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Uvod

Komunitni planovani sociélnich sluzeb nebiej§itzv. stedrédobé planovani rozvoje socialnich
sluzeb (podle zakona 108/2006 Sb., o socialnictbakh) se stalo vyznamnym pojmem v socialni
oblasti. Drtiva ¥tSina odbornilk pasobicich v socialnich sluzbach se komunitniho pland
socidlnich sluzeb kil ptimo (tastni nebo alespoo rem slySela. Ceské republice isobi
pomérné velké mnozstvi lidi, kié se komunitnim planovanim a jeho realizaci zaliywdpzna
srovnatelné mnozstvi lidi se pak zabyva tim, Z@risni i jak na to a metodicky je vedou a
podporuji. Pdtl jsem nejprve do prvni skupiny (byl jsem koordimr@m komunitniho planovani
socialnich sluzeb v Olomouci) a nyni jsem spiSedughé skupit (ackoli jsem stale¢lenem
pracovni skupiny, &nuji se fedevsim vyuce a metodickinosti v oblasti komunitniho planovani)

- a pro ok tyto skupiny lidi jsem napsal tuto knihieplevsim. Cilem této knihy je&ipést prakticky
zaneienou ponicku pro realizatory komunitniho planovani socidingtuzeb a zaroweucebni text
shrnujici mé vlastni zkuSenosti i zkuSenostnych lektodt a realizatak komunitniho planovani. A
jese jedné skupia je tato kniha ¥novana, a to studeirh, & uz se jedna o studenty socialni prace
¢i obori ptibuznych.

Je az zarazejici, jak malo publikaci je o komunitplanovani socialnich sluzeb u nas k dispozici,
navzdory tomu, jak je tato metoda propagovanacW hemnoha publikacich na toto téma se pak
bohuZel ¢asto jen opakuji obecné formulace z broZzurek MRE®, ale chybi konkrétni &i,
kterych by se mohEklovék v praxi zachytit a odpadi na praktické otazky, které realizéto
komunitniho planovani i studentasto kladod. Praxe komunitniho planovani je velmi pestra a
mnohdy komplikovana. Na mnoha mistech této knipaziane na to, Ze neexistuji jednoduché a
obecné navody jaké&so vyreSit nebo vytviit, ale Ze je nutné hledaeSeni aplikovatelné na
konkrétni podminky. Dopoteni uvedena v této knize vSak mohou slouzit jakataivoditkaci
inspirace, protoze &hkdy se stava, Ze to co fungovalo jinde zafungujgokud to vhoda
prizptisobime specifickym podminkam - i u nas. Dogeni v této knize maji vSak j€Sjednu
vyhodu — krond toho, Ze jsou prastena praxi (v mnoha konkrétnichigadech se jiz ogdcila),
jsou podlozena i teoreticky. Komunitni planovanijetoda a jako kazda jina metoda — od metody
vyroby chleba az po metody prace s lidmi ve seagkém podniku — ma sva zakladni pravidla,
podle kterych jeieba postupovat. Tato pravidla nejsou svévolnajsame zaloZzena na &itych

teoretickych vychodiscich a podloZzena systematickyrmkumem a zkuSenosti.

! vzécnou vyjimkou jsou navvydané Metodiky pro planovani sociélnich sluzekiigkova et al., 2007) atpodni
Navrhy kapitol pro komunitni planovani socialnidhzeb (Oriniakova, P. et al., 2005), z nichz MekydizeSly a které
byly v rékterych ohledech ikladrgji a |épe zpracované neZz samotné Metodiky. Podlehmiformaci se rowz
pripravuji k vydani alternativni metodiky KPSS v Ustad Labem, které by mohlyfipést solidni a fundované
informace.
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Ucebnice se sklada zé kapitol. V prvni kapitole fedkladam stréné uvedeni do problematiky

socialnich sluzebCten& zde najde typologii socialnich sluzeb podle plategislativy, ale i

obecrjsi Gvahy o systému socialnich sluzebR. Druhéa kapitola je za#hena na vymezeni pojmu

.komunita“ a ¥nuje se podrobiji tzv. ,komunitni praci“ a zejména pak ,komunitninplanovani*

jako jednomu ze Zsohi komunitni prace. fleti a kltova kapitola nabizi podrobny rozbor

jednotlivych fazi komunitniho planovani socialnglhZzeb — faze ffjpravné, analytické, planovaci,

implementace a evaluace - dapigi o konkrétni fiklady, tipy a doporéeni pro praxi.

Priklady z praxe jsou uvé&dy v textu odliSnym typem pisma pro lepsi orientdende. Pokud nejsou u
n¢jakého gikladu uvedeny konkrétni Gdaje (jméno obce, jméktand), pak je to proto, Ze 1. v mnoha
piipadech se jedna o informace ziskané v ramci makgch konzultaci, nadz se vztahuje mienlivost a
2. konkrétni redlie nejsou pro naSe geni dilezité. Nékteré priklady jiz mohou byt zastaralé a
situace nize byt v dané komurdtjiz zcela jind. Zejména to i®e nastat v ijpadech, kdy vyuzivam
informace z roku 2005 (Eberlova, isikova, 2005a a 2005b). Z hlediska dokumentaidklgmii dobré
praxe nebo naopak praxe problematické to vSak me@d@ém tohoto textu neni navrhovat dieati pro
konkrétni obce (to by si samei¢ zadalo aktudlni data), ale nabidnoutitar obecna voditka pro
realizaci KPSS.

Podékovani

Mé podtkovani paiti velkému mnozstvi lidi, bez jejichZigpeni by tato kniha nevznikla. Rad bych

jmenoval alesponekteré:

za podporu, podity a patelstvi pati podtkovani kolegynim a kolégn metodikKim a lektofim

komunitniho planovani v Olomouckém kraji, jmen&viPaedDr. Miroslavovi Pilatovi,
Mgr. Monice ZboZzinkove, Ing. Dagmar Prachniarovénte Tichavské, Kati@¢ Stuchlé, DiS.,
Bc. Jak Rozehnalové, Bc. Martinoviéehovi, Mgr. E¥ Kacari a PhDr. Tomasovi Knopovi

(www.kpss-ok.c¥

mél jsem to SEsti, Ze jsem byl do procesu komunitniho planovasikzen gednimi odborniky
na tuto problematiku u nas; vyznamnou inspiraci peobyly a jsou mySlenky a zkuSenosti
Michala Polesného z Centra komunitni prace Usti lretmem (www.ckpul.c?, dale za mnoho
vdeim diskusim a odbornym &énim Mgr. Ilvana Ulehly, Mgr. MiloSe Havlika a dil
lektora a koledh z vycviku pro metodiky KPSSnvww.kpss.cy

v dok®, kdy jsem fsobil jako koordinator komunitniho planovani sotiéh sluzeb v
Olomouci, jsem ® moZznost spolupracovat s PhDr. Vlastou Kroseskovelidy manazerkou
projektu ,Komunitni planovani socialnich sluzebmeést Olomouci“, a s dalSimi manazery a
¢leny pracovnich skupin komunitniho planovéani v Gboiti — i jim v8em pét dik za mnohé,
¢emu jsem se n&il

jako lektor a metodik komunitniho planovani sodiéinsluzeb mam moznost vyslechnout

mnoho @ibéha o tom, jak probiha komunitni planovaniiaznych komunitach; jsem pokazdé
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piekvapen pestrosti aianorodosti praxe a obdivuji své kolegy realizatdgymunitniho
planovani za jejich mnohdy mravéra nenapadnou pracigtéinou za obtiznych podminek,
ktera sice #kdy neni dociovana, ale festo pinasi nakonec vysledky a zaslouZi si geén
dekuji také ThLic. Jakubovi DoleZelovi za zpreikovani a Mgr. Vitovi HuSkovi, ThD. za

trpélivost a vsticnost i vydavani této &ebnice.



1. Socialni sluzby

Socialni sluzba je jednim z nasfrogocialni politiky, ktery se poskytuje v situacickgy je
,socialns efektivnzjsi“? poskytnout sluzbu misto pgmich davek (Tomes, 2001).
TomeS (2001) uvadi¢kolik moznosti pouziti pojmu ,socialni sluzb&Bocialni sluzbamaze byt
chapana jako:
a) druh socialni p&e poskytované konanim (sluzbou) st&irdbecni instituce ve progegh jiné
osoby
b) cinnosti (vykony) ve prosfth olEami, které jsou poskytovany soukromopravni nebo
vefejnopravni instituci mo nebo soukromopravni instituci za podporyeygpravni
instituce

c) socialni prace (odborr@nnost socialnich pracovnikve prosgch lidi v socialni nouzi.

Obecr Izetici, Ze vSechny diskuse o socialnich sluzbach edwghv tom, Ze se jedna oiegné
sluzby nabizené lidem v obtizné Zivotni situa@r&tma negativni socialni dopady, a Ze tyto sluzby
pomahaji lidem tuto situaci zvladnout (MatouSekQZ0MatouSek, 2003; Musil, 2004a; Musil,
2004b; MPSV, 2003; TomesS, 2001). Pojem socidlngbduse tak do zdaé miry gekryva
s pojmem ,sluzby socialni prace, ktery zavadi M@004a; 2004b). Pro sluzby socialni prace je
podle Musila (2004a; 2004b) charakteristické, ze:
a) pasobi smrem k vyvazeni lepSi rovnovahy mezi sgeleskymi @éekavanimi a schopnostmi
uzivateh (klienti) tato @ekavani realizovat
b) jsou poskytovany Sirokym spektrem odbokniKsocialni pracovnici, psychologové,
pedagogové apod.) — autor navrhuje socialni prdkgviako ugité koordinatory
poskytovani sluzeb sociélni prace (s tim souvisezentovana role socialnich pracovnik
ktefi by nmeli sledovat klientovu situaci z celkového pohleduikoli se zandtovat jen na
specifické oblasti) a fepdpoklada, Ze velkodast sluzeb nebudou sami poskytovat, ale

zprostedkovavat

Pti ivahach o socialnich sluzbach a o jejich poskdmdse vychazi zékolika koncepl, nékteré

rozvedeme v nasledujici kapitole.

2 Autor upozotiuje, Ze kritériem pro rozhodnuti, zda vyuZit slugbdavku, neniZe byt prosta ekonomické
efektivnost, protoze sprava sluzeb je vzdy drag&igprava pez (Tomes, 2001).

% Zajimavé je toto pojetiinnosti socialnich pracovnikporovnat s modelem managementtigoécare management®) a
roli manazek p&e (Welch, 1991)
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1.1. Socialni za éleniovani a socialni fungovani — zakladni ramce
poskytovani socialnich sluzeb *

V odborné literatie naraZzime na dva hlavni teoretické ramgediskursy (MareS, 2006)
poskytovani socialnich sluzeb — koncepci socialmiteriovani a koncepci socialniho fungovani.
Pres mnohé podobnosti nabizeji odliSné pojeti posiytosocialnich sluzeb.

SOCIALNi ZACLENOVANI

Z&kon 108/ 2006, Sb., o socialnich sluzbachtikkga definujesocialni sluzbyjako ,cinnosti ¢i

soubor¢innosti podle tohoto zakona zajigicich pomoc a podporu osob&a elem socialniho

zaflenéni nebo prevence socialniho vylaieni‘ (8 3, pism. a).

Socialni za&leinovani je ve stejném zakeéndefinovano jako proces zajifici, Ze osoby socian

vyloutené€ nebo socialnim vylatenim ohroZené dosahnouilpZitosti a moZnosti, které jim

napomahaji pl& se zapojit do ekonomického, socialniho i kultuonifivota spolénosti a zit

Zivotem, ktery je ve spataosti povazovan zasbny (8§ 3, pism. e).

Koncept sociédlniho zéenovani mé podle naSeho nazoru hnettofik problematickych bod

chceme-li jej spojit s oblasti poskytovani sociénsluzeb:

1. Latentni normativnost — socialni z&lenovani ma (finejmensim jazyko¥) blizko k
socialnimu ,ukasovani“ (Van der Laan, 1998&) ,pfizpasobovani“, protoZze chce-li jedinec
dosahnout &sSi participace na Zivétspol€nosti a s tim souvisejici lepSfigtup ke zdrajm,
musi se také pdattlit urcitym ,pravidiim hry* (Zatloukal, 2006a; Zatloukal, 2006c). Tato
rovina ukaaovani nemusi byt vzdy reflektovana, coz je ovSemrigbezpéng;si.

2. Jednostrannost— mluvime-li o socialnim zéenovani, jedna se, obraziteceno, o pohyb
v jednom smiru. Jedinec by # byt zallenovan do spoknosti, nEl by vice participovat na
spol&enském Zivat. Co kdyZ ale na Zivétspol&nosti takové jaka je participovat nechce?
Co kdyzZ je mu ve skuteosti participace na zZivespol&nosti rekterymi institucemi pimo ¢i
ne@imo znemo#ovana? Jednostrannostispbeni na ,problémového” jedince, ktera by
zarove nijak nemisobila také na jeho socialni okoli a na institugel&nosti, je v kontextu
poskytovani socialnich sluzeb regstavitelna. Odporovalo by to tomu, jak sami
poskytovatelé socialnich sluzeb rozumi své vlaptofesni roli (nap Sheafor, Horejsi a

* Tato kapitola vychazfasténs z diive publikovanéhalanku (Zatloukal, 2006a).

® Socialnim vylodenim se v citovaném zakbnozumi ,vy&lengni osoby mimo &2ny Zivot spolénosti a nemoznost se
do rgj zapojit v disledku nefiznivé socialni situace” (83, pism. f), cozZ je dife pongrné Sirok& a obecna. MatouSek
(2003b) mluvi konkrét¥ji o snizené participaci na zivospol&nosti a omezenéntistupu ke vzéani, zdravotni p#,
praci a bydleni. Podobné oblasti Ize nalézt i vel&mém memorandu o socialnimékgiovani (2004) a v Narodnim
akeénim planu socialniho Zkenovani na léta 2004 — 2006 (2004).
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Horejsi, 2000; Americka narodni asociace sociélmacovnik (NASW) In Barker, 1987;
Mezinarodni federace socialnich pracovn(kFSW), 2000; Matousek, 2003a; Ulehla, 1999;
Musil, 2004a apod.).

Pres uvedené vyhrady je vSalelta respektovat, deoncept socialniho zaéleinovani zdomacsl
nejen u nas, aleasadnim zgisobem ovlivnil ideologii i praxi socialni politiky Evropské unie
(Mares, 2006) a je velmi nepraymbdobné, Ze by se tento stavajici diskurs v doléletidg zmenil.
Presto je teba jej neustale tdigsiovat a diskutovat, protoZze ani mezi odborniky neparsSeobecna

shoda o definici socialniho &@anovani ani o prosédcich socialniho zeenovani (Hora, 2006).

SOCIALNI FUNGOVANI

Alternativnim ramcem ¢f diskursem) pro diskuse o podstgtoskytovani socialnich sluzeb je
ramecsocialniho fungovani Podle MatouSka (2003b) v s@sné sociélni praci fuski peistup
pievlada (tim spiSe je n&gstné, Ze v socialni politice nikoli), a je chaaktovan tim, Ze klienta
,nedefinuje jako nemocného nebo deviantfijhmle jako osobu vyZadujici dity druh sluzby*
(Matousek, 2003b, s. 52). Socialnim fungovanim seumi ,napl@ni Ukoki jedince ViCi
spole&nosti obecy, vicéi bezprostednimu socialnimu prastdi a wici soke samému” (Barker, 1987,
s. 152). Tyto ,ukoly* (responsibilities) zahrnujiogle Barkera (1987) uspokojeni zakladnich
lidskych poteb jedince — fyzickych, emocionélnich, osobnihoImap (zahrnuje i vychovu,
odpaiinek, hodnoty, estetické geby, nabozenstvi apod.) a adekvatniho sebepogtic@ncept).
Zakladnimi prvky z hlediska socialniho fungovamiy®sobaa socialni pros¥edi (Musil, 2004b).
Musil (2004b) vnima socialni fungovani jakocitwu rovnovahu mezi &kavanimi a naroky
spole&nosti €i socialni roli — srv. Sheafor, Horejsi, Horejsi0® nebo vySe uvedenymi ,ukoly*) a
moznostmi a schopnostmi jedince. Poslanim poskyetivaocialnich sluzeb je napomahat této
rovnovaze pisobenim v obou strech (Bartlett In Musil, 2004b). Podobnymigpbem pohlizi na
socialni fungovani i Ulehla (1999), ktery schématienazotuije trojici ,opérnych bod* socialni

prace (viz. obr. 1).

® To by odpovidalo tradhimu medicinskému modelu, ke kterému by se takéepuaeho mini Iépe hodil koncept
sociélniho z&enovani.
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klientovy normy
zpusoby spole¢nosti

pracovnikova
odbornost

Obr. 1: Opérné body socialni prace (Ulehla, 1999)
Nerovnovéaha pak podle Ulehly (1999) vznika, kdyz kiientovy zmisoby stavaji z jakéhokoli

davodu spoléensky ,nepijatelnymi“ nebo kdyz se spalensky pijatelné zmisoby stanou
negijatelnymi (problematickymi) pro klienta (viz. o).

