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MANAZERSKE SHRNUTI

Cile projektu

Cilem projektu bylo vytvoreni a pilotni ovéreni metody fizeni kvality a sledovani efektivity socialni
prace s mladistvyymi a mladymi dospélymi vyrUstajicimi ¢i opoustéjicimi Ustavni vychovu nebo
nahradni rodinnou péci. Projekt je zaloZen na tvorbé prostfedkd pro hodnoceni impaktu socialni
prace, pficemz tyto dil¢i ndstroje jsou vytvareny pfimo v prostfedi praxe a tim vede ke zdokonaleni

procest a vykonnosti u vybranych poskytovatel( sluzeb (10 organizaci).
Dilci cile projektu:

- vytvoreni ukazatell vykonnosti (metriky) v organizacich poskytujicich sluzby a implementace

systému vyhodnocovani vykonu vychazejici zejména z potreb klientl

- iniciace procesu uceni se a zdokonaleni procest (re-design) v konkrétnich organizacich poskytujicich

sluzby na zakladé zavedeni metrik

- vytvoreni znalostni platformy sloZzené z aktér( pracujicich s cilovou skupinou mladistvych a mladych

dospélych vyrastajicich ¢i opoustéjicich ustavnich vychovu

Konkrétnim zplsobem pak byly cile projektu naplfiovany pldsobenim dvou ¢lenl projektového tymu
v kazdé z organizaci. Pro jejich roli se v pribéhu projektu zaved| a vZil termin , privodce zménou”,
protoze nejlépe vystihuje nejednoznacnou povahu profesionala, ktery neni jenom vyzkumnikem, ale
také neni expertem, ale spiSe nékym, kdo podporuje a doprovazi pracovniky partnerské organizace

v jejich hledani na cesté k dosahovani vyssi kvality sluzeb.

Evaluacni cile a evaluacni otazky

Cilem zavérecné evaluacéni zpravy je vyhodnoceni impaktu projektu na prostfedi organizaci, ve
kterych se provadéla tvorba ¢i transformace nastroji fizeni kvality a zjistovani efektivity p¥i praci
s cilovou skupinou. Jde o zjisténi, do jaké miry zména vyvolana uvnitf organizaci povede ke zméné
v jeji praci s cilovou skupinou vcetné pozitivnich dopadd na ni. Robustni design dopadové evaluace
je zaméren na detailni pochopeni okolnosti inovace v kazdé organizace tak, aby bylo mozné vysvétlit
predpoklady a kontext pfipadnych dopadl. Prostfednictvim deviti pfipadovych studii je tak mozné

vyhodnotit prabéh a disledky aplikovani nadstavbového modelu kvality v rizném prostredi.
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Pro porozuméni impaktu projektu byly stanoveny dvé Uzce souvisejici evaluaéni otazky:
Jaké jsou dopady zavedeni metrik a dalSich opatfeni v organizacich?
Do jaké miry vedou aktivity projektu ke zméné a ke zvyseni kvality sluzeb?

Prvni otdzka miti pravé na kontext provadénych zmén: je nutné zaméfit se na vSechny podstatné
aspekty tvorby metrik, plant zmén a realizace zmény tak, aby bylo mozné pochopit Uskali i benefity
celého procesu. Metoda vicepripadové studie také umoznuje dojit k zobecnéni tykajicimu se pravé
nové rozvijeného nadstavbového modelu kvality. Druhd otazka pak mifi pfimo na prokazani Zadouci
zmény a doloZeni provazanosti opatieni se zkvalitiovdnim sluzeb v organizacich. Ovsem plati, Ze
mérené veliciny i zpUsob jejich posuzovani byly stanovovany aZ v pribéhu projektu a to pro kazdou
zapojenou organizaci individudiné a ovérovani funkénosti tohoto modelu je jednou z hlavnich naplini

projektu.

HLAVNI ZJISTENI

Projekt predstavuje unikatni snahu vnést do prostfedi socidlnich sluZeb, ve kterych dominuje pojeti
kvality jako néfeho normativné uréeného a standardizovaného, vyrazné odliSny koncept tzv.
nadstavbového modelu kvality. Kvalita zde neni chapdna jako plnéni néjakych plosné uréenych
minimalnich standardd, ale jako naplnéni Gcelu organizace — tedy uspokojeni potfeb klientl. Ovsem
i v rdmci samotnych nadstavbovych modell kvality predstavuje hodnocend inovace vyjimku, protoze
cilené odmitd jit cestou standardizovanych model(, které méfi plnéni potreb klientd na zakladé
dopredu stanovenych kvantitativnich indikatord. Ty sice umoZnuji ovéreni nebo certifikaci nezavislym
auditorem, podobné jako tomu je v pripadé zavedenych modelld kvality v komerénim prostiedi,
nicméné vykazuji nedostatky v podobé problematické validity méficich mechanismd (napft.
jednorazova navstéva auditora v zafizeni, kde se sluzby poskytuji). Evaluace se tak zaméfuje na

vyhodnoceni inovativniho modelu, ktery je zatim v ¢eském prostredi netypicky.

Dopady zavedeni metrik a dalSich opatfeni v organizacich (prvni evaluacni otazka)

Zodpovézeni prvni evaluacni otdzky mifi nejenom na prostiedi organizaci jako takové, ale na cely
proces vedeni transformace, iniciovany realizatorem projektu. Jde tedy o vyhodnoceni metody prace,
o evaluaci vstupu externiho subjektu do prostfedi socidlnich sluzeb, ktery ma za cil podpofit

zvySovani jejich kvality. V prvni poloviné projektu byl za timto uéelem vytvoren realizdtorem manual,
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ktery shrnuje zdkladni pravidla celého procesu a strukturuje vstup privodc zménou do organizaci do
osmi krokQ (Model vstupl do organizaci za ucelem dosahovdni kvality prostrednictvim méreni
vykonnosti). Vyhodou tohoto manualu je zachyceni zakladnich fazi postupu, pficemz kazdy krok konci
formalizovanym struénym pisemnym dokumentem, ktery byl organizacim predloZen, diskutovan a
také jim zUstal ve vlastnictvi (tyto dokumenty se také staly duleZitym podkladem pro tuto dopadovou
evaluaci). Manual je konkrétni hlavné ve vztahu ke vstupni, mapovaci a analytické fazi po vstupu do
organizaci, aplikacni faze jsou v ném pojaty strucné, a to z logického dlvodu, protoZe v dobé jeho
tvorby jesté nebyly generovany potiebné zkusSenosti. Tato zavérecna evaluace tak predstavuje impuls

pro vyhodnoceni metody zvlasté ve fazi realizace a vyhodnocovani zmén v organizacich.

Metriky

Hlavnim cilem tvorby kvalitativnich metrik bylo poskytnuti zpétné vazby jednotlivym organizacim tak,
aby pfinesly impulzy pro zkvalitnéni jimi nabizenych sluzeb. Tento dilci cil byl naplnén ve vsech
zapojenych organizacich. Tvorba indikatori kvality pfimo v prostfedi praxe vychazela z analyzy
perspektivy klientd a stakeholderti v nahledu na poskytovani sluzby; dalsim dlleZitym a ovéfenym
pristupem (ve tfech organizacich) byla analyza dokumentace pfipadt, kterd umoznila nahlédnout

dlouhodobé trendy v poskytovani sluzby a v aplikovanych metodach prace.

Zcela zasadni krok bylo prolnuti pohledu zvendi a zevniti organizace (ziskanym analyzou vnitfniho
prostfedi, rozhovory se zaméstnanci). Pravé tato konfrontace otevirala prostor pro dialog nad
potfebnosti pfipadnych zmén a jejich dil¢ich podobach. Ve vétsiné organizaci také probéhl urcity
zlom v komunikaci, kdy vétsina participujicich aktéra opustila svou obrannou pozici a obavy ze
zpétné vazby (ktera je zpUsobend dosavadnim fungovanim v modu kontroly kvality nékym, kdo ji

posuzuje na zakladé dopredu danych méfitek).

Celkové tato faze také prokazala, Ze organizace nedisponovaly nastrojem pro zachyceni impaktu
svého plisobeni a ani nevédély, jakym zplsobem by tento nedostatek napravily (pro vétsinu
organizaci to byl impuls pro zapojeni do projektu). Vystupem této dil¢i faze je také skutecnost, zZe se
seznamily se zplsoby ziskavani dat o svém plsobeni a vykazuji zajem na této evidenci stavét dalsi

rozvoj svych sluzeb.
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Tvorba planu zmény

Zatimco predchozi faze probihala v organizacich podobnym zplsobem, o této fazi to zdaleka neplati.
Tvorba pland zmény vychazela z identifikovanych slabych mist nebo odhaleni potencialu pro rozvoj,
ovSsem takika o vSech pfipadech plati, Ze povaha hlavnich nosnych témat se liSila od vstupnich
motivaci i prfedstav manaZer( organizaci. Hledani konkrétniho zplisobu, jak inovaci v organizaci
reagovat na metriky, tedy bylo velice ¢asto dlouhym a narocnym procesem. Naprosto zasadni pro
povahu doprovazeni organizaci byl fakt, Ze plan zmény nebyl nadiktovdn zvenci na zakladé
expertniho pfistupu, ale dlraz byl kladeny na participaci pracovnik(i na designovani zamérd. Pravdou
také je, Ze tento pfistup nebyl z poc¢atku ¢asto pochopen a vniman pozitivné, v nékterych pripadech
zpétné pracovnici reflektovali svij tehdejsi pocit o prehozeni zodpovédnosti; zaroven ovsem uznali,

Ze praveé tento moment byl zasadni pro jejich aktivizaci a uvédomeéni si plného potencidlu zmény.

Divergence se netyka pouze aspektu casu, ale také témat jednotlivych zmén. Ta byla v rlznych
organizacich naprosto odliSna a sahala od Uprav dil¢ich metod prace ¢i Uprav v dosahovani evidence
jejich efektivity po zajisténi stabilnéjsiho vicezdrojového financovani organizace - vidy se vychazelo
ztoho, co bylo identifikovano jako nosné téma pro zménu. Vtomto bodé doslo k prohloubeni
pGvodniho projektového zaméru, ktery se mél zamérovat na pouze re-design sluzeb a povazuji to za
spravny krok: cilem bylo vyjit vstfic potfebam organizaci tak, aby se co nejvice identifikovaly se

zavadénou inovaci.

Realizace zmény

Treti faze plsobeni v organizacich narazela na nejvice obtizi — ty byly vnéjsiho charakteru (dopady
karanténnich opatifeni v ¢ase pandemie), nebo souvisely s procesy uvniti organizace (naroc¢nost
zavadéné zmény, potieba zvolnit tempo zmén s ohledem na jejich pfijeti pracovniky) a kladly také
nemalé naroky na zpusob pusobeni privodce zménou: zdanlivé tato faze pro né znamenala nizsi miru
vytiZzeni neZz predchozi etapy postavené na intenzivni analyze a facilitaci. Ve skute¢nosti ovsem
vyZzaduje pravé zavadéni zmény velmi disledné doprovdzeni a podporu aktéri v organizacich,

kreativitu a otevienost pro neocekavané privodni jevy transformace.

Plany zmény se podafilo z vétsi ¢asti realizovat ve vSech spolupracujicich organizacich. V nékterych
pripadech se tak stalo v podobé testovani nové vytvorenych nastroji (Centrum Dona Bosca v
Pardubicich nebo socidlni kurdtofi v Olomouci) nebo doslo k naplnéni ¢asti planovanych krokl a

k vyrazné pripravé aplikace zbylych. Prokazani evidence pozitivhiho dopadu na klientech se podafrilo
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v pfipadé OSPOD v Hradci Krdlové, kde se ovéfovala ucinnost nové zavedeného edukativniho
pristupu na rodicich v rozvodovém fizeni a spolupracujicim okresnim soudu. V ostatnich pripadech je
jesté predcasné zjistovat dopad opatreni na klientech (nastroje se bud' testuji, nebo jsou na zacatku
jejich vyuzivani), nebo to ani neni metodologicky mozné, byt je to jejich implicitnim predpokladem
(vnitroorganizacni zmény). Nicméné i pres to je mozné v tomto zavérecném vyhodnoceni nabidnout

Ctenafi projekci moznych zmén na klientské roviné v dlouhodobé perspektivé.

Za mnohem duleZitéjsi neZ polozkovy vycet spinénych planl povazuji prvek uceni se a participace
pracovnikli na realizaci inovace a vyhodnocovani inovace pfimo v prostfedi zmény. Oba tyto
principy byly prokazatelné napliiovany. V jednom pfipadé (Stfed Ttebic) je napfiklad mozné chapat
nesplnéni planu zmény v plvodni podobé jako spravny krok (odklon od centralizace zpétnovazebnich
mechanismU v organizaci, v dalSim pfipadé (OSPOD v Hradci Kralové) byly nékteré zavadéné zmény
odloZeny s cilem nechat tymu potrebny cas dozrat k dalsi zméné. Jinde (SKP-Centrum) pfinesla tato
faze zjiSténi, Ze nastroj ziskdvani zpétné vazby neni moziné ustanovit natrvalo, ale Ze je vidy jej

prizplGsobovat aktudlni skladbé klientl v Domu na puli cesty.

Dopady zmény a zvyseni kvality sluzeb (druha evaluacni otazka)

V pribéhu realizace inovaci v prostfedi jednotlivych organizaci bylo zfejmé, Ze se nejedna pouze o
technicistni proces, kdy se z nabizenych feSeni identifikovanych potizi vybere ta nejvhodnéjsi
moznost a aplikuje se. Vicekrat se ukdzalo, Zze zmény ve vedeni inovace, prodlevy i nejasnosti jak
postupovat dal (a to jak na strané privodcu, tak zadstupcl organizaci) nebylo mozné chapat jako
néjaké zdrzeni nebo nezadouci prekazky. Zkusenosti z hledani funkénich a zarovern autonomnich cest
organizaci ke kvalitnéjSim sluzbam neni zdaleka pfimocara a pIné se potvrdila poucka z teorie vedeni

zmén: aby byla transformace ucinn3, potrebuje dostatek casu.

Dalsim dulezitym kontextualnim poznatkem, ktery umoznuje pochopeni prezentovanému impaktu
projektu je skutecnost, Ze ve vétsiné pripaddl se mnohem vétsSi pozornost, nez bylo dopredu
predpokladano, zacala vénovat vnitfnim procesiim v organizaci. Potvrdilo se, Ze kvalitni sluzby muze
poskytovat pouze kvalitni organizace: tedy ta, kterd nabidku sluzeb zaméfenych na plnéni potreb
klientd zaklada na kompetencich svych zaméstnanctli, na prehlednych a zlepSovanych procesech
v organizaci a na porozuméni systémovych podminek svého fungovani. Toto urcité ,obraceni do
nitra“ samotnych organizaci povazuji za spravny a zaroven odvaziny krok, ktery je plné v souladu
s literaturou vénovanou problematice inovativnich zmén v organizacich. Ztohoto davodu
vyhodnoceni impaktu a téma kvality sluzeb vyhodnocuji na nasledujicich tfech rovinach: lidé (potifeby

8
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klient i kompetence pracovnikl), procesy (dosahovani cild, tedy naplfovani potieb klientl) a
systémové podminky (vyuZivani zdroja uvnitf i vné organizace). Tyto tfi roviny zaroven vychazi

z vytvoreného konceptualniho ramce evaluace (viz nize).

Lidé

Ve vSech pfipadech se prokazalo, Ze organizace jsou oteviené perspektivé klientli a Ze provozovani
svych sluZzeb stavi na naplfiovani jejich potfeb. Za dlleZity dopad projektu je moiné povaZovat
skutecnost, ze v ramci metrik ¢i ndvaznych aktivit projektu se ukazalo, jak nejednoznacny koncept
tyto potfeby jsou a Ze se zdaleka nejedna pouze o akademickou diskuzi v ramci teorie a metod
socialni prace. Potfeby je nutné chapat v priseciku artikulovanych a skrytych tuzeb klientl a jejich
Zivotni trajektorie spolu se zamérenim, kapacitami a mozZnostmi organizaci. Souvisi to také s povahou
cilové skupiny, na které je projekt zaméren, kdy se v pfipadé mladych dospélych vyrlstajicich
v ndhradni péc¢i muZe jednat o kolizi zdjmu mezi jejich potfebami a potrfebami péstound. PFimym
dopadem projektu v nékolika organizacich (RKC Chaloupka, SOS Pristav Brno) je uvédomeéni si faktu,
Ze potfebam dospivajicich v mladych dospélych musi sluzba vyjit naproti i v situaci, kdy nemusi byt ve
stavajicim modu poskytovani sluzby artikulovany (to se tyka hlavné postojli péstount). Vtazeni

perspektivy ditéte vedlo k Uspéchu zavedeni edukacni metody v pfipadé OSPOD v Hradci Kralové.

Dalsim zdsadnim dopadem pro fungovani sluzeb byl poznatek, Ze spokojenost klientli se sou¢asnou
podobou zdaleka neznamena kvalitni sluzbu (SOS Pristav Prostéjov). Sluzba by méla byt postavena
na aktivizaci klienta, na nastavovani cili a hlavné na vyhodnocovani jejich napliovani (toto se tyka
véech organizaci) — tyto organizacni zmény se realizovaly témér ve vSech organizacich. Pracovnici
organizaci byli ¢asto konfrontovani s potfebou zvysit své kompetence v oblasti designovani cilQ, které
nemaji vychazet pouze zaktualné pocitovanych potreb klientl, ale maji byt zaméfeny i na

dlouhodobou perspektivu zvySovani vlastnich kompetenci.

Tim se dostavame k tématu dopadu na zaméstnance. Projekt v rlzné mire vedl k uvédoméni si
nutnosti zvySovat kompetence zaméstnanct, a to skrze procesy uéeni se a participace na procesech
tvorby nastroji méreni dopadu sluzeb. Pravé ztohoto dlvodu bylo naprosto zasadni odmitnuti
expertniho pfistupu ze strany privodcti zménou, coz vedlo k aktivizaci zaméstnanc( (byt ne vidy
zpocatku na dobrovolné bazi). Vétsina z nich si odnasi poznani (a patrné néktefi i prozitek) toho, Ze
nakladani s daty o klientech neni jenom nezadouci privodni jev vykazovani ¢innosti pro nékoho, kdo
stoji mimo sluzbu — ale ma se stat integralni soucasti poskytovani sluzby s cilem nachazet porozuméni
tomu, co v danych podminkach znamena kvalitni sluzba. V nékterych pfipadech reportovali zastupci

9



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

partnerskych organizaci také o dopadech na roviné osobni transformace, a to jak v podobé
zvédomeéni své profesni role nebo ve vétsi otevienosti vici inovaci na pracovisti, coz zdaleka neni

samoziejmé.

Procesy

Potfeba pribéiného zapojovani perspektivy potreb klientd do chodu organizace vedla k hledani cest,
jak nastavit vhodné zpétnovazebni mechanismy. Projekt zucastnénym partnerim ukazal, Ze
prokazatelnost napliiovani téchto potfeb neni mozné bez Uprav ve zplsobu nastavovani cild tak, aby
bylo mozné v dohodnutych ¢asovych intervalech vyhodnocovat jejich plnéni (Centrum Dona Bosca
v Pardubicich). Velmi dualeZitym aspektem prenastavovani procestd byla snaha zapojit klientskou
perspektivu pfimo v situaci vvhodnocovani osobnich plant, tedy vést obé strany jednani k dialogu a
reflexi (kuratofi Olomouc). Tvorbé konkrétniho nastroje a jeho testovani byla vénovana velka
pozornost tak, aby pfimo odpovidal podminkam praxe a neevokoval v pracovnicich pfitomnost
dalsiho zbyteéného formulare. Na druhou stranu je zfejmé, Ze urcitd rezistence v(c¢i zavadéni
nastroje meériciho vyvoj spoluprace s klientem muiZe znamenat i neochotu reflektovat vlastni
zabéhnuté zplsoby prace s klientem a je vyraznou prekazkou zvySovani kvality. V kaZzdém pripadé
projektovy tym respektoval autonomii jednotlivych organizaci a sluzeb v nastavovani vlastnich

zpUsobu zpétnovazebnich mechanism( (Stfed Trebic).

Dalsi dopady na roviné procest bylo mozné identifikovat v podobé zvySené synergie mezi
jednotlivymi ¢astmi organizace — pokud se proces zmény odehraval v celém jejim organismu (RKC
Chaloupka, Stred Trebic). Ta konkrétné znamenala vyuZziti potencidlu jednotlivych slozek a jejich vétsi
provazani pro vétsi pripravenost napliovat komplexni potieby klientll nebo inovace v podobé
zaméru si uvnitf organizace poskytovat zpétnou vazbu. Za zcela zasadni aspekt zmény je moziné
povaZovat tymové uceni, protoze vyse deklarované uvédoméni nebo narlst kompetenci pracovnikd
se netykal jednotlivcd, ale vidy celych tym( (byt ne u vSech ¢lent musel byt dopad identicky nebo
vzdy pozitivni). Pfiklad inovace na OSPOD v Hradci Kralové ukazuje, Ze tymové uéeni se mlze tykat
také spoluprdce jako takové a vést tak k proméné solitérniho pracovnika k aktivné kooperujicimu

jedinci, ktery vyuziva vyhody prace v tandemu.
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Systémové podminky

Za doprfedu moina méné ocekavany, ale v konecném dusledku naprosto zasadni dopad projektu
vhimam na roviné fungovani organizace jako systému, které by bylo moZné popsat jako vnitfni
kultura organizace, tacitni pravidla ¢i vzorce chovéni. Vedle vnéjSiho kontextu jsou pravé toto faktory,
které ac skryté, vytvari hlavni rdmec pro fungovani organizace. Pravé jejich odkryti je hlavnim
predpokladem dlouhodobé zmény ve zpUsobu, jak pracovnici ve sluzbach ptistupuji ke klientim.
Zvlasté pro manaZery organizaci bylo dualeZité odkryvani mentalnich modeli v podobé rezistence,
reaktivity nebo zplisob, jak se v instituci pracuje s chybou. Mentalni modely se také mohly tykat
sebepojeti manazZer( v kontextu fungovani organizace jako celku (Janus, RKC Chaloupka). Ve vétsiné
organizaci se tak podafilo podpofit systémové mysleni tim, Zze se ukdazala jeho nezbytnost pro
zkvalitiiovani sluzeb. Zarovern manazefi dostali zapojenim do projektu pomérné praktické tipy, jak
vést timto smérem svou organizaci — nezUstalo pouze u teorie, byt v nékterych momentech vedeni
zmény byli prlivodci zménou povaZovani za teoretiky odtrzené od reality sluzeb. Za zasadni se také
potvrdila nutnost mit vytvorenou silnou vizi organizace, kterd ovem musi byt komunikovana a sdilena
celym pracovnim kolektivem, coz je nesnadny ukol — ale pokud se prekonaji prekazky, vysledkem je

vyrazna proména atmosféry v organizaci (RKC Chaloupka).

Vyhodnoceni dopadU na Grovni organizaci a klientt

Nasledujici tabulka prehledné shrnuje dopady projektu na vSech zkoumanych rovinach — na roviné
vytvorenych metrik a pland zmén v podobé konkrétnich opatfeni (mozné chapat také jako vystupy
projektu) a dale pak na roviné dopadld zmén v organizacich vedoucich k vétsi kvalité sluzeb (vice
systémova perspektiva). Treti sloupec tabulky do vyhodnoceni vnasi perspektivu skutecnych,
moznych a planovanych dopadd na samotné klienty sluzeb v dlouhodobém horizontu, presahujicim
Uzky ramec projektu. V tomto pfipadé se jedna o urcitou projekci evaluatora i privodcli zménou na
zakladé znalosti vnitfniho prostfedi organizace a probéhlych zmén, které davaji moznost odhadnout
potencidl jednotlivych transformaci. Celkovd podoba shrnuti vychazi z pfehledovych tabulek na
pocatku jednotlivych pfipadovych studii a z kazdého dil¢iho zavéreéného vyhodnoceni dopadtl. Diky

této logické stavbé vykazuje kazdy bod empirickou ukotvenost v datech.
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Organizace

Rodinné a
komunitni centrum
Chaloupka

Oddéleni socialné-
pravni ochrany déti
Hradec Kralové

Prehled vyhodnoceni dopadu projektu na tGrovni jednotlivych organizaci

Dopady metrik a dalSich opatreni
Prenastaveni procesl v organizaci.

Vytvoreni ndstroje Satelit pro dosahovani
evidence v plnéni cilG.

Vytvoreni vize organizace.

Vymezeni expertni pozice Tymu pro
ohrozené déti.

Vytvoreni a rozsifeni dotazniku pro
zaméstnance OSPOD k reflexi feseného
pfipadu a konzultaci pfipadu s TOD.

Zvyseni pripravenosti pracovniki OSPOD
na konzultace, vytvoreni mapy inspiraci.

Rozvoj metodickych dovednosti a
schopnosti jasné formulovat zakazku

spolupracujicim organizacim.

Zavedeni edukativniho ptistupu

Zména a zvyseni kvality sluzeb

Komplexni transformace organizace dle
pravidel ucici se organizace.

Zvyseni transparentnosti manazerskych
procesu.

Zvyseni kvality sluzeb mladym dospélym
odchdzejicim z péstounské péce.

Vétsi vtazeni perspektivy potreb klienta —
nezletilého ditéte do centra pozornosti
pracovnikd oddéleni.

Posileni spoluprace a tymovosti v praci
pracovnikl oddéleni na jednotlivych

pripadech.

Zvyseni efektivity v rozvodovych fizenich.

Stavajici a planovany dopad na klienty
sluZeb

Lepsi nastaveni podoby sluzeb i dil¢ich
aktivit dle skutecnych potreb klientd i
komunity. Srozumitelné;jsi napln aktivit,
zprehlednéni nabidky sluzeb a tim i lepsi
orientace v ni.

Prospéch z vétsi synergie jednotlivych
sluzeb pro jednotlivé klienty.

Vétsi zaméreni na potreby klientll NRP
12+ v podobé kombinace skupinovych
program( a osobniho doprovazeni, vétsi
pripravenost na osamostatnéni.

Rychlejsi zdsah OSPOD v pfipadé ohrozeni
ditéte, tim i jeho vétsi ochrana. Urychleni
kauz, mensi zatéZ pro zucastnéné a
rychlejsi feseni. Posileni ddvéry

v pracovniky a jejich schopnosti.

Vice proaktivni pristup klicového
pracovnika v pripadé dlouhodobych
pripadd, tedy rychlejsi a efektivnéjsi
reSeni. Smérovani vlastniho pripadu je
pro klienty srozumitelnéjsi a dochazi
naplnéni ocekavani.

Intenzivnéjsi vyuziti potencidlu
vicestranné spoluprdce s partnerskymi



Janus, z. s.

Salesiansky klub
mladeze, z. s.,
Centrum Don Bosco

SKP-Centrum, o.p.s.
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v rozvodovych fizenich.

Nalezeni udrzitelného modelu financni
stability sluZzeb organizace, advokacni
strategie.

Vytvoreni nastroje méreni dopadl prace
s klienty a jeho ovéreni v praci s klienty.

Vytvoreni modelu participativniho
ziskavani zpétné vazby na sluzbu Domu
na puli cesty.

Systémova zména ve zpUsobu prezentace
organizace a ziskavani zdroja.

Zména systémového mysleni organizace,
kterd vedle dovednosti budovat vztah

s klienty a reagovat na jejich
bezprostredni potreby rozviji
systematickou praci na paralelnim
zvysovani klientskych kompetenci a
méreni jejich posunu.

Zvyseni role zpétné vazby na fungovani
sluzby a zvyseni dovednosti v praci
s nastroji evaluace.

organizacemi pro resSeni problematickych
situaci v rodinach.

Reorientace na potreby ditéte a vétsi
pozornost vénovana prosazeni jeho
zajmu. SniZeni negativnich dopadi na
déti v rozvodovych ptipadech diky
snadnéjsimu dosazeni dohody rodicu.
Ziskani zdroja a financni stabilizace -
zasadni dopad na udrzitelnost
poskytovani kvalitnich sluzeb klientdm.

Klienti maji k dispozici kvalitni sluzby,
kterym daveéruji - stabilni misto podpory
v rdmci svého svéta nejistot, misto, kde
se poradit.

Ddraz na zvySovani kompetenci mladych
dospélych opoustéjicich ustavni nebo

péstounskou péci vede k vyssi schopnosti
obstat ve startu do samostatného Zivota.

Ziskavani zpétné vazby, lepsi hodnoceni
vysledkud spoluprace v ramci Zivotnich
biografii. Klienti tak mohou ziskavat vétsi
porozumeéni vlastnimu smérovani,
dojednanym cildim, nabyvanym
kompetencim. To povede k celkovému
posileni sebedlivéry a vnimani Uspéchu.
Posileni schopnosti klientl artikulovat své
potfeby v kontextu sluzby. Vétsi
spokojenost se sluzbou, védomi moznosti
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Oddéleni socialni
prevence, OSPOD,
Odbor socialnich
véci Olomouc

Stied, z. q.

SOS détské
vesnicky, SOS
Kompas Prostéjov
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Vytvoreni a pilotaz ndstroje pro méreni
kvalitativniho posunu klienta a ovérovani
posunu s ohledem na hodnoceni klienta.

Vytvoreni metody na zapojeni zpétné
vazby od klient( do reflexe kvality
Vv organizaci.

Proména pravidel poskytovani
potravinové pomoci, vétsi dlraz na
vydefinovani cild v pfimé praci s klienty.

Nastaveni spoluprace s mistnim OSPOD.

Nastoleni tématu zvyseni participace
klientd na vyhodnocovani efektivity
spoluprace.

Zkvalitnéni vyhodnocovani spoluprace

s klientem, zapojeni zainteresovanych
stran: kurator, rodi¢ (zakonny zastupce),
nezletilé dité; ziskani prehledu o
hodnoceni vSech stran, které je
sledovatelné v case.

Posileni kompetenci zaméstnanct

v ziskavani zpétné vazby a schopnosti
reflektovat mozné alternativni postupy.
Zavedeni komunikacnich krouzkda.

Ddraz na autonomni nastavovani
zpUsobu zjistovani zpétné vazby tymy
jednotlivych sluzeb.

Posileni kompetenci pracovnikli Kompasu
v nastavovani cil spoluprace v rodinach.

Zvyseni efektivity potravinové pomoci,
lepsi vyuziti pomoci, zlepSeni edukace

sluzbu ovliviiovat, vytvaret lepsi prostredi
pro vSechny klienty. Aktivizace klient(,
vétsi zajem o déni v zafizeni, posileni
vztahu se socidlnimi pracovniky, vétsi
dlvéra v moznost rfeseni obtizi.

Pozitivni vliv zapojeni tfi
zainteresovanych stran: kuratora, rodice
(zakonny zastupce) a nezletilého ditéte —
vétsi zmocnéni klientd, lepsi
sebehodnoceni a orientace ve vlastni
situaci, porozuméni smyslu sluzby,
ocenéni zpétné vazby.

Posileni schopnosti klientl artikulovat své
potieby v kontextu sluzby. MoZnost se
vyjadfovat ke sluzbam a podilet se jejich
designovani a Upravach, zvyseni
participace klientl na procesech.

V dlouhodobém horizontu nastavovani
sluZzeb na zakladé pribézné zjistovanych
a ovérovanych potreb klient(,
proklientsky orientované sluzby. NarUst
dlvéry ve sluzby a ocenéni spoluprace.
Posileni zmocriovani klientt a jejich
samostatného fungovani. Zkvalitnéni
individuaIniho planovani, ovérovani a
dosahovani shody na cilech spole¢né s
klienty, posileni participace klientli na
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Uprava poskytovanych sluzeb dle piani
péstounl — volnocasové aktivity, respit,
kratkodobé hlidani a metodiku prace

s dospivajicimi.

klientl a zlepseni spolec¢nych a
koordinovanych postupl pti praci
s klientem.

Zkvalitnéni procesu individualniho
planovani, ovérovani a dosahovani shody
na cilech spolec¢né s klienty.

Zapojeni pohledu péstount do
designovani aktivit organizace a tim
padem posileni dlirazu na zpétnovazebni
mechanismy.

Pravidelnéjsi navstévnost aktivit,
programy jsou dostupnéjsi, prace s détmi
dlouhodobéjsi, sluzba zohlednujici
potieby déti.

Zvyseni ddrazu na kvalitni doprovazeni
mladistvych, opoustéjicich péstounskou
péci.

planovani — ucinnéjsi proces planovani

v praxi, tim i efektivnéjsi reseni problém{
klient(.

Zohlednéni aktualnich potieb déti
navstévujici programy organizace vede
k jejich vétsi schopnosti sociadlniho
fungovani. Odlehcéeni péstountim,
pfiznivéjsi prostiedi détem.

Poskytovani individualizovaného
doprovazeni mladym dospélym zvysuje
jejich kompetence pro prechod do
samostatného Zivota.
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Celkové shrnuti

Zavérecna dopadova evaluace ptindsi evidenci v podobé zpétné vazby z organizaci, které vnimaji
zapojeni do projektu za velmi pfinosné. | ptes obtize spojené s nelehkym pochopenim smyslu zmény
a jeji realizaci je zfejmé, Ze nastoupily cestu, které neskonci s uzavienim projektu. V naprosté vétsiné
chtéji pokracovat v realizaci naplanovanych ¢i navazujicich evaluaci (at uz sami ¢i s pomoci externiho

subjektu) a vnimaji snahu o dosahovani kvality jako neuzavieného procesu.

Projekt prokazal, Ze kvalita neni pouze jednodimenziondlni poloZka, kterou je mozné splnit nebo
nikoliv (napf. na zakladé dopfedu danych parametr( stanovenych expertem). Mnohem spise se jedna
o mnohovrstevnaty fenomén, ktery vznikd na priseciku potfeb klientd a kompetenci pracovnik(:
jejiho zajisténi je ovsem nemozné dosahnout bez vhodné nastavenych vnitroorganizacnich procesu a
systémovych podminek. Zasadni je zpUsob participace jak klientd (moZnost poskytnout zpétnou
vazbu i vybér z nabizenych mozZnosti, jak to udélat), tak pracovnikid na celém procesu (participace na

vSech fazich inovace).

Z tohoto dlvodu vnimam projekt jako Uspésny v tom smyslu, Ze prokazal vyhody zvysovani kvality
sluZzeb na zakladé kvalitativnich indikatorl rozvijenych pfimo v prostfedi organizaci. Za zakladni
nezbytné parametry tohoto pfistupu, ktery umoZiuje replikaci inovace i v prostredi podobnych
sluzeb, shledavam nasledujici polozky:

z

- Jakdkoliv zména vychazi z analytické faze, kterd zahrnuje tvorbu metrik v podobé
kvalitativnich indikatoru, které zachycuji riizné perspektivy nahledu na sluzby a vzajemné
je konfrontuiji.

- Nasledny plan zmény vychazi z dikladného hledani ,jadra zmény“, tedy toho, co je za
danych podminek vhodné inovovat nejdrive a s nadéji na tspéch.

- Ve fazi realizace zmény je nutné pribéiné vnimat zavadéni inovace do prostfedi praxe a
chdpat ho jako soucast uceni se.

- Potieby klientli a jejich naplfiovani je vychozim bodem sluzeb, nicméné konceptualizace
potieb je nutné provazena procesem hledani.

- Inovace predpoklada diskuzi o kompetencich zaméstnancl organizaci v jinych oblastech,
nez jsou pouze dovednosti v pfimé praci.

- Kvality je mozné dosahovat pouze zpfehlednénim a pfipadnym pfenastavenim procesi
v organizaci, a to zvlasté téch, které jsou postavené na zpétnovazebnich mechanismech a
tymovém uceni.

- A hluboké zmény neni moZné dosahnout bez odhaleni mentalnich modeld, které brani
rozvoji sluZzeb; prekonani pasivity a rezistence neni moiné bez participativné vytvorené

vize organizace.
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Projekt zaroven pfinesl zjisténi, Ze evaluovany model kvality je velmi narocny pfi zavadéni do praxe —
klade vysoké naroky jak na zaméstnance organizaci, tak na prlivodce zménou. OvSsem neni to
sloZitosti nebo komplikovanosti designovanych proces, ale spiSe narokem na kapacity participujicich
aktér( v podobé casu, reflexivity a dovednosti spolupracovat. Co se ty¢e narocnosti na cas, ta byla
pomérné vysokd, nicméné pfi replikaci modelu se da predpokladat, Ze hodnocena inovace pfinesla
mnozstvi zjisténi, které umoznuji cely proces zavadét efektivnéji. Na druhou stranu bych varoval pred
jakoukoliv zrychlenou nebo ¢aste¢nou aplikaci. V poloviné projektu byly ke spolupraci pfizvany dvé
dalsi partnerské organizace (Pestalozzi a Mimo domov), kde byla aplikovdna pouze vysec aktivit,
vyrazné byla zkracena analytickd faze. S odstupem se v pripadé obou partnerl ukazalo, Ze tento
rezim nedava ocekdvané vysledky, protoZze navrhované zmény nevychdzi z dikladného poznani

(zpétna vazba od klientl) a diskuzi nad fungovanim organizace takové.
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TEORETICKA VYCHODISKA A KONCEPTUALNi RAMEC EVALUACE

Dopadova evaluace vychazi ze samotného faktu, Ze hodnoceny projekt predstavuje vyznamnou

socialni inovaci. Ta je zaloZzena na odmitnuti principl New Public Management, tedy presvédceni, Ze
optimalné nastavené mérici mechanismy mohou vést ke zvySeni vykonu sluzeb. Logika projektu je
naopak postavena na posileni schopnosti organizace provadét méreni nikoliv na zakladé dopfredu
danych a vnéjsich standard(, ale na zakladé prlibéiné zpétné vazy klientll a prostredi. V béznych
evaluacnich procedurach zamérenych na dopad je vidy pro jeho méfeni nutné srovnani dopredu
stanovenych veli¢in ve stavu pred zapocetim programu a v jeho zdvéru. Ovsem prdvé tento pfistup je
v zakladni filozofii projektu kritizovan a odmitnut pro mnozstvi negativnich efektl s nim souvisejicich.
Mérené veliCiny i zplsob jejich posuzovani jsou stanovovany aZ v pribéhu projektu a to pro kazdou

zapojenou organizaci individudlné a ovérovani jejich funkénosti je jednou z hlavnich naplini projektu.

Pravé z téchto divodl také nemuUZe byt evaluace postavena na kontrafaktudlnim méreni dopadu
realizovanych opatfeni. Namisto toho je koncipovana jako theory-based impact evaluation, tedy jako
vyhodnoceni dopadu vramci stanoveného teoretického rdmce, ktery je zvolen s ohledem na
charakter socidlni inovace (White 2009). Oproti béZinym evaluac¢nim postupim je tento pfristup
zaméfen na mixu zvolenych metod, které maji za ukol generovat porozuméni celému procesu i
kontextu inovace. Tim dochdzi k eliminaci typického problému kvantitativnich méticich metod — tedy
black boxu, kdy je evaluace zamérena na porovndni vstupnich a vystupnich parametr(, negeneruje
ale vhled do procesu zmény. Tento teoreticky rdmec tak svou robustnosti nahrazuje standardizované

postupy, které se samotnou povahou inovace pfilis neshoduji.

Logicky ramec evaluace pracuje s teoriemi zmény, které jsou v poslednich letech Uspésné vyvijeny
v komerénim sektoru i vramci vefejnych sluieb, pro jakékoliv organizace: Vanguard, ucici se
organizace a vedeni procesu zmény. NiZe budou tyto principy kratce predstaveny s ohledem na roli,
jakou v procesualni i dopadové evaluaci sehrdly. Za zdsadni vyhodu je moZné povaZovat fakt, Ze
stejné teorie prestavovaly logicky ramec celého projektu a zjednodusSovaly tak komunikaci i

intervence evaludtora do celého procesu.

VANGUARD (J. SEDDON)

Vychozim bodem této teorie je kritika béZznych manazerskych a evaluacnich praktik, které tlakem na

vykon a mérfeni dosahovani predem stanovenych ukazateld nevedou ke skutecné kvalité
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poskytovanych sluzeb. Misto toho dochazi k fixaci na méfici procedury, formalni dosahovani vysledk
a odklonu od plnéni naplné sluzeb ve vztahu k jejim klientlim. Tento reZzim John Seddon oznacuje jako
command and control. Namisto ného se ma organizace skrze systémové mysleni (system thinking)
soustfedit na otazky, jakym zplsobem dochazi k naplfiovani potfeb klientl na zakladé intervenci
pracovnikl. Cilem je vést dialog s manaZery organizace i pracovniky v pfimé péci s cilem posilit jejich
vlastni zodpovédnost i motivaci ke zlepSovani v podobé re-designu sluzeb. Nedostatky tedy sice musi
byt pribézné zjistovany, zviditelfiovany a odstrariovany, ale nikoli jako nastroj kontroly ¢i trestu, ale
jako zpUsob zvySovani kvality na zakladé spolecenského zavazku vici klientdm sluzby. Z metodologie

Vanguard byly pro evaluaci nejzasadnéjsi nasledujici tyto prvky:

Perspektiva klienta. Podle Seddona je zdsadnim bodem pro evaluaci fungovani jakychkoliv vefejnych
organizaci uvédoméni si skutecnosti, Ze jeji roli je naplfovani potfeb klientl, ktefi ji vyhledavaiji.
Pravé schopnost naplnit tyto potreby (ability to meet purpose) se ma stat hlavnim kritériem pro
posuzovani kvality prace. DlleZité je zaroven premysleni nad tim, kdo je vlastné klientem organizace,
jaké ma charakteristiky a jakym zplUsobem sluzbu muze vyhledat. Hlavnim nastrojem poznani je pak
strukturovany a zaroven hloubkovy feedback od klienta na to, jak vnimd organizaci i konkrétni
poskytovanou sluzbu a to, do jaké miry zpUsob jejiho poskytovani odpovida ucelu, kvuli kterému do

organizace pfrisel.

Pribéh zakdzky. Jednim z prvnich aktivit prdvodct zménou v organizacich bylo zorientovani se ve
zpUsobech prace s klienty, ktery se velice lisil dle jednotlivych sluzeb i dalSich parametr(i organizace.
V terminologii Vanguard je zdkladem analyzy workflow, tedy béiny zplisob zpracovani zakazky od
okamziku jejiho pfijeti vramci tzv. transakéniho bodu po rozhodovani na rlznych stupnich
organizacni struktury po jeji spInéni. Zde je nutné pochopit jednak fungovani celého systému v jeho
organizac¢ni komplexité a jeho schopnost reagovat na variabilitu potfeb klientd. Seddon a dalsi
zastupci metody Vanguard doporucuji hlavné provadét analyzu dokumentace pfipadd klientd, ktera
umoziuje vhled do celé investované prace i organizacnich krokd. Toto doporuceni bylo v projektu

vyuzito a pfineslo mnozZstvi cennych podnét(.

Vyhodnocovdni vysledki. Autofi velmi zajimavé pripadové studie zaplikace metody Vanguard
v prostfedi Amsterodamského Uradu péce o ohroZzené dité (Wauters, Dinkgreve 2016) uvadéji, ze
pravé mald schopnost vyhodnocovat vysledky byla v pfipadé zkoumaného Ufadu hlavnim motorem
zmény. Socialni pracovnici generovali desitky obsahlych zapisi zjednani sditétem a dalSimi

zainteresovanymi subjekty, ale nikdo nekladl dliraz na vyhodnocovani efektivity jednotlivych krok( a
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vyuzitych metod. Pravé s ohledem na toto memento byla velka pozornost v planech zmén vénovana

schopnostem organizaci vyhodnocovat impakt svych aktivit — a to idedlné ve spolupraci s klientem.

Manazerské mysleni. Autofi metodologie predpokladaji analyzu celého systému v Sesti krocich tak,
aby bylo pokryté celé workflow. Nicméné za urcitou ,korunu” analyzy nepovaZzuji proces jako takovy,
ale vzorce, které ho designuji, a to ¢asto skrytym, neuvédomovanym zplsobem: manazerské mysleni.
Predpoklady fidicich pracovniki vedou k rozhodnutim, které Casto nejsou zaloZeny na detailnim
porozuméni pribéhu zakazky (a zvlasté toho, co se déje na zacatku, pfi vstupu), ale pravé na zazitych
predpokladech, které davaji manazerim pocit kontroly. Pfipadné problémy jsou tak pfipisovany na
vrub vnéjsim proménnym, nebo také casto neschopnosti liniovych pracovnikl, a nikoliv nespravné
nastavenému systému, za ktery nesou zodpovédnost. Pochopeni pticin problémi tak vyZzaduje od
manazeru velkou ddvku sebekritiky, kterd se casto neslucuje s internalizovanou predstavou o

zastdvané roli.
Zhodnoceni metody Vanguard v kontextu evaluace

Vedle zminénych prvk( byl pro projekt velmi inspirativni cyklus aktivit, vedoucich k realizaci re-
designu sluZeb: check — plan — do. Vanguard klade velky dlraz pravé na nutnost pochopeni
organizacnich procesl ve vztahu k zakazce klientll pred jakymkoliv ndvrhem na jejich transformaci.
Prvni analyticka faze neni zaloZena pouze na ,nestranném® generovani dat, ale je naopak typicka
snaha ménit zazité premysleni pracovnikl organizaci o procesnich aspektech jejich prace, aneb jak
fikaji teoretici metody Vanguard (Zokaei, Seddon, O’Donovan 2011:5): Thinking needs to be changed
before acting on the system and achieving improved performance. Zakladnim charakteristickym
rozdilem v typu mentdlniho nastaveni pracovnikl a manaZer( zvlasté je kontrast mezi efficiency
thinking (tedy mysleni zaméreném na produktivitu na zakladé dopredu nastavenych parametr(l) a

efectiveness thinking (efektivita zaloZzena na dosazZeni cile, tedy potieb klient().

Zaroven je vysledkem formativni evaluace projektu poznani, Ze metody Vanguard nebylo mozné
aplikovat plo$né, protoZe v ramci projektovych aktivit nebyla zména pouze zdleZitosti rozhodovani
managementu (jako tomu bylo napf. ve zmifiovaném pfipadé amsterodamského aradu), ale byla
vidy predmétem sloZitého vyjednavani mezi privodci zménou a pracovniky organizace. Pres velmi
flexibilni zplGsob aplikace metody zlstava Vanguard na pidé expertniho pristupu, kdy do organizace
vstupuje odbornik, ktery na zdkladé aplikace jasné osnovy ,naordinuje” organizaci jasné kroky
k ndpravé stavu. Mozna k tomu také pristupuje urcita kulturni odliSnost ¢eského prostredi, ale ze
zkuSenosti spoluprace SocioFactoru s vybranymi organizacemi plyne, Ze zména vyZzaduje mnohem

vice Casu a diplomacie, nez implikuji prezentované pfriklady aplikace metody Vanguard v zahranici.
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Zaroven se zd3, ze publikace prezentujici metodu Vanguard se zaméfruji na sluzby, které maji jasnéjsi
a jednoznacnéjsi workflow, nez je tomu v pripadé partnerskych organizaci. V pfipadé analyz se tak
napfiklad nebylo mozné shodnout na jediném transakénim bodé, kterym by vznikla zakazka, ale

naopak se témér vidy jednalo o komplexni proces — co do obsahu i ¢asového pribéhu.

UCici SE ORGANIZACE (P. SENGE)

Koncepce ucici se organizace je vlastné premysleni o organizacich spocivajici v tom, Ze neustdlé uceni
se stava integralni soucasti pracovniho procesu. Nejostreji se toto uvazovani odliSuje od klasického
Ltayloristického” zplsobu Fizeni organizace postaveného na ptisné hierarchii a striktné dodrzované
formalni strukture. UcCici se organizace se snazi byt jak ekonomicky efektivni, tak dobrym mistem pro
praci. Do uceni jsou zapojeni vSichni zaméstnanci zamérujici se na rovinu organizacni i individualni.
Organizacni i individudIni efektivity je dosahovano skrze proces neustdlé reflexe feseni kazdodennich
problému. Proces ,uceni se” tedy nikdy nekonci a neni mozné doufat v to, Ze jednou organizace
dostahne stavu, v némz se bude moci prohlasit za , dosahuijici kvality”. Koncept ucici se organizace
mél zasadni misto v projektu i jeho evaluaci, protoZze umoZznuje kriticky nahliZet a identifikovat slaba
mista v organizacich s ohledu na jejich potencial rliist a dosahovat kvalitu na zakladé vnitfnich zdroju.
Hlavni inspiraci byla kniha Pata disciplina Peter Sengeho, ktery je vniman jako jeden ze zakladnich
zdroji a nejvétsich propagator(. Senge zavedl pét zakladnich charakteristik (nebo disciplin), na

kterych je potfeba kontinudlné pracovat, aby se organizace mohla zacit stavat ,ucici se organizaci“:

Osobni mistrovstvi. Podle Sengeho je zdkladnim stavebnim kamenem jakékoliv Uspésné organizace
dosahujici kvality dovednost jejich pracovnik(l. Neklade ovSem diraz na znalosti nebo schopnosti jako
takové, ale spise na tak ,,mékké” faktory, jako je motivace nebo zaujeti pro véc. Podle Sengeho maji
byt organizace budoucnosti zaloZzeny na hluboce motivovaném jedndni zaméstnancl, ktefi se
identifikuji s cilem organizace, protoze jsou také jejich osobnimi cili. Zarovert mistrovstvi neznamena
hotovy a dopfedu dany set dovednosti, ale mnohem vice se jednda o autonomii pracovnika a jeho
schopnost se stale ucit, pozndvat nové véci a diky tomu pfichdzet s vlastnimi napady na zlepseni.
V pfipadé projektu byla také duleZitost flexibilniho pfistupu pracovnikim k pestrym trajektoriim

klient(l v rdmci pomérné rigidniho systému socidlnich sluzeb v Ceské republice.

MentdIni modely. Podle teorie ucici se organizace predstavuji hlavni bariéru zmény a efektivniho
reagovani na potreby klientli mentalni modely pracovnikd, které ovliviuji jejich pohled na svét. Je to

skryty, zaZity zplQsob uvaZovani, ktery mizZe vychazet ze spolecenskych vzorct, ale je hlavné typicky
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pro vnitini ,firemni“ kulturu. Schopnost udit se predpoklada rozpoznani téchto skrytych modell a
ochotu se jich vzdavat, nebo transformovat. Odhalovani skrytych mentdlnich modell bylo v rdmci
praci privodcd zménou i v této evaluaci vénovana vyznamna pozornost a stala se obsahem dialogu
s predstaviteli organizaci. Neni totiZz snadné tyto modely rozpoznat, protoze jsou chapany jako néco
samoziejmého a pohled zvenéi v tomto miZe pomoci je identifikovat jen tehdy, pokud je ochota

nahlédnout jejich neefektivitu.

Sdilend vize. Adjektivum ,sdileny” md vtomto slovnim spojeni naprosto zdsadni vyznam: oproti
bézné praxi, kdy je vize organizace predavana pracovnikim na nizsich ptickach hierarchie predavana
managementem jako hotova véc, je v rdmci ucici se organizace vize vytvarena v ramci tymové prace.
Jediné timto zpUsobem je mozZné zajistit Zadouci identifikaci zaméstnanc( s misi celku. To pak vede
ke snadnéjsi harmonizaci potreb jednotlivych zaméstnancll a k vyuZiti jejich potencidlu pro celek.
V pribéhu projektu se ukdazalo, Ze neni v ceském prostiedi viibec snadné stimto pojetim vize

pracovat.

Tymové uceni. Predchozi stupné umozniuji etablovani schopnosti tymu ucdit se jako celek. Podle
Sengeho je zde nezbytnym predpokladem schopnost vést ve skupiné dialog. V rdmci evaluace byla
v této souvislosti vénovdna pozornost hlavné schopnosti jedincl i tymd pracovat s chybou v ramci
procesu inovace tedy nesamoziejma dovednost nebat se oteviené mluvit o chybach, limitech nebo
rezistenci zpGsobem, ktery neni zaloZen na hledani vinika, ale na spolecné diskuzi nad procesy
v organizaci. Vedle tématu prace schybou byla také vevaluaci vénovana pozornost synergie

pracovnikl a jednotlivych organizacnich celkd.

vvvs

Systémové mysleni. Podle Sengeho se jedna o nejdllezitéjsi, ale také o nejtézsi disciplinu. Jde o
schopnost vnimat déni v organizaci v SirSim kontextu a na zdkladé toho ji vést k lepsim vysledkim.
Nemeéla by byt ovsem zdaleka jen vysadou manazer(i — jde o vyuZiti a rozpoznavani zpétnovazebnych
procest z vnéjsiho prostredi — pficemz nejdllezitéjsi jsou reakce klient(l. Pravé tématu zpétné vazby
byla privodci zménou vénovana velka pozornost. Oviem nejde zdaleka o spokojenost klientll se
sluzbami — jak vyplynulo zevaluace, jde o to vnimat efektivitu poskytovanych sluZeb v SirSim

kontextu, tedy Ze vedou k Zadouci zméné v Zivoté klient(.

Koncept ucici se organizace predstavoval idealni konceptualni rdmec pro vhled do prostfedi sluzeb,
kde se klade dlraz na rychlé a praktické kroky, pficemZz ovsem vyhodnoceni efektivity vyZaduje
odlisny pfristup: odstup a komplexni pohled, kdy se divdam z vétsiho nadhledu. Senge sam mluvi o
pomalém mysleni, které klade do kontrastu s neustalym tlakem na fesSeni. Pravé toto byla role

pravodcll zménou, ktefi vnaseli do svéta prakticky orientovanych socialnich pracovnikli a manazer(
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prvky reflexe a odstupu, coz zpétné vétsina z partnerl uznala jako jeden z nejdllezitéjsich pfinost
projektu (pravdou je, Ze v pribéhu to bylo ¢asto nahlizeno odlisné). VétSina z organizaci si také
spojila vyhody zinvestice do rozvijeni schopnosti uéit se v organizaci srozvijenim proaktivniho
jednani oproti béiné reaktivité v jejich praci s klienty (mentaini model ,haseni problém(“, nebo
reagovani na podnét ze strany klienta ¢i jiného subjektu — policie, OSPOD apod.). pro evaluaci jako
takovou znamenal vyraznou inspiraci diraz na komplexnost analyzy procest zmény, které neni
mozné uspéchat (Senge 2007: 75) Rychle znamend pomalu. Vsechny systémy maji svou optimdini
rychlost fungovdni, kterou nelze beztrestné uspiSit. Priciny a ndsledky nejsou v tésné casové a

prostorové souvislosti.

V ramci evaluace je ale nutné konstatovat, Zze koncept ucici se organizace P. Sengeho je natolik
ambicidzni, Ze jej neni mozné zdaleka aplikovat v celé Sifi. To souvisi s diskuzemi, které se v soucasné
dobé vedou o celé koncepci a zvaZuji se mozné prinosy (flexibilita, reflexivita), ale i bariéry (aspekt
velikosti organizace, rezistence vici zavadéni jednotlivych aspektt) a vyzvy (jak prekonat nedostatek
¢asu v organizaci pro transformaci v ucici se organizace). Koncepce samotna je také spiSe teorii, nez
navodem na postupné zavadéni dil¢ich zmén do praxe. Pro prakticky orientované pracovniky se také
ukdzal cely koncept pfilis odtazité teoreticky a misty ve svém rozsahu az demotivujici. Inspiraci se
mUze stat aZ v situaci, kdy najde privodce zménou adekvatni miru konkrétnosti, na které je mozné
podporovat zménu smysleni v pracovnicich organizace vedouci k jejich vétsi otevienosti ke zménam

vedoucim k reflexi efektivity jejich sluzeb.

VEDEN[ PROCESU ZMENY (J. KOTTER)

John Kotter predstavuje jednoho z nejznaméjsich teoretik(i organizacnich zmén. Svij koncept stavi na
zkusenostech z desitek zmén ve firmach, které zkoumal — z dlivodu jejich neuspéchu. Silnou strankou
jeho pristupu tak neni silné teoretické zazemi nebo vymezeni se vici dominantnimu ramci
managementu. Mnohem spiSe predstavuje reflexi bariér pro transformaci organizace obecné, a tim
padem umoZiuje soustfedéni se na procesy zmény a jejich vzdjemnou komparaci. Pochopeni
diskutované socialni inovace jakoZto transformace zavedenych organizacnich praktik predstavuje
zdsadni moment pro analyzu prekazek, rezistenci a ¢asové ndakladnosti, které se v projektu
vyskytovaly. Pravé z téchto dlvodl se jeho osmibodovy proces zmény stal nezbytnym voditkem pro
tuto evaluaci, protoZze umoznil vice neZ predchozi dva ramce vétsi zohlednéni praktickych aspekt

vedeni zmén v organizacich. Z Kotterovych myslenek byly nejvice inspirativni nasledujici:
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Védomi naléhavosti. NejvétSim nepfitelem jakékoliv zmény je podle Kottera spokojenost

zaméstnancy véetné managementu sama se sebou. Pro jakoukoliv zménu je nezbytné nutné jasné

PN

komunikovat pfedstavu, Ze stavajici procesy nejsou v dil¢ich aspektech efektivni, nepfinasi Zzadouc
vysledky, i kdyZ si to aktéfi mohou myslet. Pro rozruseni této predstavy je nutné zvlasté jedince na
manazerské Urovni ptfimo konfrontovat s dysfunkénimi projevy na rliznych mistech organizacnich
procest, kterych si nemusi byt védomi. DuleZité je tedy vstupni pochopeni, Ze védomi potiebnosti
zmény neni néco zdaleka bézné pritomného, ale je to néco, co je tfeba aktivné a kreativné vytvaret a
podporovat. Pro privodce zménou to prestavovalo velkou vyzvu, protoZe tento krok vyZadoval

zna¢nou miru poznani formalnich i neformalnich aspektl partnerskych organizaci.

vevs v

Nejcastéjsi chyby v procesu zmény. Za hlavni pticinu selhdni zmén poklada Kotter podcenéni nutnych
krokl v transformaci organizace, které maji za cil pravé ,rozmrazit status quo”. Vedle vyse
uvedeného vytvoreni védomi naléhavosti se jedna o vytvoreni koalice jedincl (tedy zastupcl
zaméstnancl a manaZzerl), naklonénych ke zméné praktik organizace. Zbylé pracovniky neni mozné
mobilizovat jinym zplsobem, neZ vytvorenim a komunikovanim vize, ktera ukaZze vyhody
potencialniho stavu po zméné. Vramci urcité psychologie Uspéchu, ktery ma motivovat
nerozhodnuté, je doporu¢eno dosahovat a prezentovat dil¢i vitézstvi uz v pribéhu transformace.
Nicméné Kotter zdlraziiuje, Ze dlouhodobé vysledky zmény se dostavuji Casto az na konci
transformacdnich projektd, kdy dochazi k zac¢lenéni zmény do firemni struktury a kultury. Do té doby
je nutné pocitat s Castou pasivitou a rezistenci, protoze je vidy snadnéjsi vychazet ze zazitych

postupt, nez riskovat nedspéch.

Rizeni vs. vedeni zmény. Metodologie transformace organizace klade velky diraz, Ze za €astym
selhanim snah o zlepseni stoji nepochopeni samotné povahy zmény. Vétsinou se k ni pristupuje
z perspektivy fizeni — tedy Ze je tfeba zajistit procesy, které tvofi lidé a technologie: napldnovat,
zorganizovat tymy, fesit problémy. Tento systém stavi na predvidatelnosti a fadu, ovsem chybi v ném
koncept posilovani pravomoci. Naproti tomu vedeni zmény chdpe organizaci jako Zivou strukturu,
v jejimZ ramci je nezbytné myslet prfedevsim na zapojeni lidi: na komunikaci, vizi a aspekty motivace.

Podle Kottera je nemoZné motivovat lidi k pfekonani zasadnich bariér bez toho, aniz bychom

X . 7

uspokoijili jejich potfeby. Zddna zména vedouci ke kvalité nevznika z donuceni, ale diky motivovanosti

pracovnikl byt soucasti néceho pozitivniho, co je presahuje.

Pravé v apelu na pochopeni motivace zaméstnancl participovat na vizi organizace se tento treti
pfistup prekryva s metodou Vanguard i s uici se organizaci. | z tohoto dlvodu je zavérecna dopadova

evaluace zamérena i na pochopeni téchto, vétSinou opomijenych a skrytych aspektl transformace
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organizaci v socialni sféfe smére k vétsi efektivité. Kotterovo vedeni procesu zmény zaroven svym
zamérenim nedava zadna voditka k obsahovému aspektu socidlni inovace, protoZe oSetfuje pouze
procesni Cast transformace organizace. OvSsem pravé proto je vhodné tento koncept kombinovat

s dvéma predchozimi, které naopak navody na tvorbu indikatord kvality obsahuiji.

KONCEPTUALNI RAMEC EVALUACE

VsSechny tfi vySe uvedené pfistupy predstavuji zdsadni inspiraci pro tuto dopadovou evaluaci. Jejich
spojenim vznikl ndsledujici konceptualni ramec, ktery umoznil systematicky utfidit a vyhodnotit
jednotliva data z provedenych pripadovych studii zmén v organizacich. Komplexnost matice zaroven
toto dokdzZe i v situaci, kdy nejsou tyto zmény z hlediska vyhodnocovani plné kompatibilni, a to jak

z dlivodu vstupnich parametr( (velikost organizace, typ sluzeb) tak i s ohledem na konkrétni podobu

zmén.

Lidé Procesy Systémové podminky

Analyticka faze Perspektiva  klienta, Pribéh zakdzky ManaZerské mysleni
(check) naplrovani jeho Vyhodnocovdni

potreb vysledku
Plan zmény (plan) Osobni mistrovstvi Tymoveé uceni Mentdlni modely

Sdilend vize
Systémové mysleni

CEENPE G 0 A G | Motivace, potreby Vedeni procesu zmény Védomi naléhavosti,
pracovniki komunikace vize

Horizontalni rovina rdmce respektuje procesni rovinu projektu, tedy jeho hlavni faze zamérené
nejprve na analyzu v organizacich (screening a tvorba metrik), nasledné na plan zmény a nakonec na
vyhodnoceni podoby realizace zmény. Pro teoretické uvedeni byly vyuzZity tfi vySe uvedené pfristupy,
pricemz byly aplikovany jejich silné stranky ve vzdjemné kombinaci: metoda Vanguard pfedstavuje
vynikajici vychodisko pro analytickou fazi tim, Ze klade dliraz na pochopeni zplsobu, jak se
v organizacich reaguje na klientské potreby, jaké procesy v organizaci plsobi a z jakych manaZerskych
predpokladu cely systém vychazi; koncept ucici se organizace predstavuje idealni zaklad pro

pfemysleni nad stavem, kam by se chtéla organizace dosahujici kvalitu dostat, tedy co znamena
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kvalita v ramci organizace jako takové (tym jedincu, ktefi disponuji vhodnymi kompetencemi, ktery
vyuZivaji ve skupinové synergii pro dosahovani sdilené vize); poznatky J. Kottera se daji nejlépe vyuZzit

pravé pro predchazenim rizik v pfipadé zavadéni zmén jako takovych.

Vertikalni rovina cleni celé téma jinym zplsobem — na jednotlivé roviny, kterym je nutné vénovat
v prlibéhu procesu vedeni zmény vénovat pozornost. Prvni je rovina lidi jakoZzto zakladnich prvkd
celého systému — a to jak klientd, tak i pracovnik(. Aplikace rlznych teoretickych vychodisek vede
k poznani, Ze nestali pouze tematizovat napliiovani potfeb klientll, ale neobejdeme se bez
pfemysleni nad kompetencemi pracovnik(i i potfebami jich samotnych. Uroveri procesd akcentuje
zase nutnost pfi analyze a proméné organizacnich procesl pfi poskytovani sluzbé vénovat pozornost
také zakonitostem a Uskali provadéni zmén v organizacich jako systému. Lidé a procesy nejsou ovsem
jedinym aspektem organizaci — rovina, kterd mlzZe byt na prvni pohled v pozadi, jsou systémové
podminky, kam spadaji jak mentalni modely pfi vykonu profese i fizeni organizace, které jsou spise

neuvédomované, tak i proaktivné nastavené modely zamérené na naplfovani vize.
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METODOLOGIE EVALUACE

Dopadovd evaluace predkladaného projektu je designovdna sohledem na jeho specifika,

komplexnost i vyraznou inovativnost. U¢elem etablovani kvalitativnich metrik i procesu vedeni zmény
rozvijeného v ramci projektu bylo nalézt vhodné zplsoby jak podpofit méreni a dosahovani impaktu
a vedou ke zméné chovani organizace a pfijimani rozhodnuti. Vyhodnocovani je nezbytné pro
kontrolu a zlepSeni vykonnosti procesu a poskytuje strukturovany pristup smérujici ke strategickému
planu, dosahovani cilG a vykonnosti. Pozornost se zaméfuje na to, co ma byt dosazeno, a motivuje
organizace, aby soustfedily potfebné zdroje a energii k dosaZeni cil. Méfeni tedy neni cilem, ale
prostfedkem pro neustalé zlepSovani kvality poskytovanych sluzeb. V pribéhu projektu dochazelo ke
vzajemné inspiraci napf. mezi privodci zménou, nicméné platilo, Ze nelze pouzivat shodnou metriku

pro rdzné sluzby i organizace.

