici socialni sluzby soustfedili na otazku, jak se politika osobnich
socialnich sluzeb vytvorenda samospravou promita do kultury poskytovani osobnich
socidlnich sluZeb konkrétni poskytovatelské organizace pusobicich na UGzemi obce.
Zvlastni zretel jsme pfi tom brali na Standardy kvality a faktory, které ovliviiuji, jakym
zplUsobem se prostfednictvim vlastni politiky Standardy kvality v dané poskytovatelské
organizaci uplatiuji. Zajimalo nas predevsim, co prispiva ¢i naopak brani jejich
naplnovani a pronikani do kultury poskytovani socialnich sluzeb, tedy zejména do
kazdodenni praxe prace s klientem.

Ve vybrané organizaci poskytujici osobni socidlni sluzby jsme sledovali Fadu
aspektl, které pfimo nebo nepfimo ovliviiuji zplsob a miru proniknuti o&ekavani
Standard( kvality do kazdodenni praxe a prfistupl ke klientim. Zajimalo nas, ktefi
pracovnici - v jakych pracovnich pozicich a v jakém umisténi v ramci hierarchie
organizace - se na tvorbé vlastni politiky Ucastnili ¢i se s ni dostali do kontaktu. Dale
jsme zjistovali, kolik a jakych pracovnikd se s projektem Standardd kvality sezndmilo
napr. formou pFisluénych gkoleni ¢ seminafl a zda se od nich oekava, Ze se stanou
nositeli novych myslenek, pFistupd a podporovateli pFipadnych inovaci prace s
klientem. Z hlediska vlivu Standardd na kulturu poskytovani sluzeb by kromé
obvyklého seznédmeni se s obsahem Standard( ze strany managementu sluzby mélo
mit pravdépodobné kli¢ovy vyznam také vzd&ladvani a proskoleni pracovnikl ptimé
péce. Lze ocekavat, ze tito pracovnici, ktefi jsou nositeli bezprostfedni praxe péce o
klienta, se stdvaji i tvlrci kultury organizace. Sledovali jsme proto, zda a jakym

2 Viz napf. MUSIL, L. - HUBIKOVA, O. - KUBALCIKOVA, K. Standardy kvality a kultura socidlnich sluzeb.
Jaka napéti mezi politikou socialnich sluzeb a kulturou prace s klientem v PecCovatelské sluzbé mohou
vznikat z hlediska kvality socialnich sluzeb? ZavéreCna zprava z pfipadové studie. Praha: VUPSV
(vyzkumné centrum Brno), 2003a. 74 s. a MUSIL, L. - HUBIKOVA, 0. - KUBALCIKOVA, K. Standardy
kvality a kultura socialnich sluzeb: Jakd napéti mezi politikou socidlnich sluzeb a kulturou prace s
klientem v domech na pll cesty mohou vznikat z hlediska kvality socidlnich sluzeb? Praha: VUPSV
(vyzkumné centrum Brno), 2003b. 79 s.

Musil, L. et al. Plsobeni politiky socidlnich sluZeb na kulturu poskytovani osobnich socidlnich sluzeb ve

vybrané 0SS. Zpréava z prvni faze vyzkumu. Praha: VUPSV (vyzkumné centrum Brno), 2006. 71 s. ISBN
80-87007-22-0.
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zplsobem své poznatky a zkudenosti vyuZivali a predavali dal$im pracovnikim dané
organizace. Zkoumali jsme rlzné typy a intenzitu interakci mezi pracovniky a vlastni
politikou obce a mezi pracovniky navzajem, zajimalo nas, jaké komunikacni kanaly
pfevazuji a které z nich se zejména uplatfiuji v souvislosti s implementaci Standardd
kvality socialnich sluzeb.

Co se posouzeni vlivu Standardi kvality na kulturu poskytovani osobnich
socialnich sluzeb tyce, snazili jsme se zvlasté zmapovat ty konkrétni oblasti, ve
kterych v souvislosti s projektem realizovanym v obci na podporu zavadéni Standardl
kvality doslo k urditym zménam ¢i dokonce byly nové zavedeny. Na zakladé téchto
zmén a jejich konfrontace s plvodni praxi lze odhadovat stavajici hloubku a
dUslednost implementace Standardl a do uréité miry predjimat, zda dochazi & dojde
k jejich redlnému naplfiovani ¢i zda prevladne sklon k pouhému formalnimu zavedeni
bez vyznamnéjsiho pozitivniho vlivu na kvalitu poskytované sluzby.

Metodika

Svym charakterem se nas vyzkum velmi blizi tzv. implementa¢nim vyzkumdm,
z nichz vétdina, jak upozorfiuje napf. Elmore,* ma podobu pfipadovych studii. Role
kvalitativnich pfipadovych studii spocivd predevSsim v omezeni rizika nepfimére-
né interpretace G&eld a G¢&inkd jedndni G&astnikl v rdmci iniciace, tvorby a
implementace obecni politiky osobnich socidlnich sluzeb. Tyto studie dale umoznuji
vybé&r relevantnich otazek, respektive zmirnéni dlrazu na otazky, které vyzkumnik
mohl bez znalosti pfipadu za relevantni povazovat.

I kdyz s sebou pripadova studie nese urcitd omezeni, zejména co se tyce
moznosti zobecnéni,®> na druhé stran& umoZzfiuje hlub&i vhled do jevd, které nejsou na
prvni pohled patrné. V nasem vyzkumu jde nejen o deskripci, ale pfedevsim o hlubsi a
komplexni pochopeni motivaci, strategii a interakci G¢astnikl procesd iniciace, tvorby
a implementace politiky osobnich socidlnich sluzeb jak v Sirsim kontextu municipality,
tak, ve druhé fazi, v uzsim kontextu vybrané poskytovatelské organizace.

Jako hlavni techniku sbéru dat jsme zvolili hloubkové rozhovory. Kromé toho
jsme se na Uucastniky vyzkumu opakované obraceli pomoci polostrukturovanych
rozhovorl s naslednymi dotazy, které vyplynuly z predchozich zjisténi. Jako zdroj dat
nam rovnéZ poslouzily pisemné dokumenty rlzného druhu. Prostfednictvim jejich
analyzy se nam jednak podafilo studovany proces vzniku vlastni politiky zasadit do
SirSiho kontextu a zaznamenat ty jeho aspekty, které presahuji ramec obecni politiky,
a byli jsme také schopni rekonstruovat nékteré starsi udalosti a okolnosti, které jsme
nezjistili b&hem rozhovordq.

V zavéreCné etapé realizace tohoto vyzkumného zaméru, kdy jsme jiz na
zakladé analyz dat sesbiranych v rédmci obou vySe popsanych fazi vytvorili model
implementace Standardl kvality a jeho dUsledkd pro kulturu poskytovani osobnich
socialnich sluzeb platny pro jednotky zkoumani zahrnuté v nasi pripadové studii (viz
zavé&r) a navrhli doporu&eni pro optimalizaci praxe zavadéni Standard( v organizacich
poskytujicich socialni sluzby, jsme predlozili tento model k Sirsi diskusi v ramci
odborného seminare (dale jen seminar). Tento seminar jsme usporadali v Unoru 2007

4 ELMORE, R. F. Backward Mapping: Implementation Research nad Policy Decisions. Political Science

Quarterly, 1979, vol. 94, no. 4, s. 601-616. ISSN 0032-3195.
Toto omezeni pFipadovych studii Ize do jisté miry kompenzovat ov&fenim zavérl studie v rdmci diskuse

s relevantnimi experty a lidmi, jejichz kazdodenni reality je zkoumana problematika soucasti. Této
mozZnosti validizace ziskanych poznatkd vyuZil i nd& vyzkumny tym - viz dale.

5
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na téma ,Rizika formaln&-administrativniho pfistupu k zavadéni Standard( kvality
socidlnich sluzeb" na pldé& FSS MU v Brné. Vychodisko diskuse poskytnul jednak
working paper shrnujici nase zavéry, hypotézy a doporuceni a dale pisemné
komentare oslovenych expertd k t&mto zavérlm (viz seznam literatury). Diskuse se
zUcastnili jak zminéni experti, tak zastupci zainteresované verejnosti predevsim z rad
poskytovateld socidlnich sluzeb.® Hlavnim cilem tohoto seminafe bylo kritické
zhodnoceni nasich zavérd, jejich zpfesnéni a rozdifeni vystupl (viz zavér) a nami
navrhovanych fesSeni. Diskuse v ramci semindfe rovnéz ovéfila SirSi relevanci
konkrétnich vystupl naéi pripadové studie.

Vybér zkoumaného pfipadu

Pro prvni fazi vyzkumu bylo rozhodujicim kritériem vybéru jednotky zkoumani
(vybrané obce), zda dany samospravny subjekt vytvafi ¢i ma vytvorenu (a pfipadné i
aplikuje) vlastni politiku osobnich socialnich sluzeb a zda jsou jako nastroj této politiky
vyuzivany Standardy kvality. Pfi vybéru nehralo roli, jakou ma vlastni politika
samospravného subjektu podobu - zda jde o obecnou vizi, ramcovy zamér i
rozpracovanou strategii a plan postupu, jak strategickych cilG dosahovat. Pfi vybéru
jsme rovnéz nepfrihlizeli k otazce, jaky vyznam a jakou pozici maji Standardy kvality
v ramci politiky obce mit. Standardy mohly & mohou v rlznych fazich tvorby ¢&i
implementace obecni politiky osobnich socidlnich sluzeb hrat rliznou roli, jejiz pojeti se
v prvni fazi nasi studie mimo jiné stalo pfedmétem dil¢ich vyzkumnych otazek.
Jednotku dotazovani predstavovali vyznamni aktéfi obecni politiky socialnich sluzeb
(tj. zastupci politické reprezentace, relevantni pracovnici obecniho dfadu a
poskytovatelé).

Pro druhou fazi nasi pfipadové studie jsme jako jednotku zkoumani vybrali
takového poskytovatele osobnich socialnich sluzeb, ktery plsobi na Gzemi dané obce a
na né&jz se vlastni politika obce véetné jejiho zplsobu uplatiovani Standardd kvality
jakoZto nastroje politiky osobnich socialnich sluzeb vztahuje. Vyloucili jsme tedy z
naseho vyzkumu v8echny poskytovatele, ktefi se timto zplsobem do kontaktu
s vlastni politikou osobnich socidlnich sluzeb vytvarenou obci nedostavaiji, i kdyby se
takovy poskytovatel na Uzemi dané municipality nachazel. Ddle jsme po Uvaze
zalozené z velké Casti i na vystupech z prvni faze vyzkumu rozhodli, Ze pro druhou fazi
zvolime nestatni neziskovou organici (dale vtextu NNO) a nikoliv organizaci
zFizovanou obci. Na pfipadu NNO, ktera fizeni obce sice nepodléha, ale vlastni politika
obce se na ni vztahuje, je mozné snaze podchytit Fadu faktor(, které ptimo & nepfimo
ovliviiuji primét této politiky do fungovani organizace véetné vlivu projektu Standardd
kvality, ktery je soucasti vlastni politiky obce, nez pfi studiu organizace zfizované
samotnou obci. U tohoto typu poskytovatele jsme si nebyli jisti, zda bude mozné
zietelné odlisit vlastni politiku organizace od celkové politiky obce. Dale jsme se
rozhodli, Ze pro Ucely naseho vyzkumu je vhodnéjsi zvolit mensiho poskytovatele tak,
aby bylo mozné jako jednotku dotazovani do vyzkumu zahrnout vSechny pracovniky a
nejméné polovinu klientd. Dosahli jsme tak téméf vycéerpdvajiciho &etfeni dané
organizace.

6 Seznam Gcastnikl seminare viz ptiloha.
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Obsah a ucel tohoto textu

Predkladany text je shrnutim téch zjisténi z obou fazi naseho vyzkumu, ktera
se tykaji pfipadnych pfimych i nepfimych prekdazek na cesté k redlnému naplnéni
Standard{ kvality, které se projevi v kultufe poskytovani socidlnich sluzeb a v pFistupu
ke klientdm. Pfi ¢teni tohoto textu je tedy nutné mit na paméti, Ye neobsahuje
vSechny ziskané poznatky a data, ale soustfeduje se pouze na problémové oblasti;
nedlo tedy o to, popisovat pfiklady dobré praxe.’

Znamena to, Ze jsme se snazili identifikovat rizné typy ptipadnych prekazek,
které se mohou postavit do cesty redlnému prosazeni Standard( kvality do kultury
poskytovani sluzeb. Tyto prekazky jsme hledali jednak v ramci SirSiho kontextu - tzn.
geneze vlastni politiky, postaveni Standardl v ni, strategie rlznych aktérl a zajmy
v pozadi,® plsobeni rlznych vné&jsich faktorl, této problematice je v&novana kapitola
1. Déle jsme téma zavadé&ni Standardl kvality zkoumali pfimo uvnitf poskytovatelské
organizace. Vysledkim k tomuto tématu jsou vénovany predevsim kapitoly 2 a 3,
v nichz jsme se zabyvali jak vyznamem institucionalnich pfedpokladl pro zavadéni
Standardd kvality, tak také formalnich a neformalnich interakci osob, jichZ se
implementace Standardd v organizaci dotykd. V posledni, 4. kapitole se opét vracime
k vlivu jednoho z vnéjdich faktor( na prinik Standardd kvality do kultury poskytovani
pomoci klientm zkoumané sluzby, a to na faktor, ktery do implementace vstupuje
v jejich pozdéjsich fazich - na konzultacni proces. Soucasti kazdé z téchto kapitol jsou
dil¢i podkapitoly, které jsou ¢len&ny ndsledujicim zplsobem: vzdy zadinaji popisem
klicovych aspektd pojedndvaného tématu, pak je predstavena analyza dUsledkl
popisovaného stavu pro zavadéni Standardd kvality a kapitolu uzaviraji doporuéeni ¢i
naméty fedeni popsanych obtizi. Zobecnéni vysledkl zkoumani procesu implementace
Standard( kvality v organizacich poskytujicich osobni socidlni sluzby, jeho disledkd
pro klienty a vyznamu v¢&i zkoumané organizaci vnéjsich (viz kap. 1 a 4) a vnitFnich
faktord (viz kap. 2 a 3) shrnujeme v zavéru této vyzkumné zpravy, a to v podobé
vymezeni dvou zakladnich typl tohoto procesu na Urovni poskytovatelské organizace.
Tyto typy budou dale ovéfovany a upfesnovany v ramci dalSiho vyzkumného zameéru.

Domnivame se, ze ackoliv byly poznatky prezentované v této zpravé ziskané
v rdmci pripadové studie a spolehlivé tedy plati predevsim pro zkoumany pfipad,
mohou byt uzite¢né nejen pro aktéry politiky osobnich socialnich sluzeb sledované
municipality, ale pro vsSechny subjekty, které se jinde a v jiném kontextu potykaji
s nesnazemi, které jim prinds&i snaha o vyuziti Standard( kvality v procesu tvorby a
implementace jejich vlastni politiky osobnich socidlnich sluZzeb.® Z tohoto hlediska jsou
jednim z vystupl celého projektu empiricky zddvodnéné dil¢i zavéry & hypotézy, které
tvirce a administratory politik osobnich socidlnich slueb upozorfiuji na pFinosy a
rizika toho zplsobu vyuZiti Standardl kvality, ktery jsme méli moznost b&hem
zkoumani procesu vytvareni a implementace politiky osobnich socialnich sluzeb

7 Nicméné v zavé&ru navrhujeme i alternativni model zavadé&ni Standardd kvality v organizaci, na némz se

G&astnici seminafe shodli, Ze by m&l sméFovat ke skute¢nému zlepseni pomoci klientdim socialnich sluZeb.
Zajmy: predstavuji pFesvédéeni pracovnikd & skupin pracovnikl, Ze diky zachovani nebo zméné
stavajicich podminek mohou snaze dosahnout hodnot, které preferuji (Musil 2004:154). Pravé nékteré
tyto zdjmy by se mohly diky vlastni politice osobnich socidlnich sluzeb ,zaktivizovat", tedy mohly by
vyvolat ¢innost, kterd ma vést k jejich realizaci.

Siréi zobecnitelnost ziskanych poznatkl jsme ovéfili jak prostfednictvim diskusi na vy$e zminéném
semindfi, tak pFi prezentaci dil¢ich vysledkl pFed odbornou vefejnosti v rdmci nékolika konferenci
konanych v roce 2006 (Kvalita socidlnich sluZeb a komunitni pldnovéni, ObCanska poradna Brno a JMK;
Sociélni vylouceni a socialni politika, VUPSV a FSS MU Brno; Socidlni reprodukce a integrace: meze a
idedly, FSS MU Brno) a v ramci diskuse se zastupci spolupracujicich poskytovatelskych organizaci Centra
praktickych studii pfi FSS MU v Brné.
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Uvod

vybrané obce podrobnéﬁ poznat. Text pFedk%dé rovnéz fadu ndmétd a doporuéenL
jak se popsanyn1 Uskalim zavadéni Standardd kvality vyhnout. PredpoHadarne ze
uZivatelé vystupl naseho projektu mskay podnéty pro tvorbu novych programd nebo
pro modifikaci existujicich programd a Ze jim poskytneme otazky, které bude uzitecné
si v procesu tvorby, resp. dotvareni vlastni politiky a jeji implementace klast.
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1. Skupina tezi: Souvislost mezi vlastni politikou socidlnich sluzeb obce a zavadénim
Standardd kvality v OSS

1. Skupina tezi: Souvislost mezi viastni politikou
socialnich sluzeb obce a zavadénim Standardl
kvality v OSS

V Uvodu tohoto textu jsme uvedli, ze hlavnim kritériem vybéru zkoumaného
subjektu bylo splnéni dvou zakladnich podminek: (1) vytvorena vlastni politika
osobnich socidlnich sluzeb® v obci, (2) vyuzivani Standardl kvality socidlnich sluzeb
jako soucast vlastni politiky OSS obce. Jak se ukazalo hned v prvni fazi naseho
vyzkumu, samotny fakt, Zze Standardy kvality figuruji jako prvek vlastni politiky OSS,
je$td& o niem nesvéddi. Jak ukazuji vysledky naseho vyzkumu, na zplsob
implementace StandardG kvality socidlnich sluzeb a zplsob, jimZ se je podafi redlné
promitnout do kultury poskytovani osobnich socidlnich sluzeb konkrétnich
poskytovateld, a tim uréovat a ménit pFistup ke klientdim, pusobila:

1. pozice Standardl kvality v rdmci vlastni politiky osobnich socidlnich sluZzeb obce;

2. povaha vztahu mezi subjekty zainteresovanymi na zavadéni Standardd
(predstavitelé obce, zastupci poskytovatell, expertni agentury apod.) z hlediska
participativnosti versus direktivnosti jejich vzajemnych vztahl;

3. zajmy a cile, které tyto subjekty se zavadé&nim Standard( kvality spojuji, popt.
rozdéluji.

1.1 Pozice Standardl kvality v ramci vlastni politiky
socialnich sluzeb obce

Ve zkoumaném pripadé se Standardy kvality do vlastni politiky osobnich
socialnich sluzeb obce dostaly prostfednictvim projektu na podporu zavadéni
Standardl kvality v mistnich organizacich OSS. Konkrétné byl tento projekt orientovan
na vzdélavani v oblasti vybranych Standardl kvality. Celkovd pozice tohoto projektu
v ramci vlastni politiky obce, kterou predstavoval proces Komunitni planovani
socialnich sluzeb (dale KPSS), byla ovlivnéna zejména nasledujicimi tifemi faktory:

1. zplUsobem zhodnoceni naplfiovani Standardd kvality poskytovatelskymi
organizacemi pred zapocCetim projektu;

2. pozdnim zaclenénim projektu do vlastni politiky OSS;
3. direktivnim zplsobem prosazeni projektu do vlastni politiky OSS.

Ad 1: Vjiz zmifovaném strategickém dokumentu, tedy v Komunitnim planu
(déle KP), se odkaz na Standardy kvality objevuje uz v Gvodu: v souhrnné informaci o
socialnich sluzbach sledované lokality, kde je tomuto tématu vénovana samostatna
polozka. Ta obsahuje Udaj o poctu zafizeni, ktera podle vlastnich vyjadfeni vedoucich
pracovnikl danych zafizeni jednotlivé skupiny Standardl kvality (provozni,
proceduralni, personalni) naplnuji. Detailnéjsi informace o kazdém zafizeni je

10 Vlastni politiku osobnich socidlnich sluzeb definujeme jako vytvorené vlastni pojeti poskytovani osobnich
socidlnich sluzeb mimo ¢i spiSe nad rédmec toho, co pozaduje soucasnd platna legislativa. Tato vlastni
politika m%e mit rlznou podobu, od obecné vize aZ k rozpracovanym konkrétnim strategiim - cilim a
postuptim, jak téchto cili dosahovat.
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1. Skupina tezi: Souvislost mezi vlastni politikou socidlnich sluzeb obce a zavadénim
Standardd kvality v OSS

k dispozici v té Casti textu, kterd je vénovana cilové skuping, jiz dané zafizeni slouzi.
Jde o sdéleni, zda jsou podle Usudku vedouciho v daném zafizeni realizovany
Standardy kvality. Zminka o Standardech kvality a jejich pouzivani je dale soucasti
vystupu SWOT analyzy, ktery je v dokumentu prezentovan.

Udaje o napliovani & nenapliiovéni Standardd kvality socidlnich sluzeb
v jednotlivych zafizenich se do vysledného materidlu dostaly pouze na zakladé
informaci od jednotlivych poskytovatell socidlnich sluZzeb. Vé&tsina z nich v té dobé
vSak méla jen slabé ¢i zadné povédomi o tomto nastroji politiky socidlnich sluzeb.
Paradoxnim dlsledkem této situace pak bylo, Ze nejvice kriticky se k situaci ve
vlastnich zatizenich a k hodnoceni miry naplfiovani Standard( kvality socialnich sluzeb
stavéli ti poskytovatelé, ktefi uz byli jinymi cestami nez z iniciativy mésta samého o
Standardech pouceni. Naopak poskytovatelé, ktefi tehdy neméli predstavu o tom, co
Standardy kvality a jejich zavadéni obnasi, uvedli, ze v jejich zafizeni Standardy
naplfiovdny jsou. Celkovy obraz o napliovani Standardl kvality poskytovateli
plsobicimi na Uzemi dané obce, ktery vznikl timto zplsobem, se pak jevil velmi
pfiznivé.

Ad 2: Z nasSich zjisténi vyplyva, Ze redlné se zastupitelé dané obce zacali
Standardy kvality zabyvat az v dobé, kdyz jiz proces KPSS v obci zna¢né pokrocil.
Pfedem a ani v prib&hu koncipovani a tvorby KP se se za¢lené&nim Standardu kvality
nepoditalo. Téma zahrnuti Standard( kvality do koncepce obecni politiky socidlnich
sluzeb se objevuje az s odstupem nékolika let od zapoceti tvorby vlastni politiky
v procesu KPSS, a sice v souvislosti s moznosti ziskani zdroji z evropského
grantového schématu na projekt souvisejici se zavdd&nim Standardd kvality. Stalo se
tak v dobé, kdy byl strategicky dokument (KP), jez se stal vystupem KPSS, uz
viceméné hotov a projekt na podporu zavadéni Standardl kvality v ném mohl byt
nanejvyse zpétné a spie okrajové zohlednén.!

Ad 3: O zahdjeni zminéného projektu podporujici zavaddéni Standardl kvality
socialnich sluzeb rozhodl jediny ¢lovék, vlivny politicky predstavitel obce (dale politik).
Tomuto rozhodnuti nepredchdzely diskuze v &ir§im plénu zainteresovanych aktérl a
ani ex post jim nebylo dostate¢né vysvétleno a odlvodné&no. Legitimita celého
projektu byla od samého pocCatku ohroZena (viz dale 1.2). Zminény Politik nejenze
projekt dosti nahle a znacné direktivné prosadil, ale rovnéz malo transparentnim
zpUsobem vybral expertni agenturu, kterd projekt pfipravila, a dale jinou, ktera se
podilela na jeho realizaci. VSechny tyto kroky daného Politika vyvolaly v ostatnich
zU¢astnénych (zejm. koordinator projektl, predstavitelé poskytovatell) pochybnosti o
jeho skutec¢nych motivacich. Podle presvédceni mnoha z nich vedly Politika k podpore
projektu zavadéni Standardl kvality dva motivy: snaha ziskat pro obec zdroje
z evropskych fondQ a prostiednictvim tohoto pFinosu do obecni pokladny zvysit vlastni
politickou prestiz. To, Ze mélo jit o projekt smérujici k zlepseni kvality lokalnich
socialnich sluzeb, mélo podle mnohych dotdzanych na snahu politika projekt prosadit
marginalni vliv (o rozdilnych zajmech viz 1.3).%?

1 Dodejme, Ze v té dobé jesté nebylo zndmo v jakém &asovém horizontu se Standardy kvality stanou
soucasti platné zakonné normy.

Kolafik (2007), ktery je nejen zastupcem poskytovatell socidlnich sluzeb, ale m& rovné? osobni
zkuSenost z Ucasti na komunalni politice, se domniva, ze v tomto pripadé jde o nepochopeni role politika
obecné&. Pro politiky je posilovani vlastni prestize u voli€d zcela legitimnim cilem a poskytovatelé
socidlnich sluzeb by naopak méli spiSe vyuzit popsané situace k navazani dialogu o mistnich socidlnich
sluzbach s reprezentanty obce neZ k odmitani téchto aktivit politika s oddvodnénim, Ze mu jde ,jen" o
jeho vlastni politickou prestiz.
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1. Skupina tezi: Souvislost mezi vlastni politikou socidlnich sluzeb obce a zavadénim
Standardd kvality v OSS

Dlsledky pro zavadéni Standardd kvality

Ackoliv Standardy kvality predstavuy v politice MPSV druhy pilit reformy
socidlnich sluzeb, vedle vytvaieni plani rozvoje socidlnich sluzeb nepanuje mezi
Gcastniky procesu KPSS shoda o tom, zda projekt na podporu zavadéni Standardl
kvality skute¢né vychazi ze zdmérd obsaZenych v Komunitnim plédnu a realizuje v ném
navrzena opatreni nebo zda naopak odvadi pozornost a zdroje od ostatnich priorit v KP
uvedenych. Jednou z hlavnich pFi¢in nejistého postaveni projektu na podporu zavadéni
Standardd kvality v rdmci vlastni politiky je vySe zminény nékolikalety odstup mezi
zahajenim tvorby vlastni politiky OSS v obce a zahajenim tohoto projektu.

DlleZitou roli zde muZe sehrdvat také informace o naplfiovani Standardl
. v ’ . v ’ . v ’ ’ o .
kvality obsazena v KP (viz vyse, Ad 3): pokud by udaje o naplhovani Standardu kvality
uvedené v Komunitnim planu odpovidaly realité, byl by projekt na Standardy kvality,
r 7 . Y&r v v ’ O v r . ’ o o v
ktery byl zahajen pozdeji, v podstate zbytecny. To muze byt jednim z duvodu, ze ho
. v v s O ’ s . v r rv 7 v r v ’ s 7
tak i nékteri z aktéru vnimaji - jako nepotrebny, spiSe samoucelny a odcCerpavajici
financni prostfedky a personalni kapacitu komunitnimu planu. Tento postoj zaujima
. r v v ’ s fe VWV ’ . . o . e
zejména clovek, ktery ma zajisténi realizace KPSS i Standardu na starosti (dale
koordinator):
»..jsme ziskali plnou finanéni podporu toho projektu [zavadéni Standardd kvality] [...] i
kdyZz samozifejmé Phare a ministerstvo vsechny finanéni prostfedky snad zafinancuji, tak
preci jen potrebujeme nase vlastni zdroje na ten rozjezd, nez ndm prijdou ty prvni zalohy.
Takze ta finanéni Castka téch [x tisic] mi akorat tak pokryje vstupni finanéni naklady na ty
standardy a na [Komunitni] pldnovani nemam vibec nic." (koordinator KPSS)

Projekt na podporu zavadéni Standard( kvality podle nazoru koordindtora,
navzdory zdanlivé tematické ramcové navaznosti, obsahové na Komunitni plan
nenavazuje, disponibilni zdroje podle néj nestadi na soucasnou a rovnocennou realizaci
obou projektl a jeho nacasovani nepovazuje vzhledem k fazi, v jaké se obec nachazi
v procesu KPSS, za vhodné:

.V Komunitnim planu jsou opatreni: zajistit efektivitu sluZeb, zajistit hospodarnost sluzeb,
kvalitu, dostupnost, coZ vlastné se da Fict, Ze ty Standardy v sobé vsechny tyto prvky
obsahuji, Ze tam je konkrétné standard ,efektivita’, ,hospodarnost', ,ekonomika' [...] my
jsme v Komunitnim planu [méli nastroj], jak [..] tfeba dostupnost sluzby, efektivitu a
hospodarnost sluzby [...] oSetfit [...] Tim padem, jakoby se to propojuje, ale vlastné ten
projekt pobéZi upiné vedle. To téZko skloubime do jednoho projektu." (koordinator KPSS)
,L...]1 mi fikal:,prosté ja jsem to dostal jako uUkol napsat ten projekt, ale vlastné jsem
fikal:,Pro¢ délat ted” Standardy kvality, kdyZ nemame nastaveny pravidla financovani,
nemame nastavenou sit socidlnich sluZeb ...”" (pFedstavitel nevladni organizace a manazer
jedné z pracovnich skupin tlumoci stanovisko koordinatora)

Jiz na Urovni samospravnych organt obce tedy bylo mozné pozorovat ndzorové
roz&t&peni ohledné vhodnosti zapojeni obce do podpory zavadéni StandardG kvality,
zatimco rozhodujici ¢ast zastupiteld projekt iniciovala a schvalila, kompetentni Gfednik
povéreny realizaci projektu argumentuje proti jeho spusténi nekompatibilitou projektu
s vlastni politikou obce a odéerpanim nutnych finanénich zdrojd na probihajici KPSS.

Koordinatorovi tedy ¢ini potize se s projektem na podporu zavadéni Standardd
kvality vnitfné ztotoznit. DUvody podani projektu ze strany politické reprezentace
spatfuje spiSe v jejich osobnich motivacich nez v zajmu o zlepSeni situace v socialnich
sluzbach. Ve srovndni s tim podpora tohoto projektu ze strany poskytovatell byla
spojovana s nadé&ji, Ze projekt pfinese zménu prfistupu politiki a managementu
obecniho Gradu k financovani socidlnich sluzeb. Z tohoto hlediska se Koordinatorovi
projekt Standard( kvality jevi jako samoucelnd aktivita, kterd sice pfivede do obce
nové zdroje, dostupnost, kvalitu a pFistup obce k financovani socialnich sluzeb vsak
nezméni.
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1. Skupina tezi: Souvislost mezi vlastni politikou socidlnich sluzeb obce a zavadénim
Standardd kvality v OSS

Tyto zasadné protichldné nazory na Grovni managementu obce tykajici se
potfebnosti a vhodnosti projektu na podporu zavadéni Standardd kvality indikuji
rozdilné pochopeni vyznamu a dlsledkd zavadéni Standardl kvality jak pro vlastni
politiku socialnich sluZeb obce, tak pro poskytovani socialnich sluzeb vibec.