Drzitel
pro klienta problému
ZpUsoby problemové je klient
prijatelné
Veskeré nikdo nema
zpusoby problém
o DrZzitel
Zpusob pro !
1l negﬁjatel)r/lé P pracovnika _ problemu
problémové je pracovnik

Obr. 2: Prijatelné a neprijateiné zpasoby a drzitel problému (Ulehla, 1999)

Jak upozatuje Bartlett (In Musil, 2004b), omezena schopndistika sociali fungovat (tedy vznik
vySe zmigné nerovnovahy) fze byt danavlastnostmi klienta (Spatny zdravotnéi psychicky
stav, neobvykla Zivotni orientac& Zivotni styl, ranna nebo pozdni faze Zivotnihoklay
kvalifikace, @ijem, osamilost apod.) nebo iccharakteristikami socialniho prostredi klienta
(Spatné ekonomické podminky ve sgolesti, Spatna situace na trhu prace, zastaraléngako
nedostaténd podpora komunity, négnivé demografické faktory, Sp&tnnastaveny systém
socialniho zabezgeni apod.).
Poskytovatelé socialnich sluzeb vstupuji do situaoeezeného socialniho fungovani klienta
v zésad trojim zpisobem (Ulehla, 1999):

a) jako prostirednici, ktefi stoji mezi d¥ma krajnostmi (spoteenskymi normami a chovanim

klienta), které se navic staleém, a snazi se zaujmout pokud mozno neutralni p@zéec



smyslu stejné vzdalenosti od obou krajnosti). Ditgnu miZze poskytovatel socialnich
sluzeb figurovat jako mediator a koordinatorigqbit (Einné ve snéru rovnovahy,

b) jako obhdjci klienti, ktei stoji vyrazg blize klientovi acasgji nabizeji pomoc — problém
nastava tehdy, kdyZz nedokazou pouzivat také sadiahitrolu tam, kde je to nutné, rizikem
je i mozna ztrata pozice ,minédného vyslance* spafrosti (Ulehla, 1999),

c) jako agenti socialnich norem kteti stoji vyrazi blize spoléenskym normam a zaujimaji
pozici k normam spotmosti loajalniho experta,idaz je poloZzen na pibné dovednosti a
na pebirani kontroly, na ,Zdenovani“ a ,ukazovani (viz. vySe), omezen je naopak

prostor pro spolupraci, nabizeni pomoci a flexibili

Pojem socialniho fungovani, tak jak byl vySe popséfiektuje dvoji aspekt: 1. schopnost jedince
reagovat na naroky prdstli a 2. samotné naroky priesti (MatouSek, 2003b). Jedirciskupire je
poskytnuta socialni sluzba vipad, Ze je socialni fungovani ohrozeno, omezeno nefotv
naruseno. Socialni sluzba méa vést k obnoveni depdsocialniho fungovéani jedince skupiny.
Propojeni konceptu socialniho fungovani a poskytowdciélnich sluZzeb je patrné i z definice
socialni prace podle NASW (In Barker, 1987, s. 15&pcialni prace je profesionalinnost
spaivajici v pomoci jednotlivim, skupinam¢i komunitdm k ziskani nebo obnoveni jejich
schopnosti socialniho fungovana zérové ve vytv&eni vhodnych podminek napomahajicich
tomuto cili. Praxe socialni prace zahrnuje aplikaci hodnoidsmicprace, jejich principa technik a
zantiuje se na: 1. pomoc lidem ziskdtodné sluzby, 2. nabidku poradenstvi a psychoterapie pro
jednotlivce nebo skupiny, 3. podporu skupin a koinuiprovozovani a zdokonalovani socialnich a

zdravotnichsluZzeba 4. aktivni zapojeni se do vyteai legislativy.”

1.2. Formy poskytovani a typy socialnich sluzeb

Z&kon 108/ 2006 Sb., O socialnich sluzbach, rogidu 833 ti z&kladniformy poskytovani
socialnich sluzeb
* pobytové sluzby- sluzby spojené s ubytovanim wizanich poskytujicich socialni sluzby
e ambulantni sluzby — sluzby, za kterymi uzivatel sluzby dochazi (ngbaoprovazerti
dopravovan) do z&eni poskytujicich socialni sluzby a 8asti sluzby neni ubytovani

» terénni sluzby- sluzby poskytované wippzeném socidlnim prastdi uzZivatele sluzby.

Typologii samotnych socialnich sluzeb lze provéstoha zfisoby. Zakon 108/ 2006 Sb., O

socialnich sluzbach, rozliSuj# zakladni skupiny socialnich sluzeb
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e sociélni poradenstvi
» sluzby socialni p&e

» sluzby socialni prevence.

Kazda z uvedenych skupin zahrnujékalik typt socialnich sluzeb. Jednotlivé typy socialnich
sluzeb uvedené v zak®ri08/ 2006 Sbh., O socidlnich sluzbach, si nyeidptavime ve sttmém
piehledu (podrobdji viz. Zakon 108/ 2006 Sb., O socialnich sluzb&Bg8 a nasledujici).

SOCIALNI PORADENST Vi

Sociélni poradenstvi podle citovaného zakona zghmékladni socialni poradenstvi(poskytnuti
potrebnych informaci fispivajicich kieSeni nefiznivé socialni situace klienta)oalborné socialni
poradenstvi (je zamgieno na pdeby konkrétnich cilovych skupin uzivaiela zahrnuje
zprostedkovani kontaktu se spoenskym prosedim, socialé terapeutick&innosti a pomoc ip

uplatiovani prav, oprawmych zajnii a @i obstaravani osobnich zalezitosti).

SLUZBY SOCIALNI PECE
Sluzby sociélni pg&e maji podle citovaného zadkona napomahat osobéistizgjich fyzickou a
psychickou soléstaénost, s cilem umoznit jim v nejvysSi moznéimiapojeni do EZzného Zivota

spolenosti a v gipadech, kdy to vykuje jejich stav, zajistit jindastojné prostedi a zachazeni

Mezi sluzby sociélni pée jsou z@azeny tyto socialni sluzby:

a) Osobni asistence- terénni sluzba poskytovand osobam se sniZzermigtamosti, které
potrebuji pomoc jiné osoby (zudodu wku, zdravotniho postizeni nebo chronického
onemockni), v jejich girozeném prosedi. Zahrnuje nap pomoc i zvladani zakladnich
Ukoni p&e o vlastni osobu, pomociiposobni hygie#, pomoc i zajiS&ni chodu
domécnostti zprostedkovani kontaktu se spéenskym prosedim apod.

b) Pefovatelska sluzba— terénnic¢i ambulantni sluzba poskytovana osobam se snizenou
sokEstatnosti a rodinam sétimi, které vyZzaduji pomoc jiné osoby. Sluzby sekpuge ve
vymezenémcase V pirozeném prosedi uzivatele nebo v #aeni socialnich sluzeb a
zahrnuje nap pomoc pi zvladani BZznych Ukori p&e o vlastni osobu, pomodimsobni

hygierg, pomoc pi zajiS&ni chodu domacnosti apod.

11



c)

d)

f)

9)

h)

)

K)

Tisiiova p&e — terénni sluzba, kterou se poskytuje reafita distadni hlasova a
elektronicka komunikace s osobami vystavenymi stél&ysokému riziku ohroZeni zdravi
nebo Zivota v fipadt nahlého zhorSeni jejich zdravotniho stévechopnosti.

Pravodcovské a pediitatelské sluzby — terénni nebo ambulantni sluzby poskytované
osobam, jejichz schopnosti jsou snizenyizadiu Wku nebo zdravotniho postiZzeni v oblasti
orientace nebo komunikace, a napomaha jim asebwtidit vlastni zalezitosti.

Podpora samostatného bydleni terénni sluzba poskytovana osobam, které maiji soize
sokEstanost z divodu zdravotniho postizeni nebo chronického onegacnvetns
duSevniho onemoeéni, jejichZ situace vyzaduje pomoc jiné fyzické lmgoSluzba zahrnuje
pomoc i zajiS€ni chodu domacnosti, vychovné a aktiviaitinnosti apod.

Odleh¢ovaci sluzby -jsou terénni, ambulantni nebo pobytové sluzby posiané osobam,
které maji snizenou se&dtanost z divodu wku, chronického onemoéni nebo zdravotniho
postiZzeni, o které je jinak pevano v jejich prozeném socialnim prasdi; cilem sluzby je
umoznit péujici fyzické osob nezbytny odpé&inek.

Centra dennich sluzeb -zaizeni poskytujici ambulantni sluzby osobam, kter&ji m
shizenou saistatnost z dvodu wku, chronického onemoéni nebo zdravotniho postizeni,
jejichz situace vyZaduje pomoc jiné fyzické osoby.

Denni stacion&e — za‘izeni, kter4 poskytuji ambulantni sluzby osobéarerék maji
sniZzenou satstatnost z dvodu wku nebo zdravotniho postizeni a osobam s chronickym
duSevnim onemoe¢nim, jejichZ situace vyzZaduje pravidelnou pomoé jiyzické osoby.
Tydenni staciond&e - poskytuji pobytové sluzby osobam, které maji sriaesokistainost

z divodu wku nebo zdravotniho postiZzeni a osobdm s chroniaky$evnim onemoeénim,
jejichz situace vyzaduje pravidelnou pomoc jinédigg osoby.

Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim poskytuji pobytoveé sluzby osobam, které
maji snizenou sastatnost z dvodu zdravotniho postiZzeni, jejichz situace vyzaduj
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby.

Domovy pro seniory -poskytuji pobytové sluzby osobam, které maji sroaesolkistatnost
zejména z Gvodu \&ku, jejichz situace vyZaduje pravidelnou pomoc fiygcké osoby.
Domovy se zvlastnim rezimem poskytuji pobytoveé sluzby osobam, které maji sroaen
sokestainost z divodu chronického duSevniho onemé&thnebo zavislosti na navykovych
latkdch, a osobam se s&takou, Alzheimerovou demenci a ostatnimi typy derhekteré
maji sniZzenou sastanost z divodu €chto onemocEni, jejichz situace vyzaduje
pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby. Rezim &chto zd&izenich p poskytovani

socialnich sluzeb jeffzpisoben specifickym ptgbam.
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m) Chranéné bydleni - pobytova sluzba poskytovana osobam, které majzesou
sokEstatnost z divodu zdravotniho postizeni nebo chronického onegricnvéetns
duSevniho onemoéni, jejichz situace vyZzaduje pomoc jiné fyzické lmgo Chragné
bydleni ma formu skupinového, ggpact individualniho bydleni.

n) Socialni sluzby poskytované ve zdravotnickych =&enich Uustavni pée - ve
zdravotnickych z&izenich Ustavni @@ se poskytuji pobytové socialni sluzby osobanrgékte
vzhledem ke svému zdravotnimu stavu nejsou schepngbejit bez pomoci jiné fyzické
osoby a nemohou byt proto propirst ze zdravotnického gaeni Gstavni p&, pokud jim
neni zabezp®na pomoc osobou blizkou nebo jinou fyzickou osolamii jim nelze zajistit
poskytovani terénnich nebo ambulantnich socialsiabheb anebo pobytovych socialnich

sluzeb v z#izenich socialnich.

SLUZBY SOCIALNi PREVENCE

Sluzby socialni prevence napomahaji podle zakoheand socialnimu vyloteni osob, které jsou
ohrozeny socialnim vylaenim pro krizovou socialni situaci, Zivotni navykyzpisob Zivota
vedouci ke konfliktu se spdleosti, sociald znevyhodujici prostedi a ohrozeni prav a
opravrénych zajnii trestnou¢innosti jiné fyzické osoby. Cilem sluzeb socialnmevyence je
napomahat osobam kgkonani jejich nefiznivé socialni situace a chranit spwmlest fed vznikem

a Stenim nezadoucich spoknskych jev.

Mezi sluzby socialni prevence jsodazeny nasledujici sociélni sluzby:

a) Rand p&e — terénni, pofjpact ambulantni sluzba poskytovanéétiitn rodicam ditte ve eku
do 7 let, které je zdravatnpostizené, nebo jehoZz vyvoj je ohrozen dslddku nefiznivé
socialni situace. Sluzba je zé&fmna na podporu rodiny a podporu vyvojeitdits ohledem na
jeho specifické paeby.

b) Telefonicka krizova pomoc -terénni sluzba poskytovana naghodnou dobu osobam, které se
nachazeji v situaci ohrozeni zdravi nebo Zivotaonehjiné obtizné Zivotni situaci, kterou
piechodi@ nemohouesit vliastnimi silami.

c) Tlumoénické sluzby -terénni, pofipadt ambulantni sluzby poskytované osobam s poruchami
komunikace zfisobenymi pedevSim smyslovym postizenim, které zamezéfmé komunikaci
s okolim bez pomoci jiné fyzické osoby.

d) Azylové domy - poskytuji pobytové sluzby nagrhodnou dobu osobam v higmivé socialni

situaci spojené se ztratou bydleni.
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e)

f)

0)

h)

)

K)

Domy na pil cesty -poskytuji pobytové sluzby zpravidla pro osoby dol@6wku, které po
dosaZeni zletilosti opou§t Skolska z&zeni pro vykon Ustavni nebo ochranné vychovy,
popipads pro osoby z jinych Zé&eni pro p& o déti a mladez, a pro osoby, které jsou
propusény z vykonu trestu oditi svobody nebo ochranné&hby.

Kontaktni centra - nizkoprahova z#@zeni poskytujici ambulantni, pgpact terénni sluzby
osobam ohroZzenym zavislosti na navykovych latk&ilem sluzby je sniZzovani socialnich a
zdravotnich rizik spojenych se zneuzivanim navykbwatek.

Krizova pomoc - terénni, ambulantni nebo pobytova sluzba ieehpdnou dobu poskytovana
osobam, které se nachéazeji v situaci ohroZeni zdeeho Zivota, kdy igchod® nemohouresit
SVoji nef¥iznivou socidlni situaci vlastnimi silami.

Nizkoprahova denni centra -poskytuji ambulantni, pdfpac terénni sluzby pro osoby bez
pristiesi.

Nizkoprahova zaizeni pro déti a mladez - poskytuji ambulantni, pdjpad terénni sluzby
détem ve ¥ku od 6 do 26 let ohroZzenym spédasky nezadoucimi jevy. Cilem sluzby je zlepSit
kvalitu jejich Zivota pedchazenim nebo snizenim socialnich a zdravotizighsouvisejicich se
zpiasobem jejich Zivota, umoznit jim Iépe se orientovgejich socialnim progedi a vytvéet
podminky kieSeni jejich nefznivé socialni situace. Sluzbatbe byt poskytovana osobam
anonymg.

Nocleharny - poskytuji ambulantni sluzby osobam béstesi, které maji zajem o vyuZziti
hygienického zéizeni a penocovani.

Sluzby nasledné pé& - terénni sluzby poskytované osobam s chronickym \hige
onemocgnim a osobam zavislym na navykovych latkach, kédrgolvovaly Ustavni &éu ve
zdravotnickém zidzeni, absolvovaly ambulantniclgu nebo se ji podrobuji, nebo osobam, které
abstinuiji.

Socialré aktivizaéni sluzby pro rodiny s détmi - terénni, pofipadc ambulantni sluzby
poskytované rodihs dittem, u kterého je jeho vyvoj ohroZen fistedku dopail dlouhodoks
krizové socialni situace, kterou rédinedokazi sami bez pomodekonat, a u kterého existuji

dalSi rizika ohrozeni jeho vyvoje.

m) Socialré aktivizaéni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim postidan - ambulantni,

popipads terénni sluzby poskytované osobamielibdovém ¥ku nebo osobam se zdravotnim

postizenim ohroZenym socialnim vytamnim.

n) Terapeutické komunity - poskytuji pobytové sluzby nagrhodnou dobu pro osoby zavislé na

navykovych latkach nebo osoby s chronickym duSevairamocgnim, které maji zajem o

zatleréni do BZného Zivota.
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0) Terénni programy - terénni sluzby poskytované osobam, které vedokowyi zpisob Zivota
nebo jsou timto zjsobem Zivota ohroZeny. Sluzba jeema pro problémové skupiny osob,
uzivatele navykovych latek nebo omamnych psychatiap latek, osoby beziigtreSi, osoby
Zijici v socialrt vylou¢enych komunitach a jiné sociélohrozené skupiny. Cilem sluzby je tyto
osoby vyhledavat a minimalizovat rizika jejichigpbu Zivota. Sluzba iie byt osobam
poskytovana anonymdn

p) Socialni rehabilitace - soubor specifickychtinnosti smfujicich k dosazeni samostatnosti,
nezavislosti a saista‘nosti osob se zdravotnim postizenim, a to rozvggioh specifickych
schopnosti a dovednosti, posilovanim ndivgk nacvikem vykonu dznych, pro samostatny
Zivot nezbytnych¢innosti alternativnim Zjsobem vyuZivajicim zachovanych schopnosti,
potenciah a kompetenci. Socialni rehabilitace se poskytuggmbdu terénnich nebo
ambulantnich sluzeb.

q) Intervenéni centra —tato sluzba byla do zakonéiimzena az novelou (zakon 29/2007), jedna
se 0 socialni sluzbu ¢enou pro obti doméciho nasili nebo o osoby takovymto jednanim
ohroZené.

Typologie socialnich sluzeb a komunitni planovanicgialnich sluzeb

Zakladni znalosti o druzich socialnich sluzeb acljejcharakteristikdch jsou pro realizatory
komunitniho planovani socialnich sluzeb nezbytiiekd@munitnim planovani socialnich sluzeb, jak
uvidime dale v textu, jgeba disledre vychazet z vySe uvedené typologie a rozliSovad, s&ljedna

o socialni sluzbyi jiné — by’ souvisejici — sluzby, které zakon jako socialaZlkl neuvadi. Tim
neni receno, Zze komunitni planovani socialnich sluzeb ssmmezabyvat @iim jinym nez zde
vyjmenovanymi sluzbami. Naopak se Ize domnivathyéo nebylo vhodné. V zemich, které maji
dlouhodobou tradici komunitniho planovani, ale inaéi zemi, se prosadila myslenka
komplexrgjSich ,komunitnich plal p&e“ (nag. Krbcovid-MaSinov4, Polesny, 2004), které
umoziuji do planu zahrnout i dalSi cile a afeati v socialni oblasti, které nejsou socialnimi
sluzbami v uzSim slova smyslu. N#ad v olomouckém planu (1. RKPSS, 2006) lze raléz
opateni tykajici se klubuicthoddi, prepravy invalidnich osobi zdravotni pée o bezdomovce,
coz jsou opaeni, ktera nekoresponduji s typologii socialnichZzeb. Striktni omezeni na
definované socialni sluzby vnimam jako svazujipiokud je cilem KPSS takeé vytied kreativi i
noveé sluzby na zakl&dzjisttnych poteb (Welch, 1991; Twelvetrees, 1991), pak shem
planovani mohou a maji objevovat inovace, kteradnem vytu dosud neexistuji a které reaguji
na zjisené specifické paeby uzivatel. Navic se domnivam, Ze rozhodnuti o tom, co bude

piednttem planovani a co nikoli, by #lo byt p‘edevsSim na realizatorech KPSS a néebd to
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upravovat takto strikéh” Na druhou stranu jsou i mnozi kolegové a kolegytei se spise kloni
ke striktnimu omezeni komunitniho planovani sodthinsluzeb vyhradh na socialni sluzby
v pravém slova smyslu. Argumentuji zejména timsdeialni sluzby maji sy rezim financovani,
certifikaci, registraci apod. Tyto argumenty vSak&ho pohledu dostai@® neodivodiuji, prac by
plany nemohly byt pojaty &ji, zejména pokud jsou navrzeny tak, Ze konkrgdtizpotencialni
zdroje financovani a dalSi podminky realizace (kepitola o tvorb planu) a zohletlji rozdilné
rezimy financovani a provozovani socialnich a jmgtuzeb. V kazdémifpac je dilezité jasi
specifikovat, co se bude v komunitnich planse$it a co nikoli (rozhodnuti by ¢to lezet zejména
na bedrech realizato KPSS) a v fipact komplexrEjSiho pojeti pak zohlednitfpplanovani rozdily

.....

apod.).