Tato sumativni evaluace je dllezZitd pro vyhodnoceni smysluplnosti socialni inovace v prostredi péce
o cilovou skupinu a jeji konkrétni podobu. Je nutné znat nejen ptipadné pozitivni efekty, a veskeré
faktory, které k nim prispély, ale také dulezité prekazky, obtize a nefunkcni Cinnosti, které se ve
zkoumaném prostredi v souvislosti se socidlni zménou vyskytly. Pravé znalost dilcich procesd(,
porozuméni lokdlnim kontextlm a socidlnim vztahdm umozZnilo kvalitni vyhodnoceni jednotlivych
socidlnich intervenci a celkovych zmén nastartovanych projektovymi aktivitami. Pravé ztohoto
dlivodu je nutné uvést, Ze zavérecné vyhodnoceni dopadu je mozné pouze na zakladé pribéziného
zapojovani evaluatora do projektovych cinnosti a vypracovani priibéZznych formativnich evaluaci. Diky

o vs s

tomu tak bylo mozné priibézné rozvijet vhled do nastartovanych a béZicich procesq, jejich dlsledki

,

i Sirsich kontext(l. ProtoZe se jedna o testovani pro ceské prostiedi radikalné odliSnych metodickych
postupl zaloZenych na jiném paradigmatu neZz je béiny New Public Management, bylo tfeba
prabézné sledovat jednotlivé analytické i aplikacni procedury v rliznych prostfedich, aby bylo mozné

nasledné chapat vsechny dllezité intervenujici faktory, jejichZ znalost umoZni evaluaci dopadu.

V rdmci analytické faze byla vénovana hlavni pozornost vstupim do konkrétnich organizaci, sbéru dat
o vykonu organizace a tvorbé metrik. Zde se jednalo hlavné o komunikaci s projektovym tymem a
studium sekundarnich vytvarenych prdvodci zménou. Pfi aplikaéni a diseminaéni fazi se pozornost
procesni evaluace zamérila na dil¢i procesy odehravajici se v konkrétnich zapojenych organizacich.
Slo hlavné o zpisoby nastavovani zmény (komunikace mezi €leny projektu a partnery, prekonavani
nedorozuméni, motivace ke zméné) a naslednym re-designem sluzeb. Souvisejici rovinou této faze
evaluace byla analyza reakce kontextu na provadéné zmény.
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Evaluovany projekt byl s ohledem na svou inovativnost a komplexnost velmi narocny na fizeni a
odborné kvality realiza¢niho tymu. Z tohoto dlivodu byla téZ pozornost vénovana vnitfnim procestim
(komunikace, participace, sdileni rostouciho know-how) ale téZ postojim a motivacim pracovnik(
projektu (rozuméni cilim, samostatnost a kreativita pfi vyzkumu apod.). Pribézné byly s pravodci
zmeénou diskutovany strategie postupu i jejich potfebné kompetence, které presahuji bézny rdmec
vyzkumnickych dovednosti. Data byla ziskdvana jednak pozorovanim na poraddch projektového

tymu, jednak skupinovymi rozhovory s prlivodci zménou a manazerem projektu.

Metodologie tvorby dat

Design, ktery byl zvolen pro evaluaci, je pripadova studie, a to konkrétné vicepripadova exploratorni
studie. Jednd se o renomovany a bézny nastroj kvalitativniho vyzkumu v aplikované sfére, ktery
prinasi vhled do zkoumaného prostfedi, do zvoleného , pfipadu”. Vymezeni pfipadu bylo zfejmé od
pocatku projektu — jedna se o proces vedeni zmény v partnerskych organizacich zamérenych na
redesign jejich sluZzeb a nastrojil fizeni kvality a méfeni efektivity. Casové je ohrani¢eno trvanim
projektu, byt je zfejmé, Ze procesy spusténé projektovymi aktivitami zdaleka nekonéi a bylo by
vhodné provést ndaslednou evaluaci ex post. Silnou strankou pfipadovych studii je wvyuZiti
maximalniho mnozstvi technik sbéru dat, tedy datova triangulace, které také pfispiva k hlubSimu
vhledu do zvolenych pfipadl pfi zohlednéni rlznych perspektiv. ViceCetné pripadové studie navic
umoznuji urcité zobecnéni pfi zohlednéni dil¢ich specifik zkoumanych prostredi, coz v konkrétnim
pfipadé evaluovaného projektu znamend, Ze impakt bude hodnocen na dvou uUrovnich: na roviné

konkrétnich organizaci a na roviné systémové.

Pfipadové studie organizaci procesu zmény byly realizovany v osmi organizacich, pficemz jedna z nich
je zastoupena dvéma pobockami s odlisSnym charakterem sluzeb (SOS vesnicky), tudiz evaluace je
postavena na deviti pfipadovych studiich. Dalsi dvé organizace nebyly do pfipadovych studii zahrnuty
z dlvodu pozdéjsiho zapojeni a nevyuZiti vSech etap v analytické a aplikaéni fazi, coz by ztéZzovalo
komparaci (Pestalozzi a Mimo Domov). S ohledem na systémovy charakter projektu byly zapojeny
organizace co nejpestiejSiho charakteru, coZz umoznuje vyhodnoceni zplsobl a dopady pUsobeni
v rliznych prostiedich: jednd se o organizace malé (do deseti pracovnik(l) stfedné velké i velké (nad
100 zaméstnancu); statni i nestatni; poskytujici terénni, ambulantni i pobytové sluzby; puUsobici

v raznych krajich Ceské republiky.
V ramci jednotlivych pripadovych studii je velmi dlilezité rozumét specifiklim zapojenych organizaci,
jako je:
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- zakladni zaméreni organizace

- velikost organizace, a jeji vnitini ¢lenéni véetné kompetenci
- organizacni kultura a klima

- jeji historie a dosavadni transformace

- pripadné zpUsoby méreni impaktu prace s cilovou skupinou
- motivace k zapojeni do projektu a ke zméné

- zpUsoby prace s cilovou skupinou a specifika klient(

Pfes tuto rliznorodost je mozné konstatovat, Ze zakladni principy vedeni zmény i zjisténi plynouci
z procesu hledani nastrojd pro zvyseni kvality sluZeb jsou vzajemné kompatibilni. To je dano faktem,
Ze ve vsSech organizacich byly provadény zmény, které toto srovndni za predpokladu rozuméni vyse

uvedenym specifikim umoznuje.

Design kazdé pripadové studie vyhazi z hlavnich vyzkumnych otazek:

Jaké jsou dopady zavedeni metrik a dalSich opatfeni v organizacich?

Do jaké miry vedou aktivity projektu ke zméné a ke zvySeni kvality sluzeb?

Pravé vyse popsané prolnuti pochopeni specifického a mnohdy jedineéného charakteru organizaci a
stejnych procesnich krok( umozZiuje popsat impakt projektu v riznorodém prostredi sluzeb. Zakladni
snahou evaluace dopadu je tedy zachovani rovnovahy mezi potfebnou generalizaci a respektovanim
organizacnich specifik. Z tohoto dlvodu jsou jednotlivé pfipadové studie clenény dle stejné struktury,

ktera respektuje chronologii projektu pfi zdlraznéni dileZitosti impaktu projektu jako takového:

- kratka charakteristika organizace a vstupni predpoklady — motivace a ocekdavani spojené
s participaci v projektu

- prlbéh procesu vedeni zmény (v analytické fazi)

- metriky a jejich role vprocesu zmény (shrnuti a vyhodnoceni toho nejdulezitéjsiho
z dokumentu)

- tvorba planu zmény (vyhodnoceni procesu jeho ptipravy) a plan zmény (anotace)

- realizace planu zmény (pozornost je vénovana aplikaéni fazi a reakcim na zménu
v organizacich)

- vyhodnoceni planu zmény (mira naplnéni jeho cill, analyza dlivod( pfipadnych Uprav i

¢asového zdrzeni)
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- zavérecné vyhodnoceni dopadu (nejdalezZitéjsi ¢ast studie, ktera je zamérena na jak na dopad
aktivit, tak na pochopeni jejich kontextu); stru¢né shrnuti nejdalezZitéjsich dopadd obsahuje

tézZ tabulka na zacatku kazdé z pfipadovych studii.

Tvorba dat vychazela z technik, které byly vyuZivany po celé obdobi projektu, nicméné ddraz byl
kladen na ziskdni co nejpestiejSiho vzorku dat. Hlavnim ndstrojem byly individudlni skupinové
rozhovory se zaméstnanci partnerskych organizaci, pficemz byl vidy kladen ddraz na zastoupeni vice
urovni (manaZerské a rovina pfimé prace) a implicitné i postojl ke zméné (hybatel zmény vs. jedinec
spiSe s rezervovanym postojem). Tento krok se ukazal jako velmi Zadouci a pfinesl mnozZstvi rliznych
perspektiv, které daly zpétné pochopit obtizim pti zavddéni modelu kvality. Rozhovory realizoval bud’
evaluator, nebo dle stejné osnovy prlvodce zménou, ktery poskytl jeji nahravku. Podobnym
zpUsobem byly vyuZity prezentace zastupcl organizaci na workshopech pofadanych realizatorem
projektu. Naproti tomu perspektivu klientl se podafilo zapojit pouze vyjimecné a vidy se jednalo o
jednodussi nastroje, které byly vyuzity v pribéhu projektu — edukaci rodi¢d (dotaznikové Setreni v
podobé ankety na OSPOD v Hradci Kralové) a participativni metody ziskavani zpétné vazby (dvé kola
rozhovor( s uZivateli sluzby Domu na pali cesty v Pardubicich). V jednom pripadé sice poskytla
organizace kontakt na klienty organizace, nicméné zplsob jejich zapojeni nedal prostor pro
vyhodnoceni dopadu na jejich situaci. V ostatnich pfipadech nebylo mozné nazor klient( ziskat,
protoze vytvarend postupy byly pouze v testovaci fazi, nebo nebyla zména na klientské urovni

pozorovatelna.

Dalsi dllezitou skupinou dat je analyza dokumentd — tedy vystupl z analyz, metrik, pland zmény a
jejich evaluaci (realizovanych vétSinou prlvodci zménou). Jako evaluator jsem mél pfistup téz
k dalSim internim materidlim, které vzesly z ¢innosti projektu. Zasadnim pro vhled do pribéhu a
pfinost projektu byla komunikace s privodci zménou — a to jak v podobé porad tak evaluacnich
setkani. V nékolika pfipadech bylo moZné vnimat dopady i v podobé inovovanych webovych stranek

organizaci.

Za dulezity krok pro validitu této evaluace spatfuji members checking — tedy prostor pro vyjadreni se
ke zpravé pro zastupce zapojenych organizaci. V nékolika pfipadech se rozvinula zajimava debata,
ktera vedla ke zpfesnéni zde prezentovanych zjisténi. Pofadi uvadénych ptipadovych studii neni
rozhodujici pro vyhodnoceni, na prvnich mistech jsou uvadény organizace, kde probéhlo nejvice
¢innosti, nebo zavérecné rozhovory odkryly mnozstvi zajimavych aspektd a z téchto dlvodud jsou
delsi.
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RODINNE A KOMUNITNi CENTRUM CHALOUPKA

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Dopady metrik a dalSich opatreni

Metriky

Hlavnim zaddnim organizace bylo téma profesionalizace a dosahovani evidence.
Hlavni metrika se zaméfila na ziskani zpétné vazby k poskytovani sluzby v rdmci
nahradni rodinné péci.

Plan zmény

Plan zmény se zaméfil na komplexni transformaci organizace na zakladé pravidel
ucici se organizace. Cilem se stalo propojeni jednotlivych ¢asti organizace a lepsi
nastaveni organizacnich procestli, vytvofeni nastroje pro dosahovani evidence
dosahovani cilli realizovanych aktivit a vytvoreni spole¢né vize organizace.

Realizace
planu
zZmény

Dopady jednotlivych aktivit jsou vyrazné diky cilenému zapojeni celého tymu
organizace do procesu s dlrazem na aktivni zapojeni zaméstnancl. Byly splnény
vSechny tfi body planu zmény: je prokazatelnd synergie z propojeni sluzeb, byl
vytvoren a pilotovan nastroj pro dosahovani evidence a byla vytvorena sdilena
vize organizace.

Zména a zvyseni kvality sluzeb

Lidé

Klicovym aspektem rlstu na personalni Urovni byla transformace sebepojeti
manazerky organizace, kterd si diky celému procesu transformace zreflektovala
dosavadni pozici a ujasnila svou osobni vizi v rdmci organizace.

Pracovnici organizace potvrdili rostouci tlak na rast odbornych dovednosti, a to
hlavné z oblasti projektového fizeni.

Procesy

Doslo k vytvoreni nastroje dosahovani Satelit, ktery si ve spoluprdci s privodci
zménou nastavili a opilotovali sami zaméstnanci RKC. Jednd se o nastroj pro
planovani, vyhodnocovani a prezentovani dopadu aktivit klientlim, donordim i Sirsi
verejnosti.

Diky realizovanym aktivitdm dosSlo k vétSimu provazani jednotlivych sluzeb
Chaloupky a nardstu synergie v organizaci.

sve

Dale se také prokazatelné zvysila transparentnost manazerskych procesid — fizeni,
vedeni porad, personalni prace.

Systémové
podminky

Pro pracovniky organizace je klicovym dopadem zména atmosféry v organizaci, ktera
podporuje vzajemnou komunikaci a otevienost. Skupinové aktivity podporujici
tymové uceni se staly béZnou soucdsti chodu organizace i jednotlivych sluzeb.

’

Potencidlnim dopadem projektu je posileni vicezdrojového financovani diky vétsi
vykazatelnosti aktivit organizace.

Dalsim potencidlem je konkrétné v oblasti nahradni rodinné péce zkvalithiovani
sluzeb smérovanych mladym dospélym, opoustéjicim péstounské zazemi.
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Skutecny a planovany dopad na klienty sluzeb

Lepsi nastaveni podoby sluieb i diléich aktivit dle skuteénych potieb klientt i
komunity. Soucasni i potencialni klienti mohou vyuzit srozumitelnéjsi napln aktivit,
zprehlednéni nabidky sluzeb, tim i lepSi orientace v ni, snadnéjsi vybér potrebné
sluzby.

Prospéch z vétsi synergie jednotlivych sluzeb pro jednotlivé klienty.

Vétsi zaméreni na potfeby klientli nahradni rodinné péce ve vékové skupiné 12+
v podobé kombinace skupinovych programi a osobniho doprovazeni vede k lepsi
pfipravenosti na start do vlastniho Zivota.

Charakteristika organizace

Rodinné a komunitni centrum Chaloupka Ostrava z. s. (dale jen RKC) vzniklo v roce 2004 plvodné
jako rodicovské centrum, sdruzujici dobrovolniky. V nasledujicich letech se tento profil vyrazné
zménil — z materského centra se stala profesionalni organizace, poskytujici pestrou paletu aktivit pro
rodiny s détmi ve Ctvrtich Moravskd Ostrava a Pfivoz s cilem vytvofit komunitni centrum pro danou
oblast. Dominantni cilovou skupinou jsou rodi¢e s détmi na matefské dovolené, nicméné Chaloupka
se snazi o komplexni uchopeni problematiky vychovy a rodinnych vztah(. Se zplsobem fungovani
organizace souvisi vysoky pocet lektorl, ktefi nabizi Sirokou paletu aktivit, kterym také odpovida

vhodné vybavené zazemi.

Dalsi dllezitou oblasti fungovani je téma nahradni rodinné péce (ddle NRP, v hovorové dikci
»,nhahradka“). RKC sice nema registrovanou Zadnou socialni sluzbu, ale od roku 2011 disponuje
povérenim SPOD k vyhledavani ohroZenych déti a zaméruje se na préci s péstounskymi rodinami,
véetné vyhledavani potencidlnich péstounli. Dohodu o vykonu péstounské péce ma Chaloupka
uzavienou s vice nez 60 rodinami, pficemZ v nadpolovi¢ni vétsSiné se jednd o pribuzenskou péci
v romskych rodinach. Jadro této sluzby zajistuji tfi socialni pracovnice (na jednu z nich vychazi zhruba
25 rodin, vedouci sluzby jich ma méné), které zaroven pro vzdélavani vyuzivaji podpory pracovniku
v socidlnich sluzbach na dohodu pro doprovod déti na vzdélavacich akcich a také sité lektor(. Oproti

ostatnim ¢astem Chaloupky je ¢innost NRP mnohem vice uréovana zakonem a standardy kvality.

RKC také realizovala od roku 2017 evropsky projekt, jehoZz hlavnim vystupem bylo vytvofeni
inovativni metodiky socidlni prace pro potfeby mladych lidi, odchdazejicich z ndhradni rodinné péce
(Metodika 18+). Cilem bylo otestovat pozici dobrovolnika tzv. buddyho, ktery by doprovazel

procesem dospivani a osamostatfiovani se dité z péstounské rodiny. Chaloupka se tak aktivné snazi
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na regionalni Urovni o hledani cest pro napravu systémovych nedostatkl v péci o mladé dospélé

opoustéjici nahradni formu péce.

Urcitym limitem organizace, ktery byl patrny v celém prabéhu fungovani projektu, je komplikovanost
vicezdrojového financovani. Organizaci postrada jistéjsi zdroj pfijmu, zapojeni do mnoZstvi projektd
sice nabizi moZnost rozvoje a doplriovani tymu, nicméné zaroven prinasi nejistotu v ekonomické a

tim padem také v personalni oblasti.

Vstupni predpoklady

Profesionalizace KC. Reditelka Mgr. Edita Kozinova se do projektu zapojila s ocekavanim ziskani
zpétné vazby k aktivitdm hlavné komunitniho centra, u kterych vnimala jako rizikové jejich
roztfiSténost. Artikulovanym cilem bylo dosaZeni vys$siho stupné profesionality v poskytovani sluzeb

verejnosti.

Evidence. Souvisejici motivaci pro spolupraci bylo dosazeni evidence v pozitivnich dopadech pro
klienty organizace a Sifeji méstské casti Ostravy. Ta méla usnadnit vyjednavani s aktualnimi
i potencialnimi donory i prosazeni obrazu komunitniho centra jako realizatora preventivnich aktivit u
verejné spravy. Stavajici systém evidence klientd RKC pfiliS neodpovidal profesionalnimu

komunitnimu centru.

Prubéh procesu vedeni zmény

Na podzim 2018 byl realizovan prescreening, ktery byl zaméreny na analyzu verejnych dostupnych
dat o organizaci. Zprava konstatovala nejednotnost ve zplsobu prezentace navenek — napfr. dilci
nedostatky na webovych strankach. Cile a poslani RKC byly uvedeny pomérné obecné a bylo otazkou
do dalSiho zkoumani, nakolik se zaméstnanci centra identifikuji s poslanim a cili. Z dostupnych dat
o finanénim obratu a personalnim zajiSténi bylo patrné, Ze organizace zaznamenala do roku 2018
dramaticky rozvoj. Tento vyvoj byl také prokazatelny zvySenym poctem uzavienych dohod o vykonu
péstounské péce, zvySenim celkové navstévnosti centra a zfizenim détské skupiny. Naproti témto
trenddm bylo vSak patrné, Ze tradi¢ni prvky centra, jako je volna herna a klub aktivnich rodica
zaznamenavali pokles zadjmu. V dostupnych materidlech na webu i na socidlnich sitich bylo mozné
najit pouze prezentovani dil¢ich aktivit, ale nikoliv uz jejich vysledky nebo dopady. To pfedstavovalo
vyznamnou mezeru jak pro Sirsi i odbornou verejnost, tak pro samotné pracovniky organizace, ktefi

nemohli [épe zacilit svou ¢innost na dosahovani pozadovanych vysledk( u jednotlivych skupin klient(.
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Po této Uvodni sondé se v organizaci realizovaly na pfelomu roku 2018 a 2019 rozhovory s klicovymi
zameéstnanci, aby bylo mozné lépe zacilit tvorbu metrik a nasledujici plan zmény. Pracovnici pomérné
shodné definovali zaméreni organizace (pomoc rodinam a zvlasté matkam na rodicovské dovolené),
nicméné konstatovali, Ze nékteré cilové skupiny se dafi do ¢innosti centra zapojovat méné — jedna se
hlavné o matky nevyznavajici alternativni styl vychovy a také déti z péstounskych rodin. Organizaci
samotnou chapali zaméstnanci jako fungujici, velmi silny byl étos pomoci a z toho plynouci pocit
satisfakce. Urcitd nejasnost ovSem panovala v odpovédich na otdzku po kvalité poskytovanych
sluZzeb; odkazovali hlavné na kvantitativni ukazatele, jako je oblibenost a navstévnost nabizenych
aktivit. Jako urcity nedostatek ve fungovani zminovali interni komunikaci a pretizenost nahlymi ukoly
a aktivitami bez potfebného vyjasnéni a pripravy. Panoval konsenzus na potifebné zméné komunikace

v tymu, vétsi sdileni informaci a posileni pocitu soundlezitosti.

Asi nejdlleZitéjsSim poznatkem pro prlvodce zmény byla skuteénost oddéleného fungovani: jednak
po linii komunitniho centra, poskytujiciho pestrou paletu aktivit pro Sirsi verejnost a dale pak
pracovnic zajistujicich podporu nahradni rodinné péce (NRP). Nasledné doslo ke spoleénému
rozhodnuti vénovat pozornost i této sluzbé, o které si plvodné manazerka organizace nemyslela, Ze
by bylo potfeba ji redesignovat. Zde se ukazala velka vyhoda pohledu nékoho nestranného zvendi,
nékoho, kdo poukazal na urcitou neukotvenost sluzby. Evaluace fungovani podpory nahradni rodinné
péce souvisela také s organizacni zménou, kdy ze svych pozic odchazely obé klicové pracovnice
programu. DulezZitd zde byla schlizka s vedouci NRP, kterd podpofila jeji motivaci pro dil¢i analyzy
v ndvaznosti na potfeby klientd. DalsSimi vyznamnymi momenty byla ucast prlvodcl zménou na
vzdélavacich akcich konanych na jafe 2019 pro rodiny péstound. V rdmci této aktivity dostali privodci

moznost velmi intenzivné pracovat jak s péstouny, tak s détmi z NRP.

Metriky a jejich role v procesu zmény
Analyza potieb klientti nahradni rodinné péce RKC Chaloupka (srpen 2019)

Metrika nabizi propojeni tématu potieb klientl troji perspektivy — péstouna, ditéte v péstounské
péci i socidlniho pracovnika. Timto je unikatni a odpovida doporucenim v oblasti zjistovani potreb,
které ovSsem nejsou v Ceském prostiedi ¢asto naplfiovana. Jednou z dilezitych potteb, ktera byla
identifikovana napftic vSsemi skupinami, byl Skolni prospéch déti; péstouni vnimali pozitivné nabidku
RKC s pomoci pfi domaci pfipravé, protoZze sami nemaji dostatek znalosti na vedeni déti v této

oblasti. Urcité napéti mezi ocekdvanim aktérd byl patrny vtématu formovani osvojenych déti,
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protoze pribuzensti péstouni dle svych vlastnich slov nedokazou byt autoritou a o¢ekavaiji pfisnost od
socialnich pracovnic; ty ovsem chtéji plsobit na détské klienty spiSe partnerskym pristupem. Podpora
prechodu do dospélosti byla zvenci identifikovana potreba, kterd ovsem u pribuzenskych péstountl
i svéfenych déti pfilis nerezonovala, protoZe jejich vztah je podobny spiSe vztahu biologickych rodicu
a ditéte. Nasledné tak ani nebyla klienty reflektovana potieba podpory socidlnich pracovnic v této
oblasti, ani ve traveni volného casu déti. Hlavnim vysledkem Setfeni je tak potieba vyjasnéni role
socidlnich pracovnic pro déti z péstounské péce tak, aby mohly podpofit jejich traveni volného ¢asu a

hlavné prechod do dospélosti.

Spokojenost s aktivitami RKC Chaloupka (srpen 2019)

Dotaznikové Setfeni se zaméfilo na provazani sociodemografickych ukazatelll s pfipadnou
spokojenosti s nabidkou aktivit. Hlavni cilovou skupinu zde predstavuji Zeny na materské dovolené
s vékovym priimérem 32,5 let, které dochazeji do centra kvlli zajimavému programu, prijemnému
personalu a moZnosti navazat socidlni kontakt. Ackoli mezi klientkami dominovaly Zeny z okoli centra,
daldi polovina z nich dojizdéla i z jinych méstskych obvod( Ostravy. Atraktivita hodnoceného RKC
i pro zajemce ze SirSiho okoli souvisi s uritou vnimanou specificnosti oproti podobnym zafizenim
v ramci statutarniho mésta. Drtiva vétsina klientl byla s nabidkou a pfistupem pracovnikl spokojena,

mensina by uvitala rozsiteni aktivit o sportovni aktivity a urcité vyhrady padly i k vybaveni centra.

Analyza stakeholderti RKC Chaloupka (srpen 2019)

V rdmci této analyzy byla zamérena pozornost na tfi druhy aktérd — na politiky a Ufedniky (mésta,
kraje), na skoly a na OSPODy s cilem pochopit provazanost lokélnich subjektl s ¢innosti RKC a jejich
nazor na jeho Cinnost. Aktivity centra byly vnimany z pozice lokalni politiky v navaznosti na
financovani a Siroké palety moznosti pro verejnost. U skol a OSPODI je vnimani organizace ovlivnéno
nizkou mirou moznych vazeb mezi aktéry, coz trochu zarazi u orgdnu SPOD, ktery by mél vénovat
détem v péstounské péci urcitou pozornost. U stakeholder(i tak absentuje vnimani a potvrzeni

dopadu aktivit sluzeb RKC.

Tvorba planu zmény

V prabéhu léta 2019 probihala v rdmci SocioFactoru interni debata zamérena na hledani tématu
zmeény v ndvaznosti na zjiSténi z jednotlivych metrik. Jednou z nejvice diskutovanych variant bylo
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navazani na sondy ze setkani v oblasti NRP a rozvinuti zpétnovazebnych mechanismi pro socialni
pracovnice. Ty by se zaméfily na analyzu potfeb jednotlivych doprovdzenych rodin, které by se daly

do souvislosti s kompetencemi socidlnich pracovnic.

V zafi 2019 byly vysledky metrik konzultovany s feditelkou RKC. Ukazalo se, Ze vzhledem k potizim,
kterym Celi organizace na persondlni a financ¢ni roviné, bude tfeba zvolit dikladnéjsi formu procesu
transformace, nez by bylo dil¢i re-designovani jedné z poskytovanych sluzeb. Jako vhodny ndstroj
k tomuto cili byl diskutovan koncept ucici se organizace, ktery by umoznil stanovit jasnéjsi vizi
organizace i podobu rozvijenych aktivit. Organizace zacala podle své statutarni zastupkyné zasadné
pfehodnocovat své sméfovani a z jeji strany padlo rozhodnuti k zasadni reorganizaci a zméné RKC

Chaloupka jako celku.

Plan zmény se zacal vytvaret v prlbéhu listopadu vramci nékolika setkani s managementem
organizace (ve formatu rfeditelka a jednotlivé vedouci sluzeb). Klicové bylo nalezeni shody na podobé
aplikace konceptu udici se organizace a to pro celek, nikoli jen dil¢i sluzby. V setkdnich byla feSena
potifeba stanoveni nové, aktualnéjsi vize celé organizace, ddle pak z ni vychazejici nastaveni sluzeb,
které usnadni nastaveni roli jednotlivych pracovnikl. Klicovym komponentem pro tvorbu planu
zmény bylo participativni zapojeni vsech tfi tymU sluzeb do skupinovych diskuzi, které se zaméfrily na
detailni rozbor procesu v organizaci. D3 se Fici, Ze tato aktivita do urcité miry navazala na predchozi
plsobeni privodcld zmény v organizaci, ale nyni se $lo na mnohem hlubsi Uroven. Zaroven se od
tohoto okamziku vétsi pozornost zacala vénovat komplexité internich procesu, které jsou samotnym

predpokladem dosahovani kvality na Urovni poskytovanych sluzeb.

Vyrazné se také zménila role a povaha zapojeni privodci zménou: z vyzkumnik( sbirajicich data se
stali spiSe facilitatory diskuze v ramci jednotlivych setkani, kdy nebylo pouze cilem ziskavani dat, ale
také hledani a nalézani spole¢nych predstav o dalSim sméfovani. Doprovazeni v této podobé znovu
potvrdilo jednu z vyraznych bolesti organizace, a to je nepropojeni jednotlivych sluzeb: rlizni privodci
zménou tak plsobili sélové v jednotlivych sekcich. Nicméné pravé tato dil¢i komplikace de facto

akcelerovala potfebu zmény v organizacnim nastaveni.

Ke konci roku doslo k vytvoreni findlni podoby planu zmény. Ten byl zaloZen jak na expertni znalosti
pracovnikl SocioFactoru, tykajicich se nadstavbovych modell kvality, tak na zapojeni pracovniki
Chaloupky, ktefi byli vedeni k vyjadieni svych vlastnich predstav o smérovani organizace. Plan zmény
byl postaven na aplikaci vybranych prvk( konceptu ucici se organizace na komplexni procesy
v organizaci. Byly vybrany tti nasledujici: vize, systémové mysleni (konkrétné pak organizacni fizeni a

propojeni dil¢ich celk(l) a ziskavani evidence o naplfiovani cill jednotlivych aktivit.
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Plan zmény (strucné shrnuti)

1. Systémové
mysleni

2. Dosahovani
evidence

3. Jasna a sdilena
vize

Realizace planu zmény

Propojeni jednotlivych ¢asti organizace a jejich aktivit. Vychazet se bude
nejprve z analyzy vSech aktivit jednotlivych organizacnich casti, na kterou
navaze spolecnd diskuze nad smyslem a potencidlem dil¢ich ¢innosti do
budoucna. Nasledné dojde kvybéru a realizaci aktivit ve vzajemném
propojeni tak, aby byly dlouhodobé udrzitelné a prospésné klientim
organizace.

Dilci evaluace: Doslo k designovani a zavedeni novych procesi

Implementovani nastroje, ktery bude slouzit k vyhodnocovani aktivit a
naslednému vyhodnocovani na zakladé relevantnich dat. Cilem je zasadni
proména planovani, realizace a vyhodnocovani jednotlivych ¢innosti tak,
aby se dalsi smérovani organizace i prezentace vysledkd navenek opiralo
o peclivé ziskavanou evidenci.

svs

Dil¢i evaluace: Realizované aktivity vytvafi evidenci

Vytvoreni vize a identifikace zaméstnancl s ni je nedilnou soucéasti zmény
v organizaci. Cilem bude najit a znovu definovat takovou vizi, ktera svym
obsahem jednak bude napliovat smysl a cile organizace, ale také umozni
zaméstnancim, aby v ramci ni rozvijeli své osobni cile a propojovali je
scili organizace. DuleZité bude zachovat postup hledani vize od
individudlniho zamysleni pres vymezeni diléich cild jednotlivych ¢asti
organizace po spolec¢né formulovani nové vize.

Dil¢i evaluace: Je formulovana vize, se kterou se ztotoZnuji lidé
z organizace

Plan zmény byl v RKC Chaloupka od pocdtku roku 2020 implementovan ve tfech fazich, které se

ovsem vzajemné prolinaly: 1) porozuméni procesim v organizaci a identifikace mist pro zménu;

2) designovani zmén (,vytvoreni ramcli zmény“); 3) zavadéni zmén do chodu organizace. Metoda

prace byla spole¢nd pulldenni facilitovana setkani, kde byli nyni zamérné pritomni vSichni

zaméstnanci z rGznych sluZeb. Ddraz byl tedy kladen na zapojeni vsech a na rozkryvani dil¢ich

perspektiv, které daly moZnost jednak poskytovani si zpétné vazby navzijem mezi jednotlivymi

pracovniky, ale i hledani a nachazeni prinik( mezi doposud spise oddélenymi ¢astmi organizace.

Zapojeni prlivodci i osloveni pracovnici organizace zpétné vnimaji tento zpUsob prace a celkovy dliraz

na holisticky pfistup k aktivitdm organizace jako néco prlilomového. Nicméné v dany okamzik byly
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postoje jednotlivych aktér(i k této metodé prace r(izné. Je mozné identifikovat nasledujici paletu: na
strané manaZerky organizace bylo sice moZné vnimat velké odhodlani ke zméné a redesignu
organizacniho fizeni, nicméné ovSem také urcitou netrpélivost v rdmci jednotlivych setkani, které ze
zacatku prinasely spiSe mnoistvi otaznik(, neZz hotova feseni. S timto postojem souvisela také urcita
nejistota v roli, kterou by méla jako manazerka v celém procesu zastdvat, tedy kdy vstoupit do
procesu jako autorita, nebo kdy spiSe naslouchat a vyckavat. U stavajicich ¢lend organizace bylo
mozné zaregistrovat az na dvé vyjimky spiSe rezervovany postoj a lehkou miru rezistence vUci
kolektivnim setkanim, vedenych moderatorem a zaznamendavany na flipchart. V pozadi byla nedGvéra
vici efektivité tohoto zplsobu prace. Paradoxné spiSe bezproblémového pfijeti se dany typ aktivit
setkaval u novych pracovnikd, ktefi v téchto setkanich uvitali moznost snadnéjsiho zapojeni do tymu
a identifikaci s celou organizaci. DalSim faktorem, ktery ze za¢dtku nahrdval spiSe rezistenci, byla také
subjektivné silné vnimana teoreticnost obsahu setkdni — takto byla mj. hodnocena vstupni

prezentace o zakladnich principech ucici se organizace pro cely tym.

Zpétné je moiné v procesu zmény vnimat jeden prilomovy moment, kdy se zacali pfitomni
zaméstnanci proménovat z lehce pasivnich pfihlizejicich na aktivni participujici. Ono ,preklopeni”
souviselo az s pochopenim, ze naro¢ny proces transformace, ktery zvolila manazZerka organizace jako
shora stanoveny ,,diktat”, ma potencidl jim samotnym velmi vyrazné zménit pohled na jejich vlastni
praci a v dusledku jim pfinést vyhody a ulehéeni. Na druhém setkani se tak do diskuze o aktivitach
jedné ze sloZzek RKC (détska skupina) zapojili i ostatni zaméstnanci, ktefi zacali pfitomné manazerce
této sluzby uvadét, jakym zplsobem by bylo mozné vytvofit plan a systém vyhodnocovani dilcich

aktivit tak, aby zaméstnanci i klienti (rodic¢e déti) mohli mnohem vice vidét vysledky celé sluzby.

Jak to vnimdm ze zacdtku? To byla konkurence, kterd nebyla absolutné na misté a postupné se to
praci vasich kolegl a nasi spolupraci pak prolamovalo. Na zacdtku bylo totdlini ticho, kdy kaZdy si
hledél svého a kopal za sebe a vsichni byli ti nejdokonalejsi a na konci je pro mé ta vzdjemnd
spoluprdce a propojent.

Pro inspiraci, jak dosahovat evidence pro jednotlivé aktivity, byly vyuZité dva pfistupy. Jednak se
jednd o nastroj inspirovany RADAR logikou vyuZivanou v ramci metody EFQM; tato logika poskytuje
strukturovany pfistup ke zkoumani vykonnosti organizace, mizZe pomoci vést zmény a fidit procesy
zlepSovani v organizaci pomoci jednotlivych atributll, kterymi jsou vysledky (cile a pfinosy aktivity),
pristup (rizika a omezeni aktivity), aplikace (konkrétni realizace a zodpovédnost za ni), hodnoceni a
zlepsovani (vyhodnoceni vysledkl a nasledné vyuZiti poznatkd do dalsi faze). Druha inspirace byla

navrzena na zakladé zahranicni zkusSenosti SocioFactoru, a to konkrétné modelu Wirkungs-Konzept
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Videriskych nizkoprahovych center pro mladez.' Jeho vyhodou byla konkrétni podoba procesu
pldnovani, ukotveného v logicky sestaveném ramci v podobé tabulky.
Z evaluacnich rozhovorll vyplynulo, Ze prvotni reakci na prezentované modely a potfebu
systematického planovani, zaznamendvani a vyhodnocovani aktivit bylo nepochopeni a zahlceni
teorii. | zde je mozné identifikovat bod zlomu, kdy se s navrhovanou metodologii zacali ztotoznovat
jednotlivi ¢lenové tymu, ktefi v zavedeni zmény zacali vidét smysl lepsi organizace prace. Zaroven to
byli jedinci, kteti vyuzili svych dovednosti pro préci s PC (které do té doby nemusely byt v popredi):
jednoduchy dokument s nékolika body v programu MS Word se tak proménil v sofistikovanou, ale
zaroven prehlednou tabulku vyuZivajici MS Excel. A bylo na tomto procesu nejdlleZitéjsi — tyto zmény
se uskutecnily formou tymovych diskuzi, které vedly jednak k zapojeni vSech a ztotoinéni se se
smyslem zavadénych zména jejich potiebnosti; zaroven tak byl vytvoren nastroj specificky vhodny
pro potreby jednotlivych sluzeb Chaloupky.

Rodinné a komunitllwl' centrum CHALOUPKA z. s.

pred Lanovkou 837/23, 712 0D Ostrava — Muglinov

emai ccha a.cz
Registrova kowym rejstiikem vedenym Krajskym soudem v Ostravé oddil L, vioika 6496

[Vyhodnocovani aktivit organizace — tvorba evidence

Aktivity pro déti z NRP 12+

CO? /Nazev: Aktivity pro déti z ndhradni rodinné péde ve véku od 12 do 18 let

PROC to délime? /Obecné cile:
= Smysluplné traveni volného éasu déti
= Osobni rozvoj déti
= Podpora kontaktti déti s vrstevniky
= Propagace sluzeb Chaloupky
= Zvysovani kvality vztaht mezi zaméstnanci Chaloupky a rodinami
- Komplexnost sluzeb — socidlni price s rodinami
= Prevence socidlné-patologickych jevi
CIL /Konkrétni dilé cile:
= Uspofadat pro déti 6 akci roéné zaméfené na sportovni, kulturni a socialné-terapeutické aktivity
= Zvysit sobéstaénost déti — podle véku vzbudit jejich zdjem o praci, studium, zdjmové krouzky

= Zvyiit divéru mezi zaméstnanci Chaloupky, détmi a jejich rodinami

JAK probiha pfiprava a realizace?

/Utastnici podilejici se piipravé a realizaci akce:

Obr. 1: Prvni verze ndvrhu strukturovaného dokumentu pro pldnovdni a vyhodnocovdni aktivit

! https://www.jugendzentren.at/wer-wir-sind-was-wir-tun/wirkungen/
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| vramci spoleéného diskutovani nad mozinostmi dosahovani evidence dopadu sluzeb v ramci
jednotlivych ¢&asti organizace dochazelo kjejich postupnému propojovani. Pracovnici tak mohli
poprvé zakusit vyhody intervize s kolegy, ktefi sice neméli pfimou zkuSenost s poskytovanim sluzby,
ale zato byli schopni poskytnout potiebny odstup.

Mné se na celém tom procesu libilo, Ze jednak to délal tym ,ndhradky”, ale zdrovern jsme méli
v podstaté jednu tu oblast, na které jsme pracovali s celym tymem Chaloupky — tedy i s lidmi, kteri
nemaji s tymem ,,ndhradky” nic spolecného a ani nevédi, co je to ,,ndhradka” - protoZe to bylo super,
Ze kaZdy ¢lovék jiny ndzor, jiny pohled a my jsme do té odborné problematiky dost zataZeni.

Co bylo pro nds nové, bylo to, Ze jsme na tom pracovali vSichni spolecné, do té doby pracoval po
sekcich kazdy zvlast; to ostatni, kteri do toho nevidi, jednak zjisti, co délame a jednak k tomu mohli
ddt néjaké své poznatky, které nds uz nenapadnou, tim Ze my jsme v tom zabred|i a vidime to zevnitr.
A oni se podivali aha, takZe takhle to mdte? No a co kdyby - a ted néjakd novd pozndmka.

Je zajimavé, Ze podobny scéndr se opakoval u dvou porad na téma vize organizace. Na pocatku
panovala urcita skepse ze smyslu setkani, které se nevénuje dil¢im oblastem Cinnosti ¢i nastrojim pro
jejich evidenci, ale celé organizaci. Kazdy z pfitomnych mél prinést vlastni ndvrh toho, jak vnima
poslani organizace v lokdlnim kontextu. Pro pracovniky to byl tak prostor, kde se mohli dozvidat
o partikuldrnich cilech a predstavach, které maji o své praci a pozici jejich kolegyné. Nasledny
probihajici brainstorming slouzil k diskuzi o téchto rliznych perspektivach a postupné doslo k vybéru
téch aspektd, na kterych panoval konsenzus. Vize tedy neni néc¢im formalnim nebo shora danym, ale

je to vysledek tymové diskuze.

VYHODNOCENI PLANU ZMENY

1. Systémové mysleni

Dil¢i evaluace: Doslo k designovani a zavedeni novych procest

Naplnéni tohoto bodu planu zmény zmifovali zaméstnanci v evaluacnich rozhovorech nejvice. Zcela
prakticky ho popisovali jako propojeni jednotlivych ¢asti Chaloupky. To se tykalo jak novych
zaméstnancu, tak sluzebné starSich. Ti prvni zd(raznovali dileZitost poznani celého tymu, ti druzi
zase prekonani urcité zaZité rivality a prekonani absence komunikace. Zasadni roli zde sehrala
spolecna setkani facilitovana privodci zménou nebo pani feditelkou RKC, na kterych se zaméstnanci
vice do hloubky dozvidali o cinnosti svych kolegyn, ale i vice navzdjem (osobnostné). Posileni
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atmosféry dlvéry mezi jednotlivymi zaméstnanci umoZnilo otevienéjsi komunikaci napfic¢
jednotlivymi sekcemi. Zaméstnanci Chaloupky dokazali uvést rGzné praktické priklady této nové
vzniklé a dale budované synergie: dokdzZou si fici o pomoc a spolupraci, a to hlavné v situacich, kdy
fesi podporu klientl. Napfiklad klientka NRP hleda vhodné predskolni zatizeni pro své dité a klicova
pracovnice oslovi predskolni klub a ndsledné vymysli praktické reSeni pro snizeni finanéniho prahu.
Podobnym zplsobem nyni dochazi k vétsimu vyuZiti dovednosti jednotlivych volnocasovych aktivit
pro détské klienty NRP. Je ziejmé, Ze z tohoto synergického efektu mohou profitovat klienti, ktefi
dostavaji pesttejsi a vzajemné propojenou nabidku sluzeb.

Dalsi zména, ktera souvisi s uzsim propojenim jednotlivych c¢asti organizace, je sjednoceni a vétsi
transparentnost manazerskych proces(. Pred zavedenim planu zmény méla kazda ¢ast svlj zplsob
pldnovani, ukolovani a fizeni; zaroven ovSem chybél jasny a transparentni model manazerského
planovani a vyhodnocovani. Jednotlivi zaméstnanci fungovali v rlznych projektovych cyklech, navic
nemald ¢ast z nich pracovala na dohodu ¢i ¢astecny Uvazek a z domu. V prabéhu roku 2020 byl
postupné nastavovan systém novy, ktery je zaloZen na intenzivnéjsim kontaktu vsech pracovnikd,
ktery je zdroven strukturovan dle pozic vtymu. KliCovym nastrojem se staly kazdotydenni porady
manazerského tymu — tedy feditelka organizace a manazerky jednotlivych sekci. Mnohem vétsi dliraz
se nyni klade na terminovani a jasné delegovani pfi zadavani ukoll, vcetné jejich zpétného
vyhodnocovdéni. Od zati 2020 presla cela organizace na nastroj, ktery jesté vice podporuje vzdjemné
propojeni a lepsi koordinaci tymového fungovani — sdileny google kalendar. Zajimavé také je, Ze tuto
zménu navrhla projektovd manaZerka, vice nez dfive je tak moZné se v organizaci setkat s vlastni
angaZzovanosti zaméstnancu, které také reditelka organizace vychazi vice vsttic. Podle privodkyné
zmeénou zacali zaméstnanci vice respektovat pravidla a fidit se jimi, zadané ukoly jsou terminované a
je snaha o kontrolu jejich plnéni ze strany téch co ukoly zadavaji. S timto nastavenim velmi souzni

systém dosahovani evidence (druhy bod planu zmény).

Reflektovanou slabinou byl zplisob prezentovani se organizace na internetu, coz u rodinného a
komunitniho centra je mozné povaZovat za nemaly problém. Stav z podzimu roku 2018 zachytil

prescreening:

Na strdnce je mnoho informaci, které jsou pro ¢tendre misty neprehledné. Nicméné na druhou stranu
chdpeme, Ze to jsou aktuality a ty nejdileZitéjsi véci, které by mél navstévnik stranek vidét jako prvni.
Nékteré zakladni informace, které by mohly byt pro zdjemce dileZité, ale chybi. Napr. je zde pouze
obecné vymezeni posldni — chybi ndm zde popsdni toho, co opravdu délaji, kdy organizace vznikla (jak

dlouho pusobi) a tieba proc.
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Webové stranky prosly duikladnou revizi. V soucasné dobé obsahuji srozumitelné informace
v uZivatelsky prijemném prostredi. Sluzby organizace tak jsou propagovany lepsim zplsobem.
Zajimavou zpétnou vazbu k této kvalitativni zméné poskytla zaméstnankyné RKC, ktera je nyni na
matefské dovolené a vyzkousela si pohled nastdvajici maminky — uZivatelky sluzeb. Konstatovala, Ze
orientace ve webovych strankach i kontaktovani kolegli — zaméstnanc( nyni funguje na mnohem

lepsi Urovni nez dfive.

Aktuality Onés Nabizime Program Cenik Galerie Partnefi Odkazy Projekty Archiv  Kontakt

O nas

Motto RKC Chaloupka
Deti, rodiny i Ostrava se na nas mGzou spolehnout.
Vize RKC Chaloupka

Podporovat a rozvijet viechny rodiny, zajidtovat jim bezpe&né, pratelské a zabavné prostfedi. Plnit své poslani tak dobfe, aby s nami rodiny
dlouhodobé spolupracovaly a rady se k nam vracely.

Strategické cile RKC Chaloupka

1 - Poskytovat formu odleh&enf rodi¢dm prostfednictvim détské skupiny za vyuZiti modernich metod prace.
2 - Zvy%ovat kvalitu rodi¢ovskych kompetenci pomoci odborn& vzdélavacich aktivit.

3 - Organizovat volnotasové aktivity a akce pro déti, rodiny a Sirokou vefejnost.

4 - Posilovat vztahy a vazby v p&stounskych rodinach a doprovézet je.

5 - Byt aktivni organizaci mezi rodinnymi a komunitnimi centry, nejen v Moravskoslezském kraji.

Obr. 2: Soucasnd podoba webovych strdnek s jasnym uvedeni vize a strategickych cili

2. Dosahovani evidence

Dil¢i evaluace: Realizované aktivity vytvari evidenci

Pracovnici RKC Chaloupka na nékolika setkdnich na jare 2020 vytvorili pilotni verzi nastroje uréeného
ke strukturovanému fizeni a vyhodnocovani aktivit. Jeho ambici je zasadnim zplsobem zprehlednit
cyklus realizace aktivit tak, aby manazefi i fadovi pracovnici disponovali jasnym obrazem o pribéhu
véeho podstatného, co se v organizaci pro klienty vytvafi. Jednotlivé aktivity jsou tak fizeny v cyklech.
Zakladnim vychozim bodem je otazka jakym zplsobem vytvareni ¢innosti slouZi k naplriovani potieb
klientd, jaké maji cile. Tyto cile jsou vnimany jako obecné a nadrazeni cildm dil¢im, které uz spocivaji
ve stanoveni jednotlivych aktivit. DalSim pilifem ndstroje SATELIT je dlraz na méreni pribéhu a

dopadu aktivity tak, aby bylo mozné provést jeji vyhodnoceni. Jediné timto zplsobem je mozné
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vyhnout se stdvajicimu systému orientovani se na zakladé dojmu ¢i nahodilé zpétné vazby od
uzivatel( sluzby. Nasledné je cely cyklus zavrSen vyhodnocenim v podobé tymové diskuze, kterd

funguje jako prostor pro uceni se a neustalé zlepSovani.

(

* Co délame

nalozime

* Jak s vysledky 1
e

¢ Diskuze a uéeni s

\ f
* Proc to délame
* Jak to délame
* Jaka jsou rizika

Obr. 3: Schéma dosahovadni evidence

* Jak to zméfime
* Jaké nastroje
potfebujeme

Zavéretnd podoba nastroje je zaloZena strukturovaném excelovém dokumentu, ktery obsahuje
zakladni prehled, konkrétni cile, vysvétlivky a formuldf zdznamu akce, ktery usnadnuje
vyhodnocovani. SATELIT predpoklada planovani zhruba v 6-9 mésicnich cyklech, pracovnici ho mohou
pouzivat jak na vétsi jednordzové akce, tak na akce pravidelné. Zvlasté je vhodny pro pldnovani akci
novych, které nemaji nastaveny systém fizeni a zodpovédnosti. Dokument je relativné prehledny a
umoznuje orientaci v celém pripadu ale samoziejmé jeho efektivita je vyrazné zavisla na uZivateli (coz
vede k otazce po zaskolovani novych pracovnik(, ktefi se nepodileli na jeho tvorbé, na praci s nim).

Na nastroji je mozné zddraznit nasledujici aspekty:

e V popredi stoji jasné stanovené cile a nastavena graficka podoba podporuje jejich stanoveni
metodologii SMART.

e Ddulezity prostor je také pfisouzen méreni, které je nastavovdno podle typu aktivity a
obsahuje jak kvantitativni, tak i kvalitativni komponenty. Pracovnici tak jsou vedeni
k premysleni nad ziskdvanim zpétné vazby (napf. formou nové zavedenych hodnoticich

rozhovor( pracovnic s rodic¢i apod.).
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e S méfenim téZ souvisi dliraz na PR aktivit smérem k potencialnim klientlm, donortm i Sirsi

verejnosti.

e  Aktivity maji jasné pfidélenou zodpovédnost i financovani.

e Velky ddraz je kladen na vyhodnoceni rizik aktivit; zde pracovnici potvrdili, Ze tento Uhel

pohledu je pro né inspirativni. Vede téz k premysleni nad moznymi strategiemi pro eliminaci

téchto rizik.

Uspofddat pro déti 12-18 let celkem 6 akci roéné zamérené na sportovni, kulturni a socidlé-terapeutické aktivity

REALIZACE CiL1

odbornici, socidlni pracovnik (jeden na akci)

Soucasny stav: Rizika: Eliminace rizik /ukoly:
. rezentovani akci rodinam /v rodinéach,
manaZer VaVv nedostatek déti pv . L. /! . )
" véasné telefonovéani informaci o akcich
Ugastnici . iz ames . P PETIm
. Podili se: |lektofi hlidani déti malo hlidacd nabrat nové lidi
pripravy

VITE[STVITVY = Spate poCast,
: n

priprava nahradniho planu

a realizace:

ostatni zaméstnanci chaloupky a externisti

neatraktivnost akci

wytvofeni kvalitniho programu

Zod gz

manater Vav

nedostatena motivace rodica

mit zp&tnou vazbu - zjistovani potieb déti

Plén koordinace:

plén aktivit podle projektu, ¢asovy harmonogram
akci, program, zdznamy z akci...

nedostate¢nad motivace déti

odménovani déti (odmény na akci,
moativace na pozvanky, za (ifast na viech
akcich bonus)

roznaseni pozvanek, informace na socialnich sitich

JAK probiha Personalni: | zajistit zku$eny personal vypadek personalu zajistit dostatek zkuSenych lidi
pripravaa ) . . |financovéni z projektu, respit castecné, hledat nové ) . hledani nowch zdrovi financi (dotace,
realizace? " Finanéni: . ) .. nedostatek financi .

Prostfedky: zphsoby financovani (dotace, sponzori)
.. , |materidl v budové na NadraZni - provést evidenci Vs hledani novych zdrovi financi (dotace,
Materalni: .. nedostatek prostredka .
materialu sponzofi)
vytvofeni propagaéniho systému akei -
prozatim neni §patna propagace rozesilani a roznaseni pozvanek,
informace na socidlnich sitich
Propagace: wytvofit propagaéni systém akci - rozesilani a

Obr. 4: Ukdzka soucasné podoby ndstroje SATELIT pro pripravu a realizaci aktivit

Pracovnici v evaluacich sami uznali, Ze fokus na méreni efektivity a dopadu jim byl zpocatku vzdaleny,
protoze jsou ve své profesi nastaveni spiSe v logice pomahajici profese, nez jako sociologové (i
vyzkumnici. Nicméné v pribéhu nastavovani a prace s nastrojem sami uznavali jeho uzite¢nost i pro

svyj vlastni profesni rozvoj:

Ten dokument vyhodnocuju jako velice prospésny. My jsme to vsechno (drive) délali, ale nedélali jsme
to systematicky; hlavné to nebyl jeden dokument, my jsme to délali, rozebirali problematické ¢dsti na
poraddch — ale ted'to bylo jasné dané a sjednocené. Prislo mi to jednoduché nyni to tém lidem rozdat
a mit to takto na jednom papire.

Pracovnici RKC Chaloupka se ze zacatku bali asové ztraty i narocnosti pfi praci v programu MS Excel,
ale podle svych slov pokud vidi smysluplnost, tak praci s nastrojem potiebny cas vénuji. Déle je
mozné zdlraznit jeden zajimavy postifeh: pouzivani modelu evidence SATELIT vede k nezavislosti na
projektovych cyklech, které doposud ve velké mife urcovaly praci sevidenci. V soucasné dobé

prechazi Chaloupka na proaktivni zplsob vyhodnocovani aktivit pro svou vlastni potfebu. To, co
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mUZe vypadat ve srovnani s ostatnimi neziskovymi organizacemi nebo komunitnimi centry jako
nedostizny luxus se ale jiz nyni v o¢ich manazerky i fadovych pracovnic méni v konkuren¢ni vyhodu:
pravidelny sbér evidence umoznuje predchazet stresovym situacim, kdy je potfeba narychlo dolozit

napf. dopady nékteré sluzby — nyni jsou data pfipravena pro jakéhokoliv donora.

V pribéhu listopadu probéhlo vyhodnoceni néastroje v celé organizaci. To pfineslo mnoZstvi impulz{
pro zkvalitnéni prace s nastrojem. Prvni se tykal potifeby stanovovat cile konkrétnéji, tedy tak, aby
bylo mozné jejich vyhodnoceni ve stanoveném casovém horizontu (napt. nevhodné jsou formulace

T
[

typu ,, byt konkurenceschopnou organizaci apod.). S tim souvisi zjisténi, Ze u nékterych sluzeb je
stanoveno cil( zbyte¢né mnoho, mozna je pro pilotdz zmény lepsi vytycit si cill méné a ovérovat si
jejich dosahovani (prikladem je v tomto sluzba NRP, ktera si stanovila pouze jeden konkrétni a jasny
cil). Dalsi postfeh se tykal samotné tabulky, kterd je pro vétSinu pracovnikl spiSe sloZitou a
neprehlednou, takZe privodkyné zménou doporucila takové zjednoduseni, které umozni soustfedéni

se na zakladni linii cile a aktivit, vedoucich k jeho naplnéni.

3. Jasna a sdilena vize

Dil¢i evaluace: Je formulovana vize, se kterou se ztotoziuji lidé z organizace

Vize a strategické cile organizace ma RKC Chaloupka nové vytvorené. Z rozhovorll vyplyva, Ze se s ni
diky procesu spolecné tvorby ztotoznuji zaméstnanci a chapou jeji obsah i vyznam. Dllezité také je,
Ze je prusecikem rlznych ¢asti organizace a to i pres velky rozptyl podoby aktivit i cilovych skupin.
Kazda z dil¢ich sekci se tak mUze s vizi i cili ztotoZnit a zaroven se tak podpofilo propojeni doposud
spiSe samostatnych prvkl. Samoziejmé je otazkou praxe, jak se bude tato vize odrazet v internich

procesech i pfimé prdaci.

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Proces zmény iniciovany pravodci zménou v RKC Chaloupka vykazuje znaky komplexni transformace
na zakladech ucici se organizace a proto mu vénujeme v této evaluaci zvySenou pozornost. Zaméfrime
se na vyhodnoceni dopadu v kontextu vstupnich charakteristik organizace i poznatkl ze samotného
procesu zmény. K samotné evaluaci je nutné uvést nejprve dvé dulezité poznamky. Prvni se tyka
délky, tedy casové ndrocnosti celého procesu zmény. VnéjSimu, nezaujatému pozorovateli se mlze

vevs

témér tri roky a k prilomovym zméndm doslo v organizaci aZz na jafe 2020, tedy témér na konci
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projektového cyklu. Je tedy ziejmé, Zze v ramci vyhodnoceni dopadu je jesté pfedéasné a nemoziné
analyzovat dopad napf. na klientech. K tomu navic pfistupuje limit dopad(l koronavirovych omezeni
v pribéhu roku, které jsou druhym faktorem, limitujicim hodnoceni dopadu. Na druhou stranu je
mozné vnimat onen delsi ¢asovy horizont nejen jako zbyte¢né zdlouhavy proces (a to jak na strané
pravodctl, tak pracovniki RKC Chaloupka), ale jako dobu nutnou k pferodu, ke zméné zarytych a
zaroven nereflektovanych zplsobl mysleni i praktik. A limity karantény? Pro tym Chaloupky byla
naopak pfrilezZitosti se schdzet Castéji a pracovat na hodnotdch organizace, vnitini kultufe ¢i tvorbé

evidence zpUsobem, ktery by mozna za pIného béhu kazdodennich ¢innosti nebyl myslitelny.

Vstupni diagnéza — limity ristu

Zpétné jsme s manaZerkou organizace v evaluacnim rozhovoru reflektovali stav organizace pred
procesem zmény. Bylo zfejmé, Ze v roce 2018 kulminoval rist organizace v mnoha kvantitativnich
ukazatelich — co se tyce poctu doprovazenych rodin v ramci NRP, zapojenych lektord ¢i pracovnikli na
hlavni pracovni pomér a také — vrocnim obratu. Na tento fakt poukazal prescreening, nicméné
privodci zménou mu déle nevénovali potiebnou pozornost. Reditelka organizace uznala, ze jednou
ze stinnych stranek tohoto rozvoje bylo, Ze se nezménil styl fizeni — a ze nadale fungovala jako
manazerka malého tymu, tedy podobné jako v pocatcich. A toto je jeden z hlavnich paradoxu ristu —
zvyseny pocet zapojenych zaméstnancl i navySeni obratu nendsledovala zasadnéjsi proména

organizacni kultury a praktik fizeni.

Dil¢i signaly vysilali pracovnici uz v rozhovorech na zacatku vstupu SocioFactoru, kdy naznacovali
uskali v interni komunikaci a v ¢asovém rozvrzeni Ukoll. S ¢asovym odstupem pak dotazovani Fidici
i fadovi pracovnici vnimaji obdobi pred zménou jako dobu charakterizovanou velmi nestalym a
nevyrovnanym fungovanim v navaznosti na projektové cykly a blizici se terminy. Zda se, Ze tvarci a
kreativni duch osobnosti hlavni manazerky pUsobil jako pohon celé organizace, nebyl oviem vyvazen
jasné stanovenym systémem kompetenci. Organizace pUsobila spiSe jako volné spojeni malych tym
a zaméstnancu na rlzné typy pracovnich dohod, ktefi byli vSichni podfizeni pfimo feditelce; situaci
komplikoval nedostatek dovednosti delegovat praci. To vedlo k postupnému pretizeni celého

systému na hranu fyzickych i psychickych moznosti.

Vedle internich limitd kvalitativniho rlstu sehrdly rozhodujici roli i vnéjsi faktory. Za spoustéci
moment k rozhodnuti transformovat organizaci opravdu dikladné je mozné povazovat nedostatek
financnich prostfedkd v pribéhu roku 2019, ktery ved| k propousténi a také ke kladeni existencialnich
otazek o podobé dalsi existence celého spolku. Na prvni pohled se mozna jedna o paradox, ale jen
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pouze zdanlivy; to, Ze finanéni nestabilita vedla k uvédoméni si potfeby kompletni restrukturalizace,
odpovida teorii zmény, podle které je na zacatku kazdé transformace uvédomeéni si naléhavosti
zmény. A pravé toto uvédoméni se stalo zakladnim predpokladem pro manazerskou vizi a odhodlani,

bez kterého by se kvalitativni proména odehrat nemohla.

Proces transformace

Reditelka organizace dostala diky procesu doprovazeni ze strany SocioFactoru pfileZitost odkryt
vlastni mentaini modely, které urcovaly jeji zpUsob Fizeni a tim i chod celé organizace. Tyto modely —
vcelku pochopitelné — souvisely se zplsobem zaloZeni celého spolku, a také s jeji osobni historii,
ktera ji pfed Sestnacti lety prevedla ze ziskové sféry do prostfedi pomahajicich profesi. Skrytym, ale
zasadnim motivem fungovani poétem nejprve spiSe malého tymu byla snaha pomoci — a to jak
klientim RKC, ale také siti zapojenych pracovnic na DPP, pficemz tyto dvé skupiny se Casto prolinaly.
Téma pomahani si, vychazeni si vstfic a snahy udrzet velmi neformalni prostredi se ale ¢im ddle tim

vice dostavalo do rozporu s potiebou redlného vykonu i zavazk( vaci klientim i zadavatellm.

ProtoZe do té doby, to byla organizace, kterd fungovala na principu pomoci — pomdhdme si,
pomdhdme nékomu, pomoc bylo to hlavni slovo; (...) ja si musela projit transformaci cely rok. Ted’

mdme to hlavni slovo profesiondlini, nebo profesiondini pomoc, at je to lidské.

Transformace samotné manaZerské pozice a s ni spojeného sebepojeti zakladatelky Chaloupky
povaZujeme za jeden z Ustfednich momentl celého procesu a také kli¢ k Uspéchu. Konkrétné je

mozna poukdzat na dva spojené faktory, a témi jsou trpélivost a dislednost.

Jednim z typickych projevi stylu fizeni organizace byla prekotna snaha o vytvareni rliznych aktivit a
zapojovani do projektll, které vytvarely neprehlednou splet pracovnich ukon(, pfiéemz je nebylo
mozné zvladnout bez transparentniho a dlouhodobého planovani a delegovani s jasné vykazatelnou
zodpovédnosti plnéni. To, co mohlo vypadat z urCitého Uhlu pohledu jako dynamicky styl fizeni a
flexibilni fungovani, vedlo spiSe k zahlceni zvlasté nékterych pracovnikd, ktefi pak radéji zvazovali
odchod ze zaméstnani. Védomi naléhavosti dlikladné zmény této praxe vedlo feditelku k uvédoméni
si jeji osobni zodpovédnosti jakoZto klicové osoby transformace; a také k tomu, Ze tento ndrocny
proces nebude mozny bez Upravy prekotného systému ve prospéch trpélivého zavadéni zmén: sama
mluvila o vlastnim ,pfenastaveni” a modu, ktery na jednom z workshopl nazvala jako ,brzdéni“.

Plody odliSného pfistupu bylo moziné vnimat v obdobi realizace naplanovanych zmén, které
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vyZzadovaly trpélivost ve vysvétlovani zaméstnanclm organizace a realisticky pfistup k rychlosti

transformace.

Vedle tohoto védomého zpomaleni se stala druhym dllezitym znakem stylu fizeni dlslednost a
rozhodnost v nastavovani pravidel a jejich vymahdni. Dosavadni model byl zaloZen na toxickém
spojeni benevolence a snahy o velmi pratelsky pfistup k podfizenym s narlstem stresu a konfliktd
v prlbéhu chystani aktivit nebo ukoncovani projektl. Transformace spociva v odmitnuti stavajiciho
modu jako neefektivniho a v nastaveni jasnych pravidel, jejichz dodrZovani manazer vyzaduje a

kontroluje:

Ja jsem nékde upiné jinde, pracovné; zacali jsme délat manaZerské procesy, které jsem byla zvykld
délat v tom zisku, zacala jsem byt pfisnéjsi, ja jsem byla hodnd, nyni jsem se naucila, Ze musim fikat
i neprijemné véci (...). Ja jsem si to musela v hlavé presmérovat, ja to umim a driv jsem to délala (...).
A nyni, lidi, ktefi odmitali véci, které ja jsem tady chtéla nastavit, tak jim fikam musime (feceno

dirazné) to tak délat, jestli tady chcete pracovat.

Pro pochopeni urcité radikality promény je tfeba pochopit kontext vzniku Chaloupky, které se
plvodné ustavilo jako spolek Zen se zkuSenosti matefstvi usilujicich o zajimavou nabidku pro jiné
Zeny na materské a rodicovské dovolené. Typickym rysem tedy byly neformdlni vazby a uzka
provazanost mezi osobnim a profesnim Zivotem. Manazerka organizace stdla pravé pred
rozhodnutim ,rozetnout” tento gordicky uzel i s védomim, Ze to nemusi byt pro jeji kolegyné lehké.
Nicméné zaroven s posilenim urcitého autoritativniho prvku fizeni rozviji i svou dovednost vnimat
impulzy a ndpady ,,zespodu” — at uz na Sirsich tymovych setkanich, nebo v uzs$im manazerském tymu.
Podobné mluvila o posileni vlastnich manazerskych kompetenci jako hlavnim benefitu procesu zmény
i vedouci NRP, a to konkrétné v podobé schopnosti vice naslouchat podfizenym a byt oteviena jejich
ideam.