Uvedené ndzorové rozétépeni a direktivni prosazeni vile politika oproti
presvédéeni koordinatora, ktery je na rozdil od Politika v o&ich poskytovatell vniman
jako ,expert® na lokalni socidlni sluzby, cini vlastni politiku OSS obce necitelnou.
Nejistota ohledné& postaveni Standardl v ni a ohledn& zplsobu jejich vyuziti obci
zpUsobuje ned(véfivy pristup poskytovateld k zapojeni do projektu na zavadéni
Standard{ iniciovaného obci.

Projekt vzdé&lavani v oblasti Standardd kvality se nepodafilo z hlediska tady
relevantnich aktérl uplatnit jako integraini a rovnocennou sou¢ést KPSS v obci.1v3 Ve
sledované obci pak doslo k tomu, Ze tento projekt se neopirad o Sirsi konsenzus. Rada
aktérd ho vnimala jako zbyte¢ny: celkové jsme na strané poskytovateld i dalSich
subjektd zaznamenali malou miru ztotoznéni s timto projektem. To mj. vede k jen
minimalni nutné spolupraci, formalnimu plnéni pozadovanych krokd atd. Jinak Feceno,
to, e je tento projekt na vzd&ldvani v oblasti Standardd kvality soucdsti vlastni
politiky a ma i podporu ze strany politické reprezentace, zdaleka nezarucuje jeho
readlné promitnuti do kultury poskytovani sluzeb konkrétnich poskytovateld.

Nameéty na reseni potizi

e Pokud je tvorba vlastni socialni politiky obce teprve zahajovana, je vhodné ji od
pocatku jednoznaénym zplsobem propojit s podporou zavadéni Standardd kvality,
popfipadé explicitné stanovit jako podminku zaclenéni daného poskytovatele do
komunitniho planu naplnéni nebo zavadé&ni Standardl kvality v sociélnich sluzbéch,
které zajistuje.

e Je-li soudasti vlastni politiky obce projekt na podporu zavadé&ni Standardd kvality,
je vhodné zapojit do jeho ptipravy a realizace $ir&i spektrum aktérd, zejména z fad
poskytovatell. Takovy postup vytvaii predpoklady pro optimalni nastaveni
projektu podle potfeb mistnich poskytovatel( a dale je moZno predpokladat i vy3&i
miru jejich ztotoznéni s projektem. Lze tak predejit pozd&jsim zadrhelGm pfi
prosazovani a realizaci daného projektu.

e Je tfeba stimulovat redlnou a G&innou diskusi politikd, poskytovatell a uZivatell o
smyslu projektu na podporu zavadéni Standard( kvality. Tuto diskusi metodika
KPSS doporucuje, nicméné nefika, jak ji realné provést v podminkach, kde
politickd vile k takovéto diskusi neni. Jednou z moZnosti je zvefejné&ni stanovisek
politikd k projektu, zvefejnéni pribé&hu diskuse o tématech souvisejicich s KPSS,
vystaveni verejné kontrole rozhodnuti u¢inéna v ramci KPSS. Predpokladem takové
kontroly je, aby postaveni ¢len( triddy bylo rovnocenné a zastupce obce (tzn.
politici, tzn. zadavatel) nemél v triddé rozhodujici hlas.

e SnaZit se zmirnit ¢asty sklon poskytovatell vnimat zdjem obce o naplfiovani
Standardl kvality ze strany poskytovatell jako zdroj ohroZeni jejich existence i
prostiedek kontroly, nikoliv jako nastroj vlastni politiky obce uréeny ke zvySovani
kvality socialnich sluzeb.

13 Jabldrkovd s Matlem (2007) upozorfiuji, *e propojeni KPSS a Standard@ kvality dosud neni dostate¢né
metodicky podporeno ze strany MPSV, a tedy bylo pro obec o to obtiznéjsi o takovy cil usilovat.
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e Otevfenym, srozumitelnym zplsobem postupovat pfi volb& a najimani expertni
agentury, aby se prededlo nejistot® poskytovatel(, napf. co se tyle zachazeni
s informacemi o jejich sluzbé atd.

1.2 Vyznam vztahll mezi obecnim managementem a
NNO pro prosazeni vlastni politiky socialnich sluzeb
obce

V procesu iniciace a tvorby vlastni politiky OSS jsme mohli pozorovat vliv
politikd na zmé&nu nositelld roli inicidtort a tvircl. Zasahy prednich zastupiteld obce do
iniciace, tvorby a implementace programl dotykajicich se lokalnich socidlnich sluZeb
vedly k posunim vlivu v8ech G&astnik( procesu KPSS.

Vlastni politika OSS obce byla oficialné vytvarena v ramci procesu Komunitniho
planovani socidlnich sluzeb (KPSS). Ackoliv zahajeni tohoto procesu iniciovala jedna
z mistnich NNO a ke spolupraci pfizvala obecni zastupitelstvo, management obce zahy
prebird v procesu hlavni roli, naddle se prezentuje jako iniciator KPSS a zasadnim
zplUsobem ovliviiuje podobu procesu KPSS. Zmin&nd NNO deklarovala zejména silné
ideové vyhrady vi¢i nedostateéné mite zapojeni uzivatelG do pFipravy planu rozvoje
sociadlnich sluzeb, tyto vyhrady v$ak nebyly podle vyjadfeni pracovnikl této NNO
vedenim KPSS ani politickou reprezentaci brany v potaz. Pfestoze tato iniciativni NNO
nebyla jiz vid&im aktérem KPSS, mohla se teoreticky skrze princip rovné participace
uZivatell, poskytovatell a zadavatele v procesu KPSS na vytvafeni vlastni politiky
socialnich sluzeb podilet. Poskytovatelé spolu s koordinatorem procesu nam ovsem
referovali o nerovném postaveni jejich navrhd a zajmQ a o direktivhim zasahovani
managementu obce do vysledné podoby KP, a to nad ramec kompetenci, které
zadavateli v procesu KPSS dle metodiky MPSV pfislusi.’* V rozporu s principy KPSS
meéli poskytovatelé maly fakticky vliv na tvorbu komunitniho planu rozvoje socialnich
sluzeb. JelikoZ v obci nedolo b&hem procesu KPSS ke konsenzu ohledné priorit a cil
mezi poskytovateli a obci (uzivatelé do procesu vstupovali sporadicky), vysledna
koncepce socialnich sluzeb vtélend do tohoto Komunitniho planu obsahovala pouze
¢ast zajml obou skupin.

Nedostate¢ny konsenzus o prioritdch byl zjevny pfi pokusu o realizaci
Komunitniho planu, kdy kazdy z aktérd byl ochoten realizovat vlastné jen ty cile, které
prosadil. V tomto Usili byl UspéSny predevSim zadavatel - reprezentovany jednim
z vy$e postavenych politickych pFedstavitelG obce, nebot k prosazeni vlastnich z&jm0
meél dostate¢né administrativni i financni prostfedky. Pfi realizaci KP se ukazalo, ze
poskytovatelé jsou nikoliv redlni, ale spi§e domné&li tvirci vlastni politiky sociélnich
sluZzeb, nebot jimi navrzené priory v rdmci KPSS nebyly prakticky napinény.

Obdobny posun z pozice inicidtora-tviirce do pozice vynucené Ulasti na
programu zaZili poskytovatelé zFad NNO v prib&hu KPSS opakované, a sice
v souvislosti s projektem na podporu zavadéni Standardd kvality do poskytovatelskych
organizaci. Prvni projekt na toto téma zpracovala jedna z mistnich NNO ve spolupraci
s dalsi vyznamnou lokalni NNO tak, aby jeho nastaveni odpovidalo potfebam
poskytovateld. Obecni zastupitelé plvodné pfislibili tomuto projektu svou podporu,
nicméné udajné po zméné grantovych pravidel donatora, kterd méla za nasledek
snizeni ocekavaného financniho pfinosu pro obec, zastupitelé od podpory projektu

4 viz Prlvodce procesem komunitniho planovani sociélnich sluZeb. 2004. Praha: MPSV.
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ustoupili. S odstupem ¢&asu vdak inicioval jeden z vySe postavenych zastupitell
predloZeni a realizaci velmi podobného projektu, ktery byl podle zastupct
poskytovateld z velké &asti kopii plvodniho projektu.'® Na jeho podobu vsak jiz
poskytovatelé Zadny vliv neméli, nebot jeho tvorba i realizace byly zastupitelstvem
zadany expertnim firmam. Tak se poskytovatelé dostali do role pouhych u&astnikd
aktivit, které pdvodné navrhovali a chtéli iniciovat, tzn. S$koleni a konzultace
k zavadéni Standardl kvality.

,UpIné prvotni projekt zpracoval pracovnik Centra'® a chtél ho podat [..] Zpracoval ho a
nabidl méstu, ze by ho mohlo podat Centrum a mésto byt partnerem a zapojit se a tim
padem, jakoZe mésto by to mohlo vyuZit. Centrum by pro néj zpracovalo projekt, sehnalo
by [..] nezavisly hodnotitele, protoZe takhle to bude teda katastrofa" (Predstavitel
nevladni organizace a manazer jedné z pracovnich skupin)

V pfipadé projektu na podporu zavadéni Standardl kvality se opakuje velmi
r 7 7 v « s s . o z 7 . . v Ve
podobny scénar, kdy iniciativa poskytovatelu, ktera ma ambice ovlivhovat vlastni
politiku socialnich sluzeb obce, je zastupiteli blokovana, nicméné stejné projekty
r s e . v sV 7 Vo 7 o
posléze iniciuje obec, avsak jiz ,ve vlastni rezii® a s odsunutim poskytovatelu do role
vos w o vr v V. v , . , .
,domnélych" tvirch (v ptipadé KPSS) ¢& pouze Ucastnikl programu bez jakéhokoliv
. . v v . 7 v e o .
vlivu na jeho podobu (v pfipade projektu na podporu zavadeni Standardu kvality).
Toto zjisténi nas vede k hypotéze, ze popsany postup ,z pozice sily" ze strany
managementu obce neni vyjimecnou udalosti, ale spiSe béznou praxi, ktera ovSéem ma
. . r v r o r o v v .
pro implementaci takto zavadénych programu své dusledky. Ostatné nadéje na
v ’ /4 ’ . Ve v ’ o e v
vytvoreni partnerského vztahu s obci byla motivaci nekterych poskytovatelu jiz pro
vstup do procesu KPSS.
,Tak ony na zalatku byly motivovany ty pracovni skupiny, hodné, nejvic asi byly
neziskovky. ProtoZe neziskovky vidély, Ze obec chce konelné se bavit o socidlnich sluzbach
a zméni se pravidla, a zméni se... Bude nds brat vézné, budeme v roli partnerd. BohuZel to
tak neni, pofad jsme vty roli takhle, jo [..] nam by [..] Uplné stacilo [...] kdyby nas
opravdu brali jako partnery." (predstavitel nevldadni organizace a manazer jedné
z pracovnich skupin)

Dlsledky pro zavadéni Standard( kvality

Popsany zpuUsob odebiréni role inicidtora i tvlrce prvkd lokalni politiky
socialnich sluzeb poskytovatellm t&chto sluZzeb ze strany obecniho managementu a
prebirani téchto roli do vlastnich rukou mél ve zkoumané obci pro podporu zavadéni
Standardd kvality ddsledky v podob& konfrontaéni a nedlvérou poznamenané
atmosféry provazejici jak proces KPSS, tak realizaci projektu podpory zavadéni
Standard( kvality. Projekt podporujici zavadéni Standardl kvality se neopiral o
konsenzus - poskytovatelé pochybovali o skuteéném zdjmu zastupiteld na zkvalitnéni
socialnich sluzeb; zpochybnovali mozny pfinos skoleni s ohledem na podle nich jeho
nevhodnou koncepci ,[...] jenomZe jsme Zzjistili, Ze [...] kaZdej ten &lovék se vzdéla
vlastné jeden den. TakZze béhem jednoho dnu o Standardech, no nevim." (pfedstavitel
neziskové organizace); obavali se, 7e management obce zneuZije vysledky
z konzultaci k zavadé&ni Standardd kvality proti zdjmtm jejich organizaci (viz 1.3).

Bylo by moZné Fici, 2e se pozadavku na G&ast v projektu spiSe nedQvéfivé
podridili, nez Ze by se ho aktivné a s presvédcenim Gcastnili. To ovSem neznamena, ze

15 Kolafik (2007) doklada, Zze popsana praxe neni v oblasti socidlnich sluZeb a souvisejicich obecnich politik
ojedinéla.

16 Nazvy mést, organizaci, osobni jména a ptijmeni byla z divod( zajist&ni anonymity partnerl vyzkumu
zménéna.
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by poskytovatelé byli proti vyuZivani Standard( kvality jako ndstroje politiky socialnich
sluzeb, spiSe naopak. Jejich rezervovanost neprameni z postoje ke Standardim
kvality, ale vétdinou z vySe popsaného zplsobu a okolnosti realizace daného projektu
a pristupu managementu obce k NNO zvlasté. Jejich zdrzenlivost byla podle nasich
zjisténi dlsledkem nékolika okolnosti: N&ktefi poskytovatelé povaZzovali druhou verzi
projektu za plagidt plvodni verze. Projekt navic neobsahoval kliovy zamér
poskytovateld, pro n&Z bylo dilezité vyuZit Standardy kvality jako nastroje zmény
dotacni a grantové politiky obce. Stalo se tak presto, ze Komunitni plan, ktery byl
v dob& podéni projektu zavadéni Standardl kvality jiz schvalen, nékterd opatieni
smérujici k této zméné zahrnoval.

Naméty na reseni potizi

e Hledat a uplatfiovat zaruky zachovani zdkladnich principl KPSS, zejména principu
rovnosti stran triady, tzn. snizit pravdépodobnost zneuziti postaveni zadavatele a
vyhnout se direktivhimu rozhodovani téch aktérd, ktefi k tomu maji prostiedky.
NapF. roli mluvéiho triddy svéFit vlivnému zastupci poskytovateld nebo uZivatell
namisto predstaviteli zadavatele. Zvefejfiovat pribézné stanoviska Ulastnikl a
obsah diskuse a vystavit tak proces tvorby KP a navazujicich projektl verejné
kontrole. Pracovat od pocatku s uzivateli tak, aby byli schopni Ucinné participovat
(napf. aplikovat dil¢i projekt zaméfeny na posileni jejich kompetence k vyjadreni
vlastnich zajmu a vyjednavéani apod.).

e Proces zavadéni Standardd kvality v organizacich poskytovateld socidlnich sluzeb,
pripadné projekt zaméreny na podporu jejich zavadéni, ktery je iniciovany a
realizovany v ramci vlastni politiky obce, je vhodné zalozit na konsenzu vétsiho
po¢tu aktérld, tzn. predstaviteld obce, zastupcd poskytovatell a pripadné
reprezentantl uZivatell. Vzroste $ance na vétsi miru akceptovani daného projektu
Standardl kvality a tim na realné uplatnéni v praci s klienty, nikoliv pouze formalni
naplfiovani.

e Objevi-li se v obci iniciativa ze strany poskytovateld spoéivajici napf. v predkladani
projektd podporujicich zavad&ni Standardd kvality, bylo by dobré, aby obec
s takovou iniciativou spolupracovala, aniz by prebirala roli jediného predstavitele
projektu a byla napf. jednim z partnerd projektu apod. Za tohoto predpokladu Ize
oekavat skuteéné a ne jen formalni zaujeti poskytovatell pro zavedeni Standardd
v jejich organizacich. Lze rovnéz predpokladat, ze management obce nebude
vystaven potizim, které by mohly vyplynout z nedostatku ddvéry poskytovateld.

e Je-li obecni zastupitelstvo samo inicidtorem projektd napomahajicich zavadéni
Standardd kvality v poskytovatelskych organizacich, mélo by tak ¢init
transparentnim zpUsobem tak, aby poskytovatelé neziskali a priori podezieni, ze
jde jen o snahu zastupitelstva upevnit vlastni mocenskou a kontrolni pozici vaéi
poskytovateldm. Pro ziskani dlvéry poskytovatell, a tim i otevieni cesty jejich
aktivni participace na $kolenich, je nutné predem jim poskytnout divé&ryhodné
garance nezneuziti citlivych (dajd, napf. spolurozhodovani poskytovatell o
financovani projektu, pripadné o zapojeni na obci nezdvislych konzultantd.
V neposledni fadé by bylo vhodné, aby i poskytovatelé mohli Gc¢inné vznést
pozadavky a ocekavani od takovych skoleni a inspekci tak, aby jednak obsah
odpovidal jejich aktudlnim potfebam a dale, aby s timto obsahem byli ztotoznéni.
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1.3 KPSS a Standardy kvality jako nastroje sledovani
partikularnich cild jednotlivych subjektt

Nékteré neziskové organizace iniciovaly a podpofily sepsani projektu na
podporu zavadé&ni Standard( kvality do organizaci poskytujicich socidlni sluzby dFive
nez obecni Urad (viz 1.2). Podle jejich vyjadreni tak Cinily s nadéji, Zze obec na zakladé
posouzeni, zda poskytovatelé naplnuji Standardy kvality, zacne vytvaret svou dotacni
politiku a poskytovat finan¢ni podporu organizacim, které vykazi urcitou Uroven kvality
svych sluzeb. Ocekavanim bylo zvySeni spravedinosti a transparentnosti dotacni a
grantové politiky obce. Ta byla dosud poskytovateli i Koordinatorem KPSS vnimana
jako malo transparentni, ovlivnitelnd lobystickym zplsobem a jako ndstroj, jehoZ
prostiednictvim drzi mésto poskytovatele ,v Sachu®.

J[...] jsme chtéli, aby se financovani odvijelo od Standardd [...] hlavné jsem si sliboval vod

toho to, Ze bude stejny metr na prispévkovky a na neziskovky" (predstavitel nevladni
organizace a manazer jedné z pracovnich skupin)

.[...] od doby, kdy se o Standardech zalalo mluvit, tak porad tlacime, Ze by se mélo teda
financovat podle Standardi a ne podle toho, Ze teda napiseme néjakej cent papir( a podle
toho, jak si kdo zalobuje, tak dostane penize" (predstavitel neziskové organizace)

.[...] my jsme opravdu stéli o to ..., protoZze samozrejmé ty Standardy nejsou schvéleny, Zze
jo, neni to Zadnej zéakonnej dokument [...] my jsme chtéli nastavit to financovani, jo, nam
jde hlavné o ty penize, protoZe o co jinyho, kdyZz uz néco délame kvalitné, tak to chceme
taky zaplatit a hlavné to mésto prosté furt dava hlavu do pisku." (predstavitel neziskové
organizace)

Obec vsak podani tohoto projektu iniciovaného poskytovateli odmitla. Projekt,
ktery byl nakonec podan z iniciativy obecniho managementu a byl uskutecfiovan
v v v v Ve . z r o A 7 v z
v dobé naseho Setreni, je podle dotazanych poskytovatelu a koordinatora vyuzivan
jako nastroj kontroly ze strany obce, bez ocekavaného dopadu na jeji grantovou
g . 17
politiku.
LVyzkumnik: To znamend, Ze mezi téma poskytovatelama mdZe vzniknout strach, Ze si to
tam nékdo zaarchivuje a v nejméné vhodnou dobu to pouZije?
Predstavitel nevladni organizace: Hm, to pouZije. A to je pfesné ten strach z toho [...] Ja
jsem vychazel z toho, Ze kdyZ uZz tam teda jsou, Ze to budou [..ti nezavisli hodnotitelé,

ale oni [...] maji to zadani od mésta. TakZe toho se taky trosku bojim, aby oni mezi nimi
nebyla jakasi domluva, Ze oni poskytnou to méstu."

Kromé& uvedeného vnimani Standard( kvality jako kontrolniho néastroje, jsme
v rozhovorech poskytnutych koordindtorem KPSS a zvlasté poskytovateli z fad NNO
zaznamenali i ¢etné poukazy na moznost ziskat prostfednictvim projektl zamé&renych
na podporu Standard( kvality i nezanedbatelné nepfimé finanéni zdroje pro obec.
Uvedeni aktéfi byli dokonce presvédceni, ze ze strany obecniho managementu byla
finan¢ni motivace pro iniciaci tohoto projektu prioritni.

,Jé si myslim, Ze tady pQdsobil hlavné ten faktor ekonomickej. Ze mésto védélo, Ze ve

PHARE byly penize, Ze jo. A kdyz se podivate na rozpocet[...]Prvni verze méla rozpocet na

tri sta tisic v tom projektu, projekt podany na PHARE je milion tfi sta tisic [...] Ja jsem

presvédcenej, ze cilem mésta bylo vytdahnout ty penize ze statu, to je moje presvédleni."

(zéstupce poskytovatel()

7 Na zakladé své zkudenosti z komunalni politiky zpochybriuje i Kolafik (2007) moZnost Uzkého propojeni
mezi mirou naplfiovéni Standardl kvality poskytovateli socidlnich sluZzeb a zplsobem pridélovani obecni
finan¢ni ¢ jiné podpory t&mto sluzbam, a sice kvili obtizné (1) administraci takového podrobného
vyhodnocovani kvality poskytované sluzby a (2) srozumitelnosti pripadnych vystupt hodnoceni pro
zastupitele obce.
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Poukazy na finanéni motivaci politické podpory projektu zavadéni Standardd
kvality nalezneme v mnoha rozhovorech. I politik pfipousti, Ze moznost ziskat diky
projektu na zavadéni Standardd kvality finance z grantu hrdla ddlezitou roli. Na rozdil
od nékterych jinych dotdzanych vak neinterpretuje ziskani téchto prostfedkd jako cil
sam o sobé.

»[...] bral jsem to jako obrovskou vyzvu, jestlize se nabizi financni prostfedky na proskoleni
téch instituci, respektive jejich pracovniki, tak by stdlo za to, aby se mésto do tohoto
projektu zapojilo a v rémci napliovani cild a opatfeni komunitniho pldnu, aby se s tim
zacalo pracovat" (politik)

,[...] jako politik citim, Ze je to Sance i pro mé jako pro politika obstat v situaci, kdy se
utlumuji penize. Abych nesahal tam, kde vim, Ze bude fada lidi, ktefi potfebuji tuto sluzbu,
a naopak si udéldm pofddek v tom, Ze tato sluZba se miZe utlumit nebo naopak na ni
ziskat penize odjinud." (politik)

V rozhovoru politik uved!, Ze k tomu, aby podpofil projekt zavadéni Standardd
kvality, jej kromé& zminéného nepfimého finan¢niho efektu pro obec vedly i
dal$i dGvody: (1) Diky &koleni ve Standardech kvality podle n&j organizace poskytujici
socialni sluzby snadnéji dosahnou na dotace z Kraje, od statu nebo z evropskych
fondG. (2) Politik dale olekava, ze hodnoceni naplfiovani Standardd kvality umozni
zefektivnit kontrolu kvality sluzeb poskytovanych za prispéni obecniho rozpoctu. (3)
Pro politika je také dlleZité, ze zefektivnéni systému socidlnich sluzeb v lokalit&, které
by podle n& mélo byt vysledkem aplikace Standardd kvality, mize podpofit jeho
politickou prestiz. Z uvedeného vyplyva, ze politik zaujal k projektu na podporu
zavadéni Standard( kvality pragmaticky postoj. Lze se domnivat, Ze zkvalitn&ni
socidlnich sluzeb prostfednictvim podpory zavadé&ni Standardd kvality netematizuje,
nebot ho povazuje za samoziejmé, a poukazuje na dalsi souvislosti a pfilezitosti, které
tento projekt podle jeho nadzoru ptinadsi a které ve svém dlsledku mohou upevnit jeho
vlastni politickou pozici v obci. Jak jiz bylo Fec¢eno vysSe, osobni politicky zajem Politika
se nesetkal s pochopenim dalSich aktéri KPSS, ktefi se patrné nejen v souvislosti
s neochotou politika zprhlednit obecni politiku socidlnich sluzeb domnivali, Ze jeho
osobni zajem tak Fikajic kolonizoval zajem verejny.

S uvedenou motivaci politika souvisi téma zmény pravidel dota¢ni a grantové
politiky obce, respektive otdzka vyuziti hodnoceni naplfiovéni Standardd kvality jako
podkladu pro pridélovani dotaci a grantd z obecniho rozpoctu. Politik vy$e (v bodé 1 a
2) uvazuje o projektu na zavedeni Standard( kvality v souvislosti se zdroji grantové a
dotacni politiky obce. Presto se vSak k tématu inovace pravidel této politiky vyjadril
vyhybavé. Lze to povaZovat za vyraz rozdilu jeho zdjmd a zajmU poskytovatell, ktefi
si od zavedeni Standard( kvality takovou inovaci slibuji.

Zastupce poskytovatell nicméné uved! daldi dva moZné motivy pro participaci
r . Ve . r v Ve o . r
poskytovatelskych organizaci v projektu zavadeni Standardu kvality: Za prvé mohou
7 v M v v v V. . vrs r r v 7 o
v UCasti spatrovat moznost predem se pfipravit na pripadné uzakonéni Standardu
kvality, aniz by na to museli vynakladat vlastni financni prostfedky. Za druhé mohou
Standardy kvality povazovat za vhodny nastroj zkvalitnéni vlastnich sluzeb, a proto se
projektu Ucastni i pres vyhrady k nému. Pfitomnost této motivace by mohla byt
o Ve, s - s ré - . o . v Vs
dulezita z hlediska zkoumani vlivu aplikace Standardu kvality na zmény pristupu
k praci s klienty v organizacich.
~Nékteré subjekty [...] si mysli, Ze jednou to pfijde, tak at jsme pfipraveni. Jiny subjekty
poskytovateld jdou do Standard( proto, protoZe jsou tfeba jako ja pfesvéd&eni o tom, Ze
jsou fakt dobry a i kdy? teda zatim nejsou uzdkonény, ale vime, Ze miZeme diky tém
Standardim zlepsit svoje sluZby, Ze jo. To je pro né primarni. [...] Proto, proto tfeba nas

to zajima, proto do toho chceme jit. Véfime, Ze aspori trochu to tady s timhle méstem v
nédem pohne, ale uZ nejsem tak velkej optimista" (predstavitel poskytovateld)
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Dlsledky pro zavadéni Standardd kvality

Popsané vnimani Standardl kvality ze strany politické reprezentace obce se
z hlediska vnéjsiho pozorovatele projevuje tim, ze predstavitelé a management obce
prosadili realizaci evropskymi fondy financovaného projektu podpory zavadéni
Standard( kvality do organizaci, pri¢emz deklaruji, ze tento projekt se opird o priority
obsazené v komunitnim planu a Ze jeho realizace prispéje ke zkvalitnéni
poskytovanych sluzeb. Vahaji v8ak s aplikaci Standard( kvality jako ndstroje
rozd&lovani zdroji mezi poskytovatele a z toho plynouci zmény viastni dotaéni a
grantové politiky. Nenabizeji tak poskytovatellim socidlnich sluZeb podstatny vnéjsi
stimul pro redlné a disledné zavadé&ni Standardl kvality, a to i u t&ch poskytovateld,
ktefi dosud vyznam standardizace pro kvalitu vlastni poskytované sluzby nedocenili.
Lze Fici, Ze tento postoj predstaviteld obce do znaéné miry naruduje normativni
G¢innost Standardd kvality.

Daldim dlsledkem toho, Ze politi¢ti predstavitelé obce vyuZivaji Standardy
kvality jako ndstroj ziskdvani dotaci z evropskych fondl, aniz by tyto zdroje chtéli
primarné vyuzit pro zkvalitnéni socialnich sluzeb, je, Ze neziskovi poskytovatelé se
v rozhovorech stavi ke zminénému projektu zavadéni Standardl kvality spise
odmitavé. Jelikoz vak titiz poskytovatelé jiz d¥ive zavadé&ni Standardd kvality z vlastni
iniciativy podporovali, nelze Fici, Ze by s nimi jako s nastrojem zkvalitnéni socialnich
sluzeb obecné nesouhlasili, ale jako problematicky spatfuji pravé konkrétni projekt
obce. Pfi¢inou je, Ze projekt, ktery ma zavadéni Standardl kvality podpofit, vnimaiji
poskytovatelé jako spise samoucelny a okolnosti jeho vzniku a realizace jako pomérné
nepruhledné. Navic podle nich nepodporuje dosaZzeni jejich kli¢ovych cili - zmé&ny
dotacni a grantové politiky obce a rozptyleni netransparentniho rozhodovani, které je
pro né zdrojem nejistoty, tim je narugena legitimita implementace Standardi kvality.

Jak jsme ukazali, pro poskytovatele socialnich sluzeb a zejména téch z fad NNO
predstavuje zavadéni Standardd kvality velmi citlivou zaleZitost. Na jedné strané
s nimi spojuji nad&je na zvydeni transparentnosti rozdé&lovani obecnich zdroju
uréenych na socidlni sluzby. Na strané druhé se obavaji mozného zhorseni své pozice
vzhledem k ziskdvani téchto zdrojli pokud se sledovani napliovani Standardd kvality
nestane vychozim principem pro rozhodovani o dotacni politice obce. V takové situaci
mohou rezignovat na redlné zavadéni téchto Standard( a Ulelové preferovat spide
presné naplfiovani pozadovanych formalnich vystupd standardizace, které jsou
nejCastéji predmétem inspekci, aby tyto inspekce neodhalily slaba mista sluzby (viz
dale). Takovy zplsob realizace Standard( pak nejen Ze nevede ke zkvalitn&ni sluzby,
ale mlze vést i k niz& Grovni, nez jakd ve sluzb& byla pfed zapocetim procesu
standardizace, napt. v dlsledku zahlceni persondlu administrativou a omezenim ¢asu
na samotnou praci s klienty (viz dalsi text).