1.3. Exkurz: Hrozi mcdonaldizace socialnich sluzeb?

George Ritzer ukazuje ve své znamé knize (RitzO86), jak se jev, ktery oztaje jako
.mcdonaldizace spotmosti“, projevuje ve vSech oblastech Zivota mod#drrspolénosti. Mizeme
se divodne obavat, Ze ani oblast poskytovani socialnich &lubeni vyjimkou? Na tuto
zneklidhujici otdzku se pokusime nyni kratce odfmdv v kontextu naseho tématu, tj. planovani
socialnich sluzeb.

Ritzer definuje mcdonaldizaci spétosti jako ,proces, ip kterém principy rychloobsluznych
restauraci ovladaji stale vice sekt@merické spolmosti i zbytku s¥ta“ (Ritzer, 1996, s. 18).
Podle citovaného autora ouiivje mcdonaldizace nejen restaimibyznys, ale také vzthni,
zanestnani, cestovani, volnyas, zdravotni p& domaci stravovani, politiku, rodinny Zivot a
potenciali dalSi sektory spodmosti. ,Mcdonaldizace sef@dstavuje jako nelitostny proces, ktery
zasahuje zdanlévnedostupné institucecasti s¥ta.” (Ritzer, 1996, s. 18)

Mcdonaldizace ma podle Ritzera (1996kalik zakladnich dimenzi:

a) efektivnost — chapanou jako ,optimalni metodu®, jak postupovdtjednoho bodu k druhému.
V Mc Donald’s jde o co nejrychlejSitgchod ze stavu hladu do stavu nasycenoskidin stai
k zabezpéeni této paeby jen stahnout okénko u vozidla). Efektivitu fp@suzovat z pohledu

zakaznika: z hlediska uspodgasu je ,efektivijsi* zajit do rychloobsluzné restaurace nez si

jidlo pripravovat doma nebo jit do klasické restaurace.éCalanZzma rychloobsluznych

" Samozejm urcité hranice jsou stanoveny tim, Ze se vzdy jedggboialni oblast®, tedy o op#ni, ktera vedou ke
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b)

d)

restauraci je rowz ,efektivizovano“ — rychlé objednani jidla (zak#zrsi je objedna sam),
placeni ihned (nenitéba c¢ekat naciSnika), omezeny jidelkdk, ktery zkracujeias vylkEru,
rychld konzumace... Efektivitu lze vSak také (a moziédevSim) u mcdonaldizovanych
organizaci posuzovat z pohledu poskytovatele. dttopohledu je efektivnhi omezit v§b(coz
umozni pipravovat jidla rychleji), mit fedchystanych dkolik zakladnich polotovdir, které se
jen tepel® upravi a ,poskladaji“, nechat co nejvice pracedkaznikovi, ktery se ve velké fai
sam obslouzi, nebiidit zameéstnance tak, Ze se&muji opakované igsreé specifikované rutinni
ginnosti, jako se todavalo v obdobi klasickéhiszeni (Keller, 1997; Bohlavek, 1996)
kvantifikaci (vypo ¢itatelnost) — diraz se klade nacei, které mohou byt kvantifikovany,
spaitany. Jde o tendenci pouzit kvantitu (mnoZstvkpjaxtitko kvality. V samoobsluznych
restauracich to byly symboly velikosti (veliké rapia gedevSim péty prodanych produkt
(,kdyz prodavame tolik hamburgerje to jasny dkaz toho, Ze jsou skie"). Zarover se
neustale operuje s navozovanim pocitu zadkaznikgazaemalo pe#sz dostal hodé& muziky*.
Napiklad tim, Ze se vyuZiva spousta trifak mnozstvi jidla opticky z$Sit, takZze se
zékaznikovi zd4, Ze kupuje opravdu velkou porgipé to vliastre neni pravda.
piredvidatelnost — lidé jsou zvykli na wité produkty a v mcdonaldizované spolesti
naleznou pod stejnou zftkeou (nag. Mc Donald’s) své oblibené produktyt ae nachazeji
v New Yorku, v Tokiu nebo v Praze. Lidé &sto snazi mit kontrolu nad svym Zivoteméaid
je mozna pekvapeni. Draz se tak klade na disciplinu, fadek, systematizaci, formalizaci,
rutinu, jednotnost a metodické postupy (Ritzer, 8)9%teré zajiguji snizeni nebezpe
Lfiskantnich® inovaci. Draz je kladen fedevSim na ritualy coby sekvence speteskych
¢innosti, které jsou vysocerigrpowditelné a umoituji lidem se pmérend zapojit a
interpretovat vyznamy a na metodické&pcky, které maji zabezp# jednotny postup ip feSeni
nejrizngjSich problénd.
kontrolu a nahradu humanni technologie nehumanni— poteba kontroly nazri@na i
v predchozim bo# (piedvidatelnost) vede k masivnimu nahrazovani lidihrielogiemt
nehumannimi (nelidskymi). Lidé jsou totiz hlavninirgiem nepedvidatelnosti a rizika, a to jak
lidé, ktei pro racionalizované systémy pracuji, tak liderin tyto systémy slouzi. Snaha o
ziskani kontroly je proto natigna proti lidem.V rychloobsluznych restauracich existujzmé

stroje, které kontroluji za#stnance: automaty ngpovani napdj které automaticky vypnou,

zlepSeni socialni situace a socialniho fungovamugivatele.

8 To, 7e jde pedevsim o efektivitu poskytovatele, ktery se alaZépro sebe vyhodné postupy maskovat Zanp
zékaznika" doklada i Ritzer (1996, s. 56): ,Misteklamy, kter&ikavaji ,délame to pro zakaznika'fipominaji jedno
znamé prohlaSeni Henryho Forda: ,Jakykoli zdkaznie mit auto jakékoli barvy, kterou chce, pokudge&edrnd.*
Nebd’ posledni ¥c, kterou si rychloobsluzné restaurace opravidii,pe pracovat podle vaSeheédpi. Ve skuténosti
vétSina jejich efektivnosti vychazi z toho, Ze vzdygkacuji jen jednim Zijsobem — tim svym!“

° Ritzer (1996) chape technologie v Sirokém slovasém tedy nejen stroje a nastroje, ale i materidyvednosti,
znalosti, pravidla, fedpisy, Ukony a techniky. Technologie jsou pouzjvawice divodi, nez jen zaji&ni kontroly.
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kdyz je kelimek plny, stroje na smazeni hrafdokautomatickym vypinanim. tibezitym
doprovodnym jevem tohoto kontrolovani zstmand je ale ,odzrgnéni* zamgéstnand (Ritzer,
1996) — zamsstnanci jiz nemusi udh tolik véci, obsluhu automéatnebo postup podlefipucky

zvladneclovek se zakladnim paenim.

Pri ¢teni Ritzerovy knihytend ¢asto musi souhlasit s tim, Ze se mcdonaldizace inetakovych
oblasti jako stravovani {pchod od domagi restaurani stravy k rychloobsluznym ,fast foaoh®),
cestovani (hromadné zajezdy) nebo dokonceis&kapée (v USA tzv. ,McDentists" apod.).
Ackoli se autor zmigné knihy nezabyva projevy mcdonaldizace v oblastkgtovani sociélnich
sluzeb, niZzeme i zde najitdkolik aspekd™®:

a) Usili o efektivnost se v socialnich sluzbachtire projevovat i fiznivé pro uzivatele sluzby,
nagiklad &irsi nabidkou lewsich terénnich sluZeb, snahou csi@ni (Einnosti intervenct
apod. Vzhledem k tomu, Ze mcdonaldizované orgasizsc podle Ritzera (1996)gulevsim
snazi efektivizovat vlastni provoz, tde se snaha o efektivhost projevovat gavn
problematicky, nafiklad omezenou nabidkou sluzeb, které jsou readimpwutinnimi Ukony,
rezignaci na ,vysSi cileti na inovace, snahou o realizaci jednotného ,opgtithé@“ postupu
navzdory variabili lidského trapeni apod.

b) Snaha dvantifikaci se miZze projevit v hodnoceni kvality organizace podleoistvi klienfi ¢i
jese hare podle mnozstvi pagir(podle zvlaStnihofedpokladu, Z€im vice papik — nagriklad
raiznych metodik a zapisvyZzadovanych standardy kvality socialnich sluzdbim-jsou sluzby,
které organizace poskytuje, kvaliji). Tataz snaha setde projevit i tymovym vytvéenim
dojmu (Goffman, 1999), Ze uzivatel dostal spoustvélych sluzeb za minimalnich naklad
Takovy dojem mimgadre ,velkych” sluzeb Ize vytviet vici klientovi i vici jinym subjektim,
nagiklad donoim nebo profesnim sdruzenim (v komunitnim planogéaialnich sluzeb je to
zvla¥ vyznamneé, neni vyjimkou, Ze jednotlivi poskytovatesvé sluzby prezentuji jako
mnohem atraktivgjSi a mnohem vyuZivasi, neZz ve skutaosti jsou, nebo Ze chteré
naprosto trivialni a jednoduché ukony zvaji a maskuji pod odborné a detzrgjici nalepky
jako ,socialni poradenstvi®, ,aktivizai cinnosti“, ,socialni rehabilitace”, ,socioterapie”

apod.).

9 Chci upozornit, Ze tyto aspekty se objevujiiznych oblastech poskytovani sociélnich sluZiehr intenzivré a
v riznych podobach. AleipdevSim bych rad #daznil, Zze v tétocasti nejde o &aké obvihovani nebo pausalni
odsuzovani poskytovatekocialnich sluzeb (koneckanecdonaldizace neni ryze negativni fenomén, jepjecesem,
ktery v sol¥ nese znéna rizika), spiSe jde o podty k reflexi niznych aspeki poskytovani socialnich sluzeb.

» Snaha o a¥feni &innosti intervenci je sama o soprinosem, ale fize mit i kontraproduktivni nasledky (viz. bod
d).
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c) Piedvidatelnost do socialnich sluzeb vnasteplevSim nova legislativa. To ma své &dkv
stranky, ale i stranky stinné. Nezpochyfeme nafiklad nutnost standardizovat kvalitu
socialnich sluzeb, sniZzuje to pgaweno riziko, Ze sluzby, které bychom obdrzeli, yyybhorsi
nez zakladni standard, ktery se od takovych slwéekava. Na strandruhé se z minimalniho
standardu rize stat velmi rychle i formatndodrzované maximum, cozZie veést k rutinnimu a
mechanickému napbvani jednotlivych kritérii (a &eho navic). Takové poskytovani sociélnich
sluzeb by mohl nakonec zvladnoutgaky automat (viz. ndsledujici bod)az posunuty na
profesni ritualy (snaha o skdest, usnivy na povel (Vybiral, 2000), jednotny sled rozhayor
piedem pipravenareSeni) vede k nespokojenosti jak poskytovatalk i uzivateh sluzeb.

d) Snaha okontrolu a ndhradu huménnich technologii nehumannim se zdanli¢ socialni
oblasti vyhyba, aleiesto je teba upozornit na mnoZzstvi nehumannich technolpgiirektera
jednani s uzivateli — zejména v oblasizmych socialnich davek — je mozné pouzit automatick
kalkulatky, elektronické formulge s navody a dalSi prastlky, které umoznfesit rekteré
rutinni zalezitosti pomoci autoniataniz by klient wibec fisel do styku s Zivym pracovnikem.
Do oblasti vzestupu technologii papodle Ritzera (1996) také&izné gesné metodiky a
snernice, které se snazi dat podrobné navody jak posai g feSeni iznych problém, které
se v praxi mohou vyskytnout. Diky tomu ale dochHé&izmirgnému ,odzrdgnéni* pracovniki,

Z nichz se stavaiji jiruckovi terapeuti“ (Yalom, 2003), tedy pracovnici, iktgi reSeniiznych
problémi lidi postupuji podle firucky, ktera krok za krokem vystluje, co dlat s¢lovéekem,
ktery ma strach z pavotiknebo méa problémy s neposlusnynéitn apod.. Toto s#éiovani k
~priruckove” pomoci a ,,odzrénéni” pracovniki je podporovano i usilim sjednoceni postupu
pii praci s klientem, protoZe seigdpoklada, Ze 1. Ize nalézt ,optimalni“ variantteimence a
navic dosahnout maximalni efektivity pom&héni tite tato intervence bude neustéle
uplatiovana na podobné&ipady (viz. také bod a) ), 2. diky sjednoceni vgeci podle gjake
metodiky Ize potom snaze vyzkughprokazat dinnost takové intervence (tedy sjat kvalitu,
viz. b) a 3. je mozné takto kontrolovat pracovniaiy svou praci #dali dobre (a tedy omezit
riziko souvisejici s nepdvidatelnosti, viz. c).

V kontextu naSeho tématu o planovani rozvoje soidhlsluzeb lzéici, Ze komunitni planovani
socialnich sluzeb neni santegr¢ zadnym vSespasitelnynteSenim mozné mcdonaldizace
socialnich sluZzeb. Na druhé sttar$ak nabizi, jak uvidime niZgostor k tomu:
e« aby se do socialnich sluzeb vnesly uiite inovace (a ne strnulost a rutinni konani
»optimalnich” sluzeb a intervenci se snahou o éféktpredevSim pro poskytovatele),
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e aby se socidlni sluzby skdte€ zkvalitnily (a aby se kvalita neztottdvala s kvantitou;

k tomu jsou velmi uZini prizvani uzivatelé, ki@ by meli dokazat rozpoznat a pojmenovat
skute&nou kvalitu sluzby)

* aby se sluzby staly mémiedvidatelnymi ne ve sfru uvolréni a snizeni kvality, ale ve
sméru individualizované prace (nApmisto smifovani uzivatel do stavajicich sluzeb
vytvaieni sluzeb podle jejich p@b, nap. zavedenim ,care managementu“ (Welch, 1991)
apod.)

Lze tedy pedpokladat, ze kvalitni realizace komunitniho pilémo socialnich sluzebtigpiva ke
zefektivreni ale i humanizaci poskytovani sociélnich sluZetto tvrzeni zatim neni vyzkurén
doloZeno a lIze #edpokladat, Ze ffpadny vyzkum tohoto jevu by si vyZadal pomeé narany

vyzkumny design, patenformou vicestufiové evaluace.

1.4. Systém socialnich sluzebv  CR — sou éasnost a vyhledy do
budoucnosti

Systém poskytovani socialnich sluzeb j@eské republice séle ve stadiu jakéhosi rannéhojeyvo
V souwasné dob probih& reforma celého systému na mnoha Urovilichuyvolava velké nate i
velké obavy. Lze &kavat mnoho oegs1, negedvidatelnych potizi a rizik. To jefippzenou
sowtasti zngn. Mozné potize vSak nemaji vést k uemi reforem, jen jetdezité dolie zvladnout

krizové situace, které se objevi (tj.¢ftat s rezervami, zajistit schopné krizové manazagad.).

Systém socialnich sluzebGR prochazireformou, ktera by podle tzv. ,Bilé knihy v socialnich
sluzbach” ngla zahrnovat (Kol., 2003):

» vytvareni politického prosedi — nikoli politické s@raci kazajky (pesun rozhodovani na

* koncentraci na pé¢by uzivatei

» realizaci komunitniho planovani pro z{ist poteb a planovani jejich uspokojeni

* hodnoceni pdeb a gizpisobovani socialnich sluzeb pettam

» zajiS€ni kvality socialnich sluzeb

» systém financovani, vvmz nejsou financovanaifaeni, ale jednotlivé osoby a komunity

* podporu inovaci
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Nekteré z échto kroki se jiz dai naphovat. Kvalita v socialnich sluzbach je zakotvena
v legislatiw, existuji inspektt kvality a dalSi se valavaji, komunitni planovani socialnich sluzeb
se realizuje v mnoha obcictR (viz. niZe), je zaji&ha metodicka podpora pro realizatory, novy
zakon méni zpisob financovani socialnich sluzeb apotedto je stale mnoho oblasti, které jsou

reformovany nedostateg.

Cilovy stav reforem socialnich sluzeb definovalakéva (2006) véchto bodech:

» dostupnost- z hlediska typu pomoci, dale Uzemnfpormaini a ekonomicka dostupnost

» efektivita — sluzba vyhovuje ptebs ¢loveéka a nikoli ,potebam* systému

» kvalita — naplrni kriterii kvality odpovidajicich s@asnému poznani

* bezp&nost— neomezovani opragnych prav a zajinlidi

* hospodarnost— veaejné i osobni vydaje pouzivané na poskytnuti pomonaximal@ mozné

mite pokryvaji objektivizovany rozsah peb.