Védomi potfeby profesionalizovat sluzby zvlasté rodinného a komunitniho centra stdlo uz na zacatku
spoluprace se SocioFactorem. Nicméné aZz rozhodnuti se pro zdsadni transformaci umozZnilo dat této
predstavé konkrétni obrysy. Pod wvyssi profesionalitou nyni pracovnici Chaloupky chapou jasné
nastavené procesy fizeni a kontroly — tj. systém porad, zapisl z nich, systém uchovavani dokument -
a transparentnost navenek - prehledné informace na webu, zaméreni se na zjistovani potreb klientd i
jejich naplfiovani sluZzbami organizace. V této souvislosti hovofila o znatelné zméné v nastaveni
organizace jedna pracovnice, projektovda manazerka, ktera se vratila po materské dovolené a méla

tedy mozZnost srovnani s predchozim ,rezimem®. Podle jejiho pohledu je Uroven prace nastavena na
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vice odbornéjsi urovni — a to jak ve smyslu obsahu (konkrétné se jedna o napln vzdélavani pro

asistenty), tak i co se tyce na dosahovani cil a vystupl projektd.

Pocatek transformace osobnosti manaZerky ¢asové odpovidala tvorbé planu zmény (tedy podzimu
2019). PrGibézna i navazujici tymova setkani ovsem narazely na bariéru v podobé urcité rezistence
zaméstnancl. Ta se projevovala predevsim pasivitou a také neddvérou ve smyslu kolektivnich a
inovativnich aktivit, o kterych se domnivali, Ze je spiSe okrddaji o ¢as. Domnivame se ale, Ze se
nejednd vyluéné o projev jejich osobnich vlastnosti, ale spiSe o dlsledky jejich fungovani v doposud
v roztfisténém a nestabilnim systému, na ktery se byli nuceni adaptovat. Pro jedince, uvyklé spiSe na
nesystematicky pracovni vykon spolu s precefiovanim osobnich vazeb mohla byt oteviend
komunikace vtymu vedouci ke stanoveni jasnych pracovnich povinnosti a o¢ekdvani néc¢im velmi
prekvapivym. Zajimavé je, ze prvky rezistence se objevily pokazdé, kdyz se objevila novd ndpli
spole¢nych jednani nebo novd zména v organizaci. To ovSem odpovidd teorii organiza¢ni zmény,
podle které jsou procesy transformace ndro¢né pravé na prekonani pasivity a Ipéni na zavedenych
poradcich — je tedy nutné pocitat s dlouhodobym Usilim a urcitou setrvacnosti rezistence (a to zvlasté

u nékterych zaméstnancu, ktefi se mohou zménami — napf. vyssimi naroky nebo ztratou privilegii —

citit ohroZeni).

Se zavedenym modelem fungovani, ktery mél mnozstvi trhlin, souvisela také fluktuace zaméstnanci
(byt davody odchodl byly rozlicné a nemusely pfimo souviset s fungovanim celku). Jednim ze
znakl zavadéné zmény je, Ze probihala od pocatku roku 2020 v tymu, kde jeho nemalou ¢ast tvofili
novi pracovnici. Podle feditelky Chaloupky ale paradoxné méli tito novi zaméstnanci s ,novotami”
mnohem mensi problém, protoZze do nich vstoupily zaroven s poznavanim své profesni role, kdezto
u stavajicich pracovnikl narazely mnohem vice na jejich zazité stereotypy. Tedy — zpétné vidéno —
personalni ,,zemétfeseni” v pribéhu roku 2019 nemuselo byt nutné Spatnym jevem, ale pfimo

jednou z podminek efektivni zmény.
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Obr. 5: Zhmotnéni zmény — usporddadni interni dokumentace po 16 letech fungovdni organizace

DOPADY Z POHLEDU KONCEPTU UCiCi SE ORGANIZACE

Osobni mistrovstvi

Z vyjadreni pracovnic i manazZerek Chaloupky vyplyva, Ze proces transformace vedl k podpofe rlstu
osobnich profesnich dovednosti — a to ve smyslu jak naroku na né, na jejich zviditelnéni, tak také

jejich ocenéni v kontextu tymu.
Ackoliv zvlasté pracovnice z oblasti socidlnich sluzeb pro péstouny mély z pocatku pocit, Ze jim
spolecné aktivity neddavaji mnoho po odborné strance, protoZe je jejich sluzba mnohem vice

strukturovana (zakonnymi normami a zavedenym systémem planovani) neZ ostatni aktivity RKC,

zpétné uznaly, Ze proména se dotkla i jejich profesnich kompetenci. Zavddény model evidence jesté
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vice podpofil zakonem stanoveny zpUsob prace, jehozZ zdkladem je povinnost vyuZivat v doprovazeni

klientl spadajicich do SPOD individualni planovani:

Dalo by se rici, Ze se rozvinuly takové ty dovednosti kolem toho projektového mysleni (...). O tom jsme
se hodné bavili, jak si stanovit ten cil, aby byl sprdvny, aby byl méfitelny. Je pro mé dobré toto zndt a
umeét, protoZe i v NRP my si stanovujeme ke kaZdému ditéti plan péce, a to, jak to délame, to je zatéz
u kazdé rodiny. A pravé v tom se mi to hodi, jak by to mélo vypadat, ty cile a pak na to napasuji tu

mou rodinu, je to prosté dovednost dileZitd pro socidlni pracovnici.

Tatdz pracovnice zaroven pfiznala, Ze jsou ve své kazdodennosti mnohem vice nastaveni na
yheformalni vinu“ jednani s klienty (ktefi maji ¢asto zdkladni vzdélani), tedy na situace, kde jim
odbornéjsi jazyk a strukturovanéjsi mysleni mlzZe pfinaset spiSe komplikace. Zapojeni do procesu
zmény ovsem podpofilo tuto stranku odbornych kompetenci, kterd jim umoznuje poodstoupit od

konkrétnich klientskych kauz a podivat se na né s uréitym odstupem.

Spole¢né aktivity mély jesté jeden nezamysleny dopad — specifickd situace tymovych diskuzi a
planovani umoznila projeveni téch stranek zvlasté novych pracovnic, které by mozna jinak zlstaly
neobjevené Ci nedocenéné — od malickosti, jako je schopnost psat Citelné na flipchart pfes odvahu
fici vefejné svlj nazor po zruénost organizovat planovani v programu MS Excel. VSechno to je zpétné
v oCich zvlasté manaZerek velkou motivaci pro ddraz na odkryvani potencidlu jednotlivych

zaméstnancu, které by v jiném pripadé nejspise zlstaly upozadény.

Sdilena vize a atmosféra v organizaci

Spolecna setkani nad aktivitami organizace, zpUsoby dosahovani evidence nebo tvorbou vize mély
jesté jeden zasadni dopad. Podle vsech zlcastnénych, nehledé na pozici nebo délku plsobeni
v Chaloupce na nich postupné prevlddla oteviend atmosféra, kterd postupné prostoupila celou
organizaci. A pravé tuto proménu vnimaji jako nejhmatatelné;jsi disledek doprovazeni a souvisejicich
procesl. Tato zména odblokovala jednak zplUsob komunikace mezi jednotlivymi ¢astmi organizace,
jednak také proménila jeji podobu. Pracovnice uvadély, Ze dfive panovalo ovzdusi vzajemné
nedlvéry a také strachu fici, co si doopravdy dany c¢lovék mysli. Pravé zaZitek toho, Ze spolecna
debata je moZna — a také vedenim organizace podporovand - postupné presvédcil vsechny, Ze zména
v podobé opusténi postoje pasivity €i nevraZivosti se vyplati. Byli jsme prekvapeni, jak silné byl
v rozhovorech akcentovan vyznam prvnich spoleénych sezeni, na kterych ,pouze” dochazelo

k prezentovani jednotlivych ¢asti Chaloupky a k diskuzi navrh na mozné zkvalitnéni sluzeb. Pfitomni
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zpétné mluvili o propojeni jednotlivych ¢asti Chaloupky, o lepsim seznameni se a pochopeni toho, co
dany pracovnik v organizaci ma na starosti. Toto m{ze znit na prvni pohled u spiSe mensi organizace,
jakou Chaloupka je, bandlné. Nicméné to ukazuje na bariéry, které mezi jednotlivymi sekcemi
existovaly (to je dano i tfemi rlznymi adresami sluzeb a pomérné rlznou cilovou skupinou). Ono
»propojeni” tak ve vysledku znamena prekonani urcité rivality, ktera byla produktem oddéleného
fizeni, kdy kazda ¢ast byla vedena manazerkou organizace de facto samostatné. To, Ze se nejednd o
nic banalniho, také ukazuji vyse uvadéné priklady, podle kterych muZe pravé skrze lepsi vztahy
dochéazet k lepSimu nastaveni sluzeb pro konkrétni klienty, kdy je vyuZito pravé synergického efektu

propojeni rdznych sluzeb.

O tom, Ze téma vzajemnych vztah( na pracovisti je jednim z Ustfednich momentd zmény také svédci
fakt, ze dynamika transformace se nezastavila ani na podzim 2020. Na podnét jedné ze
zaméstnankyn byly postupné zavedeny také spole¢né obédy s manazerkou nebo ,udici ¢tvrtky”.
Jednd se o inspiraci SocioFactorem, kde se vyuZzivaji tzv. ucici patky pro sdileni novych nebo
zajimavych aspektl prace. V Chaloupce maiji tyto aktivity spiSe teambuildingovy charakter, protoze
téma soudrznosti organizace bylo vyhodnoceno jako zasadni. To také souvisi s tématem mista vykonu

prace, kdy je kladen vétsi dliraz na pfitomnost na pracovisti oproti drivéjsi benevolenci k home office.

Zména atmosféry v organizaci je otevieny proces, pfes velmi pozitivni hodnoceni zmén dotazovanymi
je tfeba, aby staly soucasti ,firemni kultury” Chaloupky. Tlak na vykon a pfitomnost na pracovisti
spolu s daslednosti pfi hodnoceni kvality prace by nemél prejit do modu command and control
kritizovaného pfistupem Vanguard. Zménu je tieba vést smérem, kdy je pozitivné ocenovana aktivita
zaméstnancd, jejich vnitfni motivace a mistrovstvi. O tom, Ze organizace ma v této oblasti nakroceno
dobrym smérem, svéddi signaly, podle kterych se jiz nejméné jedna zaméstnankyné rozhodla zménit
své plvodni rozhodnuti odejit. Pravé snizeni fluktuace a stabilizace tymu by mohl pfedstavovat jeden

ze zasadnich dopadU procesu zmény.

Tymové uceni — synergie

Za velmi slibny moment celého procesu zmény povaiujeme formativni zkuSenost spolecnych
tymovych setkani. A nejen pro postupnou zménu atmosféry, ale také pro nacvik zdsadni dovednosti
ve spole¢ném tymovém ucéeni —a tou je intervize. Pracovnici tak postupné rozvijeli svou schopnost
davat, ale také pfijimat zpétnou vazbu. Pfekonavali tak syndrom typické pro jakékoliv profesionaly,
ktefi nejsou schopni se pres zavedenou rutinu nahlédnout vykon své prace z jiné perspektivy. Ucili se
tak ziskavat odstup od své pozice, pfijimat mozné impulzy zvenci a nestavét se apriori do obranné
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pozice. A co je nejcennéjsi — tento intervizni rozmér své prace je vede k vétsi vnimavosti vici moznym

pohledlm klientl a jejich potrebam.

7 v

Dalsim dulezitym nastrojem spolecného uceni je model Satelit a snaha o dosahovani evidence pfi
plnéni cilG organizace. Tim, Ze kazda ¢ast Chaloupky si stanovuje vlastni cile spoleénou diskuzi a
nasledné bude dochdzet k vyhodnocovani, tak je vlastné do ,DNA“ organizace zapsan princip

spolecného uceni se na zakladé zpétné vazby a hlavné mnozstvi dat o vykonu.

Systémové mysleni

Zavérecnym parametrem hodnoceni dopadu z pohledu udici se organizace jsou rlizné perspektivy na
fungovani organizace jakoZto systém, ktery je jesté soucasti jinych, SirSich systému, které jeji
fungovani zasadné ovliviiuji, ale zaroven plsobeni organizace mlze proménovat své vnéjsi prostredi.
Jedna se o dopad préace na klienty organizace, o ziskavani zdroji pro Chaloupku a o jeji provazanost

s lokalni komunitou a celkové mistem pUsobeni.

Pro vyhodnoceni dopadu na klienty jsme vybrali sluzbu doprovazeni péstoun(, protoZe nejvice
odpovida cilové skupiné projektu. A i kdyZz z vySe uvedenych dlivodl (nedostatek casu, vyrazné
omezeni prace karanténnimi opatfenimi v pribéhu roku) neni mozné prokdazat pfimy dopad skrze
poskytovani sluzeb, je moZné pozorovat dopad na urovni premysleni o metodach a zacileni
intervenci, které maji do budoucna potencial vyraznéji proménit zplsob realizace podpUlrnych aktivit

pfimo pro klienty.

Pro zavérecnou evaluaci nestacilo vychazet z metriky zamérené ziskavani zpétné vazby od klient(
NRP z roku 2019. Pro pochopeni vstupni specifické situace této sluzby byla neméné dlleZitd zpétna
reflexe vyvoje tymu, ktery ve stejném roce prosel persondlnim zemétresenim, kdy odesly vSsechny tfi
socialni pracovnice. Mezi dlvody figuroval pocit vyhoteni, zplsobeny pfehnanymi ocekavanimi ze
strany klientll a ndslednou snahou vyjit za kazdou cenu vsttic, coZ vedlo k pretizeni mnoZstvim
raznorodych aktivit (mix socidlni prace v rodinach i nasazeni béhem vikendovych aktivit pro
péstouny). V reakci na tuto krizi doslo k rozdéleni socialni prace a edukacnich aktivit pro péstounské
rodiny. Pfenastaveni kompetenci, aby k podobnému vyhoreni nedochdazelo, podle vedouci této
sluZzby nesouviselo s plsobenim pravodci zménou, Sociofactor zde sehral spiSe roli podpory a
ujasnéni téchto organizacnich zmén. Nicméné téma fluktuace zaméstnancl je pro kvalitu sluzbu
naprosto zdsadni, protoZe je ptimo zavisld na mife dlveéry, které maji péstounské rodiny ke ,své“

klicové pracovnici.
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Nase hodnoceni dopadu projektu na sluzby NRP se do urcité miry rozchazi s hodnocenim samotnych
pracovnic, podle kterych je tento dopad spiSe sekundarni. Jednim z pfikladi mulze byt vnimani
metriky v podobé analyzy potieb péstounskych rodin, kterd podle vedouci NRP nepfinesla néjaka
zasadni zjisténi a spiSe ji ujistila, Ze ve své praci nemaji zasadni nedostatky. ldentifikovani dvou oblasti
vhodnych pro zménu - trdveni volného c¢asu déti a ptipravu do dospélosti — sice korelovalo s jejim
vlastnim ndhledem, nicméné jejich nizsi pokryti bylo dano do souvislosti s externimi (poptavka) i
internimi (financni nakladnost) faktory. Prvni oblast souvisela s faktem "odrUstani" generace
péstounskych déti, které prestaly ocenovat vékové specifické podoby nabizenych aktivit s ohledem
na nastup puberty a razantni proménu svych preferenci. Po dohodé s feditelkou organizace tak doslo
k utlumu finanéné nakladné nabidky aktivit. Nicméné s uzaviranim smluv o doprovazeni péstountl
dochdzi k nastupu nové, mladé generace, kterd po zajimavych volnocasovych aktivitach vola. Zde
tedy vnimam jako jeden z dopadl metrik a planu zmény zvysenou citlivost vici potfebam klient(,

které se mQzou v ¢ase proménovat.

Prikladem této vnimavosti mUzZe byt pravé i rozpor v nahledu na potreby vékové skupiny déti
v péstounské péci 12+. Vedouci NRP, ktera v pribéhu roku odesla na mateiskou dovolenou,
povazovala tuto skupinu za velmi obtizné dosazitelnou formou kolektivnich aktivit s odkazem na
nezajem a averzi z jejich strany. Na druhou stranu si nové pracovnice NRP vybraly zdjmové aktivity
pravé pro tuto cilovou skupinu jako namét do modelu evidence Satelit - a to i pfi védomi obtizi pti
oslovovani a motivovani jednotlivych klientd. V evaluaénim rozhovoru bylo konstatovano, Ze
soucasna podoba socialni prace v rodinach neptinasi dostatecny prostor pro intenzivni plsobeni na
dité a zvlasté mladistvého. Za zdsadni zlom jsou naopak povazovana vikendova setkani, kde travi
socidlni pracovnik svlij ¢as vyhradné s teenagery, ktefi pak k nému vybuduji vztah davéry. Na ten
nasledné muiZe teprve nasedat sluzba doprovazeni, ktera funguje na principu stanovovani si cilG.
Ovsem bez této posloupnosti je hlubsi dopad v Zivoté mladého dospélého nemyslitelny. Zasadni
zména pro dopad sluzby je tedy v uvédomeéni si tohoto potencidlu a v nutnosti stanovovat si tento
narocny cil jako Zadouci stav, ktery presahuje limity soucasné podoby standardniho plsobeni socidlni

pracovnice v rodinach.

Neni tedy nahodou, Ze v roce 2019 byla potfebnost tématu doprovazeni pfi pfechodu do dospélosti
akcentovana spiSe samotnymi privodci zménou. A také neni ndhodou, Ze v evalua¢nim rozhovoru na
podzim 2020 vedouci NRP v rozhovoru uznala, Ze tato oblast neni dobre pokryta a Ze by bylo velmi
dobré se na ni zaméfit. V soucasné dobé zlstava rozpracovana pouze metodicky diky projektu

zamérené na doprovazeni mladych dospélych odchdzejicich z nahradni rodinné péce - "buddy".
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Metodika predpoklada zapojeni dobrovolnikd, ktery ovsem k dispozici nejsou a po urcitych Upravach

by se aktivity doprovdzeni mohly dostat do portfolia kmenovych pracovnic.

Zda se tedy, Ze projekt se dotkl citlivych mist doprovazeni NRP, pficemzZ prfes urcitou miru (zcela
pochopitelné) obranné reakce doslo k nastaveni zrcadla a dynamizaci procest zkvalitfiovani sluzby
v podobé cilenéjsiho zaméreni na potreby klientl. V obou pfipadech za onou mirnou rezistenci stoji
urCitd nejistota, jak sluzba md vypadat. Ta oviem neni problémem, pokud je uvédomovand a
pfijimand! Domnivdme se, Ze paradoxné pravé presvédceni o dostacujici zakonné reglementaci
oblasti NRP (napf. v komparaci s ostatnimi sluzbami Chaloupky) mohlo vést k podvazani tvofivosti,
kterd je vdynamické oblasti péstounské péce potiebna ve vysoké mire; pravé ono pfiznani si
rozporuplnym potfebam klientl, potazmo ocekavanim celé spole¢nosti v kontextu nahradni rodinné

péce. MUzeme si klast napfiklad tyto otazky:
- do jaké miry jsou vlastné klientem sluzby samotné déti, nebo péstouni?

- nejsou potreby déti upozadovany v souvislosti s jasné stanovenou normou kazdoroc¢niho penza
hodin vzdéldvani, kdy se pozornost klade spiSe na zajisténi kvalitniho traveni volného c¢asu pfi

povinném vzdélavani péstounl?

- pokud je primarnim klientem sluzby je dité v péstounské péci — jakym zplsobem se k nim mize

pracovnik sluzby pribliZit a ziskat jejich dlvéru?
- jakymi metodami prace s nimi bude pracovat?

Jsme presvédceni, Ze na tyto otazky neexistuji jednostranné a jasné prehledné odpovédi, ale Ze
premysleni nad nimi by se mélo stat konstitutivni sloZzkou sluzby NRP. Ta nebude nikdy bez dilemat a
paradox(, a proto bude vidy vyzadovat uréitou miru hledani novych cest, jak zvladat ono
rozporuplné zadani — jak pfipravovat déti na dospélost v rodinach, kde to neni tématem; jak ve svém
pUsobeni kombinovat postupy socialni prace a pedagogickych aktivit. Pro tym NRP v Chaloupce tak
v dlouhodobém horizontu predstavuje zasadni dopad jejich schopnost i ochota vystavit své metody
prace pohledim ,zvenci“ — tedy kolegynim zjinych ¢asti organizace, které jim mohou pomoci
nahliZet na svou praci jinym zplsobem (pficemz jejich expertni pohled ma z velké miry pedagogicky
zéklad, coz mlze byt uZitecné).

Druhou systémovou rovinou organizace, kterda zasadnim zplUsobem ovliviiuje jeji vykon, je
financovani. Neni nahodou, Ze pravé vyrazny vypadek zdrojud vroce 2019 zp(sobil potrebu

transformace. Manazerka Chaloupky zpétné tuto lesson learned vnima jako zdsadni pro zménu
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strategie v persondlni oblasti. DoSlo k uvédomeéni si pfimé souvislosti mezi kvalitou ocekdavaného a
realného vykonu a zplsob, jakym jsou zaméstnanci finanéné ocenovani. Zde byl hlavni prekazkou
transformace vyse zminény mentalni model , pomahame*, ktery vedl ke snaze zaméstnat na rdzné
formy smluv toho, kdo v ocich manaZerky mohl néco nabidnout a zaroven uvital dalsi zdroj pFijma.
V soucasné dobé se snazi zavadét model personalniho fizeni, kde bude radéji mensi okruh lidi pobirat

vyssi platy, a tim padem je moZzné od pracovnik( ocekavat vyssi kvalitu.

A teprve jako zdravé sebevédomd organizace s vicezdrojovym financovanim muzZe Chaloupka
vstupovat jako aktivni hra¢ do mistni komunity a také ovliviiovat systém péce o rodiny v Ostravé.

Vérime, Ze pravé proces transformace a vytvoreni nové vize mlzZe dat pro toto systémové plsobeni

vyrazny impuls.

56



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

ODDELEN| SOCIALNE-PRAVNi OCHRANY DETi HRADEC KRALOVE

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Hlavnim cilem spolupréace byla evaluace a podpora dosavadnich inovaci na oddéleni
SPOD. Hlavni metrika se zaméfila na analyzu vedeni pfipadu pracovnik(i oddéleni a
nové zfizeného Tymu pro ohrozené déti a prokdzala potfebu zmény pfistupu
k vedeni komplikovanych ptipadd (at uz zddvodu ohroZeni ditéte, nebo
dlouhodobého sporu rodicu).

Pétibodovy plan se zaméfil na projasnéni expertni pozice Tymu pro ohroZené déti
na oddéleni tak, aby jeho cinnost nepodvazovala rozvoj kompetenci ostatnich
kolegl. Dalsi body planu zmény byly zaméfeny také na rozvoj metodickych
dovednosti a schopnosti jasné formulovat zakazku spolupracujicim organizacim.
Poslednim bodem pak bylo zavedeni edukativniho pfistupu v rozvodovych Fizenich.

Doslo ke zméné zplsobu fungovani Tymu pro ohroZené déti v podobé spolecnych
balintovskych skupin. Diky vytvofeni metodiky pro pfipravu na setkani s tymem
doslo ke zvyseni efektivity konzultaci. Doslo k vytvoreni novych podminek pro
dojednavani zakazek s externimi subjekty, nejvyraznéji se pak tato zména dotkla
transparentniho nastaveni spoluprace s détskym krizovym centrem. Bylo ovéfeno,
Ze nové zavedeny edukativni pfistup ma prokazatelny dopad zvySeni efektivity
plsobeni pracovnik({i OSPOD pfi rozvodovém fizeni.

VSechna vySe uvedena opatfeni vedou ke vétSimu vtaZeni perspektivy potieb
klienta — nezletilého ditéte do centra pozornosti pracovnik(i oddéleni.

Potencidlnim dopadem projektu je prosazeni modelu, kdy je kliCovy pracovnik
proaktivnim manaZerem pfipadu.

Jednim z hlavnich pfinosl inovace je posileni spoluprace a tymovosti v praci
pracovnikli oddéleni na jednotlivych pfipadech. To umozriuje narlst proaktivni
kooperace pracovniklQl uvnitf, ale i vné pracovisté — smérem ke spolupracujicim
organizacim.

Oddéleni SPOD md dlouhodobé jasnou vizi, pficemZ zapojeni do inovace posililo
napliovani této vize. Zaroven doslo k rozkryti mentdlnich modell, které mohou
vrizné mife branit kooperaci i vétSi proaktivité zaméstnancl; to pfinasi
managementu cenny impuls pro dal$i podobu inovaci zaméfenych na kompetence
pracovnikd i systémové nastaveni oddéleni.

Rychlejsi zasah OSPOD v pfipadé ohroZeni ditéte diky existenci Tymu pro ohrozené
déti a nastaveni systému spoluprace uvnitf i vné oddéleni. Urychleni kauz, mensi

57




Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

zatéz pro zucastnéné a rychlejsi reseni. Posileni dlvéry v pracovniky a jejich
schopnosti.

Vice proaktivni ptistup klicového pracovnika v pfipadé dlouhodobych pfipadd,

tedy rychlejsi a efektivnéjsi reseni. Srozumitelnéjsi zmény, kterymi klienti prochazi,
smérovani vlastniho ptipadu a naplnéni ocekdavani.

Intenzivnéjsi vyuziti potencidlu vicestranné spoluprdace s partnerskymi organizacemi
pro feSeni problematickych situaci v rodinach, zvétSeni kombinovaného tlaku na
posileni zodpovédnosti rodica.

Reorientace na potreby ditéte, vétSi pozornost vénovana prosazeni zajmu ditéte.
SniZzeni negativnich dopadt na déti v rozvodovych pfipadech diky snadnéjsimu
dosazeni dohody rodicu.

Charakteristika organizace

Tento OSPOD sidlici v krajském mésté patFi mezi vétsi v ramci CR — ma vice ne? tficet zaméstnancd.
Dlouhodobé je jeho charakteristickym rysem snaha hledat inovativni feSeni v ramci dostupnych
legislativnich mozZnosti. Jednim znich je snaha o rozvijeni kvalitni spoluprace s aktéry péce
o ohrozené déti (soudy, neziskové organizace, psychologické sluzby). Dalsi se tykaji
vhitroorganizacnich opatreni, kterd zavadi vedouci Mgr. Svétluse Kortréova (ve funkci od roku 2007).
V reakci na legislativni zmény a zvysSeni narokl na odbornost pracovnikli zavedla od roku 2013
intervizni porady, které se konaji vidy v patek. Jejich cilem je diskutovat béZznou agendu a dat prostor
jednak pro sdileni novinek, tak i pro konzultaci fesenych pripadd. Tato setkani vedou tzv. konzultanti,
coz jsou delegovani zkuSeni pracovnici, ktefi se zadroven kaidy patek rano setkdvaji s vedouci
oddéleni. Tim wvytvareji uréity podplrny tym manaZerky. Uvedené nastaveni vyrazné podporuje
vertikalni i horizontalni komunikaci, kterd se do té doby odehravala spiS narazové a pravidelné na

poraddach celého tymu ve vétsich, tj. mésicnich intervalech.
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Obr. 6: Schéma organizacniho roz¢lenéni oddéleni SPOD v Hradci Krdlové (pfevzato z prezentace

vedouci oddéleni s jejim svolenim)

svr

V zari 2017 doslo k dalsi vyrazné zméné a to k vytvoreni specidlniho Tymu pro ohroZzené déti (dale jen
TOD), sloZzeného ze tfi pracovnikl. Tento tym ma reagovat na potrebu diferenciace pfi praci s klienty,
a to vtomto pfipadé stémi nejvice ohrozenymi.” Jejich pfipady bylo tfeba Fesit asto akutné a
s vynaloZenim velkého Usili, ¢asu i expertniho know-how. Clenem tymu se stali t¥i zkueni pracovnici
(dvé Zeny a muz), ktefi pti transformaci agendy na nastaveni fungovani této inovace spolupracovali
s vedouci oddéleni. ZpUsob prace spodiva v moznosti konzultaci ndroénych pripadl s jejich klicovymi
pracovniky; v pfipadé potieby pak mlze dojit k prebrani pripadu (,,spisu”“) tymem s cilem zefektivnit

jeho feseni lidmi, ktefi se na néj mohou diky mensimu mnoZstvi agendy vice zaméfit.

Veskeré zmény ve zplsobu prace jsou diskutovany na poradach celého oddéleni a zaroven jsou velmi
prehledné zpracovany v tzv. Organiza¢nim opatfeni vedouci oddéleni, které maji vSichni pracovnici
dostupné v powerpointové prezentaci, kterd je pravidelné aktualizovdna. Prezentace jasné shrnuje
zasadni body nové zavadénych krokd a vymezuje kompetence jednotlivych pracovnikd. Odrazem této
vysoké miry informovanosti bylo také to, Ze vSech pét pracovnikd, se kterymi mohl evaluator hovofit,

podavalo ohledné interni komunikace a dalSich proces stejné informace.

2 https://www.hradeckralove.org/tyrane-zneuzivane-ci-zanedbavane-deti-syndrom-can/d-55204
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Asi nejvétsim limitem prace oddéleni je podle jeho vedouci fluktuace zaméstnancl, ktera
vygradovala zvlasté v letech 2015 a 2016 v souvislosti se zvySenymi naroky po vydani nového zakona

o0 SPOD a nasledné také obcanského zakoniku.

Vstupni predpoklady

Evaluace tymu pro ohroZené déti. Zaméreni spoluprace v ramci projektu od pocatku souviselo
s experimentalnim nastavenim prace TOD a jeho ovéfenim. Nicméné téma efektivity jeho plsobeni
souvisi s podobou prace celého oddéleni, protoZze ma zaroven slouZit jako poradenské misto a priklad

dobré praxe pro ostatni kolegyné a kolegy.

Pribéh procesu vedeni zmény

Na podzim 2018 byla zahajena spoluprace rozhovory s ¢leny TOD. Zaroven bylo dohodnuto, Ze
evaluace efektivity jeho doposud rocniho plsobeni probéhne formou anonymniho dotaznikového
Setfeni na celém oddéleni. Na konci roku 2018 pak byla vedouci oddéleni predloZena zprava
o nahledu pracovnikl na TOD. V ni se ukazalo, Ze rfadovi zaméstnanci vitaji moZnost se obratit na
nékoho, s kym mohou resit komplikovanéjsi pripady, nicméné u casti vypovédi bylo ziejmé, ze
zpUsob spoluprace neni jesté nastaven dostateéné jasné a efektivné. Svou roli také hraly rozdilné
zkuSenosti s jednotlivymi ¢leny tymu. Dulezitym meznikem pak byla prezentace vystupu Setfeni
celému oddéleni na poradé — byl to dllezity signal, Ze ndzor kazdého pracovnika je bran vaing, ze se
nad podnéty manazerka zamysli. Zaroven byla analyza prezentovana jako potvrzeni toho, Zze TOD ma

smysl a také Ze je dobré uvaZovat nad dil¢imi Upravami v nastaveni jeho fungovani.

V nasledujici etapé, vénované potfebam klientl, bylo dohodnuto, Ze osobni kontakt s nimi by byl
velmi komplikovany a proto se puljde cestou reflexe anonymizovanych pfipadd klientl. Ty se
nasledné vyhodnocovaly jak kvantitativné (intenzita kontaktl), tak kvalitativné (pouzité metody
prace, impulsy pro zasah socidlniho pracovnika apod.). V pribéhu bfezna 2019 pak byla analyzu
finalizovdna a nasledné predloZzena managementu oddéleni, pfi¢emZ nasledovala debata o vysledcich
této metriky. Tato metrika umoznila nalezeni jddra zmény a pfipravu pldanu zaméreného na ndvrh
pravidel fungovani prace TOD. V kvétnu 2019 byla predloZena zpétnad vazba OSPODu z pohledu

stakeholderl. Ve stejné dobé byl diskutovan zplsob nastaveni evaluace spusténého planu zmény.

60



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Metriky a jejich role v procesu zmény
Tym pro ohroZené déti. Analyza pfipadd OSPOD Hradec Kralové (bfezen 2019)

Metrika je postavena na hloubkové analyze 14 pfipad(l v podobé spisu, ktera zachycuji vyvoj pfipadu
a postupy zainteresovanych aktér(i. Jednalo se o prfipady, které v uréité c¢asti svého vyvoje prevzali
¢lenové TOD. Vybér spist reflektoval pestrost prace tymu, takze zahrnoval béiné i méné obvyklé
pfipady, kratkodobé i ty nékolikaleté a zaméroval se i na situace, ve kterych pracovnik pouzil néjaké
neobvykly postup. Pro kvantitativni analyzu byly rozdéleny pfipady na opatrovnické, pohlavni
zneuZzivani a ostatni (tyrani, zanedbdni péce, ubliZzeni na zdravi, pohlavni zneuZziti v kombinaci, soudni
dohled). Vysledky ukazaly vyrazné rozdily mezi jednotlivymi typy tkond, ale i v jejich ramci co se tyka
celkové délky trvani pripadu, poctu ukonl i intervaly mezi Ukony. Nejvétsi zatéZ pro oddéleni
jsou feSeny velmi intenzivné. Ddle byla kvantifikovana mira iniciativy OSPOD v jednotlivych
pfipadech, kterd je kombinovana s jinymi aktéry (napt. policie v pfipadé pohlavniho zneuzivani, soud
a rodice v pripadé opatrovnickych sporll). Jako nejvice komplikované byly vyhodnoceny pfipady

ostatni, které je nutné resit intenzivné a ¢asto do nich vstupuje fada aktéra.

Kvalitativni ¢ast analyzy se zaméfila na rozbor povahy jednotlivych ukon(, konanych z podnétu TOD
(OSPOD), nebo jinych aktérd. Sledovana pak byla povaha Ukonu z iniciativy OSPODU, které jsou bud’
obvyklé (pohovor s rodicem a ditétem apod.), ojedinélé — zalozené na snahu o zménu postupu, nebo
orientacni, zamérujici se o nadhled a rekapitulaci komplikovaného pfipadu. Vyrazné k orientaci
v pripadu jako celku pfispivaly konzultace s pracovniky TOD, v rdmci TOD nebo s odbornikem (napf.
sexuolog, psycholog, pravnik). Jednim z nejzajimavéjsich zjisténi byl fakt, Ze zvrat v pripadech
pfindseji znalecké posudky a rozhodnuti soudu. Zaroven u velmi castého doporucovani navaznych
socialnich sluzeb nebylo mozné vyhodnotit efektivitu, protoZze nendsledovalo vytvoreni zavaznéjsiho
ramce pro spolupraci mezi klientem a sluzbou. Jako velmi uZite¢ny, ale ne pfili§ vyuZivany nastroj se
ukazal formulace zakdzky pro sluzbu; na druhé strané by spoluprace s NNO mohla zahrnovat

vyjasnéni podoby reportl smérem k OSPODu.

Sluzba z pohledu stakeholderi. Tym pro ohroZené déti OSPOD Hradec Kralové (kvéten 2019)

Pro analyzu bylo osloveno celkem osm stakeholder(l a hlavnim cilem bylo vyhodnotit vnimani TOD
z externiho pohledu. Ne vsichni ze zapojenych méli pfimou zkusenost s pracovniky TOD, nicméné ti,

ktefi ji méli, vnimali tuto inovaci jako vitanou zménu, zajistujici vétsi rychlost a intenzitu prace na
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pfipadu vainé ohrozeného ditéte. Pfipadné navrhy na zménu se zamérovaly na jasné nastaveny

systému zaddavani zakazek (ve vztahu k partnerskym organizacim) véetné projasnéni roli konkrétniho

pracovnika TOD/OSPOD, ktera zahrnuje i vétsi prezentaci specifik prace tohoto tymu navenek.

Tvorba planu zmény

Plsobeni pravodkyn zménou pomohlo objasnit, Ze jiZ dfive nastavena inovace (jesté pred zapojenim
do tohoto projektu) pfinasi nezamyslené dasledky. Zfizeni tymu pro ohrozené déti mohlo vzbudit ve
zbytku kolegli pocit, Ze to jsou ti spravni a jedini experti na komplikované pripady, na které sami
nestaci. Tim padem ovsem doslo k postupnému podvazovani sebedlvéry ve vlastni schopnosti a
hlavné potfebé se neustdle ulit a rozvijet své kompetence. Jako druhé téma se vynofila potfeba
jasnéji nastavit zplsob spoluprace svnéjsim prostfedim — a to v podobé vyjasnéni vzajemnych
ocekavani. Jejich jasné stanoveni v podobé zakazky ma také zpétné zasadni dopad na zplsob vnimani
a hodnoceni prace z pohledu samotného pracovnika OSPOD a dava mu tak mnohem jasnéjsi kritéria

pro hodnoceni prace na pfipadu. Jddro zmény bylo stanovovano v pfimé vazbé na metriky.

PIan zmény byl vypracovan uZ v dubnu 2019 a zamé¥il se deklaratorné na zlepseni fungovani TOD,
nicméné je moziné jej vnimat jako potencial zmény praxe celého OSPODu. Obsahuje pét dil¢ich

nastrojd/inovovanych postupd, které mély vést k transparentnéjsimu a efektivnéjsimu fizeni ptipad:

Plan zmény (strucné shrnuti)

1. Konzultace Povinnost klicovych pracovnikQl reflektovat v pulrocnich intervalech
pripadu s TOD postup na pripadu, vcetné vyhodnoceni toho, zda je jej nutné
konzultovat s pracovniky TOD. Dojde k vytvoreni sebeevaluac¢niho
dotazniku, ktery bude slouzit k reflexi feseného pfipadu a odkazovat na
konzultaci pripadu s TOD. Dotaznik bude obsahovat baterii otazek a

reflektovat postup pracovnika a pripadu.

Dil¢i evaluace: DoSlo k zavedeni sebeevaluacniho dotazniku, ktery je
zaloZen na vypracovani krivky ditéte.

2. Pripravana Reagovano je na nedostatecnou pripravu pracovnikl, kteri chtéji svj
konzultaci pripad konzultovat. Re$enim je stanoveni jasnych parametrd vstupnich
pripadu s TOD informaci o pripadu pro cleny TOD.

Dil¢i evaluace: Zvyseni efektivity konzultaci — na zakladé kontrafaktualni
evaluace vybranych pfipadu.
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Vytvoreni mapy | Bude vytvorena mentalni mapa nabizejici pracovnikim OSPOD rlzné
inspiraci pro nastroje, prehled intervenci, ukonl pri vedeni pripadi. Nejedna se o
pracovniky navod na feSeni pripadd, ale o nabidku - databanku mozZnosti, inspiraci
OSPOD pro dalsi kroky ¢inéné ze strany OSPOD.

Dil¢i evaluace: Je vytvofena mapa, jeji obsah je vyuZivan a jeji existence
je pracovniky vnimana jako pfinos.

Zakazkovani Pracovnik OSPOD vi, kam v pripadu ohrozeného ditéte sméruje a co se
ma v zivoté ditéte zménit. To se projevuje ve formulaci zakazek
pracovnika vici vSsem zainteresovanym stranam (rodice ditéte, TOD,
navazné sluzby) v pfipadu, kdy pracovnik dokaze jasné formulovat sva
ocekavani. V ptipadé navazani klienta na ndvaznou sluzbu je potfeba, aby
rodi¢ ohrozeného ditéte védél a pochopil, co se od néj ocekdva. Ve
vztahu ke sluzbé budou pracovnikem OSPOD formulovany jasné otazky
smérujici k ,,postupu klienta“ a k efektu sluzby na situaci déti v jeho péci.

Dil¢i evaluace: Sledovani jasného smérovani pripadu (zakazkovani) u
vybranych p¥ipadi (viz bod 2)

Podpora Edukativni pfistup reaguje na potfebu fesit zvySené zatizeni podnéty ze
,edukativniho strany rodicl, které nepfinaseji posun v pripadech.

pristupu“

v rozvodovych Dil¢i evaluace: Kontrafaktualni evaluace pfipadd bez a s edukativnim
pfipadech pfistupem. Dotaznik pro rodice.

Realizace planu zmény

7

Uz v prlibéhu tvorby planu zmény si na zédkladé zpétné vazby vedouci oddéleni uvédomila, Ze prvotni
zamér, proc vznikl TOD, je sice napliovan, pfinasi vsak sebou nezamyslené dusledky. Ostatni
pracovnici pfijali jeho existenci a zacali vyuZivat konzultaci s jeho ¢leny, coZ v mnoha pfipadech
umoznilo posunout pripad déle. Nicméné to vedlo k rozevirdni niZek mezi experty na ohroZené déti,
ktefi se dokadZou rychle zorientovat, a mezi mnoZzinou ,fadovych” kolegyn a kolegl, ktefi mohli mit
pocit, Ze se nemusi ,poprat” s vétSimi vyzvami, kdyZz maji k dispozici nékoho, kdo za né tyto pfipady
vyresi.

Velmi zajimavou reflexi poskytla pracovnice TOD, podle které bylo obdobi jara 2019 velmi naro¢né
pravé z divodul evaluace dosavadniho plsobeni tymu ze strany celého oddéleni. Na prvni pohled to
je moznd paradox, protoZe pravé tato pracovnice vysla v hodnoceni expertnich znalosti suverénné
nejlépe. Oviem doslo ji, Ze tento pohled znamen3, Ze je vyzdvihovana na ukor jinych ¢lenl tymu a Ze
to neni dobte. Dalsim vyznamnym aspektem byla téma dovednosti komunikovat citlivé s kolegy, ktefi
pfichazi z Zadosti o radu tak, aby neméli pocit kontroly nebo néjaké povysenosti ze strany nékoho,
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komu by méli primarné dlavérovat. Ukazalo se, o jak osobné velmi citlivé téma se jedna v pripadé
zavadéni zmény na spiSe rovnostarském pracovisti, kde byl doposud kazdy spise ,strazcem” svého

vlastniho ptipadu.

Z téchto dlvod( doslo kuréitému zvolnéni tempa zmén, které by mohly bez reflexe vést jesté
k vétsimu rozevirani propasti mezi TOD a zbytkem tymu s tim, Ze se zvySenym zplsobem vénovala
pozornost pravé jemnym aspektim vzajemné komunikace mezi rGzné nastavenymi osobnostmi na
pracovisti. Jako urcitd prevence vzajemného nepochopeni — a to jak smyslu konzultace u TOD ze
strany fadovych clenl oddéleni, tak specifickych potifeb z hlediska pfistupu ze strany ¢lend TOD —

doslo k Upravdm v organizacnim nastaveni konzultaci s tymem.

Prvni se tykd nutnosti pripravy vénované samotné konzultaci (bod planu zmény CdCislo dva).
V dosavadni praxi ¢asto dochazelo k tomu, Ze si klicovy pracovnik nebyl jisty néjakym aspektem
pripadu a chtél pouze zajit za nékym pro radu. Problémem ovsem bylo, Ze se pracovnik TOD mohl
citit jako osloveny expert, ktery vydava stanovisko, nicméné toto stanovisko se mohlo mijet
s podstatou pripadu, ktery ani nedostal Sanci poznat. Z téchto divod( bylo jasné stanoveno, Ze
konzultace musi probéhnout tak, Ze umoznuje podrobnéjsi obeznameni s reSenou kauzou. Proto byla
nové zavedena povinnost jasné, strukturované pfipravy klicového pracovnika pro ¢leny TOD
v podobé socidlni anamnézy. Ta ma pét bodd, jejichZ postupna prezentace se pfi soustfedéni na

podstatné rysy pripadu umoznuje rychlé orientovdni v ném i nékomu, kdo doposud nepfisel do styku.
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Tym pro ohrozené deéti - rezim prace
» NdleZitosti anamnézy, aneb co musi zaznit pfi predstaveni kauzy:

A) Od kdy je pfipad v evidenci odd. SPOD (jde o Om, Nom, Podnét)
davod zahajeni poskytovani socialné-pravni ochrany déti

B) Zakladni anamnesticka data - identifikace aktéri pfipadu - kdo je nasim klientem
ohroZzené dité/déti (jmeéno, vék, MS, ZS tfida, zdravotni stav, pokud je znamy, pfip. dalsi
sourozenecké vazby),
rodice pfipadné dal$i dulezité osoby

C) Aktualné se fesi ?

D) z?kgd o0 pFipadu vime z minulosti vice podstatnych informaci, pak o nich podat stru¢ny
prehled:

dosavadni souziti rodiny, hodnoceni pé&e o déti, mezniky (napf. rozvod, amrti, stéhovani, nemoc,
novy partner apod.)

prehled soudnich fizeni a zejména posledni pravomocna soudni Gprava ve vztahu k détem
struény prehled zasadnich opatfeni ze strany OSPQOD - popis dosud realizovanych krokt
na zavér pracovnik sdéli, kde spatfuje rizika/ohroZeni a naopak ochranné faktory (pracovnik
vychazi ze svych zjisténi)

POZOR: jde o struény prehled, pozor na ¢as, neni nutné podrobnosti

E) Zakazka — referuji o tom z divodu — potfebuji se poradit, nevim si rady s tim ... rdd/a bych
=slysSela nazor

NN

Obr. 7: NdleZitosti pripravy pracovnika na konzultaci pfipadu s TOD (upraveny slide z prezentace

vedouci oddéleni)

Dalsi zdsadni zménu predstavuje pravidlo, podle kterého uz nekonzultuje klicovy pracovnik s jednim
¢lenem tymu, ale se viemi. Méni se tak zasadnim zplsobem pUldorys interakce — misto situace, kdy
se elév dotazuje experta, tak dostava konzultace nadech tymové porady, kdy nikdo neni nadfazen
druhému. Aby bylo jedndni co nejvice partnerské a zaroven efektivni, tak je vyuzita bdlintovska
metoda. Ta umoznuje strukturované vedeni komunikace v péti bodech (expozice ptipadu, dopliujici
otazky, fantazie, doporuceni a rekapitulace). Velkd pozornost byla vénovana vysvétleni nového
nastaveni i skutecnosti, Ze cilem TOD je nyni podporovat mnohem vice klicové pracovniky v jejich
kompetencich ne? jen prebirat sloZité ptipady. Clenové TOD tak prestdvaji byt ,nadlidmi“, nékym,
kdo radi, ale mnohem spise kdo nabizi ndhled z odstupu jiné perspektivy a také mozné inspirace, ze

kterych si dotyény mUze vybrat.

| po této razantni zméné zlstala ve vzduchu oteviend otdzka — kdy je ten spravny cas fici si
o konzultaci s cleny TOD. Zde se totiZz ukazovaly veliké rozdily vtom, kdo z oddéleni konzultace

vyuZival jako béiny nastroj, a kdo tfeba minimalné, nebo viibec. Nabizelo se zde rozpracovani
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prvniho bodu planu zmény — tedy sebeevaluacniho dotazniku pro kazdého klicového pracovnika,
ktery by se mél v pravidelnych pllrocnich intervalech povinnost k pfipadu vracet a stanovit si tak
sam, kdy je konzultace nezbytna, protoze si nevi rady, jak dal, nebo se pfipad neposouva zadoucim
smérem. Prlivodkyné zménou vypracovaly nastroj a byl pfipraven i diskuzni workshop na oddéleni,
ale bohuzel do téchto planl vstoupila jarni vina koronavirovych opatieni. Ty vedly nejen k odvolani
workshopu, ale také k Utlumu aktivit TOD v podobé balintovskych skupin. Nicméné alespon
u stdvajicich konzultaci dochazelo od unora 2020 ke zpétnému vyhodnocovani efektivity ze strany

zUcastnénych osob.
Edukativni pFistup

Paty bod planu zmény byl do procesu zmény dodan spiSe ve volné navaznosti na dosavadni ¢innost
pravodkyn zménou na oddéleni. Zaroven je ovSem treba fici, Ze se jednalo o pomérné duleZitou
organizacni zménu, jejiz evaluace se pfimo nabizela. Zavedeni edukativniho pfistupu v rozvodovych
fizenich reaguje na ¢astou bolest téchto meznich situaci, a to je nezadouci dopad na déti, a to zvlasté
v pfipadech dlouhého procesu a konfliktu o vykon rodi¢ovskych prav. Konkrétni inovace na oddéleni
OSPOD v Hradci Kralové vychazi z cochemského modelu, kde je velky dlraz kladen na schopnost
rodi¢t nalézt dohodu v nejlepsim zajmu ditéte a zaroven na podpurnou roli dalsich zainteresovanych
subjektl (soud, mediace, psychologickd pomoc a i OSPOD). Konkrétni podpora organu se tak od
zmény zamérovala na duleZitost predani informaci o pravnich, ale i socidlné-psychologickych
aspektech sdilené péce o déti po rozpadu spoleéné domacnosti jejich rodic¢i. Nové zavedena praxe
pfinesla nasledujici zasadni zmény:

- Kolizni opatrovnice prestava dochazet do bydlisté rodic¢l v konfliktu a predpoklada, Ze jsou
schopni zajistit pfimérené zazemi détem;

- Pozornost prestavd byt vénovana pricindm a pribéhu manzelského konfliktu, socidlni
pracovnice prestavaji sledovat jednotlivé verze pravdy a odmitaji se stdvat rukojmimi
v konfliktu;

- Dfraz je kladen na snahu nalézt shodu o sdilené péci, ktera bude v nejlepsim zajmu ditéte;

- Rodice jsou nové zvani spolecné na jedndni na padé oddéleni, kde je facilitovano jednani
pomoci edukacni pracovnice, ktera vnasi do pfipadu perspektivu ditéte;

- Zéroven je pritomna kolizni opatrovnice, ktera je garantkou pfipadu i do budoucnosti;

-V pfipadé potfeby doporucuje edukacni pracovnice dalSi mediaci v navazné sluzbé;

- Soud obdrzi od SPOD zpravu s informaci o aktualni podobé dohody (nebo v pfipadé trvajiciho
sporu nedohody) mezi rodici.

Edukace byla pilotné ovéfovana od ledna 2019, naplno pak byla spusténa v bfeznu 2019. Do obdobi
evaluace (zacatek listopadu 2020) pak byla realizovana u zhruba 300 rozvodovych sporll. Od pocatku

zmeény pozici zastavala jedina pracovnice, ktera se zaroven zacala specializovat vyhradné na tuto roli.
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\lydava usneseni o
KO
\lydava usneseni o
povinnosti pro rodice

Rodi¢ podava navrh k edukaci
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. \
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Obr. 8: Schéma zndzorhiujici proces edukace na oddéleni SPOD v Hradci Krdlové (prevzato

z prezentace vedouci oddéleni)

VYHODNOCENI{ PLANU ZMENY

1. Konzultace pfipadu s TOD

Dil¢i evaluace: Doslo k zavedeni sebeevaluacniho dotazniku, ktery je zaloZzen na vypracovani kfivky

ditéte.

Doslo k vytvoreni dotazniku, k jeho zavedeni doslo v dUsledku karantény a zpomaleni procesu zmény
az s platnosti od Unora 2021. Nové nastavené pravidlo se nazyva Zhodnoceni pfipadu pred intervizi
TOD. Jeho cilem je zavedeni povinnosti kazdého klicového pracovnika vyhodnocovat vedeny pfipad
v intervalech péti mésicl, aby se predeslo pasivité ze strany OSPODu. Jednoduchy dotaznik vede
kazdého pracovnika, aby si poloZil u svého déle vedeného ptipadu nékolik jednoduchych otdzek

mificich na zlepseni pfipadu v posledni dobé a na jasné zacileni realizovanych intervenci. V ptipadé

jakychkoliv pochybnosti je pak pracovnik odkazan na vyuzZiti intervize s TOD jako podpurného
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nastroje pro konzultaci dalSich moznych proaktivnich krokl ze své strany ve prospéch klienta.
Pétimésicni Ih(ta souvisi se zakonnou povinnosti vyhodnocovat pfipad, takZe pracovnik dostava
moznost vyuzit pfed timto vyhodnocenim konzultaci s kolegy z TOD. Manazerka oddéleni tak vytvari

rdmec pro zodpovédnéjsi posuzovani vyvoje pfipadl ze strany klicovych pracovnikd.

Peélivé si projdéte piipad ditéte/déti‘rodiny, kterému se vénujete j12 5 mésich a proved'te zhodnoceni
situace ditéte, poté pfistupte k vyplnéni tohoto dotazniku.

Dotaznik Vam slou?i kreflexi situace ditete/deti a reflexa dosud realizovanych krokd a opatieni
(postupu) v pfipadu. Zkuste odpovédét na kazdou z otazek, nejlépe oproéténi od emoci:

1. Povazujete v sonéasnostl dité za ohrozené? Ano Ne
2. Zameéruje se Vaie ¢cinnost v pripadu skutecné na zlepieni situace ditéte?
Ano Ne
3. Vyuzil/a jste jiz viechny metodickeé a legislativni moznosti ke zlepSeni situace ditéte?

Ano MNe Mevim

4. Vite, kam ve své praci s ditétem a jeho rodinon sméfujete, znate eil (zeela konkrétni, nikoliv

zlepieni situace, resp. vite, co znamend, Ze se m4 situace zlepait)?

Ano Ne

5. Vite, jake postupné kroky (diléi cile) k dosazeni musi byt naplnény, aby se sitnace ditéte
zlepsila?

Ano Ne

6. Nize si nakreslete kiivku vyvoje pripadu od jeho pocéatku do souéasnosti — zlepSeni,
zhorieni, stagnace situace (miZete si zaznamenat body, ktere povainjete za dileité — mkoliv
ve smyslu probéhlo sondni jednani, ale proé se situace zlepéila nebo zhoriila, pripadné stagnuje)

Poéatek Souéasnost

+ (zlepsent)

- (zhorseni)

Obr. 9: Ukdzka dotazniku Zhodnoceni pripadu

V prabéhu spoluprace s privodci zmény doslo také k opilotovani dalSiho nastroje, ktery slouzi
k vyhodnocovani efektivity konzultace s TOD nebo jeho prevzeti pfipadu. Tento nastroj bude v prvni
fazi vyuzivan v rdmci supervize pripadl TOD ze strany vedouci oddéleni, nasledné bude zhodnocen
dopad a teprve poté by bylo moZné tento nastroj vyuZivat pro cely tym. Dle predpoklad(l vedouci
oddéleni mohou ¢lenové TOD inspirovat své kolegy timto nastrojem, a ti ho v bezpe¢ném prostredi
odzkousi pro ostatni kolegy a ukazi tak, v¢éem je jeho pfinos. V ramci zavérecné evaluace mélo

odzkouseni tohoto nastroje za cil také potvrzeni dopadu existence TOD na akceleraci feSeni pfipadu.
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Vyhodnocovani pripadu bylo ve spolupraci s privodkyni zménou otestovano v listopadu 2020 formou
rozboru konkrétnich pripad TOD, u kterych byl na deseti parametrech hodnocen jejich vyvoj
v obdobi pred prevzetim/konzultovanim ptipadu ¢leny TOD a po této intervenci. Pro vyhodnoceni
efektivity TOD bylo pfi spole¢ném setkani pracovnikl OSPOD zvoleno 10 kategorii, které lze
v souvislosti s vyuZitim tymu hodnotit. Kategorie zasahuji do oblasti divodu vzniku a existence TOD.
Jedna se o tyto kategorie:

1. Mira ohroZeni ditéte

2. Orientace smérem k ditéti (k reseni situace ditéte)

3. Vyuiiti legislativnich a metodickych moZnosti a postupt, limity (vyuZiti vdané situaci
nejefektivnéjSi moznost, nikoliv vSechny)

Varianty, kreativita, tvlréi pristup, inspirace

Oci ditéte (Proc je situace takova? Proc to dité déla?; vciténi se do ditéte)

Znalost dilcich cild (Jsem v této fazi a definuji, kam se chci dostat; spravna definice)
Aplikace postupu

Zapojeni ditéte (hlas ditéte, jak dany postup vnima dité)

Vcasnost konzultace (balintovska skupina s TOD)

10 Posileni pracovnika OSPOD (v pripadé, kdy pripad zlstava klicovému pracovnikovi)

© 0N wH

VSechny kategorie byly hodnoceny na skale od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi). V pfipadé kategorii 1 az 8
byl srovndvan stav v dobé kondni konzultace pripadu klicovym pracovnikem s TOD a v soucasnosti
(odstup 3 az 6 mésicu), kategorii 9 nelze srovnavat v ¢ase a kategorie 10 neni hodnocena v pfipadé
prevzeti pfipadu TOD. Vzhledem ktomu, Ze situace kazdého z déti je odliSna, bylo potreba si
u kazdého pripadu u kazdé z kategorii definovat a shodnout se spole¢né na tom, co v daném ptipadé

znamena pomysliny bod 1 (nejlepsi stav) a pomysiny bod 5 (nejhorsi stav).

Efektivita byla hodnocena s ¢leny tymu na ctyfech vybranych ptipadech. Tfi z nich byly na zakladé
konzultace klicového pracovnika s pracovniky TOD (balintovska skupina) nasledné prevzaty. Jednalo
o pripady, jejichz feseni bylo naléhavé, bylo potieba rychlého zdsahu ke zklidnéni situace. V téchto
pfipadech se vyvoj pfipadu po jeho prevzeti TOD ve vSech sledovanych oblastech ukazal jako
pozitivni. Pfipad byl v jednotlivych kategoriich hodnocen o 2 aZz 3 stupné Iépe (srovnani v dobé
konzultace a s odstupem 3 — 6 mésicl od konzultace). Jedinou kategorii, kterd nebyla hodnocena
Iépe, bylo ,,zapojeni ditéte”, v ramci které se diskutujici shodovali na tom, Ze dité mohlo situaci

vnimat Iépe v dobé konani konzultace nezZ nyni (z¢asti bylo dano specifi¢nosti danych pripadu).

V pripadé, ktery nebyl pfevzat TOD, byla efektivita konzultace také viditelnd, avSak v tomto pfipadé
ve Ctyfech kategoriich z osmi. Situace byla v danych ¢tyfech kategoriich hodnocena s odstupem ¢asu

o0 1 aZ 2 stupné lépe neZ v dobé konzultace pfipadu s TOD. Ve zbylych ¢tyrech kategoriich zlstala
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situace shodna jako v dobé kondani konzultace s TOD. Jednalo se o pfipad, kdy mira ohrozeni ditéte

nebyla takovd, aby pfislusela do gesce TOD, nejednalo se o eskalujici pfipad.

Pripad 4

Mira ohrozeni ditéte

5
C e s Orientace smérem k
quopm <13||Te’Te’(Jvol< ditéti (na feseni situace
sifuaci vnima dite?) ditste)

Znalost legislativnich a
Aplikace postupu metodickych moznosti,
limity a postupy

Znalost dil¢ich cild qu,lgrlfy' kre_ohv.ﬁro,
tvurci pristup, inspirace
Oci ditéte (Proc je dité
v této situaci?)

e Pfi konzultaci s TOD (Bdlint) SoucCasnost

Hodnoceno na $kéle od 1 (nejlepsi) do 5 (nejhorsi).
Vcasnost: 1 (prisel vcas)

Posileni pracovnika: Nehodnoceno, v ramci dotazniku ano

Jako stéZejni se ukazuje v€asnost konzultace pripadu s pracovniky TOD. Spolec¢na setkdni nad pripady
a jejich hodnoceni se ukazalo jako nastroj, ktery lze vyuzit také v budoucnu. M{ze slouzit napfiklad ke
konzultacim pripad:

1. K posouzeni efektivity TOD nad pfipady, u kterych to bude shleddno jako potfebné (timto se
zacne nejdrive).

2. Pracovniky TOD nad pfipady, vtomto ptipadé je vhodny také pohled zvenci, ktery bude
,rozbijet” mozny stereotypni pohled.

3. Vsemi pracovniky, k diskusim nad ptipady a rozvoji zplsobu mysleni nad rlznymi situacemi.
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2. Priprava na konzultaci pfipadu s TOD

Dil¢i evaluace: ZvySeni efektivity konzultaci — na zdkladé kontrafaktudlni evaluace vybranych
pripadu.

V pribéhu roku 2020 dochazelo ke méreni efektivity zmén v konzultacich s TOD v podobé vypliiovani
jednoduchych dotaznik(i s otevienymi otazkami, které byly vyplfiovany jak ze strany radového
pracovnika, tak konzultujicich expertl. Celkem takto bylo parové vyplnéno 25 dotaznikd. V prvnim
pripadé mél zdjemce o konzultaci jeSté pred jejim zahdjenim kratce specifikovat, jaka jsou jeho
ocekdvani. Nasledné mél odpovédét na tfi otazky zamérené na jejich naplnéni, na bezpecnost
atmosféry konzultace a na ziskani predstavy dalSiho postupu v pfipadu. Podobnym zplisobem

konzultaci — a pfipravenost pracovnika hodnotili clenové TOD.

Z porovnani ziskanych dat vyplyva ndsledujici. Mezi pracovniky jsou urcité rozdily v pojeti samotného
pripadu jakozto zakdzky ke konzultaci. Nékteri formulovali své vstupni predstavy pfFilisS vagné
(,poradenstvi ohledné postupu”, nebo naopak pfilis Uzce). To patrné souvisi se zplsobem, jakym byli
pracovnici k TOD privedeni, v nékterych pfipadech se jednalo o konzultaci pod tlakem manazerské
kontroly. V jinych pfipadech se objevovaly formulace, které ukazuji na internalizaci zmény pojimani
pfipadu, kde je v centru klient a jeho potfeby i na vyuZivani nové terminologie (,, Déldam maximum

pro rodinu k feSeni situace? Jak zakazkovat odborné sluzby?*“).

Zasadnim vystupem analyzy je zjisténi, Ze pracovnici TOD jsou celkové mnohem vice kritictéjsi
k vedeni pfipadl. Tento rozpor se projevil v zavérecném hodnoceni tak, Ze pracovnici, ktefi prinaseli
svlj pfipad do balintovské skupiny, byli spokojeni témér vidy — a to i v situaci, kdy TOD ve vedeni
pfipadu vnimal vétsi ¢i mensi mezery (coz bylo ve Ctyfech, resp. pro lehdi v péti pfipadech z 25). Je
tedy otazkou, jakym zplsobem rozvijet v pracovnicich oddéleni schopnost kritické sebereflexe, ktera
je pro rast vlastnich kompetenci kli¢ova. Vynikajicim nastrojem se v této souvislosti jevi zavedeni

povinnosti kazdého pracovnika reflektovat posun pfipadu vidy po péti mésicich jeho vedeni.

V této souvislosti je mozné jako znak potencidlu rlstu vnimat skutec¢nost, Ze sami pracovnici vétsSinou
porozuméli zplsobu prace TOD v podpore jejich vlastni zodpovédnosti za volené postupy. Zaroven
v tomto ovSem nepostupuje dogmaticky, ale diskutuje mozné varianty, jak vyplyva z jedné zpétné

vazby:

Setkadni bylo velmi inspirativni, slo do hloubky, nabidlo vice pohled(i na véc. Ukdzalo se, Ze nemusim
plnit pokyny ostatnich, Ze na véc existuje vice pohledu a je zcela na mé, jak se v situaci zachovam a jak
ji vwhodnotim. Bylo dobré pozorovat, jak ma kaZdy z ¢len( TOD jiny ndzor na véc. Do této doby jsem

byla instruovdna k plnéni danych ukol( sluZebné starsimi kolegy. TOD mi ukdzal, Ze neexistuje jediny
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spravny postup, ktery musim pinit, ale Ze kaZdy ma na to jiny ndzor a vsechny ndzory (postupy) jsou

sprdvné.

3. Vytvoreni mapy inspiraci pro pracovniky OSPOD
Dil¢i evaluace: Je vytvofena mapa, jeji obsah je vyuzivan a jeji existence je pracovniky vnimana jako

pfinos.

Tento krok byl zatim odloZen a to z dlivodu vytizenosti béZnou pracovni agendou i zavadénim inovaci
v souvislosti s TOD a edukaci rodicl. Podle vize vedouci oddéleni by se mélo jednat hlavné o jakousi
sumarizaci zkusenosti z reSeni zvlasté komplikovanych ptipadd, kde by zaznamenani postupl
umoznilo kumulaci know-how, vytvareni precedentl, coZz by mohlo vyraznéji zvysit kvalitu prace,
protoze by bylo moziné na néco navazovat. V soucasné dobé jsou zatim k dispozici jako urcita
inspirace nékteré vystupy ze skupinovych porad, kde se feSily pfipady a kdy doslo k vytvoreni
néjakého ,vzorového” dokumentu, napr. pro komunikaci s rodi¢i ¢i soudem. Idedlem manazerky
oddéleni je soustavné zvySovani odbornosti i také prezentacnich dovednosti pracovnikld oddéleni
zvlasté pri prezentovani stanoviska na soudnich jednanich. V nardstu profesionality se chce inspirovat

kontaktem s ostatnimi odbornostmi — psychologové, psychiatti, pravnici atd.

4. Zakazkovani

Dil¢i evaluace: Sledovani jasného smérovani pfipadu (zakazkovani) u vybranych ptipadu

Vyznamnym posunem v rozvoji této dovednosti byla transformace konzultace s TOD, na kterou se
naucili pracovnici chodit pfipraveni pravé formou vyjasnéni zakazky — tedy ¢ekavani idealniho stavu a
krok(, které maji rodie, nebo spolupracujici organizace podniknout. Dllezitym krokem v naplnéni
tohoto bodu planu zmény byly jak intenzivni debaty v tymu, tak i jednani s ddlezitym partnerem —
détskym krizovym centrem — ze kterych vyplynula nutnost mnohem jasnéjsiho formulovani
ocCekavanych cill. Byla to pravé oteviend komunikace ohledné nedostatk(l stdvajiciho zplsobu

spoluprace a potreba si vyjasnit vzajemna ocekavani, ktera vedla ke zméné pravidel.