Nameéty na reseni potizi

e Pro motivaci poskytovateld pFi zavadéni Standardl kvality v organizacich
poskytujicich socidlni sluzby je dlleZité vefejné a explicitni vyjasnéni vyznamd,
které rGzné subjekty spojuji s naplfiovanim Standardd pro vlastni politiku
samospravného subjektu - obce.

e Vramci diskuse triddy o za¢lenéni Standardl do KP projednat explicitné a s jasné
uvedenym vystupem téma naplnéni Standardl kvality ze strany poskytovatele jako
rozhodujici prvek pro zaclenéni dané socidlni sluzby do obecniho planu rozvoje
socialnich sluzeb (tzn. komunitniho planu). Zamérné hovofime o explicitnim
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projednani ,tématu", abychom upozornili, Ze diskuse by neméla mit pfedem
ocekavany, planovany vystup.

e Pokud obec podporuje zavadéni Standardl kvality, napf. formou vzdélavacich
projektd, je vhodné, aby v ndvaznosti na vy$e zmin&nou diskusi deklarovala ucel
uZiti Standardd kvality v rdmci vlastni politiky OSS obce. Ve vybrané obci by napt.
bylo dilezité deklarovat stanovisko k vyuziti Standardl v rozhodovani o dotacni
politice.

e Jablrkova s Matlem!® pak kladou diraz na vytvoreni oficialni statni politiky,
v jejimz ramci by probihala systematickd priprava obecnich samosprav a
poskytovateld socidlnich sluZeb na proces zavadéni Standardl kvality, ktery
nesporné politikou statu je, zahrnujici dostate¢nou informovanost téchto subjektl
o Standardech kvality a rovnéz i Skoleni, konference a tréninky, kde by ziskali
potfebné dovednosti k jejich naplnéni.

18 Jablrkovd, M. - Matl, O. Text prisp&vku pro seminaF ~Rizika formaln&-administrativniho pfistupu
k zavadéni Standardt kvality socidlnich sluzeb®, 8. Ginora 2007, VUPSV - vyzkumné centrum Brno.
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PocCinaje touto kapitolou se ddale v textu zabyvame tématy, které propojuji
problematiku zavadéni Standardl kvality a praxe poskytovéni OSS ve vybrané
organizaci. Jak jsme zminili v Gvodu, poskytovatelem je NNO, kterd pdsobi v dané
lokalité, a jeji pracovnici jsou zapojeni jak v KPSS, tak ve vyse zminéném projektu na
podporu zavadéni Standardd kvality. Pomoc klientdm této sluzby je poskytovéna
v zafizeni socidlnich sluzeb. Povahu zafizeni nebudeme déle konkretizovat. Cinime tak
ze dvou dlvodl: (1) zachovani anonymity poskytovatele i zafizeni; (2) nade zjisténi
maji Sirsi relevanci presahujici pouze zkoumany typ zafizeni, jak jsme ovéfFili pfi
né&kolikeré prezentaci nasich vysledkd pfed odbornou vefejnosti (viz ivod). Chceme se
tak vyhnout situaci, kdy pracovnici jinych typd sluzeb nebudou jiz pfedem ziskané
poznatky povazovat za vyuzitelné pro jejich sluzbu v domnéni, ze se vztahuji jen ke
specifikovanému zarizeni.

Zavedeni Standard( kvality predpokladd, Ze ji budou predchdzet & doprovazet
urcité zmeény v nékterych vyznamnych oblastech fungovani dané organizace
poskytujici socidlni sluzby. Hlub$i implementace nékterych Standardl kvality je
(témér) nerealizovatelnd bez odpovidajicich zmén pojeti sluzeb z hlediska kvality,
personalni politiky, organizace pracovni doby, naplni prace, spoluprace s vnéjsSimi
subjekty atd. Pokud v organizaci prevladne snaha aplikovat Standardy za zachovani
stavajicich podminek a parametrd v klic¢ovych oblastech fungovéni sluzby, Ize
olekavat, 7e aplikace Standardd kvality ustrne na formalnim naplfiovéani, misto aby
doslo ke zméné kvality sluzeb a interakci s klienty. Z celé fady shora zminénych zmén,
dale rozpracovavame jen ty, které se ukazaly jako relevantni z hlediska naSich dat pro
nami zkoumanou organizaci. Soustifedime se tedy na naplné prace, kvalifikacni
predpoklady a pozadavky na dalsi kvalifikaci a nékteré dalsi aspekty personalniho
fizeni.

V4

2.1 Neurdcité pojeti role pracovniki primé péce
nekonzistence novych naroki a kvalifikace

19a

V zafizeni jsme identifikovali tfi typy zameéstnaneckych pozic: vedouci zafizeni,
socialni pracovnice a asistentka socialni pracovnice - zatimco prvni dvé pozice jsou
obsazeny po jedné osobé, asistentky jsou v zafizeni tfi. Vedouci zafizeni predevsim
formdlné zastupuje zafizeni navenek, zajis$tuje nékteré administrativni Gkony
v kontaktu s klienty (uzavirani smluv o ubytovani, pfijem plateb najemného a
dluznych &astek od klientd apod.) a ma rozhodujici slovo jak v nastaveni pravidel
chodu zafizeni (napf. schvaluje zmény v domovnim fadu, udéluje vyjimky z fadu), tak
ve zplsobu poskytovani sluzby, kdyZ spolu se socidlni pracovnici vytvaii metodické
pokyny, rovnéz Fesi nékteré typy stiznosti klientd. V neposledni fadé je patrné
tvlrcem persondlni politiky v zafizeni - vytvadfi obsahy prace zaméstnancd,
v mé&si¢nich intervalech hodnoti jejich praci, rozhoduje o poctu Gvazkd aj. Jeji role
v zafizeni je tedy pfevazné reprezentaéni, administrativni a rozhodovaci. Z rozhovord
vyplynulo, Ze se na pfimé péci o klienty viceméné nepodili, kromé vyse zminénych
administrativnich UkonU. Socidlni pracovnice se jednak vyznamnou mérou podili na
formulaci nejen zasad poskytovani primé péce (pfi tvorbé metodik), ale urcuje i
konkrétni intervenci do situace klientd - vytvafi (s nimi) jejich individudlni plan

1% Pracovniky pfimé péce déle v textu nazyvame rovné? asistentkami.
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pomoci, ptidéluje klientdm tzv. kli¢ového pracovnika, poméahd klientdim pti kontaktech
s Urady a predevsim udéluje asistentkdm konkrétni pokyny ohledné prace s klienty
béhem jejich sluzby. RovnéZ kontroluje praci asistentek a podava o ni zminénou
meési¢ni zpravu vedouci zafizeni. Pozice socialni pracovnice se tedy pohybuje na
pomezi exekutivné-vedouci role a poskytovani primé péce, ovsem s tézistém v prvnim
typu.

2.1.1 Viiv implementace Standardl kvality na pojeti prace
s klientem

Jak ukazaly vysledky nadeho vyzkumu, zavaddéni Standardl kvality zménilo
nastaveni obsahl préace téchto dvou pozic pouze v tom smyslu, Ze jejim nositeldm
pribyla dalsi agenda v podobé vytvareni pisemnych metodickych opor poskytovani
sluzby, nicméné nijak se neprojevilo v jejich celkové definici ¢i pojeti. Naopak jsme
zaznamenali velkou promé&nu v pracovni naplni u pracovnikd v pfimé péci. Proto se
nyni budeme této pracovni pozici z hlediska jejiho nastaveni ve zkoumaném zarizeni
vénovat podrobné;ji.

,No zménila se, zménila se. Ja nevim, jestli to bylo pfesné téma standardama, ale zménila
se urcité. Mame tady vic ty odborny prace, pravé Ze nejen tu odbornou, ale i tu provozni
a... Vono je to takovy nevyzpytatelny, vono... to vypada relativné, Ze se nic nedéje, ale
vono kaZzdy, kazdy... J& nevim..." (jeden z pracovnikl ptimé péce)

Z rozhovor( s pracovniky piimé péce, ale i s vedenim zafizeni vyplynulo, Ze
v disledku zavadéni Standardl kvality v tomto zafizeni byla z ¢asti nové definovéna
pracovni ndplf asistentek. Jednak se zavedenim individudlnich pland pomoci se
asistentky staly klicovymi pracovniky, coz znamend, Ze se pfi své praci maji zamérit
na pomoc pridélenym dvé&ma klientdm p¥i dosahovani cild v planu stanovenych, a jevi
se, ze do jisté miry i asistentky nesou urcitou zodpovédnost za Uspésné plnéni téchto
cild.

JJenZe ale... j& mdm pravé pocit, Ze tedka z téch individudlnich pldnd, tak Ze vono to

hodné vyplyva ta zodpovédnost a vono nds to taky docela tlaci. ProtoZe tam vlastné... tam

vlastné je uz napsano, Ze jo, zodpovida za toto, zodpovida za toto a... Ehh bych fekla... to,
to je... Je to takovy... &lovék citi vétsi zodpovédnost..." (jeden z pracovnikll pfimé péce)

Jsem méla $kolku zajistovat ty klientky, kterd viastné véecko odsouvala, jsem méla na
starosti... a vlastné pak ty body... Se hodnoti, jestli se spinily nebo nesplnily a u nékoho je
to prévé hrozné tézky, no... KdyZ? klientka vsecko odsouva..." (jeden z pracovnikd primé
péce)

»...je tady tfeba i jedna klientka, ktera prosté i kdyZ, kazda klientka ma ten individualni

plan pomoci, tak ona prosté jako na ném nespolupracuje, takZe prosté se s ni vice méné
nic nedéld, protoZe ona nechce. (...) A to ji nedonutite." (jeden z pracovnikl pfimé péce)

Dale byla v ramci metodiky pro zastupovani vedouci a socidlni pracovnice
v jejich nepfitomnosti pfesunuta na pracovniky primé péce cast kompetenci téchto

’ 7 O . r v . . Ve r r v . r v
vedoucich pracovniku, nicménée jejich realny vykon nebyl vsem asistentkam v dobé
konani naseho terénniho vyzkumu rfadné vysvétlen.

,Ted jsem Cetla pravé naplii prdce, mame novou... je zménéna ted, no, tam je vlastné

upfesnénd vic ta pracovni... ta ndplii prace. (...) Tedka tam vlastné bylo i zastupovani

socialni pracovnice a... na to, to jsem si tam taky podtrhla, ty véci, protoZe ja ani nevim,

jakou ma napln, pfesnou, socialni pracovnice a vlastné v ¢em bych ji méla zastupovat,
konkrétné, nemdzu to podepsat..." (jeden z pracovnikl piimé péce)

Tyto nové prvky ve sloZeni obsahu prace asistentek byly doplnény k plvodni
naplni prace, kterd sestavala predevsim ze zajiSténi odpoledniho a nocniho chodu
zarizeni. Zabezpecleni provozu sluzby zahrnovalo dohled nad dodrZzovanim domovniho
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Fadu klienty, vytvareni a realizaci odpolednich ¢& veéernich resocializaénich programt

. . . Vo v v ’ 7 ’ 7 o . s v s
pro klienty, resp. jejich déti a reseni aktualnich problemu jak provoznich (napfr. rozbita
zarovka a jiné poruchy), tak osobnich. Dale mély na starosti uklid spole¢nych prostor
personalu, spravovaly charitni Satnik obnoSeného odévu a pfipravovaly a vydavaly
s o s s v s r 4 v
jidlo bezdomovcum. Obsah nové naplné prace stanoveny v pracovni smlouve
asistentky shrnuje jedna z nich nasledovné:

.No, ted” tam bylo (plné vsecko, od... (drzbafskych... zajistovat... vsechny poruchy,

vsechno... to vsechno my mame jako to... vsechno davat do poradku. Pravé Ze ta odpoledni

sluzba, to je... vilastné mame... my viastné mame na starost uUplné vsechno. (..) tfeba

stéhovani nabytku taky, vono stéhovat nabytek, kdyZ... eh viastné se klientky méni, tak to

jsou nékdy tézky véci...(...) No... no vilastné moznd, Zze nam pribylo vic téch.. ty socidlni

prace ndm pfFibylo, to jako urcité, tam vlastné... My zastupujeme socialni pracovnici... (...)

bysme méli my i délat i individudini plan... (...) coZ... si myslim, Ze to je ryze socidini préace,

ale jako... Jasné, podnéty k tomu miZu... Ze jo, to... Ty postfehy z toho, to jo, ale... Ze by

my jsme meéli... uplné délat to... to socidlni, si myslim, Ze... Si myslim, Ze nejsem teda

k tomu kompetentni urcité... (...) Mam ten pocit, Ze jako... ProtoZe na to nemam ani

vzdélani a..." (jeden z pracovnikll pFimé péce)

Ackoliv nova napln prace asistentek vyznamné meéni jejich dosavadni praxi,
vedeni zafizeni nepovazuje za nutné tento novy obsah prace se vSemi asistentkami
radné konzultovat ani vyjasnit konkrétni obsah obecnych formulaci v dokumentu. Tyka

r Vv . ’ . 7 o] . r v .

se to zvlaste jedné z asistentek, ktera se z duvodu nemoci nemohla zucastnit porady
’ v z r v 4 e r . . . e eV v . r o .
tymu veénované prave nove pracovni naplni a jak se jevi, jiz nekolik tydnu pracuje bez
. r 7 7 v v 7 o e . _ ae v ’ v v z
podpisu této nové naplneé a bez vysvetleni bodu v ni, jejichz obsah neni presne dan.
Pfestoze pisemné (jedna se o bézny komunikacni kanal v zafizeni) vedeni na tuto
situaci upozornila, nevi, kdy toto provizorium skonci.

.No, je.. je... Tak je tam flra véci.. Jd nevim, tfeba... néktery véci, tfeba stéhovani

nébytku, ehhh j jsem to teda nepodepisovala, protoZe ja téZky véci tahat nemd... nemizZu

(...) a ja jsme to tam méla, ja jsem pak... pani vedouci... ji tam napsala listeCek, Ze to

podepisovat nebudu, Ze si s ni o tom promluvim, ona pak méla dovolenou a ted’ jsme se

mijely, Ze jo, tak.. Nevim, kdy se dostaneme k tomu, abychom si to rekly.." (jeden

z pracovnik{ pfimé péce)

Kromé rozsifeni obsahu prace asistentek prineslo zavadéni Standardd kvality i
v 7 v v o z v . . r . v ’
c¢astecnou zmeénu zpusobu prace téchto pracovnic s klienty, ktery je nové vedenim od

. v 7 r o r . v r v v v v
asistentek vyzadovan. Novy zpusob prace s klienty spocCiva predevsSim ve zmené
v v . o . ’ . v s 4 -
pristupu k témto klientum. Socialni pracovnice hovori o posunu v zasadach intervence
pred Standardy kvality a po nich. Dfive podle ni rozhodoval personal za klienty o tom,
co je zadouci, a k tomuto cili se ji vSemozné snazil dovést. Nyni je idajné véci klienta,
jaké cile intervence si zvoli a bude-li na nich pracovat ¢&i nikoliv.

,...a potom my jsme to dfiv délali vétsSinou tak, Ze jsme se tém klientkdm snazili pomoct

tim stylem, Ze jako za ni a na zakladé tady toho jsme zjistili, Ze ten individualni plan je

prosté dobrovolnad véc, na které se oni podileji, takze ted’ to je spis tak, Ze prosté ta

klientka rekne, co by se ji nejvic zamlouvalo délat, i kdyZ tFeba my si myslime néco Upiné

jiného, tak se jako soustfedime na to jeji a na to dalsi ji tfeba postupné navedeme, takze
tfeba tady zrovna u toho." (socialni pracovnice)

V rozhovorech asistentky shodné vypovidaji o zméné&, jakou novy zpUsob
intervence pro jejich praci prinesl, a sice Zze nemohou klienty nutit, pfikazovat,
nafizovat a ,chovat se k ni jako k ditéti*. A naopak musi je motivovat, nadchnout,
domlouvat, vést k samostatnosti, ,respektovat jeji jedineCnost", osobnost, respektovat
pravo vlastniho rozhodovéni, nediskriminovat (zde neni jasné, co tim vlastné
asistentka mysli), Setrné sdélovat vytky a ,nenapadné vést tam, kam je potreba".

»...SPI$ sama si Fekne jaky program, jestli se chtéji zucastnit, nemGZeme je nutit. (...)
Zalezi co to je, jestli je to néjak nadchne..." (jeden z pracovnikd pHimé péce)
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2.1.2 Problémy provazejici zménu prace s klienty vyplyvajici
z implementace Standardd kvality ve vybrané organizaci

Vykon vlastni naplné prace, ktera sestava jak z dohledu, tak z nedirektivni
individualni socialni prace, podle vySe uvedenych zasad povazuji asistentky za to
nejtézsi na jejich praci. Z vypovédi asistentek vyplyva, Ze ani metodické pokyny
pritomné v organizaci ani absolvovana skoleni v ramci jejich dalsiho vzdélavani (viz
nize) jim neposkytuji navod, jak takovou intervenci realizovat, ndvod, ktery by
asistentky byly schopny s ohledem na svou kvalifikaci aplikovat v praxi.

,Ze by se... Ze by se ehhh jako podrobné pracovalo na tom, jak pfesné ji nutit... nebo err

nutit, to se nesmi... Jak pfesné ji motivovat k tomu, aby teda to vyfidila, tak jako... Upiné
ty podrobny ehh postupy ne." (jeden z pracovnikl primé péce)

V této souvislosti povazujeme za dlleZité zdUraznit, Ze probihajici zmény
v naplnich prace fadovych pracovnikl nejsou doprovazeny zménami kvalifikaénich
pozadavkl. Kvalifikaéni pozadavky na Fadové pracovnice - asistentky nejsou
vyhranéné a presné vymezené. OCekdava se alespon stifedoskolské vzdélani, ale obor
neni specifikovan. Vyssi odborné vzdélani socialné pravniho sméru je vitano, ale neni
nutné. Vysokogkolské vzd&lani pozadovano neni a nikdo z pracovnik{, Fadovych ani
vedoucich, ho také nema.

..ty to maji rizné, maji stfedni vzdélani, jedna si déld skolu socidlné-pravni, jedna ma

pedagogické minimum a jedna pani, ta uz je starsi, ta ma jenom stredni skolu. Ale spis je

priibézné dovzdéldvéme, tak jak potfebujeme v té komunikaci s klienty, ted jdou na

arteterapii a tak.(...) J& mam socialné-pravni vzdélani." (vedouci sluzby)

UZ z nékterych vy$e uvedenych citdtl je patrné, Ze vzdé&lavani pracovnikli je
podporovano a v urcitych formach realizovano. Pracovnici si bud mohou dodélavat
vyssi vzdélani v oboru - jako jedna z pracovnic, ktera studuje vyssi odbornou sSkolu -
nebo se alespof prileZitostné Udastnit rdznych kurzd dal$iho vzdélavani. Celkové se
véak zdd, Ze se vzdé&lavani pracovniki neopird o zdlvodn&nou koncepci a vybér
vzdélavacich aktivit se nékdy spiSe nahodile odviji od c¢asto casovych moznosti
pracovnikl, nabidky vzdé&lavacich aktivit, kterd dojde vedoucim pracovnikim atd.

,Vétsinou co... co prijde jako na inter... pfes internet, tak viastné je nabidka... nabidka...
Ehh o ty, o ty se mluvi a pak tfeba pani vedouci taky rozhodne. Ale my si miZeme
rozhodnout taky. Zalezi, kolik tam je tfeba mist nebo terminy, akorat nds vZzdycky musela,
protoZe nemiZeme treba vZdycky aspori dvé na jednou." (jeden z pracovnikd pHimé péce)

Lze Fici, Ze stavajici ndplné prace véetné& novych narokl na pracovniky, které se
objevily v souvislosti s aplikaci nékterych Standardd kvality se se stavajicimi
kvalifika¢nimi poZadavky a zejména orientaci dal$iho vzdé&lavani fadovych pracovnikl
v podstaté vibec nekryji. Ackoliv nékteré z téchto kurz hodnoti pracovnice jako
prinosné, bezprostfedni vazba na jejich kazdodenni praci neni vzdy zfejma. To se tyka
zejména toho, co nazyvaji pracovnice ,specializaci® - arteterapie, muzikoterapie,
zooterapie.

,Ja mam doplinkovy pedagogicky studium. TakZe vlastné jsem stfedoskolacka a tim pravé,

Ze navstévujeme tady ty rizny Skoleni, tak tim si to vzdélavani doplfiujeme a méme to i v

ndplini préce. TakZe jako takovy doplriovéni vzdéldvani.." (jeden z pracovnikl piimé péce)

,...asistentky si jedna délala muzikoterapii, jedna arteterapii, jedna by jesté ted” méla jet

na zooterapii, takze vétsinou jsou to néjaké kurzy prosté v ramci celoZivotniho vzdélavani,
co kde najdeme." (socialni pracovnice)

,Byla jsem, tak tfeba jsme absolvovaly, vsechny asistentky jsme absolvovaly kurz
komunikacni techniky, jé jsem tfeba byla na praci s détskou skupinou, coz bylo velice
zajimavy, to pravé bylo, rlzny tady ty relaxace s détma, ta prdce prosté s détskou
skupinou. Potom jsme méli, tak hodné o ty komunikaci, potom také byl syndrom, syndrom
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vyhoreni, tfeba na tom ja jsem nebyla, na tom tusim byla socidlni pracovnice." (jeden

z pracovnik{ pfimé péce)

Své pracovni kompetence maji pracovnici organizace moznost prohlubovat
v ramci superviznich setkani.

,ProtoZze zase tfeba my nemame s tim zkusenosti, vlastné dostali jsme pravé od toho

supervizora posledné jako, pfi poslednim sezeni riiznou literaturu, ale ted’ my nevime jak,

jak to treba realizovat, zkousime to, ted’viastné to zkousime, pracujeme na tom a pak to s
nim budeme konzultovat." (jeden z pracovnikl p¥imé péce)

Z rozhovord tedy vyplyvd, Ze hlavni podnét k absolvovani téchto kurz vzesel
od supervizora. Praktické vyuZiti téchto dovednosti v pfimé péci vsak zatim neni pfilis
patrné. Zda se, ze jejich presnou funkci v ramci celkové intervence nema ujasnénou
ani vedeni. Navic, pfi celkovém vytizeni pracovnic, rezimu jejich pracovni doby,
prioritach a mnozstvi povinnosti neni ani jasné, kdy by se mohly témto terapeutickym
aktivitdam plnohodnotné vénovat.

Pracovnici na jedné strané absolvuji nékteré kurzy, v nichz nabudou
dovednosti, které v praxi uplatni v nejlepsim pfripadé okrajové, a na strané druhé sami
pocituji kvalifikaéni deficity v oblastech, jejichZz zvladnuti se od nich nyni olekava -
napf. individudIni plany a zastupovani socidlni pracovnice (viz vysSe). Nastaveni dalSiho
vzdélavani se tak s aktualnimi novymi naroky na vykon role asistentky v souvislosti se
Standardy kvality miji. Chybi rovnéz vzdé&lavani fadovych pracovnikd, tj. asistentek,
v oblasti Standard( kvality samotnych.

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardid kvality

Konkrétnim vysledkem zavadéni Standardl kvality ve zkoumaném zafizeni je
redefinice zaméstnanecké pozice asistentka socidlni pracovnice. Zména naplné prace i
metod intervence vsSak v zafizeni ke kvalitnéjSimu poskytovani prfimé péce nepfispéla,
spide naopak. Nové vytvoFeny obsah prace, rozsifujici pdvodni roli asistentky, ktera
spocivala prevazné v zajisténi kazdodenniho provozu zarizeni (opravy technickych
poruch, dozor nad dodrzovanim domovniho Fadu), v omezené socialni praci s klienty
realizované vyhradn& podle pokynl socidlni pracovnice a v dopliikové charitativni
¢innosti (provoz Satniku, jidlo pro bezdomovce), o samostatnou socidlni praci
(individualni socialni prace - klicovy pracovnik, zastupovani socialni pracovnice) - tak
velké spektrum cinnosti ¢astecné vede k pretizeni persondlu, o némz shodné
vypovidaji vSechny asistentky, a to nezavisle na sobé, a k nedostatku Casu asistentek
ke skutec¢né praci s klienty.

Jak jsme ukazali vysSe, vedeni zifejmé nereflektuje, ze stavajici kvalifikace
v ’ 7 O . r . 7 7 v _ . v
radovych pracovniku nekoresponduje s novymi naroky na tyto pracovniky. Zrejmeé
o v 7 . v vy 7 ’ 7 O vv . .e 7
v dusledku toho pretrva situace, kdy dalsi vzdélavani pracovniku smeruje po jiné
koleji, nez jak jsou orientovany tyto naroky a nové pracovni povinnosti. Pracovnici si
tuto dvoukolejnost uvédomuiji zfejmé jen Castecné. Na jedné strané si obsah dalsiho
vzdélavani a vyse zminéné tzv. specializace chvali, na strané druhé ovsem poukazuji
na skutecnost, ze k Fadé novych cinnosti nejsou kvalifikovani, neciti se dostatecné
kompetentni.
,Tam je prece uZ i ta zodpovédnost, protoZe vlastné oni tfeba, Ze jo, spolupracujou s téma
Ufadama a to a ja ji nemdZu... nebo ja bych si nedovolila... Vim, Ze tfeba nékdy taky dadvaji
dotaz, ja nevim, k soudu... a ptaji se na klientku, tak jako... Tedka vlastné tam ani ta
kompetence nebyla pfesné dand, jestli my miZeme vibec aZ.. aZ takhle. Jako ja... ddvat

néjakej posudek na klientku, ja bych urcité teda nedavala, protoZe... Si myslim, Ze nejsem
teda k tomu kompetentni urcité..." (jeden z pracovnikl piimé péce)
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Kromé& t&chto samotnymi aktéry pocitovanych kvalifikaénich deficitd jsme
v dobé konani vyzkumu empiricky zachytili fadu oblasti, v nichz se tyto deficity
projevovaly - priibé&zné na tyto dosud nezvladnuté oblasti, jako jsou individudini plany,
klicovy pracovnik, eticky kodex atd. upozorfiujeme zde i v jinych tezich (viz zej.
konzultace).

Slozeni naplné prace ve svétle zkusenosti prezentovanych asistentkami se jevi
jako vnitfné rozporné a neslucitelné, coz se zvlasté jasné projevuje v souvislosti
s metodami prace. Nové pozadovand nedirektivnost asistentek vG¢i klientdm nardzi na
silné kontrolni charakter jejich kazdodenni cinnosti. V navaznosti na celkovy chod
zafizeni jsou pracovnici pfimé péce povinni velmi intenzivnhé dbat na dodrzovani
rezimovych opatfeni. Také instrukce, které pro svou praci dostavaji od sociadlni
pracovnice, jsou vice zaméfeny na udrzeni chodu zafizeni neZz na metodiku prace
s klientem. Jak vyplynulo z rozhovorl se zamé&stnanci a s klienty, intervence personalu
se déje z valné Casti pomoci nasledujicich ¢innosti:

e kontrola a dohled nad ¢innosti klientl (napt. dohled nad péci o sv&fenou osobu);
e motivace klientd k &innosti;
e tematické rozhovory zamérené na reseni Zivotni situace a potizi klienta.;

e dohled nad hospodarenim klienta (kdyZz nevite napfiklad si rozpocitat penize, tak
vam s tim poradi pani socialni pracovnice. (...) ... to vam to vemou ty penize a daji
to dolG a davaji vdm na tejden tfi stovky a s tim si jako mGZeme udélat nékup..
/klient/);

e pripominani, co ma klient udélat ¢i zaridit (i kdyz se snazime ji vist k
samostatnosti, ale musi se to prosté hlidat. /jeden z pracovniki pfimé péée/);

e nacvik praktickych dovednosti nutnych pro zvladani Zivotnich situaci po ukonceni
poskytovani socidlni sluzby. (Nebo tfeba vafit, tak ji to Feknu. Pomdzu ji s tim.
Nebo tfeba udéldm néjakej program, kdy tfeba bysme vafily. /jeden z pracovnik(
pfimé péce/).

,No, jo, musime ji to pfipomenout, viastné ta, ktera ma tu sluzbu den predem. Zrovna
dneska se ji budu ptat, protoZe méla zrovna dneska jit na ockovani, jestli tam teda byla. A

kdyZ nebyla, tak tam bude muset jit teda zitra. A zas to dam, zas to zapisu do toho jejiho
zéznamu, aby to pohlidala dal$i pracovnice." (jeden z pracovnikl pHmé péce)

Celkové lze fici, ze ackoliv se personal pomérné cCasto odvolava na nutnost
respektovat osobnost klienta a jeho preference, a to zvl. pfi intervenci, pouze socialni
pracovnice uvadi priklady a dilemata ohledné poruseni téchto prav. Vyjadreni
asistentek plsobi dojmem rozporu mezi teorii (respektovani prév) a praxi (nutnost
dohledu, nuceni aneb motivovani). Dodejme, Zze vyroky asistentek vyvolavaji dojem,
ze ani s teorii ani s praxi, jak ji prezentuji, nejsou prilisS ztotoznény. Navic jim zfejmé
chybi kvalifikace, &koleni ¢ metodicky pokyn, jak respektovat prava klientl v praxi a
nerezignovat pfitom na intervenci.

Presto je patrny posun v zasadach intervence, a to i kdyz neni veskerym
personalem pfipisovan na vrub etického kodexu. Zafizeni se nachazi nékde na cesté
mezi paternalistickym a nedirektivnim pfistupem ke klientovi. Asistentky neustale
zdQraziiuji, Ze nesmi nikoho nutit, musi motivovat. Takto nastaveny systém doplnény
urditou mirou zodpovédnosti asistentky za plnéni individudlniho planu klienta

vvvrs

nima. ProtoZe vy musite jednat podle urcitych zasad, to je eticky kodex, kodex socialniho
pracovnika, a vy nem(Zete té klientce, kdyZ vite, Ze to déld Spatné, ji nafidit, prosté pFimo
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Ji Fict, takhle to musite udélat, musite s ni jednat slusné, prosté, zachovavat jeji prava."
(jeden z pracovnik{ primé péce)

Zrejmou neslucitelnost nedirektivnosti a dohledu vSak v rozhovorech reflektuji
pouze asistentky, vedouci ani socidlni pracovnice roli kliCového pracovnika
o 2 . . . . Y

naroubovanou na puvodni roli asistentek jako problematickou nevidi.

Na zédklad& vyjadreni jak asistentek, tak dotdzanych klientl Ize odvodit, Ze
dilema mezi obéma rolemi bylo prozatim vyfeseno tak, ze institut klicového
pracovnika v zafizeni funguje prevazné jen formalné. Nicméné i tak je asistentkami
nova Uprava jejich role vnimana jako zatéz. SpiSe nez by prispéla ke zkvalitnéni
poskytované pécle, prispiva k pretizeni a ke stresovani asistentek a ve svém dusledku
péci poskytovanou asistentkami zhorsuje. Nékteré asistentky uvadéji, ze nutnost vést
klienta k naplfiovani individualniho planu z titulu jeho klicového pracovnika zhorsuje
vztahy mezi asistentkami a klienty, nebot se pfili§ akcentuje dohled a vykon oproti
prvotnimu navazani lidského vztahu.