Mriviw s

spojit ,efektivitu* a ,hospodarnost”). Kvalita a dtupnost tak tvio (¢i doufejme budou tvdt) dva
pomysiné pilfe systému socialnich sluzebiiggmz dostupnost sluzeb byéla byt zajiStna
komunitnim planovanim socialnich sluZzeb a kvalag&tnim standarél kvality sociélnich sluzeb
(viz. obr. 3).

SOCIALNI SLUZBY

Dostupnost Kvalita
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Obr. 3: Pilife systému socialnich sluzeb (Zatloukal, 2006b)
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Oba pilte systému sociéalnich sluzeb jsou Uzce provazanéhlal(2004) kriticky hodnoti
skut&nost, Ze vzélavani i realizace zavadi standard kvality socialnich sluZzeb s&jg vicemén
odcleré od vzdlavani a realizace komunitniho planovani socialrstiéeb a navrhuje jejich
Uzkou provazanost. | kdyZkteré diti navrhy mohou znit p@&kud utopicky, v obecné rouinze
souhlasit, Ze abslozky je vhodné propojovat a koordinovat, protsgemohou vhodndopkovat.
V ramci standardizace kvality si kiikladu jednotlivi poskytovatelé ujagji jaké sluzby, za jakych
podminek, komu a v jaké podbposkytuji a jednozrimé vymezuji své pole gsobnosti, v rAmci
planovani socialnich sluzeb Ize naope&it navazujici sluzby, sluzby, které stavajicikytsvatelé
nenabizeji a jsou p@bné apod. Tim sefguichazi tomu, aby poskytovatelé suplovali Siroké
spektrum sluzeb (kteréeba ani nemaji registrované) na ukor kvality a b&zpsti pro uZivatele
sluzby.

Na jednom Skoleni v oblasti standarkivality socialnich sluzeb se kiigladu feSila konkrétni situace

azylového domu pro matky stthi a vyvstala otdzka, zda lzdijmout zenu s détem, kterd v noci

zabusSi na dve a tvrdi, Ze ji muz zbil, a hled4 Gisie. Ackoli dotyény azylovy dim mgl pro takové

pripady Zizeno ,krizové tzko", lektai upozornili na skuténost, ze poskytovatel ma registrovanou

pouze jednu sluzbu (azylovyieh) a proto jinou sluzbu (krizovou pomoc) poskytomammize. Pokud by

si krizovou pomoc chlit registrovat, bylo by samégjmé nutné splnit veSkeré zdkonné povinnosti —

véetns zajiS€ni pracovnik vyskolenych v krizové intervenci. Pokud by poskstel naopak &stal jen u

jedné sluzby (azylovyidn), je nutné — nejlépe prav komunitnim planovanitesit jak zajistit krizovou
pomoc.
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2. Komunita a komunitni planovani socialnich sluzeb

Komunitni planovani sociélnich sluzeb jako procEm@vani rozvoje socialnich sluzeb wemé
lokalité je ponerné Zhaw diskutovanym tématemglkoli se mu a otazkam dostupnosti socialnich
sluzeb obeanveénuje porkud mérk pozornosti nez druhému gilitedy kvalig socialnich sluzeb.

V této kapitole se pokusim vymezitkteré zakladni pojmy.

2.1. Komunita
Komunita je nesnadno definovatelny pojem. Uvadiéseexistuje asi 10@Giznych definic komunity

(Popple, 1995; #hodova, 2004). Keller definuje komunitu obécrgako ,socialni uUtvar
charakterizovany jednak zvlaStnim typem socialnvigbeb uvnit, mezicleny, jednak specifickym
postavenim navenek, v ramci SirSiho spetského progedi* (Keller In Rihodova, 2004, s. 44).
Mann definuje komunitu podobn jako ,diferencované socialni seskupeni s vypraogm
systémem formalnich a neformélnich vZtafMann In Hartl, 1997, s. 29). Hartl ve snaze i&itl
pojem ,komunita“ od pojmu ,spotmost” nabizi toto vymezeni: ,Za komunitu je povadoa jen
urcita ¢ast spolénosti a spoléensky Zivot bezprostdreé v ni probihajici. Komunitu a jeji vyvoj
utvai skupinové rozhodovanii sankce a vSe, co vyjage spolénou loajalitu a symbolizuje
kolektivni identitu u&ité skupiny obyvatel.“ (Hartl, 1997, s. 37)

Komunita je obtizé vymezitelnym pojmem i proto, Ze ji neni mozné vyimerost geograficky
nebo jinym ,objektivhim“ zgsobem. Do Uvahy jgd¢ba vzit i vzajemnou interakci, sdilené symboly
a vyznamy. Jak uvadi Popple (1995, s. 4): ,Pojermukuita neexistuje jen v geografickém a
materialnim smyslu, ale reflektuje rasin mySleni a pocity lidi, zda lidééki, Ze komunita
existuje.*? Komunita je tak pojimana jako socialni Gtvar vyery (konstruovany) komunikaci.

Tato konstrukce komunity je dichotomicRaJiz vySe uvedena Kellerova definice zahrnujestiap

12 Nektefi autdi (napr. Giddens, 1998; Bauman, 1995) v souvislosti sé@maichopit komunitu skrze sdilené vyznamy
tvrdi, Zekomunita jako takova jiz v postmoderni spol€nosti neexistujea ani neni mozna, jedinec podle zémych
autoi neustale osciluje mezi touhou po svobad touhou po pospolitosti.fiPtom ale zji$uje, Zze ,svoboda bez
spole&genstvi se rovna Silenstvi a sp@estvi bez svobody je otroctvim* (Bauman, 19959%). Jini autti (nag.
Gardner, Suttlesi Burianek) tvrdi, Zeschopnost utv&et komunity zistala zachovana navzdory urbanizaci i ve
velkych méstech (Ptihodovéa, 2004). Calhou, Light nebo Keller (Ifiddova, 2004) naopak tvrdi, Ze obyvatek&sm
vytvéreji socialni sit presahujici sousedské a geografické hranice. Tyt@ladcsi€ jsou zaloZzeny na spdleych
zajmech, zawstnanici spole&nych aktivitich.Koncept komunity by mél byt podle tchto teoretik nahrazen
koncepci socialnich siti

13 vyznamny kognitivni psycholog Kelly ve své knizesychologie osobnich konstriki In Atkinsonova et al., 2003)
ukazuje, ze lidé konstruuji své vyznamy v protigbl€,dobry* mize byt nagiklad konstruovan jen jako opak ,Spatny”
— konkrétni vyznam obou pi6lie samogejme silng individualni). To znamend, Ze abykdo mohl vytvdit ve své
kognitivni mag pojem pro ,dobry”, musi mit i protip6l — ,SpatnyK tomu, aby lidé vnimali §aké seskupeni jako
komunitu je patebné najit i protipdl — ,ne-komunitu® (ij. to, c@ jvre komunity). Souvislost mezi kognitivnimi
mapami jedince a utvé@nim wdomi komunity nazraje i Cohen: ,Pokud se jedinci odkazuji na své kibgm mapy
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mezi d¥ma poly:,my* a ,oni“ (nebo také ,uvnit a ,vn¢“). Pojem komunita tak zahrnuje jak

sounalezitost (,my"), tak oddeni (,oni) (Cohen, 1992). Je zajimavé gippmenout, Ze abyibec

mohlo existovat (tj. ,byt zkonstruovano®) ,my“, musxistovat i protipdl - ,oni“ (Baumann, May,

2004). K tomu, aby se jedinci mohli citit byt s$dsti jaké komunity je iteba se row¥ vymezit

vaci okoli, kam nepd&f. Hranice mezi ,my“ a ,oni* jsou podle Cohena (BY9%konstruovany

zejména pomoci symhbola rituah. Jakékoli véejné ozné&eni a stvrzeni hranic komunity zvySuje
uveédomeni lidi, Ze nalezeji do komunity (Cohen, 1992). Bowe Ize fici, Ze: ,Komunita je
jakymsi symbolem vyjadijicim hranice. Jako symbol je udrzovana sf@esvymi cleny, ale jeji
vyznam se liSi v zavislosti na Uhlu pohledu kazdgéimich. Tvdi v tvé této variabili€ vyznami je
védomi komunity udrZzovanoipzivoté pomoci manipulace s jejimi symboly. Skirtest a dinnost

hranic komunity — a potazmo komunity samotné — sdawmia jejich symbolickém vytvéani a

piidanych okrasach.” (Cohen, 1992, s. 15)

Postmoderni pojeti komunity nabizi régrBurkett (In Rihodovéa, 2004), kteryipdklada i mozna

pojeti komunity:

1. ,Komunita“ jako sloveso — na rozdil od modernichéiptupi, které komunitu pojimaly jako
néco daneho, ohrateéného a objektivniho (tj. jako podstatné jmeéno)stpmderni pojeti
komunity kladediraz na zmgnu, proces a nainnost — aktivni utvéeni vyznani. Komunita
se tak stava ,produkci spoleho jazyka a spalaych vyznani, které jsou uznany za platné“
(Lane In Rihodov4, 2004, s. 49). Pro komunitni praci (a po@i pro komunitni planovani)
z toho plyne zasadni vyzva, Ze felda hledat spot@eé zajmy, které se stanou zakladem pro
intervenci.

2. Komunita jako (sociélni) systém— komunita je utvi@na komunikaci, neni to tedgjaky
konkrétni prostor, kam by bylo moZné vstoupit. ZAékii vyzvou pro komunitni praci je nutnost
vytvareni prostoru pro setkavani a komunikaciiglba podicovani vzajemné interakce.

3. Komunita jako otevieny prostor pro odliSnosti — na rozdil od modernich pojeti, ktera
zduraziovala jednotu a celistvost, je v postmodernich tidjediraz kladen i na odliSnost,

jedingnost. Imperativem pro praxi je nutnost€abozky udrzet v rovnovaze

Podle Wilmotta (In Popple, 1995; InfiRodova, 2004) existujiii hlavni kategorie vymezeni
komunity: a) komunita definovana lokalitou, teritoriem, kdmunita zajm, c) komunita lidi
spojenych spolamymi podminkamti problémem.

Musil (In Frihodova, 2004) nabizilenéni komunit pro socialni praci na: a) kategorie

znevyhodgnych, b) komunity zajin (neorganizovana seskupeni lidi jediujicich pomoc),

pro orientaci v interakci, totéz plati i pro sp@astvi. Mapy jsowdsti jejich kulturniho &lictvi, nashromazshého
béhem mnoha generaci a siln nich dycha minulost.” (Cohen, 1992, s. 101)
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c) servisni komunity (organizované propojeni konwobyvatel schopnych poskytovat pomoc se
siti profesionalnich organizaci), d) obec (socigmbstor, v 8mz se vytvéeji vztahy mezi
poskytovateli sluzeb a znevyhaghymi, ktefi jsou schopni Wit své poteby a podpit jejich
naplréni akci)** Z hlediska komunitniho planovani socidlnich slukebjako nejjednodussi jevi
definovat komunity pomoci lokality (jako obce v Mlos¢ ¢lenéni). Fresto nelze opomenout i
rozmér vztahi, pocitu loajality a symbolickych hranic komunitynz¥ny vySe. Tyto aspekty
nabudou na iezitosti zejména v okamziku, kdyrgthazime od teoretické diskuse o komtnit
k praktickym ¢innostem a podge zmeén v komunit. Mozna definice, ktera shrnuje oba aspekty
(geograficky i vztahovy), je definice Mattessichdpnseyové a Roye (In Stogr, 2001, s. 23):
.Komunita je uskupeni lidi, Zijicich v geografickgefinované oblasti, mezi kterymi existuji
vzajemneé socialni vazbyiipuzenstvi, fatelstvi, znamost,dast na spoksych aktivitach, apod.) a

ktefi jsou citow vazani k sobnavzajem a k mistu, kde Ziji (pociigoutani, identifikace)."

2.2. Komunitni prace
Podle Younghusbandové (In Hartl, 1997kmmunitni prace jednou zeii metod socialni prace,

kterd se zagfuje zejména na pomoc lidem v ramci mistni komurgtgzi se it jejich socialni
potreby, zvazit nejéinnéjSi zpisoby jejich naplani a z&it na nich pracovat do té miry, jak to
umoziuji zdroje, které jsou k dispozici. Twelvetreesindegje komunitni praci stiné jako ,proces
asistence &nym lidem i zlepSeni jejich komunit pomoci fevzeti kolektivnich akci.”
(Twelvetrees, 1991, s. 12) Tato definice komurpitdice obsahuje dvail@zité prvky — zaréreni na
komunitu jako celek a vyuziti Kibvého prosedku — ,kolektivnich akci“. Pro komunitni praci je
typické, Ze spojuje lidi v komurdtv Usili o zjiS€ni jejich poteb a realizaci ¢§aké akceci akci,
které by nély vést k jejich napléni. Tim komunitni praceifspiva ke kvali Zivota lidi a umotiuje

jejich vliv na procesy, které je oviiji (Mayo, 1998).

Popple (1995) rozliSuje osm zakladnich médemunitni prace (viz. tabulka):

14 Dal&i rozliseni nabizi Hartl (1997), kdyZ rozl&omunity sidelni (ekologické), komunity moralpsychologické) a
komunity terapeutické a vycvikové.
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Model kom. préace

Strategie

Pracovnik (titul) Priklady

Komunitni péée

kultivace socialnich siti a
dobrovolnych sluzeb, rozvc
SVEpomoci

dobrovolnik (volunteer)

organizator (organizer), prace se starymi lidmi se
zdravotnimi potizemi, prace

s c&tmi do 5 let

Komunitni organizovani

zlepSovani koordinace me:
riznymi agenturami

organizator (organizer),
manazer (manager)

rada pro dobrovolné sluzby,
Komise pro radikalni
rovnost, uzavirdni dohod

Komunitni rozvoj

podpora skupin k osvojeni
dovednosti a odvahy pro
zlepSeni kvality jejich zivot:

(neighbourhood worker),

zmoaiovatel (enabler),
sousedsky pracovnik

komunitni skupiny, skupiny
najemniki, uzavirani dohod.

facilitator (facilitator)

Socialni/komunitn{
planovani

analyza socialnich
podminek, stanovovani ail
a priorit, implementace a
evaluace sluzeb a program

facilitator (facilitator),
zmoaiovatel (enabler)

kontinudlni proces rozvoje
lokalit

Komunitni vychova

snaha postavit vychovu a
komunitu do bliZzSiho a vice
rovného postaveni

vychovatel (educator),
facilitator (facilitator)

komunitni Skoly,
~kompenza&ni vychova“,
vychova dosglych
pracujicich a zen

Komunitni akce

obvykle natidé zalozena a
na konflikt orientovana akc
na mistni Grovni

aktivista (activist) hnuti za blahobyt, odpor
k planovani a rozvoji, akce

najemnik

Feministicka komunitni
prace

podpora Zenského
blahobytu, spokna prace
na odmitani a odstiiavani
nerovnosti v postaveni zen

aktivista (activist),
zmoaiovatel (enabler),
facilitator (facilitator)

prava zen, skupiny Zzenského
zdravi, centra Zenské terapie

Anti-rasisticka komunitni
prace

ustavovani a fungovani
skupin podporujicich
potrebycéernoctii a dalSich
skupin, odmitani rasismu

dobrovolnik (volunteer)

aktivista (activist), rady a setkani zatfena na
téma rasové rovnosti,
projekty podpéené Komisi
pro radikalni rovnost
(Commision for radical

equality)

Tab.1: Zakladni modely komunitni prace (upraveno palle Popple, 1995)

Mayo (1998) rozd8uje v navaznosti na Twelvetreese a Damielliovodnglivé typy komunitni

prace do dvou hlavnich skupin, a topiastupy technicistni a pristupy transformaéni (viz. tab.

2).

Technicistni (také: profesionalni, neutralni,
tradi &ni)

Transformacéni (také: radikalni)

Podpora komunitnich iniciativéetns
svépomoci, zlepSovani dostupnosti sluze
V ramci existujici sé vztahi

Krom¢ podpory komunitnich iniciativ a
dostupnosti sluzeb je polozefirdz na
podporu komunit p odhalovani zakladnich
pii¢in deprivace a diskriminace a vytedi

strategii a budovani spojenectvi pro socialni

zmeénu (sowast Sirsi strategie zmy
utlacujicich, diskrimingnich a zneuzivajicich
socialnich vztai)

Komunitni pée

Komunitni akce

Komunitni organizovani

Komunitni vychova

Komunitni rozvoj

Feministicka komunitni prace

Socialni/komunitni planovani

Anti-rasisticka komumiiprace

Tab. 2: Technicistni a transforma‘ni komunitni prace (Mayo, 1998)
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Zakladni rozdil tkvi v tom, Ze mezi technicistnbysazeny ty pistupy, které jsou zakeny spiSe
na rozvoj spoluprace uvihikomunity a na budovani a rozvojiznych oblastech Zivota komunity,

Vi s

podtext a vyznéuji se mnohdy ostrou rétorikaii natlakovymi akcemt?

2.3. Komunitni planovani
Mezi modely komunitni prace (viz.igdchozi kapitola) je uvedeno komunitni planovani.

Thomas (In Popple, 1995, s. 61) definuje komumtahovani jako ,analyzu socialnich podminek,
socialni politiky a fisobnosti sluzeb, stanovovanituc# priorit, vytv&eni program poskytovani
sluzeb a mobilizovani vhodnych zdi@ implementaci a evaluaci (hodnoceni) sluZzeb grpmi.”
Tato definice podava zaraveurcity vycet jednotlivych krok ¢i prvka komunitniho planovani
obecr.
Tématem knihy j&komunitni planovani socialnich sluzel{zkracew KPSS). Metodakomunitniho
planovani socialnich sluzeb je jednou z metod pjakovat rozvoj socialnich sluzeb v komunitach
a zahrnuje vSechny vySe uvedené charakteristikyukitmiho planovani. Material Ministerstva
prace a socialnichéei definuje komunitni planovani socialnich sluzelxoj ,,oteweny proces
zZjiStovani poteb a zdra} a hledani nejlepSicteSeni v oblasti socialnich sluzeb” (MPSV, 2002).
Pomoci komunitniho planovéni Ize planovat sociglmiby v komunit tak, aby (Zatloukal, 2005):
» odpovidaly mistninpotiebam
* byly poskytovanyefektivné, tedy aby:

d) byly podporovany pouzsekute¢né uziteéné sluzby

e) prostiedky (finanéni, materialni a lidské zdroje) bylyuzivany &kelné a cilerg

f) byly hledanynové zdrojepro zajiSéni po¥ebnych socialnich sluzeb
* na planovani sociélnich sluzehrticipovali (nebo ngli moznost participovat) vSichni, kterych

se to tyka.