Od Unora 2021 vstoupila v platnost zména ve zpGsobu domlouvani zakazky, a to prozatim s détskym
krizovym centrem, se kterym byla vedena jednani o precizaci vzajemné spoluprace. Formou
organizac¢niho opatreni je tak pro ¢leny oddéleni jasné stanoveny zdvazny postup, ktery musi vyuzit
v pripadech, kdy situace ditéte vyzaduje dlouhodobou odbornou pomoc. V tomto pripadé pracovnik
poudi rodice o potrebé reseni formou spoluprace s odborniky z détského krizového centra. Rodicim

vypise Zadanku o odbornou poradenskou pomoc, se kterou maji centrum kontaktovat do deseti dnd.
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Zadanku oviem zaroveri odesle elektronicky do DKC sam, aby se posilila kontrola nad krokem rodicg.

ey

V pripadé navstévy rodicll v dané |haté dojde ke ,sparovani Zadanek a vse je v poradku; pokud ne,
pracovnici krizového centra po uplynuti lhity kontaktuji konkrétniho pracovnika OSPOD, ktery

nasledné zvysi tlak na spolupraci ze strany rodic(.

Ddraz je nasledné kladen na konkretizaci zakazky v okamziku, kdy se ozve jiz pfislusny pracovnik DKC,
ktery bude naddle pracovat s celou rodinou. Samotna zakdzka je v zZddance nejprve v obecnéjsi
roviné. Dale si vSak kazdy pracovnik SPOD musi ujasnit konkrétni zménu, kterd by méla byt v cili
spoluprace a domlouvd jeji postupné naplfiovani ze strany spolupracujiciho partnera z krizového
centra. Cil musi byt stanoven jako méfitelny a zandasi se do spisu klienta. Zasadni vyhodou celého
systému je moznost transparentniho vyhodnoceni dopadu vicestranné spoluprace vSemi aktéry:
zaroven tak timto systémovym nastavenim vznika urcity tlak na vSechny zucastnéné jednat v zajmu
ditéte: rodice jsou podpofeni v aktivnich krocich ke zméné, pracovnik OSPOD je veden
k zodpovédnosti v podobé proaktivniho vedeni pfipadu a odbornik z krizového centra vi, Zze jeho
prace ma zakonny ramec a nestoji pouze na dobrovolnosti klienta (to plati obzvlasté v pripadé kauz

feSenych TOD).

&’, Iniciativa klienta Zak.oSPOD-§ 1, § 9a, § 10, odst. 1, pism. b, ¢, § 11,
g OSPOD kiienta odst. 1, pism. a, b
g whiedal Kontakt s klientem
_-é’ o - Projedna situadi a Zjisti potfebu
g
£3 * Vrazhovoru piisobi na rodiée die G - RO
k N g ~
g Faze | s ISP A Poui die SR, § 4, odst. 2 o existendi sluzeb
&
~ Uzavie bez nutnosti dalSich opatieni v zijmu ditéte
Zadanku newystavi
Faze Il. Zak. o SPOD - §10, odst. 3, pism. b, ¢
_ Pristup A) + B) Vyhodncxl potieby ditéte a rizika a kompetence
rodici a zprostredkuje odbormou pomoc
e kS \ Zadanku klientovi vystavi - wplni a vyznaéi zakazku,
vypini kontakt, odesle klienta do DKC, obratem posle
zadanku e-mailem do sluzby + zalozi info do spisu
Klient kontaktuje sluzbu
Sluzba sparuje zadanky, . .
Bezz - . L P telefonicky (zaznam do
v,a:;l? aktivita S zadankou projedna zakladni ' spisu)
sluzby zakazku s klientem, °
uréeny pracownik sluzby Sluzba a OSPOD pisemné (e-mail
kontaktuje pracovnika konkretizuji zakazku p—dospisy)
R SPOD P
Sluzba sleduje Yapérovani” r M\ osobni setkéni (bez kiientl,
zadanek do 10 dni, poté S s klienty, zaznam do spisu)

Vs

informuje OSPOD -
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Obr. 10: Nastaveni systému spoluprdce s Détskym krizovym centrem Nomia Hradec Krdlové

v organizacnim opatreni vedouci oddéleni

5. Podpora ,edukativniho pfistupu” v rozvodovych pripadech

Dil¢i evaluace: Kontrafaktualni evaluace pfipadd bez a s edukativnim pfFistupem. Dotaznik pro

rodice.

Vyznamny zdroj informaci predstavoval evaluacni rozhovor s edukacni pracovnici, ktera se ohlizela
jak za procesem zavadéni zmény, tak na v danou chvili viditelné dopady. Bylo znatelné, jak vyrazné se
s nové zavedenou zménou osobné ztotoznuje a dokaze presvédcivé reflektovat vyznam metody i
ziskané zkusSenosti pfi jejim zavadéni. Zakladni zodpovédnosti edukacni pracovnice je pozvat rodice
na spolecné setkani, které je unikatni a neopakovatelné. Jeho duleZitost je také podtriena tim, Ze je
nafizeno soudem. V ramci samotného jednani, které trvd maximalné dvé hodiny je pak edukaéni
pracovnice jak facilitdtorkou, tak tim, kdo neustale vraci do komunikace téma potreb ditéte. V tomto
konkrétnim pripadé téz vyuziva svych dlouholetych pedagogickych zkuSenosti a stavi tak rodice pred
téma potreb ditéte v ndvaznosti na vyvojovou psychologii. Vedle tohoto dilezitého aspektu jsou téz
rodice edukovani o svych povinnostech a dlsledcich svych rozhodnuti v pfipadé nedohody — které
mohou mit podpudrny (domluveni dalSich mediacnich setkdni ve spolupracujici organizaci) nebo
kontrolni (navstéva kolizni opatrovnice ptfimo v rodiné) charakter. Jednani mohou byt velmi narocn3,
dochazi k emocionalné vypjatym okamzik(im, eskalaci sporu, nicméné pozornost je vzdy vracena zpét

k tématu potFeb a nikoli k feSeni otazky viny rozpadu manZelstvi.

V rodi¢ich je empatickym a citlivym pfistupem pracovnic posilovan pocit zodpovédnosti za osud
vlastnich déti i v komplikované situaci. Je zfejmé, Ze ne vidy je mozné dojit k zavérec¢né dohodé.
V kazdém pfripadé ovsem edukacni pracovnice vyhotovi zpravu pro soud, se kterou jsou rodi¢e na
misté seznameni. DlleZité je, Ze se maji rodi¢e na jednom misté moznost ke viemu vyjadrit a také
védi, co je ¢ekd, coZ vyrazné sniZuje miru nejistoty spjatou se situaci konfliktu, ve které se ocitli.
Edukacni pracovnice se téZz postupné ucila vycitit, kdy je probihajici komunikace jesté Zadouci a
pfinosna (at uZ v informacnim, nebo ve smyslu ,,procisténi“ komunikace) a kdy uz je tfeba zasahnout
svou autoritou a vratit do ,hry”“ opét téma nejlepSiho zajmu ditéte. Zaroven se také udi byt
rezistentni vic¢i formam jakékoliv manipulace na samotném jednani i po ném. To je zjednoduseno
tim, Ze hlavni odpovédnou osobou je po edukaci kolizni opatrovnice. UpIné tak odpadl doposud ¢asty
moment spoluprace kolizni opatrovnice srozvadéjicimi se rodici, ktefi se snaZili na separatnich

schizkach ziskat socialni pracovnici na svou stranu.
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V prabéhu roku 2020 (bfezen-srpen) probihal sbér zpétné vazby na nové opatreni ze strany rodicl. Ti
mohli bezprostfedné po ukonéeni jednani vhodit anonymné do pripravené schranky listek
s odpovédmi na Ctyfi jednoduché otazky, mifené na jejich spokojenost s probéhlym jednanim.
Celkem bylo vyhodnoceno 90 dotaznik(l z cca 150 rozdanych. Tato vysokad navratnost sama o sobé
ukazuje miru spokojenosti a pocitu bezpedi pfitomnych klientli Gfadu, pokud zvaZzime komplikovanost
situace, jakou je rozvodové fizeni. Prvni dvé otdzky mifily na pochopeni role edukacni pracovnice a
jeji pfipravenost odpovidat na otazky; skére spokojenosti pritomnych rodi¢d bylo velmi vysoké (88 a
84 odpovédi ,,ano, zcela”). Dalsi dvé otazky znély stejné a byly zaméreny na pozici kolizni opatrovnice
a také vykazuji velmi dobré vysledky (85 a 83 ,,ano, zcela”). V nékolika pfipadech téz vyuZili pfitomni
pro doplnéni osobniho komentare. V nich vyzdvihuji profesionalitu a pfijemnou atmosféru v ramci
tak komplikovaného tématu, jakou dohoda znesvarenych stran v rozvodovém jednani vidy je. Jinymi
slovy, ocenuji pravé to, kvali ¢emu byla edukace zfizena: preciznim postupem dat rodicim jasné
informace a zaroven partnersky ladénym pristupem vytvorit prostor pro vzajemnou dohodu. Je tedy

zfejmé, Ze novy format prdce s rodici je z jejich strany ocenovan jako efektivni.

Samostatnou a neméné duleZitou kapitolu predstavuje reakce pracovnic oddéleni na vyraznou
zménu v jejich zpUsobu prace. Asistence v rozvodovych fizenich predstavuje vyrazny podil jejich
pracovni naplné a muiZe tak byt otazkou, jakym zplsobem tento ,zasah” do jejich rutiny vnimaly.
Na tuto otdzku jsem mél moZnost porovnat perspektivu jak edukacni pracovnice, tak jedné z koliznich
opatrovnic i s ndzorem vedouci oddéleni. MoZna prekvapivé se perspektivy shodovaly: pres urcitou
miru nejistoty v pocatku se stala zavedena specializace i postup prace nécim velmi vitanym. Nejvétsi
stres byl ze zacatku spojovan ani ne tolik s reakci rodicl na moznd nezvykly format jednani ve
Ctyrech, ale z prace v tandemu. Podle samotné edukacni pracovnice bylo zvlasté v pfipadé nékterych
pracovnic citit zpo¢atku nervozitu z toho, Ze maji spolupracovat a neni vidy mozné jasné fici, kdy ma
ktera z dvojice pritomnych profesionall zareagovat. Svou roli také mohl hrat strach z nedostatku
pfislusnych kompetenci k mediaci konfliktu. Vtomto sehrdla zasadni roli osobnost edukacni
pracovnice, kterou po pfimé zkusSenosti zacaly jeji kolegyné vnimat jako naprostou profesiondlku ve
své roli:

Urcité jsem byla (pri prvnim jedndni) nervézni, nevédéla jsem, jak to bude probihat, protoZe jsme
nedélali néjaké cvicné rozhovory, ale byla jsem prekvapend tim, jak kolegyné je profesiondini. UZ pri
prvni edukaci jasné védéla, co kdy jak mohla rikat, kam ty rodice vést, takZe mé to hodné uklidnilo,

protoZe jsem vidéla, jak je hodné pevnd a velmi dobre se mi s ni na téch edukacich spolupracuje.
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Z dlouhodobého hlediska pak pracovnice OSPOD vnimaji jako zdsadni krok k Uspore jinak spiSe
neefektivné vynaloZeného casu, ktery mohou vénovat nyni pripaddm, které jsou potrebnéjsi
z hlediska situace ditéte. Odpadaiji fyzicky, ale i psychicky vyjezdy do domacnosti, kde nebyla vlastné
pfitomnost pracovnika nutna a ani vyslechnuti jedné verze pfibéhu o rozvodu pfipad nikam dale
neposouvalo. Za jesté zasadnéjsi je mozné povazovat zménu nastaveni pracovnikll, ktefi se vice
posunuli do role manaZer( pfipadu, kde je jednak mnohem jasnéjsi, jakou maji v celém systému
feSeni roli a také, Ze hlavnim tématem jejich prace je blaho ditéte, a nikoliv fesSeni pficin rozvodu
rodicu:

Drive se $lo po verzich té pravdy. Setfilo se to prostfedi, jak to tam vypadd, dneska ndm jde o to, jak

se chovaji a to odrdZi tu prdci.

Nové nastaveny proces edukace byl pfipravovan v uzké spolupraci s mistné pfrisluSnym okresnim
soudem. Vstupni motivace soudkyn a soudcl byla zaloZzena na sniZeni zatéze jejich vlastni prace
v rozvodovych sporech a tento predpoklad se ukdzal dle pracovnic OSPOD jako opravnény. Soud
rozhoduje, v jakych pfipadech maji byt rodi¢e poslani na edukacni setkdni k nalezeni dohody
o vychové déti paru. Zajimavé jsou Udaje o efektivité jednani: podle sdéleni vedouci oddéleni dospélo
z 287 rodicovskych par(i na edukacnim setkani k dohodé ve 173 pfipadech, ve 30 jesté vyuizili
nabizenou mediaci, v 16 jinych pfipadech vzali zpét sv(j plvodni navrh u soudu. Celkem tak doslo
k dohodé u 219 pfipad(, coz Cini 75% z celého mnozZstvi. V soucasné dobé je k dispozici opakované
slovni vyjadfeni podpory, protoZe se pracovnikim soudim zda opatreni efektivni. Zaroven maji
potifebu, aby se edukaci vénoval vétsi pocet pracovnikl OSPOD. Do budoucna se uvaZuje

o kvantitativnim méreni efektivity postupa.

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Téma kvality a efektivity prace je v pfipadé oddéleni OSPOD v Hradci Kralové neodlucitelné spjato
s hledanim inovativnich cest. Zména je chapdna jako zdkladni definiéni znak tymu, ktery jej
charakterizuje (v kontrastu vici jinym oddélenim v ramci SPOD). S dynamickym charakterem své
prace se ztotoznovali vSichni osloveni ¢lenové oddéleni a pfijimali jej jako néco pozitivniho. A nejen
to, snaha o profesionalizaci prace uz je vnimdna jako néco normdlniho, jako ptirozend véc a dokonce
i jako dlouhodobd tradice oddéleni. Jako personalizace zmény jako identity pracovniho tymu je

chapéna jeho vedouci, ktera toto nastaveni dlouhodobé utvari a aktivné podporuje:

76



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Nase pani vedouci je hodné inovativni, chce to posouvat pordd dopfedu, ta prdce se pordad
profesionalizuje, stdle se zavddi néjaké pomdicky v nasi prdci. Mé prijde normdini, Ze se to reviduje
v néjakém case, zjistuje se, zda to funguje a jak to zlepsit, upravit. Nejsme prekvapeni, my jsme tady
otevrieni tém zméndm, celé to prostfedi hlavné vytvdri pani Kotréovd a jsme tak nastaveni v celém
tymu a je mozné fici, Ze jsme nadseni.

| pfes tento konsenzualné pozitivni obraz bylo mozné napfi¢ zdroji dat vnimat urcité rozpory, které
poukazovaly na urcité nejednoznacnosti v postojich a ndzorech. Nékteré tenze bylo mozné situovat
do minulosti — napfiklad kdyZ vedouci oddéleni mluvila o fluktuaci zaméstnanc(, spojené mimo jiné
i se zvysujicim se tlakem na kvalitu odvadéné préce, na ktery néktefi z nich odpovédéli odchodem na
jiné, udajné klidnéjsi misto. Manazerka v interview casto pouzivala spojeni ,lidsky faktor”, ktery je
urcitou zkratkou oznacujici napéti mezi idealnim stavem tymu, sloZzeného z profesionald s vysokymi
dovednostmi a realitou. Cilem tohoto zavérecného vyhodnoceni dopadu bude pravé strukturovany
rozbor toho, co se skryva za onim ,lidskym faktorem®, tedy téch aspektl vykonu zaméstnancl a
celkového chodu oddéleni, ktery zasadnim zptsobem ovliviiuje kvalitu vysledné prace. Budu pfi tom
vychazet hlavné z analyzy zévéreénych hloubkovych rozhovord, které umoznily poodkryt skryté

mentalni modely, formujici postoj k préci i ke klientdm.

Mentalni modely

Jeden z rozpor( se tykal rozdilného pfijeti obou zasadnich Uprav na oddéleni, souvisejicich s planem
zmény. Zajimavé bylo, Ze byt edukace rodi¢li predstavovala pomérné razantni zdsah do zplsobu
prace vétSiny pracovnic na oddéleni, prfes prvotni nejistotu je tato zména pfijimana navysost
pozitivné. Naproti tomu existence a fungovani Tymu pro ohroZené déti je pfijimana s urcitymi
ambivalencemi, které souvisi s nékterymi aspekty jeho prace. Jeho ¢lenka popisovala urcitou miru
frustrace spojenou s potfebou neustdle obhajovat a vysvétlovat smysl jeho zfizeni a propagovat jeho
vyuzivani mezi kolegy. Zvlasté néktefi z nich maji a stadle maji podle ni tendenci TOD ignorovat nebo
dezinterpretovat jeho fungovani, napf. jako néjakou protekci a zvyhodfovani ze strany vedeni
oddéleni. Obzvlast negativné vnima shazovani pozitivnich pfiklad( vyuziti balintovské skupiny pro
posun pfipadu ze strany ostatnich kolegyn a kolegl. Celkové tyto postoje pfisuzuje urcité rezistenci
vUci zménam.

Jak je ale mozné vysvétlit rozdil, kdy jedno opatfeni ma odhalovat hluboce zakofenénou rezistenci,
zatimco jiné je pfijato a prosazeno bez vétsSich obtizi? Klicem je pouZiti perspektivy rfadovych
pracovnik( a bezprostfednich dopad( na né: zatimco u edukace rodi¢l zacalo byt velmi brzy zfejmé,
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Ze zména pfinese Ulevu v podobé mensi pracovni zatéZze, u TOD to tak zdaleka jednoznacné neni a
navic doslo v prabéhu casu k Upravé nastaveni, kterd zplsobila mnohem nizsi pravdépodobnost
odebrani komplikovaného ptipadu klicové pracovnici. Jinak feCeno — Sanci na pfijeti a prosazeni maji
ta opatreni, kterd nabizi ulehceni v podobé sniZeni pracovni zatéZe. Na jednu stranu je to naprosto
pochopitelné, na stranu druhou se zda, Ze se nemUzZe jednat o kritérium, které by mélo byt pro

posouzeni smyslu inovace rozhodujici.

Bylo by oviem sSkoda v tomto misté skoncit analyzu motivacénich faktor( pfitomnych na pracovisti.
Jen malokdo chce chodit do prace stim, aby se tam ,neprediel”. Kazdé zaméstnani ma néjakou
napln, organizaci zadavani ukoll, vyhodnoceni, pficemZ vsechny tyto faktory ovliviuji subjektivni
vhimani smyslu prace z pohledu pracovnika. Proto je dulezZité se hloubéji ponofit do argumentace
postojli k zavadénym zménam z pozice fadovych zaméstnancl. Jako vstupni brana k tomu bude
vyuzit uryvek rozhovoru, kde socialni pracovnice vysvétlovala svlij ambivalentni postoj ke spolupraci

s Tymem pro ohrozené déti.
Evaludtor: Jaky mdte ndhled na TOD a jeho vyuzivdni ze strany tymu?

PK: Urcité si myslim, Ze se to pro nds stalo srozumitelnéjsi tim, Ze se pro nds vydefinovalo, jak
probihaji ta setkdni formou bdlintovské skupiny, vime, co si mdme pripravit, mdme osnovu a

(pfedstavu), co z toho vznikne.
Evaludtor: Vsechny konzultace jsou bdlintem?

PK: Pravé Ze vsechny jsou bdlintem, coZ jakoby nékdy jsem méla s tim vnitfni rozpor, jd jsem
potiebovala, prislo mi, Ze mam jednoduchou otdzku, ale chdpu, Ze potrebuji zndt kontext toho
pfipadu. My se objedndme a jsou tam vsichni tri clenové. Myslim, Ze jsme se na to dobre naladili, je to
dobre vyuZivany, na druhou stranu, mam takovy pocit, a myslim si, Ze ho maji i nékteri kolegové, Ze
od té doby co je ten bdlint, tak uZ si neberou tolik ty spisy na sebe, ale spiSe ndm radi a nechdvaji to
na nds a povidaji ndm, at to déldme my. Ale pfislo mi, Ze dfiv, nebo kdyZ jsem nastoupila, tak si TOD

prebral mensi véci neZ dneska, kdy si ten spis jako nevezme. Je to mij subjektivni pocit.
Evaludtor: Vim o tom od Vasi kolegyné MS. A jak to vnimdte?

PK: No prijde mi, Ze kdyZ ten TOD tady je, tak md svou specifickou agendu, ma téch spisti jakoby méné

vvvs

mi pfijde, Ze by si mohl ten spis vzit, tfeba Ctyfi mésice, zapecovat ho a pak ho treba vrdtit. Ale nedéld

to, protoZe tfeba rfekne, Ze jsem schopnd, a Ze to zvlddnu sama.

Evaludtor: Ale to je dobre, ne?
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PK: No ja nevim, asi subjektivné mi to prijde nefér, protoze pak pykdam za to, Ze jsem schopnd, ale jiné
kolegyni by ten spis vzali, mé ne. Ale jinak asi chdpu, Ze maji taky néjakou svou kapacitu, Ze ty spisy
jsou ndrocné a je treba se jim vénovat, Ze je to na jejich vyhodnoceni a Ze jsou profesiondlové a
vyhodnoti to prosté dobre, jestli ten spis je na TOD nebo neni. Samoziejmé, Ze ndm opatrovnikim
subjektivné prijde, Ze ten spis by mél jit na TOD. Nebo Ze spiSe Ze té agendy pribyvd, hodné jsme
zatiZzeni témi rozvodovymi spory a kdyZ pak mdme néjaky tézky pfipad s canovym (CAN — syndrom
ohroZeného a tyraného ditéte) ditétem, ktery ndm zabird 50% casu, tak mnoZstvi té agendy by ndm
ulevilo, protoZe jeden ten spis by mohl jit pryc. Ale ta podpora ze strany toho TOD je kvalitni, Ze nds

tam provdzeji.

Zrozhovoru je ziejmé, Ze pracovnice vnima proménu fungovani tymu TOD - stalo se pro ni
srozumitelnéjsi. To ovSéem neznamend, Ze by se apiori se zménou ztotoznovala. Sice raciondlné
chape, jak je nové nastaveni mysleno, ale nesouzni s nynéjSim tlakem na to, aby si konzultované
pripady ponechala. A v pozadi neni pouze predstava snizeni pracovni zatéze jako takové, ale jeji
vlastni predstava preorganizovani prace a hlavné urcité spravedInosti (,,protoze pak pykam za to...“).
Zajimavé je vSimnout si také rozporu mezi rozumem — ,,chapu” a vlastnimi emocemi, nebo pocity v
tymu — ,mam pocit”, , subjektivné nam pfrijde“. Pracovnice sice tedy rozumi novému nastaveni, ale
vnitfné s nim nesouhlasi. Co ukazuje v dané chvili pfitomnost emoci, které nedokadze proménit ani
vnimana racionalita organizacnich opatreni? Signalizuji skutecnost, Ze doslo k naruseni skrytych
mentalnich modell, tedy predstav, jak by véci mély byt z dhlu pohledu dotyéného jedince.
Pracovnice mohla z konzultace odejit s pocitem vétsiho sebevédomi, Ze je najednou ,ta schopna“,

kterd ma dovednost zvladnout po nékolika malo letech praxe sloZity pfipad. Jeji vnimani ovSem

dominuje pocit nespravedInosti a toho, Ze bylo naruseno jeji vnimani reality.

Stejné jako jakakoliv zména, tak i proména zplsobl konzultace tymu s TOD s kolegy na oddéleni
pfinasi emoce tim, Ze rozrusSuje zabéhly poradek véci. Podobnych pfikladd bylo v evaluacnich
rozhovorech konverzacnimi partnery zminéno vice — ve zménach byly pfitomné rizné emoce (Casto
napf. strach znové, neznamé situace apod.). A prdvé paleta téchto reakci na rdzné prvky
transformace nam mohou poslouZzit jako lakmusovy papirek pro odhaleni mentalnich modeld, které
jsou na oddéleni pfitomné; dochazi tak k odkryvani schémat, o kterych se béiné v souvislosti
s vykonem socialné-pravni ochrany nemluvi. Pravé proces kontinudlni zmény na oddéleni OSPOD
v Hradci Kralové je natolik unikdtni, protoZze umoziuje jejich komplexni analyzu v souvislosti
s pritomnosti raznych typl reakci na zménu. V prabéhu analyzy rozhovor( s jedinci, kteti jsou spiSe

aktivni proponenti zmény i témi, kdo je spiSe akceptuji a prendseji do praxe, jsem si vSiml urcitého
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terminologického napéti, kdy byly pro popis stejnych nebo podobnych situaci pouzivany rozdilné

pojmy nebo koncepty:

Prvni skupina pouZivala nasledujici klicova slova: proces hledani; inspirace; pribézina zpétna vazba;

posunuti ptipadu.

Skupina , realizatord” pro popis své zkusenosti se zménou vyuZivala pojmy jako: komfort pracovnika;

jistota; plnéni zadani; ,,zapecovani” pripadu.

Kontrasty byly pomérné velké pravé u slozitych ptipadl — kde byl u prvni proaktivni skupiny pfitomen
spiSe aspekt vyzvy a snahy o vyreseni, u druhé skupiny spiSe pocity obav ¢i nespravedlnosti s touhou
alespon po néjakém presunuti zodpovédnosti (snaha ziskat alespon néjaky jasny ndvod ze strany
TOD, ktery redukuje nejistotu). Pravé tento rozpor mé privedl kvyuZiti hlavni myslenky knihy
Nastaveni mysli od americké psycholozky Carol Dweck (2015), podle kterého je mozné rozdélit dva
druhy ,mindset(” kterymi lidé operuji - na rlstovy a na fixni. Lidé s rlstovym myslenim berou
prekazky i své vlastni chyby jako pfileZitost k rlistu a seberozvoji, zatimco pro presvédceni jedincl
s fixnim myslenim je charakteristické, Zze dovednosti lidi jsou dany a Ze se mohou pouze projevovat;
chyba a jeji uzndni je tedy projevem vlastnich limitovanych schopnosti, coz vyvolava pocity hanby
i strachu. Tyto modely ovSsem nejsou pouze inherentni lidské psychice, ale jejich preference souvisi
s nastavenim pritomnym ve spolec¢nosti, vzdélavacim systému nebo firemni kultufe. Pro Ucely této
evaluace je budeme vyuzivat hlavné pro to, Ze nam umozni pochopit rozdilné reakce lidi na stejné
podnéty. A co je dllezZité, je to, Ze vyuziti konceptu nastaveni mysli ndm umoZni pochopit pravou
povahu rezistence: neni ji nutné chapat primarné jako véc néjaké zlé vile, lenosti nebo zamérného
bojkotu, ale jako problematiku vzdjemného neporozumeéni. Dotycni aktéti totiz disponuji rozdilnymi
mentalnimi schématy, kterd vedou k tomu, Ze velmi odliSnym zplsobem zpracovavaji podnéty

z vnéjsiho prostfedi a nasledné reaguiji.

Situaci na oddéleni, které je vyrazné inovativni a funguje v reZimu zmény, je tak mozné chapat jako
stfet dvou mentdlnich modell. Krasné je to mozné dokumentovat pravé na pfipadu Tymu pro
ohrozené déti. Je to velmi paradoxni, ale jeho prvni obdobi existence (2017 aZ polovina roku 2019)
umozZiovala koexistenci obou mentalnich modeld takovym zplsobem, ve kterém mohly byt obé
strany spokojené. Pokud totiz pfichdzel fadovy pracovnik vybaveny fixnim myslenim na konzultaci,
byl vjeho zajmu pfitomny aspekt vlastniho diskomfortu sfeSenym pripadem; pokud na tuto
poptavku reagovali ¢lenové TOD prebranim spisu, doslo tak k naplnéni jeho potieb a tudiz mohl
odejit spokojeny, protoze mu ubylo prace i starosti s komplikovanym pripadem. Naopak pro ristové

nastavené ¢leny tymu predstavoval komplikovany pripad vyzvu, jejimz zdolavanim mohli sami vyrist.
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Prioritou byl hlavné posun ptipadu a vyreseni rizik pfitomnych v Zivoté ditéte, tudiz i jejich vlastni

ocekavani dané jejich mentalnim modelem dosly k naplnéni.

Fixni a rlstové mysleni

To, ze doslo zménou nastaveni prace TOD k pferuseni tohoto dlouhodobé disfunkéniho retézce, patii
k vyznamnym momentlm v celém procesu vedeni zmény. Zaroven se pak tato zkusenost mlze stat
odrazovym miustkem pro praci na eliminaci disledkd vzajemného neporozuméni. V nasledujicim
textu nabizim urcité analytické schéma rozdilného chapéni atributl procesu vedeni zmény zamérené
na vyssi kvalitu prace. V analyzovanych rozhovorech a dalsich podkladech jsem si totiz vSiml, Ze ono
neporozumeéni souvisi nejen s preferenci urcitych pojm, které popisuji vlastni praci ¢i proces zmény,
ale v nékterych ptipadech jsou pouzivany stejné nebo podobné pojmy v odliSném pojeti: to se tyka
napfiklad jak tématu zmény takové, ale také zpUsobu vedeni klientského pripadu ¢i chapdni vlastni
odbornosti. Ve vSech téchto oblastech mi koncept nastaveni mysli umoznil Iépe usporadat klicova

vyjadreni pracovnikl do logickych celka.

Samoziejmé celé kontrastni schéma je nutné chapat jako urcity model reality, ktera je sloZitéjsi. To
napfiklad znamena, stejné jak popisuje Dweck, Ze i pro jednoho ¢lovéka mohou byt typické projevy
obou nastaveni, fixniho i rlstového, v rliznych situacich, napf. v zavislosti na prostfedi, situaci atd.
Hlavnim smyslem modelu je poskytnuti opory pfi predchazeni komunikacnich problémd v tymu, kde
se vyskytuji obé dvé nastaveni. Jednotlivd oznaceni typl reakci v obou modech nejsou pojmy

pouzivané aktéry, ale jedna se o urcité shrnujici ,kédy”, navriené evaluatorem pro pochopeni

daného postoje.

Fixni mysleni Rustové mysleni

Postoj ke zméné OhrozZeni zazitych postupl; Zména jako rlst; pozitivni

pozitivni postoj pfi zvySeni nastaveni v pfipadé dopadu na
komfortu pracovnika klienty

Chapani profesionality Absence potreby uceni se, Uceni se, sebereflexe a
faleSnd sebejistota a strach z otevienost
kontroly

Management pripadu Reaktivni solitérstvi Proaktivni kooperace
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Postoj ke zméné

Postoje ke zméné z hlediska fixniho mysleni byly explicitné identifikovany, jak jiz bylo feceno vyse,
v rdmci tématu pfijimani téch opatfeni, které znamenaji snizeni narocnosti prace. Tento postoj
souvisi v ofich manazerky i jeji zastupkyné na oddéleni s obecnym nastavenim k feSeni obtiznych
situaci a pripadU. Paradoxni ale je, Ze prace v oblasti socidlné-pravni ochrany déti je bohata pravé na
takovéto priklady, kdy je tfeba pro nalezeni optimdlniho stavu vyvinout nemalé usili, a to véetné
originalnich pristupl. Pravé tato potreba je ale dlouhodobé v rozporu s implicitnimi o¢ekavanimi,
ktera maji néktefi zaméstnanci od prace na , uradé”, tedy v klidném prostredi a se zajisténim. Podle
vedouci oddéleni tento étos byl typicky zvlasté v pocatku existence soucasné podoby oddéleni, na
které presli pracovnici ze zruSenych okresnich Gradl. Soucasné nastaveni uz je vyrazné odlisné, ale
i tak je mozné pozorovat strategii hledani ,ulev” — kdy fadovi pracovnici ocekavaji tym TOD, ze
vymysli nebo naformuluje reseni, které jen dotyény prevezme a uvede do praxe. Podobné je tomu i
v pripadé sloZitych pfipadd, které jsou vnimany jako pftilisSna zatéz a jako néco, ¢eho je dobré se spise
zbavit: ,,AC tu praci déldme radi, v kazdém pracovnikovi je to, Zze se mu ulevi, kdyz ten spis odejde”.
V diskuzich také rezonovala predstava urcitého zazitého postupu, coz ma také redukovat napéti a

stres spojeny s praci - nicméné zde na druhou stranu mdze hrozit urcité riziko mechaniénosti prace.

Samostatnou kapitolou je pak zména souvisejici s pozvolnou proménou klientely a hlavné projevl
nékterych rodi¢d z mladsi generace. Néktefi z nich odmitaji pfistupovat na jakoby samoziejmou
autoritu Uradu a jeho reprezentanta; tim maji zvySovat v ocich nékterych pracovnic a pracovniku
frustraci spojenou svykonem prace (,klienti jsou nepfijemni“). Pokud ktomu pfipocteme
kontinualné zvysujici se naroky na odbornost pracovnik( (legislativa, psychologie atd.), tak je zfejmé,
proc je prace v jejich ocich vnimana jako vyrazné narocnéjsi, nez drive.

Obtiznost prace byla pfitomna, a tudiZz i potvrzovdna, vramci vypovédi s prevahou ristového
mysleni. Zvlasté v souvislosti s nové prichozimi zaméstnanci, casto absolventy, manaZerka
konstatovala, jak dlouha je cesta k tomu, aby dotyény ziskal alespon zakladni orientaci a potfebnou
odbornost. Nicméné v ocich nékterych dlouhodobych pracovnikli neni naroénost prace vnimana jako
handicap, ale jako vyzva pro vlastni sebezdokonalovani. Ackoliv to mlze znit jako klisé, jako kli¢ova
schopnost nejen na oddéleni ,vydrzet”, ale opravdu odvadét dobrou préci je schopnost rlist — a to jak
odborné, tak i osobnostné. Motivaci ktomu je moZnost ovlivnit k lepSimu osudy déti, které ma
oddéleni v gesci; spokojenost rozvadéjicich se rodicli s doprovazenim nebo vcéasny preventivni zasah

v rodiné pfinaseji dostatecny pocit smysluplnosti z vlastniho nasazeni. Podle vedouci oddéleni je jeji
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dlouhodoba strategie, aby se rlistové nastaveni pracovnici stali ,tahouny” a inspiraci pro své

kolegyné a kolegy, ktefi jsou spiSe spokojeni s vlastnim fungovanim ve ,vyjetych kolejich”.

Dulezitym aspektem postoje ke zméné je i v této souvislosti odvaha — odvaha nebat se pravé onoho
sebezdokonalovani, hledani neotfelych cest, postupl. Pfi dialogu s proponenty zmény jsem byl
osobné nékolikrat pfekvapen, sjakou mirou odvahou dotycni vstoupili do nezndmych vod a to
v situaci, kdy bych cekal vétsi miru snahy pojistit si kroky dopfedu (napf. formou skoleni v mediaci,
hledanim inspirace v CR apod.). Samostatnou kapitolou je pak téma odvahy na manaZerské drovni.
Vedouci oddéleni reflektovala svij vlastni rist v podobé smélosti Cinit i nepfijemna rozhodnuti na
personalni drovni, tedy konfrontovat pracovniky s jejich problematickymi vykony a v pfipadé potireby
i navrhnout rozvazani pracovniho poméru. To zaroven podle ni zaroven pfinasi vyrazny vzkaz do
celého tymu, Ze je nutné dodrzovat urcité standardy Cinnosti. S timto typem odvahy v persondlni

oblasti tedy neodlucitelné souvisi téma kvality odvadéné prace.

Chapani profesionality

Nastaveni mysli podle Carol Dweck vyrazné ovliviuje to, jak se stavime kuceni se novym
dovednostem. Déti s fixnim nastavenim mysli berou skolni prostfedi jako moZnost, kde se muze
projevit jejich nadani. V pfipadé nelspéchu ovsem rychle ztraceji motivaci k praci, protoze véfi tomu,
Ze nadani je prosté dano; ze stejného dlvodu jim vyhovuje zndmkovani (tedy zvlasté pokud jsou
znamky dobré), ale konstruktivni zpétnou vazbu nevyhleddvaji, protoZze jeji poselstvi jim nemlze
pfinést néco nového. Naopak déti s rlistovym nastavenim svych kognitivnich schopnosti vyuZivaji
prileZitosti k uéeni, neboji se riskovat a zkouset nové véci. Své selhani neabsolutizuji, ale snazi se z néj
vyvodit dusledky pro svou dalsi drahu. Neuspéch neni negativni zpétna vazba, jako napf. Spatna
znamka ci kritika ze strany ucitele, ale to, Ze dany jedinec nedosahuje svych vlastnich cil(i a nevyuziva
svlj potencidl. Velmi podobné je tomu pak i vpracovnim prostfedi, protoze i tam Uspéch
predpoklada rozvijeni schopnosti ucit se. Fixni nastaveni mysli zde limituje vysledky, protoZe
»hapliuje mysl pochybnostmi a vede k nespravnym strategiim uceni; z druhych déla soudce a nikoliv
spojence. Vyzvy pfi tom vyZaduji jasné zaméreni, maximalni Usili a studnici strategii“ (Dweck, 2015:

76).

V konkrétnim prostfedi evaluovaného oddéleni byla schopnost uceni se jako zdkladni slozka
odbornosti dulezitym tématem. Podle jeho vedouci je u nékterych (z¢asti uz byvalych) pracovnikt
rozsirend predstava, Ze uceni se je jakysi nadstandard a Ze pro vykon své profese vystaci se
zavedenymi postupy. Oba dva fadovi pracovnici uceni se tematizovali a chdpali, Ze je soucasti jejich
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prace; nicméné zplsob jeho konceptualizace ukazuje limitujici pojeti. Pro pracovnici, ktera na
oddéleni pusobila vice nez dva roky, byla nutnost ziskdvat postiehy a navody zasadni. Nejcennéjsi pro
ni osobné byla mozZnost naslechl u jednani zkusenéjsich kolegl s klienty. Implicitné ale z vyjadreni
vyplyva, Ze po ukonceni adaptacniho obdobi téZ konci doba intenzivniho ziskavani zkusenosti; to je
tak chdpano prevainé jako uceni se napodobou. V diskuzi o ndrocnosti prace s jinym, sluzebné
starSim pracovnikem také padla zminka, kterd sice osvojovani novych znalosti nevylucovala, ale bylo
patrné, Ze jde o véc nesnadnou; podle dotyéného jedince je novinek a véci, které je potieba se
doucit, takové mnoistvi, Ze metaforicky feceno , je tézké pridavat do toho svého balicku”. V pozadi
mUlzZeme vidét predstavu o urcité fixni kapacité mysli zaméstnance, kterd limituje moznosti nejen
uceni se novym vécem cCi dovednostem, ale i vlastni kreativity. Neni pak divu, Ze tentyZ pracovnik

vnimal moZnosti vyuZivani novych metod, nebo vlastni moZnosti inovace spise jako limitované:

Mné to (vybérové zapojeni clent oddéleni do vytvdreni inovaci) takto vyhovuje, protoZe vim, co
vymysli pani vedouci, tak je to dobré a sedi to, a nevim, jestli bych mél kapacitu, zda bych chtél; pani
vedouci vi jak to je jinde, md rozhled, jé osobné nepremyslim nad témi ndstroji té prdce, prosté pracuji

tak, jak je to nastavené.

Na uryvku jsou vidét dobre paradoxy fixniho nastaveni: pracovnik je de facto spokojeny se stavajici
situaci a plné davéruje své nadfizené, jejiz role inovatorky je uznavana a piné akceptovana. Zaroven
se on sam vnima v pozici fadového, liniového pracovnika, kterému mozna ani nepfislusi néjaké
zmeény navrhovat. To je presné zdsadni potiz, na které poukazuje metoda Vanguard ve své kritice
pfistupu zndmého jako command and control. Vtomto reZimu prisného dohledu je nejen
rozhodovani, ale i iniciativa odebrana z pfimé , linie“ kontaktu mezi klientem a pracovnikem, coz pak
vede ke snizovani miry flexibility a proklientského nastaveni. Zaroven je tfeba téma zapojeni do
inovaci chdpat v kontextu celé prace — je vice nez zfejmé, Ze pro vytvareni nebo pilotovani novych
metod a postupl je tfeba mit k dispozici adekvatni ¢as a podminky a Ze je naprosto v pofadku nazor,
Ze to neni slucitelné s kvalitnim plnénim standardnich pracovnich ukold, které jedince vytéZuji na
100% (ostatné jak pracovnici TOD, tak edukacéni pracovnice byly vyclenény z bézné zatéze radovych

¢lent oddéleni).

Na tomto misté bych chtél zdlraznit, Ze se nikoho nechci dotknout a zaroven také, Ze se zde nejedna
o néjaké slovickareni. Podobné postoje jsou zazZité a souvisi s celkovym nastavenim jak systému
naseho Skolstvi, tak i s atmosférou ve formalnich organizacich. Je to také do jisté miry dédictvi
predchozich historickych epoch, kde se loajalita a preciznost v pInéni Ukoll cenila mnohem vice, nez

vlastni iniciativa, kterda mohla byt naopak vnimana jako néco podvratného. Je mozné, ze mladsi
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generace projevuji a budou projevovat vétsi miru samostatnosti a kriticnosti vici zavedenym

zpUsoblm prace, které nemusi byt v ménicich se podminkach soucasné ¢eské spolecnosti adekvatni.

Na druhou stranu je tfeba velmi peclivé vnimat, v jakém ramci je ona flexibilita a iniciativnost jedince
vykladdna. V reakci jedné pracovnice jsem byl pfekvapen, kdyZ na téma moznych metodickych

inspiraci po nékolikaleté praxi na oddéleni fekla:

Souznim s tim, Ze v nasi prdci je urcitd mira samostatnosti. Vnimdm vsechny ndvody, tipy a triky, na
druhou stranu si myslim, Ze bysme méli byt schopni k vykonu profese na to pfijit sami, umét, to
odkoukat, zeptat se, protoZe, kdyZ se bavime o metoddch nasi prdci, tak to musi byt vSem jasné — uZ
jsme v tom vzdéldni, skolou, semindfi, tak nevim, asi bych to vyuZila, pfecetla bych si to, ale nevim,

jestli bych to vyuZila, jd jsme v tomto takovd samostatnd.

Na jednu stranu je onen ddraz na vlastni samostatnost a schopnost jednat podle svého nejlepsiho
uvazeni velmi sympatické; na stranu druhou je prekvapujici ona rozhodnost, co se ty¢e metod prace,
které ,,musi byt vSem jasné“. Stojime zde pred dalsi ukazkou fixniho nastaveni mysli, podle kterého
dané dovednosti bud mame, a tim je problém vyreseny, nebo nemdme a tudiz nejsme vhodnymi
kandidaty. Mlada Zena zde zdUrazrovala také dulezitost urcité bystrosti, tedy schopnosti analyticky
myslet, u které se také implicitné predpoklada, Ze je to néco, ¢im prosté pracovnik disponuje, nebo
nikoliv. Nasledné pak neprekvapuje, Ze v tomto rdmci povazuje svou formaci za natolik dostacujici, ze
neciti potfebu dale vyraznéji rlst formu sebevzdélavani, nebo diskuzi o vhodnych metodach prace —
protoze je to bandlni, pro zacatecniky? Nazval bych tento jev jako ,faleSnou sebejistotu“. Nachazel
jsem jeho stopy napfi¢ rozhovor( pravé tam, kde participanti odkazovali na urcitou svou intuici, nebo
dovednost fesit pripady bez pritomné sebereflexe. Je ziejmé, Ze urcita mira sebejistoty je pro vykon
narocné profese potrebnd, nicméné pravé zvlasté zkuseni pracovnici sami reflektovali to, Ze i po
desitkach let zkuSenosti si nedokdzou byt v mnoha pfipadech jisti a Ze jsou vdécni za inspiraci nebo

radu.

Falesna sebejistota mizZe byt zaroven prostfedkem, jak se vyrovnat s néc¢im, co jedince s fixnim
nastavenim mysli prondasleduje jako no¢ni mira: a to je srovnavani s ostatnimi. Podle ¢lenky TOD je
velky rozdil mezi témi, ktefi se naucili vyuZivat nastroj konzultaci jako néco, co jim ma primarné
pomoci a nejsou limitovani Uvahami o tom, do jaké miry jsou kolegové zTOD lepsi, nebo
profesionalnéjsi. Netrpi tedy pfi setkani s nimi tolik pocity strachu z vysledk( takového porovnavani.
A jesté néco zdsadniho: nepocituji obavy z kontroly. Strach je totiz dal$im neblahym doprovazejicim
jevem fixniho nastaveni mysli; hrozi totiz, Ze dojde k odhaleni negativnich a danych stranek jedince.

To muZe souviset s jejich vlastnim chapanim ,profesionala”, ktery podava odborné poradenstvi, a tim
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padem nemuze délat chyby. Naproti tomu pro rlistové nastavené jedince neni takovy problém mluvit

o svych nejistotach a radi si sami feknou o pomoc, kterou nevnimaji jako kontrolu:

Je to rizné, jsou kolegové, kteri k ndm chodi castéji, maji to odZito a maji s nami zkusenost a kdyz jsou
otevreni, tak Zzjistili, Ze jim to hrozné pomdhd, Ze je to fajn. Ale doposud se setkdvdme s tim, Ze ¢dst
kolegti k nam neprijde z divodu néjakych obav, nebo Ze si mysli, Ze to zvlddnou sami, nebo tam jsou

obavy, Ze je budeme kontrolovat.

Strach je velmi silnd emoce — a to bylo vidét i na zplsobu diskutovani zmén na pracovisti OSPOD, kdy
zavadéné zmény mély potencial zvétsit vhled kolegl do pripadu vedeného klicovy pracovnikem —a to
vmensi mife jak edukacemi, a v mnohem vétSi mire pravé spolupraci s TOD. Ocenuji, jak
diplomaticky se vedeni oddéleni podle svych slov snazi o vysvétlovani a vytvareni takové atmosféry

dlvéry, kterd umoznuje pozvolnou transformaci postoju.

Sama pracovnice TOD se snaZi setrast ze sebe ndlepku néjakych superhrdinG, ktefi zachranuji
oddéleni. Naopak — rozhovor s ni obsahoval nemalo moment(, ve kterych referovala o vlastnim
rastu, chybach a prekonani nespravného nastaveni. V nasledujicim uryvku referovala o svoji proméné
diky procesu zmény, kdy v jejim prvotnim nastaveni byly zndt prvky urcité sebejistoty, kterd ji branila

vétsi mife kooperace i hledani inspirace od ostatnich:

Ja se svoji erudovanosti neptjdu za kolegynémi, které tady jsou rok nebo dva, s néjakym pripadem,
protoZe uZ to déldm x let. Kdyby tady nebyl TOD a SocioFactor, tak jd bych byla asi ta, co by to chtéla
délat individudlné. A to neni dobre, protoZe ani to, Ze to déldm dlouho, neznamend, Ze nebudu délat
chyby, Ze vim vSechno. | pohled kolegyné, kterd tady je rok, je nezatiZeny, svézi. Mé inspiruji i ti

kolegové, co tady jsou krdatce — a Feknu si, to je hezké, to bych mohla vyzkouset.

Rozhodujicim znakem profesionality v modu rlstového mysleni tedy neni sebejistota, ale naopak
konstruktivni otevienost. Ta se mliZze projevovat ve vice rovinach — otevienost vici inspiraci z jiného
prostiedi, vici jiné perspektivé ¢i zpétné vazbé od kolegy. Ve vsech rozhovorech napfi¢ bylo
tematizovano zakladni nastaveni oddéleni, a to je snaha o co nejvice pfimou komunikaci. Sami Fadovi
pracovnici potvrzovali slova vedouci oddéleni, kterd zdlrazriovala svilij zajem o neustdlou zpétnou
vazbu — a to jak na poradach celého tymu, tak i individudlné vramci pravidelnych rozhovord
s pracovniky, nebo dle potfeby. Pro ni samotnou je otevienost znakem jeji manazZerské vyzralosti,
protoZe je schopna pracovat s ,lidskym faktorem” v podobé rizné nastavenych jedincli ve vétsim
tymu a s jejich reakcemi, které nemusi na prvni pohled uplné konvenovat s jejimi vlastnimi nazory a
zaméry. Ale i pres to povaZuje atmosféru neautoritativni komunikace jako prostfedek k postupné
kultivaci prostredi.
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Tento postoj je ovsem vysledkem dlouhého a i v néem mozna bolestivého procesu, ktery zahrnuje
jak schopnost uceni se manaZerskym dovednostem, tak i velkou davku sebereflexe. Vedouci
oddéleni zpétné vnimala jako krizovy moment své kariéry rok 2015, kdy v kontextu zmén v nastaveni
prace dané reformami dochazelo ke zvySenému tlaku na oddéleni, v jehoZ rdamci nemalo pracovnikd
volilo uUnikové strategie v podobé odchodu. Manazerka méla tendenci si zpocatku brat tyto
personalni zmény velmi osobné; to se tykalo i dalSich dilemat v persondlni oblasti, které sebou jeji
postaveni prinasi. Jak sama zdlraznila, tato krize byla zaroven velkou pfileZitosti ucit se a postupné
ziskala vétsi odvahu k razantnim zdsah(m v pfipadé, Ze se néktery pracovnik opakované dopusti
vyrazné chyby, a to zvlasté, pokud muiZe mit pfimy dopad na klienty. Rozchazi se tak s béznou,

zavedenou praxi ve verejné spravé, kde se prechazi nedostatky kolegl, zvlasté pokud jsou na pozici

dlouho, nebo maji né¢im specifické postaveni.

Vysokou miru schopnosti uceni vykazuje také edukacni pracovnice, kterd po povéreni vedouci
oddéleni naplnila jeji vizi skutecnym obsahem v podobé nastaveni know-how komunikace jak
s rozvadéjicimi se rodiéi, tak s kolizni opatrovnici v tandemu. Poddvala svédectvi o tom, jak toto
nastavovani spoluprace nebylo Uplné snadné a s kazdou pracovnici musela postupné hledat urcity
modus otevienosti a poskytovani si zpétné vazby, coz zvlasté zpocatku nebylo u nékterych snadné.
Jeji zplsob naplnéni role vykazuje znaky osobniho mistrovstvi - coZ je moziné fici diky naprosto
pozitivni 360° zpétné vazbé jak ze strany koleg(, tak i klient(. Toto je moZné diky tomu, Ze disponuje
velkou mirou sebeuvédoméni a reflexe krok(, které déla. Vinterview nékolikrat popsala ,aha
momenty“, ve kterych si uvédomila, Zze dany krok neni spravny, nebo je zbytecny: napriklad kdyz
v ramci sezeni s rodici, ktefi nesméruji k dohodé, vola pfimo mediatorce, tak méla nejprve tendenci ji
pfimo pred nimi pfipad popisovat a doslo ji, Ze to neni spravné. Nebo kdyz pochopila, Ze nema smysl|
ztracet energii tematizovanim vyzivného, kdyz nema ovérené informace a mlzZe to udélat soud.
Dulezitym krokem v jejim seberozvoji byl také moment, kdy byla pretizena mnozstvim pripadd
v jednom okamziku a jak sama fika diky supervizi ,sebrala odvahu” (a tedy prekonala své vlastni
nespravné nastaveni, Ze praci je tfeba prevzit jako uUkol za vSech okolnosti) a s pomoci vedouci

oddéleni byl vykomunikovan se soudem adekvatnéjsi pfisun zakdazek.

Podobnou sebereflexi a schopnost uceni se bylo mozné velmi zajimavym zplsobem identifikovat ve
vypovédi pracovnice TOD. Pro ni byl zlomovy moment spojeny pfimo s procesem zmény a to
v podobé zpétné vazby pracovnik(l oddéleni na jejich zplsob fungovani. Byl to paradoxné moment,
kdy byla vyhodnocena jako ta, ktera je na oddéleni vnimana jako nejvice profesiondlni a dlivéryhodna

osoba, kterou voli kolegové v pfipadé potreby s nékym konzultovat néco obtizného. Ji to ale ukazalo,
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Ze svym az pfilis vstiicnym pristupem vytvari nepfijemnou asymetrii ve zplUsobu, jak funguje TOD jako

celek a stavi své kolegy do nepfijemné pozice:

(Naucila jsem se) drZet se vice zpdtky, ja jsem dravec a obcas vibec mi nedochdzelo, Ze tim mizZu
ubliZovat kolegiim. KdyZ se mé totiZ nékdo zeptd, tak ja (odpoviddm) na prvni dobrou — jé uZ jedu a
kdyZ jsme se pak nastésti bavili, byli otevieni. Ja jsem si uvédomila ty jejich pocity, oni by mi to rekli.
Ja se musim drZet hodné zpdtky, musim se zapirat, rikdm si ,bud’ zticha”, dej jim prostor — pri
bdlintovi, pri zdvérech. (...) Mé to pfineslo tu zpétnou vazbu, Ze méné je nékdy vice, ja nastésti jsem

tymovy hrdc, ale v né¢em jsem individualista.

Pravé vzdjemna otevienost a i schopnost dat si kritickou zpétnou vazbu vedla ke kvalitativni proméné
fungovani tymu pro ohroZené déti jako celku. Tim se dostdvdme ke tfeti oblasti, které souvisi

s rozdilnym nastavenim zpUsobu prace, které presahuje rovinu samotného jedince.

Management pfipadu

Jedinci s fixnim nastavenim mysli podle Carol Dweck sice maji urcitou sebed(ivéru, ale je kiehka a trpi
potrebou si ji neustale dokazovat. To se déje jednak srovnavanim a také tim, ze doty¢ny jedinec ma
pocit, Ze nedéld chyby. To mlzZe vést v riznych kontextech k preferenci malych cild a také davérné
znamych postupl, u kterych je 3ance, Ze k chybé dojde, mnohem nizsi, nez u flexibilni snahy o
individualni vyhodnoceni situace nebo o inovativni postup. Naproti tomu pro rlistové nastaveni je
typickd absence potfeby si neustale néco dokazovat a je mnohem snadnéjsi zkouset neproslapané

cesty.

Tento poznatek ndm umoiZni hloubéji pochopit podobu rezistence, kterd byla v pribéhu vedeni
zmény na oddéleni pfitomnd. Vedouci oddéleni vnima dvé vyrazné prekazky pro rozvoj celého tymu,
které vychazi z urcitych dlouho zavedenych vzorcl fungovani. Jednak se jedna o model prace, kdy je
jeji podfizeny jakozto klicovym pracovnikem spiSe jakymsi ,vlastnikem” pfipadu, nebo jesté Iépe
feceno spisu, ktery ,,opecovava“. A jako zavedené pravidlo je to, Ze mu nikdo do toho, co a jak dél3,
moc nevidi a ani nemluvi. A tak ani neni néjak vnimana potfeba témata spojend s pfipadem sdilet.
Druhou pfi¢inou jeji urcité frustrace je pasivita pracovnikd, ktefi v ramci onoho ,opecovavani“
neptichazi s vlastnimi navrhy a feSenimi, ale pouze reaguji na podnéty a vyckavaji. Nazvéme toto
hluboko zaZité nastaveni jako reaktivni solitérstvi. Pokud se na néj podivdme optikou fixniho
nastaveni mysli, tak pochopime, Ze se jedna o Uc¢innou strategii, jak se vyhnout konfrontaci vlastniho

pojeti feseni a tim si zachovat urcity pocit bezpeci a ochrdnit si svou vlastni komfortni zénu.
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Reaktivita sice snizZuje iniciativu, ale soucasné i moznost chyby a tim i néjakého problému —
samoziejmé ve vztahu k pracovnikovi a vykonu jeho prdce, nikoliv u klienta. Postava osamélého
socialniho pracovnika eliminuje nutnost konfrontace s odliSnymi perspektivami a mize dodavat iluzi
kontroly dané situace, véetné vySe diskutované falesné sebejistoty, Ze situaci dokazu zvladdnout.
Zvlasté jedinec s dlouholetou praxi miZe nabyt dojmu, Ze mu nikdo nemd co radit a Ze jeho

schopnost zvladnout pfipad sdm je pravé znakem dostatecné odbornosti.

Solitérstvi je tfeba ovsem vnimat nikoliv ve smyslu samostatnosti pracovnika jakozto Zadouci kvality
jeho vykonu prace. Od opravdové samostatnosti se lisi pravé onou uzavienosti, pro kterou je typické
nepochopeni nebo podraidéna situace v pfipadé, Ze se nékdo jiny zajima o prlbéh pripadu
podrobnéji. Vedouci oddéleni reflektovala ndvyky zvlasté starSich socialnich pracovnic, které
nechapaly, ze by mély nékomu vysvétlovat postup své prace nebo zavést néjaké vyhodnocovani
pripadu. Braly to velmi osobné, protoze nebyly zvyklé na to, Ze by se nékdo jiny mél orientovat
v ,jejich” pfipadu. To souvisi také s prozivani vlastni moci, kterou disponuji a kterou mohu vyuzit

v pfipadé svého vlastniho uvazeni. Zakladnim problémem takovéhoto nastaveni je pak nejen

neochota, ale také nedovednost vyuzit spolupraci jako nastroj dlouhodobého reseni situace.

V poslednich letech jsou ¢lenové tymu trénovani ve vyse zmifnované dovednosti zakdzkovani, kterd
zacind uz v rdmci komunikace s TOD, kde se uci popisovat podstatné rysy pripadu a konzultovat jej.
Ukazuje se, Ze pracovnici se ¢asto schovavaji za prazdné floskule, které uvadi do spisu, jako napf.
»prace na zlepsSeni rodicovskych kompetenci, ale nejsou sami schopni charakterizovat, o jaké
konkrétni kroky nebo cile se vdaném pfipadé jedna. Pak je ale zfejmé, Ze tomu nemusi rozumét ani
klient, nebo si to vyklada po svém, cozZ nepftispiva k efektivité prace jako takové. Nasledné je mozné
napravovat souvisejici neduh socialni prace, kdy spoluprace s externimi subjekty ¢asto troskotala na
nedostatecné vyjasnéné zakdzce pro partnerskou organizaci. Pracovnici méli ¢asto pocit, Ze dand
organizace pracuje Spatné a tudiZ spoluprdce nema smysl. Pfes svou emoci ale nedokdazali
nahlédnout svij podil odpovédnosti za to, Ze neziskova organizace nedostatecné komunikovanou

zakazku pferamovala po svém.

V minulosti se treba stdvalo, Ze se doporucila sluZba, ale nefeklo se, co tam vidi OSPOD jako
nejddleZitéjsi, to, na em by se mélo pracovat, jen se feklo — kontaktujte je a domluvte se. Tohle se

hodné méni, mdme na to postupy, ndvody, Ze z nasi strany musi byt ta zakdzka pfesné vydefinovand.

Reaktivita jako druha diskutovand komponenta mentalniho modelu vyvstava na povrch také
v souvislosti se zfizenim TOD a zavedenou praxi konzultovani sloZitych pfipad(. Zde je ale samo o

sobé otazkou, jak se definuje ona komplikovanost situace. Podle ¢lenky TOD dokazou klicové
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pracovnice vétSinou rychle reagovat u déti, kde je jejich ohrozeni jasné patrné. Jind je ovSem situace
u dlouhodobych ptipadl, kde se sice na prvni pohled nemusi dit nic akutniho, ale dlouhodobé
nereseni pfipadu miZe mit neblahé nasledky. Problémem tedy je, Ze néktefi ¢lenové oddéleni
nevnimaji to, Ze se pripad nevyviji, jako problém. Také vedouci oddéleni vnima, Ze zatim nemuze
prili§ pocitat s proaktivnim pristupem podtizenych, ktefi by sami pfichazeli na pottebu intervenci a
zdsahU a v nékterych pfipadech se musi spolehnout na vlastni, tzv. manaZerskou kontrolu, kdy
prochazi pravé ony dlouhodobé spisy s minimalnim progresem. Jako velmi zavaznou chybu vnima
napf. ndvrh socialni pracovnice na odebrani ditéte z rodiny v situaci, kdy doty¢na nevyuZila repertoar
podpurnych sluzeb pro sanaci rodiny. Takto zadsadni zlom ve vedeni pfipadu muiZe nasledovat teprve

po postupném vyzkouseni vSech neinvazivnich zpUsobU reseni.

Vedouci oddéleni i ¢lenové TOD se snazi ve vedeni zmény propagovat proménu chdpani pozice
klicového pracovnika v roli manaZera pfipadu. V jejich vizi se jednd o proaktivni model, ktery
pravidelné sleduje a vyhodnocuje naplriovani stanovenych cild klienta. Z rozhovort i dat z dotaznikt
pred a po konzultaci s TOD vyplyvd, Ze fadovi pracovnici si uvédomuji toto smérovani. Otazkou je,
nakolik se ho dafi internalizovat jako néco samoziejmého a mozného i v soucasnych podminkach
prace (legislativni moZnosti, pocCet pfipadl na pracovnika apod.). Z dat to zatim vypada, Ze jsou
rozeviené nlzky mezi ¢leny TOD a fadovymi pracovniky oddéleni — ti prvni pfistupuji k pfipaddm dle
slov vedouci ,,akéné“, coZz znamena snahu o posun situace a preventivni dopad tak, aby se predeslo
situacim, kdy uz byva na intervenci pozdé. Také intenzivnéji promysleji rlizné varianty a metody a
neboji se jich vyuzit. Oproti koleglim, ktefi vyuZivaji konzultaci, jsou také vice kritictéjsi k vedeni
pfipadd, dalo by se fici, Ze jejich prah senzitivity toho, co je jesté Unosné, je nize, nejsou spokojeni a

to je vede ke snaze vice do pfipadll zasahovat.

Zd3 se, Ze jednu ze sloZek proaktivniho smérovani se prosadit podafilo — a tim je vyjasnéni vlastni
pozice ve vztahu ke klientovi i SirSimu systému. Podle jednoho z pracovnikli se sami dokazou
v poslednich dvou letech lépe vymezovat vici klientdim v tom smyslu, Ze jsou v jednanich jasnéji
zdUraznovana, jaka jsou prava a povinnosti obou stran. V tomto se navic pokracuje ve sméru, ktery uz
by nastoupen v roce 2014, kdy byla naplfiovana nova zdkonnd povinnost mit vypracované standardy
oddéleni a podle participanta se jednalo o ,sloZity myslenkovy pferod”. Pro mladsi kolegyni se uz
jedna o néco samoziejmého, co vyuziva ve své praci: ,,Mame je (standardy) presné stanovené v kazdé
oblasti a jde na to odkazat pfi jednani s klienty a fici jim — nezlobte se, ale tohle to nefeSime, protoze
dle standardu Cislo 12 se nezabyvame narusenym vztahem s Vasi partnerkou.” Podobny vyznam ma
uvédoméni si vlastni pozice vici spolupracujicim organizacim — soudu, policii nebo jiz zminénym

neziskovym organizacim.
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Proaktivni kooperace, jak by Slo oznacit prosazovany model managementu pfipadu, je nejvice patrna
na zasadni proméné nastaveni oddéleni ve prospéch tymové spoluprdce. Ta se diky edukaci i TOD
stala néc¢im, co je vnimano jako bézné a funkéni, a to lidmi na rGznych pozicich. ,Jak ta edukace, tak
ten TOD ma ten rozmér, Ze na to ¢lovék neni sam, Ze to je ve dvou, ve tiech, ve ¢tyfech, a to je to
nejdalezZitéjsSi na té praci.” Asi nejintenzivnéji se zména v nastaveni fungovani prace dotkla
samotného tymu pro ohroZené déti, kde se tymovost stala béZznou jak v rdémci konzultaci s kolegy, tak

i mezi nimi samotnymi:

Ve vztahu ke klientské prdci se nechdvdme vice inspirovat, jako tymové, tak spoustu véci mé oba dva
(kolegové v TOD) inspiruji. Mdm pocit, Ze prijdou na néco a ja to mizZu aplikovat, protoZe jinak bych to

tady délala za sebe a neméla bych potrebu se s nékym radit.

Uryvek ve své druhé ¢asti také ilustruje otdzku uréité transformace predstav, spojenych s vykonem
profese: ono ,,neméla bych potiebu se radit” je ukazkou onoho solitérstvi, které mize byt nespravné
chapéno jako dikaz schopnosti jednotlivce. Znamena to tedy, Ze potreba sdilet svij pripad neni

v bézném nadseni nijak uvédomovana a je tfeba na jejim vzniku aktivné pracovat.

Spolupraci neni nutné chapat jako situaci, kdy jsou pracovnici paralyzovdni neustalou potifebou
»schlizovat” a nemaji odvahu dinit vlastni rozhodnuti. Ona samostatnost nema ovsem povahu
solitérstvi, které bylo analyzovano vyse. Od néj se liSi nejenom ochotou kooperovat v pfipadé
potfeby, ale hlavné transparentnosti. To je moiné dobfe demonstrovat na praci edukacni
pracovnice, jejiz kroky jsou maximalné srozumitelné vysvétlovany jak rodic¢lim, tak také kolegynim
v roli koliznich opatrovnic. Ostatni tak velmi jasné vidi, co a jak déla, cozZ je zplsobeno tim, jak velmi
dobre dokadZe popsat jednotlivé kroky i strategie, jaké vyuZiva. Tento aspekt vyuZivanych metod
nakonec vyrazné snizuje nutnost manazerské kontroly, kterou v pripadé edukace nepovaZuje vedouci
oddéleni za nutnou. Toto vnima jako dulezity signal i samotna edukacni pracovnice, ktera jej chape
jako znameni davéry v jeji vlastni schopnosti. Tento vzdjemny vztah tedy funguje v jakési spirdle
posilujici osobni mistrovstvi pracovnice — tedy jeji vnitfni motivaci, vizi a ztotoZnéni se s misi jeji

vlastni pozice v SirSim kontextu vykonu celého oddéleni.