~No pravé ten Cas, ten nds tlaci hodné moc, protoZe my musime stihat hodné moc véci
najednou, prévé Ze to je takové rdznorodé a takové, Ze se nemiZeme viastné ani pofddné
Jjako zaméfFit na to ddleZité. Treba jako délat toho klicového pracovnika, to si myslim, Ze to
by byla Cinnost, jako jenom délat to, aby to bylo k uzZitku. Ale kdyZ musim spoustu jinych
véci, hlidat uklidy klientek, zapisy - vsechno, co se déje. Jesté tedy mame na starosti
bezdomovce... mimo jiné." (jeden z pracovnik( pfimé péce)

Jiz zminény silny kontrolni charakter prace asistentek, tj.dohled nad
dodrzovanim fadu a péce o dité, se negativhé promitd do ,terapeutické" role
asistentek (i coby kli¢ovych pracovnikl) - rychle totiz ztraceji dlvéru klientd a
vstricnost ke spolupraci.

,Tfeba jednu klientku se podarilo z pocatku zaujmout, ale pak se treba rozzlobila za néco,
Ze se ji tady nelibi, tfeba Uklidy - maji vyhrady, Ze musi uklizet si po sobé a my to musime
kontrolovat a mdme tfeba néjaké i vytky vaéi tém jejich dkliddm, tak tfeba se rozzlobi a
pak tfeba uZ ani nechce, rychle se stahne a tak to je problém." (Jeden z pracovnik{ pfimé
péce)
Jako daldi dlsledek skladby obsahu své pracovni naplné& shodné& vsechny
asistentky uvadéji, ze druhou nejvétsi obtizi v jejich praci predstavuje nedostatek ¢asu
r 7. . r v e v ’ v 2 r o
na samotny kontakt a praci s klienty, a to prave diky mnozstvi dalsi pracovnich ukolu
s intervenci nesouvisejicich (viz vyse). Z vypovédi jedné z asistentek vyplyva, ze dfive
meély asistentky vice ¢asu na individualni praci s klienty, a to i presto, ze tuto ¢innost
v . . v . e v v e r v g 7 O
nemely oficialné definovanou v pracovni smlouve, nez nyni. Ve vypovédich pracovniku
jsme zachytili existujici napéti mezi dfive prevladajici spontanni (neplanovanou) a
planovanou praci s klientem.
,Prijdou do jinyho prostiedi, tak si chtéj popovidat... A to pravé, na to je potieba ten cas,
no. To je... kdy teda, aby oni vycitili, Ze my mame ten ¢as. A ne aby, Ze jo, ¢lovék uz... (...)
néco s nima mluvime a mezitim nékdo... zvoni na vchodovy dvere, Ze jo, kdyZ jsme tfeba
v patfe a to. (...) Tfeba vidi, Ze tfeba mluvim s klientkou, tak druha hned... v tu ranu
potrebuje, ja nevim, néjakou blbost. (...) voni [klientky] nekoukaj tak... Ze tam mluvime
Uplné vo néjakych divérnych vécech, divérnéjsich... Ale voni:,A dite mi tohle a budu
potrebovat tohle a ja si chci zavolat"... (...) Kdyby byla jen ta prace s téma [klientkama],
jak jsme méli dfiv, to se ndm libilo..." (jeden z pracovnikl pfimé péce)

,..2e urCité s tim &lovékem se da pracovat, ale jak fikém, tady by to chtélo daleko vic

asistentek, abychom to vsechno zvladly, protoZe na to je strasné mdlo Casu." (jeden

z pracovnik{ pfimé péce)

Koneé¢nym dlsledkem nevhodného nastaveni pracovni pozice, a neodpovidajici
kvalifikace a odborné kompetence je celkové - jak fyzické, tak zvlasté psychické
vycerpani asistentek. Projevuje se obavami o schopnost zvladat nové cinnosti,
Uvahami o zméné zaméstnani, dlouhodobou nemocnosti apod. VSechny asistentky

30



2. Skupina tezi: Institucionalni predpoklady

vyhoreni tematizovaly shodné, nicméné vedeni této jejich zpétné vazbé nevénuje
pozornost a nepfiklada vahu.
,Je to docela hodné, ta prace je takova, na jednu stranu se mi strasné libi a bavi mé, ale
na druhou stranu nékdy si pfipadam vylerpana. Ale je to jak kdy a jaci lidi zrovna, jsou
v pohodé tady zrovna nebo i ja sama, jako myslim si, Ze to je hezké nékomu takhle
pomdhat, ale ted’ jde o to, jestli viibec to chtéji, to je dost téZké rozlisit nebo vibec nékdy

mam pocit, nestai jenom to, Ze maji tu stfechu nad hlavou a to ostatni, Ze pocituji jako
takovou, jak bych to rekla slusné, takovou buzeraci." (jeden z pracovnikd ptimé péce)

LA ted co jsem mluvila s téma kolegyrikama... (...) A vona viastné mi fika, Ze prosté je tak
vycCerpand, Ze i taky breci, jo. (..) Jako bylo to, bylo to tady taky tézky.. A prosté
vycerpand, normalné vycerpand, kdy... dcefi jsem brecela do telefonu... (7 s) TakZe... pravé
Ze tady si myslim, Ze... je potfeba néco délat, i v tomhle tom, pro néas... (...) My vlastné
pracujeme, pak vlastné... komu se podafi usnout, tak usne na chvili... A jinak tady holky
spi taky tedka mdlo, jo... Jako tfeba spim dvé a pdl hodiny...(...) mé zarazilo to, Ze oni...
presné jsou v takovy situaci jako j& jsem byla..." (jeden z pracovnikd pHimé péce)

Nameéty na rFeseni potizi

e ZvaZit rozsah a typové sloZzeni pracovnich Gvazkd, a to z hlediska né&kolika
o
aspektu.

e V souvislosti se zavadé&nim Standardd kvality zvaZit rozdéleni a pfipadné vytvoreni

’ ’ n O ’ v ’ . . r n O

novych roli pracovniku dané sluzby, obsah a rozsah prace jednotlivych pracovniku
primé péce. Bude-li to nezbytné posoudit nutnost zvyseni poctu personalu.

e Zajistit stavajicim pracovnikim adekvatni odbornou kvalifikaci pro plnéni novych
pracovnich Ukol{, které v souvislosti se zavad&nim Standardl kvality vyplynou.

o DuUsledné se vénovat tymové praci na zavadéni Standardd kvality ve sluzbé, ktera
umozni ziskat v dostatecném casovém predstihu zpétnou vazbu od fadovych
zaméstnanct, aby mohli sdilet své obavy ze zmén a novych narok( a bylo na né
mozné vcas reagovat.

e Vé&novat pozornost riziku vyhofeni a zprostfedkovat zaméstnancim vhodnou
supervizi.

e Konzultovat s experty obeznamenymi se situaci v daném zarizeni nebo sluzbé
problémy a potize, které v souvislosti se zavad&nim Standardl vznikaji a
predchdzet tomu, kdy z ddvodu neporozuméni nebo nepochopeni pozadavkd
obsazenych ve Standardech kvality dochazi k jejich formalnimu naplnéni pouze
prostfednictvim administrativnich opatfeni.

e Poskytovat supervizni podporu zvladani zmén prace s klientem, které jsou
ptipadné vyvoldny snahou o aplikaci Standard( kvality. V ptipadé, Ze pracovnici
vyuzivaji supervizni podporu, kterd je zamérena jinym smérem, rozsifit zakazku
pro supervizora o téma zmén vyvolanych zavadénim Standardd kvality.

2.2 Dalsi aspekty personalni politiky zarizeni

Z dal&ich aspektl persondlni politiky zkoumaného zafizeni si zvlasté v&imame
. Ve e v e ’ r o 7
organizace pracovni doby, nastaveni pocCtu a délky pracovnich uvazku a spoluprace
s externimi odborniky.
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2.2.1 Kolize mezi organizaci pracovni doby a vykonem nové
pojaté role asistenta

Pracovni pozice pfitomné v zafizeni a soucasné relevantni pro sledovani
zavadéni Standard( kvality do kultury poskytovani sluzby jsou v zafizeni predevsim
tyto: vedouci, socialni pracovnice a asistentky socidlni pracovnice. Tito zaméstnanci
zajistuji nepretrzity ¢tyfiadvacetihodinovy provoz zafizeni. V pracovni dny zabezpeduje
dopoledni provoz socialni pracovnice a vedouci zafizeni a odpoledni a nocni provoz
vzdy jedna z asistentek. Vikendovy provoz obstaravaji pouze asistentky.

Slozeni pracovnich pozic je podle vedouci jiz alespon tfi roky stejné. Vyrazna
zména nastala, kdyz v zafizeni pred lety postupné prechazeli od modelu zajistovani
nepretrzitého provozu osobami vykonavajicimi nahradni vojenskou sluzbu pracovniky
primé péce. Tento prechod od ,civilek" k ,asistentkdm" jesté nebyl zavr$en, nebot
vymezeni obsahu prace asistentek se stale vyviji - k plvodné spide technickému
zajisténi provozu pribyva socialné-pracovnich tkolu.

Stavajici poclet asistentek povaZuje vedouci za v podstaté vyhovujici, i kdyz
pripousti, ze c¢as od Casu potfebuji vypomoc, zvlasté v dobé dovolenych. Presto
v zarizeni existuje jistd predstava o novych zadoucich pracovnich pozicich, jejichz
vznik ovéem blokuje nedostatek financi. Vedouci ale v zaddném z rozhovorl nezmifuje
zdjem o navySovani poctu pracovnikl piimé péce, spise by rada zaméstnala
Lvratného", ktery by patrné mél predevsim zajistit vétsi bezpecnost =zarizeni.
Pozadavek na zfizeni pracovni pozice vratného do zna¢né miry koresponduje se
stavajici predstavou, kdy opatfeni zaméfena na zajisténi provozu a bezpecnosti
objektu a klientd jsou chapéna jako hlavni smysl pracovnikd prfimé péce a jsou
povazovana za socialni praci.

~No my bychom potrebovali jesté jednoho, spis bych si pfedstavovala, jak maji azylové

domy takové ty vratné a potom pracovniky, ale je to samoziejmé neredlné, protoze

nemdame tolik klientd, aby se v tuto chvili tady jesté jeden pracovnik pfijal, ur&ité by to

bylo lepsi. Zlo&inu nardsta, my tady mame pravé zabezpelovaci zafizeni, je u toho potfeba

také néjak to hlidat." (vedouci zafizeni)

2.2.2 Kolize mezi pozadavkem komplexnosti sluzby a pojetim
spoluprace s externisty

Vedouci i socidlni pracovnice dale vnimaji naléhavou potfebu navazani
intenzivni externi spoluprace s psychologem, ktery se specializuje na problematiku
cilové skupiny zafizeni, nicméné tuto spolupraci se zatim nepodafilo navazat.

JAle ted co jsme poZadovali, tak jsme chtéli jesté psychologa, ktery by nebyl jako

zameéstnanec, ale ktery by byl schopny dochazet sem a pracovat s témi klientkami, takze
spise takového externiho zaméstnance..." (socialni pracovnice)

Co se tyCe dalSi spoluprace zafizeni s externimi odborniky a organizacemi
poskytujicimi dali doplfikové sluzby klientim, zkoumané zatizeni Gzce spolupracovalo
se specializovanymi lékari a se sluzbami poskytujicimi socialné pravni poradenstvi a
realizujicimi volnocCasové aktivity pro cilovou skupinu zafizeni. Obé tyto organizace
jsou zfizovany stejnym subjektem jako zkoumané zafizeni.

Nedostatek vlastnich pracovnich kapacit k zajisténi komplexni péce by mohl byt
doplnén skrze spolupraci s vnéjsSimi subjekty. Podle nasich zjisténi se vSak pozadavky
Standardd kvality v tomto sméru v dobé& zkoumani do strategie zafizeni nepromitly -
pretrvava dlouhodobé Usili pouze o uzsi kontakt se specializovanym psychologem a
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spoluprace s organizacemi poskytujicimi doplfikové sluzby klientdm se stale omezuje
jen na subjekty jednoho zfizovatele.

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardid kvality

Popsané aspekty personalni politiky ve zkoumaném zafizeni ovliviiuji moZnost
proniknuti zavadd&nych Standardl kvality do kultury poskytovani sluzby, a to
nasledujicimi zplsoby. PoZadavky na novy obsah prace pracovnikl primé péce se
dostavaji do kolize s nastavenim jejich pracovni a doby a se stavajicim poctem Gvazkd
téchto pracovnikd. SniZzuje se tak moZnost vykonavat novou naplfi prace v celém
rozsahu. Dale, popsany rozsah spoluprace s externimi odborniky a navazujicimi
sluzbami mUze jen obtizné zajistit skute¢n& komplexni pédi.

Jak jsme popsali v predchozi tezi, v disledku zavadéni Standardd kvality byla
rozSifena napli prace personalu v primé péci. Uvedli jsme, Ze aplikace téchto
pracovnich povinnosti v praxi je pro pracovniky pfimé péce obtizna jak diky velkému
poctu a spektru ¢innosti, tak vzhledem k jejich kvalifikaci. Nicméné personalni politika
zafizeni rovndZ vyrazné znesnadfiuje realizaci novych obsahl prace. Nastaveni
pracovni doby a po¢tu zaméstnancl, které i po zavedeni Standardd kvality zlstalo
nezmeénéno, je sice vhodné pro zajisténi nepretrzitého provozu v zafizeni, nicméné je
naprosto nevyhovujici z hlediska nékterych novych prvkd v naplni prace, zvl.
z hlediska rozsifeni role asistentek o roli klicového pracovnika.

Z nasich zjisténi vyplyva, Ze role klicového pracovnika neni pIné slucitelna s roli
asistentky v takové podobé, v jaké se s ni v zafizeni setkavame, cili vzhledem k jeji
naplni prace a organizaci pracovni doby. Zatimco klicovy pracovnik se soustfeduje na
individualni praci s vybranymi klienty, asistentka musi byt bé&hem své sluzby
k dispozici vdem klientim v zafizeni, rovné? vykonava dohled a intervenci u vdech
klientl, povaZuje-li socidlni pracovnice kazdodenni intervenci za nutnou. JelikoZ
asistentka svou sluzbu v zarizeni vykonava sama, tzn. je jedinou osobou pritomnou
v té dobé v zafizeni, jejim hlavnim poslanim je predevsim kontrola provozu zafizeni a
v podstaté vykonavani ,dozoru®™ nad klienty a nékteré dalsi uUkoly technicko-
hospodarského charakteru, které jsou obsahem jeji prace. Na skutecny vykon role
klicového pracovnika tedy nema dostatek ¢asu ani prostoru.

Vykon role kliCového pracovnika se pak omezuje na nékdy ponékud nasilné
’ . r o . v v ’ M 4 oA
vedeni ,povinnych" rozhovoru asistentky se sveérenym klientem na téma plnéni jeho
n o v . ’ . v v
cilu, bez moznosti navazat s klientem uzsi vztah.
JNVyzkumnik: Treba vy jste klicovym pracovnikem pro néjaké klientky, v éem je ten vas
vztah jiny neZ s jinymi klientkami, jestli je tam néjaka odlisnost.
Jeden z pracovnikli piimé péce: Moc ne, jé bych fekla, Ze tfeba jind klientka, kterou
nemam na starosti, ma néjaky problém, tak se ji na to taky zeptam, také to s ni zkusim
néjak probrat a taky ji néjak pomoct..."

Jelikoz zachovani nepretrzitého provozu je v zafizeni nutnosti, moznym
vychodiskem ze vzniklé situace by bylo zvydeni poétu zaméstnanct v pifimé pédi.
Urcitym feSenim by mohla byt pozice ,vratného", kterou pozaduje vedouci zafizeni.
Takova pozice by byla pfinosem, pokud by na ni byla prenesena vyznamna cast
provoznich Cinnosti asistentek vcetné zajisténi no¢niho provozu a nikoliv jen zaruceni
vétsi bezpelnosti klientl v zafizeni, které si vedouci od takového pracovnika slibuje.

Na nedostatec¢ny pocet pracovnich sil upozoriuje i jedna z asistentek, ktera je
presvédéena, ze vétsi polet pracovnikl v primé péci by prispél ke kvalité poskytované
sluzby. Pravé tito pracovnici jsou v tésném kontaktu s klienty, avsak pro mnozstvi
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UkolQ, které maji v obsahu prace, vnimaji nedostatek ¢asu, ktery by mohli v&novat
samotné socialni praci s klienty.

,...nds je tady mdlo. Je to z finanénich divodd samozfejmé. A jsme tady jenom tfi
asistentky pravé, neni myslitelné, aby nds zatim bylo vic a aby jsme platili dalsiho
zaméstnance. Jinak by to urcité bylo lepsi pro né, protoZe ta asistentka ma vétsi moznost
se jim vénovat neZ treba vedouci nebo socialni pracovnice, které délaji hlavné na téch
podatcich... ty papiry a tak..." (jeden z pracovnikl pfimé péce)

Shrnuto, uskutecriovani relativné jednoduchého =zadani role klicového

pracovnika je ve zkoumaném zarizeni nesnadné mj. také proto, ze institut klicového
pracovnika byl vélenén do dosavadniho provozniho fadu zafizeni, aniz by tento
provozni fad, tj. rozd&leni typld pracovnich pozic a sluzeb, byl upraven v souladu
s naroky role, kterou ma klicovy pracovnik v zafizeni plnit.

Nameéty na rFeseni potizi
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Zavadéni Standardd kvality mUZe s sebou pfinést potfebu zmén obsahl préce,
poctu a struktury, zejména pracovniki pfimé péce. Vedouci pracovnici sluzby by
méli proto spolu se zavadénim Standard( kvality zvazit i nutné zmény v oblasti
personalni politiky.

Vedouci pracovnici sluzby by mohli v pfipadé nejasnosti s uplatiovanim novych
pracovnich postupl a metod prace s klientem, které s sebou pfinese zavadéni
Standard( kvality, konzultovat s odbornikem, zda struktura a kvalifikace
stavajiciho slozeni persondlu odpovidd narokim a moznym rizikim aplikace
novych postupd a metod.

Poskytovani komplexni péce by meélo byt chapano jako otevreni prostoru pro
spolupraci s dalSimi subjekty, tzn. s dalsimi poskytovateli socialnich sluzeb,
externimi odborniky, dobrovolniky apod. Nikoliv jako pouze navysovani povinnosti
a rozsahu prace stavajiciho personalu.

Usili o poskytovani komplexni péce by mélo vést k obeznameni pracovnikl
s moznymi doplfikovymi sluzbami a k schopnosti zprostfedkovat kontakt na tato
zafizeni ¢&i osoby klientdm.
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V nasledujicich dvou tezich se zabyvame otazkou nastaveni interakci v ramci
Siréiho a uzsiho kontextu zavadéni Standardd kvality a mozného vlivu téchto interakci
na prenos Standardl kvality do kultury poskytovani sluzeb konkrétni poskytovatelské
organizace.

Nastavenim interakci jsme rozuméli predevsim jejich frekvenci a trvani (tzn.
napriklad narazové, kratké, nahodilé & naopak pravidelné, Casté i pravidelné, ale
spie obédas atp.), formu (napf. pisemné, pfimé osobni kontakty jednotlivcd & v rdmci
Sirsi skupiny - napf. porady, formalni, neformailni, apod.).

Treti podkapitolu pak vénujeme shrnuti vlivu procesu zavadé&ni Standardl

. ’ v ’ . r n O v v v ’

kvality ve zkoumaném zarizeni na podobu interakci pracovniku, predevsim primé
péce, s klienty sluzby.

3.1 Nastaveni interakci mezi pracovniky dané sluzby a
vlastni politikou obce

Nastaveni interakci mezi vlastni politikou obce a pracovniky konkrétnich
socialnich sluzeb, na které se tato politika vztahuje, jsme pojimali jako Sirsi kontext,
ktery podmifiuje zplsob aplikace Standard( kvality v jednotlivych poskytovatelskych
organizacich. V ramci naseho vyzkumu jsme se soustfedili zejména - i kdyz ne
vyhradné - na interakce pracovnikl socidlnich sluzeb stou ¢asti vlastni politiky
socialnich sluzeb, kterd se tykala Standardl kvality. Sledovali jsme polet pracovniky
z dané organizace, ktefi se akci a Skoleni pofadanych v souvislosti s danym projektem
zUcastnili, dale vyb&r pracovnikli zvlasté dle pozice v hierarchii organizace a podobu
participace - tzn. aktivni (spolutvirce) ¢&i pasivni (spiSe adresat informace) atd.

Obeznédmenost jednotlivych pracovnikl socidlnich sluZeb s Sir&im kontextem
zavadéni Standardl kvality, které je v jejich sluzb& poZzadovéno, je jednim
z podstatnych predpokladd Usp&chu v této oblasti. Pracovnici, ktefi rozumé&ji
souvislostem, které presahuji hranice jejich sluzby, chdpou misto Standard( kvality
v ramci politiky socidlnich sluzeb i jejich vyznam, se nejen dokdzi s pozadavky kvality
snadnéji ztotoznit, ale zbavi se i nékterych obav a nejistoty, kterd implementaci
Standardd kvality ¢asto provazi.

Pracovnici sluzby, kterou jsme podrobili zkoumani, vykazovali celkové velmi
malou obezndmenost s vlastni politikou socidlnich sluzeb obce, které je jejich
organizace vystavena. Rovnéz o projektu Standardd kvality, ktery dand obec v rdmci
vlastni politiky provadi, maji zejména pracovnici pfimé péce velmi slabé nebo nulové
povédomi. S vlastni politikou obce jako celkem prichazi do kontaktu v podstaté pouze
vedouci, ktera dochazi na jednu z pracovnich skupin ustavenych v ramci KPSS, i kdyz,
jak sama pripousti, ne zcela pravidelné: ,(...) takze jsem tam nebyla tfeba na kazdé."
/vedouci/. Dle ziskanych vypovédi navic je Ucast vedouci v pracovni skupiné spise
pasivni. Vedouci dochazi do pracovni skupiny na pokyn své nadfizené a sama nevidi
vyznamnou spojitost se svoji sluzbou.

Vedeni zafizeni zfejmé& vibec nepovazuje za dileZité pracovniky své sluzby do

e ag e v . r o M ’ 7 n O
vlastni politiky obce néjakym zpusobem zainteresovat. Vedouci ostatnim pracovnikum,
kromé socidlni pracovnice, ktera je soucasti vedeni zafizeni a se kterou se vedouci
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dostava pravidelné do kontaktu, informace z déni v pracovni skupiné nepredava. Ani
vedouci zafizeni ani socialni pracovnice nepovazuji za dlleZité, aby vsichni pracovnici
meli néjakou predstavu o KPSS a disponovali alespon zakladnimi informacemi o tomto
procesu, ktery v obci probiha. Pracovnici pfimé péce ani netusi, kdo presné z jejich
nadfizenych v pracovni skupiné plsobi. N&ktefi se domnivaji, ze se KPSS c&astni
vedouci i socidlni pracovnice. Celkové pfi zmince o KPSS pracovnice tapou, pripousti,
Ze s touto zalezitosti seznameny ani seznamovany nejsou.

,Ano. Ja jsem ale chodila v rémci moZnosti" (vedouci sluzby)

~Komunitni pldnovani jako takové, co uZ je tady delsi dobu, tak na ty pracovni skupiny
chodi pravé pani vedouci, ta se tucastni (...)" (socialni pracovnice sluzby)

~Vyzkumnik: To znamena, Ze jako reprezentant tohoto zarizeni tam chodila pani vedouci?
Socialni pracovnice: Ano.

Vyzkumnik: A dozvidali jste se néjak trfeba jejim prostrednictvim, co se tam déje nebo co
to pro vase zarizeni bude znamenat?

Socidlni pracovnice: Vétsinou ja, tim Ze jsem s ni v kancelari, tak ja jsem vétsinou
informace méla, zeptala jsem se a védéla jsem, ale nevim tedy jak [pracovnici pfimé
péce], to si myslim, Ze asi ne. Ti asi informaci moc Zadnou nemaji. Spis kdyZz potom z toho
vyplynul néjaky ukol, tak to potom ano, ale konkrétné ne."

,Vyzkumnik: Ale jinak nevite tfeba od té vedouci, co na téch skupinach probirali nebo?
Jeden z pracovnikl pfimé péce: Ne, ne, tak tvibec ne."

,Jeden z pracovnik{ ptimé péce: (...) Jako komunitni plénovani bylo, jo... Chodéj na to tady
... Urcité tam... urcité to...

Vyzkumnik: A dozviddte se tfeba, jestli na téch skupindch... Jeden z pracovnikl pfimé
péce: Ale deta... deta... detaily pravé nevim. O tom ne. Ale vim, Ze... vim, Ze jako chodéj,
chodé&j na to plano... komunitni pldnovani, ur¢ité... Ale jako... detaily z toho vibec nevim...
Nic takovyho."

Dosah celého KPSS a jeho vztah k dané sluzbé i konkrétni konsekvence pro
jeji fungovani nejsou samotné vedouci sluzby zfejmé. To miZe byt dlvodem, pro¢
nedochazi k informovani pracovnikd pfimé péce - pokud vedouci sama smysl KPSS
nevnima Ci nechape nebo neakceptuje a nevztahuje jej k vlastni sluzbé, tézko jej
mUze zprostfedkovavat pracovnikim vlastni sluzby.

TotéZ uZ nelze tak jednodu$e prohldsit o projektu Standardd kvality. V tomto
pripadé je vyznam projektu pro jednotlivé poskytovatele sociadlnich sluzeb dobre
patrny a celkem jasné definovany. Je rovnéz zrejmé, ze zmény, ke kterym
v souvislosti s timto projektem v jednotlivych poskytovatelskych organizacich dochazi,
maji pfimy & neptimy dopad na préaci véech pracovnikl sluzby. Piesto ve sledovaném
zafizeni zaujali vedouci pracovnici v souvislosti se Standardy kvality stejny pristup
jako v pFipadé KPSS, tj. uplna rezignace na pokus pracovniky pfimé péce s projektem
seznamit, vysvétlit relevanci projektu pro danou sluzbu.

Na rozdil od pracovni skupiny zfizené v ramci KPSS, na které dochazela pouze
vedouci, byla v rdmci koleni ke Standardim kvality poZadovéna Udast vice neZ
jednoho pracovnika =z kazdé sluzby. Ve zkoumaném zafizeni kromé vedouci
absolvovala pfrislusna skoleni jesté socialni pracovnice - kterda vsSak z hlediska
organizacni struktury rovnéz nalezi k vedeni zarizeni.

... @ vlastné v ramci toho komunitniho planovani ted’ probihalo i néjaké hodnoceni kvality
téch standardd, kam tedy chodi vic zaméstnanci z kaZdého zafizeni, takZe tam jsem

z

chodila i ja." (socialni pracovnice)

Nikdo z pracovniku pfimé péce se vzdélavacich akci pofadanych v souvislosti
. v 7 v ’ o . 7 v .
s projektem meésta na podporu zavadéni Standardu kvality neucastnil.

,Jeden z pracovnikd pitimé péce: ... My prévé ne. Tam chodi jenom socidini pracovnice a
vedouci sluzby. TakZe vlastné oni jezdi na standardy, ale my ne. A oni vlastné, podle toho
se to pak tvori.
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Vyzkumnik: TakZe nikdy jste treba nebyla jako na néjakém Skoleni?

Jeden z pracovnikl pfimé péce: Ne, ne, ne, co se tykd jako asistentky, jsme nebyly

Zadna."

Tato situace muZe vyplyvat i z postoje vedouci - ta samotnym $kolenim
. o . 7 7 . r . v . .

v oblasti Standardu kvality, ktera v ramci svého projektu meésto organizuje, velkou
vahu nepfiklada. Pripousti sice, Ze v ramci Skoleni urcité pouceni o nékterych ze
o . s . e v V. .
Standardu kvality lze ziskat, nicméné oporu pri snaze tyto Standardy aplikovat ve

svém vlastnim zafizeni v téchto Skolenich nevidi.

~Nam probéhla asi dvé dvoudenni skoleni v podstaté, coZ zase aZ tak hodné nebylo, asi
Sestihodinovych, kde se probiraly takové ty nejddleZitéjsi a nejprobiranéjsi standardy a na
zakladé toho jsme vlastné potom délali ten sebehodnotici dotaznik" (vedouci sluzby)

,No viastné to prvni, to bylo povidani celkové, ten prvni den, to bylo ja uz ani nevim, ale
myslim si, Ze dva dny a pak jesté dva dny, Ze v kvétnu dva dny a v Cervnu dva dny, ale
nevim presné jak to bylo Casové. Ale viastné prvni den nam tak jako povidali o téch
standardech vseobecné a potom se probiraly vlastné ty zakladni véci, cile poslani, cilova
skupina a tak, takZe se i potom pracovalo tak, Ze jsme si i sami tvoFili tady ty informace
nebo Udaje, abychom mohli ty informace podavat tak, jak maji byt (...) myslim, Ze tam
bylo i pldnovéni a pribéh sluzby, vlastné viceméné vsechny z téch procedurédlnich"
(socialni pracovnice sluzby)

JAle jak s kolegyni fikame, na téch skolenich to bylo hezké, ale stejné si to nakonec
musime vypracovat sami. UZ ted’se spis setkavame na tom Skoleni s tim, Ze je tam porad
dokola to samé, ale nic konkrétniho pro tu nasi sluZzbu neziskame" (vedouci sluzby)

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardi kvality

Vyde popsand situace ma za hlavni nasledek minimalni predstavu pracovnik{
prfimé péce nejen o Standardech kvality a jejich poZzadavcich obecné, ale i o tom, co
7 v. . . o . ae 7. . 7.
znamena Ci bude znamenat snaha o aplikaci Standardu pro jejich praci. Tito pracovnici
’ s . . v . ’ o Ve Vg s v
pouze zaznamenavaji a jsou nuceni néjakym zpusobem pfijmout urcité zmeény, posuny
7 v . o 7 2 v v Vs 7 v
a nové veci ve zpusobu poskytovani sluzby, mnohdy aniz by tusili, zda dana zmeéna
. o .« 7 V. . . . Ve w7 .
s projektem Standardu souvisi Ci nikoliv. Bez znalosti SirSiho kontextu nejsou
pracovnici pfimé péce schopni chapat podstatu probihajicich zmén a ménicich se
7 o T 7.
naroku na jejich praci.
+Hm... To jsou takovy sméry, ja nevim, jak to mam fict, ja.. v tom mluveni nejsem...
zbéhla, ale... To jsou takovy body viastné, ehh co by méla tahle sluzba splfiovat... Aby byl,
aby to bylo jako méritelny, aby viastné, Ze jo, aby si kaZdej nedélal co, co chtél, jako ty
sluZzby a to a aby... Spiriovaly urcity kritéria... (5 s) I pro ty, pro ty uZivatelky a vlastné i

aby... eh uZivatelky védély, co viastné od nds mdZou konkrétné Cekat nebo maji, Ze jo,
jsou to takovy body, j& nevim..." (jeden z pracovnik{ primé péce)

... Vibec se mi nevybavuje nic, jako nevim no, protoZe to tak leti, ja.. Ale néjaky
dotazniky jsme taky, taky délali, ale jako fakt..." (jeden z pracovnik{ pfimé péce)

Pracovnici pitimé péde neberou cil zavedeni Standardd kvality za sv{j, ale
vnimaji ho jako zalezitost vedeni. Jejich Ukolem je pouze osvojit si a néjakym
zplsobem naplfiovat dil&i kroky a opatFeni, které na zakladé Standardd kvality vedouci
se socialni pracovnici navrhnou a rozpracuji (povazujeme za tak podstatné, Ze se
tomuto problému vénujeme podrobnéji jesté dale v textu). Vedeni zafizeni v tomto
ohledu postupuje direktivné. Kromé toho, ze na pripravé konkrétnich opatfeni nemaji
pracovnici ptimé pécée podil, jim jejich akceptaci a realizaci zt&Zuje i zavedeny zpUsob
interakci mezi pracovniky (viz dale).