UCASTNICl KOMUNITNIHO PLANOVANI SOCIALNICH SLUZEB
Komunitniho planovani socialnich sluzeb gadini zejména (Sikkova, 2007):
» zadavatel — je zodpowdny za zaji&ni socialnich sluzeb na daném Gzemi; jedna se dedy

zéastupce (politick&initele) obce (pipadré mikroregionuci kraje). Cilem zadavatele je, aby

15 podrobgiji ke komunitni praci v obecné rowirse Ize doist nag. v Hartlovi (1997), Popplovi (1995), Twelvetreesov
(1991) nebo Gojové (2006).
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svym oltamim zajistil potebné sluzby v co nejvyssi kvélia sodasré financné i mistre
dostupné.

» poskytovatelé— subjekty, které poskytuji a nabizeji socialnizbl, bez ohledu naizovatele.
Cilem poskytovatdl je udrZzet a rozvijet své #iaeni a poskytovat kvalitni socialni sluzby
v souladu se svym poslanim a rozvojovym planem.

e uzivatelé — osoby, kterym jsou poskytovany socialni sluzbgtizodu nepiznivé socialni

situace, v niz se ocitly.

Toto cdEleni nelze chapat apdrstriktng, jde spiSe o ditou pomicku. U mnoha &astniki KPSS se
mohou jejich role «izrné misit. Obce najklad mohou byt nejen v roli zadavatele, ale &ityich
piipadech i v roli poskytovatele, zakonni zastupadvateli jsou mnohdy row¥ poskytovateli
sluzeb apod. Skupina, v niZ jsou zastoupeni poskyté, uzivatelé a zastupci zadavateleselyn
nazyvatriada (Oriniakova, 2005). s existujici diskuse, zda je nutné dodrZovat miazeistoupeni
v8ech skupin na vSech drovnich orga#wgastruktury KPSS (viz. v dalSi kapitole), je zcela
nepochybné, Zerincip triady (tedy obecna nutnost iniciovat partnerskou spdélcpemirgnych
subjekfi) je jednim z ugednich prvk komunitniho planovani socialnich sluzeb, nalefitd®z niz
si komunitni pldnovani sociélnich sluZzebbec nelze fedstavit. Krond zadavatele, uZivatiela
poskytovatel se na tvor® komunitniho planu socialnich sluzeb podileji tala@Si odbornici,
piredstavitelé instituci kteri Uzce spolupracuji s poskytovateli socialnich eluz(policie,
nemocnice, odborni |éka Ufady, zanistnavatelé apod.piibuzni ¢i blizci uzivateli a Siroka

vefejnost *°

Zadavatel

Poskytovatelé Uzivatelé

Obr. 4: Triada

18 Kolegové z Usti nad Labem wmhaiuji u ,triady” je$& dasi subjekt zaméstnavatele (Polesny, osobni skeni).

Osobré doporwuji od pojmu tridda coby oztiani réjakého prvku organizai struktury upustit Gpka(viz. nize), pokud
chapeme pojem triada jednoduSe jako ¢ena ,tch, kterych se KPSS tyka“, je to matouci, protoZe wsech
metodickych materidlech se vedle uvedenyth subjekfi uvadiji jes& ,jiné“ — vefejnost, instituce a rady,

zanestnavatelé...). Smyslupiize podle mého nazomutriadé hovorit pouze jako o principu, ktery zdiraziuje nutné
zapojeni aktér KPSS, ale pro to by bylo moznéilphawjSi hovdit o ,principu dialogu“¢i ,spolupraci a koordinaci
vSech zainteresovanych subjigkt
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ZAKLADNI PRINCIPY KOMUNITNIHO PLANOVANI SOCIALNiICH SLUZEB

Komunitni planovani sociélnich sluzeb je postupykise praktikujetzné v riznych komunitach.
Presto Ize nalézt «ité zakladni principy a hodnoty, na nichZz se rédtiz KPSS obec# shoduiji.
V Olomouci jsme si je — na zakkadiznych inspiraci (viz. nize v kapitole dipravné fazi KPSS) -
definovali nasledowh(Zatloukal, 2005):

Diraz na partnerstvi a spolupraci

Ke komunitnimu planovani socialnich sluzeb jséiayani vSichni vySe uvedentastnici a vsichni
jsou si navzajenrovnocennymi partnery, ktefi maji pravo diskutovat, vyjednavat, hlasovat
Budovani spoluprace mezi zainteresovanymi osobaiad z1Zivatel, poskytovatel, zadavatele i
Siroké veejnosti je vyznamnym ffinosem procesu komunitniho planovani. Proto taledi,pte
proces (vzajemné setkavani, informovani, vyjednavaistejné dualezity jako obsah (dohodnuté

cile, témata, priority).

Zapojeni mistniho spoléenstvi (komunity)

Bez zapojeni vSech zainteresovanych @éani (viz. vyse) nelze mluvit o komunitnim planovani,
ale o jiném zpsobu planovani. Bez zapojeni zadavatele a politpddpory volenych zastupc
obce se jednd jen oiguldni nerealnych utopistickych piéarprotoZe bez politické podpory nelze
Zzadné vyznam#jsSi zmeny v komuni€ uskut€nit. Bez zapojeni poskytovatese jedna o strategické
planovani socialnich sluzeb bez jistoty uskn¢ai, protoZze poskytovatelé, kigedini mohou plan
zrealizovat, nebyli fizvani k jednani a nejsou jeho vysledkem v zéseéizani. Bez zapojeni
uzivateli se jedna o strategické planovani socialnich slukelsé se ovSsem neopira o skui@
potreby uZivatel a je tudiz neefektivni, protoZetde planovat zbytmeé sluzby, po nichZ neni

poptavka, nebo naopak opomene sluzby, které jsmujvatele velmi dlezité.

Potieby, priority a sméry rozvoje sluZzeb jsou stanoveny lidmi, ktéi v obci Ziji

Sluzby se neplanuji ,,0 nas bez nas"“, ale naopakg®a s nami“. Tinje posilovan demokraticky
princip spoleénosti, protoze 1. okané se zapojuji dodei verejnych, 2. politici dostavaji od ¢am
(tj. voli¢a) podrety pro svou praci a mohou sva rozhodnutfitop vili ob¢ani a snadno prokazat

konkrétni naplani planu, ktery vychazi z p@b oktani a ktery politici gfijmou za sw;.

Uskute¢nitelny kompromis

Vystupem komunitniho planovani socialnich sluzelu jgonkrétni cile a konkrétni popis kroki

k jejich dosaZenivcetrg ¢asového planua finanéni kalkulace kazdého kroku. Tyto cile jsou
nutrg svou povaholkompromisni — jsou kompromisem mezi cily zadavatele, poskytliraa
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uzivateh. Na €chto cilech se vSichni 2astréni shodnou (jsou to tedy cile sdilené komunitoy t
cile jsourealizovatelné protoZze maji psebnou podporu a zajity (naplanovany) zdroje, a lze
snadno jejich realiza&iontrolovat, protoZe jsou @fitelné (konkrétni).

Cykli énost

Komunitni planovani socialnich sluzekni jednorazovy procesNeni fece mozné diict, Zze od
ur¢ité chvile jiz nepdtbujeme socialni sluzby nadale planovat. Zatoweimplementaci
(naphovanim) vzniklého komunitniho planu pro jedno ohdobalind komunitni planovani
socialnich sluzeb pro dalSi obdobi. Takto se pogtupeustale v ditém cyklu po pomysiné spirale

(podrobrji viz. nize).

KOMUNITNi PLANOVANI V CR

Nejdéle se Weské republice &nuje komunitnimu planovani sociélnich sluzebsta Usti nad
Labem (od roku 1998). V raméesko-britskeho projektu préblo komunitni planovani socialnich
sluzeb na Pisecku (obdobi 2000 — 2003). Do komilatiplanovani socialnich sluzeb se podle
informaci MPSV CR zapojilo vice nez 150 obci s ragsiou fisobnosti a svazkobci (viz.
WWW.MPSV.CJ.

Komunitni planovani je zmémo vNarodnim akénim planu socialniho zdleriovani na léta 2004

— 2006(MPSV, 2004). Podroliji rozvedeno je KPSS jiz vitve vydanéBilé knize v socialnich
sluzbach (MPSV, 2003). V tomto dokumentu jefquloZzeno zékladni vymezeni komunitniho
planovani sociélnich sluzeb, déle jsaiedstavenyit zakladni etapy KPSS (1. kde jsme nyni —
analyza sotasné situace, 2. kam chceme dbspstanoveni dil, 3. jak tam dosfjeme — giprava
planu, priorizace pé¢b apod.) a je vypsano, co jiz bylo pro rozvoj KRSSR udilano a co jest
zbyva udlat. Ministerstvo prdce a sociélnickcv rovrez vydalo d¥ broZzury o komunitnim
planovani socialnich sluzeb: starSi a @w#jsi material ,Komunitni planovani —ég verejnd“
(MPSV, 2002) a obséahlejsi material, na kterem s#ilplo mnoZstvi realizatérKPSS v obcich,

s ndzvem ,Rivodce procesem komunitniho planovani socialnichzedt (MPSV, 2004).
Legislativni oporou pro komunitni planovani sociénsluzeb je pakékon ¢. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach zejména § 94 a § 95 (zakon sice mluvi i@diEdobych planech rozvoje
socialnich sluzeb, ale tyto plany maji v zakgraw atributy komunitnich plal). Zakon nabyl
acinnosti dnem 1. 1. 2007. V zakbfe stanovena povinnost kéagpracovavat seédredoby plan

rozvoje socialnich sluzeb a obcim je zpracovarddstdobych plag rozvoje socialnich sluzeb
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doporwenol’ Plan rozvoje socialnich sluZeb je v z&kamefinovan jako ,vysledek procesu
aktivniho zji§ovani poteb osob ve stanoveném Uzemi a hledarisai jejich uspokojovani

s vyuzitim stavajicich zdnbj jehoZz obsahem je popis a analyza existujicichjadr poteb, wetns
ekonomického vyhodnoceni, strategie za&js&ani a rozvoje socialnich sluzeb, povinnosti
zWastrenych subjeki, zpisob sledovani a vyhodnocovani @in planu a zfisob, jakym lIze
provést zminy v poskytovani socialnich sluzeb“ (Zakon 108/@08b., o socialnich sluzbach, § 3,
pism. h). Zarowe zakon uvadi, Ze igtdrédobé plany rozvoje socialnich sluzeb vznikaji viobwe
spolupraci s krajem, s poskytovateli socialnictzshua uZivateli socialnich sluzeb (§ 94, pism. d).
VySe uvedené formulace ze zakona ukazuji, Ze pracepani sedredobych plad rozvoje
socialnich sluzeb je p@ano stim, Ze plany budou zpracovany metodou kiatmino planovani
socialnich sluzeb. Tuto skdtest i mnoha pilezitostech potvrdili i zastupci Ministerstva peda
socialnich ¥ci CR.

Komunitni planovani socialnich sluzeb v obciclipanéné podporovano piedevsim z prosedki
EU v ramci grantovych schémat (podrépniz. nag. Jirsova, 2007).

Aby bylo mozné komunitni planovani sociélnich slufeobcich a krajich realizovat, jsou jiz nyni
v ramci celorepublikového projektu ,Zagsti mistni a typové dostupnosti socialnich sluzeb®
vySkoleni krajsti metodici (vzdélavatele) KPSS kteri formou vzalavani a supervize provedou
jednotlivé obce svého kraje procesem KPSS (viz)néZjsou vytvéeny podrobné metodiky pro
komunitni planovani (vice vizvww.mpsv.cznebowww.kpss.cy.

Metodicka podpora KPSS vCR

V lonském roce vznikl a proSel prvnim kolentippminek tzv.,Navrh systému metodické
podpory planovani sociélnich sluzeb €¥R* (Ulehla et al., 2007). &oli je navrh systému
metodické podpory zatim pouhym navrhem, ktery dosela/| oficialré schvalen a implementovan,
je uziteéné se jim zde kratce zabyvat, protoze nézjgakoncepci metodické podpory KPSS, kterou
pravaspodobré bude MPS\WCR prosazovat.

Navrh systému metodické podpory (Ulehla et al., 73Q8cita s tzv.,principem skladebnosti®

(viz. obr. 5), tedy Ze jednotlivé uro¥nplanovani (obecni, krajska a narodni) se navzajem

~

oboustran# ovliviuji. Na jedné stranse z plad nizsi arovi skladaji plany vyssi uro¥nna strag

w~

druhé jsou priority a koncepce vyssi Urdwadvazné i pro tvorbu priorit a koncepci na nizéivai.

" Mnozi odbornici poukazuji na to, Ze pokud obcesmejpovinny zpracovavatietrtdobé plany rozvoje socialnich
sluzeb a kraje ano, e to vést k problétm v pripads, Ze rekterd obec odmitne vytigt takovy plan. Krajské plany
rozvoje socialnich sluzeb totiz maji vychazet mplabci (princip skladebnosti - Ulehla et al., 200i73to potencialé
problematicka situace Udajwznikla gi schvalovani zakona v senatu, kde na zakfaznenovaciho senatniho navrhu
byla z ndvrhu zékona odstkara povinnost obci zpracovavatestrédobé plany rozvoje socialnich sluzeb.
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Obr. 5: Princip skladebnosti (Ulehla et al., 2007)

Na kazdé z vySe uvedenych urovni prob@adance (politické zastini planovani)koordinace
(fizeni proces planovani) anetodicka podpora(odborné vedeni, v&vani, konzultace). Za tyto
aktivity maji byt nafiznych Urovnich odpané fzné subjekty (viz. obr. 6).

| garance | I koordina'cej | m:;ggimﬁ:
[rsreani | [Cwesv) [Cwesvi] [Nk

krajsky

[ FRca Rraje ] [ koordinator

| metodici J

_ [rada obm] I.koordinétnr‘] [ misini ]

. odbornici |

Obr. 6: Schéma garance, koordinace a metodické podpy na riznych trovnich planovani socialnich sluzeb
(Ulehla et al., 2007)

Na urovni obci zodpovidaji podle tohoto navrhu metodické podppay metodickou podporu
mistni odbornici (realizatdi KPSS proskoleni v KPSS) a tak&ajSti metodici coby externi
konzultanti (Ulehla et al., 2007).

Nanarodni Urovni by mel byt ustaven tzvNarodni institut pro komunitni planovani socialnich
sluzeb (zkratkaNik). Jakou by rl formu je &ci diskuse, autd navrhu nabizeji ¢kolik moznosti
(Ulehla et al., 2007). Nik by podlergrdlozeného navrhu &h slouZit jako jakasi zastSujici
organizace pro planovani rozvoje socialnich slgetel by sdruZzovat fedni odborniky z oblasti
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KPSS a zajifovat genos plaa nizSi urovié na narodni arove(garantovat skladebnost), vyteé
metodiky planovani, dbat na provazanost legislativropateni a metodiky planovéani, angazovat
se v &feni informaci o KPSS v odbornych kruzich (univerzivySsSi odborné Skoly apod.),
poskytovat supervizi a podporu krajskym metddik vést registr metodik a kontrolovat
metodickou spravnost progeKPSS z nizSich urovni.

Na urovni kraj a jiz pusobikrajsti metodici, jejichZz Ukolem je konzultovati@Sit problémy KPSS
v obcich, facilitovat podle dohodyéktera jednani, dohlizet na kvalitu procesu KPSSaiah,
zaji¥ovat vzalavani v KPSS, podilet se na tvérlkrajskych stedredobych plad rozvoje
socialnich sluzeb apod. Krajsti metodici bylimbyt uvedeni warodnim registru metodiki
KPSS, ktery obcim usnadje vyhledavani metodika zarové garantuje odbornost a kvalitu sluzeb
(Ulehla et al., 2007). Do registru byéhn byt zapsani absolventi vycviku KPSS (blize viz.
www.kpss.c nebo ti, ktéi sice vycvik neabsolvovali, ale prokéazi svou kiiedici délkou misobeni

v oblasti KPSS a referencemi. Jakdikfad uvadim nabidku sluzeb krajskych metddik

v Olomouckém kraji:
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NABIDKA SLUZEB KRAJSKYCH METODIK U A VZDELAVATEL U Z OLOMOUCKEHO KRAJE

Nabidka pro obce a realizatory KPSS:
* Metodicka podpora pfi realizaci procesu KPSS
»  Siroka nabidka akreditovanych vzdélavacich kurst a vzdélavani $itého na miru (viz. nize)
» Priprava a zpracovani projektd na zajisténi KPSS
e Poradenstvi (poskytnuti prvotnich ¢i specifickych informaci)
»  Konzultace (pomoc pfi feSeni problematickych oblasti KPSS)
e Pomoc pri vedeni vefejnych setkani
* Facilitace jednani (SWOT analyzy, jednani se zastupci obci, obtizna jednani)
e Supervize KPSS

e Podpora v oblastech souvisejicich se socialnimi sluzbami

Nabidka pro kraj:
e Standardizace vystupu z planovani v jednotlivych Gzemich
* Pfenos informaci
* Vyhledavani a spoluprace pfi sestavovani vstupt do stfednédobého planu
e Vzdélavani urednikd, politik( a poskytovatelt socialnich sluzeb
e Pomoc pfi vyhledavani klicovych osob v Gzemich kraje

¢ Nabidka spoluprace pfi vytvafeni Planu rozvoje socialnich sluzeb Olomouckého kraje

Vzdélavaci moduly:*

e Modul 1: Uvodni seminaf ke KPSS - dvoudenni seminar
e Modul 2: Seminaf pro zadavatele soc. sluzeb - jednodenni seminaf pro politiky
*  Modul 3: Krok za krokem KPSS — 10-ti denni kurz

* Vzdélavani Sité na miru

Zdroj: http://www.kpss-ok.cz/cs/vzdelavatelemetodici

* Vzhledem k probihajici transformaci tymu metodikd na o.p.s. (Stfedisko rozvoje socialnich sluZeb o.p.s.) dojde i
ke zménam stavajicich vzdélavacich modull a posléze k jejich akreditaci na MPSV CR a MV CR.
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3. Postup komunitniho planovani socialnich sluzeb

Postup komunitniho planovani socialnich sluzeb teo jeednotlivé faze se popisuji a \yji

v mnoha variantach, které se vSak od seiieS meliSi. VSechny tyto varianty se snaZeglozit

srozumitelny a ndzornyodel fazi KPSS

Prvni variantou, ktera zde bude uvedenammdel milnikd uvedeny ve finalni verzi metodiky
KPSS (Skickova et al., 2007). Autopredkladaji 8 milnik, které ukazujiceho (jakych vystup) je
tteba Bhem komunitniho planovani dosahnout, abychom plémowmohli prohlasit za ugpné
(Skickové et al., 2007):

stanoveni a formulace poslani planovani socialslickreb

ziskani politické podpory pro KPSS

vytvoieni organizeéni struktury a definovani konkrétnich kompetenotdpowdnosti
popsani socialni situace v daném tuzemi

stanoveni priorit

zpracovani planu rozvoje socialnich sluzeb

monitorovani realizace ogani a aktivit

vyhodnoceni.