Celkové by se postoj proaktivni kooperace jakoZto projev rlistového nastaveni mysli v podminkach
evaluovaného oddéleni dal charakterizovat nasledujicimi znaky:

- pracovnikovi nejde primarné o vlastni komfort a bezpeci, ale o feSeni situace klienta;

- nestavi se do pozice, Ze vi vSechno, uvédomuje si své chyby a nema problém je reflektovat;

- neboji se o pfipadu mluvit s kolegy a je vdécny za jejich perspektivu, neboiji si fici o radu,
0 pomoc;

- aktivné premysli, jaké zdroje vyuZit pro feseni pfipadu;
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- ve svych krocich je konkrétni a zdroven transparentni navenek.

Zavérecné shrnuti

Dopadova evaluace obou klicovych zmén na oddéleni OSPOD v Hradci Kralové ukazuje, Ze doslo
k vyraznému zlepSeni vykonu v oblastech, které byly identifikovany jako citlivd mista — zdlouhavé a
komplikované feseni dopadu rozvodovych ptipadl na déti a spiSe reaktivni zplsob feSeni obecné.
Dikladnd analyza postoji pracovnikli k provadénym zménam ale ukdzala jesté neméné duleZity
aspekt: Konzultace s TOD otevrely metaforicky Pandofinu skfifiku zvyklosti, o kterych se v ramci
fungovdani SPOD vétsSinou moc nemluvi. Jedna se o hluboko zazité mentdlni modely, které ve vysledku
urcuji sebepojeti a zplsob vykonu prace ,fadového” ¢lena oddéleni. Tykaji se postojl ke zméng,
k pojeti vlastni pozice i vykonu prdce jako byla napr. identifikovana falesna sebejistota nebo reaktivni
solitérstvi. Pravé jejich rozpozndni a prdce na jejich proméné umoznuje postupné prejit celému
oddéleni na kvalitativné vyssi Uroven — Uroven ucici se organizace. Evaluace také prokazuje, jak tyto

zdanlivé ,meékké“ faktory ve skutecnosti rozhoduji o tom, zda organizace je schopna nabizet kvalitni

sluzby.

ZkusSenosti z doprovazeni hradeckého oddéleni SPOD jsou ukazkou citlivého, ale zadroven silného
vedeni zmény v organizaci. Vedouci oddéleni ma v celém procesu roli manazerky, urcujici smér
vyvoje, je nezpochybnitelnou autoritou. Zaroven ovsem svym pfistupem dava najevo, Ze stoji o
aktivitu a participaci ze strany podfizenych. Nastavované zmény jsou realizovany postupné,
s ohledem na persondlni moZnosti pracovisté, kliCova pozornost je vénovana komunikaci zavddénych
zmén a jejich smyslu. Vedouci oddéleni se snazi ,vycitit” jaka je v tymu atmosféra, jak jednotlivi lidé
reaguji na ,novoty“, snazi se byt empaticka i k reakcim, které nemusi byt vidy pozitivni. Pravé
kapacita tymu ,vstfebat” a zaZit zménu za plného provozu je pro ni urcujicim faktorem v ¢asovani
dalSich fazi inovaci. Domnivam se, Ze prdvé tato citliva schopnost krok za krokem zavadét, reflektovat
a vyhodnocovat dopady zmén stoji za Uspéchem jak pracovisté, tak tohoto inovaéniho projektu. Ten
odkryl urcité nezamyslené dusledky predchozi inovace, ale pravé diky schopnosti sebereflexe jej
vedouci oddéleni spolu suzsim podplrnym tymem byla schopna pretavit v nové, funkcénéjsi

nastaveni Tymu pro ohroZené déti a jeho fungovani v kontextu celého OSPOD v Hradci Kralové.

Partner projektu tak vykazuje vSechny znaky ucici se organizace — a to jak na urovni jednotlivcd, tak i
celkového ,organismu“ oddéleni. Konkrétni podoba osobniho mistrovstvi pracovnika spociva ve
vyprofilovani jeho role jakozto manaZera pfipadu klient(, ktefi jsou svéreni do jeho péce. Tento

koncept predstavuje zdsadni zménu ve smyslu proaktivniho pfistupu profesiondla, ktery pfijima svou
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zodpovédnost a rizika, s ni spojené; nemad potiebu svou nedinnost schovavat za legislativni pravidla
nebo za masku nékoho, kdo chce jen pomdhat druhym a to hlavné tém, ktefi si pomoc ,zaslouzi”.
Zodpovédnost za mozné nepopularni kroky ve prospéch ditéte je ovSsem zasadnim zplisobem
podepirdna schopnosti fici si o pomoc — a to jak uvnitf tymu, tak zvendi. Podle vedouci oddéleni se
postupné ukazuje, Ze tato rovina spoluprace ma dulezity dopad na klienty - rodice, ktefi najednou
vhimaji, Ze jejich pfipad neni feseny pouze jednim pracovnikem, jehoz , libovali“ jsou vystaveni (nebo
kterym mohou manipulovat ve sviij prospéch), ale Ze jejich doprovazeni se odehrava v siti odbornik(,
ktefi jsou ochotni kooperovat, ale vytvareji také ramec pro moznou proménu nefunkénich vzorcd
jejich chovéni ve vztahu k nezletilym détem. Pfiklad inovace na OSPOD v Hradci Kralové také ukazuje,
Ze tymové uceni se muze tykat spoluprace jako takové a vést tak k proméné solitérniho pracovnika

k aktivné kooperujicimu jedinci, ktery vyuzivd vyhody prace v tandemu.

Dal$im prikladem systémového mysleni, rozvijeného organizaci, je sitovani a provazovani s ostatnimi
sluzbami a subjekty, které mohou pomoci vytvofit zdchrannou sit v ramci sanace rodiny. Vedle nové
nastavené spoluprace s mistnim soudem v ramci rozvodovych pfipadl se jedna hlavné o trpélivé
dojednany a nové nastaveny format spoluprace s Détskym krizovym centrem Nomia. Podafilo se
prekonat zazité stereotypy u obou organizaci, které vidély problém vzdy na druhé strané. Dojednani
zakdazky tak neni ponechdno pouze na osobnim jednani rodice a psychoterapeuta, ale vyraznou roli
v ném nyni hraje stanovisko pracovnice OSPOD, které nastavuje cil spoluprdce s ohledem na potfeby
ditéte. Obdobnym zplsobem chce vedouci oddéleni nastavit zavazny zpUsob trojstranné spoluprace
s dalSimi socialnimi sluzbami, které mohou pomoci fesit komplikovanou situaci rodin klientd. Tato
agenda ma byt od dubna 2021 nové posilena pracovnici na nové vytvorené pozici ,sitafky”, jejimz
cilem bude koordinovat dojedndvani podoby vzajemné spoluprace s rlznymi subjekty ve spadové

oblasti ORP (neziskové organizace, Skoly, soud).

Vystupy vzdjemné spoluprdce v projektu jsou také prikladem, Ze i stdtem zfizena slozka, jejiz ¢innost
je silné urcovana legislativou, ma velky prostor pro inovaci vlastni prace smérem ke strukturovanému
proklientskému pfistupu. Diky tomu tak predstavuje OSPOD v Hradci Kralové silnou inspiraci pro
postupnou transformaci ostatnich oddéleni zodpovédnych za feSeni situace ohroZenych déti v celé
Ceské republice. Zasadnim faktem pfi tom z{stava, 7e transformace oddéleni probiha za sougasnych
legislativnich a metodickych podminek, jejichz problemati¢nost byvd davana do souvislosti
s nemoznosti zmény. Jak je vidét, jednd se spiSe o vymluvu pro malou odvahu hledat cesty pro

naplnéni potieb ohrozenych déti za stavajicich podminek.
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Zpétnd vazba na prvni verzi evaluace od vedouci oddéleni z ledna 2021

,Tymovad prdce je tajemstvi, diky kterému obycejni lidé dosahuji neobycejnych vysledku.
Ifeanyi Enoch Onuoha

Vystihnout podstatu véci strucné a srozumitelné je velké uméni. Citace uvedenych moudrych slov by
tak stacila pro vyjddreni vseho podstatného, co by se dalo v ramci zpétné vazby ke ,zkoumané”
tymovosti v ramci inovativniho projektu uvést. Presto si dovolim nékolik vlastnich zjisténi opfenych o
dlouholeté pusobeni v pozici vedouci pocetného tymu. Troufdm si fici, Ze na oddéleni socidlné-pravni
ochrany déti Magistratu mésta Hradec Krdlové panuje ,tymovy duch”. Jde o pozitivni zprdvu, kterd
mdZe vyloudit usmév, navodit hrejivy pocit spokojenosti, neb za vsim stoji nekoncici upfimné lidské
usili. Usili postavené na potfebé ddt Zivotu smysl. Jsem presvédéena o tom, Ze budovat a podporovat
dobré vztahy v pracovnim prostredi s opravdovym zdjmem o kazdého jednotlivce, s respektem k jeho
proZivdni i potfebdm, se vypldci. Tym pracovnik(i prosel v poslednich letech Fadou zmén. Uspéiné
prosazeni zmén, které byly zamyslené, z velké Cdsti zdviseji na schopnosti vedeni spojit se s ostatnimi
lidmi takovym zplsobem, Ze jsou respektovdny a chdpdny vize, hodnoty i potieby obou stran.
Propojeni probihd prostrednictvim komunikace, kterd musi mit takové kvality, Ze umozni prevdadét
myslenky na city, proZitky i potreby, které také vyznamnou mérou ovliviuji individudlni i spolecnou
pracovni spokojenost. Mdm za ovérfené, Ze tymovd soudrZnost postavend na dobrych vztazich,
vzdjemné duvére, respektu, angaZovanosti, toleranci, ochoté, kreativité, adaptabilité, snaze o dohodu
¢i kompromisni feSeni, podpofe a pomoci, sdileni a individudini odpovédnosti kaZdého jednotlivce,
ddvd prostor pro pomdhdni druhym a soucasné dochdzi i k individudinimu pocitu naplnéni, smyslu,
Stésti. Jisté jde o pozitivni zjisténi, ale soucasné o zdvazek do budoucna. Pokud md byt prdce na
oddéleni socidlné-pravni ochrany déti pritaZliva a podporujici nadSené a snaZivé pracovniky,
s védomim jejich pripadnych limitl plynoucich z jejich zaZitych model( mysli, pak je nutné chdpat,
proc lidé chtéji v této pomdhajici profesi plsobit, a soucasné jim k tomu vytvdret takové podminky,
které budou naplriovat jejich potreby, at uZ to jsou potreby vitdlni, ¢i psychické nebo ty, které se
vztahuji pfimo ke konkrétni prdci. Za kaZdou pozici v tymu je tfeba predné vidét lidskou bytost, kterd
ma sviij vnitini svét. Pokud je lidskd bytost dobre , opecovana®, pak ma dostatek kapacity na vhledy
do svéta druhych lidi, kdy jde mnohdy o svéty neradostné, ohroZené, znicené. Uvédomuji si, Ze péce o
vnitni svét c¢lovéka vyZaduje cas. Vnimavy vedouci by si mél byt védom hodnoty casu svych
zamestnancl. Pracovni ¢as straveny neproduktivné, chaoticky ¢i bez mozZnosti viastniho vlivu na néj,
je do jisté miry ponizujici, protoZe v tu chvili nejsou lidské Zivoty vyuZivany tak, jak ony chtéji Ci

ocekdvaji, a soucasné neni patrny efekt a dopad do kvality poskytované sluzby potfebnym klientim.
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Pecovat a byt ,opecovdn” je spojitd nddoba. Ulast v projektu pfinesla v této souvislosti i dalsi
inspirace, které Ize ddle rozpracovdvat. Na zavér bych chtéla podékovat vsem zdstupctiim spolecnosti
Sociofactor, ktefi byli se mnou a mymi kolegy v kontaktu, neb k témto inspiracim svym zvidavym

pristupem ndleZité prispéli.

Mgr. Svétluse Kotrcovad
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Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Prvni faze plsobeni priivodcli zménou jednoznacné ukazala, Ze Janus napliuje velmi
vysoké standardy v pfimé préci s klienty a vénuje maximalni pozornost identifikaci a
postupnému naplfiovani potreb klientl. V dalsi fazi hledani tématu zmény vyplynuly
potieby organizace v oblasti zajisténi dlouhodobého financovani.

Hlavnim cilem se tak stalo nalezeni udrZitelného modelu financni stability sluzeb
organizace, a to v kratkodobém a dlouhodobém horizontu.

S ohledem na c¢asové omezeni nedoslo k vytvoreni advokacni strategie, ale rovnou
dochdazelo ke zméndm ve zplsobu sebeprezentace organizace (webové stranky,
pfitomnost na socialnich sitich) i ve fundraisingu.

Kvalita sluzeb klientdm je vysokd, nicméné s ohledem na jejich financovani doslo
k posileni kompetenci pracovnic v oblasti prezentace a advokacie.

Vedle webovych stranek si pracovnice Janusu pilotné ovéfily zplsoby
sebeprezentace a fundraisingu.

Zasadnim vystupem projektu je systémova zména v nahledu na oblast prezentace
organizace a ziskavani zdroji vtom smyslu, Ze se stadvd nezbytnou integralni
soucasti plsobeni, protoZze bez ni neni model prace s klienty Janusu dlouhodobé
udrzitelny.

Ziskani zdroji a financni stabilizace pfinasi zasadni dopad na udriitelnost
poskytovani kvalitnich sluzeb klientiim.

Klienti tak maji k dispozici kvalitni sluzby, kterym davétuji, dlouhodobé stabilni misto
podpory v ramci svého svéta nejistot.

Charakteristika organizace

Spolek Janus vznikl v roce 2008 jako obcanské sdruzZeni, které mélo od pocatku jasny cil: zaméfrit se
na pfechod mladych lidi z nahradni péce a na jejich podporu vedouci k osamostatnéni. Organizace se
jasné profiluje v této oblasti, pficemz klade diraz na individualni praci, spocivajici na vztahu davéry.
Prace je specifickd tim, Ze neprobiha v reZimu socialnich sluzeb, ale v reZimu SPOD a financovani je
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tak zajistovano zjinych zdrojd, nez jsou dotace MPSV. Zapsany spolek se také liSi od ostatnich
partner(l tim, Ze dlouhodobé zaméstndva dvé pracovnice na hlavni pracovni pomér a nékolik dalSich
spolupracovnikli na dohody. ZaleZi na moznostech a podminkach financovani, nicméné kvantitativni
rast neni o sobé zamérem. | pres tento fakt je ovSem Janus ,vidét” v oblasti ndhradni rodinné péce
napf. poradanim konferenci a odbornych setkdni u kulatého stolu, vydavanim brozurek pro klienty

apod.

Vstupni predpoklady

Podpora kvality sluzby. Zadani organizace nebylo od prvnich kontaktll s manazerem projektu nijak
pevné stanovené a pomérné intenzivné se vyvijelo. Nicméné urcitou stdlici ve vyjedndvani zakdzky
bylo téma zachovani a podpora kvality prace smérem ke klientm. Naproti tomu finanéni a
organizacni témata byla na pocatku spiSe sekundarni. DlleZitou roli hral fakt, Ze organizace je velmi

mal3a, takZe potfeba zpfehledfiovat vnitfni organizaéni procesy se zdala minimalni.

Pribéh procesu vedeni zmény

Reditelka organizace byl z poc¢atku spoluprace opatrna a skepticka ke konceptualizaci kvality sluzeb
pomoci méreni nastroji, vnesenym do organizace zvendci. Panovala obava z nutnosti podfizovat se
néjakym kvantitativnim indikatorim, které o kvalité nic vypovidat nemusi. Uréitym zlomem ve
spolupraci byl zacatek plsobeni privodcli zménou v Janusu, protoZe na této osobni roviné bylo téma
kvality mnohem vice srozumitelné a ve vétSim souladu s filozofii spolku. Janus byl také jednou z mala
organizaci, kde nebyl problém s navrhem zapojeni klientd do hodnoceni, naopak, bylo mozné vnimat
velmi pozitivni reakci. Prvnim vysledkem prace SocioFactoru byl prescreening, ktery analyzoval

verejny obraz organizace. Pro tuto evaluaci povazujeme za dilezité jeho zavérecné zjisténi:

Janus je malou organizaci, kterd klade diraz na osobni pristup ke klientiim. Byl zaloZen jako dalsi
alternativa, kterd by reagovala na potfeby déti a mladistvych opoustéjicich ndhradni péci. Struktura
organizace je na jednu stranu kladem, ktery umoZriuje navazovat osobni vztahy zaloZené na duvére a
realizovat zajimavé aktivity. Na druhou stranu predstavuje riziko ve formé nedostatku financi a

nejistého planovadni, na nichZ se podili prehicené kapacity pracovniki Janusu.

Na prelomu roku 2018/19 probéhla postupné tfi interview, ktera byla zaméfena na pochopeni
fungovani organizace, hlavni zaméreni byla na témata kvalita, prace s klienty a evidence dat o praci

s nimi. Tato ,sezeni” byla kliCova pro navazani vztahu dlvéry mezi privodci a pracovnicemi Janusu a
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vypovidajici hodnotu ma fakt, Ze takto na né vzpominaji i po roce a pul. Na jafe pak doslo pres
feditelku Janusu k navazani kontaktu s dlouhodobymi klienty, ktefi mohli vyhodnotit spolupraci
s casovym odstupem. Celkem bylo takto vyslechnuto sedm klientd formou hloubkovych rozhovord.
Sami dotazovani je zpétné hodnotili velmi pozitivné, jako profesiondlné vedené, coz bohuzel v oblasti

byvalych klientl détskych domov( neni zcela bézné, protozZe casto Celi bulvarizaci tématu.

Nasledné probihala faze dotazovani stakeholder( a v cervnu doslo k prezentovani vysledkd. Bylo
zajimavé, Ze v zavéreCné evaluaci feditelka Janusu zpétné reflektovala podstatné odliSny postoj
k vysledklim obou zprav. Zatimco vysledky z rozhovor( s klienty na téma, zda jim organizace pfinasi
uspokojovani jejich potteb, se kterymi pfichazi, idajné ocekavala, urcité obavy nebo spiSe nemoznost
odhadnout vysledek obraz Janusu v oCich partnerskych organizaci si spojovala pravé s dotazovanim

stakeholdera.

Metriky a jejich role v procesu zmény

Zjisténi z rozhovora s klienty (éerven 2019)

Metrika je zaloZend na analyze vnimani poskytovanych sluzeb Janusu perspektivou klientll. Ukazuje
velkou pestrost poskytovanych intervenci dle konkrétnich potteb klienta a poskytuje organizaci velmi
cennou vazbu o velké mite flexibility, které je podfizena zaméreni na potfeby klientld. Ty jsou
respektovany, nicméné je velky dlraz kladen na postupné zkompetentiiovani klientl tak, aby
dokdzali své potreby naplfiovat vice a vice sami (hledani prace apod.) a zaroven jsou pfijimani
i vsituaci, kdy se presnéjsi zakazka teprve formuluje v neformalnim prostredi. Klienti také ocenuji
poskytnuti konstruktivni zpétné vazby, kdy se pracovnice Janusu neboji fici svlj vlastni nazor. Je
zajimavé, Ze mentdlni mapa klientskych perspektiv se témér Uplné shoduje s mentdlni mapou,
vytvorenou na zakladé reflexe vlastniho zplisobu prace pracovnic Janusu. To svéd¢i o velké

provazanosti vize organizace, jejich cill a prakticky postupl s dopadem na Zivoty klientd.
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Aktivni zajem o budoucnost klienta

Sledovani vyvoje klienta

Obr. 11: Mentdlni mapa hlavnich bodi spoluprdce s organizaci Janus z pohledu klientd

Komentovani posunt v situaci

Zjisténi z dotazovani stakeholdert (Cerven 2019)

Analyza byla vytvofena na zdkladé rozsahlého telefonického dotazovani aktérd z 36 rdznorodych
organizaci, které jsou s Janusem v kontaktu, nebo pUsobi v oblasti ndhradni rodinné péce. Jednalo se
o neziskové organizace, détské domovy a vychovné uUstavy, domy na pul cesty, ddle pak urady
samosprdv a pracovnici OSPOD a v neposledni fadé pak nadace. Asi nejdlleZitéjSim zjisténim byla
informace, Ze organizace je i pres svlij minimalisticky provoz vnimana jako velmi potfebnd, délajici
svou praci dobre a zdroven odlisné od ostatnich. Zajimavé bylo si viimat zplsobu, jakym respondenti
toto nasazeni interpretovali — néktefi jako ,rodinny model“, ktery se dnes uZ nevidi, ale ma své
kouzlo; zaroven oviem jinym respondentem byla ¢innost hodnocena jako , progresivni“, podobajici se
inspirativnim pristupdm v zahraniéi. Nicméné shoda panovala i vtom, Ze uvedené prednosti sebou
nesou také své stinné stranky — fixaci na osobnost zakladatelky, otazku stability a zastupitelnosti.
Velmi byly vyzdvihovany dalsi aktivity Janusu jako konference ¢i brozury, které maji prokazatelny
impakt, nicméné stakeholdefti postradaji urcitou informacni podporu, kterd by jasné popsala strategie

dosahovani vysledkd.
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Tvorba planu zmény

V prabéhu léta 2019 byly vysledky metrik diskutovany s pracovnicemi Janusu. Zdalo se, Ze vysledky
jsou v komparaci se zjistovanim zpétné vazby od klientd unikatni, davajici velmi dobrou zpétnou
vazbu. Paradoxné to byl ale dlvod skepse prlvodcl zménou, protoZze méli pocit, Ze pUsobeni
SocioFactoru nema organizaci ddle co nabidnout. V diskuzi nakonec vykrystalizovala dvé hlavni
témata — a to bylo téma udrzeni kvality v prostiedi sluzby, kterd neni registrovand, zde se nabizela
moznost zopakovani méreni zpétné vazby ze strany klientl na jinych respondentech napf. s roénim
odstupem. Druhym tématem bylo rozvijeni nového programu pro dospivajici z détskych domovi
pfimo na pldé instituce, coZ je vnimano jako velka vyzva. Podnéty vzeslé z analyzy stakeholderd byly
vhnimany jako podruzné. Pani feditelka zpétné uznala, Ze se diskuzim o lepSim PR cilené branila,
protoze se to v jejim osobnim nastaveni nejevilo jako priorita. V nasledujicich mésicich se spoluprace
dostala do slepé ulicky; jednim z dalSich moZnych zdroji uréitého neporozuméni byla predstava
pracovnic spolku, ze plan zmény by se nemél od tématu kvality prace s klienty odchylovat, tudiz ani

nemuUZe byt zaméreny na téma napft. fundraisingu.

V prvnich mésicich roku 2020 doslo ke zlomu. Za novym impulsem ke zméné stdla paradoxné mezni
zkusenost ohroZeni samotnych zaklad( organizace, protoZe se ji nepodafilo zajistit dostatek zdrojl
pro fungovani v daném roce. Teprve tato situace predstavovala impuls pro dalsi kolo jednani se
SocioFactorem, ze kterého vzesSel plan zmény zaméreny na vytvoreni advokacni strategie.
Vychodiskem byla zjisténi z analyzy stakeholderl, Ze organizace ma status organizace, kterd umi
spolupracovat a ma dobrou povést, a zdroven je povazovana v kraji za exkluzivni a vyjimecnou.
Nicméné se ukazalo, Ze dobré jméno je uzavieno do urcitého okruhu profesnich organizaci a obraz
Janusu je hlre prenositelny na nékoho dalSiho mimo okruh vytvorenych osobnich vazeb. Podle
SocioFactoru tedy bylo moZzné vyuZit znacny potencial pro vétsi vtazeni ,verejnosti” (laické, odborné,
donator() a zacileni mimo znamy okruh profesionall. Webové stranky pro stakeholdery ve vétsiné
pfipadld nepfedstavovaly vhodny informacéni zdroj, cerpali informace o pusobeni organizace
predevsim z osobniho kontaktu. Ukazalo se, Ze webové stranky maji ovSem zdsadni vyznam pro
donory a dalsi zajemce, ktefi se dozvi o Janusu jen zbéZné a chtéji zjistit vice informaci. Organizace
tak i pres vynikajici vysledky na poli klientské prace zlstdvala malo viditelnd pro Sirsi pole

stakeholderu, zejména ale pro donatory.
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Plan zmény

z

Zajisténi Zména spociva ve vytvoreni a nastaveni jasné advokacni strategie, ktera je

financni zalozena na prezentaci organizace a na dlouhodobém plsobeni

stability s vérohodnymi vysledky (silna stranka). Dale vychazi z oslovovani a ziskavani

sluzeb donatorli, coz provazi priibézné dokladani evidence tak, aby byly vytvoreny

organizace | vazby na dlouhodobéjsi donatory a naplnéna jejich potreba, Ze jejich finance
vynakladaji uzitecné a ucelné. Strategie by mély byt vytvarena
v kratkodobém a dlouhodobém horizontu.

Kratkodoby horizont

Jednd se o kratkodobou advokacni strategii scilem ziskani donatord
spojenou se zlepSenim v oblastech prezentace (webové stranky, facebook),

zvazeni nalezeni advokacniho/marketingového pracovnika, vedeni evidence
0 své cinnosti a hlavné hledani vicezdrojového financovani v blizkém okoli.

Dlouhodoby horizont

Jednd se o dlouhodobou advokacéni strategii, zamérenou na prosazeni se
v donatorském prostfedi a vytvoreni stabilnéjSich vazeb s cilem ovlivnit
rozhodovani donatorl ve prospéch napliovani poslani Janusu. Dale je
mozné zahrnout Uvahy o registraci socidlni sluzby (napf. socialni
rehabilitace).

Dil¢i evaluace: Vytvoreni kratkodobého a nasledné dlouhodobého planu
advokacie organizace

Realizace planu zmény

V pfimé ndvaznosti na vytvoreny plan zmény nasledovala intenzivni setkdni, zamérena na nalezeni
vhodné advokacni strategie. Kratkodobd ¢ast se zamérovala na pokryti okamzité potfeby. Obé
pracovnice Janusu zacaly hned na jare, jesté pred jakoukoliv zpracovanou strategii, aktivné hledat
inspiraci pro fundaising a PR neziskovych organizaci formou uc¢asti na webinafich, coZ zpétné vnimaji

jako dobry a rozhodujici krok ke zméné.

Velka pozornost se zamérovala na prezentaci organizace na internetu, na podobu a strukturu novych
webovych stranek. Ty byly tak trochu jako kostlivec ve skfini — bylo ziejmé, Ze jejich podoba je
neudrZitelna a Ze mlZe odrazovat pfipadné zdjemce o sponzoring, na druhou stranu panovala obava
z velké zatéze pro dvouclenny minitym. A také to bylo hodné o prioritach — podle pracovnic Janusu
maji vZdy aktudlni potreby klientl prednost. Nicméné tvorba radikalné novych webovych stranek se

stala dulezitym momentem roku, protoZe zahrnovala jak uéeni se novym dovednostem zvlasté pro

mladsi pracovnici Janusu, tak i interni komunikaci o charakteristice a prezentaci organizace skrze
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doprovodné texty a minimalisticky design. | pres mensi konflikty obé pracovnice hodnoti tuto

zkusenost jako formativni pro své dalsi vzdélavani se v oblasti sebeprezentace navenek.
JAN US, Z. S. | Home NOVINKY LIDE PROJEKTY JAKPOMOCI? KE STAZENT KONTAKT

Leden 14th, 2010 | Komentaie nejsou povoleny

W prosinci roku 2008 jsme se rozhodli vyuZit naSe zkuSenosti s praci
s détmi, dospivajicimi a mladymi lidmi z ndhradni péce a zaloZili jsme
OBCANSKE SDRUZENT JANUS jako dobrovalné ob&anské sdruZeni

v il (.
Ja n Us a podle zikona €. 83/1990 Sb. o sdruZovani obéand.
[

1

)
)

L)
HLEDAME
RODICE :

Proc zrovna Janus?... Kdo to viastné byl?...

Starofimsky blh Janus byl povafovdn za boha minulosti, soufasnosti i budoucnosti
zajidtuiici dobry potatek viSech véci, ochrince dvefi a bran, wychodd a vchodd. Byl
symbolem zmény a pfemény. Byvad zobrazovan se dvéma tvaremi, z nichZ stara tvar se
divd dozadu (do minulosti) a druhd, mladd tvaF hledi dopfedu (do budoucnosti). Hledél
dopfedu | dozadu takeé proto, Ze konec jednoho je zdroven pofatkem dalsiho.

Find us on:
facebook

Vice o ném najdete ZDE,

Cile a vize...

Masi snahou je spolupodilet se na vyplnéni mezery v oblasti piipravy déti a mladych lidi na
odchod z nahradni péce a na jejich naslednou podporu po opusténi Ustavnich zafizeni i
nahradni rodinné péce.

Diky podpofe a pomoci chceame umoznit tEmto ohrozenym détem a mladym lidem nalézat tu
spravnou cestu k sobé samym, k druhym i k celé spole€nosti. Tu cestu, kterd povede k jejich
budoucimu samostatnému, spokojenému a plnchodnotnému Zivotu.

Pro koho tu jsme...
Jak uZ bylo zminéno, zaméfujame se na praci s détmi, dospivajicimi a mladymi dospé&lymi,

ktefi vyrlstaji & wyrOstali mimo pfirozené rodinné prostiedi nebo v nahradni redinné pééi a
potifebuji spacifickou, komplexni podporu.

MuiZu se
cmmhadAnnIt.

Obr. 12: Plvodni webové strdnky spolku

Vedle toho byly diskutovany a trénovany strategie oslovovani potencidlnich donorl véetné vytvoreni
predstaveni organizace pro firemni prostfedi a také tvorba portfolia vysledkl prace. Advokacni
pracovnice SocioFactoru preddvala rizné zkuSenosti a napady se zpUsobem prezentace cinnosti

Janusu. Tyto nastroje byly zatim pilotovany v kontaktu s predstaviteli nadaci. V zafi 2020 probéhl také

benefi¢ni koncert online, diky kterému se vybralo 57 tisic K& * - to je pomérné velky uspéch, pokud to

3 https://www.youtube.com/watch?v=-
gLhEFJMhcQ&fbclid=IwAR3hstLrPGhw3sTAOsGgQngsRTfkc1ZCGYZAuuHc37y_C3C50XQYEpJA520&ab_channel
=DENOI
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porovname s prvni sbirkou zroku 2011, kterou zmifuje prescreening organizace, jejiz vynos

predstavovaly tfi tisice.

VYHODNOCENI PLANU ZMENY

Janus je z mnoha Uhll pohledu specificka organizace, coz se promitalo jak do vzajemné spoluprace,
tak do vyhodnoceni planu zmény. Nedoslo k vytvoreni néjakého jasného planu s terminovanymi
ukoly nebo néjaké sofistikované strategie, jak plsobit na darce. Samy pracovnice spolku ovsem fikaji,
Ze takto nejsou ve své praci fungovat, Ze jim to neni blizké, Ze preferuji spiSe zplsob organického

vznikani a teprve nasledného uchopovani slovem.

Na druhou stranu, neni mozné chdapat skutecnost, Ze zadny sofistikovany plan nevznikl, jako
neuspéch planu zmény i celkové spoluprace. Domnivadme se, Ze je zde tfeba vnimat proménu na jiné
drovni — a to na roviné postojd. Reditelka organizace sama sebekriticky pfiznala, Ze za kofenem
nereseni vnéjSiho obrazu organizace stal jeji vnitini odpor k jakékoliv formé prezentace vlastni prace:
,Ja jsem na sobé udélala kus prace, zménila jsem postoj, neni mi to vlastni, neni mi to pfijemny, ale
tak jsme prijala postoj, Ze to je néjak potieba, a asi tim, jak mi to neni vlastni tak mé to vycerpdva.”
V nasledujicim Uryvku z evalua¢niho rozhovoru je také vedle zmény postoje mozné vnimat i disledky

této promény:

Jd jsem musela osobné zapracovat na tom, Ze zaclenim to téma (mysleno PR, fundraising) do toho
seznamu Vvéci, ktery délam. Ja jsem to do té doby méla jako okrajovy, jako jen nékdy, kdyZ si
vzpomenu, protoZe jé se prizndm, pro mé to neni prdce, Ze se nékdo Zivi jako youtuber (...). Pro
kolegyni je to prirozeny, ale pro mé sebeprezentace, takovy ten zputsob laciny jako to je ..., no musela
jsem zménit postoj a musim se pochvdlit, jako Ze to mdm, Ze kaZdy tyden premyslim, co by se tfeba

mélo ddt na facebook.

Je zfejmé, Ze zakladni nastaveni bylo odsouvani oblasti PR a fundraisingu na druhou kolej, pficemz
zkuSenost posledniho roku vedla k zasadnimu prehodnoceni tohoto postoje. Nestac¢i ovsem jen chtit
to, co je potiebné, dilezité je také umét to. Vedle zmény postoje je tak dalsi rovinu zmény vnimat
v praktické roviné — jako uceni se novym dovednostem. Zvlasté mladsi kolegyné zd(irazriovala, jaké
vyzvy tato nova oblast pfinadsi a to véetné urcité synergii ve vzdjemné spoluprdci: ,to je celkem jako
vyzva, jak se doplfiujeme, to se mi libi, ted délam vyrocni zpravy, ja se dokdzu naucit nové véci,
¢lovék se najde v mnoha oblastech...”. Dalsi dlileZitou oblasti je naucit se mluvit jazykem soukromého

sektoru, tedy i divat se na svét tak trochu , oima byznysu”, tedy prostredi, kde se vykazatelnost Fesi
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v rychlém c¢asovém horizontu a hlavné pomoci jasnych kvantitativnich ukazateld. Oblast dalsSiho
vyvoje je stéle oteviend, na jednom z workshopl priznavaly obé pracovnice to, jak nelehké pro né je

zorientovat se v této nové oblasti a hlavné to zvladnout ¢asové k hlavni naplni prace.

AS PODPORUJE? KE]

Posldnim nasi organizace je pomdahat détem, dospivajicim a

mladym dospélym z ustavni a péstounské péce, aby se po odchodu
z nahradni péce postavili na vlastni nohy, byli schopni zafadit se

uspesné do spolecnosti a Zili spokojeny a plnohodnotny Zivot,

Obr. 13: Nové webové strdnky organizace — od zari 2020

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Kontextudlni vyhodnoceni vedeni zmény v Janusu je pro tuto evaluaci velmi dllezité, protoZe
umoznuje prekrocit tzky horizont planu zmény jako takového. Poukazuje totiz hlavné na ambivalence
a rizika nadstavbovych modell kvality jako takovych. Vnéjsi pozorovatel zde stoji pred velkym
paradoxem, protoZe organizace, ktera:

- napliuje cile klient a neustale se snazi o prlibéZnou zpétnou vazbu;

- vykazuje organizacni jednoduchost vedouci k velké efektivité a tim minimalizuje zbytecnou
praci (rdzné reportovani, vykazovani, komunikace mezi rliznymi Grovnémi apod.);

- madjasnou a silnou vizi a je viditelna v oblasti péce o ohroZené déti;

se zaroven:

- potykd se zakladnimi existencnimi potizemi ohledné financovani;

- zvnéjsiho pohledu mlze mit problémy s vykazatelnosti vysledka.
Zaroven je ovSsem pravdépodobné, Ze ona nejistota a neukotvenost v ,systému”, v mainstreamu,
predstavuje zasadni dynamicky prvek organizace, ktery podporuje jeji vyvoj a uceni se. Zda se tedy,
Ze transformace organizace v oblasti sebeprezentace a fundraisingu navazuje na tuto schopnost,

v

zabudovanou v jejich samotnych zdkladech. V ndsledujici ¢asti evaluace Janusu se tedy pokusim
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pohlédnout na vSechny tyto paradoxy optikou ucici se organizace tak, aby bylo mozné diskutovat jak
urcitd vychodiska pro konceptualizaci kvality sluzeb obecné, tak prinést i specifickou a uzite¢nou

zpétnou vazbu.

Tento rdmec zdroven je naplnén pro evaluaci netypickym metodologickym designem, narativnim
pristupem. Vyhodnoceni dopadu zamérné vyuziva narativni analyzu na zakladé dostupnych materiald
organizace a hlavné rozhovorU s pracovnicemi, pficemz klicovy byl zavérecny hloubkovy rozhovor, na
ktery jesté navazovala spolec¢nd reflexe napsaného textu. Podobné jako narativni vyzkum je
rekonstrukci zpUsobu vytvareni vyznamu narativnimi prostfedky (Chrz 2004), tak jsem se snaZzil
porozumét zprostfedkovavané dlouhodobé zkuSenosti jedinecné pojaté péce o mladé dospélé, ktefi
nevyrlstali se svou biologickou rodinou. Zvolil jsem tento pfistup zdmérné, protoze hlavnim tématem
zmény v organizaci je zpUsob, jak jeji okoli (odborna verejnost, Urady, donatofi) rozumi jeji ¢innosti,
smyslu jeji existence a vysledkiim jejiho plsobeni. Domnivam se, Ze spolu s vlastni snahou porozumét
zprostifedkované zkusenosti se tak v nasledujicim textu rozviji uritd podoba zpétné vazby, ktera

muzZe byt ndpomocna v procesu dalsi transformace.

Osobni mistrovstvi

PFi rozmlouvani s pracovnicemi Janusu je naslouchajici vystaven proudu autentického zajmu o Zivoty
doprovazenych osob — a to skrze stfipky jejich Zivotnich pfibéhd, narocnych situaci a jejich rozuzleni;
velkou roli také hraje empaticky jazyk, ktery je prosty naduzivani profesniho Zargonu. Dlsledkem je
na strané posluchace az intuitivni rozuméni tomu, Ze prace spolku je kvalitni, potfebna a pfinasi to,
kvlli ¢emu do organizace lidé s nelehkym Zivotnim pribéhem prichdzi. Zaroven ovsem v clovéku,
ktery se snazi o kontextualni porozuméni, tedy o uchopeni specificnosti Janusu v Sirsi perspektivé
pomahajicich profesi a metod prace s klienty, roste pocit, Ze tape. Tedy - Ze by nedokazal slySené
reprodukovat. Nebo |épe feeno — reprodukovat pravé v jazyce a kontextu béiné akademické a
profesni mluvy i zkuSenosti. Vypovédi obou pracovnic totiz v sobé spojuji moznd pro nékoho na prvni
pohled neslucitelné aspekty, jako napf. vysokd profesionalita a bezprostfednost, autenticita a
disciplina nebo ohromny narok na pracovnika spolu s rozvijenim velmi hluboké vzajemné divéry mezi

nim a klientem:

Ten nds zplsob prdce a pristupu k lidem vyZaduje velkou disciplinu a schopnost, odvahu, nemit strach,
protoZe my se za nic neschovdme, my se neschovavdme za vyhldsky, IPODy, papiry — my jsme tam

pred lidmi nazi (mysleno metaforicky) — a pak se miZeme setkat.

105



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Vysoka profesionalita a odbornost je konceptualizovana zasadné odlisSnym zpUsobem, neZ je béiné
(napf. skrze vzdélani, odbornou praxi a zkusenost) a i kdyZ jsou zminény zasadni odborné zdroje, tak

je vzapéti cely pristup charakterizovan jako aZ intuitivné jednoduchy a ne-expertni.*

Je to hrozné jednoduchy, vychadzi to z jednoduchosti, nemdme tam ty struktury, které by ndm brdnily
se pribliZit k druhému, je to autentické, potkat se svobodné stim druhym Cclovékem. My se

nepovaZujeme za experty — v fadé véci vim o Zivoté miri, neZ nasi klienti.

Naslouchajici jakoby byl prlibéiné vystavovan jednoduché sloZitosti buddhistického kdéanu. Jakoby
lidsky chapal, ale odborné nerozumél. Tomu navic nenapomaha cilené odmitani, kritika, nebo
zpochybriovani zavedenych pojm, konceptl a metod, které v poslednich letech zdomacnély na padé
socialni prace (zakazka a planovani, klicovy pracovnik, klient apod.). Partner v dialogu je tedy vlastné
prabéiné zbavovan téchto terminl jakoZzto berlicek a chybi mu jazyk, ktery by toto prazdné misto
nahradil. Osobné jsem se v bezprostfednim prozitku zmatku snazil generovat metafory, kterymi bylo
mozné praci opsat, ale bezvysledné, protoze predstavovaly jen jiny zdroj komplikace pro ucinéni
s blizsi predstavy o tom, ¢im je Janus specificky. Dalsim problémem dialogu o této specificnosti je, ze
v ném ¢asto zaznivaji slova, kterd mohou znit nezasvécenym usim na prvni poslech jako vyprazdnéné
floskule: ,, dGvéra”, ,byt sam sebou”, ,opravdovd pomoc”. Nezbyva nam tedy jina cesta, neZ se stat
trpélivym mnichem — ucednikem, ktery prodléva po boku mistra a postupné nahlizi pravdu jakoby

zevnitf pres paradoxni vypovédi svého ucitele?

Jednim z klicG hledaného porozumeéni se stal koncept klinického koucinku, ktery byl zminén jako
jedna z charakteristik toho, jakym zplUsobem konaji svou pomahajici profesi. Tento nové rozvijeny
pfistup vychdzi kromé jiného z Daseisanalyzy, ktera zaroven predstavuje terapeutické zazemi

o vy

feditelky spolku Janus. RiZi¢ka (2012) chéape klinicky koucink jako vychodisko ze slepé ulicky, kam se

*Na mou snahu uchopit dynamiku autenticity a expertnosti zareagovala vedouci spolku Janus komentarem,
ktery povaZuji za dulezZité uvést, protoze vybornym zplsobem shrnuje jeji postoje k tématu (coz zaroven
usnadnuje pochopeni ¢tenari evaluace, ktery tfeba neni tolik s aktivitami spolku seznamen): Jednoduchost a
neexpertnost je v jedndni s témi lidmi, ve zplsobu vztahu, ktery jim nabidneme tak, jak je zminéno vyse. Tedy, Ze
je to prirozené, autentické, neschovdvdme se za IPODy, vyhlasky, standardy, ale ani za stil, za to, Ze mdme
néjaké vzdéldni Ci vyssi vék, odbornost atd. To by znamenalo, Ze jsme experty na Zivoty téch druhych. A to si
nemyslime a taky jimi nejsme (...). Myslime si, Ze expertem na svij Zivot je kaZdy sém pro sebe a kaZdy sdm
vime, co je pro nds nejlepsi (...). Toto se déje na urovni vztah(i a to ndm umoZriuje setkat se s tim druhym,
opravdové, ne na porchu. Ve chvili, kdy se ndm s diivérou oteviou a zacne se ukazovat to, v ¢em treba potrebuji
pomoci, tak v tuto chvili ale nastupujeme jako ti experti a vyuZivdime v jejich prospéch vse, co jsme se naucili,
jaké mdame kontakty v ramci sité spolupracujicich subjektu atd. Ale pozor, zase déldme jen to, s ¢im ten ¢lovek
souhlasi, co chce, emu rozumi, ovérujeme si neustdle i zddanlivé malicherné véci. Myslim, Ze to je hezky vidét i v
téch rozhovorech s nimi, Ze oni moc dobre rozumi tomu co se mezi ndmi déje - blizkost, ale i profesionalita. A
zajimavé na tom je, Ze rozumi tomu i ti, ktefi maji zvldstni Skolu. Neni to otdzka inteligence Ci vzdélani.
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dostéavaji svym pulsobenim rizné psychoterapeutické sméry. Jejich protagonisté jsou sice vedeni
k rozpoznavani symptom( a k nasazeni |éCby vriznych podobach, ale nasledné se setkavaji
s fenoménem, kdy sice zmizi symptomy, ale ,vyléCeny” nedokaze zit kvalitni Zivot. Zbaven své
nalepky je jakoby ponechan svému osudu ve svété, kterému nemusi rozumét a hlavné — ve kterém
nedokaze zit bez své diagndzy. Hlavni argument klinického koucinku je ten, Ze zbavit potiZi pacienta
nestaci, soucdsti lécebného procesu by mél byt set aktivit na rozvijeni schopnosti proZivat
plnohodnotny Zivot — tedy napf. navazovat a udrZovat vztahy, rozvrhovat a travit svlij vSedni cas
apod. Podle J. RlZicky tento pfistup prekracuje horizont klasické psychologické diagnostiky i
psychoterapie, protoZe se hlavné snazi o celistvy pohled na Zivot jedince, ktery bojuje s bariérami pro
prozivani kvalitniho Zivota. Zaroven je zde silny dlraz na autenticitu terapeuta a jeho blizkost ke
klientim, které vétsina psychoterapeutickych pfistupll i metody socialni prace spiSe udrzuji v urcité

profesiondlni vzdalenosti.

Jak souvisi tento kratky exkurz do soucasné debaty v psychoterapii s tématem déti opoustéjici détské
domovy? Zasadnim zpUsobem, protoZze umozfiuje disponovat pracovnika v pomahajici profesi pro
jedince, ktery vyhledavd pomoc a hlavné pro jeho potieby; a to i v situaci, kdy jsou tyto potreby jen
nejasné artikulované a velice komplexni. To je také dlvod, proc je klasicka predstava klienta, ktery

formuluje zakazku vici pracovnikovi, ktery na ni pak ,,pracuje”, pracovnicim Janusu cizi.

Ty lidi vdam musi divérovat, ale i tomu, Ze vds to zajimd, ale Ze také mdte schopnosti a prehled néco
udélat; Ze jste u téch lidi a nezavddite to k néjakym vasim potfebdm, jak by to mélo byt, protoZe

obzvldst tyto décka jsou na to citlivy a poznaji to, o co vam jde, zda o né, nebo o sebe, o zdkon.

Tato citace ndm pomaha lépe rozumét onomu spojeni zdanlivé neslucitelnych pfistupl. Velmi dobfe
ukazuje, Ze klinicky koucink v sobé spojuje jak osobnostni nastaveni pracovnika, které eliminuje
bariéry v mezilidské interakci, tak pomérné Siroce ,rozkrocené” odborné schopnosti, které zajisti, Ze

pomoc bude nejenom empatickd, ale také efektivni.
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Autenticita Psychoterapie®
Maximalni otevienost a blizkost Socialni prace
Nevystupovani z pozice moci Pravni minimum

Zivotni zku$enosti a postoje

Urcitym svornikem, ktery obé oblasti propojuje a zajiStuje integritu celého pfistupu, jsou Zivotni
zku$enosti a postoje v nejsirsim smyslu slova. Reditelka Janusu tak davala priklad situaci, kdy mladi
dospéli z détskych domovi potrebuji doprovazeni v tak béznych Cinnostech, jako je nakupovani a
vareni, hospodareni s financemi nebo navazovani bezpeénych vztahl s vrstevniky. Mladsi kolegyné
na pozici peer konzultantky zase v této souvislosti vyuziva své vlastni zkusenosti z nahradni rodinné
péce i Ustavni vychovy vcetné role dlouholeté klientky Janusu. V obou pfipadech je to cesta, ktera

klientm umozriuje dostat to, co potrebuji — tedy kombinaci odbornosti a blizkosti.

Vize organizace — naplnéni potieb

Metoda klinického koucinku chape klienta v celku jeho Zivotniho pfibéhu. Spojuje v sobé dvé roviny:
terapeutické plsobeni, praci s deprivaci, traumatem a zaroven nabizi rozvijeni zakladnich (z pohledu
spolecnosti) dovednosti, které lidé vyrUstajicich v détskych domovech nemaji, protoze jejich trénink
ustavni vychova nepodporuje. Toto spojeni presné nasedd na potieby, které nejde resit oddélené -
podobné jako neni rozdélen Zivot jednotlivych klientl. Pracovnice Janusu maji pred sebou lidi, ktefi
¢asto maji poruchu attachementu, vykazuji znaky citové deprivace a dlouhodobého traumatu. Jejich

potfebou je tedy osetfit tyto potiZe terapeuticky, ovSiem s maximalni moZnou mirou osobni blizkosti;

> Nad chapanim vyznamu psychoterapie v plisobeni Janusu probéhla nad prvni verzi evaluaéni zpravy také
debata, kterou povaZuji za dlleZité zde reprodukovat, protoZze muze vést ke zpresnéni porozuméni zplsobu
prace pracovnic: ,,K pojmu psychoterapie — v nasem pojeti nepracujeme s touto metodou tak, jak ji zndme
v rdmci zdravotnického reZimu. To znamend, Ze klienti k ndm nechodi na terapii.” Podle vedouci spolku je
pomérné Casto traktovand predstava, Ze by déti z Ustavni vychovy prochdazet psychoterapii, zavadéjici, protoze
odkazuje na predstavu, Ze problém se skryva v nitru dospivajicich a nikoliv v systému, ktery nedokaze
adekvatné reagovat. A dale: ,V nasem pojeti jde o vyuZiti psychoterapie v uméni vedeni rozhovoru a vyuZiti
terapeutického pristupu do vsech dalSich metod jako socidlni prdce, politika, prdvo, ale i téch ostatnich
neformdlnich roli atd. V neposledni fadé, psychoterapeutické vzdéldani kultivuje osobnost pracovnika, ktery svym
kondnim, pristupem, vztahovdnim se k sobé i k druhym muZe takto nepfimo ‘terapeuticky’ plisobit na klienta.”
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a vedle toho zaroven potrebuji nékoho, kdo se jim stane prlivodcem a koucem v téch oblastech

svého Zivota, ve kterych potfebuji rozvijet dovednosti pro praktické zvladani riznych situaci.

Tato komplikovanost vychozi situace mladych dospélych z ndhradni Ustavni vychovy je hlavnim
faktorem, proc tak casto selhdva standardni model socidlni prace, pro ktery je typické individudlni
pldnovdnim zaloZené na predpokladu, Ze klient vi, co chce a pak postupuje za pomoci socidlniho
pracovnika dal na plnéni stanovenych cil(. Tento pristup ale neni pfili§ funkéni u cilové skupiny,
v jejimz rdmci je mlady dospély formovan prostfedim, kde nejsou nejen jeho cile, ale ani jeho banalni
prani, respektovana ani jim neni ptikladan jakykoliv vyznam. V evaluacnim rozhovoru byl dan pfiklad
situace, kdy Janus poradal vikendové setkani pro déti z détskych domov(, kdy nebyli pfitomni ani
schopni odpovédét na tak zakladni otazku, jako je jejich oblibené jidlo: tak byli v Soku z toho, Ze se
jich nékdo na to pta. Clovék formovany Ustavni vychovou je celym systémem zpasiviiovén, co? je

nastaveni, které pti vstupu do samostatného Zivota vede k nezvladani i téch nejzakladnéjsich ukon.

Pravé tento moment vede ke snizené efektivité béziné sociadlni prace, v jejimz ramci je klientim
poddano napf. odborné poradenstvi, tedy jaké kroky maji ucinit nebo jakou pomoc vyhledat. Problém
je, Ze to kvali ,otisku” ustavni vychovy nemohou dokazat. Filozofie Janusu je tedy zaloZena na
nabidce dobrovolné asistence v pfipadé jakychkoliv ikonl — od vareni a nakupovani po vyjedndvani
s mobilnim operatorem, jehoZ prodejce vnutil dospivajicimu z détského domova velmi nevyhodny
tarif — mimo jiné pravé proto, Ze Ustavni vychova nerozviji v détech dovednost odmitnout a postavit
se za sva prava. Pracovnice Janusu davaly rdzné priklady krizovych situaci, ve kterych jejich klienti
zazivali — Casto poprvé ve svém Zivoté — Ze se za né nékdo postavi. Tento zplsob prace se podle mého
nazoru da vnimat jako priklad empowermentu, tedy zmocrnovani klientl ke zvladnuti potfebnych
dovednosti a nauceni se postavit se sami za sebe. Nicméné v evaluacnim rozhovoru bylo
zdUraznovano, jak je onen proces dlouhodoby a vidy respektuje aktuaini situaci klienta: tomu je vidy
dano na vybér, jakou konkrétni podobu asistence by chtél vyuZit. Podle vypovédi pracovnice a byvalé
klientky v jedné osobé to byly pravé ony okamiZiky zastdni se v jejim zajmu, které ji postupné
dodavaly potfebné sebevédomi i znalosti pro jeji uschopnéni Fesit si své Zivotni zaleZitosti sama za

sebe.

Dalsim zasadnim znakem naplfiovani potreb klientd Janusu je to, Ze ke kazdému se pfistupuje striktné
individualné, tj. je respektovan jeho minuly Zivot i soucasny stav. To znamend, Ze na néj neni
uplatfiovan néjaky vzor, ktery by predepisoval, jak ma Zit. Vedouci Janusu zdlraznila, jak se snazi
velmi citlivé respektovat urcitou zralost mladého clovéka, kterého maji pred sebou, tak, aby nebyl ze

strany doprovazejiciho zahlcovan nécim, co tfreba neni schopen v dané chvili vstifebat; davaji mu tim
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tak tolik potfebny prostor k dozrdvani. V nasledujicim dialogu nad podobou evaluacni zpravy byl
pouzit také zajimavy pfimér, ze se doprovazejici pracovnik snazi jit s mladymi lidmi ,, bok po boku“,
tedy jejich tempem. Pracovnice se vzdavaji moznosti klienty do néceho nutit nebo je zpasiviiovat
prehnanou vlastni aktivitou. DlleZitym tématem vzajemné spoluprace je pravé proto mnohem vice
objevovani a vyuzivani jedinecného potencidlu kazdého klienta.

IYys

Ty décka maji dost vychovy, oni Ziji ve vychovnych zarizenich, maji to v popisu, v zdkoné, tu vychovu —
tak my fikdme, Ze je zdsadné nevychovdvame, my je kultivujeme, my je neprevychovdvdme,
vychdzime z toho a snazime se je dostat tam, aby mohli byt sami za sebe, sami sebou, aby byli

autenticti, autonomni a svobodni a tim pddem zodpovédni.

Filozofie jedinecného a individualniho pfistupu se odrazi pfimo ve zplsobu poskytovani sluzby, kde se
konkrétni podoba, ale i délka intervenci odviji podle aktudlni potfeby klienta. Na podzim 2018

reditelka Janusu dala konkrétni priklad tohoto nastaveni:

A ta nase prdce je zaloZend na velmi osobnim individudlnim pristupu a néktery z nasich décek reknou,
Ze jsme pro né takovd rodina, jako Ze je to takovy rodinny, takovy jako zdzemi. (...) Ja si myslim, Ze
tohle je taky to, co ti lidi hodné potrebuji, co postrddaji cely svij Zivot, to Ze miZou mit toho ¢lovéka
sami pro sebe v tu chvili, kdy oni potiebuji, samoziejmé se to musi setkat taky se s néjakymi nasimi
moZnostmi, ale pravé treba jak dlouho potrebuji a ne, Ze v socidlnich sluzbdch a mdm na tebe padesdt
minut, nebo hodinu a nazdar, protoZe v Cekdrné je dalsich x lidi. Nékdy se stane, ja nevim, v pdtek
tady kolegyné méla klienta, ktery ndm napsal (...) , Ze je v krizi, Ze by potfeboval, my jsme tady byli
prvni den aZ v pdtek, takZe takhle to osetrite pres telefon a jako dobry, vydrZzim to do pdtku. A v pdtek
prisel a byl tady asi tfi a pll hodiny, protoZe to potfeboval a byl to pdtek a do pil sedmé do vecera.
Jako to asi neni uplné vsude bézné. No ale bylo to potfeba a jindy to neslo a on chodi do prdce, no tak
jasné, az budes mit po prdci, tak ve tfi hodiny pfiSel a furt jsme se mu vénovali, protoZe to potfeboval.
Nékdy je to s jednim klientem na Sest na sedm hodin, protoZe potrebujeme ty véci probrat,

zorientovat se, pak s nim zajit na néjaky urad, néco vyridit a tak.

Potfeby jednotlivych klientl jsou nejen jedinecné v jejich projevech, ale navic se jejich vyjadieni méni
v prlbéhu samotnych intervenci. To znamena konkrétné pro pomahajici profesiondly, Ze musi
dokazat udrzet krok s vyvojem situace a poskytnout vhodny zplsob podpory skrze specifickou roli,

ktera ji nejlépe odpovida:

My reagujeme na tu momentdlni potrebu, jde o to naladit se na to, vycitite, jak Vds ¢lovek potiebuje,
to nejsou jen profesiondlni role, ale i osobni role, jako blizké osoby, ty lidi fikaji, aby se (v danou chvili)
zachovali jako maticky. A je to velmi narocny, musime se preladovat a to se déje béhem jednoho
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setkdni, to se jakoby stfidd, vycitime, jak vds ten cClovék v tu chvili potfebuje. Jako jsou to dospéli lidi,
ale my se v jednu chvili objimame, protoZe to potrebuje, potfebuji blizkost, to taky neni tupiné obvykly,

to se bere neprofesiondlné.

Jakkoliv je zplisob poskytovani sluzeb flexibilni a vychazi z rozvijené diskuze na téma potreb klient(,
je zaroven velmi promysleny. To, co vypada ,mékce” a intuitivné, je ve skutecnosti komplexni, aneb
jak teditelka spolku opakované vyjadrovala: ,My presné vime, co délame”. Z vyse feCeného vyplyva,
Ze pravé napliovani potreb klientd v jejich jedinec¢nosti a konkrétnim kontextu tvofi sdilenou vizi celé
organizace. Tomuto cili jsou podtizeny veskeré aspekty organizace — organizacni, ¢asové i personalni.
Zaroven je ovSsem zfejmd extrémné vysoka narocnost na pracovnika, na zvlddnuti popsané
metodologie, kterou si nejde osvojit na zakladé vzdélani a dil¢i zkuSenosti. Jeden z argumentd,
kterym byl vysvétlovan minimalismus v personalnim obsazeni, byla i nemoZnost najit takového
kolegu/kolegyni, ktefi by byli schopni obstat v naro¢nych podminkach a také sladit se s filozofii
organizace. To nas také mUlzZe vést otazce po replikovatelnosti modelu organizace. Obé pracovnice
Janusu byli k této moznosti velmi skeptické a mély obavy, aby se o to nékdo nepokousel povrchné,
bez seznameni se se vSemi aspekty, které vytvari v disledku kvalitu jejich prace. Za priklad uvadéli
priklad jedné organizace, kterd se nechala inspirovat jejich vlastnim peer programem, ovsem bez
zohlednéni patticnych podminek realizace této specifické podoby sluzby. V téchto situacich pak hrozi,
Ze misto pomahani bude dochéazet k poskozovani klientl,, protoZze se jedna o specifickou cilovou

skupinu.
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Obr. 14: Mentdlni mapa prdce s klienty z pohledu pracovnic Janusu (screening ¢erven 2019)

Janus je organizaci budoucnosti. Je pfikladem toho, kam by méla v nasledujicich letech v ramci
pomahajicich profesi smérfovat debata o kvalité, tedy jak by se méla chapat a jak by se ji mélo
dosahovat. Vysledek tfiletého doprovdzeni organizace ukazuje, Ze na rozdil od vétSiny organizaci
nema problém s naplriovanim svého zakladniho poslani — pomahat klientdm z ndhradni vychovy
nachazet sebe sama i misto ve spoléenosti. Této zakladni vizi je podfizeno vie — od filozofie spolku
pfes nastroje pomoci po organizaci prace, véetné minimalistické struktury. Tim naplfiuje o¢ekavani na
transformaci sluzeb smérem od formalistického plnéni plan( k organizacim napliiujicim poslani. Je
tak prikladem tyrkysové organizace, tedy usporadani, které podle knihy F. Lalouxe Budoucnost
organizaci (2016) nejvice vyuZiva potencidlu spoluprace mezi lidmi v rdmci formdlniho usporadani.
Pfikladem muze byt nasledujici citat ztéto knihy, ktery je sice primarné zaméren na dopady
transformace vnitroorganizacni struktury, da se ale velmi dobfe aplikovat na ekologii Janusu — tedy
to, jak plGsobi v daném prostredi: ,, KdyZ organizace nefunguji na principu mechanismu zaloZzenych na
strachu, ale na strukturach a praktikach, které podporuji divéru a zodpovédnost, zacnhou se dit
pozoruhodné a neocekdvané véci” (Laloux, 103). Tento postieh velmi dobfe vystihuje vysSe popsané

dopady cilené aplikace participativniho doprovazeni v celistvém kontextu osobnosti klienta. Praktiky
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Janusu také napliuji kontraintuitivni nahledy inovativnich pfistupl Vanguard i ucici se organizace.
Pfikladem muze byt nakladani s casem — jeho vyuziti je podfizeno naplnéni ucelu sluzby, nikoliv
néjakymi systému inherentnimi parametry. Paradoxné ,ztracenim casu” pro klienty cas vyuzivaji
velmi efektivné, tedy zplsobem, ktery muizZe v Zivotech klientll zanechat prokazatelny impakt, a
nikoliv jen oSetfit néjaky dil¢i problém.

Fungovani organizace je specifické také svou interdisciplinaritou — zcela zdmérné stoji na pomezi
oblasti SPOD, terapie a socialni prace. To ale neni zndmka néjaké rozttisténosti, ale naopak, dochazi
k propojovani pfistupl a zdrojd z uméle rozdélovanych oblasti. Nicméné pravé na tom se ukazuji
obtiZze: zplsob, jak dobfe délaji svou praci, je vrozporu s mnoha zaZitymi modely, a to jak
legislativnimi, tak ocekdvanimi kladenymi na jakékoliv poskytovani sluzeb, které je zaloZeno na
predstavé stanovovani cill a méritelné efektivité vykonu. Zarovern mlze byt pristup organizace zvenci
obtizné uchopitelny, mozna i uvéfritelny a je tedy otazkou, do jaké miry je mozné ,prekladat” z jazyka
Janusu jakoZto organizace budoucnosti pro externiho pozorovatele (Urednika, politika, donora). Je
zfejmé, Ze toto neni zdaleka pouze otazka néjaké propagace, PR. Klicova je zde schopnost nahlédnout
organizaci zvendi, v systémovém kontextu. V naslednych tfech bodech se pokusim rozvinout pravé
pfistup systémového mysleni jako moZné inspirace pro prekonani propasti mezi svétem Janusu a

mainstreamovym chapdnim sluzeb poskytovanych dané cilové skupiné.

Proti proudu

Cervenou niti, ktera se vinula jak zdvéreénym evaluaénim rozhovorem, tak vlastné celou spolupraci
Janusu se Sociofactorem, byla urcitd ,pozitivni deviace” brnénského spolku. Tedy jeho kladné
chapana specificnost v kontextu jak systému péce o ohroZené déti, kde jiz roky poukazuji odbornici
na potfebu jeho reformy, tak v nastaveni socidlni prace. Da se fici, Ze své vyjimecnosti, jsou si
pracovnice velmi dobfe védomy. Prolinala se pfibéhy o pomoci klientim détskych domovd, kdy bylo
treba velmi diplomaticky vyjedndvat svedenim Ustavii o moznosti poskytovat podporu, jejiz
charakter se tak zasadnim zplsobem odliSoval od arzendlu nastrojl, kterymi disponovaly tyto
,vychovné” instituce. Uvédomovani si odliSnosti doprovazelo také popisovani vlastnich pristupl

’

v kontrastu vici ,béznym* socidlnim sluzbam a zakony stanovenym postuptm.

Zaroven bylo mozné ve zplsobu vymezovani vici pfistupu ,,mainstreamu” vnimat urcité odmitnuti
pfistoupit na hru ,na deviaci“. Mnohokrat bylo zd(razriovano, Ze vlastni pristup je zcela normalni,
pfirozeny, autenticky. Jak fekla jedna z pracovnic: ,To jsou tak strasné prosty véci, co délame, zZe
nedokaZzeme pochopit, Ze to tak nema, jako my.” Dostdvame se opét k tématu charakteristiky
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vlastniho pfistupu Janusu a otazce jeho uchopitelnosti pro nékoho zvendi. V ndsledujicim udryvku

z konverzace je mozné vnimat jak stopy urcité skepse:

AD: Jd nevim, jestli to jde predat. To, Ze to ¢lovék umi, jesté neznamend, Ze to bude umét preddvat —
to by ndm pomohl nékdo jiny... A jsou to i véci, ktery upfimné jsou hrozné tézko sdélitelny a pak vy
musite mit naproti sobé toho clovéka, ktery je otevieny, chce vidét, slyset, porozumét. Zrovna viera
jsme se o tom s kolegyni bavili, Ze to je jako nedostatkové zboZi, to je trochu potom tak, Ze my se

v tom dost citime osaméle.
Evaludtor: Co je nedostatkové zboZi?

AD: Ti lidi, ktefi by mysleli timhle zptsobem, protoZe to je tplné jiny zplisob mysleni, to je jako mysleni
z druhé strany, nez my tady celd spolecnost jedeme, kdy stavime na vykonu, na datech, na tvrdych

datech.