,...vice méné vypracovava vedouci sluzby a socialni pracovnice, protoZe my vlastné na ty
konzultace ani na a na ty Skoleni prosté nechodime a oni tam, oni se vlastné skoli,
dostavaji informace, jak postupovat a vZdycky kdyZ absolvuji néjaky Skoleni, tak treba
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néco vytvori a my vlastné to postupné si to nacitdme a studujeme to." (jeden z pracovnikd

pfimé péce)

Pracovnici jsou odkazani viceméné pouze na vlastni prostudovani, vyklad a
pochopeni vedenim predloZenych podkladl. Vysledkem je, Ze pracovnici pfimé péce
nejen Ze nejsou schopni fici nic konkrétniho o Standardech ¢&i probihajicich zménach,
ale uz vlbec nedokdazi posoudit jejich vyznam pro klienty & celkovou kvalitu
poskytovanych sluzeb. Radu véci nedokazi vnimat jinak neZ jako komplikaci své prace
a pro nékteré véci se neciti ani dostatecné kompetentni. Maji problém se s vedenim
pozadovanymi zmé&nami ztotoznit a jelikoZ je jim cely proces zavadéni Standardi cizi,
nékteri priznavaji, ze maji potize si nové véci alesponi zapamatovat.

LA tak treba vedouci, kdyZ vytvofi néjaky novy, nebo socialni pracovnice, tak nam rekne,

Ze prosté pfipravi dalsi, Ze si ho mdme nastudovat. A pribézné si to pro&itédme. (...) My

mame, my mame prosté slozku, do kterych se to zaklada a to prosté studujeme (...) kdyz

je néjakej problém, tak vlastné se na to vytvorfi ten pokyn a jak postupovat." (jeden
z pracovnikl pfimé péce)

,Tedka nejsem tak ve obraze. Vim, Ze teda vedeni jezdi na to, na standardy, jezdéj porad
jako... nebo maj... V rozvrhu je napsano, Ze jsou na standardech, ale... Délaji je sami a
ted... Tedka vlastné, Ze jo, my to tam mame vzZdycky, kdyZ je to zpracovany, tak to mame
tam dodany, no, ale (...) Musime se snazit to Cist, no, je to... Ale vono pak uz fakt v noci uz
ta hlava nechce brét..." (jeden z pracovnik( pfimé péce)

Je zjevné, 7e od pracovnikl pfimé péde nelze olekdvat, e se jim podafi
pozadavky Standardi vt&lené vedenim do konkrétnich opatfeni promitnout aZ do
kultury poskytovani dané socialni sluzby. Pracovnici zapasi s tim, aby si nékteré véci
alesponi teoreticky z pisemnych materialG osvojili. Za takovych okolnosti neni $ance na
vice neZ jen formalni uplatfiovani Standardd kvality.

Naméty na reseni potizi

¢ Nepodcenovat potfebu seznamit pracovniky se SirSim kontextem zavadénych zmén
a zejména pfimo, tzn. v rdmci moznosti, zapojovat pracovniky do vzdélavani se
zaméfenim na zavadéni Standard( kvality v socidlnich sluzbach, vyuZit moZnosti
vymény zkudenosti v rdmci setkavani poskytovateld apod.

e V pripadé, Ze jsou moznosti, jak pracovniky s SirSim kontextem, tj. vlastni politikou
(obce) primo seznamit, aktivné takové moznosti vytvaret - napf. zajistit, aby
nékdo z inicidtord & tvlrch vlastni politiky pracovnikim relevantni souvislosti
v rdmci setkani s nimi objasnil, apod.

e Vedeni zafizeni by mélo v rdmci vyjedndvani s tvirci vlastni politiky lobovat, aby
piipadné podplrné projekty obsahovaly takové aktivity, které by umozfovaly
smysluplnou participaci i pracovniki pfimé pé&e v socidlnich sluzbach.

e Pokud je poc&et pracovnikl, ktefi se vzdé&lavani (Skoleni apod.) v oblasti Standardd
kvality mohou zU¢astnit, z n&jakych ddvodi omezen, pak zajistit, aby se &koleni
nelcastnili pouze vedouci pracovnici, ale také néktefi z pracovnikd piimé péce.
Z pracovnikl piimé péce se pro toto vzd&ldvani pokusit vybrat né&koho, kdo
v rdmci organizace tvori urcity ,komunikacni uzel®, ¢asto vstupuje do interakci
s ostatnimi & je uréitym ,nazorovym vidcem", pokud Ize né&koho takového
identifikovat.

. v s r s r v ’ ¢} . 7 ’

e Organizovat vzdélavani na podporu zavadeni Standardu kvality pro celé pracovni

tymy, tak aby vzdélavani bylo zaméreno pfimo na problematiku poskytovani dané
socialni sluzby.
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e Tymova spoluprdce na procesu zavadéni Standardl kvality tak, aby celd agenda
nebyla pouze zaleZitosti vedeni nebo povéfeného pracovnika, a pracovnikdm piimé
pécCe byly zprostfedkovany pouze zpracované dokumenty a nafizeni o novych
postupech.

3.2 Nastaveni vzajemnych interakci mezi pracovniky
dané sluzby

UZSi kontext prenosu obecného povédomi, zkuSenosti i konkrétnich poznatkd
tykajicich Standardd kvality je uréovadn zejména nastavenim vzdjemnych interakci
mezi pracovniky dané sluzby. Toto nastaveni: (1) pfimo urcuje, v jakém rozsahu,
v jaké podobé a komu budou informace o Standardech kvality v rdmci dané
organizace zprostfedkovany; (2) pfimo i nepfimo ovliviiuje Uroven institucionalnich
predpokladd pro naplfiovani Standardd kvality (viz dal&i teze, napf. naplné prace
atd.). Nastaveni interakci mezi pracovniky je tedy v kontextu organizace jednim
z rozhodujicich ¢&initell, ovliviiujicich, zda dojde k redlnému naplfiovani Standardd
kvality, tedy k jejich promitnuti v kultufe poskytovani dané socialni sluzby.?°

Ve zkoumané organizaci jsme sledovali dva druhy interakci mezi pracovniky:
mezi pracovniky pfimé péce a vedenim, tj. na vertikdlni Urovni, a mezi pracovniky
pfimé péce navzajem, tj. na horizontalni Urovni. Co se celkového nastaveni interakci
na vertikdIni i horizontalni Urovni tyle, zajimala nas zejména frekvence interakci,
jejich podoba a funkce. Nasim hlavnim zjiSténim se stalo, Zze v dané organizaci
existuje prekvapivé malo pfimych, osobnich kontaktd mezi jednotlivymi pracovniky, at
jiz vedoucimi ¢i témi v pfimé péci. V dalSich odstavcich stru¢né shrnujeme hlavni
poznatky nejprve o vzajemnych interakcich mezi pracovniky pfimé péce a dale mezi
témito pracovniky a vedenim zafizeni.

3.2.1 Interakce mezi pracovniky primé péce

Vzajemné kontakty asistentek, tzn. pracovnikd ptimé péce, jsou velmi
sporadické. Vzhledem k nastaveni pracovni doby a stfidani ve sluzbé se pracovnici
navzajem potkavaji minimalné a nemaji moznost spolu témér nikdy osobné hovofrit.
Sluzby jsou organizovany tak, ze se asistentky pfi stfidani vzajemné nepotkavaji,
mohou se setkat jen s vedoucimi pracovniky. K obCasnym a spiSe letmym setkanim
dochazi jen o vikendech, cozZ je jedna z mala pfrilezitosti, kdy se pracovnici mohou - pfi
predavani sluzby - osobné vidét. K neformdlnimu setkavani pracovnikl piimé péce
mimo pracovni dobu a mimo pracovisté také nedochazi.

~No, pravé.. Ze my nemame ani tu moZnost, jako my, co chodime na ty odpoledni..
Takovy... zachytit... takovy to vibec déni." (jeden z pracovnikd pifimé péce)

Lale to..tim padem, Ze my se mijime, Ze jo, tak vlastné si tohleto musime psat. My s
kolegynéma se vidime jenom na téch poradach a... A ted tam taky treba... tam kolegyrika
psala, Ze Velikonoce... to jsem ji psala ja, tam pokyny, Ze jo, co bude délat na Velikonoce
za vyzdobu, tak ona mi tam odpovida tfeba, protoZe my se nevidime, Ze jo. /.../ protoZe se
vidime mélo, no... My méme ten pocit, Ze se vidime mélo nebo..." (jeden z pracovnikl
pfimé péce)

20 0 zdsadnim vyznamu intenzivni komunikace mezi vdemi pracovniky organizace v obdobi zavaddéni zmén
v poskytovani sluzby referoval ve svém prispévku na seminaFi i zastupce poskytovatell Kolafik (2007).
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Formalni prilezitosti k setkani jsou porady, které se konaji zhruba dvakrat za
mésic. Téchto porad se ovSem Ucastni i vedeni zafizeni, |ze tedy pfedpokladat, ze tyto
porady se odehravaji spiSe v reZii vedeni. Prdb&h porad je navic strukturovan
obvyklym programem: nejdfive provozni vé&ci, pak pfipady jednotlivych klientd a je
pravdépodobné, Zze nékterd témata se asi nedostanou na porad. Tyto porady také
zfejmé nejsou optimalnim prostorem pro spontanni a otevienou debatu a sdileni
zkudenosti a pracovnich problémd mezi pracovniky pfimé péce. Kazdopadné se zadny
z té&chto pracovnikd o téchto poraddch jako o dlleZzitédm momentu své prace
nerozhovofril.

,TakZe dvakrat mésicné mame poradu tymu, tady zafizeni(...) Vice méné ta porada se tyka

toho, Ze nejdriv se seznamime s provoznima zaleZitostma a potom prosté resime
. . . . . n O v s r v
jednotlivy klienty" (jeden z pracovniku primé péce)

Zakladnim komunikacnim kanalem mezi asistentkami jsou v kazdodennim
provozu zarizeni tzv. denni zdznamy. V nich si pracovnici sdéluji vesSkeré informace
dilezité pro provoz zafizeni. Do téchto zaznaml se pak kvlli absenci osobniho
kontaktu zaznamenavaji i takové véci, které by si normalné pracovnici predavali pouze
Uustné a domlouvali by si je i osobné. Jedna se napf. o zdlezitosti, které neni tfeba
zaznamendvat z jejich vlastni podstaty - napf. kvlli kontrolovatelnosti, ovéFitelnosti,
pozdé&jsi dohledatelnost (pisemné se pak vyjedndvaji i véci typu rozdéleni tkold pfi
pripravé velikono¢ni vyzdoby atd.).

Potizovani takovychto zaznamQ pro kolegy a také &teni toho, co zaznamenaly
ostatni, stoji pracovniky velké mnozstvi cCasu, pricemz efektivita komunikace
vynalozenému c¢asu neodpovida. Nékteré véci jsou navic pisemné nesdélitelné. Bud' je
obtizné ¢i zdlouhavé je pisemné vyjadfit nebo nemusi byt vhodné je pisemné

7 Ve, v - . v v 7 7 o 7 - -
zaznamenavat - urcité existuje rada veci a problému, které by asistentky mezi sebou
dokazaly diskutovat Ustné a osobné, ale pisemné je vyjadrovat mohou mit obavy.

JVyzkumnik: A ty denni zdznamy...

Jeden z pracovnikl ptimé péce: To jsou, to je takovej ten pracovni sesit, kdy si pfeddvéame

ty sluzby nebo co navazuje nebo tam mame pokyny od socialni nebo od vedouci nebo... ja

nevim... tedka... Vsechno mozny..."

»...my si musime psat, kdo co udéla. ProtoZe schizka uZ tedka nebyla dlouho, bych fekla,
nebo ja jsem viastné byla nemocna... A ted’ vlastné, Ze jo, kaZzdej mame néco udélat... Tak
je to jako sloZitéjsi v tomhle tom, Ze se mijime, no." (jeden z pracovnikl pFimé péce)

3.2.2 Interakce mezi pracovniky pfimé péce a vedenim zarizeni

Z hlediska funkci ve sledovaném zafizeni, pravomoci a vztahl nadfizenosti a
podfizenosti rozumime vedenim nejen vedouci sluzby, ale rovnéz socialni pracovnici -
A s ’ v r 7 O . V7
ma radu rozhodovacich pravomoci a radovym pracovnikum je nadrizenou.

Dle nasich zjisténi jsou interakce mezi vedenim a asistentkami dosti
sporadické. Pokud k témto interakcim dochazi, pak castéji je s podfizenymi
v osobnim kontaktu socialni pracovnice. S vedouci zafizeni se pracovnici pfimé péce
dostavaji do kontaktu velmi zfridka.

Z vypovédi vSech dotazanych vyplyva, ze stejné jako v predeslém pripadé (tzn.
interakce mezi asistentkami navzajem) jsou hlavnimi zpdsoby interakce mezi vedenim
a podfizenymi porady a pisemné zaznamy.

Kazdodenni komunikace vedeni s pracovniky pifimé péce se odehrava z drtivé

Vi, Ve v . r s o . ré . . ’ rd s
vetsiny prostrednictvim zaznamu. Socialni pracovnice i vedouci skrze pisemneé
zaznamy vydavaji pokyny, sdéluji své predstavy o tom, co by se mélo udélat a jakym
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zplsobem. Pisemné zdznamy jsou dokonce vnimany jako vhodné médium pro
prosazovani zmé&n a zavadéni novych postupl atd. ve fungovani zafizeni a zplsobech
poskytovani sluzby. Toto se v dobé konani vyzkumu tykalo zejména snahy
implementovat zmény souvisejici se zminénym projektem zamérenym na Standardy
kvality. Konkrétni opatfeni a zmény, které koncipuje vedeni, jsou pracovnikdm pfimé
péce sdélovany prevdzné pisemné. Z rozhovorl vyplyva, Ze pracovnici dostanou
prisludné podklady nejprve pisemné - z dennich zapisQ se dozvédi, e v ,$anonech"
maji néjaké nové podklady - musi si je prostudovat a teprve pokud by méli pocit, ze
néemu nerozumi, mohou si to zkusit vyjasnit s vedenim Ustné. Pokud asistentky
nevyjadtuji, Ze n&jaké zmé&né nerozumi & pokud z jiného dtvodu nejdou za vedouci &i
socialni pracovnici si danou véc vyjasnit, pak se vedeni domniva, ze je dana zména
pracovniky pfimé péce pfijata a realizovana v praxi. Otazku, zda asistentky néjakou
zmé&nu pochopily, zda danou véc aplikuji zamyslenym zplsobem a zda vsichni
pracovnici zménu chapou a provadéji stejné, si zfrejmé nikdo z vedeni neklade.

... jsme tedy na schizce jenom prosté ten zdvér z toho uvedly s tim, Ze tedy asistentky
maji k dispozici v S$anonu to u sebe, takZe kdyZ potom néco potrebuji, tak si to tam najdou
a prabézné kdyZ se vytvorfi néco nového, tak si to musi pre&ist..." (socialni pracovnice)

... S€ piSou vzkazy a co kdy a jak, takZe se jim tam da informace, Ze prosté v téch
deskach maji novou véc, kterou se musi drzet. Maji i mozZnost se k tomu vyjadrit, kdyby
prosté jim to nevyhovovalo tak, jak to je, tak to probereme prosté pro¢ to a proc¢ to
nemdiZe byt tak, jak to chtéji ony a nebo i tfeba pfijdou na to, Ze to tak mdZe byt, Ze to
zase takovy problém neni." (socialni pracovnice)

»SluZebni sesit, kde viastné zapisujeme takové véci jako dileZité, aby tfeba ta dalsi
asistentka vZdycky co prijde védéla, co se délo, aby méla pfehled a aby to védéla i ta pani
vedouci nebo ta socidlni pracovnice. A pravé tohle je takové nékdy zmatené /.../ Nebo nadm
tam pani vedouci tfeba napise, co bychom méli zrovna jako ten den hlavné délat nebo co
si mysli, Ze by bylo potfeba." (jeden z pracovnikl pFimé péce)

,Jeden z pracovnikl p¥imé péle: A tak tfeba vedouci, kdy? vytvoli néjaky novy, nebo
socialni pracovnice, tak nam fekne, Ze prosté pripravi dalsi, Ze si ho mame nastudovat. A
priibézné si to pro&itéme.

Vyzkumnik: Jo, takZze vam to jakoby da, ten material, co vytvori..

Jeden z pracovnikd pfimé péce: My mdme, my mdme prosté slozku, do kterych se to
zaklddé a to prosté studujeme, pribéZné."

Dokonce i sporné otazky, véci, na néz maji pracovnici pfimé péce jiny pohled
nez vedeni, mista latentniho konfliktu se fresi Casto jen pisemné. Napfiklad jeden
z pracovnikd vypravi, jak dal do zapisu dosti dlleZitou v&c a totiz problém, ktery by se
meél Fesit osobné, Siroce a se vSemi zaméstnanci. Tykalo se to siliciho pocitu jeho i
jeho kolegl, Ze jim stdle vice ubyvd ¢&as na praci s klienty - naptiklad kvdli
rozristajicim se zapisim. Vedouci se touto pfipominkou zfejmé pFili§ nezabyvala a
odpovédéla pouze pisemné&, a to zplUsobem, ktery se danému pracovnikovi zdal
naprosto neuspokojivy.

... mame pocit, Ze toho mame hodné, jenZe vono to, prosté ta prace neni vidét, no. To

neni vidét. A... a tak jsem jednou to napsala zase do sesitu, Ze jako... mam pocit, Ze mam

na ty klienty ¢im dal miri Casu a ani klid nemam, jo. A... tak pani vedouci tam... se vyjadfrila
pod to a kolegyriky fikaly, no jo,ty sis tim nepomohla." (jeden z pracovnikd piimé péce)

Dalsi formou interakci jsou jiz vySe zminéné porady. Zda se ale, ze predmétem
porad nejsou Standardy kvality ¢i KPSS - alespon nikdo z dotdzanych nezminuje, ze
by se toto na poradach reSilo. Socialni pracovnice se vyjadfuje v tom smyslu, Ze

pracovnici pfimé péce zfejmé o Standardech informovani nejsou. O poradach se
neuvazuje jako o mozné prilezitosti pracovniky do této zalezitosti zasvétit.

K osobnimu kontaktu vedeni a asistentek mdZe dochazet pti odpolednim
predavani sluzby. Nicméné tato moznost jakozto prostor pro primé setkani a Ustni
projednani nékterych zalezitosti je obé&éma stranami zminovana jen velmi okrajové.
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Neni to néco, co by se bézné, Ci alespon obcas, délo a co by mélo pro chod zafizeni a
praci pracovnikl pifimé péce & vedeni né&jaky vétsi vyznam. Jedna z asistentek
naznacuje, Ze kdyz se s konkrétni véci obrati na vedouci, do né&jakého zevrubnéjsiho
rozhovoru to malokdy vyusti.

LA nebo... nebo, kdyZ tady teda vedouci byla, tak vona vlastné si pracuje, Ze jo. A kdyZz

teda Cclovéek se na néco ptd, tak jako jdu, ptdm se ji, ale jako Ze bysme... se

dozvédéli...Takovej ten hovor tfeba nékdy.. Malokdy se to jako rozvine do néjakych..."
(jeden z pracovnikl pfimé péce)

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardd kvality

Jako problematické vnimaji vySe popsané nastaveni interakci pouze pracovnici
pfimé péce - vsSichni bez vyjimky. Stézuji si na tézkopadnost, neefektivitu a
nedostatecny pocet interakci s vedenim. Pfimo a hlavné nepfimo na to poukazuji tfeba
na prikladech rlznych problémd, které vznikly & vznikaji a neni mozné je za takového
nastaveni vzadjemnych interakci uspokojivé Fesit. Jeden z dotdzanych pracovnik( ptimé
péce obzvlasté silné zdlrazfoval tiZzivost této situace - témé&F Uplnou absenci
vzdjemnych kontaktd povaZoval za velky handicap nejen z hlediska ¢isté provoznich
zélezitosti a zajiSténi chodu zafizeni a péce o klienty. Poukazoval také na vétsi
,zranitelnost® pracovnikd, z nichz je kazdy vystaven poZadavkim své prace,
existujicim problémdm, tlakdim a stresiim jen sdm za sebe, bez opory ,kolektivu®, bez
moznosti bezprostfedniho sdileni t&chto problémQ s kolegy, vzajemné podpory a
svépomoci. Vedeni zafizeni, zdd se, tyto problémy podfizenych bud nevnima nebo
nepovazuje za naléhavé. Adekvatnost stavajici frekvence, formy a intenzity interakci
s podfizenymi a zfejmé i podrizenych mezi sebou ani vedouci ani socialni pracovnice
nezpochybnily.

Dosdhnout redlného naplfiovani Standardd kvality a zajistit jejich vliv na
kulturu organizace (definice kultury organizace viz poznamka pod c¢arou €. 1) a v jejim
ramci zejména na kulturu poskytovani sluzeb a modifikace v pFistupu ke klientim
predstavuje dlouhy proces, ktery predpoklada posuny a zmény v urcitych sdilenych
hodnotach,?! cilech, norméach, vzorech?* a predstavach dobré praxe. Jednou ze
zakladnich podminek takového procesu je dostatecnd intenzita a dynamika a
adekvatni forma interakci mezi pracovniky dané sluzby.

Z hlediska na$eho problému moZnosti a limitd redlného uplatnéni Standardd
kvality maji poznatky tykajici se takto mimoradné oklesténych primych osobnich
kontaktd mezi pracovniky primé péce dosti zadsadni vyznam. Model interakci ustaveny
ve zkoumané sluzbé nutné vyvolava otazku, zda kultura poskytovani osobni socialni

21 Hodnotami rozumime to, co je pro pracovniky organizace nebo ¢&leny skupiny (napf. skupina uréitého
typu zaméstnancl) na spole¢né praci dilezité a co chtd&ji prostfednictvim prace nebo pfi praci jak
spole¢né, tak individuadlné (kazdy zvlast) dosdhnout nebo ziskat. V soudrzné pracovni skupiné obvykle
neni mezi kolektivnhimi hodnotami, dil¢imi hodnotami nutno volit, protoZze zastanci hodnot subkultur a
osobnich hodnot povazuji naplfiovani kolektivnich hodnot za prostfedek k naplfiovani svych specifickych
preferenci. Podobné jako je tomu v pripadé kolektivnich a dil¢ich hodnot, plati, Ze ve stabilizovanych
podminkdch povaZuje vétsina pracovnikl organizace nebo skupiny aktérl intervence dosaZeni
kolektivnich cill za podminku nebo alespofi prijatelny zplisob realizace dil¢ich (subkulturnich nebo
osobnich) cild.

Ucinnost ,vzord™ (jejich vliv na jednani) je garantovana pozitivnim vztahem subjektu, ktery se jimi fidi,
k nim, tedy subjektivni (vnitfni) sankci. V tomto pFipadé subjekt (jedinec, skupina, subkultura) nasleduje
nebo touZi nasledovat uréité pravidlo jednani, protoZe to sdm povaZuje za dlleZité. Nikdo jej k tomu
nemusi nutit ani stimulovat odménami. Subjekt chce vzor nasledovat séam, nékdy navzdory tomu, Ze je to
pro néj obtizné proveditelné.
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sluzby utvarend na zakladé chabych a prevadzné pisemnych kontaktd mize vést
. 4 v I3 v .« . . ’ vrs v e ’ ¢} .
k jinému nez formalné-administrativnimu pristupu k naplhovani Standardu kvality.

Pokud se v néjaké organizaci poskytujici osobni socidlni sluzby uvaZuje o
implementaci  (ur&itych) Standardd kvality, obvykle jsou néktefi pracovnici
prostfednictvim rGznych Skoleni & jinych (vzdélavacich) akci s kli¢ovymi poZadavky
téchto Standardd, jejich odlvodnénim a prfinosy seznédmeni. Tito pracovnici se pak
stavaji ¢lankem, vzorem, ktery by mél sehrat podstatnou Ulohu v tom, aby se ze
Standard( stanovenych pozadavk( staly sdilené normy. ZaleZzi na mnoha faktorech,
zda pracovnici nové ¢i obménéné normy zacnou respektovat i jako vzory a prohloubi
tak jejich Ucinnost v kultufe poskytovani sluzeb. Osobni kontakty mezi pracovniky - na
horizontalni i vertikalni Urovni - jsou jednim ze zasadnich faktorl. Prostfednictvim
pfimych a dostate¢né Zivych formalnich i neformalnich kontaktl s ostatnimi
pracovniky predavaji poznatky a zkuSenosti tykajici se Standardl kvality a jejich
implementace mohou prispét k preneseni pozadavkd Standardd kvality do kazdodenni
prace s danou klientelou.

Dusledky stavajiciho nastaveni interakci mezi pracovniky dané sluzby Ize
pozorovat v fadé oblasti a dolozit fadou konkrétnich zjisténi. Jedna se napfiklad jiz o
zminovany fakt, Ze dana poskytovatelskd organizace vyslala v ramci projektu
zaméfeného na podporu zavadéni Standardl kvality pouze vedouci pracovniky na
prislusné Skoleni. Tito vedouci pracovnici vypracovali béhem pfipravy na konzultace
potfebné pisemné materidly a nasledné v organizaci konzultaéni proces probéhl - a to
vée jen za velmi vagniho povédomi pracovnikl piimé péce. Tito pracovnici celkové o
Standardech nevédi nic nebo maji kusé informace ziskané drive, v jinych souvislostech
a v ramci jinych vzdélavacich akci. O projektu mésta, ktery zasahl i do c¢innosti jejich
organizace, Ci o kontextu KPSS nemaji jasnou predstavu a proto ani nemohou chapat
zmény a nové postupy, které byly pfinejmensim pisemné zpracovany velmi rychle -
vétdinou Gcéelové a pod ¢asovym tlakem pfiprav na navstévu konzultantl z expertni
agentury.?

Vysledkem je, Ze ve velmi kratkém case doSlo k nasroubovani nékterych
novych postupl, pravidel & nastrojd na stavajici praxi bez toho, aby byl v&novan
prostor zajistit, Ze pracovnici zmény pfijmou, pochopi a budou je schopni
uskuteé¢fiovat. Jednim z ptikladd, ktery mdZeme uvést, je vyuziti individudlnich plant
pomoci. Ty byly jako nastroj intervence zavedeny v bezprostfedni souvislosti
s konzulta¢nimi procesy, jez byly soucasti projektu zaméreného na Standardy kvality,
ktery prosadilo mésto. Podrobné&ji se problémem tohoto zplsobu zavedeni
individudlnich plani zabyvédme dale v textu. Nicméné podobny piiklad polovic¢até
implementace nového postupu - pokus o ustaveni role tzv. ,kliCového pracovnika",
jsme jiz obsirné diskutovali v kapitole 2.

Dal$i z fady konkrétnich prikladl, které mohou poslouzit jako ukazka désledkl
nizké miry interakci a neuspokojivé formy komunikace na vertikdIni Urovni, je
rozostfeni pracovnich naplni, ke kterému doslo pravé v souvislosti se zménami
spusténymi v dlsledku konzultaci k zavadéni Standardl kvality. Pro pracovniky se tyto

23 Na kli¢tovy vyznam dostate¢né a oteviené komunikace mezi managementem sluzby a pracovniky v piimé
pédi pro to, aby pracovnici pfimé péce pochopili cile a vyznam probihajici reformy socialnich sluzeb, ktera
zahrnuje i zavadéni Standardl kvality, a aby tyto cile dokdzali v praxi naplfiovat, poukazuje i fada
zahraniénich studii, viz napf. RICCUCCI, N. How management matters: street-level bureaucrats and
welfare reform. Washington, D.C. : Georgetown University Press, 2005. 190 s. ISBN 1589010418, nebo
MEYERS M. K. et al. "Institutional Paradoxes: Why Welfare Workers Can't Reform Welfare" (February 1,
1996). UC Data Archive & Technical Assistance. UC Data Working Papers: Paper 07. [cit. 2007-17-08]
Dostupné z: http://repositories.cdlib.org/src/ucdata/wp/07.
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zmeény projevily v rozsifeni jejich pracovnich povinnosti i zodpovédnosti. Vedeni
zafizeni s nimi tato opatfeni pfedem nekonzultovalo a také nikdo z vedoucich
pracovnikl nemd zdjem o zpé&tnou vazbu, jak pracovnici nové Ukoly zvladaji a do jaké
miry je akceptuiji.

V takovéto konstelaci je velmi malo pravdépodobné, Ze by se mohla naplnit
o¢ekavani spojovand s projektem na podporu zavadéni Standard( kvality a Ze by
realizace zminéného projektu mohla vyvolat zmény v kulture poskytovani dané sluzby.
Vzhledem ke spousté nejasnosti a zmatku, ktery cely proces v pracovnicich primé péce
vyvolal, a vzhledem k rozéifeni jejich pracovnich povinnosti nejen v mnoZstvi tkolt ale
i v jejich obsahu, na ktery se cCasto ani neciti dostate¢né kvalifikacné vybaveni, Ize
predpokladat, Ze tyto zmé&ny mohou vzhledem ke kvalité sluzby pusobit spise
kontraproduktivné. Jak zminuji pracovnici primé péce a jak zazniva v jednom z vyse
uvedenych citatl - &m dal vice ¢asu je v&novano pisemnym zdznamim a zajistovani,
aby papirové bylo vde v porddku a &m dal méné dasu zUstdvd na piimou préaci
s klienty.