Celkovy model KPSS, ktery vySe uvedeni #@utwavrhuji a v 8mzZ jsou vySe uvedené milniky

zahrnuty, je zndzow#m na obrazku:
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Obr. 7: Schéma procesu KPSS (Si¢kova et al., 2007, s. 6)

V mnoha ohledech podobné schéma fazi KPSS nabiledjiori Centra komunitni prace Usti nad
Labem (Krbcova-Masinova, Polesny, 2087Nazyvaji svj model prost 10 krokié komunitnim
planovanim (viz. obr. 8). Na rozdil odipdchoziho modelu je model spiSe ,epigeneticky“m to
smyslu, Zze se sklada zkolika na sebe navazujicich kifokAby bylo mozné postoupit na
nasledujici Groug je teba dokouit Groven predchozi nebo nafedchozi Urovni alesporealizovat
klicové aktivity. Ve schématu vpravo je widi pokus o jakési obeéjsi cleréni na fazi

pi¥ipravnou, zpracovani planua fazirealizaéni.

Vi

Herbstova, 2003.
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TR, T e SR

"% 10, Smiuvni vztahy

9. Evaluace planu
¢ 8. Implementace planu do
praxe
7. Zpracovani konecné verze
6. Proces konzultaci KP

5. Zpracovani prvniho navrhu plana

4. Analyza a mapovani potreb uzivatelu

3. Regionalni informacni system socialnich potreb
2. Ustaveni ridici struktury KP, zapojeni uzivateln

1. Priprava prostredi jak zacit s procesem KP

Obr. 8: 10 kroki komunitnim planovanim (Krbcova-MasSinové, Polesny2007, s. 15)

Pti vyuce komunitniho planovani spote s kolegy a kolegymi z Olomouckého kraje vyuzivame
zjednodusSeny model fazi komunitniho planovani in&atloukal, 2006b), ktery byl uveden i
v pavodni verzi metodik & ,kapitol“) KPSS (Oriniakova et al., 2005) a ktekpresponduje i
s obecnyn¥lensnim fazi komunitni prace jako takové (Kinkor In Masek, 20035,

Komunitni planovani socialnich sluzeb tedy v najmojeti probihd cyklicky (opakovéh v peti

zakladnichazich (Zatloukal, 2006b):

1. Pripravna faze — v pipravné fazi je dlezité pipravit prostedi pro vlastni realizaci
komunitniho planovani socialnich sluzeb.

2. Analyticka faze — v této fazi je cilem ziskat vSechna relevanstiipni data pro planovani.
Faze planovani— navrh planu je tden v pracovnich skupinach, po jeho dolem je
piedloZzen véejnosti k pipominkdm v procesu konzultacifigpominky jsou podle f@dem
stanovenych pravidel zpracovany a je vyera finalni verze planu, kterd byéla byt
schvalena zastupitelstvem obce.

4. Implementace planu— plan je implementovan (najolvan) s vyuzitim pracovnich skupin, kde
se stanovi priority a vytwd se obvykle roni realiz&ni plany, ptbéZzné se monitoruje a

vyhodnocuje postup implemenatce a vygjase podprné systémy pro implementaci.

19 Uvedené faze jsou tedy spabé vsem typm komunitni prace, bymaji v iznych druzich komunitni prace pikud
odliSnou napl. Tuto skuténost povazujeme za vyhodnou, proto¥edbiozeny model je diky tomu p@mmé jednoduchy
a srozumitelny a Ize jej snadno srovnavat nebo wok@ropojovat s jinymi druhy komunitni prace.
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5. Hodnoceni (evaluace}- wtSinou se realizuje po jednotlivych rocich a zpxas@ se i celkovée
vyhodnoceni po uplynuti obdobi, ng fe plan vytvaden. Hodnoti se podle jasalefinovanych
indikator, vysledky hodnoceni jsou #ptuprény vSem a jsou vyuzity pro nalezeni a odstnin

slabych mist a pro celkové zlepSeni procesu (Sma@dos).

Prabéh procesu komunitniho planovani socialnich sluzeb3em pojeti je znazammna obrazku:

PRIPRAVNA FAZE l
@ ANALYTICKA FAZE E
FAZE PLANOVANI !

Obr. 9: Faze KPSS (upraveno podle Zatloukal, 2006b)

IMPLEMENTACE -
PLANU

Tento model fazi KPSS bude vyuzit v tétehnici a popis KPSS v této kapitole bude podthto
fazi strukturovan.

Predem je iteba upozornit, Ze naztené rozdleni do fazi je jen orientai. Mnohdy dochazi
k prolinani jednotlivych fazi. Davodi byva rékolik. Casto se stava, zekteré aktivity, které rely
byt vykonany v ramci jedné faze #Zakého divodu nemohly byt vykonanycdas (realizath
nagiklad newdéli, Ze je poteba je vykonat nebo narazili na potize, které neumihpje vykonat) a
jsou realizovany se zpo&dim paralels s aktivitami gisluSnymi pro dalSi fazi. k¥e se takeé stat,
Ze by vzhledem k mistnim podminkam ani nebylo viéodrefektivni postupovat¢sré v souladu
s navrzenymi fazemi (proto je nutné, aby si reatiz&ytvotili — nejlépe pod odbornou supervizi -
vzdy swij vlastni konkrétni harmonogram realizace KPSSkdy také dochazi k tomu, z€kali
n¢které aktivity byly vykonany viislusné fazi realizace komunitniho planovani, vasi$ fazi se
zZjisti, Ze nebyly vykonany dostéte&, Ze vystupy jsou nevyhovujici nebo Ze jeipba je
prizpasobit novym zji&nim a aktudlni situaci — v tomfipadt dochézi k tomu, Ze aktivita, ktera
méla byt realizovana jiz vidvéjSi fazi cyklu KPSS je opravena realizovdna znovu v poz2i

fazi.
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Pres vySe uvedené mozné nejasnoisip povaZzujeme toto zakladni fazovani procesuXKes

uzitetné, protoze umaitlje cely proces strukturovat.

3.1. Pripravna faze
Do pripravné faze lze #adit vSechny aktivity, které se konajited vlastnim zaptim

komunitniho planovani socialnich sluzeb a¢smni k tomu, aby se komunitni planovani mohlo
realizovat. Jednd se tedy dgigravu prostedi a zaji&tni podminek pro uskueeéni vlastniho
komunitniho planovani socialnich sluzeb. VySe unédepozorani, Ze rkteré aktivity mohou byt
realizovany (nebo znovurealizovany) az v pgith fazich KPSS, plati zejména u aktiviigpavne

faze.

VZNIK INICIACNI SKUPINY
O pripravné fazi komunitniho planovani lze hévove chvili, kdy v komunit vznikne skupina,
fikejme ji iniciaéni skupina, ktera si vytkne za cil realizovat komunitni plaéoi socialnich
sluzeb. \&tSinou se v praxi setkavame s tim, Ze iniciativehégi:

e od mistnich politik (nag. Plze).

» od poskytovatéi a uzivateh socialnich sluzeb (n&pPisek)

* od tredniki (zejména vedeni) socialniho odboru obecnifaglu (nap. Olomouc)

V zasad nelzeftici, ktera varianta je nejlepsi, protoze v kazdéfpagit se objevuji ukoly, které je
obtizné splnit a kazda variant@in@si vyhody i nevyhody. Vifpadech, kdy vychazi iniciativa
zdola (od poskytovatéla uzivatel) byvaji obvykle velké problémy se ziskanim poké&godpory.
Tam, kde iniciativa vychazi zZadu (zejm. socialniho odboru) se objevdgsto problémy
s nepruznosti (dlouhé schvalovaci procedury, ndachk&ouSet nové variantieSeni),tizenim
KPSS (nejasné kompetenceagesy organizani struktury dadu a KPSS, nizka participacéastniki
z vrejSku Gadu natizeni procesu KPSS) a ziskanim politické podporiedigik \&tSinou
nevystupuje a netize vystupovat nap na zastupitelstvu obce jako rovnocenny partrieokud
vychazi iniciativa od mistnich politik nastavaji otas komplikace pokud jsourgrstavy politiki
nerealistické (politici ¥tSinou nejsou odborniky na socialni sluzby a jeptdmovani) nebo pokud
se KPSS stane zbrani v politickém boji (pak hrbeiKPSS bude ohroZend piipadném vitzstvi

opozice).
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Iniciacni skupina tedy stoji na patku komunitniho planovani socialnich sluzeb aizapg prvni
kroky pripravy procesu. Jeji sloZenitze byt fizné. DhleZité je, Ze se jedna o z&kladni skupinu,
ktera je odpo¥dna za fipravu vieho pdebného pro vlastni planovani. Zezulajeswdeen, Ze na
zacatku, @ iniciaci KPSS,musi byt triada: ,At uz je na z&atku jedinec, dvojice€i trojice lidi,
prvni ukol, ktery jefieba splinit, je vytviit triadu” (ZeZula In Oriniakova et al., 2005, &)3°
Citovany autor argumentuje tim, Ze:
a) komunitni planovani socialnich sluzeb je postaveaspolupraci tii stran a je dlezité
vSechnyit strany zapojit do praceo nejdiive,
b) komunitni planovani socialnich sluzeb je zaloZeaspolupracrovnocennych partneni a
je nutné uz od petku dbéat na tutcovnovahu vSech ti stran,
c) je treba uchovatespekt k riiznosti (odliSnosti), ktera rize @ginéstnové zdrojea
d) je treba ctitprincip subsidiarity, aby KPSS bylo vyt@&no ,zdola® a mohlo se stat

vlastnictvim komunity (&im, co lidé vezmou za své) (Zezula In Oriniakovalet2005).

Ackoli souhlasim, Ze jaeba p&ovat o zmigné hodnoty, neni tifeceno, Ze je nelze zajistit jinak
a ze by nemohly byt zajiSty i pii jiném slozeni iniciani skupiny. Jak uvidime dale, ini¢ia
skupina nastavuje &ité zakladni parametry aipravuje zakladni podklady, ale pokud j@ppavi

v souladu s principy komunitniho planovani a pottaxdym dohledem (supervizi), neti¢la se
podle mého nazoru bat ani nerovnovahy (argumerarnepijeti KPSS v komunit (argument d),
nove zdroje plynouci z odliSnosti vyuzity budoutoanejen na zsitku, ale zejména v poggich
fazich, kde jsou mnohemulezitéjSi (argument c). Naopalstrikini pozadavek piresného
pomérného zastoupeni zastupt zadavatele, uZivatal a poskytovateti v iniciaéni skupiné
mizZe byt zdrojem potizi. PredevSim nelze c@kévat, Ze se nam do ini¢rd skupiny podd ze
zacatku ziskat tolik uzivatél a zastupt zadavatele jako poskytovaie(ti jsou tradéné v KPSS
nejpaetrgjsi). Navic se osidéuje masivijSi zapojeni uzivatélspiSe az do vzniklych pracovnich
skupin a ne hned v patcich, protoze na Zatku byva poloZenidaz na ukoly, kterych se ie
Gcastnit jen malé procento uzivaliefty, ktefi se jich @astnit mohou, ovSem je vhodné zapojit).
Zastupce zadavatele je vgabeini fazi zapojit takka nemozné, mistni politiciiipejlepSim pislibi
podporu celému procesu &t$inou se angazuji az ve chvili, kdy proces fungujginasi prvni
vysledky, navicc¢asové moznosti mistnich poliikjsou silé omezené. Strikini poZzadavek
pomérného zastoupeni by tak paradéxnohl vést k oddalovani prace (a ne k iniciaci spodce co
nejdiive — viz. vySe argument a) ), protoZze by mohly pgtize se samotnym ustavenim inicia
skupiny (nmize byt zna&nou komplikaci si fedem, v Uplnych zatcich procesu, stanovovat

ponerné nar@éné podminky pro zapojeni lidi do KPSS). Navic jotey striktni pozadavek mohl

? Tento striktni pozadavek v revidované verzi mekgidi neni (Skickova et al., 2007)
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vést k tomu, Zze bychom mohli ini¢iai skupinu rozgovat jen do velikosti odpovidajici nejmeén
zastoupené slozce. Kdybychonglmapriklad dva zadavatele gpuzivateti a deset poskytovatel
pak @i snaze zachovatiisné ponmerné zastoupeni v iniatai skupig bychom museli vytviit
skupinu o dvou zadavatelich, dvou uZivatelich audgoskytovatelich a ostatni odmitnout. To by
bylo ovSem velmi kontraproduktivni a popiralo by gmysl komunitniho planovani, nemtuo
komplikacich s vybrem vyrazenych.

Inicia¢ni skupina musi byt velmi dynamickym a flexibilnimskupenim, které buded zatatku
neustale ote¥ené novym spolupracovnikm (a bude je aktivé oslovovat) a bude usilovat o
.vybudovani zaklad" pro KPSS v obci v co nejkratSikase. Jeji slozeni na&ku neni podle
mého soudu wezité, dilezité spiSe je, zda se jsou v ni lidé schopniniapkoly pripravné faze.
Jeji ¢innost kori s ustavenim organizai struktury KPSS (viz. niZe), proto poslednim @kol
iniciacni skupiny je vytvéit takovou organizéni strukturu KPSS, ktera bude schopna vigva

7

prostor pro spolupraci, rovné postaveniasiniki, efektivni vyuzivani vSech zdfoja pro

prosazovani komunitniho planovani na vSech urovnich

Priklady:

V Kralovéhradeckém kraji (zdroj: HlouSek In Ebedp\skickova, 2005a) stéla u iniciace KPSS neziskova
organizace — Qtanské poradenskératlisko, 0.p.s. (zkr. OPS). Tato organizace zist#lataci na realizaci
Skoleni v KPSS pro obce v kraji. Ze wilvani vzeSla tzv. ,expertni skupina®, jejinditeny jsou pevazig
urednici (vedouci socialnich odliopowienych obci v kraji). Tato expertni skupinaifvposléze zaklad
organiz&ni struktury KPSS v Kralovéhradeckém kraji, OPS inlonzultace a metodickou podporu.
Takto shora z krajské Uro¥rbyly iniciovany procesy KPSS v jednotlivych obgidesSila se jednotna
metodika, soustitelné vystupy pouzitelné pro krajsky plan a vynmzelanovacich lokalit (potize s
L,Dilymi misty" — powtené obce se rozhodly planovat pouze na svém Uzewzahrnuly spadové mensi
obce). Tento zjsob iniciace je velmi netypicky a nd&ry, ma ale vyhodu v tom, Ze z&unje dobrou
provazanost na krajské plany rozvoje socialnichetiu

V Karlovych Varech (zdroj: Pilaln Eberlova, Skckova, 2005a) byla nejprve vramci celokrajského
projektu vySkolena triada z obce. Tridda vytleotzv. ,hlavnifidici vybor” (ti¢lenny tym, ktery ma na
starostitizeni celého procesu KPSS v obci), ktery se posténgl s koordinatorem KPSS (z&stnanec
Uradu) a pilezitostre spolupracuje s aktivnimicastniky procesu KPSS bez pé&j&h organizani struktury.
Uvedeny zjisob iniciace KPSS je pammé standardni adiny, Ize mu jen vytknout nedostate rozvinuti
organiz&ni struktury, coz je ale jiz jiné téma (viz. nize).