Je zfejmé, Ze pro pracovnice je jejich vlastni ptistup, ktery byl rozvijen poslednich 12 let doby
existence v navaznosti na jejich negativni zkuSenosti se systémem pomoci, naprosto adekvatni a
hlavné jediny mozny. Nicméné problémem to, Ze kladou sice pochopitelné, ale do urcité miry
nerealistické naroky na nékoho, kdo se snazi pochopit napli prace Janusu a jeji vysledky. Jakoby
rozumét mohl jen nékdo, kdo s pracovnicemi sdili stejné hodnotové zdzemi — a pokud nesdili, tak je
to jeho problém, se kterym mu neni mozné pomoci. Bylo vidét, Ze velmi dobfe rozumi nedostatkiim
systému péce i poskytovani odbornych socidlnich sluzeb, ale je pro né obtizné nahlédnout svou pozici
zvenci, v kontextu celého prostredi. Je to pravé ono ,nedokazeme pochopit” ve vztahu k ostatnim,
ktefi stoji na jinych pozicich, co vytvari skryty mentalni model znesnadnujici komunikaci Janusu
zvnéjSim svétem. Je sice ziejmé, Ze jasné deklarovand odliSnost spolku v systému péce vytvari
mnozstvi tenzi a potencidlnich tfecich ploch — ostatné jako jakdkoliv alternativa vic¢i dominantnimu

chapani reality — otazkou oviem je, jak s timto faktem bude nakladano.

Z vypravénych pribéhl obou kolegyn byly znat rizné priklady obrannych reakci, jako tfeba nedivéra,
strach z kopirovani ¢i velka opatrnost v navazovani kontaktl s okolnim svétem (to se ostatné
projevilo v samych pocatcich spoluprdce se SocioFactorem). Samotna tato uzavienost je pfedmétem
reflexe a legitimizovana zranitelnosti cilové skupiny, ktera se mlze stat predmétem bulvarizace a
zneuZiti ze strany aktér( vyuzivajicich téma déti z détskych domov( ve svlij prospéch. Nicméné je
otazkou, zda tento mentalniho model neni pfekdzkou UspésSného fungovani a preziti organizace ve
vnéjsim systému. Jde tedy o to, naucit se prepinat mezi riznymi komunikacnimi kédy, vyjit ze své
bubliny a nahlédnout uhel pohledu nékoho, kdo se fidi jinymi pravidly. Janus je Zivou inovaci,
pozitivni deviaci a je sice pochopitelné, Ze to takto jeho pracovnice v uréitém smyslu nevnimaji,
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protoze ony samy pro sebe jsou v duchu své vlastni filozofie autentické a ani jinak by svou praci délat
nedokdzaly; nicméné ziskani schopnosti nahlédnout svou pozici i postoje druhych zvéndi, tedy
pochopeni, vjakém kontextu funguji, je naprosto zasadni pro spolupraci se subjekty, pro vlastni

prezentaci i pro ziskavani zdroja.

K tématu potfeby vychazet ven do svéta a naucit se komunikovat do urcité miry jeho vlastnim
jazykem mé napadl biblicky citdt, kdy Jezis vysila apoStoly na misi se slovy: , Posildm vas jako ovce
mezi vlky, proto budte chytfi jako hadi a nevinni jako holubice” (Mt 10,16.). Jinak feceno: Janus
nemusi ztratit svou ,,nevinnost“, svou jedinecnost a zpUsob prace tim, Ze bude komunikovat s aktéry,
kteti nesdili stejnou filozofii, ale maji vliv a prostfedky. K oné bezelstnosti je ovsem v duchu
biblického citdtu pro uspéch mise také pfibrat metaforicky chytrost hada, ktera umozni obstat mezi
vlky — a tfeba zménit praveé jejich ndhled na svét. A to neznamena v kontextu sluzeb péce o ohrozené
déti malo — ve hre je systémova zména, kterou Ceské prostredi tak nutné potrebuje. A co mlze byt
konkrétné onou chytrosti? Zde je mozné vyjit z uréité schopnosti prepinani mezi rolemi, které tvotri
podle pracovnic Janusu jejich zakladni profesni vybavu pro vedeni terapeutickych rozhovor s klienty,
béhem kterych vychazi vstfic klientm a zastdvaji aktualné ty role, které jsou potfeba. Podobnym
zpUsobem si mohou osvojit urcité hybridni fungovani v systému, kde je tfeba mluvit v rlznych

situacich odlignym jazykem.®

Intuice pretavena v evidenci

Pokud nahlédneme organizaci zvenci, tak je ziejmé, Ze je do jisté miry uzaviend. Nicméné jedno
z hlavnich doporuceni této evaluace je nahlédnout tuto uzavienost jako svym zplisobem na reakci na
charakteristiky a tlak vnéjSiho prostredi. Pokud dojde k pochopeni tohoto tlaku jako daného, muze
to vést k jeho pfijeti a zaroven k prekonani oné tenze. Ona konfliktnost sice nezmizi, ale organizace
muze rast plnohodnotné i ve zpUsobu, jak vysvétlit zdravé své prednosti i predstavit sebevédomé
vysledky své prace. Pravé analyza stakeholderll ukazala, Ze vétSina z nich vnima Janus velmi

pozitivné, ale toto vnimani je spiSe intuitivni, neni opfeno o néjaky zdroj dat:

® Pracovnice Janusu na tuto pasa? v navazném rozhovoru reagovaly skepticky s tim, Ze nechtgji pfistupovat na
néjakou dvoji hru, kterd by je vedla k tomu, délat néco, s ¢im nesouhlasi (napf. podfizovat svij specificky
zpUsob prace s klienty néjakym projektovym pravidldim). Jakkoliv tomuto postfehu dobfe rozumim, v mém
pojeti spiSe Slo o komunikaci a zvoleny nastroj smérem ven, nikoliv o Upravu fungovani organizace jdouci proti
presvédceni.
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Pokud by chtéli stakeholdefi doporucit Janus, predstavit ho nékomu dalsSimu a vyzdvihnout jeho

prednosti, nemaji potfebnou informacni a materidlni podporu.

Je pfitom ale zajimavé, Ze Janus je i pres svou minimalistickou velikost od pocéatku své existence
»vidét”. Jeho feditelka vystupuje na konferencich a kulatych stolech, nékteré z nich jsou organizaci
poradany. Velmi pozitivné je oceriovano zapojovani nékterych klientll do prezentaci, pro Janus je
typické sdileni vybranych uUsek( jejich Zivotnich pfibéhll a hlavné potreb, souvisejicich s nedostatky
v systému péce a podpory. Dalo by se tedy fici, Ze je zvlastni, Ze stakeholdefi postradaji néjakou dalsi
kvalitu pro podloZeni svého pozitivniho ocenéni organizace. Co muzZe byt vice, nez sdileni pribéhu
klienta, na kterém je vidét pozitivni vysledek prace, bod zlomu, ktery ho pfivedl pred zraky ostatnich,

kdy se neboji o své zivotni cesté podat svédectvi?

Je zfejmé, Ze prezentovat pribéhy klientl je velmi funkéni, ale nestaci to. Aby tato svédectvi vytvarela
jasny obraz toho, jak organizace pusobi, musi byt vypravén také pribéh o pristupu, o metodé, ktera
v zivoté klient( zplsobila onu zdsadni zménu. Nestaéi tedy prezentovat, pro¢ Janus pusobi, ale také
pro¢ déld to, co déla, uréitym, konkrétnim zplsobem. Je tfeba dat nahlédnout vnéjSimu
pozorovateli do ,kuchyné” organizace, nesta¢i odkazovat na fakt, Ze ono pusobeni je zvenci
uchopitelné spiSe obtizné a je spiSe intuitivni. Je jasné, Ze v dobé postpravdivé bojujeme s devalvaci
vyznamU urcitych slov a zaroven prevazuje tlak na tvrda, kvantitativni data, kterd se maji stavat
ukazatelem vykonnosti a konkurence schopnosti. Ale pravé proto potfebujeme organizace jako
Janus, které na tuto logiku nepfistoupi a vypravi vérohodny pribéh o efektivité svého vlastniho
pfistupu. A u tohoto vypravéni je tfeba koncentrovat se nejenom na klienty, ale také pravé na onen
pfistup — na sofistikovanou reflexi pouzitych krokl, které a¢ mohou v ocich nékterych vypadat

neortodoxné, tak prindsi dopad. Jde tedy o to, pretavit ony intuitivnhi sympatie stakeholder(

v evidenci, Ze v Janusu vse funguje tak, jak ma — a to bez priblizeni metody prace nepujde.

Pfemysleni nad Janusem navic vede k tvaham nad tim, co to je ona evidence, onen dlkaz, Ze néjaké
sluzby pIni ocekavani v né kladena. Je zfejmé, Ze onen dlikaz nejen Ze nemusi byt predkladan
v kvantitativnich ukazatelich. To zasadni je prokdzani toho, Zze doslo k naplnéni potfeb klienta. To
oviem musi doprovazet porozuméni tomu, pro¢ doslo k jejich naplnéni, jakymi kroky ze strany
poskytovatele sluzby, vnéjsi pozorovatel musi dostat Sanci pochopit, pro¢ pravé ,to” funguje. Musi
byt zvenci moiné porozumét procesim a postuplm, které byly aplikovany — ktomu se
nepotrebujeme nofit do intimnich detaild ze Zivota klientd (tedy to, ¢emu se navic Janus také
dlsledné vyhyba), ale mnohem spiSe do taji a specifik metody, ktera vedla k Zddoucim vysledkam.

Pfikladem muze byt treba koncept vyse diskutovaného ,klinického koucinku“, ktery umoznil
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evaluatorovi utvofit si urcité konceptualni schéma, jehoZ prizmatem ,chape” efektivitu postupl
zkoumané organizace. A nemusi to byt pouze tento koncept, mlzZou to byt i dalsi terminy, pojmy a
zkuSenosti, které mizZou byt jak obohacujici pro partnery v dialogu, tak presvédcujici pro ty, ktefi

uvazuji o efektivni alokaci svych zdroja.

Pracovnice Janusu se pfi tomto ,,odhaleni” otevienosti bat nemusi, nemusi mit také obavy, Ze jim
nékdo vezme jejich know-how nebo Ze s nim bude nezodpovédné experimentovat na jinych
klientech. Paradoxné v okamziku, kdy bude jejich pfistup transparentni, tak bude okoli vnimat
organizaci pravé jeho prizmatem. MuzZe to fungovat svym zplsobem jako ochranna znamka, jako
jasné urceni identity, kdy si okoli bude moci fici ,Jasné, tak toto je ten Janus, ktery postupuje timto a
timto zplsobem...“, a ,tento pfistup funguje pravé proto, Ze...“. Pravé tato uchopitelnost zabrani
lacinym pokuslm o napodobeni, protoZe okoli pochopi obtiZznost tohoto zplsobu prace. Zaroven
z hlediska systému ukaze nové cesty pusobeni a dosahovani vysledkl — a v kone¢ném dusledku tak
muZe velmi obohatit samotny Janus, protoZe dojde k pfekonani urcité osamélosti, kterou soucasny

tym Janusu pocituje.

’

Umeéni Fici si o pomoc

V prvni verzi evaluacni zpravy zde byla napsana myslenka, Ze je to praveé striktné proklientsky pfistup,
ktery pfivedl organizaci na samou hranu vlastni existence; dale jsem také pouzil pfirovnani, podle
kterého na pochopeni situace mlizeme pouzit ekvivalent pracovnika, ktery se tolik vydava druhym, Ze
prestane vnimat své vlastni potfeby takovym zplsobem, Ze hrozi jeho kolaps. VUci této interpretaci
se obé pracovnice Janusu vyrazné ohradily a oznaili ji jako nespravnou; a co je zajimavé, popsaly ji
jako stereotypni vtom smyslu, Ze se s ni setkavaji pfi povrchnim posouzeni své prace ze strany
ostatnich subjektl v systému péce o ohroZzené déti. Podle nich je pravé rozsifena predstava, Ze jejich
zpUsob angaZované prace vede k tomu, Ze podstupuji néco jako sebeobétovani, Uplné vydani se
klientim. Tento ndzor je ovSsem neadekvatni ze dvou ddvodi: tim prvni je skutecnost, Zze obé
pracovnice si jako profesionalky v pomahajici profesi velmi jasné uvédomuji potfebu chranit si své
vlastni psychické zdravi v kontextu nesmirné naroc¢né prace. Ten druhy dlvod souvisi s nespravnym
pochopenim vztahu mezi pracovnikem a klientem, kde je téma vétsiho osobniho angazma spojovana
s rliznymi predstavami, napf. o zneuZivani nebo manipulaci ze strany klienta vedouci k vyhoteni
pomahajiciho, nebo naopak k rostouci zavislosti klienta na sluzbé. K tomu se vedouci prace vyjadrila

nasledujicim zptsobem:
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Dalsim stereotypem je zdvislost klientl. Kdo pochopi, jaci jsou, tak to nemdizZe fict. No ano, preci je
jasné, Ze do jisté miry jsou zavisli, ale vy se toho bojite? Toho se pfeci nemohu bdt, po néjakou dobu,
kdyz je 17letd holka na ulici, tak je jasné, Ze bude na pomoci zdvisla. Ale to, jakym zplsobem s nimi
pracujeme a na jakych hodnotdch svou prdci postavime, tak oni zacnou vnimat to dobré v sobé, svij
potencidl, zaZiji si bezpodminecné prijeti, ale zaroveri moZnost odporovat, pohddat se a také respekt
k jejich zvolené cesté a to je vede k zodpovédnosti. V pozadi predstavy o zdvislosti klientt je skryty

strach, Ze kdo bude k takto lidem, ke klientim pfistupovat, tak Ze oni toho budou jen zneuZivat.

Vracime se zde k tématu urcité alternativy v systému péce, ktery dominantné funguje na zakladé
odliSného nastaveni. Tento rozpor se promitd i do postaveni Janusu jako takového v rdmci moznosti
financovani. Ve svém sebepojeti je tak vratkost existence spolku paralelni situaci klientl z ndhradni
péce, jejichz potreby jsou tak masivné ignorovdny, nespravné interpretovdny, nebo je jimi
manipulovano pro ucely néjakych jinych subjektd, které si na ,pomoci“ stavi své PR. Podobnym
zpUsobem je existence Janusu , nepohodInad“ protoZe ukazuje naprosto odlisné pojeti podpory: to je
dokazovano priabéziné tim, jak rGzné organizace, détské domovy nebo OSPOD preposilaji klienty, se
kterymi si sami nevi rady. A pravé schopnost pracovnic ,poradit si“ i s ,,obtiznymi pripady” je vlastné
usvédceni stavajicim sluzbam, Ze je jejich prace neefektivni. To zaroven oviem muze vést k urcité
nepopularité Janusu. Na druhou stranu, Ze spravnym zptsobem se z tohoto defini¢niho znaku muze
ucinit velmi zajimava pobidka pro progresivni donatory, nezatizené stereotypnim naziranim typickym

pro soucasné nastaveni socialnich sluzeb.

Zkusenost roku 2020 pfinesla pochopeni nezbytnosti zaméfit se na prezentovani organizace navenek
a ziskavani zdrojh. Obé kolegyné zdiraznovaly, Ze toto ,nahlédnuti“ pfedstavuje transformaci, a Ze se
na ném da stavét do budoucna. Je zifejmé, Ze v souasném persondlnim obsazeni nelze zaroven
zvladat ucinné praci sklienty spolu s PR a fundraisingem. Zarovei ovSem zachovani urcitého
persondlniho minimalismu nemusi byt brzdou rozvoje v této oblasti. Janus mUlze byt stejné inovativni
i zde. Jde o to, jak téma sebeprezentace a ziskavani zdroji ucinit integralni soucasti prace. To mize
zahrnovat i dovednost fici si o pomoc, podporu z vnéjsiho prostiedi, od lidi, ktefi maji co nabidnout a
to jak formou placené, tak dobrovolnické prace. V tomto ma organizace na co navazovat a zda se, Ze

soucasna transformace i zde pfinesla plody, jak ukazuje Uryvek z webovych stranek:
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Mohli byste nam vénovat sviij ¢as tak, ze nas néco nového naucite, nebo nim pomuzete v oblasti, kterou

dokonale neovladame, tedy ve fundraisingu, propagaci a komunikaci?

Chtéli byste vénovat vice pozornosti tématu odchézeni z ndhradni péce do Zivota a mate moznost a

napady jak problematiku zviditelnit?

Obr. 15: Webové strdnky organizace, sekce Ndpady a jiné moZnosti podpory

Schopnost vytvaret okruh pfiznived a sympatizantd Janusu mulzZe byt chdpan jako ekvivalent
delegovani ukoll ze strany manaZera ve stfedni a vétsi organizaci. Tedy dllezitému nastroji, jak
predejit prepracovani a také predstavé, Ze vSe si musim byt schopen zajistit sdm, Ze ostatni to tak
dobre nedokazou. U minimalistické organizace je tam ale rozdil vtom, Ze toto delegovani neni na
pldorysu hierarchické nadfazenosti, ale kooperace, participace. Tento model oviem — byt je v nééem
zranitelnéj$i — mnohem vice odpovida zakladni filozofii spolku. Nicméné predpoklada jednu zasadni
véc a tou je otevienost navenek. K sitovani jako takovému ma Janus velmi dobré predpoklady a také
mnozstvi zkuSenosti. A navic to mlze byt pravé sitovani, které se stane patefi advokacdni strategie
Janusu, protoZe ackoliv je pochopitelné, Ze nyni se pozornost soustfedi na PR a ziskavani prostredkd,

tak v dlouhodobém horizontu mize prevazit i o ovliviiovani systému péce o ohrozené déti. Zde se

muze vybudovana sit spolupracovnikd a podpurcl stat nezastupitelnou silou.
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SALESIANSKY KLUB MLADEZE, 2. S., CENTRUM DON BOSCO

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Analyticka faze v organizaci prokazala, Ze hodnotové zaloZeni organizace podporuje
intenzivni praci sklienty, kterou vnimaji a ocefuji stakeholdefi; analyza
dokumentace zaroven pfinesla zjisténi, Ze pres detailni zachycovani interakce
s klienty je pomérné obtizné na jejim zakladé hodnotit posun klienta. V tomto bodé
se zadani zmény krylo s o¢ekdvdnim managementu organizace.

Faze tvorby planu zmény a jeho implementace vedla dale od prokazovani dopadu
k samotné problematice stanovovani cild spoluprace s klientem.

S ohledem na uUpravy vytvareného dokumentu a karanténni opatifeni probéhla tato
faze zatim pouze jako pilotaz.

Orientace na potfeby klientll je silnou devizou organizace, nicméné zména nastala
v u uvédoméni nutnosti akcentovat potfeby dlouhodobé a rozvijet tak kompetence
klientQ.

Participace na projektu pfinesla organizaci informaci, Ze je tfeba rozvijet
kompetence pracovnik(l ve stanovovani méfitelnych cil( spoluprace.

Doslo kvytvoreni ndstroje, ktery podporuje vyhodnocovani naplfiovani
dohodnutych cilti v praci s klienty a posiluje reflexivitu v této spolupraci.

Zasadnim vystupem projektu je zména systémového mysleni organizace, kterd
vedle dovednosti navazat a rozvijet vztah s klienty a reagovat na jejich bezprostredni
potieby rozviji systematickou préci na paralelnim rozvijeni klientskych kompetenci a
méreni jejich posunu.

Ddraz na zvySovani kompetenci mladych dospélych opoustéjicich dstavni nebo
péstounskou péci vede k vyssi schopnosti obstat ve startu do samostatného Zivota.

Ziskavani zpétné vazby od pracovnikll umozni lepsi hodnoceni vysledkll spoluprace
v rdmci Zivotnich biografii. Zvysi se porozuméni vlastnimu smérovani i v rdmci sluzby
dojednanym ciliim, nabyvanym kompetencim. Realistické vnimani Uspéchu povede k
celkovému posileni sebedivéry.
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Charakteristika organizace

Organizace ma pomérné bohatou historii sahajici do devadesatych let, od roku 2005 Salesidnsky klub
mladeze vystupuje pod timto jménem a realizuje prvni projekty na podporu prechodu déti z détskych
domov( do samostatného Zivota. Centrum Don Bosco bylo otevieno v roce 2006 a od té doby nabizi
razné programy pro détské domovy v okoli Pardubic. Program ,, doprovazeni“ se v roce 2013 stava
socidlni sluzbou (socidlni rehabilitace) a je zaloZen na individualni praci s klientem ve véku 14 aZ 35
let, pficemZ ma dlouhodoby charakter zaloZeny n vzajemné divére. V roce 2014 je cilova skupina
rozsitena o mladé jedince opoustéjici péstounskou péci. Jednotlivé aktivity centra jsou vzajemné
propojené a podchycuji tak potencidlni klienty v riznych fazich — od détského domova po situaci, kdy
uz je zakotveny ve vlastni rodiné, kterou zaloZil. V poslednich péti letech se pocet pracovniki
pUsobicich v rdmci hlavniho pracovniho poméru pohyboval mezi 13 a 17, organizace dale vyuZiva

zaméstnani dalsich lidi na dohodu a déle disponuje pomérné sirokou siti dobrovolniku.

Vstupni predpoklady

Zachyceni posunu klientl v radmci poskytovdni sluZeb. Organizace je pomérné stabilni, co se tyce
zazemi, pracovnikll i poskytovanych program(. Vedeni centra povaZovalo zapojeni do projektu jako
prileZitost k jasnéjsimu zachyceni posunu klient(, pficemz téma kvality je vnimano jako duleZité a
zaroven na ném nepanuje shoda. Prikladem muzZe byt situace, kdy na pracovniky obraceji klienti jiz

po osamostatnéni - je to zndmka zavislosti na sluzbé, nebo naopak jejiho kvalitniho poskytovani?

Prubéh procesu vedeni zmény

Vedeni i zaméstnanci organizace od pocatku ddvali najevo, Ze stoji o zpétnou vazbu na kvalitu jejich
spokojeni, nicméné zvlasté pohled rliznych klientd mUzZe byt velmi uZitecny. Zaroven s Uvodnim
prescreeningem se v organizaci realizovalo pozorovani prostfedi (porady a rlzné programy) a
nasledné v prvnim cCtvrtleti rozhovory s klicovymi zaméstnanci. Z pohybu v prostfedi organizace
vyplynulo, Ze zaméstnanci se snazi kombinovat profesionalitu s rodinné neformalnim prostredim, kde
se klade velky ddraz na individudlni pristup ke klientim. Velké téma v ramci individudlnich rozhovor(
s pracovniky byla nejistota ohledné miry nastaveni podpory, ktera by mohla vést k zavislosti na
sluzbé, misto podpory osamostatiovani. Samotnou kvalitu prace a jeji méreni vnimaji zaméstnanci

jako dullezZité téma, u kterého si ovSsem nejsou jisti, zda ziskdvaji komplexni zpétnou vazbu; otazkou
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také je, zda klient, ktery se vraci do organizace, je znakem kvalitni sluzby. V dalSim obdobi probihalo
jednak oslovovani stakeholderd a také vyhledavani klientd, vhodnych pro vyhodnoceni kvality sluzby.
Byla zvolena cesta pripadové studie klienta, kdy byly zdroven studovany dokumenty a vedeny

rozhovory jak s klientem, tak s pracovniky.

Metriky a jejich role v procesu zmény

Sluzba z pohledu stakeholderi (¢ervenec 2019)

Pro ucely kvalitativni analyzy bylo osloveno celkem 58 respondent(, z nichz reagovalo 26. Sit okolnich
aktérd se skladala jednak z uradd a donorl, dale pak poskytovatelll socidlnich sluzeb a nakonec
OSPODU a détskych domov(. Zastupci prvni skupiny uvadéli pozitivni zkuSenosti se zplisobem prace
i vysledky cinnosti centra i pfi védomi limitované nabidky poskytovanych sluzeb, které by cilova
skupina potrfebovala (bydleni, terapie). Také z druhé skupiny zaznivaly pozitivni ohlasy, ale i méné
konkrétnich zkuSenosti se sluzbou. A ve tretim pfipadé se odpovédi liSily podle zdroje: OSPODy
nemaji pfimou zkuSenost, ale sluzbu doporucuji, zatimco détské domovy, které se vyjadrily, maji
zkusenost pfimou a intenzivni a co je dulezité, jsou se sluzbami spokojeni. Uvadi, Zze pfFistup
Salesianského centra mladeze je jedinecny svou individudini a dlouhodobou povahou. Velka cast
stakeholderl oceriuje nadstandardni vztahy zaméstnanct Centra Don Bosco s jejich klienty, které
podle nich umoznuiji i [épe reagovat na jejich potfeby. Toto nastaveni se zda z odpovédi stakeholderd

byt pro sluzbu stézejni.

Pripadové studie (fijen 2019)

Podkladem studie byla jak prace s dokumentaci organizace, tak rozhovory se samotnymi pracovniky i
s jednotlivymi klienty a jejiho vyhodnocovani. Obsahem spiSe stru¢ny dokument pfinasi vyhodnoceni
hlavné dokumentace klient(l, ktera je vedena sice pomérné obsahle, nicméné 1) se lisi pristup
jednotlivych pracovnikl k zaznamenavani dat, chybi patrné voditka pro jednotlivé pracovniky podle
jakych kritérii postupovat. 2) Otazkou je systematicnost vyhodnocovani prace s klientem.
Dokumentace k jednotlivym pripadidm klientd je vedena velmi podrobné a popisné, nicméné
v nékterych pripadech je obtizné ze zaznam zjistit, jak se klient pfiblizuje stanovenym cilim. Také
samotné stanovovani cild by mélo byt predmétem reflexe tak, aby je bylo mozné v daném horizontu

splfnovat dle kritérii SMART.
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Tvorba planu zmény

Hlavni téma zmény bylo hledano spole¢né se zaméstnanci na setkdni v fijnu 2019 v ndvaznosti na
prezentaci kombinujici pohled pracovnikl, klientd a také dokumentace organizace. Zpracované
analyzy, zejména Pfipadova studie prdce s klienty, prokazaly deficit dostupného modelu méreni
posunu kompetenci jednotlivych klient. Z dokumentace, kterad je vedena v soucasné dobé, nelze
rozpoznat, jaké postupy prace na jednotlivych setkanich pracovnici organizace vyuzivaji a jakych
posunl v kompetencich klienti dosahuiji.

Na dalSim spole¢ném jednani se zastupci organizace byly vytyceny zakladni parametry planu zmény,
v jehoZz ramci by mélo dojit k vytvoreni kompetenéniho modelu klientl, zplsobu zaznamenavani
posunu jednotlivych kompetenci a zplsobu jejich méreni. Jednotlivé body planu byly intenzivné
konzultovany svedenim i fadovymi pracovniky organizace, pricemZz byla opusténa predstava
jednotného kompetenéniho modelu a fokus se zaméfil hlavné na vyhodnocovani cill spoluprace.
Navrh planu zmény byl na zakladé uprav a konzultaci schvélen v inoru 2020, nicméné byl chapan

jako ,zivy“ dokument, ktery se nadale vyvijel dle testovani volenych nastroja.

Plan zmény (unor 2020)

Zkvalitnéni
zpusobu
méreni
dosahovani klienta. Na zacatku vytvareni obecnych a diléich cilG bude pracovnik spolecné

Pro vhodné vyhodnocovani stanovenych cilt v rdmci individualniho planovani
bude vytvoren dokument, ktery bude obsahovat grafické zpracovani posunu

cild pfi praci s | s klientem komunikovat vychozi stav v dané oblasti. Jednotlivé dovednosti
klientem budou konceptualizovany na skale ,vi — znd — pouziva“, kterd zachycuje
postupny proces od pouhé znalosti prfes orientovani se vtématu po aktivni
schopnost samostatné pouzivat osvojené dovednosti. Diky takto nastavenému
systému pracovnik ziskava data o tom, pro¢ nastavené kroky nevedly
k nastavenym cilim, klient je postaven do pozice aktivniho Cinitele, ktery je

zodpovédny za svlj Zivot. Jasné grafické zpracovani je srozumitelné vsem

stranam, je mozné sledovat posun v ase.

Dilci evaluace: Vytvoreni hodnoticiho dokumentu a jeho pilotaz
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Realizace planu zmény

Od unora 2020 probihala vramci tymu Centra Dona Bosca debata na konkrétnimi podobami
hodnoticiho dokumentu a tedy i podobu inovace stdvajici dokumentace. Brzy byla opusténa
pfedstava doplnéni stavajici dokumentace vexcelu a pozornost se soustfedila na samostatny
dokument, ktery by umoznoval zachyceni vyvoje klientovych kompetenci v ¢ase. Zde byla feSena
vhodna a srozumitelna grafickd podoba — a to jak pro pracovnika, tak pro klienta, u kterého by méla
byt podpofena schopnost jeho sebehodnoceni. Pfi kazdém vyhodnocovani individualniho planu by se
do tabulky zaznamenavala aktudlni situace klienta — a to jak v podobé posunu, tak i v pfipadé
propadu ¢i stagnace. Prlivodci zménou nabidli pracovnikiim tfi mozné typy grafli, které by se po

naplnéni Udajl s konzultaci vytvofily na zakladé prednastaveni.

Vyvoj cile - Finance

SESTAVEMNI OSOBNIHO PRAVIDELME NAKUPY  PLACENIVETSICH  ZMALOST PRAVIDEL VYHLEDANI
ROZPOCTU V OBCHODECH POLOZEK & SPORENI  UVERO A PLUCEK FINANCNIHO
PORADENSTVI

m1/2019 w=4/2019 =7/2020

Obr. 16: Priklad jedné z moZnych grafickych podob vyhodnocovdni vyvoje spoluprdce s klientem na

naplnovadni stanovenych cili

Zaroven probihala diskuze nad podobou vstupni tabulky, do které by se zazanemndvaly stanovené
cile. Na Zadost zastupcl Centra privodci zménou vypracovali hodnotici formular, ktery by pomohl
pracovnikiim aplikovat plan zmény vramci béiné prace s klientem. Ten zahrnuje prostor pro
stanoveni kvalitativniho posouzeni vyvoje situace, coz podporuje reflexi prace jak na strané
pracovnika, tak na strané klienta. Nad timto formuldfem pak probéhlo jednani, jehoZ cilem bylo
ovérit, na kolik je pro né srozumitelny a jaké jsou limity jeho vyuZiti v praxi (pocet intervenci, cile
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zakazky, zplUsob prace s klienty). Na zakladé dil¢ich poznatk( bylo navrZeno jeho otestovani v praxi ve

zjednodusené verzi — a to na naplanovani dil¢iho cile.

HODNOTICi FORMULAR

DATUM:

CilL: procovnik uveden hlovni cil kiientovy zakdzky (vyber
maZnych ablasti viz Prilaha)

dovednastem

DILEI CiLE: pracoviik uveden diléi cile; diléi cile by na sebe mély logicky navazovat a vést k dasaZeni hlavniho oife; jednotlivé
diléi cile jsou stonaveny ve spoluprdci s klientem o mély by odpovidat klientowym aktudinim moZnostem, schopnostem o

1.

Hodnoceni klienta:

Klient vyhodnoti, kde s na Skdie ,Wi-znd-poufiva® nochadzi — viz
popis pad tabulkou. Navrhne, co by die néj vedlo k daisimu
posuny, v Eem by potfeboval podpofit, co s& musi noudit.
Fomysli 56 takeé nad tim, proc plipodné 7 drovné | pouiva”
pregel do grovné ,zno® — v fem by potfeboval vice informaci,
podpary?

Je také maing, Ze kifent vwwhodnoti, Ze je potfeba se wratit o
diléi krak zpét. | toto je patfeba vnimat joko Gspéch — klient
reflektuje situaci. Klient se zomysil nod tim, v éem by
potfeboval vice podpafit, joké dalii informaoce, znalosti a

Hodnoceni pracovnika:

Procovaik vyhodnoti, kde se no Skdle ,vi-znd-poudivd® kilent
nachdzi — viz popis pod tabulkou, hednoceni zdbvodni,
MNavrhne, co by die néj vedio k dolSimu posunu, v fem by kilent
potfeboval podpofit, co se musi noucit. Zomysii se toké nod
tim, proc pfipodné z Grovné , poufivd” predel do drovné znd”
— v ¢em by potfeboval wice informaci, podpary?

Je toké moiné, e pracovnik vyhodnoti, Ze je potfeba se vratit
o diléi krok zpét. Své hodnoceni zddvedni. Navrhne, v dem by
klient patreboval vice podpofit, joké daléi infarmace, znalosti o
dovednasti by si mél osvajit.

dovednasti by 57 chtél asvajit.)

2.
Hodnoceni klienta:

Hodnoceni pracovnika:

Obr. 17: Ukdzka ndvrhu hodnoticiho formuldre pro vyhodnocovdni situace klienta

V nasledujicim ¢ervnovém online setkdni se zdstupci organizace, ktefi naplfovali plan zmény, se
otevrelo dulezité souvisejici téma, a to je planovani dil¢ich cild, zejména u navysovani tzv. mékkych
dovednosti. Sami zastupci organizace potvrdili relevantnost zjisténi privodcd zménou, podle kterého
jsou cile nastaveny pfilis obecné, coz vede k nejasnostem pfi méreni jejich dosahovani. Pravé v této
souvislosti uvitali, Ze dostdvaji nastroj, ktery je nuti zamyslet se nad nastavenim a formulovanim cild.
Potvrdili, Ze se diky nastroji uéi spolu s klientem/klientkou pojmenovat, co je vlastné konkrétnim
vystupem. Vyvoj spole¢né komunikace se tak posunul od hodnoceni posunu u klienta k préci s cili.
Zaroven byla tématem uprava celého planu zmény tak, aby ji bylo moZné v organizaci postupné

realizovat.

V zafi probéhlo vyhodnoceni naplfiovani planu zmény. Na zakladé zpétné vazby zaméstnancl
vyplynulo, Ze jim navrhovany formulaf pro zaznamenavani posunu klienta nevyhovuje. Navrhované
posuzovani dle ,vi, zna, umi“ bylo z tohoto divodu zatazeno do jiZ existujiciho dokumentu, ktery je
zavazné vypliovat, a tim je osobni plan. Do jeho struktury byla vloZena nova stranka, kterd ma
poskytovat pro reflexi postupu pfi plnéni jednotlivych cild. V pribéhu podzimu jesté probihaly
diskuze nad konkrétni podobou, zplsobem jeho vypliiovani (napf. frekvence) a provazanosti s dalsimi
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dokumenty. V kazdém pfipadé pracovnici organizace internalizovali fakt, Ze navrhovana inovace ma
pfinos pro konkrétnéjsi navrhovani cild i pro dliraz na rozvijeni kompetenci, nez ,pouhé“ feseni

v

aktualnich potizi v Zivotech klient(.

Jak se mi dafi pracovat na cili? Kam se posouvam?

Diléi cil €.

Datum

Klient
(jménao)

Pracovnik
(jménao)

Komentar

Zhodnoceni
= slyZelfa jsem o dané problematice, byly mi sdéleny
zakladni informace, vim, e dana problematika existuje;
= orientuji se v problematice, dokaiu o tom sam/sama mluvit, vim na koho se obratit, kdyZ potfebuji radu;

Umim = spinilfa jsem cil, podafilo se mi dosahnout toho, £2ho bylo potfeba.

Obr. 18: Novd karta v ramci osobniho pldnu klienta, kterd podporuje vyhodnocovdni posunu klienta

PilotaZze inovovaného nastroje se ujaly Ctyfi pracovnice organizace, pficemz kazda z nich testovala
postup na jednom klientovi. Toto testovani probihalo rliznou intenzitou - zatimco nékteré pracovnice
vyuzily v rozmezi Sesti tydnl vétsi pocet osobnich setkani spolu s komunikaci na socialnich sitich a
telefonem, v jiném pfipadé byla s ohledem na omezené podminky moZnost nastavit praci s klientem
pouze na zakladé priblizné dvouhodinového telefonatu, v rdmci kterého doslo k identifikovani dilcich
cil socidlni prace a zhodnoceni jejich posunu zpétné za pulroc¢ni obdobi. Zastupci organizace si
uvédomuji, Ze pilotdz bude probihat jesté do jarnich mésicl roku 2021 s cilem predat vSem kolegim

v organizaci novy postup fadné otestovany a se zmapovanim jeho ptipadnych rizik.

VYHODNOCENI{ PLANU ZMENY

Samotna pilotaz nastroje pro vyhodnocovani dopadu spoluprace byla v priibéhu celého roku 2020
znacné ovlivnéna epidemiologickymi opatfenimi. Tato omezeni totiz zpUsobila omezeni kontaktl
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7

s klienty/klientkami v ramci pfimé prace. Nicméné i pres tyto limity je mozné konstatovat, ze cil planu
zmény dosel svého naplnéni — ndstroj prosSel nékolikakolovym pripominkovdnim i testovanim.
Pracovnici Centra Dona Bosca vnimali velmi pozitivné moZnost si dokument upravovat dle svych
potieb. Dlouha cesta k jeho finalizaci byla zplsobena nutnosti plvodni plan zmény upravit, protoze
jeho praktické vyuZziti aplikace pfi praci s klienty se ukazalo jako problematické, a to predevsim pfi
aplikaci mékkych cild s klienty. Podle pracovnikll byl nastroj pfi stanovovani mékkych cilG obtizné
vyuZivat. Zde se ale spolecné s prdvodci zménou domnivam, Ze zdsadni je postupné navySovani
kompetenci pfi pfesném pojmenovavani mékkych cild ze strany pracovnikl tak, aby tyto byly jasné
formulované, a tudiz redlné dosaZitelné, pficemz jejich dosazZeni je ovéritelné.

7

Zakladnim pilifem metody je skutecnost, Ze pracovnik spolu s klientem urci, které kroky povedou
k dosazeni stanoveného cile — nejedna se tedy o néjaké vnéjsi, nebo expertni stanovovani. To vyrazné
zvySuje Sanci jak na nastaveni adekvatnich cilll, tak na jejich internalizaci klientem. Tyto kroky by

mély kopirovat logiku ,vi, zna, umi“:

Vi — klient byl obeznamen / pouéen o dané problematice, byly mu sdéleny
zakladni informace, klient vi, Ze dana problematika existuje;

»,Znad“ — orientuje se v problematice, vi, na koho se obratit, kdyZ potrebuje radu;
,umi (pouzivad)”“ — de facto splnéni dilciho cile, klient dosel k danému cili, splinil
obsah cile;

Pracovnik si s klientem vydefinuji, co jednotlivé drovné znamenaji, respektive jak poznaji, Ze jich bylo
dosazeno. Vysledkem je tedy fada na sebe navazujicich krok( vedoucich ke stanovenému cili. Priklad:

cil klienta je , nastaveni a udrzovani funkéniho finan¢niho rozpoctu umoznujici samostatné bydleni”.

Vramci faze ,vi“ jsou stanoveny tyto kroky: a) seznameni se z dlvodu pro tvorbu finanéniho
rozpoCtu, vcéetné moznych rizik, pokud finanéni rozpocet neni vypracovan; b) pravidla tvorby

finan¢niho rozpoctu — povinné, nepovinné, spofeni.

Vramci faze ,zna“ jsou stanoveny tyto kroky: a) znalost pravidel pUjcek a uvér(, exekuce, b)
moznosti pfijmu a rizika prace na cerno, c) vytvoreni vlastniho finan¢niho rozpoctu s ddrazem na
povinné a nepovinné vydaje.

Vramci faze ,umi/pouzivd” jsou stanoveny tyto kroky: a) klient zvladne jeden meésic Zit dle

sestaveného rozpoctu, b) klient ma nasetfenou ¢astku odpovidajici tfindsobku mési¢nich nakladl na

bydleni.
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Upraveny hodnotici formular se stal pro pracovniky, ktefi tento ndstroj v souc¢asné dobé stdle testu;ji,
velkym pomocnikem v jejich praci a chtéji jej rozhodné vyuZivat i naddle. Jedna ze socidlnich
pracovnic, kterd jej pilotuje, napriklad sdélila:

Ndstroj je velmi prijemny v uvédomovdni si drobnych kroku prdce s klientem. Je to pro mne velky
pomocnik, lépe se v tom orientuji. Lépe se rozliSuje, co je terapie a co socidlni prdce. Hodné si tim

prfipomindm, co v prdci vyuZivat a vic vidim tu socidlni prdci. Zdpisy v databdzi jsou tim také mnohem
vice strukturované.

ZAVERECNE VYHODNOCENI DOPADU

Nékolikaleté plsobeni privodctd zménou v Centru Dona Bosca je ukazkou, kam mUzZe vést spoluprace
na téma kvalita v dosahovani cili prace s klienty opoustéjicimi nahradni rodinnou péci. Podle
predstavitele organizace pfinesla prvni faze zapojeni do projektu velmi pozitivni zjisténi, resp.
potvrzeni toho, Ze v oCich klientl, stakeholderl i samotnych pracovnikll odvadi Centrum dobrou
praci. | na zakladé analyzy spisové dokumentace pripadd klientd bylo evidentni, Ze nasazeni
socialnich pracovnikll v pfimé cinnosti je velké. Nicméné potiz se ukazala ve zplsobu dosahovani
evidence toho, Ze spokojenost klientl i nasazeni pracovnik( pfinasi evidenci posunu v feseni socialni
obtizi téch, kdo sluzbu vyhledavaji. Tato evidence nebyla na prvni pohled pfitomnd, byla spise
implicitné skryta v obsahlém vykazovani, ale chybélo jednoznacné vykazovani postupu pfi naplfiovani
cilG. Pfiznani tohoto nedostatku nebylo v rdmci interni komunikace v organizaci jednoduché, ale

prineslo dllezity impuls pro planovani a realizaci inovace.

Na prvni pohled se mlze zdat, Ze se jedna o paradox: organizace poskytujici kvalitni sluzby, ovsem
neni, je jednoduché vykazat, prokazat jejich uU¢innost na Zivotni trajektorii daného jedince.
Z prezentace predstavitell organizace na zavérecném workshopu vyplyva, Ze se jedna o téma priorit:
méni. A zvlasté pak v pripadé nékolikaleté spoluprace neni zdaleka jednoduché udrzet urcity odstup a
ziskat tak moznost vracet se k tomu, co je vlastné dlouhodobym cilem spoluprace a jaké jsou dilci
kroky, které byly stanoveny. Problém byl ale v prlibéhu naplfiovani planu zmény identifikovan také
v samotném zplsobu stanovovani cilll a jednotlivych krok( kjejich naplnéni. Kvuali tomu, Ze
organizace monitoring naplfiovani cili systematicky neprovadéla, tak byly cile stanovovany pfilis
obecné, a tudiZ se nedalo odpovédét na otazku, zda se jich podatilo dosahnout ¢i nikoliv. V novém
modu bude davéan dliraz na 1) stanovovani konkrétnich a méfitelnych cilll a zaroven 2) na cCastéjsi a

systematictéjsi méreni, které se bude opirat o 3) vytvorenou skalu zachycujici klientovy kompetence
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v v

(vi — znd — umi). Je zaroven zfejmé, Ze Zivotni situace nékterych klientl je natolik komplikovana, ze
mlzZe dochazet k jejimu zhorSovani, nebo Uspéchem bude stabilizace situace bez néjakého
evidentniho zlepSeni v jejich kompetencich. Novy ndstroj nemusi vést k zadzracnému zlepseni téchto
Zivotnich podminek, ale umoziuje pfinést vétsi prostor pro reflexi limitujicich podminek i pouzitych

metod prdce. To umoznuje nasledné vést pouceny dialog tfeba s donory nebo jinymi stakeholdery.

Zde se jednd o vyrazné prenastaveni mentalniho modelu celé organizace. Orientace na potieby
mladého dospélého zlistdva naprostym zakladem jejiho étosu, nicméné musi byt doplnén dalsi
dimenzi, kterd souvisi pravé sonou schopnosti od aktudlnich a verbalizovanych potieb klienta
poodstoupit. On sam totiZz potfebu vyhodnocovani svého pokroku nemusi pod tihou kazdodennich
starosti pocitovat ani toho nemusi byt adekvatné schopen. Ale zéroven vyhodnocovani jeho posunu a
planovani dalsich krok( je pravé to, co potrebuje kazdy klicovy pracovnik, aby zlstaval v pfipadu
zorientovany a dokdzal vyhodnocovat efektivitu metod své prace. Pravé tento uréity rozpor mezi
potfebami klientl a pracovnik( predstavoval mentdlni blok, ktery bylo nezbytné v pribéhu ¢asu
u fadovych zaméstnanc( prekonat: tedy Ze obavy z néjakého formalismu pfi vypliovani dalsiho
formulare jsou liché, protoZe tento zplsob nakladani s daty ma prinést benefity pravé pracovnikiim
samotnym a Ze toto je hlavni smysl celé inovace. A uz vramci pilotaze se ukazuje, Ze pocitovani
rozporu mezi napliovanim aktualnich potreb klientl a snahou o urcity odstup pfi vykazovani pokroku
je iluzorni: sami zastupci organizace uvadéji, Ze novy zplsob nakladani s daty a méreni posunu
v doprovazeni md velky potencidl pravé v konzultacich s klienty i pro né samotné, protoZe bude
mozné ukazovat jejich posun a posilovat jejich sebevédomi v ptipadé drobnych krickd kupredu; a

v pripadé neudspéch ¢i stagnace to bude zase prostor pro spolecnou reflexi pricin.

,

Potencialem inovace v organizace je tedy prejit od modelu, kdy se pracovnici zodpovédné zaméruji
na ,haseni“ aktualnich problému - coz je v poradku k systemati¢téjsi praci na zvySovani kompetenci
klientd. V rdmci prvniho modelu totiz bylo mozné splnit dil¢i ukoly, nebo se problém vyresil zasahem
zvenci, nebyl vsak kladen dliraz na zjistovani toho, zda klient ziskal dostate¢né znalosti a dovednosti
pro samostatné feSeni obdobné situace v budoucnosti. Pracovnici Centra Don Bosca se domnivaji, ze

k tomu navrzené feseni v podobé méreni dopadli napomuZe, coZ je moZné povazovat za zasadni

dopad projektu.
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SKP-CENTRUM, O.P.S.

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Metriky Domu na pulli cesty pfinesly jeho pracovnikim zajimavé propojeni
perspektivy zaméstnancq, klientd a stakeholder( a také konkrétni impulzy pro rozvoj
sluzby.

Hlavnim tématem inovace se stalo ziskavani zpétné vazby od klientt sluzby, a to na
zakladé participace uZivatell a to véetné diskuze nad nastroji zpétné vazby.

Testovani nového modelu participativniho ziskavani zpétné vazby od klientd na
prabéh a kvalitu sluzby probihalo rok. Byl vyuzit stavajici format domovnich setkani,
kde byly nové ndstroje komunikovany a nasledné prezentovany vysledky. Evaluace
ze strany klientl ukazala, Ze je zdjem o podavani zpétnou vazbu a komunikaci
s pracovniky, nicméné ne vsem klientdm vyhovovala testovand podoba nastrojl
(napf. dotaznik), byt byly vybrany o nékolik mésict dfive participativnim zptisobem
(ale jinou skupinou klientd).

Byly posileny schopnosti ¢lenti tymu Domu na puali cesty pracovat s nastroji
evaluace. Projekt tim také prinesl podporu pracovnikll v jejich dovednostech
komunikovat s klienty. Klienti sami potvrdili zménu, Ze pracovnici davaji jasné
najevo, Ze stoji o jejich nazor.

Soucasti fungovani sluzby se stalo vyuZivani participativnich nastroji ziskavani
zpétné vazby i jejich designovani.
Potencidlnim dopadem projektu je hleddni dalSich cest pro adekvatni nastaveni

setkavani s klienty (domovni schlze) s ohledem na rlznorodost cild (predavani
informaci, zajme o zpétnou vazbu, posileni davéry).

Dulezitym vystupem projektu je posileni zdjmu o prdabéinou zpétnou vazbu a
proména mentalniho nastaveni smérem k dal$im inovacim sluzby.

Potencialnim dopadem je také snaha o feSeni napéti mezi pomahajici a kontrolni roli
pracovnich pozic.

Posileni schopnosti klientl artikulovat své potreby v kontextu sluzby. Nasledné je
mozné ocekavat vétsi spokojenost se sluzbou, a to pravé na zdkladé védomi
moznosti sluzbu ovliviiovat.

Vytvareni lepsiho prostiedi pro vSechny klienty, jejich aktivizace a vétsi zajem o
déni v zafizeni, posileni vztahu se socidlnimi pracovniky. To ve vysledku umozni

130



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

! vétsi davéru v feSeni a feseni vzniklych obtizi, vétsi motivaci klientl celkové.

Charakteristika organizace

Organizace predstavuje nejvétsiho a tradi¢niho poskytovatele socialnich sluzeb v Pardubickém kraji
s vice nez 120 zaméstnanci. Nabizi celkem 18 rdznych sluzeb, zacilenych na pestrou paletu cilovych
skupin, z nichz 16 je registrovanych dle zakona 108/2006 Sb. V rdmci spoluprace byly vybrany celkem
tfi sluzby: 1) DGm na puli cesty (dale DPC), ktery je uréen pro mladé dospélé ve véku 18 — 26let,
odchazejici ze zafizeni Ustavni vychovy nebo nahradni rodinné péce, z vykonu trestu odnéti svobody,
bez rodinného zazemi nebo s nefunkénim rodinnym zdzemim, nachazejici se v nepfiznivé Zivotni
situaci spojené se ztratou bydleni. Disponuje 11 jednollzkovymi pokoji (coz nebyva bézinym
standardem), ubytovanym jsou k dispozici dva socialni pracovnici kazdy pracovni den od 7 do 19
hodin. 2) Nizkoprahové zafizeni pro déti a mladez (NZDM) — Free klub ma kapacitu 30 uZivateld
sluzby, v prabéhu roku 2018 jej vyuZilo 161 klient(l ve véku 6 aZ 26 let. Soucasti nabidky aktivit,
konajicich se odpoledne v pracovni dny od 13:00 do 17:00, jsou témata, slouzici pro rozvoj silnych
stranek klientd véetné prevence. Provoz NZDM zajistuje pét pracovnikd. 3) Terénni program pfi
NZDM - Free klub funguje v pfirozeném prostiedi mladeZze, coZz jsou hlavné dvé rlzna sidlisté
v Pardubicich (kde je vice kontaktnich mist), jeden den vtydnu je také zaméfen na vyhledavani
v jiném prostredi. V pfipadé potfeby (napf. nevhodné pocasi) mohou terénni pracovnici plsobit také

on-line. V uvedenych tfech sluzbach nema SKP-CENTRUM v Pardubicich konkurenci.

Vstupni predpoklady

Hodnoceni kvality sluzby. SKP-CENTRUM, o.p.s. je organizaci, ktera v poslednich letech tematizuje
problematiku kvality v rdmci poskytovanych sluzeb nejenom v rdmci v rdmci svého bézného provozu,
ale také pomoci realizace Ci participace v nékolika projektech. Hlavni motivaci pro zapojeni do
stavajiciho projektu tedy zapadalo do tohoto trendu a jednim z hlavnich cili byla moznost ziskat
jasnéjsi argumenty smérem k dondatoriim. Ve spolecné zpétné reflexi s manazerem organizace bylo
konstatovano, Ze urcitym problémem na zacatku byla prehnana ocekavani ve vztahu k SocioFactoru a
nejen z téchto ocekavani vyplyvaji malo vyrazna komunikace zadani smérem k jednotlivym sluzbam,
které se na vstupnim zadani samy nepodilely. To se podepsalo na nizsi motivaci pro jejich zapojeni na

pocatku projektu.
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Prabéh procesu vedeni zmény

Po predani rozsahlého prescreeningu managementu organizace bylo diskutovano dalsi plsobeni ve
tfech sluzbach organizace, na které v bifeznu 2019 navazal skupinovy rozhovor na téma kvalita sluzby,

ktery také zahrnoval opétovné vyjasnéni roli privodcl zmény.

DUm na puli cesty

Na prelomu roku probéhly rozhovory na téma kvalita a cile sluzby s cilem porozumét perspektiv obou
pracovnikd. V bfeznu 2019 byla po dohodé realizovana analyza ¢innosti pracovnikd formou ¢asovych
snimkU pribéhu tydne, kdy v ndvaznosti na jejich kategorizaci doslo ke kvantifikaci jednotlivych
¢innosti. Zaroven byly realizovdny rozhovory se stavajicimi a jednim byvalym klientem DPC. Ty
umoznily lépe pfipravit nasledny skupinovy rozhovor, kdy se prlvodci zménou zamérovali na

hodnoceni sluzby z pohledu klientd.
NZDM Free klub a terénni program

V prosinci 2018 probéhl skupinovy rozhovor na téma kvalita a cile sluzby, ktery umoznil nastaveni
dalsich vyzkumnych aktivit. V breznu nasledujiciho roku probihalo spole¢né analyzovani problému a
pricin klientq, jejimz vysledkem je mentdlni mapa zprehlednujici zasadni témata a jejich vztahy. Mlze
se stat podkladovym materidlem pro celorocni praci s klienty ¢i pro zaskolovani novych pracovnikd.
Zaroven se uskutecnilo predstaveni dobré praxe ze zavadéni modelQ kvality v rakouském prostredi.
V obdobi od uUnora do dubna 2019 probihalo zlUcastnéné pozorovani v prostredi klubu, které
zahrnovalo i neformalni rozhovory s klienty. Zaroven se privodci zménou Ucastnili aktivit terénnich

programl.

Po dotazovani stakeholderli byly v kvétnu 2019 predstaveny managementu i pracovnicim a
pracovnikim vSech tfi sluzeb predstaveny vysledky screeningu. Po diskuzi bylo dohodnuto, Ze
pracovnici organizace se domluvi na dal$ich tématech vzajemné spoluprace. Reditel SKP-CENTRUM
v zavérecné evaluaci reflektoval, Ze tato prezentace predstavovala jeden ze zlomovych bodu
spoluprdce: pro pracovniky bylo podnétné vyslechnout si kontrast mezi jejich a klientskym vnimanim
sluzby, i kdyZ v prvni fazi méli tendenci na nékteré vypovédi reagovat obrannym postojem. Je velmi
pravdépodobné, Ze to souvisi s tim, Ze v socidlnich sluzbach neni az tak zavedeny zpUsob formativni
evaluace, ktera predstavuje konstruktivni prileZitost pro vlastni rlist. Zaroven ale dali fadu argument(

a podnétq, o které byla evaluace doplnéna, i zpresnila jeji zaveéry.
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Metriky a jejich role v procesu zmény

Screening SKP-CENTRUM DUm na puili cesty (kvéten 2019)

Obsahly material v podobé powerpointové prezentace byl zalozen na prezentaci a hlavné komparaci
tfi odlisSnych perspektiv: obou pracovnikd, klientl a také stakeholderl. Ze srovnani vyplynuly limity
soucasné podoby poskytovani sluzby a bariéry, které brani jejimu rozvoji. Bylo zajimavé, Ze ackoli
pracovnici a klienti se shodli v kritickém nahledu na samotnou sluzbu, pohled na pficiny byl odliSny.
Zameéstnanci uvadéli jako hlavni problém nedostatek kapacit, zatizeni byrokracii a malou moznosti
kontrolovat klienty. Velké téma také bylo identifikovano ve vyrazné pestrosti potizi klientQ, ktera
muzZe vést ke vzajemnému ovliviiovani v patologickém chovani. Klienti naopak zdUrazriovali mensi
miru individuaini prace (kterou by ocenili), zaroven také vykazali neporozuméni smyslu individuainiho
planovani. Nejvice kritiky bylo sméfovano k obsazeni DPC, kdy nejvice problémovi klienti udajné
dokazou znepfijemnovat Zivot ostatnim ,beztrestné”; pokud néjakda negativni zpétnd vazba na
problémové chovani prijde, je vnimdna jako nespravedlivy kolektivni trest. Celkové byla atmosféra
zafizeni vnimana jako komplikovana, ovSem s potencidlem pfijemnéjSiho zdzemi a pratelského,
stmeleného kolektivu. Pohled a doporuceni stakeholder(l podtrhlo tato zjisténi, vedouci k potfebé
kontroly klientl pfi pfijimani a vyuZivani moznosti ukoncovat pobyt konkrétnim klientlm, zminéna
také byla potfeba lepsi spoluprice s ufadem prdce. Na to navazala doporuceni byt v kontaktu

s klienty jesté pfed zapocetim jejich pobytu, tak i po jeho skonceni.

Klienti x pracovnici

* Pozitivni zpétna vazba vidi sluzbé:

,Clovék musi chtit sam* ,byl sem blbej, mysleli to dobre” ,s nékym se téiko
pracuje, kdyZ nechce a pouZivd to jen jako noclehdarnu”

* Pozitivni hodnoceni osobnosti obou pracovniki

» Zajem o delsi a intenzivnéjsi konzultace:

Pocit, Ze jim pracovnici nevénuji dostatek ¢asu = ztrdta pocitu dileZitosti

* Individualni plany

- klienti nechapou pIné jejich smysl

- pocit, Ze nejsou zamérené na jejich skute¢né plany,
ale na to, co chtéji pracovnici, nerozumi cilam pracovnik( = nepreddni viech
informaci pracovnikim

Obr. 19: Ukdzka prezentace screeningu
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Screening SKP-CENTRUM NZDM Free klub a Terénni program (kvéten 2019)

Analyza pfinesla rozsahlou reflexi stavajici podoby sluzeb véetné moznych smérl jejich dalsiho
rozvoje. Je zaloZena predevsim na vypovédich pracovnikl, naproti tomu pohled klientd ma mensi
prostor; do urcitého kontrastu naopak vice vstupuji pohledy stakeholder(i. Sami pracovnici NZDM
zdUraznovali rdmec a limity rozvoje své sluzby, které spatfovali prevainé ve vnéjsich faktorech
(rodina a jeji vliv na déti; pravidlo anonymity, znemoziujici komunikaci se siti sluzeb nad pripadem
klienta; dobrovolnost). S timto postojem vedli v materialu privodci zménou pribézny dialog, pficemz
se v predloZzenych limitech spatfovali spiSe mozné vyzvy. Pohled zvenci tak nabidl zamysleni nad
mozZnou kreativitou v pristupech, vedoucich k posileni pozitivnich vzorcl chovani na strané
navstévnika klubu. S tim souvisi pohled klientll NZDM, ktefi v nékterych pripadech klub vnimaji spise
jako pfijemné vybaveny prostor pro setkdvani se, nez jako socialni sluzbu, ktera jim ma pomoci.
V rdmci mapovani pohledu stakeholder(i byla oslovena pestra skupina organizaci a zafizeni, kterd
pracovala se stejnou cilovou skupinou a ddle pak i ufady. Rozdilnd byla perspektiva téch, ktefi o
sluzbé védéli vice a doporucovali je détem ohroZenymi socidlni exkluzi a/nebo patologiemi a téch,
ktefi o nabidce NZDM neméli vétsi povédomi. Zde se také nabizi prostor pro zlepseni jak s ohledem
na rekrutaci klientd, tak na vétsi spolupraci v individualnich pfipadech déti (Skola, rodina ¢i jina

organizace).

Tvorba planu zmény

V pribéhu podzimu 2019 probéhla dvé jednani s pracovniky i vedenim organizace. Témata, ktera
byla identifikovana sluzbou NZDM byla po vzajemné debaté s realizatorem vyhodnocena jako obtizné
uchopitelnd a nevedouci k ocekdvanému cili. Proto bylo od dalsi spoluprace upusténo. Zpétné je
mozné identifikovat jeden z hlavnich dlvodu, ktery souvisi s nevyjasnénymi o¢ekavanimi na pocatku
spoluprace. Podle feditele organizace si tym NZDM, stejné jako vedeni organizace od spoluprace
s prlivodci zménou slibovali ziskani jasného a jednoduchého nastroje na méreni kvality sluzby.
Nicméné spoluprace kladla spiSe ddraz na spolecné hledani a vytvareni cest, jak sluzbu NZDM
prabéziné konfrontovat spohledem klientl. Na jare 2019 také doslo k sezndmeni s modelem
planovani a vyhodnocovani videnskych nizkoprahovych center, ta byla shledana sice jako inspirativni,

ale obtizné uchopitelna v kontextu méreni kvality sluzby v danych podminkach.

Z vice témat, ktera se u DPC nabizela, byly vybrany mechanismy ziskavani zpétné vazby od klient(.

Vychozim bodem zmény v této oblasti byla jeji stavajici podoba, ktera kromé bézné komunikace ¢i pfi
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konzultacich probihala pisemné formou dotazniku ve chvili, kdy klient opoustél sluzbu. Zajem klient(
o vypliovani dotazniku byl maly a vyhodnoceni dotazniku pracovnici nearchivovali. Osloveni klienti
hodnotili zjistovani zpétné vazby jako nedostateéné, nebo o ném nevédéli. Z toho divodu chtéli
pracovnici zavést vice novych a transparentnéjSich metod ziskavani zpétné vazby, které by jim
poskytly vice ucelenych informaci, nazorli a podnétli. Dale vidéli i prostor pro zlepseni v nakladani
s informacemi ze zpétné vazby a prace s ni. Pracovnici byli zaroven otevreni kreativnéjsim pfistuptm,
které by umozniovaly feSeni nespokojenosti klientl s nékterymi aspekty fungovani zafizeni.
Participace se pfi tom nabizela jako vhodny nastroj nastrojem pro hledani spolec¢nych feseni

existujicich problém(. Jako vychozi bod pro zménu byl vyuZit stavajici format tzv. domovni schize,

ktera byla vyuZivdna v mési¢nich intervalech k ozndmenim a ndsledné diskuzi s klienty DPC.

Plan zmény (listopad 2019)
Ziskavani
zpétné vazby
od klientt
sluzby

Bude vytvoreny nastroj ziskavani zpétné vazby od klientl sluzby domu na pali
cesty scilem vytvofit mechanismus zapojovani nazort klientl do fizeni a
konceptualizace socidlni sluzby. Ziskavani zpétné vazby se bude odehrdavat
v pribéhu vyuzivani sluzby a budou pfitom vyuzivany participativni nastroje a
postupy tak, aby dochdazelo k zapojovani mladych lidi do rozhodovéani o
zalezitostech, které se jich tykaji, a zohlednovaly se specifika sluzby a potreby
klientl. Zménou bude tedy vytvoreni a ovéreni nastroju, které budou
vyuzivany k ziskavani zpétné vazby.

Dilci evaluace: Vytvorené a ovérené nastroje ziskavani zpétné vazby

Realizace planu zmény

Na listopadovém setkani, kde byl schvdlen plan zmény, zaroven prlivodci zménou predstavili 20
navrhd nastroji na zjistovani zpétné vazby. Z téchto navrhd si pracovnici vybrali sedm nastroja.
Proces zmény od samotného pocatku respektoval princip zapojovani nazora klient(, a to i do vybéru
samotnych metod ziskdvani feedbacku. Vybrané nastroje byly na domovni schlzi v prosinci
predstaveny klientim, aby si sami vybrali, ktery z nich preferuji, dale s nimi byla diskutovana
konkrétni podoba nastroje, ale i to, co konkrétné se mélo zpétnou vazbou zjistovat. Sdm format
diskuze byl inovativni — byla vedena participativni metodou Worldcafé, kterou facilitoval koordinator
a pracovnice s pomoci privodcl zménou tak, aby mohli posléze tuto participativni metodu na

zjistovani zpétné vazby vykondavat pracovnici s klienty sami. Nastroji zavadénymi do praxe se staly
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baser/dopis pracovnikovi, dotaznik, ,,seznam véci, které jsou rozbité” a ,,seznam navrh( na zlepseni

chodu DPC“.

Vlednu 2020 probéhlo v DPC domovni setkani, jehoz pfedmétem bylo sestaveni témat prvnich
dotaznik( a basni, délka dotaznikl (pocet otdzek) a forma distribuce. Klienti a pracovnici si vzajemné
odsoubhlasili, Ze pracovnici kazdy mésic budou distribuovat dva dotazniky, které klienti ndsledné
vypini a odevzdaji do zapeceténé schranky. Tyto dotazniky mapovaly dlleZitd témata ve vztahu
k DPC, ktera byla vzdy vybrana klienty. Zaroven bylo na stanovené téma vidy mozné i odevzdat basen
(komiks, meme atd.). Posledni metodou sbéru zpétné vazby byl seznam véci, které jsou rozbité, a
seznam navrhl na zménu ¢i zlepSeni chodu DPC. Na zadatku Unora 2020 vytvofili pracovnici
nasténku, na niz umistili instrukce pro klienty ve vztahu ke sbéru zpétné vazby, spolu s tématem
basné a dotazniku. BEéhem Unora byly mezi klienty rozdistribuovdny a vybrany dva tematické
dotazniky, které byly pracovniky vyhodnoceny a vysledky byly klientim prezentovany na domovnim
setkani na konci mésice. Klienti poté s pracovniky diskutovali o téchto vysledcich a ndsledné nad
moznymi zménami v ramci chodu sluzby ve vztahu k vysledkiim dotaznik(l. Zaroven doslo k dohodé o
dalsich tématech dotaznikl. Ty byly do praxe zavedeny v prlbéhu mésice brezna, kdy byl zaroven
vyhlasen nouzovy stav a zavadéna opatreni proti Siteni Covid-19. Poté byla sluzba od poloviny bfezna
2020 a cely duben 2020 pro navstévy a externi subjekty uzaviena. Béhem této doby doslo k omezeni
sbéru dotaznikl. Zarovern ve stejné dobé probéhly rozhovory sklienty DPC a rozhovor
s koordinatorem sluzby a s pracovnici. Pfedmétem rozhovorl bylo ziskat zpétnou vazbu ve vztahu
k vybranym metoddm, tedy k dotazniku, bdsni a seznamu rozbitych véci a seznamu ndvrhl na

zlepseni chodu DPC.