Naméty na reseni potizi

e Posoudit stavajici formy komunikace mezi vedoucimi pracovniky a pracovniky
pfimé péce a mezi asistentkami navzajem a zvazit, zda lze praktikovanym
zpUsobem komunikace preddvat i jiné nez b&zné, véem jiz srozumitelné informace
a resit jiné nez rutinni zalezitosti. To znamena promyslet a také ovérit, zda tyto
zab&hané zplsoby interakci Ize pouZit i v pfipadé snah o zavadé&ni zmén, které se
zdsadnim zplsobem promitaji do poskytovani dané sluzby. Obzvlast dllezité je
toto posoudit u pisemnych forem interakci - pfi kterych projednavani neobvyklych
a novych probléml mdzZe byt bud’ zdlouhavé nebo v podstaté nemozné.

e \ytvaret prostor a podporovat i neformalni interakce mezi pracovniky sluzby.

e Hledat a ustavovat v ramci sluzby takové formy interakci a takové komunikacni
kanaly, které by slouzily predevSim k vyjednavani o zménach souvisejicich
s pozadavky zavadéni Standardl kvality a vytvorily dobré pfedpoklady pro realizaci
téchto zmén (napf. setkani, mimoradné porady i workshopy poradané pro
pracovniky sluzby vyhradné v souvislosti se zavddénim Standardd kvality).

e Pravideln& a dlsledn& v ramci pracovniho kolektivu projedndvat problémy ¢&i
prekazky, které se v souvislosti se zavadénymi zménami vyskytly. Vysvétlovat
vyznam jednotlivych krokl, pfedchazet nejasnostem, nepochopeni & nejistoté a
obavédm pracovnikd.

e Vytvofit prostor pro setkdvani vedoucich pracovnikl a pracovniki prfimé péce se
zastupci zfrizovatele a vyjasnit zmény v poskytovani dané sluzby v kontextu
transformace socialnich sluzeb a nové legislativy.

e Zajistit supervizi pracovnikim v souvislosti se zm&nami, které se bezprostfedné
tykaji jejich pracovni naplné.

e Pokud se k vedoucim pracovnikim nedostavaji od podiizenych téméf zadné
informace o potizich a zadrhelech pFi realizaci zmén spojenych se zavadénim
Standard( kvality, pak je na mist& spide uvaZzovat o tom, ze zpé&tna vazba neni
dostateénd, ne? to brat jako dlkaz bezproblémové implementace Standard(
kvality.
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3.3 Interakce pracovniki s klienty

Pojmem ,interakce pracovniki s klienty® mame na mysli jakykoliv kontakt
pracovnikl zafizeni s klienty. V nasledujicim textu se pak soustfedujeme na
kazdodenni kontakt pracovnikd piimé péce s klienty. Zajima nds, co je jeho obsahem,
je-li jeho podoba né&jakym zplsobem v zafizeni upravena a zejména, jak se do t&chto
kazdodennich interakci promita zavadéni Standardt kvality, které v zafizeni probiha.

Rozsah i obsah interakci asistentek s klienty vyplyva z jejich pracovnich naplni,
které byly v dlsledku zavadéni Standardd kvality roz&ifeny (viz diive). Asistentky tedy
vstupuji do kontaktu s klienty z rlznych pfi¢in a v rlznych souvislostech - jednak
z pozice osoby odpovédné za zachovani poradku a fradu béhem jejich sluzby
v zafizeni; dale z pozice klicového pracovnika podporujiciho prFidéleného klienta
v plnéni jeho individualniho planu pomoci; z pozice asistentky jednak jako vykonavatel
pokynl socialni pracovnice a vedouci zatizeni ohledné zpUsobu intervence a sou¢asné i
jako tvlrce a realizdtor skupinovych resocializaénich programl; v neposledni fadé i
z pozice spravce ¢i domovnika v souvislosti s technickymi zavadami a opravami. Jak
jsme jiz upozornili vySe, jde o situace, v nichz se uplatiuji rozdilné typy autority a
zpUsoby komunikace a které se tak obtizné sluéuji v jedné pracovni pozici.

Usili vedoucich pracovnikll zafizeni o zavadéni Standardd kvality prineslo
pracovnikim piimé péde, kromé& rozdifeni pracovni napln&, i Fadu pisemnych
dokumentd, tzv. metodik, jimiZ se tito pracovnici maji pfi vykonu své &innosti, tj. i pFi
kontaktu s klienty, Fidit. Béhem naseho terénniho vyzkumu se vSak ukazalo, ze
asistentky nevnimaji pfimou souvislost mezi pozadavky aplikace Standardl kvality,
vznikem metodik a pomoci klientdm a chapou je spise jako skutecnosti, které jim praci
s klienty znesnadriuji.?* Jednak deklaruji vyznamny Ubytek &asu pro samotnou praci
s klienty v dUsledku nardstu administrativnich Gkonl, zvl. pisemnych zaznami o
prabé&hu sluzby, a dale nejistotu ohledné& zadouciho zplsobu interakce s klienty.

Vliv prevzatych nebo v zafizeni v rdmci zavadéni Standardd kvality
vypracovanych metodickych pokynd a dalSich dokumentl na interakce pracovnikd
sluzby s klienty je mozno ilustrovat na zplsobu vyuZiti etického kodexu v praxi pifimé
péce. O nutnosti zohlednit pfi praci eticky kodex, ktery je soucasti metodické opory
v zafizeni, hovofila jen jedna z asistentek. Z rozhovor( s ostatnimi asistentkami
vyplynulo spiSe intuitivni reSeni etickych otdzek bez aktivniho povédomi o tomto
pisemném materialu.

JVyzkumnik: Hm. A mate vy tfeba néjak sepsany jakoby néjaky ty prava toho klienta
nebo...

Jeden z pracovnikl p¥imé péce: Jako prava tfeba, co...

Vyzkumnik: Jako co vy nesmite si viastné vii&i tomu klientovi dovolit...

Jeden z pracovnikd pfimé péce: ... No, sepsany, to ani ne.. Nevybavuju... Jako... jako...
zameéstnanec jako...

Vyzkumnik: Hm... Jako Ze tfeba, jak jste Fikala, Ze jenom po zaklepdni miZete jakoby vejit
do toho pokoje jejiho nebo...

Jeden z pracovnikl p¥imé péce: No, to je takovy, Ze...

Vyzkumnik: Jako pravidlo.

Jeden z pracovnikl ptimé péce: Pravidlo... (4 s) ProtoZe tam maji, tam maji takovou tu
svoji zénu, kterou... To je asi ta jedind, co maji tady, chudéci... Nékdy... Ale jako... nevim,

24 Kolafik (2007) s odkazem na vlastni zku&enost s procesem zavadéni Standradl kvality v organizaci,
kterou fidi, potvrzuje naro¢nost prevedeni metodik do praxe. Zatimco jejich vytvoreni povazuje za
relativné snadny ukol, zajistit pfesvédceni o jejich smysluplnosti a jejich akceptaci mezi pracovniky pfimé
péce je pomérné obtizny proces, nicméné nezbytny. Pravé tito pracovnici totiz nakonec rozhoduji o tom,
zda ke skute¢nému zvyseni kvality dojde. Soucasné jde o proces, ktery vyzaduje intenzivni komunikaci
mezi vSemi pracovniky sluzby.
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nemyslim si, Ze tfeba by sme méli mit pravo viézt ji do téch véci.. Nebo nedovedu si to
pfedstavit, kdyby, kdyby &ovék mél divod... Jasné. To uZ, jo, jako kdybych opravdu...
méla vypozorovany, Ze teda ted’mné to vzala, tak to bych asi..."

Pfesto vSak v zafizeni ke zméné pFistupu ke klientiim doslo. I kdyZ asistentky
nedavaji nize popsané zmény v piistupu ke klientdm do souvislosti se zavad&nim
Standard( kvality v zafizeni, Ize se domnivat, Zze jsou jednim z jeho projevd, nebot
pozadavek vedeni sluzby na zménu pfistupu ke klientdm a proces zavadéni Standardl
se odehraval v témZe ¢asovém obdobi. K jakému posunu v pFistupu ke klientdm tedy
doslo? Pracovnici pfimé péce v rozhovorech vysvétluji, Zze nesméji byt direktivni,
klientdm nafizovat, nesmé&ji je diskriminovat, museji respektovat jejich osobnost,
jedineénost, prava atd. Z &iréiho kontextu citaci z rozhovord je patrné, Ze se do uréité
miry jedna o deklarace, se kterymi se pracovnici ne zcela Uplné ztotoznuji. Je otazkou,
zda jsou schopni tyto z vné&jéku imputované zmény pristupd ke klientovi naplfiovat
tvari v tvar konkrétnim situacim a problémim, s nimiZ se ve své kazdodenni praxi
setkavaji. Pravé zde se zfetelné ukazuje, Zze pracovnici se readlné neopiraji o metodiky
prace s klientem zpracované v rdmci zavadéni Standardd kvality, které by jim v téchto
komplikovanych situacich mély pomoci. Néktefi pracovnici pfiznavaji velky stres, ktery
prameni z nejistoty, jini v rozhovorech mimodék popisuji, ze misto oteviené
direktivniho pfistupu voli skrytéjsi a sloZitéjSi metody manipulace, kterymi dovedou
klienty tam, kam si pfedstavuji, ze by bylo zadouci.

,Treba kdyZ se mné néco nelibi, u néjaky klientky, jak tfeba v péci o dité, tak prosté ja ji

to musim néjak Setrné Fict, abych se dobrala néjakyho cile. NemZu za ni pfijit, tak takhle

to musite udélat, takhle to bude. Musim si s ni popovidat, mit na to klid a dovist ji tam,
kam bych, kam potfebuju." (jeden z pracovnikll pfimé péce)

+Aby to pochopila, musite s ni slusné promluvit a snazit se, aby to prosté udélala, to, co vy
potrebujete. Vy ji vlastné musite dovist tam, kam potiebujete. Ale ne aby ji to pripadalo,
Ze prosté vy ji to nafizujete. TakZe néjakou klidnou formou. Je to velice slozZity." (jeden
z pracovnikl pfimé péce)
V ramci vyzkumu jsme se snazili zachytit vSechny aspekty poskytovani sluzby
. ] r V7 Ve o v . . 7 vrs M o]
klientum daného zarizeni. Z rozhovoru vyplynulo, ze inovativni pristupy ke klientum
(tj. nedirektivni, nediskriminujici, bezpredsudecné apod.) jsou prosazovany v podstaté
o . . . ’ . v v v r
pouze ve zpusobu komunikace s klienty. Naopak v pojeti klienta, tedy presvedceni
7 O 4 v r 4 o . . o v
pracovniku o problémech, potrebach a vhodném zpusobu pomoci klientum sluzby,
. v . . Ve v Vv, V. I v ’ ’ v 7 o
stejné jako v pojeti a v podobé vetsiny rezimovych opatreni se zavadéni Standardu
kvality vyrazné neprojevilo.

Pojeti klienta, které mezi pracovniky sluzby prevazuje, se zaklada na nejméné
dobrych zkusSenostech a pripadech, se kterymi se tito pracovnici setkali. Zakladni
postoj pracovnikl a rezim zafizeni je zalozen na predstavé, Ze klient je nezraly,
détsky, nezodpov&dny, nespolehlivy, muZe mit sklon |hat, zatajovat nékteré
skutecnosti atd. Zejména asistentky se k takovému vnimani klienta bez néjakych
vétsich pochybnosti hlasi - ovsem s védomim, Ze takovy postoj nesmé&ji dat klientovi
na védomi naptiklad direktivhim jednanim atd. Pfesto zakladni premisou zUlstava, Ze
celkové podminky v zafizeni museji byt nastaveny tak, aby klient viceméné nemohl
néco pokazit - tzn. predpoklada se potieba neustalé kontroly vSseho a nutnost dozoru
nad Zivotem klient( v zafizeni (viz niZe o pravidlech rezimu).

... 2€ jo, to urcité ehhh svobodu maji, jo, ale kdyZz vidime, Ze tam jsou nedostatky, tak uz

zase... V zajmu toho zdravi ditéte nebo takhle, tak to uZ.. Musi byt ta kontrola..." (jeden

z pracovnikl pFimé péce)

Toto pojeti je nediferencované uplatfiovano vici videm klientdm bez ohledu na
délku jejich pobytu v zafizeni, jejich individudlni schopnosti, chovani a adaptovanost
atd. Sama socialni pracovnice v jednom misté fika, Zze na poznani klienta je tfeba asi
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mésic. Po tomto mésici se v8ak nic neméni - v(¢& véem jsou i nadale uplatfovana
stejna pravidla a rezimova opatfeni.

,...2a ten mésic zjistime, co ta klientka je zac. Jestli opravdu je to tak, jak jsme se
domluvili na zalatku nebo jestli si vymysii." (socialni pracovnice)

Rezimova opatfeni, ktera museji klienti respektovat, pokud chtéji v zafizeni
setrvat, se dale ani v oblastech, kde by to bylo mozné, nepokouseji simulovat
podminky pfirozeného prosttedi. Zivot klientl je pomérné striktné reglementovan, a to
Casto z dlvodd, které vychazeji spie z potieb zafizeni neZ ze situace klientl. Jsou
piresné dany Casy nékterych aktivit v zafizeni (jako napf. poledni klid, doba pfipravy
obéda atd.), stanoveny navstévni hodiny ¢i casy, kdy je budova rano odemykana a
vecer zamykana, a klienti musi byt pfitomni. Klienti vlastni kli¢ od budovy nemaji.

,Jeden z klientl: A kdyZ se vratime tak zazvonime prosté at ndm otevrou...

Vyzkumnik: A kdy se zaviraji ty dvere?

Jeden z klientll: V deset hodin veler se zamykaji..prosté se tady udélg alarm na oknéch, v
deset hodin zamknou se dvere... a prosté uz nikdo nesmi jit ven... no a jako tedka bude
krasné a v deset hodin zamknuty tady na baraku to bude dost blby jako..."

,Nebo dalsi véc jsou treba tady navstévy v zarizeni. My mame od deviti do jedenacti a pak
mdame od dvou hodin do péti. V patek a v sobotu jsou prodlouZeny od, ty odpoledni od
dvou hodin do sedmi. Ndvstévy na pokoj miZou pouze ddmské. Pani na pokoje nesmi a od
toho mdme tady navstévni koutek (...)A dédmsky navstévy teda miZou na pokoj. Nemély
by se zdrZovat v téch spolecnych prostorech, méla by vlastné ta klientka ji mit na tom
pokoji, tu ddmskou navitévu." (jeden z pracovnikd pfimé péce)

,...ta vlastné ta mezera od téch jedenacti do dvou, kdy vlastné ta klientka by se méla
vénovat pfipravé obéda. Kdyz tady bude mit navstévu, tak vlastné, kdy by ten obéd
pfipravila?" (jeden z pracovnikl ptimé péce)

Zaroven je presné dano, za jakych okolnosti mohou klienti opustit zafizeni, aniz
e Vo . . . ’ . ’ a O ,. v ’ . r
by s sebou braly své déti. V tom jsou klienti zavisli na dobré vuli nékterého z jinych
. ] 7 v v e . . V. 7 v v -7 v . .

klientu. Na rozdil od matek v bézné situaci, uzivatelée sluzby v podstaté nemaji sanci si
ani ¢as od Casu vyjit nékam bez déti.

LJako tfeba mi vadi, Ze..kdyZ nékam jdu, tak pfesto Ze teda holka uZ toho syna pohlida,

tak musim stejné mit takovou tu jejich odchodénku..(...) No tak ja jsem tedka tieba chtéla

Jit... v nedéli cvicit a... tak mi slibila pani P., Ze mi teda... jo... Ze mi to podepise, nakonec se

sebrala o pdl paty, odesla do obchodu a ja jsem méla smilu Ze jo... zdstala jsem doma,

protoZe tam nikdo jiny nebyl... a ja jsem Fikala, Ze kdybychom jako méli svoje bydleni, tak

prosté tam décka jako necham, pdjdu cvicit a holka ho pohlida a bude to v pohodé Ze jo...

ale oni zase se kryjou tady tim, Ze kdyZz jesté neni plnoleta, Ze na ni taky musi nékdo

zodpovidat no..." (jeden z klient()

Systém ,odchod&nek® nebyl v souvislosti se zavadénim Standardd kvality
zfejmé diskutovdn, nebot mezi pracovniky panuje shoda ohledné vhodnosti tohoto
opatieni, a to i presto, Ze z vyjadFeni klientl vyplyva, Ze jim vyrazné brani v integraci
do bézného prostredi mimo zarizeni sluzby.

Jinym prikladem obtizného pronikani nejen litery ale i ducha Standardl kvality
do kultury poskytovani pomoci klientdm sluzby je pozorovand rezistence zvykové
praxe vU¢ psanym pravidllim, a to konkrétné v souvislosti se zplsobem udé&lovani
vyjimek z domovniho Fadu zkoumané sluzby. Ackoliv v zafizeni maji vypracovany
postup oficidlniho udileni individudlnich vyjimek z domovniho fadu, presto tento
postup byl podle personalu, vcetné vedeni, pouzit jen jednou. Bézné se vsak udéluji
tzv. vyjimky po domluvé. Ty vétSinou plati pro vSechny klienty a jsou nepsanym
vysledkem konsenzu pracovnikl a vedeni o vhodnosti nedodrzeni rezimu - bud’ ve vice
méneé jasné definované situaci, napf. je-li v patek vecler zajimavy televizni program,
mohou asistentky posunout no¢ni klid na pozdéjsi hodinu; nebo existuje pouze obecny
nazor vedeni o vhodnosti nedodrzeni Fadu v urcité situaci. Nicméné to, zda se
v konkrétnim pfipadé vyjimka aplikuje, zavisi na libovolném rozhodnuti asistentek, jde

47



3. Skupina tezi: Interakce

napr. o otevreni jiz uzamceného hlavniho vchodu do zafizeni, aby bylo umozZnéno
. o V. . v s . 7 . e 7 v ’ .

klientum kourit i v noCnich hodinach. Nejasna zavaznost opatreni, respektive rozpor

mezi deklarovanou zavaznosti a praxi neformalnich vyjimek, sice na prvni pohled
O v . . ’ vrs . o . 7 v 7 r

muze vypadat jako tzv. ,lidsky pristup® ke klientum, ale potencionalné otevira velky

prostor pro personifikaci pravidel, rivalitu mezi persondlem (asistentka délajici vic

r o . 7 v .vs ey e . . ’ v Ve

ustupku je oblibengjsi...) a delegitimizaci nastavenych opatreni.

JVyzkumnik: Ze néjaky vyjimky nebo tak se neudéluji?

Jeden z pracovnikl pFimé péde: Vyjimky, vyjimky, to udéluje vedouci zafizeni a to zas,

nebo kdyZ je néjakej tfeba problém, tak to oznamime vedouci nebo socidlni pracovnici a

konzultujeme to. (...) Tak trfeba ten, tfeba ten nocni klid. KdyZ je tfeba néjakej vhodnej

détskej porad v patek nebo v sobotu, tak nechame treba i ty pétilety, ktery by mély byt v

osm v posteli, tak kdyZ? je tam tfeba pohddka v pétek, tak je prosté nechdme divat do pdl

desaty. Tak to je treba jedna vyjimka. TakZe vlastné to jsme konzultovali s vedouci

zafizeni a ted’ uZ prosté bézné, kdyZ ten détskej porad je, tak je prosté nechame divat.

(...)Nebo tfeba, nebo treba ty navstévni hodiny. KdyZz sem trfeba prijede, tfeba mame

klientku zdaleka, pfijede za ni nékdo z rodiny, tak viastné tady miZe byt tfeba od réna do

vecera.

Vyzkumnik: Jo, a nemusi to byt nékde napsany?

Jeden z pracovnikl pi¥imé péée: To uZ je, to je prostd spi& tak jako, takovy jako na

domluvé, no."

...kdyZ tfeba sedi u televize a v deset zrovna skonci néjaky film, maji chut si jit zakoufit,

tak treba jesté prijdou, Ze by jesté Sly kourit..., tak to jim nékdy povolime..." (jeden

z pracovnik{ pfimé péce)

Podobné obtize jak s formalizovanim individualnich vyjimek jsme zaznamenali i
pfi implementaci nového nastroje intervence, a sice individualniho planu pomoci, ktery
pfimo Standardy kvality vyzaduji. V zafizeni se tedy nové pokousSeji pracovat s oporou
. « . ’ ’ ’ o . o . v v r .
individualnich planu pomoci. Z rozhovoru s klienty vsak vyplynulo, ze tento nastroj
intervence ma pro né samotné pouze marginalni vyznam - néktefi uvedli, Ze jim byl
tento plan sestaven pracovniky sluzby a oni ho jen podepsali, pficemz mira
informovanosti takového souhlasu je sporna, jini se jen s obtizemi rozpominali na jeho

. . o V., 7 . . . . V. v
existenci. Zpusob vyuziti tohoto nastroje intervence, jak jsme ho meli moznost
pozorovat ve zkoumaném zafizeni, svym nastavenim nepfispiva ani ke zmocnéni
klienta ani ke skute¢nému individualnimu pfistupu pfi poskytovani sluzby. Jako realna
opora intervence nejsou tedy individualni plany pomoci jesté zazity.

...klientky kdyZz pfijdou, tak po zhruba tydnu pobytu u nas se jim vypracuje individudini

plan." (socialni pracovnice)

Jak naznaluji uvedené priklady, pronikdni Standardl kvality do kultury
poskytovani dané socialni sluzby je proces spiSe dlouhodoby a obtizny, a to zvlasté

v situaci, kdy jeho pozadavky a dil¢i vystupy nejsou v ramci sluzby dostatecné
vysvétlovany a diskutovany vSemi pracovniky.

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardid kvality

Pozorovana podoba interakci pracovnikd s klienty, kterou jsme prezentovali
vyde, je do znaéné miry vysledkem procesu zavadéni Standardd kvality. Jak tedy
mizeme hovofit o jejich dlsledcich pro zavadéni Standardl kvality? Jsme
presvédceni, ze mezi dil¢imi vysledky tohoto procesu a jeho celkovou Uspésnosti Ize
postulovat vztah vzajemné zavislosti, a proto nyni budeme kratce diskutovat mozny
vyznam téchto dil¢ich zmé&n pro cely proces zavadéni Standardd kvality v zafizeni
poskytujicim OSS.

Z uvedenych zjisténi vyplyva, Ze pristoupi-li poskytovatel OSS k zavadéni
Standard( kvality do poskytované sluzby cestou zdanlivé ,nejmensiho odporu®, tedy
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cestou neuvazujici moznost zésadnich zmén ve zplsobu poskytovani sluzby - napf. k
prokazani plnéni nékterych Standardl postacuje prostd existence uréitych psanych
dokumentd a nutné nové prvky intervence (individudlni plan pomoci, klicovy
pracovnik) se bez diskuse pfric¢leni k existujici praxi — pak je pravdépodobné, ze
zavadéni Standardd kvality ke zkvalitnéni poskytované sluzby nepfisp&je. Nebo, jak
jsme pozorovali my, kvalitu pfimé pomoci klientim spise zhorsi.

Jelikoz se v dobé realizace terénniho vyzkumu zkoumana sluzba vénovala
zavadéni Standardd kvality teprve asi tfi &tvrté roku, nemiZeme empiricky podlozit
vyznam dil¢ich nelUspéchl pro cely proces zavadéni Standardl kvality. Hypoteticky
vSak lze uvazovat dva scénare:

Prvni moznosti je, ze popsana proména kultury poskytovani sluzby,
v terminech zhor$eni jeji kvality, vlivem zavadé&ni Standardd kvality predstavuje pouze
prechodné obdobi hleddni vhodného zplsobu aplikace Standardl v konkrétni sluzbé.
Prvni vysledky procesu budou vSemi zucastnénymi diskutovany a bude hledana cesta,
jak sladit specifika sluzby s pozadavky Standard( tak, aby vysledkem byla kvalitné
poskytovana sluzba. Pak je pravd&podobné, Ze implementace Standardd kvality bude
Uuspésna.

Druhy scénar je spiSe pesimisticky. Popsané problémy, které nové pozadavky
na poskytovani sluzby pfinesly zvla&té pracovnikdim pfimé péce, diskutovany nebudou.
Tito pracovnici ziskaji presvédéeni, Ze stavaijici situace je ¢isté& dlsledkem zavadéni
Standard( kvality, které se takto projevily jako nesmysiné a praci znesnadfujici
pozadavky. JelikoZ naplfiovani Standardl kvality vyZaduje zakon, nelze se jim zcela
vyhnout. Mezi pracovniky pak lze olekavat spiSe rezistentni postoj, pouze formalni
naplfiovani a odpor v(¢&i tomuto nastroji, resp. vQé&i tomu, kdo ho prosazuje. Diky
vynalozenému Usili, které ov&em nesméfuje ke skutecnému naplfiovani Standardd
kvality, je pravdépodobné, Ze ubude sil a ¢asu pro samotnou praci s klienty.

Naméty na reseni potizi

e Vé&novat dostate¢nou pozornost implementaci dil¢ich pozadavki Standardd kvality
obsaZenych v kazdém ze standardu,?® sou¢asné vdak neztracet ze zietele obecny
cil implementace Standard( kvality, kterym je nikoliv vyhovéni ptislusnému
zakonu, pripadné snazsi pristup k zajisténi financovani sluzby, ale poskytovani
skute¢né kvalitni a profesionalni pomoci klientim.

e Zavadéni Standardy kvality Siroce diskutovat jak se véemi pracovniky, tak s klienty
tak, aby se zajistilo jejich sladéni se specifickymi naroky dané sluzby.

e Chyby, zadrhele, problémy, které se v souvislosti se snahou jednotlivych
pracovnikl aplikovat Standardy kvality vyskytnou, by nemély byt sankcionovany
ze strany nadfizenych pracovnik(, nybrz diskutovany a teeni je tfeba hledat
spolecné.

e Vzit na v&domi, e zavadé&ni Standard( kvality ¢asto do sluzby pFindsi nové a
zadsadni zmény, kteréjen pozvolna pronikajido jiz existujici kultury poskytovani

25 7avadéni Standardd kvality socidlnich sluZzeb do praxe: Prlvodce poskytovatele. Praha: MPSV, 2002, 112

s. ISBN 80-86552-45-4.
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sluzby, a tedy je tfeba poditat s tim, Ze jde o dlouhodoby proces.?®

Prib&Zn& monitorovat, zda nedochazi k jednostrannému nardstu pracovnich
pozadavkl a povinnosti jednotlivych pracovnikll, aniz by nedoglo k odlehéeni jejich
pracovni naplné v jinych oblastech. Pokud bude znamenat pro pracovniky zavadéni
Standardd kvality nikoliv restrukturalizaci a v nékterych oblastech zménu
charakteru prace, ale pouze jeji objemovy narlst, vyrazné roste riziko sklonu
k pouhému formalnimu naplfiovani novych pozadavkd spolu s Ip&nim na
zavedenych postupech prace s klientem - tj. strategie, kterd umozni kvantum
prace alespon zdanlivé zvladnout.

26
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S odkazem na zahrani¢ni zkudenosti s Fizenim kvality socidlnich sluzeb Jablrkovd s Matlem (2007)

dodavaji, ze obdobna Uskali implementacniho procesu, ktera jsou prezentovana v této studii, byla

pozorovana i mimo CR - napf. Demingliv cyklus kontinudiniho zvy3ovani kvality (dle Moullin 2002) je ve

znacné mife kompatibilni s vyvojem pozorovanym ve zkoumané obci a organizaci; a dale upresfuji, ze
zavadéni Standradrl kvality v socidlnich sluZbach predstavuje nejen proces dlouhodoby ale i cyklicky.

Zvlasté pracovnici organizaci poskytujicich socialni sluzby tedy museji pocitat s tim, ze urcité potize a
prekazky pfi naplfiovani Standardd kvality v praxi se budou objevovat znovu a Ze bude nutné se kriticky
vracet k jiz definovanym cildm sluzby, metodikdm apod., a opétovné promyslet jejich koncepci a
prevadéni do praxe poskytovani dané socidlni sluzby.
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4. Skupina tezi: Konzultacni proces

V této Casti predkladame dvé teze, které se tykaji bezprostfedniho pfimého i
neprimého vlivu konzulta¢niho procesu souvisejiciho se Standardy kvality, ktery byl
podstatnou soucasti celého projektu. Charakter pfiprav na konzultaCni proces, tzn.
zejména kdo se na nich podilel, co se stalo stfedem pozornosti, kam se usili
pracovnikl nejvice orientovalo a co naopak zlstalo spie v pozadi, to vée spoluuréuje
dosah redlné implementace Standard( kvality. Stejné tak vyznamny je i vliv
samotnych konzultaci: na¢ se konzultanti zaméri, s kym provedou pohovory, které
problémy zachyti, jakym zplsobem o nich spravi pracovniky zafizeni a jak nastavi
pfrislusna doporuceni atd.

4.1 Zplsob pripravy na konzultace zavadéni Standardl
kvality v organizaci

Rada poznatkd, které v této ¢asti predklddame, jiz byla zminéna dfive, zejména
v souvislosti s pojedndnim o interakcich pracovniki zkoumané organizace s vlastni
politikou obce a o interakcich t&chto pracovnikl mezi sebou. Zplsob, jakym v daném
zafizeni k pfipravé na ocekavané konzultace probihajici v ramci projektu obce na
podporu zavadéni Standardl kvality nakonec pfistoupili, v mnoha ohledech nutné
vyplyva z popsaného nastaveni téchto interakci. Nicméné& pravé zplsob pfipravy na
tyto konzultace konkrétné a obecné&ji pristup k zavadéni Standardl kvality je jednim
z podstatnych faktorl ovliviiujicich dosah, hloubku a trvalost probihajicich zmén - tj.
zejména to, zda se Standardy kvality skute¢né promitnou i v kultufe poskytovani dané
socialni sluzby.

Pfiprava na konzultace probéhla v zafizeni pod pomérné velkym casovym
tlakem. Vedouci a socialni pracovnice popisuji etapu, v niz probéhly dosavadni kroky
spojené s realizaci projektu v ramci jednotlivych zafizeni, jako velmi kratkou a
pomérné hektickou.