V Olomouci byla inicigni skupina vytvéena vyhrad#é z Grednild Magistratu mista Olomouce. Jeji
¢innost zéala poté, co Rada &sta Olomouce schvélila z&mmisto aktualizace stavajiciho Socialniho
programu nista Olomouce realizovat dalSi planovani v sociélsiazbach formou komunitniho planovani
socialnich sluzeb (1.RKPSS, 2006). Inéciaskupina zajistila financovani KPSS (viz. nizeprgravila
prostedi pro realizaci komunitniho planovani socialrétdzeb. Akoli byla slozena vyhradnz (rednika,
poddilo se ji fipravit vSe patebné pro realizaci komunitniho planovani socialnétiizeb ve rést.
Slozeni inicigni skupiny ndlo tu vyhodu, Ze byli fipravou KPSS paiteni konkrétni lidé, ki byli vici
méstu v pracovi-pravnim vztahu. Proto se zadanym dkolvénovali intenzivis. Nedostatkem naopak
bylo, Ze se nepodiito navazat jiz v pipravné fazi spolupraci i s ostatnimi potenciomainicastniky KPSS
(poskytovateli a uzivateli v komusi)t Bylo by to efektivijSi a zapojeni dalSich subjékby bylo
prirozergjsi a snazsi. Vifjpad Olomouce byli dastnici postaveniipd hotovou ¥c az ve chvili, kdy jim
byla nabidnuta dast v pracovnich skupinach. Jako nejvyhgsin variantu bych dopotil inicia¢ni
skupinu, v niz je nejménjeden tiednik ze socialniho odboru, ktery jgravou KPSS v obci od samého
pocatku powtren (to by ale fedpokladalo, Ze impuls k realizaci KPSS vzeSel oeddilki nebo od
politikii), a ktery spolupracuje s dalSimi zainteresovanijanii z Gradu i mimo ®&j na pipraw prostedi
pro KPSS. V fipad, Zze KPSS vznika vyhradnzdola®, je vhodné pracovat na tom, aby se sociddtbor
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Ufadu zapojil do procesu KPSS co riégyd, aby byl pitbézné informovan, konzultovan a aby se jim
posléze zéal nekdo z Gadu zabyvat kontinuén

Ve Vsetir (zdroj: Kwny In Eberlova, Skckova, 2005a) vzesla iniciativa od poskytovatsbcialnich
sluzeb. Obanské sdruzeni s neobvyklym jménem d&ek (jedna se Udajno organizaci zabyvajici se
vychovou a vzdavanim) s pozehnanim radnice realizovalo projékfprava podminek pro zpracovani

T

komunitniho planu sociélnich sluzeb vesty Vsetin®, jehoz cilem bylo ,zjistit co lidé opravaihgji“ a
Jak zlepsit socialni sluzby ve #st"“. Po prvnim roce realizace projekt ustrnuiyddem pry bylo {lis
velké mnozstvi cil a Spatné napojeni na orgamizastrukturu obce) a rozjizdi se az s e vznikeménov
organizace Sposmost pro komunitni planovani Vsetin, o.p.s., ki@ na realizaci KPSS smlouvu s obci.
Pozdji se stavaridicim organem KPSS samotnd socialni komise obeeiakta, kdy iniciace fizeni
procesu KPSS je zadana externimu subjekfizenbyt vyhodné (ndapna rozdil od obce @iZe neziskova
organizace zadat dotaci ve vy3i 100% planovanéhpaitu), podobny model velmi doé funguje i v Usti
nad Labem, kde bylo za timtéalem Zizeno Centrum komunitni prace. Yipads Vsetina doSlo patén

k uréitému smiseni fazi KPSS - Legtek podal projekt naifpravu podminek, ale cile projektu jiz
zasahovaly do oblasti analyz a planovani, coz patdlo k zahlceni Ukoly a nasledné stagnaci.

ZAJISTENI ODBORNYCH KONZULTACI / SUPERVIZE

Zajistit si vedeni a metodickou podporu od lidigtktmaji s komunitnim planovanim sociélnich
sluzeb zkuSenosti a maji dalSi jefitiné dovednosti, je jednim zddivych Ukoti iniciacni skupiny.
Konzultanti/supervizth mohou pomoci jiz na Zatku, protoze spoji své zkuSenosti se znalostmi
realizatofi 0 mistnich podminkach a spé& hledaji takovy postup, ktery bude v dané kontunit
nejvhodrjSi. Konzultanti pichazeji se znalostmi toho, co vSechno je v raniipravy prostedi
nutné zéidit. Prichazeji také se zkuSenostmi odjinud, které mohmmqzi jako inspirace fauz
pozitivni, ve smyslu naai, co clat, tak i negativni, ve smyslu nét, co rozhoda nedlat).
Kompetentni konzultanti pomahaji také zvySovat wadli realizatolt KPSS a pekonavat pekazky

a obtize, které setbem procesu vyskytnou.

V souwasné dob své konzultantské sluzby nabizikolik specializovanych firem (n@pCentrum
komunitni prace Usti nad Labem, Komunitni planov@pis., Centrum pro komunitni praci, Agora
Central Europe a dalsSi). V kazdém kraji ré¥nexistuje skupina certifikovanych krajskych
metodiki komunitniho planovéni socialnich sluzeb (viz. yySéedna se o lidi, kie prosli
jednora@nim intenzivnim vycvikem v komunitnim planovani @amci projektu MPSVCR

,Zajisténi mistni a typové dostupnosti socialnich sluzebfce informaci nahttp://www.kpss.c,

maji WtSinou vlastni bohaté zkuSenosti s realizaci KR&Sljtaci, fizenim projeld, strategickym
planovanim apod. Tito metodici jsou k dispozici fanzultace, vzélavani a metodické vedeni
realizatofi KPSS ve svém kraji (podrogjnviz. piedchozi kapitolu).

Priklad:

Iniciaéni skupina v Olomouci zvolila jako konzulta firmu Centrum komunitni prace Usti nad Labem. Ve
spolupraci s Michalem Polesnym se pididav danych moznostech G&pe realizovat prace na prvnim
komunitnim planu socialnich sluzeb. Krdtoho se dva lidé z managementu KPSS v Olomouaio@av
Pilat a Leo$ Zatloukal)aastnili vzc&Elavani pro krajské metodiky komunitniho planovésdiélnich sluzeb,
kde n&li moznost diskutovat a konzultovat s dalSimi odtiiky.
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PROJEDNANI A SCHVALENI POSLANI, VIZi, PRINCIPU A ZAKLADNIHO ZADANI

Hned zpoatku celého procesu KPSS jéleFité udlat si jasno v zakladnich principech a cilech
toho, co chceme realizovat. Prvni otazka&ispe k tomu, co zde chcemeldt a kéemu to ma byt
(poslani). Dualezitym aspektem poslani je piedmét zajmu. Ackoli mluvime o komunitnim
planovani socialnich sluzeb, nelze se pépedobrg omezit pouze na socialni sluzby v uzSim
pojeti, tak jak je definuje a vypiava zakon o socialnich sluzbach (viz. diskuseuhd kapitole).
Velkym potencialem komunitniho planovani je mimoéjii vytv&et nové sluzbyi komplexy
sluzeb, které reaguji na mistni felty a specifika. Striktni §mi na tom, aby se komunitni
planovani socialnich sluzeb zabyvalo vyhradocialnimi sluzbami v uzSim slova smyslu (tedy
témi, které jsou taxativhvyjmenovany v zakat) by z mého pohledu jen dusilo kreativitu a rozvoj
skut&né potrebnych inovaci. Mnohdy se v komunitnich planechewbji sluzby, které se
socialnimi sluzbami v uzSim slova smyslu souviggjiokrajo¥, presto je Ize povazovat zaciiou
socialni intervenci, tedy intervenci, ktera ma pigni dopad na zlepSeni socialni situace lidifikte
danou sluzbu vyuzivaiji ffikladem mohou byt maiteka centra nebo klubyadhoddi nebo iniciativy
zamerené na odstievani architektonickych a komunik@ich bariér). Domnivame se, Zegjsté na
rozvaze mistni komunity, co je€Skzahrne do komunitniho planovani socialnich sludebo jiz
nikoli. Je vSak fieba o tom diskutovat a jasmefinovat pednmet zajmu. Samazjme, pozdji

v pribéhu KPSS niZze dojit kezméndm pivodni definice Tyto zmeény ovliviuji predevsim
zjisténé poteby uzivatel sluzeb nebo politicka rozhodnuti (zastupitelésta Usti nad Labem
nagiklad — navzdory odporu odbortiik prosadili, Ze se Ustecky komunitni planigp&abyval
detskymi histi). Sirsi pojeti komunitniho planovani sociamiluzeb klade oviem vy3si naroky na
koordinaci celého procesu, rfapnezi fiznymi odbory nistského iadu, mezi odbornikyaiznych
profesi apod. Oblasti, které v ramci komunitnihanglvani socialnich sluzeb vyvstanou a jsou
piitom mimo dohodnuty f@dnet zajmu, nelze jen tak beze vSeho nechat straneuyzly je
dulezité projednat, co se vzniklym padem dlat dale (tedy komu danou zélezitost postoupit
k vytizeni, jakou formou, do kdy a kdo to zajisti).

DalSi otdzka situje kvizim jak by n®l systém poskytovani a koordinace socialnich sluzeb
vypadat v budoucnosti. Tyto vize udavaji v obecoeire smerovani celého procesu KPSS a
konkretizuji se v jednotlivych cilech a opatich planu.

DuleZitou otazkou jsou takgrincipy komunitniho planovani socialnich sluzeb. Kazdéoatetma
sva pravidla a KPSS neni vyjimkou. Jistym pokuserstanoveni takovych pravidel je i toto

pojednani a jiz publikované metodiky (zejm.fiSkova, 2007). Principy a poslani jsou jakousi
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L2astavou“ KPSS, ke které se vracimeripact jakychkoli pochybnosti v prabéhu procesu KPSS,

abychom si okfili, jestli jdeme dole

Priklady:

Metodiky pro planovani socialnich sluzeb(Skiickova et al.,, 2007) uvé&{ nasledujici principy
(komunitniho) planovani:

* princip triady

* princip rovnosti

* princip skuténych poteb

* princip dohody

* princip ,vSe je véejné"

* princip dosazitelnostieSeni

* princip cyklického opakovani

* princip kompetencedastniki

* princip gimé ungry (kvalita procesu zatwije kvalitu vysledku)

Pracovni texty pro metodiky komunitniho planovani scialnich sluzeb(tzv. Kapitoly) prezentu;ji
podobné principy KPSS (Oriniakova et al., 2005):
» bez dohody neni KPSS

* posileni princig obsanské spoknosti

 bez uZivatal neni KPSS

» demokraticka spoluprace

» v3e je véejné

» svoboda vyjatbvani

 rovnost mezi tastniky

* pribeh je steji dulezity jako vysledek

* kvalitnitizeni

* legitimita

* cyklicky proces

+ hledani novych lidskych a finanich zdroj

« fesit dosazitelné

* prani je vic nez normativy.

Centrum komunitni prace Usti nad Labem pracuje s nasledujicimi principy KPSS (Krbcova-

Masinova, Polesny, Herbstova, 2003; Krbcova-Masin&wlesny, 2007):

e umoznit lidem Zzivot ve vlastnim dom&vs péi a podporou, a to tam, kde si sami zvoli

* zvysit poskytovani pi, tak aby se vyh@&lo novym, doposud feSenym poZadavkn a potebam lidi

« zlepsit kvalitu poskytovanych sluzeb

» zajistit integraci vSech sociélnich sluzeb a prograccetrt zdravotni pé&e bez rozdilu #izovatele
sluzby.

Principy KPSS, tak jak bylyipaty v Olomouci, jsou uvedeny wg@dchozi kapitole.

Projednani poslani, vizi a prindigkPSS v z#&atcich procesu jettezité proto, aby vSichrilenové
iniciacni skupiny déli, co vlastre hodlaji realizovat a aby mohli pro realizaci KP3Skat
podporu a zajistit zdroje. Prvni projednani byva Ekladni, nejde se do podrobnosti ani do
hlubSich diskusi. Prostor praikdadnsjSi ujasrni principi KPSS se otevira pogd v pracovnich

skupinach.

2LV tom je jakéasi analogie s Gstavou statu, ktetdrage nepekrositelné principy a hodnoty, které musi byt zachovany
a které jsou v fipack sporné praxe konfrontovany.
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Posledni zalezitosti k rpojednani — avSak z hledditeZitosti mozna i prvni —istavazakladni
zadani (Krbcova-MaSinova, Polesny, 2007). V tomto zakladrzadani jeitba prodiskutovat a
schvalit:

» cilové skupiny uzivateti, jimz se budeme&novat — v tomto prvnim zadani se jedna spiSe o
odhad, ktery se postuprupresiuje a néni, pokud si vSak realizatoKPSS chgji podat
projekt na financovani KPSS, bodou igitovat pomdrné jasnou pedstavu o cilovych
skupinach a budou se ji muset gong striktné drzet

* Uzemi na rBmz budeme planovat —¢t&inou jde o Uzemi obcéi mikroregionu; i
rozhodovani o Uzemi, na&mz bude planovani probihat, je vhodné vzit v potala obec
nebi [iliS mala pro samostatné planovani (u obce o 5@@h, ktera ma jedinou socialni
sluzbu a jejiz okané vyuZivaji jinak socialnich sluzeb blizkého gkého nésta nema §lis
smysl realizovat KPSS samostgtrale je vhod®sSi uvazovat o rozEni Uzemi pro
planovani), zda je mozné navazat spolupraci srdadicemi pro spolay postup (a také,
zda je mozné persondlra materiald zajistit koordinaci procesu ve vice obcich) apod.
Uzemni dleni by nélo pokud mozno respektovatimzené vazby v komurit

e planovaci obdobi— vzhledem k tomu, Ze se ma jednat podle zadkorav.ostedredoby

plan, doporauje se 2 — 5 let; 3 roky se mi jevi jako optimum.

Poté, co se zformuje iniciai skupina, jeitba zait paralel pracovat narech oblastech: zapojeni
tzv. ,stakeholders” (jednotlivcii skupiny s vyznamnym vlivem v komu#jt ktefi jsou réjak

zainteresovani do socialni oblasti), za&mtzdroji pro KPSS a osloveni kgnosti (Mikova, 2003).

ZAPOJENI ,STAKEHOLDERS" A ZiSKANi POLITICKE PODPORY

~Stakeholders” jsou jednotlivci nebo skupiny s vgamym vlivem na budoucnost komunity
(Mikova, 2003), kté& jsou réjakym zpisobem zainteresovani dé&rd v socialni oblasti. Pojem se
vétSinou docestiny nepeklada (Mikova, 2003; Smutek, 2005), ale volnigkiad by mohl byt
Lpilire” ¢i ,opérné body*, gipadre ,drzitelé zajmu* (j. ti, ktéi jsou na ¥ci angaZzovani a maji v ni
n&jaké vlastni zajmy) nebo mérkrkolomns a volrtji jako ,zainteresované skupiny® Ziskanf
podpory od &ch, ktgi maji v komuni¥ vliv, je klicové pro realizaci KPSS. Nejedna se pouze o
mistni politiky, ale pro realizaci KPSS jaildzita podpora ndp vedeni @adu prace, tiznych

poskytovatel sluzeb, obecnihoradu, sdruzeni a iniciativ uzivabeh dalSich. JerpdevsSim dlezité

22 7 anglitiny: stake = hmotny zajem, holder = drZitel.
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vytvorit prostor pro diskusi &omunikaéni kanaly k jednotlivym ,stakeholders® (Mikova, 1999).
Osloveni mistnich politik i ostatnich ,stakeholders” je vhodné realizovefen oficialni cestou,
ale je teba vyuZzit v nejvysSi mozné imiriznych neformalnich kontakta vlivu lidi, ktei se jiz do
procesu KPSS zapaijili.
Vyhodné je vytvait reprezentativni at/éryhodnou skupinu slozenou s vlivnych osob a zastupc
vlivnych skupin (tzv.skupina pro dohodu, viz. niZze uvedenyifklad z praxe, podroki pak
v kapitole o organizai struktue). Takova skupina setbe schazet 1-2x do roka s tim, Ze tam
probthne vyngéna informaci (tim seipdchazi iznym nedorozugnim a gedsudkm), zajisti se
koordinace zakladnictinnosti a dini se v gipad poteby rejakad zasadni rozhodnuti. V kazdém
piipadt by se v takové skupdmeéli schazet starosta obce &w prislusny namsstek,feditel Gadu
prace ifeditel nemocniceieditelé vyznamnych instituci, které alespakrajow souviseji se socialni
oblasti (zdravotni poji®vny, Okresni sprava socialniho zaberpe, Skolsky tad, apod.),
koordinator komunitniho planovani socialnich sluzebedouci socialniho odboru obce. Setkani
skupiny musi mit jasn strukturovany program, nesmi trvatili§ dlouho a musi byt dab
moderovano/facilitovano.
Piiklad:
V Usti nad Labem byla jiz vroce 1997 upava dohoda mezi gstem, které iniciovalo komunitni
planovani, a dalSimi vyznamnymi institucemi a kak polozen zaklad pro vznik ,Skupiny pro dohodu*”
(Vithova, 2004). Skupina pro dohodu byla tedy @giku tvorby 1. Komunitniho planu g ve nést Usti
nad Labem a funguje jako nejvySSi organ v proceBS&% schvaluje komunitni plan, schvaluje zasadni
strategie (naip pro vedeni procesu konzultaci). Existence Skugpny dohodu zasadnim &obem
pomohla pi realizaci KPSS (Polesny, osobntkhi). V roce 2003 byli ve Skupirpro dohodu zastoupeny
tyto organizace: statutarniésto Usti nad Labem,féd prace, zastupce tehdejSiho Okresnitedu)

naméstek hejtmana Usteckého kraje, zastupce Okresidivgpsocialniho zabezpeni, Univerzity J. E.
Purkyrg, Masarykovy nemocnice, VZP a Centra komunitni eréealizatora KPSSY.