V prabéhu celého obdobi zavadéni zmény byly privodkyné zménou v kontaktu s pracovniky DPC, a
pokud to bylo mozné, tak se ucastnily i domovnich schizi, ke kterym davaly po jejich skonceni
bezprostfedni zpétnou vazbu. Zarover na domovni setkani pfindsely podnéty k spole¢né diskuzi nad
zpUsoby jejich vedeni, jakoZto jednoho z nastroji zpétné vazby a také nad dalSimi nastroji jejiho
ziskavani. Prbézné pozorovani i hovory s klienty i pracovniky sluzby tak byly nastroji sbéru dat pro
Ucely evaluace procesu vedené tfemi hlavnimi evaluacnimi otdzkami: jak intenzivné se klienti zapojuji
do procesu ziskdvani zpétné vazby? Jak je hodnocen proces ziskdvani zpétné vazby (klienty

i pracovniky)? A jak je nakladano se ziskanou zpétnou vazbou?.

Oba pracovnici vyhodnotili v zavéreénych evaluaénich rozhovorech zjistovani zpétné vazby jako velmi
naroc¢né — a to nejen v souvislosti se samotnou zménou, ale také v kontextu karanténnich opatreni

i zmény ve sloZeni klient(l. Nicméné sam koordinator sluzby zpétné reflektoval, to Ze oproti fazi
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screeningu vnimal tuto fazi tvorby a zavadéni zmény jako mnohem vice kreativnéjsi a tvorivéjsi — a
tim také stoupala jeho motivace pro zapojeni. U druhé pracovnice byl komplikujici faktor jeji ¢erstvy
nastup na pozici v prosinci 2019 a z ni plynouci nezkusenost — a to jak se sluzbou jako takovou, tak i
zménami vedenymi v ramci projektu. Zpétné také artikulovala presvédceni, Ze ne vSemu sama

rozuméla, coz mozna souviselo s jeji vétsi potfebou viechny kroky dikladné vysvétlovat.

Obr. 20: Ndsténka vyuZitd na chodbé DPC pro prezentovdni ndstrojii zpétné vazby
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VYHODNOCENI PLANU ZMENY

Z pohledu klientl

Do vyhodnoceni bylo zapojeno celkem deset klientd, a to formou kvalitativhé vedeného dotazovani,
sedm znich v prabéhu bfezna a tfi vzafi (mensi pocet na podzim souvisel s malo naplnénou
kapacitou sluzby). Je tfeba Fici, Ze z nich pouze jeden byl soucasti skupiny, kterd v prosinci diskutovala
formy ziskavani zpétné vazby ke sluzbé. Ackoliv hlavnim tématem rozhovor( byla evaluace nové
zavedenych nastrojll feedbacku, do obsahu se téZ promitala Sirsi témata, ktera souvisi se sluzbou jako
takovou: atmosféra v DPC, sloZeni kolektivu klient( a vztahy mezi klienty a pracovniky. Bylo vidét, Ze
atmosféra nebyla chapana jako pozitivni a to zvlasté v souvislosti s nékterymi klienty, ktefi byli
vnimani jako ,nespolupracujici“; zaroven se to ovSsem dotykalo i komunikace vSech aktér(, ktera
nebyla prezentovdna jako silnd stranka. Zaroven ovSem zvlasté néktefi klienti vyzdvihovali ochotu
tymu DPC, jedna z divek napftiklad zdlraznila, Ze pracovnici na ni pUsobi tak, Ze se néco snazi zlepsit,
kdyz je problém, snazi se to fesit, a ze hledaji cesty ke zlepSeni véci na DPC; ona sama se zde citi se

Iépe, neZ v détském domové, odkud do sluzby pfichazi.

Néktefi klienti zdGraznovali, Ze vyuZivaji moZnosti komunikovat s pracovniky a Ze zvlasté u socialni
pracovnici védi o moznosti se ji svérovat a této moznosti vyuzivaji. Zaroven to ovsem v tomto pripadé
mohlo vést k jejich skepsi nad nepfimymi a formalnéjSimi metodami zpétné vazby. Ze tfi zavedenych
moznosti feedbacku klienti nejvice zminovali dotaznik, ktery zaregistrovali jak ve fazich prezentace,
tak i vyhodnocovani na domovnich schizich. Vnimali ho jako pozitivni signdl vyjadieni zajmu
pracovnikl o jejich nazor. Zaroven ovsem velmi silné provazovali svou motivaci k jeho vypliovani
s viditelnym efektem na chod DPC, dalo by se fici témér v podobé participativni demokracie.
Prikladem takového dopadu byla tfeba jedna z letnich domovni schizi, na které bylo feSeno bolavé
misto souZiti, coz byla spolecna kuchyné; na zakladé diskuze nad informacemi z dotaznik(l na toto

téma byl nastaven upraveny rezim v jejim vyuZivani.

Vedle toho bylo moZné ve vyjadrenich klientl identifikovat vypovédi, které pfimo ¢i nepfimo
ukazovaly, Ze nechapou smysl zavadénych zmén. Nebo o nich méli néjaké povédomi, ale nedokazali
fici, k ¢emu maji slouZit, nebo kdy a jak jim byly prezentovany. Uritd mira nedlvéry byla také
spojovana s tim, Ze nastroje nemaji Zaddouci efekt: ,,Nevidim, Ze by dotazniky mély néjaky dopad, Ze
by se néco zménilo”. Navrhem na zménu bylo jednak zjednodus$eni nastrojl (napf. smajlik na dvefich
pokojl, vyjadfujici naladu, nebo néjaké jednoducha podoba vypovédi o tom, co dotycny klient fesi),
jednak také odpovédi ze strany pracovnik(i. Dale se také ozyvaly hlasy po vétSim stmeleni celého
kolektivu, a to i s pracovniky — ale ty byly mensinové.

138



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Celkové tedy hlasy klientd ukazuji na vétsi diferenciaci skupiny, kterou neni jednoduché ,podchytit”
jednotnym nastrojem zjistovani zpétné vazby. Za zasadni problém se ukazuje velkd fluktuace ve
sluzbé, kterd vede k tomu, Ze jiz po nékolika mésicich nebyla pritomna ta skupina, ktera spolecné

vybirala zpUsoby komunikace nad kvalitou sluzby.
Pohled pracovnikd

Fluktuaci jako dilezZity faktor pro zjistovani zpétné vazby vnimali v pribéznych i zavéreénych
rozhovorech i oba pracovnici. Casté stiidani klientd predstavuje komplikace pro zplsoby ziskavani
zpétné vazby (ve sluzbé, kde je kapacita 11 mist se za rok prostfida 30-40 klient(, primérna doba
pobytu je tedy zhruba 3-4 mésice).” Nové prichody vytvareji jednak napor na vstupni agendu, jednak
na potrebu se seznamit. Takto proménlivy kolektiv je také velmi rezistentni na posileni soudrznosti a
naopak v ném rostou rizné konflikty, protoze kazda zména pfinasi riziko nerespektovani pravidel — a

to formalnich i neformalnich.

Ve zpétném pohledu bylo i u pracovniki DPC moiné také zachytit stopy ambivalence. Na jednu
stranu byla zfejma urcitd hrdost spojend se snahou systematicky zachycovat a oteviené diskutovat
témata spojena s kvalitou sluzby. Na stranu druhou bylo v odstupu mésic mozné vnimat urcity pocit
investované energie bez vyraznéjsi odezvy ze strany klient(l. Hlavnim tématem byla samotna podoba
nastrojd, z nichZ se vyuzival hlavné dotaznik. Pfiprava jeho aktualizovanych variant na rizna témata
vnimali pracovnici zpétné jako zatéz, kterd ovSem podle nich nepfinesla mnoZstvi Zadoucich
informaci. Jednim z dlivodu je klesajici navratnost i vypovédni hodnota odpovédi — oboji bylo davano
do souvislosti s nizkou motivaci jedincu, ktefi si podobu zpétné vazby sami nevybrali. Vysledkem této
urcité deziluze je nicméné védomi, Ze diskuze nad podobou nastroji je nutné pravidelné obnovovat
s obménou klientd na DPC. Jednou z moznych cest pracovnice DPC také navrhovala vétsi vyuzivani

méné formalnéjsich podob interakce, které by podpofily ochotu klientl sdilet jejich Zivoty.

Vtéto souvislosti zlistava velkym tématem podoba domovniho setkani. Oba pracovnici nebyli
dlouhodobé spokojeni s jeji formou a je mozné fFici, ze zavadéni planu zmény tyto Uvahy podpofily.
V jejich ocich ma pravidelné shromazdéni nékolik funkci naraz, ty ovSem neni jednoduché skloubit, a
to jak z hlediska ¢asu, tak z hlediska vhodnosti kombinace. Vedle sekce ,0znameni“ totiz schiize

obsahuje moment kontrolni i restriktivni. Zaroven pfitom pracovnici uvaZuji o zavedeni stmelujiciho

" Maximalni doba setrvani klienta ve sluzbé je omezena zékonem o socialnich sluzbéch - ubytovani v prostiedi,
které ma znaky bydleni v domacnosti, po dobu zpravidla neprevysSujici 1 rok. Je patrné, Ze pro dodrzeni
zakonného ustanoveni je nutnou podminkou stfidani klientd ve sluzbé v obdobi jednoho roku.
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prvku, neformalni aktivity na podporu posileni soudrznosti jak ,kolektivu“ klientl, tak ziskani vétsi

dlivéry a otevienosti smérem k zaméstnanctim SKP-CENTRUM,o0.p.s.:

Urcité ty domovni setkdni obménit, zefektivnit, aby to nebrali jako nutné zlo, ale aby se na to tésili,
v novém projektu mdme aktivity pro uZivatele, takZe toho bych se nebdl. Bude se to ménit s novym

obloZenim DPC, ale cil bude stejny.

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Pfes vySe uvedenou ambivalenci tykajici se vyhodnoceni témér rocni etapy zavadéni zmény neni
mozné zlstat pouze u konstatovani, Ze urcité nastroje sbéru zpétné vazby se neosvédcily. To by bylo
velmi malo. Naopak — na zakladé pozorovani a pribéznych i zavérecnych rozhovorud je mozné pfimo
v DPC vypozorovat dopady ve tfech oblastech, které je mozno zaroven povazovat za velmi kli¢ové pro
kvalitu sluzby jako takové: jedna se o participaci klientll, o oblast komunikace s nimi a také

o otevienost vc¢i zméné na strané pracovnikd.

Zajem o prUbéZnou zpétnou vazbu ke sluzbé DPC v rliznych podobach (potfeba podpory ze strany
pracovnikl, ubytovani atd.) se stal jeho konstitutivni soucasti. Projekt prispél k nastaveni systému
zpétné vazby, ktery navazal na dosavadni zpUsoby jejiho zjistovani. Na tom nic neméni fakt, ze se
v urcéitych mésicich u nékterych skupin nepodafilo vyuzit potencidlu dtive zvolenych konkrétnich
metod sbéru zpétné vazby. Oba pracovnici potvrdili, Ze v premysleni nad zplsobem jak vtahovat
klienty vice do spolurozhodovani o podobé ,souziti v DPC rozhodné neprestanou po ukonceni
spoluprace se SocioFactorem. Moznost vyzkouset si rlizné participativni metody, véetné diskutovani
jejich podoby s klienty, jejich zavadéni a vysvétlovani az po vyhodnocovani predstavovalo velmi
cennou zkuSenost, kterd dava velmi dobry zaklad do buducnosti. | pres urcitou skepsi nad
(ne)dodrzovanim pravidel ze strany uzivatel( sluzby v obou sociadlnich pracovnicich pretrvéval dobry
dojem z promény pristupl klienti po jejich intenzivnim zapojeni na domovni schizi formou world
café. Tehdy zacali byt klienti aktivnéjsi, vice a otevienéji komunikovali o néjakych nedostatcich,
zvlasté v podobé ubytovani, se kterymi by dfive pfisli po delsi dobé. Jak fekl vedouci sluzby: ,Vice si
vsimaji toho, Ze se zajimame.” | v pribéhu roku 2020 se objevilo postupné nékolik uzivatell sluzby,
ktefi vycitili zménu v nastaveni sluzby a chodili s upozornénim na potfebu drobnych oprav, ale i

s napady na rizné nové aktivity.

S tématem snahy o vyssi participaci klient(l také velmi Uzce souvisi podoba komunikace s nimi. Zde o

hledani rovnovahy mezi kontrolni roli (plnéni IP), sank¢ni roli (porusovani radu) a motivacni roli
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(motivace k fesSeni své Zivotni situace, pratelsky pristup zaloZzeny na dlvére). Pro socialni pracovniky
je obtizné tyto role skloubit a uci se stim lépe pracovat, aby Zadouci dopad na klienta byl co
nejefektivnéjsi. Pravé otazka spravného nastaveni komunika¢niho modu se prolinala celou zménou.
Jak komunikovat srozumitelné, nedirektivné, ale s urcitou autoritou? Jak povzbudit lidi, ktefi jsou
Casto zvykli stat v opozici vici autorité vychovateld nebo uditell, k tomu, aby vyjadfrili svlij nazor
konstruktivnim zplsobem? Bylo vidét, Zze pravé reflexe zplsobu komunikace ze strany privodkyni
zménou se stavala cennou zkusenosti obou pracovnikd. Jak je patrné z nasledujiciho aryvku, i zde si

odnasi do dalsiho obdobi cenné podnéty:

Zacala jsem premyslet, jak si vytvofit pldn pro sebe, jak s tim klientem postupovat a jak mu skrze
vsechny ty podoby toho Setreni, jak mu to sprdvné predat, aby to uchopil, aby mél zdajem. Jako ja jsem
si zkusila rict klientiim, co jsou tady o té metodé world café, sama jsme s tim bojovala to takto fict,
pro né je to nové — ted'na mé oni koukali — pro né je v tu chvili dileZité néco jiného, vibec nevédéli, co
se od nich ¢ekd a hlavné proc. TakZze mé to vlastné vycvicilo, ne vlastné cvi¢i v tom, Ze cokoliv, co po
nich poZaduju, tak najit k tomu néjaky srozumitelny divod, a hlavné zdivodnit, co to miZe prindset
pro né, jaky to md smysl, protoZe je dileZité, jak si to vezme on. TakZe to je presné to, co vhimdm, Ze

ta spoluprdce prinesla, za coZ jsem moc rdda.

Treti rovinou, na které je mozné vnimat u DPC proménu, je samotna otevienost pro zménu
spoluprace byly pomérné komplikované; jeden z hlavnich dlvodd byla nevyjasnénd komunikace
smyslu projektu pfimo pro sluzbu, nicméné zpétné byla popsana i urcita nejistota spojena se vstupem
vnéjsiho aktéra do sluzby i zatézi spojené se zménou. Dlouhodobd spoluprace ovsem ukazala
uzite¢nost investice do premysleni nad konkrétnimi kroky a nastroji, které sluzbu mohou zkvalitnit,
nebo také adaptovat na novou situaci napf. ve sloZeni klientely. O proméné svého vlastniho
mentalniho nastaveni v této souvislosti nemluvil vedouci sluzby sam; i feditel organizace nyni vnimal
kompetence osoby zodpovédné za chod DPC za vyrazné posilené oproti dobé pred tfemi lety. Podle
ného je nyni nejen ke zméné otevreny, ale pravé téma hledani novych cest k rozvoji sluzby je to, co
ho na praci bavi nejvice. Vedouci DPC se tak stal diky tomu nékym kdo uZ ,,ma zkusenost i vnitfni

motivaci“ a nyni mize byt tim, kdo do vedeni zmény vtahuje nékoho dalsiho.

Manazerska rovina

Reditel SKP-CENTRUM,o0.ps. aktivity v DPC po celou dobu sledoval a zajimal se o vysledky. Vnima je
v kontextu celé organizace jako jeden z dlleZitych pfispévkd do celkového trendu zkvalithovani
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sluZzeb na zakladé zvySovani kompetenci vlastnich pracovnik(, a nikoliv pouze v souvislosti napftiklad
s mérenim externi agenturou. Zaroven ovsem potvrdil uZitecnost vnéjsiho pohledu, ktery nema

kontrolni, ale formativni podobu.

Rozhodné nds posunul (...), at uZ v procesech nebo i persondiné, v pfemysleni nad tou sluzbou, ukdzal
ndm jiné uhlu pohledu, které v néjaké profesni zaslepenosti jsme nevnimali, coZ se stane vZdycky, kdyZ

pfijde nékdo externi a prinese nové pohledy.

Je zajimavé, Ze na rozdil od pracovnik(l v pfimé praci akcentoval mnohem vice ptinos zkoumani

pohledu klient( i stakeholder(:
UZ jen ten screening, ktery konfrontoval pocity pracovniki a pocity klientd, byl velmi prinosny.

Reditel organizace zaroveri v zdvére¢ném rozhovoru mluvil i pfinosu pro manazerskou roli jako
takovou. Nedostatky v efektivni komunikaci potfebnosti zmény dovnitf tymu se pro ného stala
chybou, ze které se poucil: nejenom na zdkladé tohoto projektu se rozhodl posilit propojeni
koordinator( sluzeb a zdroven rozvinout jejich podporu v manazerskych dovednostech a v koucovani.
Dalsi pouceni plynulo z nejasné hierarchické struktury, ktera se projevovala preskakovanim urovné
vedouci divizi sluzeb zjeho strany; rozhodl se tedy tuto uroven respektovat vice a posilit tak

kompetence svych podfizenych v fizeni koordinator(.

Mezi klienty
jsou lidé,
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Prostiedi v
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Obr. 21: DileZita témata z hlediska kvality sluzby — priklad ze screeningu
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Dopady v SirSim kontextu a dalsi vyzvy

Na zavér bych chtél nabidnout pohled zaloZzeny na urcitém poodstoupeni od tématu planu zmény
DPC a snim spojené realizace dil¢ich krokl v prdbéhu roku 2020. Myslim, Ze i tato dopadova
evaluace by se mohla stat urcitym odrazovym mUlstkem nejenom pro promysleni dopadu
diskutované transformace, ale také pro Uvahy nad dopadem sluzby jako takové. Pti prochazeni vSech
podkladd z roku 2020 — rozhovord, dotaznikdl, zapisd — jsem si vSiml, Ze byly sice pomérné detailné
vénovany zpuUsobu jak nejlépe ziskat zpétnou vazbu od klientd, nicméné zlstavaly uzavieny v urcitém
omezeném okruhu namétl, ke kterym se zpétna vazba samotnd vztahovala. Jednalo se prevainé
o aspekty pobytu v prostordch DPC. Na prvni pohled je mozné namitnout, Ze zpétna vazba je zacilend
na problémy, které akcentuji jak pracovnici (dodrZovani pravidel, obména klientt) tak i klienti (souZiti
na DPC, zpUsob uZivani spolecnych prostor) — tedy Ze se plni urcité zadani. Paradoxni oviem je, Ze
i pfes skutecnost, Ze se na téchto tématech shoduji obé skupiny aktér(, tak se nejedna tolik o cile
sluzby jako takové, ale spiSe o prostfedky k jejimu naplnéni. Zde bych doporucéoval zahrnout vice
premysleni ,outside the box“ — tedy mimo navykly zplsob premysleni a feSeni kazdodennich
provoznich zaleZitosti, které sice pohlcuji vétSinu pracovni aktivity, ale ve svém dulsledku by se

nemély stat urcujicim méritkem smérovani ani kvality sluzby jako takové.

Je zfejmé, Ze pobytova sluzba sebou ponese vidy dilemata spojena s praktickym fungovanim skupiny
lidi na vymezeném prostoru. Nicméné ty se nemohou stat dominantnim predmétem uvah o povaze
sluzby; jakkoliv je to pochopitelné, tak by se pracovnici neméli nechat vtahnout do repetitivnich
schémat souvisejicich s dodrzovanim pravidel a do debat o tom, zda si klienti po sobé opét neumyli
nadobi. Schopnost pravidla dodrzovat a zvladnou péci o domacnost je sice dulezitou polozkou
v tématu kompetenci k samostatnému Zivotu, ale nedd se pfedpokladat, Ze se zrodi z prostého faktu
pobytu v DPC. Cesta k nabyvani kompetenci vede hlavné pres individudlni nacvik dovednosti a
podporu. Zpétnd vazba by se tak méla zaméfit spiSe pravé na aspekty tohoto doprovazeni ze strany
socialnich pracovnikd a klast si tyto otazky: jaké metody fungovaly u daného typu klientd, a proc?
V jakych intervencich je tfeba klienta doprovdzet, a kdy je zase tfeba vice podpofit jeho
samostatnost? Co v danou chvili klient potfebuje a pro¢? Muize byt néjak vyuZita podplrna role ze

strany jinych klient(, nebo ,,tymovost” v ramci celého DPC?

Za mentalni model, ktery mize branit otevieni se Sirsi perspektivé, je mozné povazovat kontrastni
kategorie ,motivovany” a ,nemotivovany” klient, které obcas ,probleskovaly” v evaluacnich

rozhovorech. Motivace neni nikdy dana predem, ale je vysledkem souhry rGznych komponentl od
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zivotniho pribéhu mladého ¢lovéka, jeho dosavadni zkusenosti a ocekavani po nastaveni systému, ve
kterém aktualné funguje. Nedd se pfedpokladat, Ze se motivace k participaci vynofi sama od sebe — a
to se tyka i poskytovani zpétné vazby. Na prvni pohled se mlzZe zdat, Ze prece kazdy, kdo chape
povahu sluzeb, tak mlzZe vyuiit prileZitost fici sv(j nazor. Klienti DPC ovSem mohou pochazet
z prosttedi, kde jejich nazor nikoho pfilis nezajimal, a mohou mit vytvofené pasivni navyky, které neni
jednoduché zménit. Nestaci pak konstatovat, Ze nemaji zajem, nebo Ze se nesnaZi zapojovat, ale je
tfeba hledat cesty, jak jim dat najevo, Ze s jejich nazorem je doopravdy pocitdno. A pak zdleZi na
spousté aspektld komunikace: od zplsobu formulace otazek pres intonaci a fe¢ téla po atmosféru

prostredi - to vSe je soucasti jemného prediva vztah(, ve kterych se klienti snaZi zorientovat.

Zde nejde zdaleka o hledani vinika, mnohem vice se jednd o podnét pro rozvoj socialni prace s danou
cilovou skupinou. Podobné impulzy pfinesl také screening sluzby v kvétnu 2019 a stal se inspiraci pro
diléi zménu. DuleZité je také premysleni nad aspekty poskytovani sluzby v mimoradné slozitém
prostiedi, kdy roste podil klientli s komplikovanou anamnézou. Je také otazkou, co v dané situaci
muzZe vlastné sluzba ve své kratkodobosti nabidnout a do jaké miry souvisi obtize v jejim poskytovani
s obecnym nastavenim sluzby DomU na pUli cesty jako takové - napf. v kontextu neexistence

socialniho bydleni, provazanych sluzeb pro mladé dospélé z Ustavni vychovy atd.

Je skvélé, Ze pravé nad témito otazkami se podle feditele SKP-CENTRUM organizace v nasledujicim
obdobi bude zamyslet. Jedno z dileZitych témat se tyka hlavné podoby vztahu mezi pracovniky DPC
a klienty. Rozpor mezi kontrolni a doprovazejici, terapeutickou a motivacni roli by mohl byt vyresen
pfijetim nové pracovnice v socialnich sluzbach, ktera by zastavala roli urcité davérnice a tim by mohla
posilit sebevédomi klientll a jejich ochotu se zapojit do Zivota v DPC. A jesté jedna zavérecna
poznamka: otazky po zplsobu efektivnéjsiho poskytovani sluzby Domu na pali cesty neni mozné
zodpovédét a vyresit rychle, naopak, je to otdzka spiSe evoluce, neZ rychlé zmény. Pravé proto je
dobre, Ze si tym DPC vybral jedno dil¢i téma, na kterém ve vymezeny cas pracoval, a nasledné doslo
k vyhodnoceni. To dava nadéji do budoucna, Ze stejnym zplisobem bude moziné kreativné zkouset

dalsi inovace.
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ODDELENi SOCIALNi PREVENCE, OSPOD, ODBOR SOCIALNIiCH VECi oLOMOUC

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Analyza pripadd ukazala, Ze vétsina podnétl v jednani socialnich kurator( pfichazi
zvenci a také fakt, Ze z popisu vedeni pripadd neni zfejmé, jaké metody prace jsou
pouzity a k jakému vedou cili.

Plan zmény se zaméfil na zkvalithovani vyhodnocovani spoluprace s klientem
s ohledem na rozvoj stanovenych kategorii. Byl navrien konkrétni nastroj pro
kvalitativni méfeni situace klienta z perspektivy jeho i klicového pracovnika.

Probéhla pouze dil¢i pilotdz, ktera neumoZnuje vyhodnoceni dopadu ndstroje na
daném oddéleni.

Zapojeni pracovnikli oddéleni nebylo vysoké, takie dilci zména se tyka
manazerskych kompetenci vedouciho oddéleni, ktery si uvédomil nutnost vétsi
participace zastupcl tymu na inovacich, aby bylo moZné prekonat rezistenci
v zavedenych zpUsobech prace.

Doslo k vytvofeni nastroje, ktery potencialné miize vést k proméné zpUsobu prace
s klienty smérem k jejich vétsi participaci a tudiZz i motivaci spolupracovat s kuratory.

Vystupy projektu jsou dil¢i, ovSiem s potencidlem v dlouhodobém horizontu zvysit
kvalitu poskytovanych sluzeb a to diky zaméfeni se na nutnost vyhodnocovat
v pravidelnych intervalech dopady intervenci.

Pozitivni vliv zapojeni tfi zainteresovanych stran: kuratora, rodi¢e (zakonny
zastupce) a nezletilého ditéte usnadni porozuméni smyslu sluzby i ocenéni zpétné
vazby. To nasledné povede k vétsimu zmocnéni klientd a jejich lepSimu
sebehodnoceni, k lepsi orientaci ve vlastni situaci a v kone¢ném dusledku dojde k
posileni jejich zodpovédnosti.

Charakteristika organizace

Jednd se o spiSe mensi oddéleni, zahrnujici kurdtory pro mladeZ, tedy pracovniky feSici pfipady
socidlni patologie u mladeze. Ve vSech pfipadech jde tedy o nafizenou spoluprdaci s klienty oddéleni,

nejde tedy o poskytovani socialni sluzby. Od cervence 2018 ma nového vedouciho v Mgr. Jifim
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Kfivankovi. Tato zména na jednu stranu vytvofila uritou mezeru v komunikaci, kdy novy vedouci
prejimal zapojeni do projektu, se kterym nebyl sezndmen; na stranu druhou to pfineslo moznost

diskutovat o mozZnych oblastech pro vyzkum, tvorbu metrik a zménu v nastaveni prace kurator(.

Vstupni predpoklady

Reflexe dopadu prdce kurdtort s ohroZenymi détmi. Zména vedouciho oddéleni vedla k pferamovani

celé zakazky a do urcité miry ke znovuobnoveni celého procesu vyjednavani cild spoluprace.

Prubéh procesu vedeni zmény

Prvni vystup v podobé prescreeningu nepfinesl zasadni zjiSténi, protoze socialni kurdtofi nejsou
zvenku pfilis viditelni. S vedoucim oddéleni bylo dale diskutovdno smérovani aktivit; jednou
z moznosti bylo téma revidované metodiky pro socidlni kurdtory. Jako dalsi bod ve spoluprdci byla
nakonec odsouhlasena vina rozhovorl se vsemi pracovniky, které se realizovaly na jare 2019. Jejich
hlavni naplni bylo téma kvality odvedené prace, zplsoby reflexe vedeni pfipadud a také procesy uvnitf
organizace. Zpétné chapal vedouci oddéleni vystupy z rozhovorl jako pozitivni signal, protoze dle
vysledkl vnimali pracovnici stavajici situaci na oddéleni po zméné na manaZerské pozici jako
stabilizovanou. Déle ze zjisténi vyplyva, Ze kuratofi negativné nesou svlj vefejny obraz, podle kterého
predstavuji represivni slozku statu; sami kladou naopak dlraz na vyrazné preventivni a doprovazejici
sluzbu. Hlavnim vystupem sondy je zjisténi, Ze dle kurator( neni presné stanovené, co je kvalitni
prace a jak ji vlastné mérit ¢i ovérovat. S tim souvisi fakt, Ze pracovnici postradaji jasny metodicky
materidl, ktery by jim umozZnil se orientovat v pestré $kdle pripadd, které musi fesit. Nasledné se
vyjasfiovala moznost pristupu k perspektivé klient(l, kde byla nakonec zvolena cesta analyzy pfipadd,

ktera se realizovala v prvni poloviné roku 2019.

Metriky a jejich role v procesu zmény

svrs

Pripadova studie - analyza ptipadu (zafi 2019)

Cilem studie byla analyza typologie (modell) jednotlivych anonymizovanych pripad(l a pochopit tak
postupy, které socidlni kuratofi voli. Ze zjisténi vyplyva, Ze iniciativa vychazi vidy z podnétu vnéjsiho
aktéra (skola, policie), kdy se nasledné kurator v pripadu zorientovava a rozhoduje, zda se jedna o

dité ohrozené, nebo se jedna o jednorazovy ptipad. V prvnim pfipadé nastava dlouhodobégjsi prace,
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ktera zacind standardizovanym Setfenim v rodiné. Vysledkem této intervence je vytvofeni
individualniho planu, ktery ma vést ke zlepsSeni, v novéjsich spisech je téz napsano, jakymi prostfedky
jakymi metodami kurdtor pracoval. Nicméné podle zjisténi jsou tyto formulace spiSe vagni, coz

nasledné muzZe ztéZovat vyhodnoceni opatfeni nebo prevzeti pfipadu jinym pracovnikem.

Analyza stakeholdert (listopad 2019)

Bylo osloveno 88 subjektd, které mohou potencialné s kuratory spolupracovat, navratnost byla spise
nizsi (26%). Nicméné tento fakt vyvaZuje bohatost zjisténi, kterd je dana otevienym dotazovanim.
Z vypovédi stakeholderli v dotaznikll je patrné, Ze s praci kurdtorl pro déti a mladeZ prevlada
spokojenost. Pfipadna kritika je vztdhnuta zejména na osobu konkrétniho kurdtora, systémovéji je
vhimana problematicky i chybéjici zpétna vazba ze strany kuratord. Jako vyrazny impuls pro plan
zmény vniman vysokou poptavku po sitovani — a to jednak mezi jednotlivymi organizacemi, tak

i smérem k rodiné, kde mohou pravé kuratofi z titulu své funkce vstoupit s vyssi autoritou.

Tvorba planu zmény

Béhem listopadu 2019 probéhlo setkdni s vedoucim oddéleni a jeho SirSim pracovnim tymem, na
némz byly predstaveny zakladni vystupy z ptipadovych studii a analyzy stakeholder(, nastaven dalsi
postup a projedndny mozné podoby pldnu zmény. Pfinosem byla pfitomnost dalsich
pracovniki/pracovnic, ktefi mohli vystupy okomentovat a poskytnout tak mozné cesty k podobé
relevantniho a funkéniho planu zmény. Zaroven byl patrny obranny postoj ze strany nékterych
zaméstnancl. Ten se nezakladal apriori na odporu vici inovacim, ale spiSe na malé schopnosti

predstavit si organizaci prace s klienty jinym zplGsobem — tedy vice proaktivnim.

Navrh planu zmény byl vytvoren privodci zménou v pribéhu prosince 2019 a ledna 2020. Nasledné
byl plan pfedstaven vedoucimu oddéleni, ktery jeho podobu a predpokladané prinosy uvital. Bylo
dohodnuto, jakym zplGsobem obménit IPOD (individudIni plan ochrany ditéte) tak, aby korespondoval
s navrhy zmény. Zakladni naplni pldnu bylo vyhodnocovéni trajektorie klienta na za¢dtku kazdého
spisu, coz by zprehlednilo jak efektivitu pouZitych metod, tak spolupraci s rlznymi subjekty
(pfipadova prace). Tato inovace by se tykala pouze nékterych pracovnik(, coz umoziuje komparaci

ve vysledné dopadové evaluaci.
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Plan zmény (leden 2020)

Zkvalitnéni
vyhodnocovan

i spoluprace
s klientem pozadovanych kompetenci (kategorii). Na vyhodnoceni se podili vSechny tfi

V ramci jiz existujictho dokumentu IPOD (individualni plan ochrany ditéte)
bude realizovano vyhodnoceni, zda nastavené cile vedou k navyseni

s ohledem na | zainteresované strany: kurator, rodi¢ (zdkonny zastupce) a nezletilé dité.
rozvoj Kurdtor vyhodnocuje spolupraci klienta s dalsi instituci, a to nejen diky

stanovenych zpravam konkrétnich pracovnikd, zpétnou vazbu ziskava také od klienta, ktery

kategorii sdm vyhodnocuje, co mu spolupréce pfinesla a pro€, popFipadg, co by se mélo

zménit.

Dil¢i evaluace: Vytvoreny a ovéreny nastroj vyhodnocovani

Realizace planu zmény

Plan zmény byl zaméfen na zmapovani kvalitativniho posunu klienta a jeho nahled na tento posun.
V popredi procesu spoluprace a hodnoceni je klient a jeho zdkonny zastupce. Na navrh privodct
zménou byla do dokumentu IPOD pfidana tabulka, kterad slouZi k nastaveni specificky dil¢ich krokda,
které by dle pracovnika, klienta a zakonného zastupce mély vést k dosaZeni stanoveného cile.
Jednotlivé kroky by tak mély reflektovat individudlni schopnosti, dovednosti a potreby klienta.
Soucasti hodnoceni je také grafické zpracovani postupu (excelova tabulka), kde je zaznamendn
casovy vyvoj.

Prvotni navrh zmény se zakladal na predstavé, Ze pfi pravidelném hodnoceni IPOD se vSechny tfi
zainteresované strany zamysli nad tim, kde se na Skdle od 1 do 7 v jednotlivych krocich nachazi.
Hodnoceni by mélo byt zcela individualni a pracovnik/pracovnice jej neovliviiuje svymi pohledy,
nedochazi ke korekci. Vsechny tfi strany se vSak zamysli a verbalizuji, z jakého divodu se domnivaji,
Ze se nachdzeji pravé na tomto bodé. Klient a jeho zakonny zastupce je tak postaven do aktivni
pozice, vSechny zainteresované strany diskutuji své odliSné pohledy a ocekdvani. Pro
pracovnika/pracovnici OSPOD se jednd o cennou zpétnou vazbu, kterd muiZe napomoci lépe
zmapovat pfrileZitosti a limity klienta, jeho motivace, potfeby a Sirsi Zivotni kontext.
Pracovnik/pracovnice OSPOD se zaroven musi zamyslet, co ho/ji vede ke konkrétnimu hodnoceni a

na kolik je hodnoceni ovlivnéno vlastnimi potfebami a ocekdvanimi, hodnotovym rdmcem.
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Hodnoceni probiha na 3kale 1 a2 7, kdy 1 znamena nenaplinén a 7 naplnén

Nezletilé dité 6 2 4 5 i o 6
|R0dié(zék0nn\? zastupce) 2 3 6 5 6 5 5
Pracovnik 1 3 7 5 6 5 4

Graf hodnoceni

01.09.2020 20.12 2020 HODNOCENI 3 HODNCOCENI 4 HODMOCENI 5 HODMOCENI 6 HODMOCENI 7

e P ezletil€ dité === Rodi (zdkonny zdstupce) Pracovnik

Obr. 22: Ukazka zpracovdni grafu vyhodnocovadni situace klienta

Plan zmény se zacal realizovat od uUnora 2020, do realizace byly zapojeny tfi pracovnice, které
o spoluprdci pozddal vedouci oddéleni. Na zacatku doslo k nékolika Upravam, z nichz jedna byla
zdsadni: doslo k rozvolnéni vazby mezi dokumentem IPOD a vyhodnocovacim grafem. Hlavnim
argumentem byla skute¢nost, Ze formular individualniho planu je zavazny pro cely odbor, ale tato
diléi zména by se tykala pouze oddéleni. Vedle toho by bylo komplikované pouZivat obohaceny
formulaf i v situacich, kdy by sledovani pokroku vyuZivano nebylo. Bylo tedy stanoveno, Ze excelovy
graf se bude vyhodnocovat nezavisle na IPODu a po jeho vyplnéni. Dalsi dil¢i zménou bylo otoceni
stupnice pro hodnoceni. Z plvodni logiky, Ze na skdle 1 az 7 je sedmicka nejvyssi hodnotou, bylo

rozhodnuto, Ze se vyuzije motiv znamkovani jako ve skole, tedy Ze jednicka oznacuje optimalni stav.

Prakticka aplikace planu zmény byla limitovana pandemii a s ni souvisejicimi viadnimi nafizenimi. Od
bfezna 2020 fungovalo oddéleni ve vyrazné omezeném rezimu, kdy se fesily pouze akutni pfipady
(kterych v souvislosti s uzavienim skol vyrazné ubylo) a dlouhodobd prace byla upozadéna. Nasledné
po volnéjSim rezimu o prazdninach prisla druha vina karanténnich opatreni, kterd opét znemoznila
smysluplné testovani nastroje.
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1. Cil — (pojmenuj dany cif)

Qdpovédné osoby Casovy Termin
(kdo odpovida za plan (hodnoceni a
realizaci) (jak éasto) ovéfovani)

Planované kroky a opatieni
(véetné zpusobu naplnéni a rozsahu spoluprace s jinymi institucemi)

Ukazatel uginnosti jednotlivych opatfeni:
Metody prace s rodinou:

2. Hodnoceni kategorii (ziskanych kompetenci)
Kategorie: (dopis) 1 2 3 4 5 6 7

Pracovnik
Nezletilé dité
Zakonny zastupce
Kategorie: (dopis) 1 2 3 4 5 6 7
Pracovnik
Nezletilé dité
Zakonny zastupce
Kategorie: (dopis) 1 2 3 4 o 6 7
Pracovnik
Nezletilé dité
Zakonny zastupce

Obr. 23: Plvodni ndvrh grafického zpracovdni vyhodnocovadni spoluprdce v ramci IPODu

VYHODNOCENI PLANU ZMENY

Dopadova evaluace nastroje zmény je vyrazné ztizena faktem, Ze v pribéhu roku 2020 bylo jeho
testovani témér znemoznéno. Na zakladé naslednych evaluacnich rozhovor( bylo zjisténo, ze ze tii
vybranych pracovnic OSPOD jej vyuZily pouze dvé, a to navic pouze na jednom, potaimo dvou
klientech. Pfi¢inou bylo vyrazné nestandardni fungovdani celého oddéleni. Dalsi faktor, ktery se
podepsal na obtiZznosti vyhodnoceni, je skute¢nost, Ze zatim byl ndstroj vyuzit na prvnich schiizkach,
které maji spiSe charakter sbéru dat bez momentu vyhodnoceni v ¢asu, tudiZz ani pracovnice, ani
klient zatim neméli moZnost vnimat benefity komparace a diskuze nad ni. TotéZ se tyka potencialniho

srovnani mezi pripady, kde byl nastroj vyuzit, a kde nikoliv.

Zaroven je zajimavé, Ze postoje k samotné zméné se u jednotlivych dotazovanych v nékterych
aspektech pomérné dost odliSovaly. Obecné se tyto nahledy daji dat do souvislosti s celkovym
postojem k praci socidlniho kuratora jako takové. Kolegyné, kterd vnima potfebu a uZitecnost
nastroje méreni progresu v klientské praci zaroven uvadéla, Ze ji v praci oddéleni chybi dlouhodoba

prace s klienty, ve které by se Slo do hloubky. Naopak z perspektivy pracovnice je prace nastavena
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spiSe adekvatné a tudiz neni az takova potreba zavadét zmény. Zajimavym vyjddienim tohoto postoje
je stanovisko dlouholeté pracovnice oddéleni, které vicekrat svou zkuSenost ramovala pomoci
kontrastnich dichotomii jako napt.: ,,pfehledny spis neni potifeba zpfehledriovat a neprehledny spis
to (mysleno novy nastroj) nezptrehledni”; kdo je dobry pracovnik, tak stejné svou praci uz déla, ,to je
o lidech”, nebo ve smyslu, Ze u spolupracujicich klientl smysl ma, ale u nespolupracujicich nikoliv atd.
Tento obranny postoj se podle mého nazoru nevztahuje pouze na dil¢i zménu, ale je charakteristicky
pro celkovy postoj k profesi jako takové. Vykazuje znaky esencialismu — tedy predstavy, Ze véci jsou
takové, jaké jsou, od své podstaty a tudiz Ze neni mozna néjaka jejich zasadnéjsi zména. Ve vztahu ke
spoleéenskému zadani, které vlastné socialni kurdtor ma plnit, to pUsobi jako zavadéjici vychozi bod

pro profesni vizi.

Pokud se soustfedime na postoj a zkuSenosti byt s minimalnim vyuzZitim nastroje, nachazime opravdu
Sirokou paletu. Na jedné strané stoji kritika smysluplnosti konkrétni podoby ndstroje, pres urcitou
skepsi az po navrh konstruktivni revize jeho moziného nasazeni a potenciadlnich benefitd. Je
pravdépodobné, Ze tato pestrost je odrazem Siroké postojové palety a rozdilnych profesnich
nastaveni na oddéleni. Samotny tento fakt mi pfijde jako velmi zajimavy a hodny pozornosti, protoze
se mlze stat velmi smysluplnym vychozim bodem o metodach a dil¢ich zkusenostech jednotlivych
pracovnikl pfi praci ve velmi naroc¢né roli. Pokusim se tuto postojovou skalu predstavit a rozebrat

podrobnéji.

V prvnim pripadé se kritika zakladala na nepfijeti uziteCnosti nastroje méreni, ktery byl vniman jen
jako dalSi administrativni zatéz, jejiz smysl nebyl pfesvédcivé zodpovézen. Pracovnice popisovala
opatreni jako ,vas nastroj“ (mysleno naleZejici SocioFactoru), tedy jako jeji praci néco naprosto
vnéjsiho. Principidlné se nestavéla do role nékoho, kdo odmitd jakoukoliv zménu, ale jeji
argumentace se zakladala na odmitnuti dublovani sbéru dat; to ale souvisi s vySe uvedenou zménou,
na zakladé které bylo méreni vyvoje pfipadu z rliznych perspektiv vyfazeno pfimo z dokumentu IPOD.
Je pak pochopitelné, Ze vznika frustrace liniové pracovnice, pro kterou se jedna o dalSi samostatny
dokument, ktery musi na prvnich schlzkach s klientem vyplriovat. Ktomu pfistupuje ne uplné
komfortni situace, kdy pracovnice musi sedét za svym stolem a psat vysledky do pocitace, kdy
monitor miZe vytvaret urcitou psychologickou bariéru mezi socialni pracovnici a klientem. Je ale
zfejmé, Ze tomuto odcizujicimu nastaveni by bylo moZné predejit tim, Ze by se pfi Ustnim jednani
diagnostika situace vytvarela v prijemnéjsim rozestavéni, které by podpofilo komunikaci face to face

a vysledky by se do pocitace zadavaly pozdéji.
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Dalsim kritickym bodem byla otazka zapojeni samotnych klientli do hodnoceni vyvoje jejich pfipadu.
Podle pracovnice zde vyvstavaji rizné otazky, spojené napf. s jejich kognitivnich kapacitou, ktera
limituje jejich moZnosti chapat skute¢nost, o co se vlastné v momenté hodnoceni néjaké kategorie
jejich Zivota na dané skale jednd. Jedna se pro né o urcity nezvyk, vyboceni ze zplsobu na uradé
bézné komunikace, na coZz nemusi reagovat zdaleka jen pozitivné. Klient se neciti ¢asto na jednani na
»socidlce” prijemné, a pokud nové technice nerozumi, je velmi obtizné jej pro spolupraci ziskat.
A i v ptipadé, kdy dotyény spolupracuje, tak se miZe dle pfimych zkusenosti respondentky jednat
o spoluprdci Cisté formalni. Pracovnice zaroven pripustila, Ze ke zméné nahledu ji osobné i klientl by
mohlo dojit v dlouhodobém horizontu, kdy by na povrch zacaly vyplouvat pfednosti dlouhodobého
sledovani subjektivniho vyhodnoceni situace. Pravé tento postreh ji ale vedl ke zdlraznéni, Ze dana

metoda je vhodna pouze selektivné a to pro Uzkou skupinu jejich dlouhodobych klient(:

Urcité ma smysl sledovadni toho vyvoje, pokud je to rozumny c¢lovek, ktery resi (pauza) - no tak to ale
nebude resit na socidlce. No mozZnd spiSe pro nds, Ze si miZeme sledovat uspéch svoji prdce, nebo
neuspéch: je to takové trochu rozpacité, na jednu stranu chdpu, Ze to muZe mit svij vyznam
zvyzkumného hlediska, statistiky. Ale pro nasi prdci vyloZené — na jednu stranu je to spis zdtéz,
Casovd urcité a ten efekt neodpovidd té energii, kterou bychom do toho museli vklddat. Nezatracuju
to, ale neni to (pauza), je to tak individudlni, Ze bych si ja vyhodnotila, tady ten klient, tak bych to

mohla vyuZit u moind 10% klienti a to si myslim, Ze je to dost.

Velmi rozhodné také v nazorech respondentky zaznival odpor vici predstavé, Zze by dany nastroj
musel byt zavedeny plosné a povinny. Podobnym zplsobem vnimala jind pracovnice pouze selektivni
vyhodnost inovace a to jesté s tim, Ze dany ndstroj by mohl byt vhodny pouze pro zacinajici novacky,
kterym by mohl dodat sebevédomi a orientaci vieSenych kauzdch. Pro ni samotnou ovsem
s ohledem na jeji dlouholetou zkuSenost nastroj spiSe nem(iZze prinést nic nového. V dialogu ovsem
vyplynulo, Ze tato jeji skepse je zaloZena spiSe na nemoznosti si dikladné nastroj ,,0sahat” v praxi.
Sama pfipustila, Ze jeji prvotni reakce vici testovanému nastroji byla negativni s tim, Ze se jednd o
praci navic, o dalsi zatéz, nicméné pak pfipustila, Ze v ptipadé dlouhodobych klientll (napf. v Ustavni

vychové) by mohlo byt vyhodnocovani zmény prospésné.

Treti pracovnice nezakladala sviij pozitivnéjsi nahled pouze na kusé zkusSenosti s nastrojem, byt ta
byla kladna. Podle ni byl jeji neplnolety klient pfijemné prekvapen, Ze do hry vstupuje nova aktivita,
nez standardni ,povidani“, na které byl zvykly. Je tedy pravdépodobné, Ze velice zalezi i na zpUsobu
uvedeni inovace a jeji predstaveni jako jakéhosi ozvlastnéni, které muize zvlasté mladé klienty

namotivovat k vétsi spolupraci. Jako zdsadni byla téZ zminéna atmosféra dlvéry, ktera vede k vétsi
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otevienosti. Pozitivni nastaveni respondentky vici nastroji méreni vyvoje pripadu souviselo celkové
s jeji potfebou pracovat scili u pripadd, u kterych vyuziva socialni praci — tedy u dlouhodobych
klient. Pravé schopnost zaznamenavat jednoduchym a intuitivnim zplsobem perspektivu nahledt
na stavajici situaci ve vztahu k plnéni cil(l vzajemné spoluprace ocenuje na zméné nejvice: ,Je moc
fajn, Ze se zamyslim, vidim néjaky vysledek konkrétné zaznamenany, protoZe ta nase prdce se jinak
strasné Spatné zaznamenava a hodnoti.” Podle pracovnice tedy mize do budoucna podpofit reflexi ji

i kolegli na oddéleni a vést tak v dlouhodobé perspektivé ke zvyseni kvality prace.

Urcity kriticky bod se tykal nevyjasnénosti prace s rlizné stanovenymi hodnotami — tedy situace, kdy
se hodnoceni zmény mezi klientem a kuratorem vyrazné rozchazi. Nap¥. socialni pracovnik mlze mit
pocit, Zze adolescent vyrazné precenuje miru zlepsSeni, ke kterému doslo v rdmci oblasti, na které se
pracovalo (napf. prevence zaskolactvi). Zde se ale domnivam, Ze se jednda o velmi dobry podnét, ktery
m3a potencidl zménit povahu komunikace i socialni prace v danych podminkdach jako takové. Nastroj
totiz nemad smysl sdm o sobé, neprinasi néjaké nestranné hodnoceni posunu pfipadu. Naopak, jednd
se spiSe o jakysi impuls pro naslednou interpretaci a hlavné vzajemny dialog, kdy dostanou vSechny
zainteresované strany pfileZitost odkryt svij nahled na situaci. To nasledné muize davat klicovému
pracovnikovi nemalé mnoZstvi zajimavych podnétl pro dalsi praci na pripadu a spolupraci s danym

jedincem a jeho rodinnym zdzemim.

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Celkova evaluace spolupréce s oddélenim kurdtord na OSPOD v Olomouci je obtizna z diivodu zasahu
vySsi moci, kterd de facto znemoznila plosnéjsi testovani nového nastroje. Nicméné i pres tuto

bariéru vnimam tfi dil¢i aspekty dopadu, které stoji za pozornost.

Prvni vychazi z rozhovor(l s vedoucim oddéleni i jeho prezentaci na workshopech v rdmci projektu.
Mgr. Kfivanek prezentoval svou manaZerskou pozici spiSe v roviné urcité podpurné role pro své
kolegy, aby mohli bez problému vykonavat svou praci a nebyli zatéZovani nécim, co neni nezbytné.
Ve zpétném ohlédnuti nicméné uznal, Ze byt ma tato strategie urcité své opodstatnéni, v pripadé
inovace je situace odliSna. Limitované zapojovani ¢lend tyma do spoluprace s priivodci zménou ved|
v dlsledku k tomu, Ze mira jejich motivace i jejich vhled do dil¢ich krokd byly nizké. Tim je také
mozné vysvétlit nemaly dil skepse pracovnic, které pilotovaly nastroj, jez nepfijaly za svdj. Dle sdéleni
vedouciho by v pfipadném dalSim podobném projektu ptizval vidy na jednani nékoho dalsiho

z oddéleni tak, aby bylo mozné pfipadné zmény vytvaret v néjakém uzsim kolektivu.

153



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

Jedna diléi zména, kterou je mozné v souvislosti se zapojenim do projektu pozorovat, nesouvisi pfimo
s pldnem zmény jako takovym. Jednd se o inspiraci OSPOD v Hradci Kralové, kam se vedouci oddéleni
vydal v roce 2019 se svou kolegyni na pozici vedouci OSPOD. Jako velmi podnétné se ukazalo blizsi
seznameni s fungovanim tymu pro ohrozené déti a jeho zplsob spoluprace s ostatnimi pracovniky
oddéleni. Jako urcitd volnd inspirace pak byla na odboru socidlnich véci v Olomouci zavedena
inovace, kdy je vSem pracovnikim k dispozici ve Ctvrtek skupina sloZzend z manaZerll oddéleni a
dalsich zkusenych pracovnikt, kam si kdokoliv miZe po nahlaseni ptijit sdilet néjaky obtizny ptipad se
Zadosti o radu nebo zpétnou vazbu na dosavadni postup. Pres pocatecni rozpaky se tato zména ujala

a je vyuZivana (samozitejmé Ze i zde si karanténni opatieni vyZzadala svou dan).

Treti aspekt dopadu vnimam v kontextu diskutovaného ndstroje zaméreného na hodnoceni posunu
vyvoje pfipadu klienta. Pfes vyrazné limity v moZnosti jeho ovéreni v praxi i nemalou skepsi v ramci
pilotdze vnimam samotny fakt jeho vyvijeni a ovérovani jako velmi dulezity krok spravnym smérem.
Jak vedouci oddéleni sam nékolikrat v evaluaénim rozhovoru poznamenal, tak se jednd o smér, jakym
by chtél, aby se prace na oddéleni v dlouhodobém horizontu ubirala. Nemusi se jednat o Uplné
identickou podobu nastroje, ale naptiklad mohou byt do vicestranného hodnoceni zapojeni nejen
klienti, ale i partnefi OSPOD, coZ je mimochodem jedno ze zjisténi analyzy postojl stakeholders.
Pravé tento kreativni ndhled vedouciho pracovnika muzZe vést koptimismu, ktery se tyka
dlouhodobych dopadid ve zplsobu premysleni o zavadéni inovaci. Ta miZe byt spojena s mladsimi
pracovniky, nebo s témi, ktefi vidi smysl v periodickém vyhodnocovani spoluprace. To mlzZe zaroven
proménit i zplsob pfemysleni nad jednotlivymi pfipady — nad formulovanim cild i nad zplUsobem

proaktivniho formulovani dilcich krokd k jejich naplnovani.

Velice pozitivné hodnotim nastroj samotny, ktery je jednak velmi jednoduchy a intuitivni, zaroven
ovsem vnasi do specifické prace kurator velmi dllezity impuls, coZ je perspektiva klientll — a to
v podobé jak dospivajiciho jednice, tak zakonnych zastupcl. DulezZité je, Ze klienti dostavaji otazky
smérujici k sebeevaluaci svého chovani a svych postojl, coZz neni zdaleka samoziejmé. Zaroven maji
prostor svlij uhel pohledu blize vysvétlit. Vnimdm tento krok jako velmi dllezZity pro pomalé
rozplétani sité vyznamd, ve kterych samotni aktéfi Ziji, ¢imz muize dojit k hloubkovému pochopeni na
strané socialniho pracovnika, nez mize dojit v rdmci standardniho pohovoru. Nasledné opakované
méreni vyvoje u cilQ, které byly stanoveny ve spolecné interakci, pak ma potencial vést u mladych lidi
k pocitu prevzeti zodpovédnosti za vlastni Zivot. Na strané pracovnika ma zase tento zpuUsob
nastavené komunikaci potencial sniZovat generacni stfet vyplyvajici z vékovych, ale i socidlnich

rozdila pfitomnych. Nejen deklarovan3, ale i realizovana ochota si vyslechnout nazor mladistvého pak

mzZe v dasledku vést k rlistu vzajemné dlvéry.
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Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Dopady metrik a dalSich opatieni

Metriky Zakladnim zadanim organizace bylo vyhodnoceni efektivity sluzeb. V ramci nahradni
rodinné péce byla ziskana zpétna vazba od zastupcli péstound na jeji poskytovani
véetné navrhd na dilci zlepseni.

Plan zmény Metriky vedly management organizace k zajmu o zvy3eni participace uZivatell na
nastaveni a chodu sluzeb pomoci zpétné vazby. Cilem bylo nasledné nalézt metodu
nebo zplsob, jak vnaset pravidelné perspektivu klientli do reflexe kvality v rdmci
vSech sluzeb organizace.

Realizace Vysledkem realiza¢ni fdze neni jednotny postup, nebo nastroj, ale spiSe
planu potvrzeni/pochopeni nutnosti pfi ziskavani zpétné vazby respektovat specifika
zmény sluzby i diverzifikovanych potreb klient(.

Zména a zvyseni kvality sluzeb

Lidé Doslo k posileni kompetenci zaméstnancl v ziskavani zpétné vazby a také jejich
sebedlivéry ve vlastni schopnosti reflektovat mozné postupy.

Procesy Vysledkem projektu je diraz na autonomni nastavovani zplsobu zjistovani zpétné
vazby tymy jednotlivych sluzeb.

Potencidlnim dopadem je podpora synergie jednotlivych sloZek organizace skrze
stdze zaméstnancu a poskytovani zpétné vazby sluzbam.

Systémové Prokazatelny dopad projektu je proména postoje managementu organizace ke

podminky  zpUsoblm zjistovani kvality sluZeb: jednd se o odklon od standardizovanych
ukazatell kvality a centralizovaného nastaveni smérem k prubéZinému vyuzivani
zpétné vazby od klientl pro zlepSovani nabizenych sluzeb.

Stavajici a planovany dopad na klienty sluzeb

Posileni schopnosti klientll artikulovat své potieby v kontextu sluzby. Dojde
k posileni moznosti se vyjadiovat ke sluzbam a podilet se jejich designovani a
Upravach, zvySeni participace klientd na procesech.

V dlouhodobém horizontu se podafi prosadit model nastavovani sluzeb na zakladé
prubéziné zjistovanych a ovérovanych potfeb klientl, proklientsky orientované
sluzby. Tim je moZné ocekavat narlst divéry ve sluzby a ocenéni spoluprace.
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Charakteristika organizace

Organizace vznikla v roce 2000 a od pocatku poskytuje v Trebi¢i a okoli pomoc rodindm a détem,
které se ocitaji ve slozité Zivotni situaci. TFi sluzby jsou poskytovany podle zdkona o socialnich
sluzbach, dalsi ¢tyfi pak v jiném rezimu (SPOD, péstouni, dobrovolnici). Organizace je stfedné velka,
ma 25 zaméstnancl. V nedadvné dobé (2016-18) organizace realizovala dva evropské projekty
zamérené na profesionalizaci a zkvalitiovani sluzeb; doSlo kvytvoreni “portfolia dovednosti

socialnich pracovnik(“, tedy kvalifikacnich kritérii pro jednotlivé typy socidlnich pracovnikd.

Vstupni predpoklady

Vyhodnoceni efektivity sluzeb. Organizace realizovala jesté pred zapojenim do tématu fizeni kvality
vlastni projekt zaméreny na rozvoj kompetenci sociadlnich pracovnikd. V navaznosti na toto téma bylo
prvnim ocekdvanim managementu organizace poskytnuti zpétné vazby pracovnikim formou
vyhodnoceni efektivity poskytovanych Ccinnosti, ktera nasledné legitimizuje jejich podobu

i potfebnost v ocich stakeholderd.

Pribéh procesu vedeni zmény

Prvnim tématem privodct zménou byl systém vykazovani dat eQuip, kdy se jednalo o moZnostech
jeho vyuziti pro prokazani dopadu sluzeb. Nasledné doslo k persondlni zméné na pozici priivodct, coz
vedlo k urcité diskontinuité plsobeni. Zaroven bylo rozhodnuto opustit téma systému vykazovani,
které nepfineslo hmatatelny vysledek, a pozornost se zamérila na sluzbu doprovazeni péstoun(. Zde
probihala nejprve diskuze o moznosti a zplsobu pfistupu ke klientlim, nezletilé déti byly z vyzkumu
vynechany. Na zacatku roku 2019 nové privodkyné zménou zahajily analyzu potieb klientd nahradni
rodinné péce formou individudlnich rozhovor(. Vramci rozhovorl byli péstouni dotazovani na
soucasnost, jaké Fesi aktualni zdleZitosti v ramci péstounské péce a poté jak by si predstavovali
idedIni stav — jejich role jako idedlnich péstounl a také idedlni stav spoluprace se sluzbou NRP.
Nasledné doslo k dokonéeni pohledu pracovnic na potfeby. V posledni fazi analyzy potfeb doslo ke
konfrontaci pohledl klientli (péstound) a pracovnic NRP. Doslo ke zjisténi, Ze pracovnice si jsou
védomy aktudlnich problém(, které jejich klienti fesi a dokaZou tak vhodné reagovat na jejich
aktudlni potreby. Pfi analyze bylo identifikovano mozné riziko ve formé nedostatecné pripravenosti

nékterych péstounll na bliZici se odchod dospivajiciho ditéte z domacnosti a schopnost vhodné
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pldnovat a predpokladat problémy, které by mohly v budoucnu nastat. Veskeré vysledky analyz,

véetné dotazovani stakeholdert, byly prezentovany na setkani v dubnu 2019.

Metriky a jejich role v procesu zmény

Zjisténi z dotazovani stakeholderti (duben 2019)

Analyza vznikla dotazovanim celkem 17 zastupcl organizaci a instituci. Vyplyva z ni, Ze stakeholdefi
jsou snabidkou a cinnosti Stfedu spokojeni, ocenuji profesionalitu a odbornost zaméstnancd.
Konkrétné byla pozitivné schopnost organizace zabezpecit smysluplné traveni volného casu
ohrozenym détem a plsobeni vterénu. Na doporuceni k pfipadné zméné naprosta vétsSina
respondent( odpovédéla, Ze nevi, jen v jednom pfipadé byla zminéna potreba zvySovat odbornost
zaméstnanc(, protoZe ne vsichni ji maji dostatecnou. Stakeholdefi ocerovali dobrou komunikaci
s organizaci a jejimi pracovniky a také vyzdvihovali péci a reakci na potreby klientd. Ne vsichni
stakeholdefi méli dostate¢né mnoiZstvi informaci o Cinnosti organizace Stfed, zajem o informace byl
predevsim z fad aktér( statni spravy a samospravy. Ti se zajimaji o pfinosu ¢innosti organizace pro
mladez a poskytovani informaci o aktualni nabidce. Z dotaznikového Setfeni tedy celkové vyplyva, ze
organizace ma ve verejném prostoru velmi dobrou povést a ma dobré vztahy hlavné se stakeholdery
spojenymi s pfimou praci; potencidl zmény se zde otevird hlavné pro prezentaci metod a dopadl

prace s klienty.

Analyza potieb klientti (duben 2019)

V pribéhu Unora a brezna 2019 probéhlo 14 individudlnich rozhovor(i s péstouny NRP z Trebice,
Znojma a Pelhfimova. Jednalo se o pestry vzorek, ktery zahrnoval jak péstouny v diichodovém véku,
tak také mladé rodiny, tedy zaroven vychovavajici i rizné staré déti. Pfi vybéru participantd byl také
bran ohled na typologii péstoun(, ktefi maji mladistvé v ,cizi“ a ,pfibuzenské” péci. Pohled péstound
na sluzbu byl pozitivni a v ramci rozhovoru jasné identifikovali aspekty, které na sluzbé oceriuji.
Pracovnice podle nich vi, jakd témata potrebuji péstouni resit a vhodné reaguji na jejich aktudlni
potieby, které jsou rlizné: nékterym vice vyhovuji vikendové pobyty, jinym spiSe kratsi kurzy — ale
hodnoti pozitivné, Ze maji na vybér. Také intenzita schlizek vétsiné z nich vyhovuje a tyto navstévy
berou jako pratelské setkani a ne jako kontrolu. Ocenuji také flexibilitu pracovnic a fakt, ze kdyz je
potfeba néco fresit, tak se setkavani konaji castéji. V ndvrzich na zlepSeni sluzby nezaznivaly

poznamky tykajici se samotnych pracovnic, ale byly zamérené spiSe na kapacity (tdbory, dobrovolnici)
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nebo potreba se vice zorientovat ve specifice romskych déti v péstounské péci. Péstouni popisuji
spoluprdci se Stfedem jako idealni stav, neplanuji spoluprdci ukondit a prali by si, aby takto nastavena
spoluprace pokracovala také v budoucnu. Problematicka muze byt skutec¢nost, Ze ne vsichni péstouni
premysli nad budoucnosti, coZ ale vzhledem k povaze péstounstvi a dlleZitosti pripravy ditéte na

osamostatnéni je dlleZité.

Tvorba planu zmény

Vychozim bodem byla setkani nad vysledky screeningu s predstaviteli organizace a NRP. Nejprve byl
v diskuzi prostor samotné organizaci, aby vygenerovala téma, které je pro moznou zménu klicové.
Vedle zaméreni na téma spokojenosti klientl s nabizenou sluzbou a zplUsobu komunikace zpétné
vazby se také objevilo téma profesionality zaméstnancl, hodnoceni jejich prace a komunikace mezi

nimi na riznych drovnich.

Plan zmény byl vytvaren v prabéhu podzimu 2019. Jeho hlavni ndpini bylo nastaveni mechanism
ziskavani prabéiné zpétné vazby ze strany klientl. Konkrétnim nastrojem se jevily ,komunikacni
krouzky” pricemz se zména méla dotknout trvalejSiho nastaveni komunikace mezi perspektivami
klient(i, zaméstnancl a vedeni organizace. Dlraz byl kladen na uplatnéni principy participace
uzivatelll sluzby a vysledky komunikacnich krouzkd by se mély promitat do nastavovani sluzeb a
organizace. V prlibéhu tvorby planu zmény téZ dosSlo ke dvéma zméndm — prvni byla na pozici
pravodkyn zménou. Druha se tykala zacileni zmény - feditelka organizace rozhodla, Ze do procesu se
zapoji vsechny sluzby v organizaci. Cilem bylo propojit jednotlivé sluzby tak, aby se vice dozvédély
navzajem o sobé a metodach ziskdvani feedbacku od klientl. Zaroven byla diskutovana moznost
proskoleni idealné jednoho pracovnika z kazdé sluzby, ktery by se tématu kvalita vénoval néasledné

hloubéji a stal by se také nositelem udrZitelnosti projektu.