,Vlastné loni nékdy z jara bylo pravé néjaké Skoleni k tém standardim, kde jsme se tedy
dozvédéli, Ze to tady bude probihat to hodnoceni, Ze dostaneme dotazniky asi za tfi
mésice, Ze si ty dotazniky budeme muset vyplnit a na zakladé toho prosté budou ty
konzultace. JenomzZe trosku se to néjak posunulo, takZe dotazniky jsme nedostali za tfi
meésice, ale o prazdninach, kdy byly dovolené, takZe se narychlo vyplriovaly dotazniky, ale
vlastné jsme zjistili, Ze viceméné vétsina véci, které tam jsou, Ze je délame, ale nemame
je nijak pisemné podlozené. TakZe jsme pak jenom dopracovali pisemné materialy."
(vedouci sluzby)

Casova tisefi mohla byt jednim z dlivodd, pro¢ se v zafizeni béhem pfiprav na
. . 4 v v ’ v vrs Ve r .70
konzultace orientovali témer vyhradné na pripravu pisemnych materialu - tvorbu
novych ¢i Upravu a dopliiovani jiz existujicich.

,Co jsme délaly dokumenty, viastné vsechny, co jsou v téch standardech, takze se délalo
néjaky postup pri ubytovani klientky, béhem pobytu, co se ma délat, postup nebo néjaky
metodicky pokyn k vypracovani individudinich pland, postup pfi ubytovani, kdyZ tu neni
vedouci, takZe néjaké zastupovani. Je toho prosté spousta, spousta." (socialni pracovnice)

JAle my jsme pravé nékteré véci mély pisemné pripravené. Treba to, co bylo pro ty
asistentky, co maji délat tfeba, kdyZ ja nevim, tak to jsme mély napsané, takZe jsme to
jenom upravily, aby to odpovidalo tém standardim, takZe vSechno se nedélalo (piné
znova." (socialni pracovnice)
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Pfiprava pisemnych podkladt s sebou paralelné nepfinesla bezprostfedni zmény
s ’ vrs s v . o 7 4 . . v
ve fungovani zarizeni a v pristupech ke klientum. Vedouci v této souvislosti v podstate
vzpomina jen individudlni plany a pfipousti potfebu v téhle oblasti jesté pracovat. Co
v, v, v . r o 7 v 7 . . e . v .7
se vetsiny dalsich metodickych postupu tycCe, vedouci i socialni pracovnice vysveétluji
v s v ’ ’ r o ’ v v s _r v ’
fakt, ze na zakladé novych pisemnych podkladu témér nedochazi ke zménam ve
o] r Ve v Ve v v 7 v r v, v, v r V. e .
zpusobu poskytovani sluzby tim, ze v prevazné vétsine zalezitosti se jednalo pouze o
. . e w . s o e . v _ v Ve .
kodifikaci jiz existujicich postupu a zavedené praxe. Jinak receno, vedouci pracovnice
se domnivaji, ze pozadavky dané Standardy kvality jiz v zafizeni naplhovany byly,
dokonce z Casti aniz by bylo dfive reflektovano, pouze nebylo mozné to dolozit
potfebnymi pisemnymi dokumenty.
,Z téch standardi jsme se ted hodné zabyvali tim individudinim pldnem pro jednotlivé
uZivatele a tam my potrebujeme jesté porad, i kdyZz se tim zabyvame hodné, jakoby
sjednotit ten tym pracovnik( na tom, aby to bylo opravdu takové, aby to na sebe
navazovalo ty jednotlivé prace. Aby to bylo hodné propojené." (vedouci sluzby)
LUrCité jsme si néco vice propracovali a hlavné i pisemné. My jsme je tfeba i méli, ale
neméli jsme je v té pisemné formé vibec a i ted, kdyZ to proéitdme do hloubky dél, tak si
fikame, Ze to vlastné délame, akorat to nevime, Ze to délame, Ze to je ono a tak. TakZe v

tom mame takovy jako vétsi poradek ted. A to bychom asi tak rychle bez toho natlaku
neméli." (vedouci sluzby)

DalSi charakteristikou priprav predchazejicich konzultace byla rezignace na
’ 7 . v o v r v v
tymovou praci. Ta vsak nebyla zdaleka pouze dusledkem cCasoveého tlaku, v nemz byly
potfebné materidly pfipravovany, ale hlavné celkovym nastavenim interakci mezi
pracovniky v zafizeni a tim, Ze pracovnici pfimé péce se s projektem na podporu
7 v ’ [e] . v ’ . v v ’
zavadéni Standardu kvality predtim nedostali do kontaktu. V dobé, kdy v zarizeni
Ve v . Ve 7 O v 7 7 v
probihala pfiprava na konzultace, by zapojeni pracovniku primé péce mohlo tyto
pfipravy urychlit a usnadnit, pokud by tito pracovnici byly na takovou participaci
predem pripraveni. Ze strany vedeni byl ucinén jediny pokus asistentky angazovat,
r v 7 v 7 v ’ v 7 O
ktery vsak ztroskotal pravé na nulovém povedomi téchto pracovniku o Standardech
. . 7 v ’ o] . z N v v
kvality, o projektu na zavadéni Standardu kvality, v ramci nehoz konzultace ke
[e] v v ’ e e . .
Standardum probéhnou, a o pozadavcich, které v té souvislosti budou vzhledem
k jejich sluzbé vznaseny.
~Nejdfiv jsme si myslely, Ze to dodéldme tim stylem, Ze si udéldme schlizku s
asistentkami, tak jako se schlzky délaji, tak, Ze vy&lenime jednu na standardy, kde si tedy
sedneme k pocitaci vsech nas pét a budeme na tom pracovat. JenomZe jsme zjistily, Ze
asistentky tim, Ze nemaji vzdélani nebo tim, Ze to nemaji na starosti, tak jako u toho byly,
ale nic moc podnétného neprinesly, takZze jsme potom s vedouci spolecné vétsinu tvorily a
potom jsme tedy na schdzce jenom prosté ten zdvér z toho uvedly s tim, Ze tedy
asistentky maji k dispozici v Sanonu to u sebe, takZe kdyZ potom néco potrebuji, tak si to
tam najdou a pribézné kdyZ? se vytvofi néco nového, tak si to musi pfedist." (socidlni
pracovnice)

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardid kvality

Redukce pfipravy zafizeni na konzultace o zavadéni Standardi kvality do
podoby chystani pisemnych materidld pouze vedenim zafizeni a pod ¢asovym tlakem
mize vést k posunu UGcelu takto vytvorenych metodik a daldich pisemnych dokumentd.
Hlavnim cilem tvorby t&chto materiald by mélo byt vytvoreni opory pro préaci s klienty,
pro zvladani kazdodenni praxe i mimoradnych obtizi &i krizovych udalosti. Ve
sledovaném zarizeni se vSak primarnim impulzem pro vytvareni novych metodik stal
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cil uspét pfi konzultacich.?’” Redlny dosah téchto metodik a jejich praktické uzivani
asistentkami zUstalo, jak naznaduje Fada ziskanych poznatkl, na okraji zdjmu vedeni.

Pracovnici pfimé péce, ktefi nebyli do tvorby dokumentu zapojeni a s jejich
obsahem seznameni dodate¢né bez jakychkoliv SirSich souvislosti, se pak nasledné
potykaji s problémem vibec si najit ¢as nové pisemné podklady proditat, natoZ si je
osvojit. Sama socialni pracovnice, kterd je jednim z tvircl té&chto dokumentl, uvadi,
7e novych metodickych pokynd je velké mnoZstvi.

,...ted’ je vypracovava jen vedouci a viastné nam pfibyvaji tam tedka k metodice, kterou
mame... Kde mame byt ve vobraze a studovat, no. Pravé to je, Ze vZdycky se sméjeme, Ze
vlastné jsme porad na zalatku, protoZe neZ dojdem... Ze jo, to zapomenem nebo Ze si to
pak &lovék musi ozZivit. A Ze vilastné tu posledni... vlastné nez zacne ta posledni, tak ty
prvni uZ zas... se pozapomene, no. ProtoZe na né, na né kdyZ ehhh as na né je aZ na
konci sluzby..." (jeden z pracovnik{ pfimé péce)

Jelikoz je pochopeni aplikace novych metodik v praxi primé péce ponechano na
samostudiu asistentek a pfimé uUstni diskusi o pfevedeni téchto materidlu do praxe je
v&novan jen maly prostor a pfedevéim na takové diskuse neni kladen vedenim diraz
(a i s ohledem na vyfazeni tohoto niz§iho persondlu z tvorby metodik kvdli dajné
nekompetentnosti), Ize skute¢né o realnych disledcich t&chto metodik pro poskytovani
péfe asistentkami pochybovat. Resp. redlné disledky, o nichZz hovotily asistentky
nejCastéji byly pro poskytovani sluzby spiSe negativni - asistentky hovofily o celkovém
pretizeni a o Ubytku &asu, ktery jim zbyvd na pFimou praci s klienty, v disledku
narlstu administrativy.

,Kazda ma svoji, kazdd ma tu svou osobni anamnézu, (...) a pak je tam dalsi karta, to jsou

denni zadznamy a tam vlastné piSeme vsichni zaméstnanci o ty klientce." (jeden
n O w7 r 7 v

z pracovniku primé péce)

.My tedy co vten den vyresime, tak se déla do zapisu, to se zapisuje jako takova
dokumentace, v osobni anamnéze, kde to si procita viastné nasledné ta pani [asistentka]."
(jeden z pracovnikll primé péce)

... ted’ [po zvyseni podrobnosti zéznam(] jako je to sloZity. Vlastné neZ to sepiSete, pak

vlastné po po ukonceni ty sl, no vlastné, v deset hodin je nocni klid, takZe potom vlastné

jé pracuju na takovyhle vécech. Vlastné, shrnu celej ten den, tu moji sluzbu a kazdy

klientce udéldm zépis. Jak jsem s ni pracovala, co se délo." (jeden z pracovnikl pfimé

péce)

Jak vyplynulo z naseho Setreni, vedeni zafizeni naopak povazuje aplikaci
metodik za neproblematicky proces - asistentky si pfectou pokyn a vykonaji ho - a to i
presto, Zze samotné vedeni referovalo o svych pocatecCnich nejistotach a chybnych

’ ’ . ’ o e v ’
pochopenich vyznamu a podoby metodickych pokynu. V tomto kontextu jiz neni tak
udivujici, ze pro socialni pracovnici, kterou Ize pocitat k vedeni zarizeni, neni tématem
ani ztotoznéni asistentek s novymi metodickymi pokyny. Zfejmé se nepredpoklada, ze
je néco takového nutné.

Za takové situace je pravdépodobné, a nase zjiSténi, z nichz néktera uvadime
nize, tomu nasvédcuji, ze vyuzivani metodik bude spiSe arbitrarni. Pracovnici budou
zohledfiovat pfedevéim pokyny, jimZ rozumi a jejichZz dodrzovani jim nepdsobi obtize,
a to zejména takové, které pouze pisemné zakotvily jiz dfive zazité postupy.

27 Ocekavany pribéh konzultaci, tj. napf. ocekdvany dlraz pouze na existenci odpovidajicich pisemnych
materiall, je jen jednim z motivl pro to, aby organizace pfistoupila k vytvafeni metodik takovym
zplsobem, ktery pFili§ neuvaZuje jejich aplikaci v praxi. Na dal$i z moznych pficin obtizi pfi prevadéni
Standard( kvality do praxe upozorfiuje Bared (2007), kdy? se zamyé&li nad velmi obecnou formulaci
Standardd. Tato obecnost, kterou ovéem vnimd jako nutnou pro to, aby Standardy byly aplikovatelné na
pfitomnou $iFi socidlnich sluzeb, mdZe pracovnikim socidlnich sluzeb zplisobovat obtize pFi jejich
pochopeni, pii Usili o jejich zkonkretizovani pro vlastni sluzbu a celkové pfi ztotoZznéni se pracovnikd
s témito zdsadami péce.
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»Socidlni pracovnice: ...takZe jsme potom s vedouci spolecné vétsinu [metodik] tvorily a
potom jsme tedy na schlzce jenom prosté ten zdvér z toho uvedly s tim, Ze tedy
asistentky maji k dispozici v sanonu to u sebe, takze kdyz potom néco potrebuji, tak si to
tam najdou a pribézné kdyZ se vytvoli néco nového, tak si to musi pfecist. (...)
Vyzkumnik: A jak vy to jako zafidite, aby ony se s tim ztotoZnily?

Socidlni pracovnice: Na té schiizce se to vétsinou probere a kdyZ? tfeba zrovna ta schizka
neni, tak se jim, mame takovy sesit, kde se pisou vzkazy a co kdy a jak, takze se jim tam
da informace, Ze prosté v téch deskach maji novou véc, které se musi drzet."

Pisemné metodické pokyny tak misto, aby sjednocovaly postupy v zafizeni a
poskytovaly jasné voditko pro intervenci v nejrizné&jsich kazdodennich situacich, pted
néz je personal pfi vykonu sluzby postaven, mohou slouzit k od¢erpani ¢asu uréeného
pro praci s klienty, k chybné intervenci v disledku nepochopeni materialu a rovnéz Ize
predpokladat, Zze bez zpétné vazby od persondlu v pfimé péci nebudou nékteré
z vedenim vypracovanych metodik ani vhodné nastaveny.

Navzdory uvedenému postupu pfi vytvareni metodik a pravdépodobnym
s o] Ve .e s v ’ v s v o v P

problémum pri jejich zavadéni do praxe mohou nékteré z téchto pokynu preci jen ke
zkvalitnéni nékterych oblasti praxe prispét. Napfiklad jedna z asistentek pritomnost
metodik vitd - kodifikované postupy vnima jako krok ke kvalitn&jsi sluzb&, nebot
pisemné formulace povazuje za promyslenéjsi a zohlednujici mozné situace.

~No, ja si myslim, Ze to je lepsi, to je vlastné uz nékde zformulovany, nékde dany a uz

presné vime, jak mame postupovat. Samoziejmé my jsme to délali, ale ted’ je to prosté

dany a je to tfeba i vylepSeny o néjaky véci a tim padem, jak vlastné se to pfipravuje, tak

se tam i doplriujou rizny véci a viastné zase jestd, zas zkvalitfiujeme tim ty sluZby. TakZe

si myslim, Ze je to urcité pozitivni, jako pro nds pfinos." (jeden z pracovnikl p¥imé péce)

Vedouci zafizeni je zase rada, ze diky metodikdm se vyjasnily kompetence
ostatniho persondlu v dobé jeji nepfitomnosti, takze patrné predpoklada hladky
o v v O v 7 v v . v V.. r .
prubéeh sluzby a nemuze se stat, ze by napr. nikdo nechtél prijmout noveho klienta.
..ale jinak urcitd organizace diky tém metodickym pokynim, tak uréité to, co jsem
neméla pred rokem, jak postupovat - kdyZ, tfeba tady nejsem a prijde klient, tak kdo co

ma na starosti, tak ted’to mame v pisemné podobé a je to pro mé takové, Ze vim, Ze to je
zabezpecené, kdyz tu nejsem." (vedouci sluzby)

I pfes uvedend pozitiva zistdva spornym jak pfinos metodik pro pfimy vykon
¢innosti pracovnikl primé péce, tak do jaké miry se skute¢né& metodiky uplatiiuii
v praxi - viz popsany zplsob praktického vyuZiti etického kodexu, individualniho planu
péce nebo udélovani vyjimek z domovniho Fadu.

Nameéty na reseni potizi

e Diskutovat v zafizeni vyznam metodik, jejich souvislost se Standardy kvality a
dusledky pro praxi.

e Zapojit do tvorby metodiky vSechny pracovniky v organizaci, jejichZ praci metodiky
upravuji (v ptipadé zapojeni dobrovolnikl by bylo Zadouci zapojit uréitym
zpUsobem i je). PFima Ucast na vytvareni téchto pokynd totiz zajistuje jak zpé&tnou
vazbu ze vsSech oblasti, na néz se vztahuji, a tim umoznuji jejich optimalni
nastaveni, tak vnitfni ztotoznéni pracovnikd s nimi, takZe je predpoklad, Ze tyto
metodiky budou skute¢né a ne jen formalné naplfiovat.

e Vénovat dostatek ¢asu diskusim se zainteresovanym persondlem o zplsobu a o
zkudenostech s prevadénim té&chto pisemnych materidld do praxe, tak lze zajistit
praktické porozuméni témto pisemnym materidlim persondlem a pripadné
~doladéni* metodik.
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e PFi praci na metodikach i pfi zpétné vazbé z jejich zavadéni je tfeba zajistit rovnost

v 7 o v r o v . . v 7 w.

vsech nazoru a vsem nazorum venovat stejnou pozornost a zamezit vylouceni Ci
znehodnoceni ¢asti z nich nalepkou ,, nekompetentni*.

d ré

4.2 Vliv konzultaci na zavadéni Standardl kvality v
organizaci

Konzultace k poskytovani sluzby probéhly tak, ze konzultanti navstivili zafrizeni
sluzby a s vedenim zafizeni diskutovali jednotlivé poloZzky sebehodnoticiho dotazniku,
ktery vedouci pracovnici vyplnili predem jako soucast pripravy na konzultace.

...kdyZ jsme to méli vyplnéné, tak jsme to odeslali konzultantim, a konzultanti potom
prisli na takovou tu zkusebni konzultaci." (vedouci sluzby)

Vedouci i socidlni pracovnice povazovaly konzultace za uzite¢né, nebot jim
konzultanti umoznili nahlédnout stavajici praxi a existujici problémy zafizeni z nové
perspektivy.

,Na zdkladé téch dotazniki se probiral kaZdy standard za sebou a ke kaZdému se ptali, jak

se to déla, co délame, k tém nékterym poslanim a cildm to méli od nds zpracované, takze

k tomu méli uz poznamky, jestli to tedy tak je nebo neni, jestli bychom to neméli udélat

néjak jinak, aby to prosté bylo pékné napsané, aby to bylo pochopitelné. (...) Skoro u

kazdého bodu bylo prosté néco, o ¢em jsme nikdy nepremysleli a co viastné nam pfrislo, Ze

uz to je vyresené, ale vyresené to nebylo." (sociélni pracovnice)

Soucasti konzultaci byly i pohovory s pracovniky zafizeni. Pohovor byl veden
samoziejmé s vedouci zafizeni a dale uz pouze se socialni pracovnici jakoZto
predstavitelem pracovnikl zafizeni. Jak uz jsme nékolikrat zdlrazfiovali, z hlediska
organizacni struktury zafrizeni, rozdéleni pravomoci a vzajemné zastupitelnosti vSak
socialni pracovnice nalezi spiSe k vedeni zafizeni. Znamena to tedy, Ze nikdo z
pracovnikl pfimé péce nebyl do pohovorl v rdmci konzultaci zahrnut.

,Ano, mluvili s vedouci, se mnou a nejsem si jista, jestli asistentky, ne ty tady nebyly..."
(socialni pracovnice)

,Jeden z pracovnikl p¥imé péce: Jako nds as, my asistentky ne. Ale jestli prosté socialni
pracovnice a vedouci zafizeni.

Vyzkumnik: Jo, takZe s vama treba néjaci ti konzultanti nebo tak nemluvili?

Jeden z pracovnik(l pfimé péée: Ne, ne, s ndma ne."

Pohovory v ramci konzultaci probéhly pravdépodobné i s klienty zafizeni. Na
tom, zda konzultanti hovofrili rovnéz s klienty, se vSak dotdzani neshodli. Vedeni
zafizeni tvrdi, Ze konzultanti mluvili s nékolika klienty, zatimco asistentky se
domnivaji, ze nikoliv. Provadéli jsme také rozhovory s nékolika klienty, pficemz nikdo
z dotdzanych nezminil, Ze by byl takovym zplsobem osloven. V této otdzce snad Ize
za spolehliv&jsi brat pravd&podobné sdéleni vedoucich pracovnikl, ktefi jedini maiji
prehled o tom, jak konzultace probihaly. Je to dalsi doklad o tom, Ze pracovnici pfimé
péce byli od konzultaci drzeni stranou a nemaji ponéti, jak konzultanti postupovali a o
co Slo.

,...to bude vono, co Fikate, ty konzultace, Ze, a mély i mluvit i s klientkama, ale nakonec z

toho seslo a mluvili jenom s vedouci zafizeni a se socialni pracovnici. TakZe vlastné s
. . Ve . . . n O v r 184

klientkama ani s nama nikdo nemluvil." (jeden z pracovniku primé péece)

»,Socialni pracovnice: ... s klientkami.

Vyzkumnik: S kolika?

Socialni pracovnice: Se tfemi.

Vyzkumnik: A vy jste u toho rozhovoru asi nemohly byt, Ze?
Socialni pracovnice: Ne, to si $li s nimi na pokoj."
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Hlavnim vystupem z konzultaci byla zprava, kterou s uréitym casovym
odstupem vedeni zafizeni obdrzelo. Vedouci i socidlni pracovnice tuto zpravu vnimaji
jako prinos, a to ze dvou ddvodl: jednak slouZi jako zdroj nékterych pfipominek ¢i
doporuéeni ke stavajici praxi a hlavné pfinesla vedoucim pracovnikim uklidn&ni - maji
k dispozici uré¢ity doklad o tom, Ze z hlediska konzultantd jejich zafizeni uspélo
v zavadéni Standardd kvality pomérné dobre.

,...do &trnacti dni potom pfisla zprdva pisemnd, kterd byla asi &tyfstrédnkovd, kde tedy

vSechno bylo konkrétné popsané, co jak se ma délat a nema délat a co je dobre a co je

Spatné." (socialni pracovnice)

,UrCité, ta konzultace byla hodné pfinosna. Potom ta zavérecCna zprava, z té se dalo hodné
Cerpat, co jesté mame zlepsit." (vedouci sluzby)

...ta konzultace si myslim, Ze byla asi pfinosnéjsi. I pravé proto, Ze jsme zjistili, Ze se
nemusime az tolik bat, Ze nam dala vétsi jistotu." (vedouci sluzby)

Pozorované dlsledky pro zavadéni Standardd kvality

Néktera z nasich zjisténi nas vedou k domnénce, Ze konzultacni proces tak, jak
v daném zafizeni probéhl, mohl povrchni, spiSe formalni a prevazné na pisemné
dokumenty orientované zavadéni Standardd kvality posvétit a upevnit. Jak jsme
ukdzali v predchozi tezi, béhem rychlych priprav na konzultace prevazila snaha
pripravit potfebné pisemné materidly, tzn. metodiky a dalSi dokumenty, aniz by byla
vénovadna pozornost zajisténi jejich uplatfovani v praxi, resp. zplsobu, jakym se
S nimi pracovnici pfimé péce vyrovnavaiji.

Za takovych okolnosti Ize oCekavat, ze konzultacni proces pfinese jen drobné
zmény a kosmetické Upravy a ze v celkovém neporozuméni Standarddm kvality, v
rezignaci na hlub&i a systémové zmé&ny (jako je posun v pojeti klientd a nastaveni
intervence atp.) pracovniky spiSe utvrdi.

Tuto nasi domnénku dokldddme mimo jiné na pfikladu nékolika klicovych
oblasti, jako je tfeba pojeti klienta, instituce klicového pracovnika ¢&i nastaveni
rezimovych opatfeni. V té&chto oblastech se podle nadich poznatk( vyskytuje fada
zavaznych problém{ (viz vy$e), které konzultanti véak zfejmé& nezaznamenali, a proto
mUzZe vzniknout dojem, Ze neexistuji.

LVyzkumnik: Nebo v ¢em vam prosté nejvic pomohly ty konzultace?
Vedouci sluzby: Uklidnili nds v tom, Ze mame hodné véci v poradku a dobre."

JelikoZ konzultanti neoslovili nikoho z pracovnikl pfimé péce, nemohli fadu
problémd, s nimiz tito pracovnici v praxi zapasi, vibec rozpoznat. Pfitom pravé
pracovnici primé péce jsou v kazdodennim tésném kontaktu s klienty a na tom, jestli
jsou se Standardy seznameni, jak je pochopi a pfijmou, nejvice zavisi jejich realna
implementace a prenos do kultury poskytovani sluzeb klientdim. Konzultanti tak neméli
Sanci odhalit a upozornit na problém, ktery jsme zaznamenali b&hem rozhovord
s pracovniky pfimé péce my a na n€jz jsme jiz nékolikrat upozornili, véetné nastinéni
moznych konsekvenci, tj. mizivé povédomi asistentek o Standardech kvality a jejich
pozadavcich. Je také otazka, zda konzultanti zaznamenali, Zze hlavnim komunikac¢nim
kanalem pro sdélovani zmén a vydavani instrukci (nejen) v souvislosti s projektem
Standard{ jsou ,$anony".

Vedouci pracovnici maji z absolvované konzultace dojem, zZe jejich zafizeni je
v implementaci Standardd v podstaté Usp&$né a stadi doladit & dopracovat uréité
oblasti. V této souvislosti zminuji vedouci i socialni pracovnice individualni plany jako
v podstaté jedinou oblast, kterou aktualné vnimaji jako problémovou. Dosah tohoto
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problému, zejména potize, jaké s individualnim pldnem maji asistentky, stejné jako
v v, v . o . . 7 Ve 7 . Ve v . 7 v
fakt, ze vetsina klientu o individualnim planu ani nevi, natoz aby znaly jeho ucel,
e V7 e v v o 7
vedeni zarizeni pravdepodobné vubec nedohlédne.
LVyzkumnik: A miZete uvést néjaky pFiklad?
Socidlni pracovnice: Jd fakt pfemyslim. Tfeba zrovna ty individudini plény téch klientd, dfiv
jsme to tak jako délali nedélali, pisemné tedy rozhodné ne, takZe uz to, Ze jsme se néjak
domluvili, nebo Ze jsme zjistili, Ze by bylo dobré mit to (...) na zakladé tady toho jsme
zjistili, Ze ten individudlni pldn je prosté dobrovolna véc, na které se oni podileji (...) i kdyz
tfeba my si myslime néco Upiné jiného, tak se jako soustfedime na to jeji a na to dalsi ji
tfeba postupné navedeme, takze treba tady zrovna u toho. A ja si jinak uz nepamatuji, uz
to prece jenom néjaké chvilka je, ale bylo toho hodné moc."

Samotné vyuziti individudlnich planu pfi intervenci se jevi byt rovnéz prevazné
okrajové, a to i presto, Ze je pInéni tohoto planu nékolikrat béhem roku kontrolovano
socialni pracovnici. Nicméné skutecCnost, Zze dotazani klienti zafizeni méli vétSinou

r Ve v . s e r ’ 7 . . . o . . M .
pouze vagni predstavu, co individualni plan je, a jeden z klientu si jeho existenci

. o . . - rv Ve ré v s s AT s . V.
nevybavil vubec, signalizuje spiSe formalni nez realné vyuziti tohoto nastroje pfri
intervenci.

LVyzkumnik: ..kdyZ jste prisla, tak jste fikala, Ze jste podepisovala tu... tu najemni

smlouvu jo o tom ubytovani... a podepisovali jste jesté néco?

Jeden z klientl: Né&jaky dokumenty... néjaké... individudini rozhovor se to jmenuje..."

,Vyzkumnik: No a kromé té smlouvy o ubytovani jste jesté néjaké papiry probirali? Treba

Jjsem slysel o individudInim planu néjakém.

Jeden z klientl: J& ted’ prévé nevim... (...)

Vyzkumnik: Néco vlastné, na ¢em byste spolecné chtéli délat s tou pani asistentkou, jo, s

tou pani socialni pracovnici...
A o L ~7 4 n
Jeden z klientu: Ja si ted’ opravdu nevzpomenu...

Individualni plan dale neplni ani roli rdmcového planu pomoci klientovi, jak by
bylo vSak mozné ocekavat. Socidlni prace s klienty se totiz odviji i mimo cile
stanovené v jejich individudlnim planu. Dokladem toho je, ze jednak na pravidelnych
poradach tymu se probira prace s klienty nejen s ohledem na plnéni individualniho
planu, ale i celkové, a dale, e dlleZity cil, na kterém jeden z klientd cilevédomé
pracoval - totiz nalezeni zaméstnani (zvladnuti prace na PC, rekvalifikace...) v jeho
planu zahrnut nebyl.

Pracovnici zarizeni tedy zacali vytvaret individudlni plany intervence, aniz by
tomuto nastroji rozuméli a dokazali jej v praxi skute¢né vyuZivat ve prospéch klientd.
Momentaln& se zda, Ze prvotnim cilem zlstdva papirovad existence individudlnich
pland.

Vedle individudlnich pland, u kterych si i vedeni do jisté miry problémy s jejich
zavadénim uvédomuje, jsme identifikovali i dalsi oblasti, které vsak vedouci pracovnici
jako problematické nezmifiovali a ani nehovofili o tom, Ze by je konzultanti néjakym
zpUsobem pfipominkovali. Jednd se napriklad o zavedeni instituce ,kli¢ového
pracovnika“. Tento novy prvek do kultury poskytovani sluzby v dané organizaci pfilis
nepronikl, resp. pronikl ve formé& osobni zodpové&dnosti kli¢ovych pracovniki za
pridélené klienty, ale bez zmény v piistupu k samotnym klientim. Zd4 se, Ze role
klicového pracovnika neni plné slucitelna s roli asistentky v takové podobé, v jaké se
s ni v zarizeni setkdvame. Zatimco klicovy pracovnik se soustfeduje na individualni
praci s vybranymi klienty, asistentka musi byt béhem své sluzby k dispozici vSem
klientdm v zatizeni, rovn&z vykondva dohled a intervenci u viech klientd. Intervence
se zatim jevi jako nedostatec¢né komplexni - fragmentovana a nekoordinovana, a tudiz
casto i malo efektivni.

,Ono taky zalezi, kdyz treba mate tady klientku, ktera zrovna potrebuje hodné pomoct,
tak se viastné vice méné vénujete ji." (jeden z pracovnikd pifimé péce)
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Dal$i z oblasti, kde je bezradnost pracovnikl pFimé péce dobfe patrna, je
vyuzivani etického kodexu, ktery by mél v podstaté byt zékladem kazdodenni praxe
poskytovani sluzby a determinovat pojeti klienta. Pojeti klienta stoji v zakladu kultury
poskytovani sluzeb a podmitiuje pristup ke klientdm. Jednotlivi pracovnici pfimé péce
dokazi vice ¢i méné presné nékteré etické zdsady poskytovani sluzby citovat, nicméné
vSichni pFipoustéji, ze s praktickym uplatfovanim této maximy maji potize. V tomto
bodé se vypovédi asistentek dosti shoduji - povazuji tuto oblast za jednu
z nejnarocnéjsich stranek své prace. Je to sféra, ve které zrejmé prozivaji silné
dilema, jak naznauje tenze mezi direktivhim a nedirektivnim zplsobem intervence
v rdmci individualni a skupinové prace s klienty.