Plan zmény (listopad 2019)
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Realizace planu zmény

Na zacatku obdobi realizace planu zmény byla pozornost zamérena na setkani v podobé seminaru
vénovanych pluralité mozZnosti ziskavani zpétné vazby od klientl. Pfikladem mdazZou byt vystupy
z NRP: pracovnice si uvédomovaly pestrost — od formalné ladénych dotaznikd (s jejichZ vypliiovanim
mezi nékterymi péstouny nepanovala Uplna spokojenost a byla zde otevienost pro zménu) po méné
strukturované metody zvlasté pfi vikendovych setkanich, kde bylo mozné pozorovat péstouny s jejich
osvojenymi détmi v pfimé interakci. Pracovnice nejvice ocenovaly rozhovory, tedy Ustni predani
zpétné vazby pfi konzultacich, naslesich a pobytovych akcich. Dale probéhla dvé setkani se dvéma
skupinami péstound, zamérena na jejich pohled na moZnost projevit svlij ndzor na kvalitu a podobu
poskytovani sluzby. Také pro né se jevi formalnéjsi zpUsoby jejiho poskytovani jako malo uzitecné (po
nékteré je opakované kazdorocni vyplnovani dotaznikl obtéZujici) a mnohem vice ocenuji znalost
biografie péstouna a ditéte ze strany pracovnikl. Nicméné je tfeba fici, Ze se mezi jednotlivymi

péstouny ukazaly rozdily v tom, jaky zplsob podani zpétné vazby preferuji.

Podobnym zplUsobem probéhly diskuze nad podobou a efektivitou zpétné vazby se cleny tymda
ostatnich sluzeb. Z tohoto setkavani vzesel prehled nad zplsoby zapojovani pohledu klientd (a
vdruhé radé i stakeholderl) vcelé organizaci. Nasledné doslo kvytvoreni mentdlni mapy

zprehlednujici kategorie typl zpétné vazby dle jeji frekvence — okamzita, pribézna a dlouhodoba.
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Obr. 24: MentdIni mapa poskytovdni zpétné vazby sluZzbam v rdmci celé organizace Stred, z. u.

Dalsi setkani celé organizace na téma zpétné vazby bylo preloZeno kvili karanténnim opatfenim az
na kvéten 2020. | pres urcitd omezeni v moznostech komunikace to byla pfileZitost uvédomit si, ze

’

téma ziskavani zpétné vazby od klientd se stdva celoorganizacni prioritou. Zaroven kazdy
koordinator sluzby dostal za ukol vyhodnotit, jakym zplisobem by bylo moziné toto ziskavani
feedbacku ze strany klientd inovovat. Hlavnim motivem k inovaci byla snaha doplnit ¢i proménit
formalizovanéjsi zplsoby zpétné vazby a zaroven u téch prlibéznych a méné formalnich vést k jejich

vevs

systematictéjSimu zaznamenavani a vyhodnocovani.

Posledni dvé setkani probéhla zazitkovou a reflexivni formou s cilem pomoci proZitku dat zakusit
pracovnikiim perspektivu pestrych klient(l, ktefi se lisi jak svymi potfrebami, tak i preferovanym

zpusobem i frekvenci poskytovani zpétné vazy organizaci i jednotlivym pracovnikim. Podafilo se
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rozsitit predstavu moznych Uprav nastroji zpétné vazby od diskuzi nad znénim otazky v dotaznicich

k hlubsi reflexi zptsobu komunikace s danym klientem v okamzZiku zajmu o jeho nazor.

Vyhodnoceni planu zmény

Pokud se na cely proces vedeni zmény v organizaci Stfed podivdme s odstupem, vysledek se nemusi
na prvni pohled jevit uspokojivé a miZe se zdat, Ze cild planu zmény nebylo dosaZzeno. Na rozdil od
ostatnich organizaci neni vytvofreny jednoznacny produkt ani nedoslo k jeho testovani. Tento fakt ma
nékolik procesnich pftic¢in, nicméné jak ukazu ve vyhodnoceni dopadu, v kontextu celé spoluprace se
nejednda o problém, spiSe naopak: je moiné prokazat, Ze postupny vyvoj v celé spolupraci ma

kvalitativné gradualni charakter s potencialem ptinosd v nasledujicim obdobi.

Pokud se zaméfime na pfri¢iny specifické podoby vzajemné spoluprace, tak prvni znich je
diskontinuita na pozici prlvodcl zménou, ktera vidy prinasela potfebu zorientovat se v dosavadnim
procesu, urcitou vzajemnou adaptaci (v prlbéhu tfi let v organizaci pusobily ctyfi rGzné dvojice
pravodcll) i prenastavovani cil( spoluprace. Dalsi pricinou byly i mezery ve vzajemné komunikaci,
kterda v nékterych momentech prochazela delSimi prestavkami. Dalsi dllezity faktor predstavoval
postupné vyjasfiovani toho, co je vlastné zakdzkou ve vzajemné spolupraci a kterych sluzeb se vlastné
dotyka. Napfiklad prvotni zaméfeni na systém evidence vykonl Equip se ukazalo slepou ulickou,

nebo rozsifeni zmény na vsechny sluzby organizace pfineslo zasadni zvyseni narok( na vedeni celého

procesu.

Za smérodatné ovSem povazuji vnimani procesu samotnymi aktéry — a zde prevaZuje pocit
spokojenosti a uzitecnosti celého procesu. To je patrné pravé v souvislosti s onou diskontinuitou — ta
neni nutné chapana jako néco negativniho, ale jako nutnd soucast procesu uceni vramci
managementu i celé organizace. Pokud se tedy zaméfime na vyhodnoceni pldnu zmény v tomto
kontextu, vysledky se mohou jevit v Uplné jiném svétle. Jeho cilem mélo byt ,vytvofeni nastroje Ci
metody jak vnaset pravidelné perspektivu klientld do chodu sluzby”. To, Ze na konci projektu neni
tato metoda vytvorena, ma svou logiku. Pro manaZerku organizace totiz predstavuje jeden ze
zasadnich vystupU projektu poznani, Ze neni mozné vsem sluzbam vnucovat jednotnou metodiku
zpUsobu, jak méfit a vyhodnocovat spokojenost klientd s kvalitou sluzby a s poskytovanim podpory
pracovniky. To se tykd nejen kvantitativnich ukazateld jako takovych, ale obecné jakychkoliv
parametrd, které by byly jednotici pro vsSechny sluzby. Vystupem tedy je pfiznani autonomie
jednotlivym sluzbam v tom, jaké metody budou vyuZivat. A nejen to — v zadvéreCném evaluacnim

rozhovoru bylo zastupci organizace akcentovano, Ze teprve v prlibéhu spoluprdce zacali ocenovat
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snahu prlivodcli zménou posilit kompetence samotnych pracovnikl k tomu, aby sami kreativné
pristupovali k procesu ziskavani zpétné vazby a nebdli se jej inovovat. Zdvaznost nové nastavenych
procesnich pravidel v ziskavani zpétné vazby podtrhuje fakt, Ze byly po schvaleni spravni radou jako

zdvazné implementovany do metodickych dokumentt organizace.

ZAVERECNE VYHODNOCENI DOPADU

V ramci zavéreéného evaluacniho rozhovoru se ¢tyfmi zastupci managementu organizace byl dopad
spoluprdce s tymem SocioFactoru spojovan se slovy jako: ,,uvédoméni si“, ,, zvédoméni“ nebo ,aha
efekt”. Je zajimavé, Ze kaZdy z participantl si tyto okamziky spojoval s rliznymi fazemi celého procesu
— to podporuje tezi, Ze vyvoj postupné gradudlné proménoval nazory a postoje zapojenych aktéra.
Prikladem promény mentédiniho modelu ve vztahu k tématu zpétné vazby mizZe byt nasledujici

vypovéd reditelky organizace:

Pozitivni bylo, Ze prijely priivodkyné zménou a méli jsme moZnost si fict, co vibec v organizaci mdme
za ndstroje zpétné vazby. A toto tim, Ze se délo pfi téch osobnich setkdnich a po téch jednotlivych
sluzbdch, tak to bylo velmi inspirujici, protoZe mé tam prisel hodné dilezZity moment toho zvédoméni,
aha, toto je zpétnd vazba. Prislo mi to jako takovy aha efekt, Ze ten dotaznik neni jen tak néco, co nds
dondtofri nuti, abychom splnili, ale Ze je to i pro nds vyznamné, Ze to md ten vyznamny efekt, Ze z téch
informaci ziskdme zpétnou vazbu pro nds. A také tam dochdzelo k vzdjemné inspiraci toho zklidnéni
si, sednuti si a zamysleni se nad tim, co to vlastné je zpétnd vazba. A tam bez edukace ze strany
kolegyri bysme v tom moznd plavali, fesili bychom smajliky, nebo jaké otdzky v dotazniku. To byl

takovy vyznamny moment - aha, tak to je nase téma.

V nasledujicim vyhodnoceni SirSiho dopadu postupné uvedu jednotlivé faze této promény
v uvédomeéni si toho, co to vlastné zpétna vazby je, jaké ma misto v organizaci a jejich konkrétnich
sluzbach a co je mozné na jeji realizaci a vyuziti zménit. Jedna se o nasledujici kroky:

- Odklon od jednostranného dirazu na kvantitativni ukazatele kvality

- Odklon od centralizovaného nastaveni méreni a analyzy zpétné vazby

- Duraz na autonomni nastavovani zplsobu zjistovani zpétné vazby jednotlivymi sluzbami
- Pochopeni diverzifikovanych potieb klientli v ramci méfeni zpétné vazby

Prvni bod souvisel s pocatecnim zadanim analyzovat potencidl software eQuip, nejen pro vykazovani
ukon( v ramci socialnich sluzeb, ale i pro vyhodnocovani kvality. Zaporny vysledek ve splnéni tohoto
zadani neni s odstupem vnimdno jako néco negativniho, ale naopak jako impuls definitivné opustit
ambici mit k dispozici jednotnd kvantitativni data za celou organizaci, kterd by mohla vnéjsim

aktéram ilustrovat kvalitu jednotlivych sluzeb. Software eQuip tak byl akceptovan v roli funkéniho
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systému, jehoz roli je prosty sbér dat — a nic vic. Téma kvality, jeji dosahovani a prokazovani tak bylo
v poslednich dvou letech spoluprdce spojovano mnohem spise s kvalitativnimi ukazateli, které jsou

nastavovany samotnou organizaci.

S timto zjisténim UGzce souvisi bod druhy, coZ je snaha mit jednotny systém zajistovani a méreni
kvality v celé organizaci. Pravé péce vénovana zjistovani zpétné vazby v jednotlivych sluzbach se
vyplatila v prokazani neuvéritelné pestrosti potieb, ktera povaha plsobeni jednotlivych stredisek
organizace sebou nese. Pravé toto byl pro management organizace rozhodujici moment, ve kterém
byla dana pravomoc, ale i zodpovédnost méreni kvality poskytovanych sluZzeb do rukou jednotlivym
slozkdm organizace. Tento krok ovSsem neznamend néjaké rozdrobeni na dil¢i prvky bez jednoticiho
momentu. Jednota ale neni dosahovana centrdlnim nastavenim a vyZadovanim unifikovanych
parametrd, ale kolektivnimi procesy, které podporuji vzajemnou inspiraci a synergii. To se v prabéhu
procesu tykalo vsech kolektivnich setkani, kdy se ¢lenové jednotlivych stfedisek dozvidali o zplsobu
prace se zpétnou vazbou jejich kolegy. Jako dalsi potencidlni prvek synergie je vytvoreni modelu,
podle kterého by méli novi, ale i stavajici pracovnici organizace mit moznost realizovat nékolikadenni
staze vjiném stredisku, pricemz vystupem by mohla byt zpétnd vazba kchodu sluzby. Vedle
provazovani celé organizace tak mlzZe byt synergie vyuZita k ziskavani neotrelého pohledu na aktudlni

podobu prace s klienty.

Tretim bodem je pak autonomie jednotlivych sluzeb ve zplsobech nastavovani a vyuZivani
jednotlivych ndstrojli zpétné vazby. Ta souvisi nejenom s delegovanim této pravomoci
managementem organizace, ale i se vztahem k externimu subjektu, jakym byl tfeba SocioFactor
jakoZzto vyzkumnd organizace. V pribéhu celé spoluprace se projevoval tento bod ambivalentné a
misty byl spojeny s urcitymi emocemi, coz bylo predmétem reflexe i v zavérecném rozhovoru.
Konkrétné se jednalo o ocekavani, které si socidlni pracovnici spojovali se vstupem vyzkumnikd, od
kterych ocekavali nejenom data, ale i téZ jasné navrhy, jak postupovat ve sbéru zpétné vazby.
Odmitani jednoznacnych soud(l a navod(l ze strany privodkyn zménou bylo chvilemi chapano jako
»prehazovani zodpovédnosti“ na pracovniky, ktefi ktomu nemaji pfislusné — vyzkumnické —
kompetence. Jak fekl jeden ze zastupcl organizace, tak zpétné doslo k uvédoméni smyslu tohoto
pristupu, kdy byli jeho slovy pracovnici Stfedu ,hozeni do role odbornik(i“. Pfedstavitelé organizace
tak obdobi tohoto vzajemného vyjasfiovani pozic vnimali jako stéZejni pro uvédomeéni si vlastni role
v celém procesu — tedy Ze oni sami jsou odborniky, nikoliv jen ¢lenové tymu SocioFactoru. To vedlo
k urcitému ,,aha efektu“ — uvédoméni si, co je moiné délat jinak v ziskavani zpétné vazby a Ze

v konec¢ném dusledku jsou za jeji nastavovani i ovérovani zodpovédné tymy jednotlivych sluzeb. A
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nejde jen o uvédoméni, ale de facto i o proces postupného zkompetetriovani ke kreativité v praci

s daty o sluzbé a potrebach klient(.

Poslednim dlezitym prvkem uvédomeéni i inspirace bylo prerdmovani zpétné vazby jako néceho
narazového, v delsim ¢asovém horizontu smérem k nééemu, co je prabézné pfitomné v celé sluzbé.
Jak poznamenal jeden z koordinatorl sluzeb, tak spoluprace se SocioFactorem zvyraznila fakt, Zze ,,na
zpétné vazbé stoji prace celé organizace”. Jeji nastaveni specificky pro kazdou sluzbu i rGzné typy
klientd je zdsadni vtom, zda pfinese podstatné impulzy pro zlepsovani sluzby, ¢i nikoliv. Vystupem
celé spoluprace je tak védomi, Ze efektivita prace s klientem je zjistovana a ovérovana pribéziné, a to
jak v komunikaci s klientem, tak i kolegy poptipadé externimi odborniky na danou problematiku.
Zaroven ovsem je toto presvédceni podepreno pfipravovanym nastaveni vnitroorgaizacnich procesd,
které maji za cil zastaveni se a ohlédnuti za aktualnim stavem technik zjistovani zpétné vazby a
vysledkem sbéru dat. Jednd se jak o prenastaveni formatu supervizi, tak setkdvani v tymech i napfic
organizaci. Pracovnici organizace jsou také vybaveni prehledem rlznych metod, které je moiné
vyuZivat a rozumi i tomu, Ze jednotlivé techniky je tfeba prizplsobovat jak konkrétni situaci, tak
jednotlivym skupinam klientl. Pochopeni pestrosti metod a vhodnosti jejich vyuZiti tak predstavuje
podstatny krok ke zkompetentfiovani pracovnikd pro nakladani se zpétnou vozbou v jejich viastnim

profesnim plsobeni.

Cely uvedeny proces je velmi ilustrativni i na obecné roviné: ukazuje to postupnou proménu
v chdpani toho, co je kvalita a co znamena jeji méreni. Od jednostranné zavislosti na kvantitativnich
ukazatelich a snaze o homogenizaci metod pro celou organizaci vede k aktivizaci jednotlivych
zaméstnancl na rliznych Urovnich ve vztahu k problematice ziskavani zpétné vazby. Ta prestava byt
chapdna dominantné jako urcity doplnék k hlavni ¢innosti, ale jako nastroj pro reflexi vlastni prace,
ktery je tfeba vyuZivat pribézné v podobé, jakou si svobodné, ale zaroven poucené, vybiraji clenové

tymu jednotlivych sluzeb.
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SOS DETSKE VESNICKY, SOS KOMPAS PROSTEJOV

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Zpétna vazba od klientd pfinesla zajimavé zjisténi — kontrast mezi jejich spokojeni
s poskytovdnim sluzby a malou schopnosti definovat samotny cil spoluprace.
Metrika zaloZzenda na vyjadfenich stakeholder zase pfinasela impuls v podobé
potieby OSPOD vice spolupracovat se sluzbou.

Dokument ptfimo navazoval na metriky a usiloval o tfi Uplné konkrétni zmény:
proménu pravidel poskytovani potravinové pomoci, vétsi diraz na vydefinovani
cilG v pfimé praci s klienty a nastaveni spoluprace s mistnim OSPOD.

Naplnéni cild pland zmény vyrazné limitovala karanténni opatfeni, plné byla
realizovana pouze Uprava poskytovani potravinové banky. Ostatni dvé byly splnény
v naznacich.

Za zasadni zménu povaZzuji posileni kompetenci pracovnikdi Kompasu neodvozovat
potifeby klientd pouze zaktudlniho stavu, ale vnimat nutnost vést klienty
k naplriovani dlouhodobéjsich cild.

Byt je metodika poskytovani potravinové pomoci drobnym ndastrojem, oteviela
v organizaci dulezité téma explicitniho nastavovani cild spoluprace v rodinach.

Velmi slibnym vystupem je také nastaveni pravidla dlouhodobé spoluprace
s mistnim orgdnem SPOD.

Nemalym dopadem projektu je otevienost pracovnikll zpétné vazbé na své plisobeni
a obecné otevienost inovaci.

Posileni zmocriovani klientd a jejich samostatného fungovani bude umoZnéno
zkvalitnénim individudlniho planovani, ovéfovanim a dosahovanim shody na cilech

7 s wve vevs

spoleéné s klienty. Posileni participace klientli na planovani zajisti G¢innéjsi proces

v v

planovani v praxi, tim i efektivnéjsi feSeni problému klienta.

Vétsi podpora systému sluzeb na zakladé nastavené spoluprdce v regionu.

Charakteristika organizace

Jedna se o velkou, medidlné zndmou organizaci, spojovanou s podporou péstounskych rodin. Je

centralné fizend z Prahy s mnoZstvim pobocek, které jsou relativné nezdvislé a s centralou jsou
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propojené hlavné skrze financovani a podporu marketingového obrazu. Prostéjovska pobocka ma
registrovanou sluzbu socidlné aktiviza¢ni sluzby, které si klade za cil podporovat rodiny, kde by

hrozilo odebrani ditéte do ndhradni rodinné péce.

Vstupni predpoklady

Vyhodnoceni efektivity dilCich sluZeb. Zadani vychazelo z prazské centraly organizace, a to konkrétné
od metodicky SOS vesnicek. Naopak regiondlni manazefi a pracovnici do vyjednavani zakazky
zapojeni ze zacdtku nebyli. Kompas je zajimavy tim, Ze se jednd o jedinou sluzbu SAS v projektu.
DuleZity je jeji preventivni charakter, tedy podpora déti v pfirozeném prostiedi, kterda ma zabranit

jejich odebrani.

Pribéh procesu vedeni zmény

Pocatecni zapojeni do projektu bylo spojeno s urcitou nedlvérou, protoze o ném bylo rozhodnuto na
centrale v Praze. Clenky tymu SOS Kompas postradaly informace o ¢asové naroénosti zapojeni a
konkrétnich vystupech spoluprace. Také zpocatku odmitaly nahravani rozhovor( s privodci zménou
a odmitali také spole¢né setkdni s klienty, protoze panovala obava o negativnich dopadech na né.
Pocdatecni spoluprace tak byla provazend potiebou dikladné vysvétlit smysl spoluprace. Ta se
postupné po dalSich navstévach ustdlila. Na jafe 2019 byli nakontaktovani vybrani klienti ¢lenové
organizace a byly s nimi provedeny rozhovory v jejich prirozeném prostredi. Prezentace vyslednych
metrik pak probéhla v srpnu 2019, pricemz vysledky byly komunikovdny smérem k moznym zménam
v nastaveni sluZzeb. PFfitomni pracovnici byli velice komunikativni, reflektovali to, co vysledky
znamenaji a akceptovali potfebu zmén ve stylu své prace. V prlbéhu necelého roku tedy doslo

k vyrazné proméné ve vzajemné dlvére a spolupraci, coz zpétné reflektovali vSichni zapojeni.

Metriky a jejich role v procesu zmény
Kvalita sluzby z pohledu klienti (cerven 2019)

Metrika byla zaloZend na individudlnich rozhovorech s osmi klienty, které byly realizovany pfimo
v jejich domacnostech. Cilem bylo zjistit, jak se o sluzbé dozvédéli a jaké bylo navazani spoluprace,
jak vnimaji sluzbu a jeji dopad na sv(j Zivot, co jim sluzba pfinasi a zda také védi, kam sméruji,

popfipadé co jim v ramci sluzby schazi. Zjisténi z rozhovorl ukazala, Ze klienti jsou socidlné izolovani,
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v pracovnikovi sluzby vidi blizkou osobu, pficemz velkou roli hraje vzajemna dlivéra. Respondenti
vyjadrovali se sluzbou vysokou miru spokojenosti. Z popisu spoluprace zaroven vyplyvalo, Ze paleta
podpory je velmi Sirokd, Ze se jedna o materialni pomoc pres poradenstvi pfi vychovnych problémech
po pravni konzultace. Bylo zfejmé, Ze socidlné izolovanym rodi¢dm poskytuje SAS silnou oporu
i orientaci, osobnost socialnich pracovnic je vnimana spise v pratelské, nez kontrolni roviné. Vétsina
klientd ovSsem nedokazala fici, v éem konkrétné by je mohlo poskytovani podpory Kompasem

posunout.

Sluzba z pohledu stakeholderi (kvéten 2019)

S Zadosti o poskytnuti bylo osloveno 25 stakeholder( vytipovanych organizaci (OSPOD, Skoly, dalsi
neziskové organizace), z nich odpovédélo 15 subjektld. Pro nékteré stakeholdery bylo obtizné na
otazky odpovédét z divodu nedostatku informaci o sluzbé. Nékteri respondenti popsali prospésnost
sluzby skrze jeji dopad na rodiny/déti (napf. pomoc, aby déti zdstaly v pivodnim rodinném prostred;,
zvySovani rodi¢ovskych kompetenci, rodinna mediace). Navrhy na zlepseni je mozné rozdélit do dvou
oblasti, pficemz prvni je zkvalitnéni sluzby pro klienty. Zde se objevily navrhy na rozsifeni sluzby
z hlediska poctu pracovnikll a casu provozu (vikendy). Padl také podnét na rozsifeni depistaze
v socidlné vyloucenych lokalitdch pfimo v Prostéjové ¢i zlepSeni edukace klientd pti poskytovani
podpory z potravinové banky. Druhou oblasti je vylepSeni spoluprace s jinymi organizacemi — OSPOD
vidi jako moznost vytvoreni platformy pro setkavani pracovnikli Kompasu a pracovnik(i OSPOD.
V rdmci Setfeni mezi stakeholdery byl ze strany mistniho pracovisté OSPOD vznesen ndvrh pro na
pravidelné setkani s pracovniky SOS Kompas. Jako odlvodnéni bylo:

,Na OSPOD dochdazi k castéjsim persondlnim obméndm a bylo by prinosné pro dalsi spoluprdci, aby se
vSichni pracovnici méli moZnost osobné setkat a poznat se. DalSim cilem setkdvdni by mohlo byt
probrdni obecnych problému v oboru, vysvétleni zakonného ramce OSPOD - krokii a opatreni, oblast
sepisti ndvrhi apod. Pracovnici SOS Kompas Prostéjov by méli také moZnost seznamovat

zaméstnance OSPOD s aktudInimi potfebami a moZnostmi poskytovani sluzby klientam.“

Tvorba planu zmény

Vedouci sluzby i cely tym reagovali pozitivhé na zjisténi plynouci z obou metrik, které byly tymu
prezentovany v priibéhu léta 2020. Bylo pro né dulezité, ze se mohli k vystupim vyjadfit a Ze
pravodkyné zménou neprezentovaly nazory klient(l jako jediné méfitko kvality, ale naopak je davaly

do kontextu celé sluzby jako celku. Pracovnici méli zaroven i zpétnou vazbu od klientli na privodce
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zmény, konkrétné na prubéh rozhovorl, a vyhodnotili je pozitivné, prestoze byvaji ostraziti. Do
procesu tvorby planu zmény se zapojili vSichni pracovnici sluzby. Obsahové se téma stanovilo na
vytvoreni metodiky k poskytovani potravinové pomoci a o intenzivnéjsi spolupraci s OSPODy. DalSim
tématem pak bylo nastavovani cill s klienty - jak zménit stavajici stav, aby klienti védéli, kam sméruji
a co je cilem vzajemné spolupréce.

PFi prezentaci vysledk( Setfeni mezi stakeholdery a klienty probéhla diskuze s pracovniky sluzby, ktefi
potvrdili, Ze potravinovd pomoc je jednou z té komplikovanéjsi a pomérné neefektivni ¢asti jejich
prace. Z jedné strany ji vnimaji jako dlleZitou soucast pfimé pomoci klientim v tézké finanéni situaci,
zaroven je to ale zdleZitost organizacné narocnd a zvelké casti zavisla na externich vlivech —
konkrétné dodavkach z potravinové banky a mistnich supermarketld. To vnasi do prace sluzby
reaktivitu — pracovnice se prizplsobuji dodavkam, které jsou dlouhodobé nesystematické a
nepredvidatelné co do druhu a mnoZstvi dodavaného zboZi. Tato nepfedvidatelnost a narazovost se

nasledné prendsi do prace s klienty.

Z rozhovorl s klienty vyplynulo, Ze nedokazi popsat, k jakému cili sméruji. Na otazky mifené na
smérovani spoluprace s pracovnicemi SOS Kompas cast klientll neuméla odpovédét, pripadné své
odpovédi dotazovani vztahovali k tomu, Ze fesi, co zrovna potiebuji. Klienti, ktefi ¢erpali jinou sluzbu
nez pouze pravni, neuméli vyjadrit, kam se chtéji posunout, jaky je jejich cil. Pracovnice sluzby si
obtiZznost nastaveni cild klientd socidlné aktivizacni sluzby uvédomovaly. V debatdch s privodci
zménou jiz drive zminily, Ze je velmi naroc¢né iniciovat stanoveni cili u klientl. Problém vnimaly
napfiklad v realnosti vytyCenych cill, konkrétnosti ¢i udrzitelnosti cesty k jejich naplnéni. Jednim
z divodl je Casto se ménici situace klienta/rodiny, kdy dojde k tak zasadni zméné v roding, Ze je

potieba stavajici cile prenastavit.

Jednotlivé body zacaly byt napliovdny od podzimu 2019 — napf. pracovnice komentovaly
pfipravovanou metodiku potravinové pomoci, vSichni se ucastnily setkani s pracovniky OSPOD.
Spoluprace s prlivodkynémi zménou se tak vyvijela v pozitivnim duchu, jednotlivé body planu zmény
tym pfijal za své. Z hlediska evaluatora nicméné doslo k tomu, Ze vedeni zmény pfebéhlo o nékolik
mésicll finalizaci samotného textu planu zmény, ktery byl uzavien az v kvétnu 2020 (za zdrZeni na

jafe mohla karanténni opatreni).
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Plan zmény (kvéten 2020)

1. Poskytovani
potravinové
pomoci

2. Vytvoreni
platformy pro
setkavani
s pracovniky
OSPOD

Diskuze
s klienty
jejich cilech

Zména v oblasti poskytovani potravinové pomoci se odehraje na dvou
urovnich. 1) Smérem ke klientidm bude mit poskytovani potravinové pomoci
motivacni a edukacéni rozmér. Zaroven budou nastavena pravidla pro vydavani
potravin, aby si klienti byli védomi systémovosti a ucelu této pomoci, ktera je
soucasné provazana s dalsi materialni ¢i finanéni pomoci. Edukace klient(
jejich klicovymi socidlnimi pracovniky bude spocivat v podani informace o
priblizné hodnoté jidla a vyuziti dodanych potravin. 2) Zména tykajici se
¢innosti pracovnikd spojené s potravinovou pomoci, se zaméri na zefektivnéni
tohoto procesu. Budou vyhodnoceny kritické body celého procesu (od darce
potravin az po konecného pfijemce pomoci) a na zdkladé analyzy nastaven
systém prijmu a vydeje potravin. Cilem zmény je minimalizovat vlivy, které
systém negativné ovliviiuji a podpofit/posilit ty, které systém zjednodusuji a
zefektiviuji. Pracovnici budou schopni |épe reagovat na vné;jsi vlivy (dodavky
potravin) a mit stanoveny hranice, kdy se tato ¢ast pomoci stava
kontraproduktivni smérem k pracovniklm i klienttm.

Dil¢i evaluace: Na dvou urovnich dojde ke zméné poskytovani pomoci
nastavenim mechanismi, které povedou k vétsi efektivité potravinové
pomoci.

Na Uvodni schiizce budou nastaveny konkrétnéjsi podminky pro setkavani
obou stran: frekvence, délka setkdni, obsah, dalSi prace s vystupy, plnéni
dohodnutého atp. Soucasné by mélo na konci setkani nebo kratce po ném
probéhnout kratké hodnoceni zastupcti OSPOD i vedeni sluzby SOS Kompas o
naplnéni ocekavani od ¢innosti v rdmci této platformy a pfipadnym Gpravdam
programu dalSich setkani.

Dil¢i evaluace: Dojde k nastaveni spoluprace s mistnim OSPOD.

Zména bude spocivat v hledani zplsob(, jak pracovat s klienty SAS, aby si byli
védomi stanovenych cill. A zaroven, aby klienti, ktefi jsou ve sluzbé
dlouhodobé, neupadali do rutiny, a byli pracovniky podnécovani
k pribéznému vyhodnocovani jednotlivych krokl vedoucich k jimi stanovenym
cilGm.

Dil¢i evaluace: Dochazi ke zméné ve vzajemné spolupraci s klienty tak, aby
zvédomovani cilti bylo kontinudlni soucasti pisobeni v rodinach.

Realizace planu zmény

Vedouci sluzby se od podzimu 2019 snazila zavadét dil¢i zmény do zplsobu fungovani sluzby SAS,

byla sama iniciativni. Dil¢i kroky konzultovala jak se c¢lenkami svého tymu, tak s pravodkynémi

zménou. Sama vypracovala dokument, ktery mél slouzZit jako metodika poskytovani potravinové

pomoci. Nicméné v pribéhu nasledujicich mésici se ukazalo, Ze uvedeny text nestaci a nepfinasi

potfebnou zménu do fungovani vydeje komodit klientiim. Z tohoto dlivodu pomohly privodkyné

169



Evropska unie
Evropsky socialni fond
Operacni program Zaméstnanost

zménou v kvétnu 2020 vypracovat mentalni mapu pro potravinovou banku (viz obrazek). Grafické
znazornéni procesu i samotné rozdéleni do kategorii pfineslo dle pracovnic velkou pomoc, uklidnilo
je, ze maji tento nastroj popsany a vydefinované jednotlivé polozky. Nastroj byl opilotovdn a
v soucasné dobé jej vyuZivaji pti praci s klientem (napf. pfi vycislovani finan¢ni hodnoty poskytnuté

potravinové pomoci nebo rozhodovani, co komu poskytnout).

SKLADBA DALSI
ZDROJE ZBOZI DISTRIBUCE
)

P - bez edukace
- 1x mésicné

- whér z nabidky (stavu
skladu) - ne vie je dostupné

Potraviny podléhajici rychlé Wsem potfebnym klientim
zkidze - bez edukace
Tesco Prosté&jov e ————
P .t H 4 - 2x tydné na dotaz, dle
0 raVl n Ova mozZnosti Drogerie Vybranym klienttim
b k - potraviny podléhajici rychlé Z3kladni potraviny - edukace podle metodiky
a n a zkdze
- neovlivnitelnd skladba D
—
~— @ Nestadardni potraviny Viem klientim
e N\ - nevhodné k vafeni (jind cilovs =————— - podle zéjmu
skupina spotfebitell) _ bez edukace

- 7
Lidl Olomouc

- bedny s riiznou skladbou Jiné produkty
- neovlivnitelna skladba - hracky

- chovatelské potieby pro
zvitata

Klientim podle potfeby

— - vyuZiti jako darky

- dle uvaZeni pracovnikli

~—

Obr. 25: Myslenkovd mapa vyuZivani potravinové banky pro pomoc klientim

Dalsi body byly realizovany v omezené mire, protoze poskytovani sluzeb bylo v pribéhu roku 2020

vyrazné limitovano.

VYHODNOCENI PLANU ZMENY

V zavérecné evaluaci rezonovalo nejvice téma potravinové banky, protoZe, jak se zpétné ukazalo, to
bylo pro pracovnice sluzby SAS dulezité téma. Ackoliv se nejedna o néjaky zasadni bod spoluprace
s klienty (v jinych pobockach sluzby SAS v détskych vesnickach se napfiklad ani nevyuziva), jedna se o
citlivy bod ve smyslu nastaveni pravidel. Zpétné pracovnice uznaly, Ze nemély néjaké voditko pro
poskytovani pomoci a mohly se citit jako zneuzivané ze strany klient(; jak fekla jedna z pracovnic,
toto téma se jich ,,0sobnostné dotykalo”. V soucasné dobé je nastaveny komplexni systém edukace,
ktery je zaloZen jak na diskuzi nad financnim ekvivalentem poskytované pomoci, tak nad nutnosti
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odkladat usetfené prostiedky pro nenaddlé vydaje. Podle pracovnic uz dostdvaji zpétnou vazbu od
klient(, Ze se jim diky odloZzenym financim dafi uhrazovat vzniklé dluhy. Vsimaji si také do jisté miry
jiného nastaveni u klient(, ktefi méli tendenci brat potravinovou pomoc bez edukace jako néco

narokového.

Madme takovy ten pocit, miiZzeme si oddechnout, mdme se o co opfit, protoZe jinak je to hrozné tézke,
jak to vyhodnocovat, protoZe prosté dostaneme 100 kilo brambor a jedu je rozdat, protoZe prosté
jsem je dostala. Pro nds vnimdme zménu pozitivné, vsichni jsme se do toho zaclenili, a déldme to tak,

jak jsme se domluvili.

NejdlleZitéjsi posun z hlediska evaluatora se udal tedy v internalizaci pravidel ¢lenkami tymu, ktera
nyni vystupuji ve vztahu klientim jednotné. Diky prehledné mentalni mapé maji nastavené
jednoduch3d, ale efektivni pravidla, které upevnuji jejich pozici jak ve vtahu ke klientim, tak
k poskytovatelim potravinové pomoci, coZ zvysuje jejich proaktivitu. Tento bod planu zmény byl tedy

splnén beze zbytku —a to se tykd jak nastaveni zmény, tak jeji realizace v terénu.

Systém nastavovani cild pri praci s klienty zGstal spiSe ve stinu paléivého problému potravinové
banky, ale domnivdm se, Ze obé témata spolu Uzce souvisi. Pokud se totiZz na tématu poskytovani
hmotné pomoci naudila sociadlni pracovnice vice se vymezit vici klientskému prosazovani své
perspektivy s ohledem na dlouhodoby horizont jejich potfeb (napf. téma Uspor a hospodareni
s finanénimi prostfedky), nastavovani cil(l jako takovych je vlastné vyssim ekvivalentem. Z hlediska
realizace plant zmény zde nedosSlo (a domnivdm se, Ze ani nemohlo) ke stanoveni néjakého
jednotného postupu, fixovaného néjakou grafickou pomtckou. Podle pracovnic SOS Kompas se spiSe
tento bod planu zmény prosazuje postupné a v respektu k individualité a dovednostem kazdé ze

¢lenek tymu:

Ohledné nastavovdni cili s klienty a jejich vyhodnocovdni tak tam si kaZdy pracovnik nastavil trosicku
jiny systém, aby tém klientim pripominal, o ¢em ta prdce je a Castéji se o tom bavili. Vice se snaZime
vysvétlovat, co to znamend a proc¢ se o tom bavime a pro¢ se o tom bavime pordd dokola. Prosté

pozitivum, kaZdy jsme si z toho vzali to, co je pro nds vyhodné a pracujeme na tom.

Dalsim zbodlG planu zmény SOS Kompas Prostéjov bylo nastaveni platformy pro setkdvani
s pracovniky OSPOD Prostéjov. Z evaluacnich rozhovorl vyplynulo, Ze béhem pusobeni pravodcl
zménou se uskutecnila dvé setkani. Téch se ucastnili vSichni zaméstnanci SOS Kompas a vétsina
pracovnikt OSPOD v Prostéjové. Setkani v ramci této nové vytvorené platformy se osvédcilo a mélo
by se konat pravidelné (cca 2x za rok). Omezeni spojend s koronavirem vsak dalsi setkani docasné
odsunula na dobu pozdéjsi.
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V ramci evaluace tohoto bodu byla kontaktovdna vedouci odboru socidlnich véci v Prostéjové, kterd
po dvou zrealizovanych setkanich hodnoti tuto aktivitu velmi pozitivné. Jsou naplnéna jeji o¢ekavani:
vzdjemné predstaveni pracovnikl (v rdmci personalni obmény), informovanost o novych
skutec¢nostech a aktualitach tykajicich se poskytovani sluzeb spolecnym klientim. Déle oceriuje, Ze
diky vzajemné diskuzi v tak Sirokém plénu ziskavaji pracovnici OSPOD informace o Sirsi siti ndvaznych
socidlnich a dalsich sluzeb (financni, zdravotni atd.), se kterymi socidlni pracovnici Kompasu v terénu
pracuji. Pfestoze uz povysila na jinou pozici, bude nadale podporovat tuto platformu. Vyhovovalo ji,
Ze setkani byla v tak pocetném obsazeni. Momentélné je to ale komplikované kvali koronavirovym
opatreni. Vedouci odboru také v éto souvislosti velmi kladné hodnotila sluzby Kompasu. Povazuje
tuto sluzbu SAS za stabilni, s portfoliem sluzeb, které jsou v dané oblasti velmi potrebné. Chvalila
ochotu pracovnikl tesit jednotlivé kauzy klientd, a hledani feseni konkrétnich situaci, nesetkala se
nikdy s odmitnutim. A také se domnivd, Ze kvalita sluzby se odviji od kvality personalu, pticemz

pracovnice sluzby povazuje za odbornice a to velmi proklientsky zamérené.

ZAVERECNE VYHODNOCENIi DOPADU

Celd historie spoluprace s pravodci zménou ukazuje velmi silnou zménu v nadhledu na potencialni roli
externiho subjektu pfi zkvalitfiovani sluZzeb: plvodné bylo prostfedi tymu velmi rezistentni vaci
evaluaci svych postup(, protoZe prevazovalo chapani hodnoceni jako néceho formalniho nebo spise
negativné zaméreného. Zpétné na zavérecném workshopu mluvila vedouci sluzby o strachu ze
zpétné vazby. Prezentovani vysledkd metrik pfineslo definitivni zlom ve spolupréci, kdy pracovnici
nahlédli, Ze tato konkrétni podoba zpétné vazby je nijak neohroZuje, ale naopak, pfinasi prostor pro

vyrazné zlepseni schopnosti vyhodnocovat dopady sluzby.

Také oslovend fadova pracovnice zpétné uznala, Ze na zacdtku spoluprace byla velmi negativisticky
zaloZena — coZ bylo nejen horsi komunikaci o vyznamu projektu, tak absenci zkusenosti s podobnym
typem projektu. Prvotni asociace totiz byly spojené s predstavou zbytecnych starosti navic.
V soucasné dobé ale pozoruje jako hlavni dopad projektu vtom, Ze na zmény nenahlizi apriori
odmitavé, jako néceho, do ¢eho se pracovnikovi moc nechce, dalo ji to vétsi nadhled: ,tak si fikam,
Ze déle se budu na ty zmény divat s nadhledem a budu si fikat, Ze tyhle projekty mohou néco
pfinést.” Zaroven ocenila moZnost byt pfimo u procesu zmény — u jednotlivych diskuzi jak
s prlvodkynémi zménou, tak vtymu samotném. Je pravdépodobné, Ze pokud by ji nékdo pouze

seznamil svystupy, a to jako s nécim, co je potfebné pouze dodriovat, a neprobéhla by ona
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podstatnd, byt na ¢as narocna faze tvorby vystupd, tak by se viéi nim stavéla spise odmitavé. Takt se

s nové nastavenymi mechanismy ztotoZriuje, protoZe vnima své vlastni pric¢inéni na jejich vytvareni.

JakoZto evaluator se pravé ztéchto dlvod( ztotoZruji s postojem, Ze zavedené zmény jsou
fivotaschopné i bez podpory privodct zménou. Clenové tymu by se do budoucna obdobné
spolupraci nebranili, protoZe uz budou védét, Ze je to nemusi ohroZovat, ale mlzZe to pfinést néco
nového. Prlbéhu celého procesu byla zddrazriovana role vzajemné dlvéry, empatie a porozuméni
(napt. velkou roli hral fakt, ze obé privodkyné zménou se orientovaly v systému socialnich sluzeb a
tim dokazaly pfinést neotfelou zpétnou vazbu). Je totiz pravdépodobné, Ze pokud by se cely proces
vedeni zmény odehral v jiném nastaveni, které by bylo vice postaveno na externich metodikach a
vice kontrolnéji pojaté povaze prlivodcovani, aktéfi zmény by se s ni zdaleka nemuseli ztotozZnit do
takové miry, jako tomu bylo v pfipadé SAS Kompas Prostéjov. Vedouci sluzby tak vyjadftila v zavéru
rozhovoru sympatie snaze realizovat projekty, které respektuji fakt, Zze socidlni sluzby nejdou
poskytovat ,pres Sablonu,” ale Ze je potfeba reagovat na potreby klient. Ackoliv se v pfipadé této
konkrétni sluzby mohou vystupy spoluprace na prvni pohled jevit jako skromné, domnivam se, zZe
pravé tato zména nastaveni otevird sluzbu dalSim zméndm, které povedou k dalsimu zkvalitfiovani

poskytované péce s ohledem na lokalni moznosti a specifika.
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SOS DETSKE VESNICKY, SOS PRiSTAV BRNO

Vyhodnoceni dopadu aktivit v partnerské organizaci

Metrika zaloZena na zpétné vazbé od doprovazenych péstoun( pfinesla silny impuls
ke zkvalitnéni sluZzeb s ohledem na potieby péstounskych rodin.

Plan primo navazoval na metriku a prinesl c¢tyfi diléi ndavrhy na uGpravu
poskytovanych sluzeb dle pfani péstouni — volnocasové aktivity, respit, kratkodobé
hlidani a metodiku prace s dospivajicimi.

Naplnéni cild pland zmény vyrazné limitovala karanténni opatfeni a restrukturalizace
organizace. PIné bylo realizovano pouze jedno opatfeni, dalsi dvé byla pfesunuta na
rok 2021.

Klicovou zménou bylo zapojeni pohledu péstoundi do designovani aktivit
organizace.

Doslo k posileni ddrazu na zpétnovazebni mechanismy.

Potencidlnim dopadem projektu je zavedeni pozice doprovazeni mladistvych, kterd
bude oproti pfedchozim pokusim s dobrovolniky obsazena pracovnici organizace.

Na této roviné nedoslo ke zméné.

Zohlednéni aktualnich potreb déti navstévujici programy organizace vede k jejich
vétsi schopnosti socidlniho fungovani i k odlehéeni péstountim.

Poskytovani individualizovaného doprovazeni mladym dospélym zvysuje jejich
kompetence pro pfechod do samostatného Zivota.

Charakteristika organizace

Jednd se o velkou medidlné zndmou organizaci, spojovanou s podporou péstounskych rodin. Je
centralné fizend z Prahy s mnoistvim pobocek, které jsou relativné nezdvislé a s centralou jsou
propojené hlavné skrze financovani a podporu marketingového obrazu. Brnénska pobocka Pristav

disponuje velmi dobrym materidlnim zdzemim pro sluzbu a pro navazné bydleni osmi péstounskych
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rodin, nicméné hlavni tézisté spociva v podpore zhruba 40 péstounskych rodin. Jednim ze specifik

této sluzby je vyuziti psychologa.

Vstupni predpoklady

Vyhodnoceni efektivity dilcich sluZeb. Zadani vychazelo z prazské centraly organizace, a to konkrétné
od metodicky SOS vesnicek. Naopak regiondlni manazefi a pracovnici do vyjednavani zakazky

zapojeni ze zacatku nebyli.

Prubéh procesu vedeni zmény

Pocatecni zapojeni do projektu bylo spojeno s urcitou nedlvérou, protoze o ném bylo rozhodnuto na
centrdle v Praze. Pracovnici postradali informace o c¢asové narocnosti zapojeni a konkrétnich
vystupech spoluprace. Prvnim pralomem byla pomoc privodcd zménou s dotazniky, které
kazdoroc¢né predkladaji klientim pro ziskani zpétné vazby. Po rozhovorech s personalem nasledovala
na pocdtku roku 2019 fokusni skupina s péstouny, kterd byla posléze doplnéna analyzou
stakeholderd. Na pocatku kvétna 2019 doslo k prezentaci vysledk, které byly fadovymi pracovniky
prijaty, nicméné chybéla diskuze se stfednim managementem. Sami pracovnici ocenili moznost ziskat
zpétnou vazbu, propojilo se to s jejich podprahovym vnimanim, ale zasadni roli hrdla skutecnost, Ze

se péstouni mohli posdilet nékomu jinému, nez pfimo pracovnicim.

Metriky a jejich role v procesu zmény
Kvalita sluzby z pohledu uZivatel SOS détské vesnicky, z.s. (bfezen 2019)

Metrika je zaloZena na skupinovém rozhovoru se Sesti zastupci péstount — klientl, ktefi
predstavovali relativné reprezentativni vzorek z cilové skupiny (co do véku, poc¢tu déti, nebo faktu,
zda bydli pfimo ve vesnicce). Technika pfinesla velmi oteviené vypovédi, které vychdzeji z diskuze na
téma idealni podoby podpory péstounl versus stavajici realita. Nasledujici analyza identifikovala
celkem deset témat, které nastavuji stavajici podobé doprovazeni péstounskych rodin pomérné
vyrazné zrcadlo. Jedna se jak o dil¢i postfehy souvisejici s konkrétnim persondlem (napf. osobnost
»tet” ¢i pracovnik(, kde je problém casta fluktuace), s dil¢imi aktivitami a podporou (potieba tabor(
¢i krouzk( pro déti, doprovod do Skol apod.) tak o systémovy pohled, zaméreny na nedostatecné

oSetfeni potfeb samotnych déti v ndhradni rodinné péci. Podle péstount SOS vesnicky omezily
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podporu procesu osamostatiovani déti ve smyslu jejich pfipravy na Zivot v dospélosti. Doslo
k vyraznému omezeni sluzeb (komunita, détské skupiny, programy hledani bydleni); respondenti také
napfiklad navrhovali vyuZiti sebezkuSenostnich wvycvikl pro posileni sebevédomi déti. Jasné
formulovani idedlniho stavu z perspektivy péstounl pfineslo vhodny odrazovy mustek pro

formulovani vize sluzby a tvorbu planu zmény.

Sluzba z pohledu stakeholderd (duben 2019)

S Zadosti o poskytnuti bylo osloveno 30 stakeholderl vytipovanych organizaci (OSPOD, skoly, dalsi
neziskové organizace), z nich odpovédélo 11 subjektl. Pro nékteré stakeholdery bylo obtizné na
otazky odpovédét z divodu nedostatku informaci o sluzbé doprovazeni a vlastné péstounstvi jako
takovém (napf. Skolska zafizeni). Mezi opakované kladné hodnocené sluzby, které SOS Pfistav
poskytuje v ramci doprovazeni, patfily kvalita a dostupnost psychologické péce, vzdélavani péstount
a profesionalni jednani klicovych pracovnikll. Velmi kladné byl vyhodnocen pfistup pracovnikd sluzby
k asistovanym kontaktim, vcetné poskytovani vhodného zazemi pro tuto potfebu. Naopak mezi
kritizovanymi oblastmi byla opakované jmenovéana casta fluktuace zaméstnancl (klicovy pracovnik,
pedagog) a bylo upozornéno na absenci prace SOS vesni¢ek s mladeZi v ramci pfipravy na odchod
z ndhradni rodinné péce. Pravé v tomto poslednim bodé se zjisténé skutecnosti protinaji s ndzorem

oslovenych péstoun.

Tvorba planu zmény

Od jara byla vedena v organizaci interni debata o vybéru konkrétnich témat, které by se mohly stat
predmétem vedeni zmény. V pribéhu roku se nedafilo sladit ¢asové moZnosti organizace a privodcl
zménou, takze az v prlibéhu fijna 2019 byla vedena s tymem Pfistav diskuze nad podobou a obsahem
planu zmény. Plan zmény obsahuje ctyfti klicové oblasti: aktivity pro déti doprovazenych rodin, respit
(tydenni priméstsky tabor v [été), metodiku pro préci se skupinou mladistvych v péstounské péci a
kratkodobé hlidani déti. VSechny tyto ctyfi body vychazi primo z artikulovanych potieb péstound,
predstavuje vybér téch bod(, které organizace vyhodnotila jako zasadni a zaroven realizovatelné.
Navrh planu zmény obdrZela organizace v pisemné podobé a byl do konce roku 2019 schvdlen

v navrhované podobé.
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Aktivity
déti
doprovazenych
rodin

pro

Plan zmény - vybér (leden 2020)

SOS Pristav bude nabizet dlouhodobéjsi pravidelné volnocasové aktivity pfi
zohlednéni potreb déti vzhledem k jejich véku. Krouzky budou organizovany
s vétsim casovym predstihem a na pll roku dopredu. Obdobi, na které se bude
planovat, kopiruje Skolni rok, tedy aktivity planované od zafi a pak od Unora.
Aktivity jednorazové/mimoradné budou planovany a dany na védomi rodinam
s minimalné mési¢nim predstihem.

Dil¢i evaluace: Byla vytvorena nabidka aktivit s pfihlédnutim k véku déti,
aktivity jsou nabizeny s dostatecnym predstihem.

2. Respit — volno

pro péstouny

Sluzba bude od Iéta roku 2020 poradat priméstsky tdbor a vikendové pobyty
pro déti z péstounskych rodin. Z personalnich a financ¢nich ddvodd neni mozné
poradat pobytové letni tdbory mimo mésto, reSenim mohou byt tydenni
priméstské tabory vedené zaméstnanci SOS vesnicek. Bude tak po dobu 5 dnl
od rana do odpolednich hodin zajistén program pro déti a péstouni mohou
vyuzit ¢as bez déti pro odpocinek. Pro pfijeti na tabor nebudou dana omezuijici
kritéria a bude tak moZnost umistit i déti se specifickymi problémy, které si
vyzaduji naro¢néjsi praci persondlu tabora.

Dil¢i evaluace: Nabidka respitni péce pro péstouny, ktera nebude aplikovat
selekci déti.

Vypracovani
metodiky pro
praci se
skupinou
mladistvych

v péstounské
péci

Vytvoreni metodiky pro praci se skupinou mladistvych bude soucasti akéniho
planu sluzby na rok 2020. Zdsadnim momentem pro systematickou préci
s rodinami s mladistvymi bude v SOS Pristav rozSifeni prace socidlniho
pracovnika o doprovazeni mladistvych. Ten se bude zamérovat na podporu
v oblastech vychovy a vzdélavani a dalSich potfebnych oblasti véetné
vzajemné komunikace a vztahll mezi mladistvym a péstouny. Nebude suplovat
péstouny Ci plnit roli , dalSiho rodice”.

Dil¢i evaluace: Je vytvorena metodika prace s dospivajicimi v péstounské
péci, ktera bude diskutovana s pruvodci zménou.

Kratkodobé
hlidani déti

ProtoZze neni moZné z organizacnich dlvodl rozsifit personadl o dalsi
zaméstnance na pozice rodinnych asistentek, situaci bude reSena formou
hledani dobrovolnikd, ktefi budou praci rodinného asistenta zastavat vzdy pro
konkrétni rodinu. Pokud SOS Pristav ziskd a stabilizuje potfebny pocet téchto
asistentll, dojde ke snizeni stridani riznych osob v danych rodinach. Zarovern
se komunikace o terminech hlidani a ocekavanich prenasi na droven asistent —
péstoun. SOS Pristav bude sehravat roli hledani a nasledného zprostredkovani
asistenta pro konkrétni rodinu a ddle roli podpory asistenta v oblasti rozvoje
kompetenci pro jeho préci v rodiné (vzdélavani, supervize).

Diléi evaluace: Nastaveni a spusténi systému rodinnych asistentt z fad
dobrovolnikd
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Realizace planu zmény

Prvni bod zpldnu zmény, tedy volnocasové aktivity pro déti z péstounskych rodin, zacaly byt
naplfiovany uz od zacatku skolniho roku 2019/20. Pfed otevienim krouzku bylo provedeno
dotazovdani mezi péstouny a détmi ve vesnicce ke zjiSténi zajmu to tuto pravidelnou aktivitu. Z néj
vyplynulo, Ze skolni déti (od 2. tfidy vyse) preferuji krouzky mimo vesnicku (Skolni nebo ve stfediscich
volného casu). PedagoZka to vita, protoZe je to pfrilezZitost, jak integrovat déti z péstounské péce mezi
vrstevniky i mimo Skolni vyuku. Krouzek , Klubik” byl otevien pro déti predskolniho véku a prviacky
(4 — 7 let). Cilova skupina byla 11 déti — vSechny z rodin Zijicich v brnénské SOS vesniéce. Témata
krouzku byla pestrd, zaméruji se na vytvarnou vychovu, pracovni vychovu, praci na zahradé, vareni,
peceni. Samy déti si vyZaduji ¢astou zménu. Podle zpétné vazby od péstount byly priibézné ohlasy
pozitivni. Déti se do krouzku téSily a zvykly si na pravidelnost; také mezi nimi vznikaji pozitivni
kamaradské vazby, skupina se postupné stmelila, coZ se prenasi na kontakt déti mimo krouzZek (Zivot

ve vesnicce). Vedle téchto aktivit byla pro starsi déti jednou mésicné poradana tematicka setkani —

prvni bylo zaméreno na zjisténi zajmu mladistvych, ucast ale byla pfilis nizka.

Druhy bod programu — respit pro péstouny v podobé tdbora pro déti - nebyl zatim na jare 2020
napldnovan na prazdniny, ale vlozen do rozpoctového planu na rok 2021. Z aktivit byl planovan pouze
vikendovy program v kvétnu. Z divodu koronavirovych omezeni ale nakonec doslo k vyraznému

omezeni aktivit a pfenastaveni programu na léto.

Vramci plnéni tfetiho bodu planu zmény (tvorba zmény) byl na 26. bfezna 2020 naplanovan
workshop, ktery se mél konat pfimo v prostorach SOS vesnicek v Brné-Medlankach. Mél byt vénovan
vzdjemné vyméné zkusSenosti a prikladl dobré praxe z oblasti doprovazeni mladistvych v NRP a
mladych dospélych, ktefi tuto péci opousti. Primarné se téma workshopu mélo zamérit na metodiky,
které se v této oblasti socidlni prace pouzZivaji, a to z pohledu zvySovani kvality sluzeb a moZnosti
inovativnich pfistup(l. Z dlivodu nafizeni nouzového stavu ve spojitosti s Sifenim koronaviru byl

workshop zrusen a téma metodiky odloZzeno na neurcito.

VYHODNOCENI PLANU ZMENY

V ptipadé prvniho bodu, se plan zmény promitl jak do obsahu nabizenych volno¢asovych aktivit, tak
do zplsobu jejich prezentace. Pro péstounské rodiny bylo dlleZité, mit k dispozici informaci
o formatu i ¢asu nabizené fizené Cinnosti v predstihu na zacatku Skolniho roku, popfipadé v pololeti.

| pfes nabidku SirSimu spektru déti se nakonec ustalila skupina predskolnich a mladsich skolnich déti,
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ze starSich se pfrihlasily pouze tfi déti. V evaluaénim rozhovoru jsme dosli ke zjisténi, Zze je vlastné
dobte, kdyz vétsi déti reaguji spiSe na nabidku volnocasovych aktivit mimo SOS détské vesnicky. Ke
zméné doslo také ve zplsobu vedeni, protoZe péstouni nebyli spokojeni se zplUsobem fizeni a
nedostatkem autority na strané dobrovolnik, nyni doslo k vytvofeni jasného reZzimu ze strany
pedagozky volného ¢asu. Déti ji navic znaji z bézného , provozu”, kdy je oteviend klubovna v kazdy

pracovni den, ale ¢innost probihd spiSe na individudlni bazi.

Respitni volno jakozto druhy plan zmény bylo nabizeno, byt v jiném modu, neZ bylo planovano
plvodné. Kvili karanténnim opatfenim nebyla realizovana nabidka v jarnich mésicich. Byl ale
realizovany pfimeéstsky tdbor, kterého se Ucastnily zatim spiSe mladsi déti, které vyuzivali krouzek.
Poptavka byla nizsi, nez bylo o¢ekdvano, hlavné ze strany vétsSich déti, nicméné to mohlo souviset
s okolnostmi z hlediska epidemiologické situace, nebo i s faktem, Ze rozhodnuti konat tabor padlo
kratce pred prazdninami. Asi hlavni zménou oproti dosavadni praxi byl inkluzivni ptistup, kdy se
prestalo se selekci déti na zakladé jejich projevl v chovani. To byl bod, na ktery vyrazné poukazovali
péstouni déti s poruchami chovani nebo jinymi projevy, které snizuji Sanci jejich umisténi na béznou

formu traveni ¢asu o prazdninach.

Jako nejdullezitéjsi téma planu zmény se vykrystalizovala pfiprava mladistvych z péstounské péce na
dospélost. Zde bylo mozné vyjit z dobrych zkusSenosti v dfivéjSim obdobi poskytovani sluzby, kdy
fungovalo individualni doprovazeni dospivajicich ze strany pracovnik(i SOS Pristav. Jednalo se ale o
mensi mnozstvi déti pfimo z rodin bydlicich ve vesnicce, coZ po preneseni tézisté na doprovazeni
vétsiho mnozstvi rodin neni udrzitelny model. V soucasné dobé se klicovy pracovnik v rodiné
zaméruje na akutni zdlezZitosti, které je potrfeba resSit a dlouhodobd potfeba doprovazeni do
dospélosti je zatim upozadéna. Z tohoto divodu bude od nového roku 2021 vytvofena a nabizena
inovace, kdy bude vedle klicové pracovnice plsobit v nékolika rodinach také socidlni pedagozka,
kterd se zaméfi pravé na individualni doprovazeni mladych lidi. Tento format ma podle pracovnic
nadéji na feSeni palcivych dilemat, které dlouhodobé ve své préci resi: doprovazeni péstounl reaguje
vice na potreby dospélych (vzdélavani, poradenstvi), nez specificky umisténych déti; rodiny by staly o
tutora, nebo doprovazejici obdobu napf. z fad student(, vrstevnikd, pricemz ale neni jednoduché
takového stabilniho jedince stejného pohlavi zajistit; cilovou skupinu teenager( se nedafi naldkat na
skupinové aktivity ve vesnic¢ce, ale vramci individualniho doprovazeni je nadéje na vybudovani
hlubsiho vztahu skmenovou zaméstnankyni. Kontakt v pravidelném tydennim reZimu nebude
omezen napr. rytmem semestru a zkouskového obdobi ¢i prazdnin (typické vypadky pro dobrovolniky

z fad vysokoskolskych student).
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Zaroven se zavadénim nového modelu se organizace postupné vrati k tématu metodiky pro

doprovazeni dospivajicich, ktera bude tvorena jako urcity vystup z nové zavadéného modelu prace.

Posledni bod planu zmény se tykal hlidani menSich déti v pfipadé, Ze péstouni potfebuji moznost
vénovat se détem jinym, nebo si néco vytidit. Zde se moZnost zapojeni pracovnice tykalo dvou
zpUsobl — jednak to byly pravidelné aktivity, kdy bylo mozné naplanovat dopfedu urcity ¢asovy Usek
v ramci tydenniho rozvrhu. O néco obtiznéjsi to je s jednorazovymi aktivitami, které je tfeba planovat
s mési¢nim predstihem. ProtoZe ale dle péstouni nebyla kapacita pracovnice dostatecnd, tak hledala
vedouci sluzby moznost vyuziti dobrovolnice, kterad by byla navdzdna na konkrétni rodinu, se kterou
by si mohla vybudovat uzsi vztah. Tento model se podafilo realizovat v jednom pfipadé, nicméné
v priibéhu skolniho roku tato dobrovolnice sama odesla na rodi¢ovskou dovolenou. V soucasné dobé
se ustalil model vyuzivani jedné osobni asistentky na hlavni pracovni pomér a jedné na DPP, coz
pokryva aktualni poptavku. Tento bod planu zmény tedy naplnén nebyl, ale nyni se organizace
s ohledem na limity ve financnich a persondlnich kapacitach soustfedi na treti bod — doprovazeni

dospivajicich.

ZAVERECNE VYHODNOCENI DOPADU

Zavérecné vyhodnoceni dopadu probéhlo formou evaluacnich rozhovorl s dvéma pracovnicemi
Pfistavu (vedouci sluzby a pedagozka volného casu) a s dvéma zastupci péstoun(, na které byl predan
kontakt sluzbou. V obou pfipadech se jedna o rodiny, které neiZiji pfimo ve vesnice a jejich
spoluprace s SOS Pristavem je dlouhodobd. Nicméné maiji spiSe vétsi déti v teenagereském véku,
tudiz se jich vétsina bodl planu zmény az tolik netyka (respit, hlidani, volnocasové aktivity). Oba
péstouni potvrdili, Ze zdjem jejich dospivajicich déti o aktivity ve vesnicce vyrazné opadl, protoze
vyhledavaji jiny typ Cinnosti. Zaroven ale v obou pfipadech byla velice vyrazné ocefiovana sluzba
psycholozky, ktera terapeuticky plsobi na déti v péstounské péci v naroénych obdobich. Péstounka
dale artikulovala potrfebu urcité asistence pro dospivajici déti v péci, idedlné v podobé mladého
dobrovolnika — tutora stejného pohlavi, ktery by doprovazel svéfené déti na cesté do dospélosti.
Dfive navic pry organizace poskytovala sluzbu , komunita mladeze”, coZ byl program zaméfeny na

trénink osamostatfovani a dovednosti spojenych se samostatnym bydlenim.

Pro obé pracovnice byl stadle zdsadnim momentem spoluprace screening v podobé mnozstvi cennych
podnétl ke sluzbé ze strany péstoun(. DUlezité bylo, Ze se diky takto fixované zpétné vazbé podafrilo

artikulovat to, co bylo v ramci tymu spiSe v podobé urcitého ,tuseni”. Pro vedouci sluzby se jedna o
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dokument, ke kterému se pribézné vraci a konfrontuje s nim jak stavajici stav sluzby, tak plany na jeji

rozvoj:

Ja jsem méla pocit, Ze jsem se dozvédéla strasné moc podnéti, které bychom se nedozvédéli
systematicky a strukturované, pokud by to nefikali nékomu jinému. Péstouni tim, Ze to nefikali klicové
pracovnici, ale tfetim osobdm, byli velmi otevieni a velmi vécni. Byla jsem nadsend a necekala jsem
tolik podnétu, jak je muZou péstouni ddt. Je to pro nds motivem, proc¢ ty zmény délat. Védéli jsme, co
ti péstouni potfebuji, bylo to jasné a mélo to strukturu. Méli jsme moZnost nad tim premyslet a ¢dst

z toho se ndm toho realizovat povedlo, takZe i stdle to ma smyslupiny dopad.

Pracovnice volného ¢asu zase byla v situaci, kdy vystupy screeningu byli k dispozici, kdy nové na tuto
pozici nastupovala, coz ji dle vlastnich slov vytvofilo uréitou strukturu diky védéni o potifebdch
péstounll a jejich déti. Nasledné v pribéhu podzimu 2019 rozpracovala jednotlivé body, coZ ale

vyrazné limitovala nasledné karanténni opatreni.

Jako hlavni vystup vnima vedouci sluzby podpofeni tymu smérem k vytrvalosti v ziskdvani zpétné
vazby od péstounskych rodin. Nékdy se totiz stava, Ze péstouni mohou pusobit pasivné, nebo
i spokojené, nicméné je dlleZité nerezignovat a neustale se doptavat a ubezpecovat, Ze dostavaji
doopravdy vse, co potfebuji. S timto tématem souvisi i Uprava vyuzivanych dotaznikl spokojenosti,
které nyni vice cili na konkrétni témata ve spolupraci. Spoluprace se SocioFactorem tedy vedla

k podpore intenzity a zpUsobu ziskavani zpétné vazby od klientd.

Z pohledu evaludtora vnimam jako zasadni vystup znovuobnoveni doprovazeni mladistvych
organizaci. Ukazuje se, Ze je to téma, které je v souvislosti s péstounskymi rodinami vyrazné
podcenovano, a to zvice stan: ze systémového hlediska, Casto pak i ze strany doprovazejicich
organizaci, ale i samotnymi péstouny. Velmi zajimavy je model, kdy by doprovazejici pracovnice byla
nékym, kdo je na plny Uvazek zaméstnan a ma tedy vétsi perspektivu i stabilitu neZz dobrovolnik, a
zadroven se muze plné soustfedit na doprovazeni ditéte, protoZe rodiné zlstava klicova pracovnice.
Pravé toto oddéleni agendy skytda velmi zajimavy potencidl a namét pro vyhodnoceni efektivity

tohoto zpUsobu prace.
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