,Ja ji nemZu pfikdzat, vona prosté, vona prosté, to my musime zachovdvat ehh jeji, jeji

Jjedinecnost, jeji osobnost. NemGZeme ji disk, dis,diskriminovat. TakZe to je velice sloZity,

nékdy, no." (jeden z pracovnikll primé péce)

.Nelibi se jim, no, nesmim prosté ji, nemiZete s ni jednat jako tfeba se svym ditétem

nebo, Fict, no takhle to udélas, kdyz se vam néco nelibi. Musite prosté tak rozumné s ni

promluvit. A to si myslim, Ze to je prévé to nejsloZitdjsi, na ty praci." (jeden z pracovnik{

pfimé péce)

Druhym aspektem pouze ,papirové" existence etického kodexu v zafizeni je
skute¢nost, ze nikdo z pracovnikl ani nereflektuje predsudky a stereotypy zatizené
pojeti klientd sluzby (viz vyse), natoz aby usiloval o jeho redefinici. Zarover se vsak
ze strany vedoucich pracovnikid v této oblasti opory a pomoci asistentkdm nedostava a
zfejmé ani konzultanti zminéné problémy nepodchytili. Jevi se, ze se konzultanti
spokojili s ovéfenim, Ze v daném zafizeni maji pisemné formulovany eticky kodex.
Obtize, s nimiz se potykaji pracovnici v pfimé péci, zfrejmé konzultace nepodchytila.

Z vypovédi vedoucich pracovnikl se dale jevi, Ze konzultanti méli pfipominky
v r V. ’ v ’ . ] V7 g Ve V. Ve
k nékterym rezimovym opatrenim a pravidlum zafizeni. Vedeni na tyto pripominky
reagovalo dil¢imi zménami v nékterych pravidlech, nicméné celkovd podstata
s Ve . V. . o v 2 o v 7 v
nastaveni podminek a pravidel zivota klientu v zarizeni zustala nedotCena. Zda se, ze
M e 7. r r V. e o v .7 e .

si vedouci pracovnici konkrétni pripominky konzultantu nezobecnuji a nemaji tendenci
z nich Cerpat podnéty pro hlubsi zmény.

,Socialni pracovnice: Néco, co Slo, tak se upravilo. Nevim, mély zakaz stéhovani nabytku,

protoZe prosté se podrape lino a je to vymalované a je to novy nabytek a oni ho

prestéhuji, on se rozhrka, takZe to jsme se s nimi domluvili, Ze kdyZ tfeba zrovna ten

nabytek budou chtit stéhovat, tak Ze po dohodé, Ze to nemohou udélat sami, aby to

Soupali, ale Ze se prosté pozvou néjaci chlapi, ktefi to prenosi, takZe to se tfeba zménilo.

Vyzkumnik: To bylo na zakladé téch konzultaci?

Socialni pracovnice: Ano, bylo to viastné jejich omezeni, maji k dispozici jenom ten jeden

pokoj, kde to je vlastné jejich byt a méli by si to tam udélat tak, jak jim to bude

vyhovovat.

Vyzkumnik: A to jste potom treba ménili v téch dokumentech?

Socialni pracovnice: V domovnim fadu, ano."

Cely systém téchto pravidel pfiliS nezohlednuje individudlni situaci a potreby
klientd a de facto jim i znemoZfiuje Géast na normalnich socidlnich aktivitach,
formalnich i neformalnich akcich ¢i béznych volnocasovych cinnostech. V koncepci
sluzby se vibec nepomysli na to, Ze podpora klientl pti posilovani socidlnich vazeb ¢i
navazovani novych v ramci normalnich socialnich aktivit je jednou z cest, jak klientovi
z pasti jeho stavajici situace pomoci. Pfisnd rezimova pravidla klienty v podstaté
uzaviraji v zafizeni, pfipoutdvaji je k ostatnim klientdm a izoluji od &irdiho
spolecenstvi.

Ackoliv tedy zafizeni proSlo viceméné uUspésné kontrolou Urovné zavedeni
o . v . . v e s e Ve v
Standardu kvality, presto proces standardizace ke zkvalitnéni poskytovani této sluzby
v mnoha zasadnich ohledech (viz vyse) nepfispél.
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4. Skupina tezi: Konzulta¢ni proces

Nameéty na rFeseni potizi

Do rozhovorl vedenych v ramci konzultaéniho procesu by méli byt pracovnici
v v . . Ve V7 n O - s
sluzby vzdy zapojeni tak, aby bylo zastoupeno Sirsi spektrum pracovniku, zejména

pak pracovnici primé péce.

Konzultace by méla explicitné zahrnovat rozhovory s klienty.

Konzultace by méla vytvaret prostor pro Sirsi diskusi o poskytovani sluzby, béhem
niz se jednak umozni konzultantdim vhled do skuteéné kultury poskytovani sluzby a
pracovnici sluzby mohou diskutovat o konkrétnich potizich, které jim zavadéni
Standard{ kvality prinaéi.

Pisemné materialy a pfipadné hodnoceni jejich arovné by mély predstavovat jeden
z vice zdroju informaci o poskytovani dané sluzby, tzn. nikoliv jediny zplsob
zkoumani, a mély by byt posuzovany v kontextu celkového zplsobu poskytovani
dané sluzby.

V navaznosti na shora popsané naméty se jevi jako ucelné koncipovat konzultace

- - . . Ve 7 v, v . o v v 7 . o
nikoliv jako jednodenni navstévu, ale jako prubéznou spolupraci konzultantu
s danou sluzbou.
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Zaveér

Zaveér

Vyzkumny zamér Pldsobeni politiky socidlnich sluzeb na kulturu poskytovani
osobnich socialnich sluZeb ve vybrané organizaci realizovany v létech 2005 az 2006 si
kladl za cil nalézt empiricky podlozenou odpovéd na otazku: ,Které okolnosti nebo
dlvody vedou obce v obdobi pred ocekdvanym uzdkonénim Standardd kvality
socidlnich sluzeb®® ke snaze tyto Standardy vyuZivat jako nastroj jejich vlastni politiky
0SS a jak tato politika ovliviiuje plsobeni Standardd kvality na kulturu poskytovani
osobnich socialnich sluzeb ve vybrané organizaci?"

Jak je patrné, zamérili jsme se na dva vyzkumné problémy. Nejprve jsme
zjistovali, k jakému Gclelu se vybrany subjekt, tedy obec, snazi Standardy kvality
vyuzit, jaké kroky timto smérem ucinil a které faktory u né&j vyvolaly potiebu nezavisle
na statu iniciovat aplikaci Standardd kvality v rdmci vlastni politiky osobnich sociélnich
sluzeb. Timto tématem jsme se zabyvali v prvni fazi vyzkumu a podrobné vysledky
takto vzniklé ptipadové studie vybrané municipality jsou uvedeny v prib&Zné zpravé
k tomuto projektu.?®

Ve druhém kroku jsme pak analyzovali, jak se tato politika socidlnich sluzeb v
obci a aplikace Standardl kvality v jejim ramci, promitd do implementace Standardd
kvality a nasledné do kultury poskytovani osobnich socidlnich sluzeb vybrané
organizace, ktera je vystavena vlivu dfive popsané obecni politiky. Této problematice
se vénuje pravé predkladana vyzkumna zprava, ktera cely projekt uzavirad. Detailni
rozbor vztahu mezi obecni politikou sociélnich sluzeb a implementaci Standardd kvality
uvnitf poskytovatelské organizace - pozorovana podoba tohoto vztahu, jeji disledky i
naméty pro optimalizaci praxe, jak jsou uvedeny v pfedchozim textu - se nyni
pokusime shrnout ve vice obecné formé a doplnéné o vysledky diskuse na seminafi
(viz vySe). Nejprve kratce a stru¢né shrneme relevantni faktory vlastni politiky
socidlnich slueb obce sohledem na jejich vyznam pro zavad&ni Standardd
v organizacich. Dale predstavime dva modely pojeti implementace Standardd piimo
v poskytovatelské organizaci a nakonec pfipomeneme vyznam procesu konzultaci
k zavadéni StandardG pro jejich proniknuti do kultury poskytovani socidlnich sluzeb.

V dobé pred zaclenénim pozadavku naplfiovat Standardy kvality poskytovateli
socialnich sluzeb do pravniho fadu CR se jako relevantni prvky vlastni politiky obce
v této oblasti pro rozhodovani konkrétni organizace poskytujici socialni sluzby o tom,
zda bude usilovat o zaclenéni Standard( do praxe poskytovani sluzby, ukazaly byt:

1. Postaveni Standard( v obecni politice - konkrétné to, k ¢emu a jakym zplsobem
hodld politickd reprezentace obce tento nastroj vyuzit (napr. zda a jakym
zplsobem se bude hodnotit jejich pInéni a zda bude ¢& nebude obec od naplfiovani
Standard( odvijet svou dotaéni politiku a koncepci rozvoje socidlnich sluzeb) a
s tim souvisejici ne-/obezndmenost poskytovatell mistnich socidlnich sluzeb
s touto politikou.

2. ZpuUsob vytvafeni a prosazovani této politiky - participativni vs. direktivni;
transparentni vs. neprthledny boj jednotlivych lobby.

28 zakon ¢&. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ktery obsahuje poZadavek naplfovani Standardd kvality
socialnich sluzeb poskytovatelskymi organizacemi, byl schvalen v bfeznu 2006 s ucinnosti od 1. ledna
2007.

29 Musil, L. et al. PGsobeni politiky socidlnich sluzeb na kulturu poskytovani osobnich socialnich sluzeb ve
vybrané OSS. Zprava z prvni faze vyzkumu. Praha: VUPSV (vyzkumné centrum Brno), 2006. 71 s. ISBN
80-87007-22-0.
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Zaveér

JelikoZz jsme méli moznost pozorovat pouze takovou podobu vlastni politiky
obce v oblasti socidlnich sluzeb, kterd nepoddvala poskytovateldm jasnou informaci o
zplUsobu vyuziti Standard( kvality v rdmci této politiky, jejichz zavadéni v organizacich
obec podporovala skolenimi, a dale ktera byla poskytovateli pfevazné z NNO vnimana
jako direktivni a netransparentni, jsme byli schopni presvédcCivé popsat pouze
disledky takto konstruované politiky obce. Dlsledky pozorované obecni politiky
socialnich sluZeb pro postoj mistnich poskytovateld vi¢&i zavadéni Standardl byly tyto:

1. Mezi poskytovateli panovala ostrazitost a nedlvéra vi&i véem programdm na
podporu zavadé&ni Standard( kvality, které byly iniciované nebo jinym zplsobem
spojené s politickou reprezentaci obce (napf. obava ze zneuziti konzultacniho
procesu proti nékterym poskytovatelskym organizacim).

2. Poskytovatelé vnimali Standardy kvality spie jako mocensky nastroj zastupitell
obce nez jako Sanci zlepsit poskytovani vlastni sluzby.

V souvislosti s vySe uvedenymi rysy vlastni politiky obce se Ize domnivat, ze
takové pojeti politiky socidlnich sluzeb mdZe mit za nasledek snahu poskytovatell
zavést Standardy prekotné a s dlrazem na splnéni formalnich naleZitosti, jejichz
plnéni se snadno kontroluje, misto snahy o skutecné sladéni poskytovani sluzby se
Standardy, coz je vzdy proces dlouhodoby.

Ucastnici Seminafe se v ndvaznosti na predstaveny model a vyznam vlastni
politiky socialnich sluzeb obce zamysleli nad tim, jaké dalsi faktory by mohly prispét
k takovému zaclenéni Standardd kvality do obecnich politik, aby skuteéné& vedly
k vyuZiti vytvoFenych metodik v praci s klienty. Dlraz kladli predev&im na zlepSeni
komunikace ohledné& Standardd kvality, a sice na srozumitelny vyklad Standardd, na
jasnou koncepci MPSV ohledné Zadoucich zplsobl vyuZiti tohoto ndstroje a kvalitni
informovanost o obém na vdech Urovnich - tedy od politikd po uZivatele socidlnich
sluzeb; ddle na pokracujici vzdélavani a rovnéz na vytvoreni odpovidajicich grantovych
schémat na Grovni krajd.

Vratme se ale nyni k procesu implementace Standardl sledovaném na ose:
obecni politika — postoj lokalnich poskytovatel( ke Standarddm - zavadéni Standardd
v organizaci. Prvni dvé vrstvy pronikani Standardd byly pravé popsany a dostavame
se na Uroven konkrétni Organizace.

Nepfrimo pozorovany vyznam vySe popsané politiky socialnich sluzeb obce pro
rozhodnuti zkoumané poskytovatelské organizace o tom, zda a jakym zplsobem
pristoupi k zavadéni Standard( kvality do poskytovani své sluzby, Ize shrnout v té&chto
bodech:

1. Udast vedoucich pracovnikl organizace na $koleni a konzulta¢ni proces v radmci
. 7y - . .e s e V. r v ’ o . .
Projektu podnitila jejich aktivitu pfi zavadéni Standardu v organizaci.

2. Pracovnici ale nevnimaji souvislost mezi zavaddénim Standardd v jejich zafizeni a
vlastni politikou obce.

3. Vedeni organizace usilovalo o rychlé zavedeni pozadavk( Standardi pro Gcely
Uspéchu pfi konzultaci.

4. Pracovnici pfimé péde méli o souvislosti mezi $kolenim k zavddéni Standardd,
kterého se Ucastnilo vedeni organizace, a politikou socidlnich sluzeb, obce slabé ci
nulové povédomi a nebyli schopni jasné urcit, které aktualni zmény v poskytovani
sluzby souvisi se zavddénim Standard{, a nechdpou podstatu zmé&n probihajicich v
zarizeni.
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ZplUsob, jimz pak bylo pristoupeno k implementaci Standardd kvality ve
zkoumané organizaci, jak je popsan predevsim v kapitolach 2 a 3, jsme oznacili jako
,administrativni pojeti® zavadéni Standardl kvality. Jde o pojeti implementace
zaméFené na zpracovani pisemnych podkladd za G&elem uspokojeni predpokladanych
administrativnich ocekavani kontroly zvenci. Jako typické prvky takové praxe lze
uvést:

v s

e vedouci chapou zavadéni
metodickych pokynd;

Standard( jako ptipravu poZzadovanych dokumentd a

o ddraz na existenci vyZzadovanych pisemnych dokumentd;
e vypracovani dokumentl je zaleZitosti uréenych, vybranych pracovnikd;

. - o . o Ve Vs s 7 v
e nedostatek komunikace mezi tvurci dokumentu a pracovniky primé péce
M r v 7 v v ’ 7 .. Ve o
(sporadicke, prevazne pisemné kontakty, minimum osobnich rozhovoru);

e pro pracovniky v pfimé péé&i znamend zavadéni Standardd poZadavky na takové
zmény prace s klienty, s nimiz si nevi rady (napf. nedirektivni pfistup ... aj.);

e pracovnici pfimé péce vnimaji zavadéni Standard( jako zaleZitost vedeni, ktera jim
komplikuje jejich praci;
e tlumoceni novych pozadavk{ na pracovniky prostfednictvim samostudia metodik v

»Sanonu" vede k neporozuméni a bezradnosti nad otdzkou, jak je naplfiovat
V praxi;

e neni zpétna vazba z praxe, coZ neumoznuje nastavit pokyny tak, aby odpovidaly
specifickym podminkdm dané sluzby (napf. zména Skaly a typu cinnosti neni
provazena zmeénou pojeti pracovni doby apod.);

e prosté rozditeni stavajicich roli a zplsobu prace o nové pozadavky bez vytvoreni
podminek pro zmény pojeti nékterych roli a odpovidajicich zmén organizace prace
a personalni politiky.

~Administrativni* pojeti implementace Standard( kvality v organizaci se do
praxe poskytovani dané sluzby promitlo zejména nasledujicimi zplsoby (pro plastické
dokresleni uvadime i Uryvky rozhovor( s pracovniky sluzby):

e Pocit nekompetentnosti pracovnikd pfimé péce v oblasti samostatného vykonu
socialni prace:
»...bysme méli my i délat i individudini plan... (..) myslim, Ze nejsem teda k tomu
kompetentni (...) na to nemam ani vzdélani." (jeden z pracovnik(l pfimé péce)

,Nékdy taky davaji dotaz... k soudu... ptaji se na klientku, (...) ani ta kompetence nebyla
presné dand, jestli my miZeme vibec az... aZ takhle." (jeden z pracovnikl pfimé péce)

e Bezradnost personalu, jak konkrétné naplfiovat nové pozadované pojeti prace
s klienty:

vvyvs

.No, nejtéZsi (...) vy musite jednat podle uréitych zésad (...) nemiZete té klientce, kdyZ

vite, Ze to déla sSpatné, ji naridit, prosté primo ji fict, takhle to musite udélat, musite s ni

jednat slusné, prosté, zachovévat jeji préva." (jeden z pracovnik{ pfimé péce)

,Ze by se ehhh jako podrobné pracovalo na tom, jak pfesné ji nutit... nebo err nutit, to se

nesmi... Jak pfesné ji motivovat k tomu, aby teda to vyridila..." (jeden z pracovnikd primé

péce)

e Nejistota ohledné vlastni pozice pri kontaktu s klientem a miry zodpovédnosti za
jeho chovani, rozhodovani, ochotu ke spolupraci atd.:

,Vy ji musite dovist tam, kam potrebujete. Ale ne aby ji to pripadalo, Ze ji to nafizujete
(...) Je to velice sloZity." (jeden z pracovnik(l pfimé péce)
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,Tedka z téch individudinich plénd, tak Ze vono to hodné vyplyvé ta zodpovédnost a vono
nds to taky docela tlaci, (...) Je to takovy... ¢lovék citi vétsi zodpovédnost.." (jeden
z pracovnik{ pfimé péce)

LZjistili jsme, Ze ten individualni plan je prosté dobrovolna véc, na které se oni [klienti]
podileji..." (socidlni pracovnice)

e Problém pracovnikl reflektovat vlastni postupy pti fe$eni problémi a dilemat
souvisejici s novym pojetim intervence (viz zjisténi zejm. v kap. 3.2 a 4.2 -
Pozorované ddsledky...).

e SniZeni objemu &asu, ktery mlze tento persondl vénovat pfimému kontaktu
s klienty:
~My musime stihat hodné moc véci najednou, to je takové riiznorodé, Ze se nemiZeme

vlastné ani pofddné jako zamérit na to ddleZité (...) délat toho kli¢ového pracovnika."
(jeden z pracovnikll primé péce)

e Pretizeni personalu pfimé péce, jejich fyzické i psychické vycerpani:

,Prosté jsem vycerpand, normalné vycerpand, kdy... dcefi jsem brecela do telefonu... (...)

tady si myslim, Ze... je potfeba néco délat, i v tomhle tom, pro nds." (jeden z pracovnikl

piimé péce)

Z uvedeného Ize usuzovat, Ze toto pojeti zavadéni Standardd vedlo spise ke
zhordeni kvality poskytované pomoci klientim neZ k jejimu zlepseni, nebot misto
podpory prace pracovnikd v pfimé péci jim ptinesl vy$e uvedené komplikace.*® Kromé
toho Ize usuzovat, Ze vedenim organizace nereflektované pocity ohrozeni a vycerpani,
které zavadéni Standardd vyvolalo v pracovnicich pfimé péée, utvrdi negativni postoj
té&chto pracovnikl vié&i novym pozadavkim na vykon jejich prace, jak vyplyvaji ze
Standard{ kvality, a jejich rezistenci vi¢&i nim.

Na seminati VUPSV, kde jsme prezentovali vy$e uvedené rysy ,administrativ-
niho pojeti*, uvadéli nékteri Ucastnici, ze maji zkusenost s jiny pojetim implementace
Standard(. V navazujici diskusi byl spoleéné vytvoren alternativni model zavadéni
Standard( kvality v poskytovatelské organizaci, na kterém se ptitomni experti i
poskytovatelé socialnich sluzeb shodli, ze by mél smérovat, resp. podle zkusenosti
nékterych pritomnych skutecné sméruje k praktickému vyuziti vytvorenych metodik
v praci s klienty.>!

Tento druhy model, ktery jsme nazvali ,na sluzbu orientovany", predstavuje
pojeti implementace zamérené na vyuziti metodiky vytvarené pro Ucely kontroly
naplnéni StandardG kvality, jako voditko pro préaci s klienty. V ndsledujici tabulce jsou
prehledné shrnuty zakladni rozdily obou pFistupld k implementaci Standardd
Vv organizaci:

30 Usuzujeme tak na zakladé rozhovorl pravé s pracovniky pHimé péce a déle také na podkladé zjisténi, ze
dotazani klienti zafizeni si nebyli v&domi Udajného zavedeni novych prvk{ intervence, které vyplyvaji ze
Standardd kvality a které vyzaduji jejich v&domou spolupréci, jako je napt. individudini plan pomoci a
role klicového pracovnika (vice viz kap. 2.1 a 3.3).

31 Kurzivou jsou déle v textu oznadeny Uryvky z proslovl G&astnikl seminafe, neni-li uvedeno jinak.
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Tabulka ¢. 1 Typologie pojeti implementace Standardd kvality socialnich
sluzeb v poskytovatelské organizaci - shrnuti

dimenze pojeti ~administrativni ~ha sluzbu zamérené"
smysl zavadéni dokumenty zlepSeni sluzby

Ci je to véc vedeni téch, kdo ma z toho uzitek

kdo se podili uréeni pracovnici ti, jichZ se to dotkne

zptsob komunikace neosobni, pisemny osobni

srozumitelnost z hlediska ;o . .

praxe nevi si rady preklad do jazyka praxe
zpétna vazba chybi evaluace (,vracime se k tomu")
zména roli rozsireni roli zména pojeti roli

personalni politika beze zmény prizplsobeni novému pojeti roli

Pro ,na sluzbu zaméfeny" pristup k zavadéni Standardl kvality jsou
charakteristické takové organizacni faktory, které podporuji vyuzivani metodik jako
voditka pro praci s klienty. Mezi tyto faktory patfri pfedevsim:

. . n O . V. Ve v/ .
e orientace managementu i pracovniku na klienta (uzivatele) - ,zalezi jim na
uzivateli“;

e pocit pracovnikl, Zze jim vymezeni metodik a jejich uzivani pomiZe pfi vykonu
jejich prace - napf. poskytnutim ochrany pfed moralné obtiznym rozhodovanim,
které plyne z tlaku okoli (napf. v pfipadé obdarovani klientem), nebo ziskanim
jistoty v tom, jakd praxe poskytovani péce je v zafizeni pozitivné ocenovana
apod.;

e v organizaci nebo i s lidmi z jinych organizaci je zvykem komunikovat o ,dobré
praxi";

e nedirektivni, metodicky pFistup inspektorl, kte¥i ,se poskytovateli nesnazi
vnucovat svij jazyk".

Kromé& té&chto organizacnich faktorl dale Gcastnici seminafe hodnotili jako
podplrny faktor redlného zavad&ni Standardd v organizacich situaci, kdy jsou
poskytovatelé vystaveni konkurenci na trhu socidlnich sluzeb. Snizena jistota
finan¢niho pokryti sluzby diky zavislosti na zdrojich z grantovych schémat podle
pfitomnych posiluje aspiraci ,byt dobfi", tedy byt nékym, o kom je znamo, ze
poskytuje dobrou, tj. kvalitni sluzbu. Podobny efekt odekavali i od nutnosti uchazet se
o klienty, napf. ,po zavedeni pfispévku na péci", ktery je obsazen v zakoné o
socialnich sluzbach. ,Na sluzbu orientované" pojeti implementace Standardl kvality je
rovnéz prinosem pfi Usili o prosazeni novych, dosud nezvyklych typl sluzeb, a sice
tim, Ze ,je délame dobre".

Podle minéni Ucastnikd seminafe nejsou uvedené faktory jednotlivé ,zdrukou™
toho, Ze lidé v organizaci budou chtit vypracované metodiky vyuzit. Zpravidla se musi
néjak kombinovat vice vySe uvedenych (a pfipadné daldich) faktorl soucasné.
Napfiklad zavislost na grantech a odsud plynouci mensi ekonomickd jistota muize
posilovat sklon k praktickému uZiti Standardt kvality, pokud je napf. spojena s vyse
zminénou orientaci na uZivatele. Podobné&, aspirace ,byt dobfi" mize posilovat sklon
k praktickému uziti Standardd, pokud je provdzena hodnotovym zaméfenim na
kvalitni sluzbu a urcitym tlakem konkurence apod.

Nejen organizacni faktory, ale i principy managementu uplatfiované v dané

organizaci hraji podle diskutujicich vyznamnou roli vtom, zda bude k zavadéni
o V. « . . v V. v v e v

Standardu pfristoupeno ,administrativne® i ,se zamérenim na sluzbu®™. Management
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podporujici vyuzivani metodik jako voditka pro praci s klienty pak podle Gé&astnikd
Seminare zahrnuje zejména tyto aspekty:

e Vyuzivani ,evaluace" metodik a jejich uZiti v praxi v SirSim slova smyslu - snaha
v 7 e 7 o
»vracet se k tomu", napr. diky stanoveni harmonogramu ,navratu®.

e Vytvareni pfrilezitosti ke komunikaci o pojeti metodiky a jeji aplikaci uvnitf
organizace i mezi organizacemi.

e Podpora vzd&lavani pracovnikl v oblasti Standardl kvality a zplsobl jejich
realizace v praxi.

e Snaha manazerl ,pfeloZit" pracovnikim ocekavani Standardl kvality do jazyka
organizace a do podoby praktickych postupt tak, aby pro né byly ,srozumitelné".

Ac&koliv  ,administrativni® pojeti implementace Standardd kvality se
pracovnikdm v socidlnich sluzbach mdZe jevit jako pro organizaci nejméné naroény
(¢asové, personalng, organizaénd) zplsob ,vypofadani® se s novym zdkonem o
socidlnich sluzbach, podle nasich zjisténi (viz vySe zejm. ddsledky...) nejenze
neprispéje ke zlepSeni kvality poskytované sluzby, ale pravdépodobné pfinese nové
komplikace pfi poskytovani sluzby a v koneéném disledku i zhoreni kvality. Naopak
od organizacné narocnéjsiho a predevsim dlouhodobé orientovaného ,na sluzbu
zamé&teného" pojeti zavadéni Standard( Ize s odvoldnim na Gcastniky seminafe a
jejich zku$enosti z této oblasti oekavat redlny prinik ducha Standardd kvality do
kultury poskytovani dané sluzby. Uvedenou typologii nepovazujeme za definitivni.
Bude dale upresnovana a doplfiovana v ramci navazujiciho vyzkumného zameéru, kdy
se jesté dusledné&ji a hloub&ji hodldme zaméfit na vyznam téchto dvou modeld
implementace pro pfistup ke klientim a kulturu poskytovani zkoumané socialni sluzby.

Na Uplny zav&r chceme pfipomenout pfitomnost je$td jednoho vU¢i
poskytovatelské organizaci vlivného vnéjsiho faktoru, ktery nelze pfi analyze zavadéni
Standard{ kvality opomenout. Jednd se o konzultace & inspekce k zavadéni Standardd
kvality v organizacich. Tyto konzultace mohou mit podle nasich zjiSténi a i podle
min&ni Gc&astnikd semindfe opét dvojaky vyznam pro pokradovani organizace
v nastoupeném pojeti implementace - mohou zplsobit bud posileni stavajiciho
pfistupu at jiz ,administrativniho®, jako tomu bylo v ndmi zkoumaném pfipadé (viz
kap. 4), nebo ,na sluzbu orientovaného". Nebo naopak mohou pracovniky od
nastoleného pojeti odklonit. Na Seminafi byla diskutovana teze, ze v procesu inspekci
hraje rozhodujici roli lidsky faktor, tedy to, zda napf. inspektor nebude pfi hodnoceni
posuzovat snahu o dosaZeni zadouciho zplsobu jednani s klienty, ale bude prosazovat
své predstavy o tom, jak to ma organizace udélat nebo ,mit napsané".** Nelze tedy
vyslovit zavér, Ze konzultacni proces, v takové podobé, v jaké byl v dobé konani
naseho vyzkumu, jednoznacné podporuje ,na sluzbu orientované“ pojeti zavadéni
Standard( kvality v organizacich poskytujicich socidlni sluzby.

32 Napt. pozadavky Standardd byly vymezeny jako ,standardy", ale pracovnici né&jaké organizace je chapou
jako ,normy", protoZe ocekdavaji, Ye pojeti Standardd se mlZe ménit podle interpretace u&astnik{
implementace. Uvedend interpretace poradavk( Standardl se miZe potvrdit, pokud se inspektor (v
rozporu s dikci Standardl) pFi prvni inspekci skuteén& zachova normativn&, nebo zménit, pokud se
ukaze, ze inspektor nehodnoti normativné, ale spiSe navrhuje a doporucuje - pokud ovSem interpretace
Standardl jako norem pracovnikim neslou?i jako ospravedin&ni odmitani Standardd, které je
motivovéno obavou ze zmén. V jiné organizaci naopak mohou pracovnici pfijmout poZzadavky Standardd
jako ,vzor" a s chuti se pokousSeji o nalezeni vlastni cesty ke zméné prace s klienty. Pokud ovSem narazi
na inspektora, ktery tuto snahu neoceni, protoze metodiky budou vypracovany jinak, nez si on
pfedstavuje, pracovnici proZiji roz¢arovani a zaénou pozadavky Standardl chéapat jako ,normy®.
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Predklddané vysledky pripadové studie obsirné vykreslily komplexitu vztahl
mezi vlastni politikou osobnich socidlnich slueb obce a implementaci Standardl
kvality v poskytovatelské organizaci. Nicméné je tfeba si uvédomit, jak upozormuje
Bare$,* Ze tato lokalni Grover zavadéni Standardl kvality nevisi takfikajic ve
vzduchoprazdnu, ale je soucasti SirSiho kontextu, ktery tvori nejen regionalni a statni
politika socidlnich sluzeb,®* ale i aktudlni legislativa, dota¢ni priority, vzdé&lavaci
programy aj. Pojeti zavad&ni Standard( kvality v organizaci jako ,administrativni®
nebo ,na sluzbu orientované" je pak vysledkem interakci jak v rédmci ,vnéjsiho
prostiedi®, tak interakci mezi timto kontextem a ,prostifedim v organizaci. Soucasné
metody zkoumani vSak neumoznuji v kratkém casovém obdobi a v ramci malého tymu
vyzkumnikl analyzovat tak rozsdhlé a spletité pole zkoumdni. Proto byla zvolena
takova vyzkumna strategie, ktera postupné mapuje jednotlivé Useky tohoto pole.

3 Bare§, P. Text pfispévku pro seminaF »Rizika formalné&-administrativniho pfistupu k zavadéni Standard(
kvality socialnich sluzeb", 8. Gnora 2007, VUPSV Praha - vyzkumné centrum Brno.

34 Moznému vlivu statni politiky v oblasti zavadéni Standardl kvality jsme se ¢aste¢né vénovali v pribézné
zpravé k tomuto vyzkumnému zadméru - viz Musil a kol. (2006).
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