Politicka podpora by mela byt jiz v gipravné fazi deklarovana nejlépe usnesenim r&dy
zastupitelstva obce. Tuto podminku vSakzm byt problematické splinit, protoze vztah politike
KPSS byvacasto ambivalentni (podrobjn se tomuto tématu dnuji v kapitole o vztahu KPSS a
verejné spravy). V takovémiijpadt je vhodné o realizaci KPSS s politiky neustalekulisvat a
vhodnym a piméifenym zpisobem je informovat o dal§im postupu realizacgolebné: 1. ukazat
prvni vysledky, 2. zapojit vlivné ,stakeholderstel mohou ovlivnit migni politika, 3. gredloZzit
srozumitelny a realny plan realizace KPSS$i. $pireni ttchto podminek se Sance na ziskani

politické podpory v pibéhu ¢asu zvysSuji. Bez politické podpory — a to jebia zdraznit - nelze

23 pripadt Usti nad Labem byla skupina pro dohodu vitwm na samém patku KPSS, tedy vifpravné fazi. Pokud
se to takto podd je to nesporhvyhoda a usnadni. problémem vSak je, Ze ustavit takovou skupirsitvaci, kdy
KPSS je& ani nez&alo a nepineslo zadné vysledky e byt obtizné a vlivni ,stakeholders” maji tendeharcité
opatrnosti a vzhledem dasovému vytizeni se jen malokdy zapojuji takto bizyakovém pipack nema smysl na
ustaveni skupiny pro dohodsjak tvrdosijré Ipét, ale je mozné pikat a iniciovat vznik skupiny pro dohodu aZ pot, c
je proces KPSS Usgpre nastartovan.
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KPSS v pIném slova smyslu realizovat (podljako je nelze realizovat bez zapojeni uzivatel
poskytovatel; Zatloukal, 2006b).

ZAJISTENI ZDROJU PRO KPSS

V pocateini fazi KPSS je itba zajistit zdroje pro realizaci KPSS. Prvnim leokje analyza
stavajicich zdrdj (vyuzivanych i jen potencianvyuZzitelnych) a analyza chyjicich zdrof
(Marek In Oriniakova, 2005).

Zdroje bychom mohli rozliSit nasledo¥Marek In Oriniakova et al., 2005; MatouSek, 2005)

o lidskeé

+ finanéni

« materialni
e informani
Lidské zdroje

Pro ziskani lidskych zdrdjpro proces KPSS jetatbzité mit neustéle nareteli otazku ,Kdo by
mohl mit prospch ze zapojeni se do KPSS?“, a navazujici otazkm h€ mohlo byt timto
prosgchem?* (Marek In Oriniakova et al., 2005). Prvrdaita ndm pomah&ipozvazovanikoho
oslovit a koho by zapojeni do KPSS mohlo zajimat. Druké&l@ pomaha ip zvazovani,jak
dotytného co nejlépe oslovit. Je znamou fau obchodnik, Ze nejétSi pravépodobnost
aspEchu jakéhokoli jednani je tehdy, kdyZz partneroyeédnani nabizime prawo, co jej zajima, co
odpovida na jeho pteby (Carneige, 1991). Zasada obchodn#by si vzdy ped jednanim zjistili
co nejvice o svém obchodnim partnerovi a o jehmedl, zalibach a p@bach (Carneige, 1991)
muze byt uzZiténa i @i realizaci KPSS, zejména jde-li o to, abychom alisloro spolupréci
n¢jakého vlivného ,stakeholdera®“. Vhodnouilpzitosti pro osloveni &Siho mnozstvi osob je
pozvani na uvodni konferenci (viz. nize) nebo intem medialni kampa (Twelvetrees, 1982).
Vyhodné je véstatabazi lidskych zdroja. V této databazi by byly kontakty na spolupracéyrii
na lidi, které by bylo Zadouci pro spolupréaci ztskabo které pravidethinformujeme o pibehu
KPSS.

Finanéni a materialni zdroje
Financovani KPSS jiz bylo zmino v druhé kapitole. Zde Ize jedipomenout, Ze realizaci KPSS

je mozné financovat v ramciiznych grantovych schémat.cieré obce se rozhodly financovat
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realizaci KPSS z vlastniho rozfia (nag. Plzei) - tim se mohou vyhnoutkterym povinnostem a
zavazkim (ve vztahu k publick striktniho dodrzeni indikator slozitého vydtovani, zpracovavani
monitorovacich zprav, zajiti udrzitelnosti apod.), ale jeeba pditat s pordrné vysokymi
naklady. Podminky pro financovani KPSS jsou velmongnlive. Obecg Ize dopordit, aby
problematiku financovani realiz&to KPSS konzultovali s odbornymi konzultanty/metodik
Informace o moznych zdrojich financi na realiza&lSS Ize také ziskat diplusnych pracovnik
krajskych tadi, na MPSVCR nebo na strankach strukturalnich forl.

Informa éni zdroje

Informatni zdroje umo#uji efektivni informovani o KPSS a zisk&ni¢#pg vazby od olam
(Marek In Oriniakova et al., 2005).

Vhodné je vytvdit co nejdive vlastniinternetové stranky komunitniho planovani Fi tom je
dulezité dbat na to, aby tyto stranky byly propojesg strdnkami gsta, aby byly doie
propagovany (je vhodné je uvddii vSech pilezitostech v médiich, na vizitkach apod.) a ahy n
nich byla zaji&na moznost pro navdiniky stranek, aby se mohli ke KPSS vyadStranky by
mely obsahovat stidné vyswtleni zakladnich pojiin z oblasti komunitniho planovani socialnich
sluzeb, seznandlent pracovnich skupin a manazerského tymu (viz. nigeféma organizai
struktury KPSS, aktualni informace, materialy atupy (katalog sluzeb, navrh planu, SWOT
analyzy, vyzkumneé zpravy, zapisy z jednani) a ogkezdalSi zdroje informaci. Jéldzité dbat na

to, aby stranky byly atraktivnifehledné a pravidetraktualizované.

Priklady:

Prehledné a graficky velmigné ztvarréné jsou internetové stranky Centra komunitni prdsé nad
Labem (vww.ckpul.cz), nejsou to vSak typické stranky komunitniho phdmni socialnich sluzeb, ale
spiSe firemni stranky, kde bychom kromealizovanych plahn p&e v obci nenasSli o komunitnim
planovani socialnich sluZeb nic. Na strankach staiiho nésta Usti nad Labem je pak pod odkazem
komunitni planovani strankaww.komunitniplanovani.comktera je co do grafického ztv&mi o
poznani slabsi (ale stale solidni), Zzadné vystupyozesu komunitniho planovani socialnich sluzeb v
dané obci vSak na ni &pnejsou (to uz je na povazenou), ale jen informademunitnim planovani
obec# a o vznikajicich metodikach, figlady komunitnich plain apod. Za pochvalnou zminku
v souvislosti s internetovymi strdnkami vSak stofitecky interaktivni ,katalog“ sluzeb, tzv. RISK
(Regionalni informéni systém komunitnich sluzethttp://www.socialni-sluzby-usti.cy/ktery je velmi
doke zpracovan a umaije pod heslem zvlastntiptup pro registrované nagshiky.

Jako piklad povedenych internetovych stranek lze uvéstranky komunitniho planovéani v Ostav
(http://www.socialni-sluzby-usti.cy/ které jsou fehledné, obsahuji snad vSechnyigbhé informace a
maji (s vyjimkou tlgitkového menu vlevo)gknou grafickou podobu.

Nové internetové stranky KPSS v Olomouletit://www.olomouc.eu/kpsghidrzuji po grafické strance
stejnou linii jako plan a katalog (piktogramy, bgrvObsahuji rovéZ snad vSechny pi@bné informace,
jen nejsou HliS prehledné (naipklad materidly z konference 0 KPSS nejsou v sektaterialy ke
stazeni“, ale jsou pouze v aktualitdch, a to jalltagy gimo vclanku o pfibéhu konference, coz je
porékud nezvyklé (odkazyiiimo v textu jsou &né kombinované i se zvlastni sekci, kde jsou vSechny
materialy gehledr seazeny).

Naopak jako odstraSujici figlad mohou slouzit internetové stranky KPSSésta Tiebie
(http://www.trebic.cz/vismo/dokumenty2.asp?u=1697B&rg=16973&id=175528&p1=&p2=&33),
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protoze 1. &oli jsou informace o komunitnim planovani gésti stranek #sta, nelze komunitni
planovani najit pod Zzadnou zalozkatinpo, ale bd’ ve vyhledavvani nebo jako podsekci ve Zdravémm
meésk, 2. na strankach je k dispozici velmi malo infonha KPSS — pouze komunitni planskolik
»<aktualit* (z roku 2004!) a #kolik citaci z dokumerit MPSV, coz je na obec, ktera se podilela na
zpracovani Rivodce procesem komunitniho planovani socialniacresl (kol., 2004) velmi slabé.

Komunitni planovani socialnich sluzeb sice nenisansold piilis medial® atraktivnim tématem,
ale je vhodné oslovit Sirokou fa&gnost pomocmédii alespa v klicovych bodech KPSS. Nabizi se
mistni tisk, regiondlni televize, rozhlas apod.

Dulezité je vytvdit zakladni pehled poskytovatél socialnich sluzeb a sdruzeni uzivatel
pravidelrg je kontaktovat a informovat, a to i ¥ipadt, Ze se do vlastniho procesu KPSS odmitnou

zapojit.

OSLOVENI A ZAPOJENi VEREJNOSTI

Zapojeni veéejnosti je velmi dlezitou a velmi Sirokou oblasti komunitni prace,tgzono i
komunitniho planovani socialnich sluzeb.®@nych metodach a technikach zapojeriejrmsti se
Ize daiist v mnoha publikacich (Berman et al., 2008pelka, 1997; Creighton, 1997; Wates, 1999,
2000; Oriniakova et al., 2005; Twelvetrees, 198@ppte, 1995 apod.). Proto o této oblasti zde
pojedname relativh strené. Je dilezité si ué¢domit, Ze zapojovani vejnosti sice z&na jiz

v pripravné fazi KPSS, ale probiha neustalledm celého procesu,émi se jen cile a témata. Proto
se v této podkapitole nakolika mistech dotkneme i dalSich fazi komunitng@novani a naopak
v dalSich kapitolach pojednavajicich o dalSichdd{PSS se k problematice zapojovanieyosti
zvla¥ vracet nebudeme (s vyjimkou podrobného popisu gaockonzultaci, ktery je zée

specificky).

Obavy z participace véejnosti

PredevSim jeieba upozornit na skuteost, Ze intenzivni zapojeni iegnosti do rozhodovacich
proces je v mnohych komunitdch novinkou, ktera vzbuzujerdité obavy, zejména u politické
reprezentace. Creighton (1997) uvadkoiik moznych obav, které mohou mistni politici rpft

Gvahach o intenzivij§im zapojeni okani do rozhodovani v komusit* Mohou se naifklad ptat:

4 pokud tyto obavy maji mistni politici v USA, tedyzemi s dlouholetou a n&rusovanou demokratickou tradici a
rozvinutou komunitni praci, je praselodobné, Ze obavy mistnich politik naSich podminkach budou podobné, ne-li
Vetsi.
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a) NenaruSi alanska participace systém vlady volenych zasipc
Podle Creightona (1997) je to otazka politickéddbe a kazdy voleny zastupce si tuto otazku musi

vyieSit sam. Posun Kimé demokracii a zapojeni &mni do rozhodovani podle Creightona (1997)
neznamend naruseni role politikZkuSenost &, Ze ne vSichni politici jsou fpswdéenymi
demokraty a Ze ditad touha po koncentraci moci a potazmo jisté dudieke sklony nejsou ani u
demokraticky volenych politik nicim vyjimecnym. Rekonani této obavy byva v praxi nejsl¢t,
protoZze tato obava nebyvéerelrt vyjadiena a je velmi obtizné jifpkonat (Tvelwetrees, 1982;
Creighton, 1997).

b) NesvéZe zapojeni &mi do rozhodovani politikm ruce?
Podle Creightona (1997)the zapojeni v@jnosti svazat politikm ruce pouze vifpads, Ze jejich

rozhodnuti jde proti Sirokému konsensu vSecdtagtiénych. Ani v takovém fipadt se ale nejedna

0 ,svazani rukou“ v pravnim smyslu, jde spiSe o #e,pokud chce jit politik proti takovému
konsensu, musi za to zaplatit v politickém slovaysm velkou cenu (pokles popularity, Spatny
volebni vysledek v nasledujicich volbach apod.).dlehou stranu, takovou velkou cenu by musel
zaplatit tak jako tak, i bez zapojenirgmosti do rozhodovani. \fjpadt zapojeni viejnosti je jen
nazorovy stet ZejmejSi. Na druhou stranu to ale rasnposkytuje politikm pilezitost swij postoj
korigovat a vyhnout se takto politicky ,,nakladnymdzhodnutim nebo vést SirSi diskusi a vyjasnit

sveé argumenty.

c) Nehraji aktivisté $liS vyznamnou roli v zapojeni #&nosti?
Pravdou je, Ze aktivisté vZdy hraji vyznamnou mbbkud se rozhoduje v oblasti sociélnich sluzeb,

je jasne, Ze seipdevSim zapoji poskytovatelé sluzeb a sdruzeniateliy aby prosadili své
pozadavky. Na tom se v zasadic nengni ani v fipact nezapojeni @jnosti — aktivisté i tak
budou hledat moZnosti jak rozhodovéani ovlivnit, bucge staét do opozice, budouipdnaset své
pozadavky. Lidé, kié do dané problematiky nejsogjak zainteresovani, se vzdy budou projevovat
meére (pokud vibec). Oilezité je podle Creightona (1997), aby byli slySesichni aktivisté a aby
byly zvazeny #izné alternativy a uhly pohledu (je to nejen dembé&rgsSi, ale v dsledku i

efektivrejSi, nez naslouchat pouze jedné skuahtivist).

d) Neda zapojeni vejnosti liS mnoho moci ,odprcam“? Neda jim taias se zorganizovat?
Pfi zapojeni veéejnosti do rozhodovacich prodege vytvaren prostor pro zformovani a

zorganizovani&h, ktei jsou proti gjakému programui akci. Tito ,odpirci“ pak prezentuji sy

~ 7] ~

nézor a jeieba se s timd&ak vypaadat. Na druhou stranu je to vyborndgZitost k prohloubeni

50



porozungni dané otazce a vyj@svani. Jak uvadi Creighton (1997, s. 45): ,NenzSh&yrovnat se

s opozici Bhem oteveného procesu rozhodovani neéhdm soudnichifp nebo jinych protegtproti
implementaci? Akoli mize byt obtiZzgjsSi dosahnout rozhodnuti, zapojentejaosti zajisuje, Zze
problémy jsou fekonany ped tim, nez je &inéno rozhodnuti, a z dlouhodobého hlediska tofuset

cas i penize.”

Priklad:

Tyto obavy mistnich politik se samazjmeé projevuji velmi¢asto vSude tam, kde se KPSS realizuje.
Zaznamenal jsem zejména obavy dvojiho druhu: psentykaly politické odpaddnosti (,pracovni
skupiny si gco navymysleji a my pak budeme odpdwi za to, aby se to realizovalo®) a druhé se
tykaly odpirci (obavy z toho, Ze se do procesu KPSS zapoji ,proatické” osoby, které by mohly
cely proces naruSovat nebo zvratit dofijafelnych vystug). Podivejme se narpodrobuji:

a) Obavy z politické odpowdnosti bylo a je velmi nesnadné rozptylit, protoze konminplanovani
socialnich sluzeb je diametralrodliSné od strategického planovani, na které jsostni politici
vétSinou zvykli a kde skut@é prebiraji vyhradni odpasnost za realizaci ¢ila opateni. Nagiklad
kuriéoznim disledkem podobnych obav politické reprezentace wlwi bylo, Ze usnesenim Rady
mesta Olomouce byl ,.1. Komunitni plan socialnich gz Olomouci“ pejmenovan na ,1IRamcovy
komunitni plan socialnich sluzeb v Olomouci* (ndeémulace — podle mého soudu Kdip Sastna a
navic zbyténa - néla podle radnich naztig, Ze se nejedna o zavazny dokument a Zelge rstat, ze
nekterd opateni nebudou napdna v disledku nepedvidatelnych okolnosti — nameziskani grantu
apod.). Bohuzel — a vtom lIze vnimat i selhani koikece realizatdr s politiky - se nepoddo
dostateéne vyswtlit, ze kazdy komunitni plan je vtomto smyslu ,rAmcovym®, protoze kazdy
komunitni plan (ba kazdy plan ob&gnje vyhodnocovan a jen maloktery realisticky uyadu
odbornik by ¢ekaval, Ze bude spino zcela na 100%. A navic, odgowost za realizaci jednotlivych
opateni komunitniho planu nesou ti, kitgsou uvedeni jako jejich realiz&toUz z principu by pece
nebylo mozné vyzadovat garanciticél opateni od subjektu, ktery realizaci néke ovlivnit (v tomto
piipack vladnoucich politik). Uspdadani, které Gdagnje v Tyrg nad Vitavou, kdy ,odposdnost za
pInéni cili nese Odbor hospoitké spravy a 3kolstvi 8 Tyn nad Vitavou* (Sestak In Eberlova,
Skiickova, 2005a) je naprosto unikatni a metodicky pbelmg (odbor by mohl nést odgowmost
pouze za kontrolu implementace nebo za iniciaciizek kEhem implementace atd.). Druhym
disledkem obav z politické odpé&dnosti byla konkréth v Olomouci skut&nost, Ze Rada &sta
Olomouce vzala plan pouze n&demi (v usneseni jen ani neschvalila, ani s ninouldasila) a
Zastupitelstvo rsta Olomouce plan roesd pouze vzalo naé&domi. Atkoli to nijak neohrozuje
implementaci planu, je to ¢psymbolické gesto, které jasmazn&uje nedorozurni v komunikaci
realizatofi a politiki a obavu politik, ze budou volani k odpé&dnosti za tco, co nemohouifmo
ovlivnit.

b) Strach z odpirci, tedy z osob, které by mohly naruSovat hladkibgh procesu KPSS nebo které
by vyvolavaly ,zbyt&€né” kontroverzegasto vede k paradoxnim vysléaik a nakladné administrativ
a dokonce riize ohrozit samotnou realizaci KPSS. V jedné nejmané obci vedl strach z otiga az

k tomu, Ze rada obce (pbpowtenyclen rady) schvalovala nejen manazery pracovnichiekigoz se
standarde déje, protoZze manatie pracovnich skupin jsou é&8inou v pracové-pravnim vztahu
s mestem, & uz formou dohod o provedeni prace nebo dohod ooprda ¢innosti), ale dokonce i
jednotlivé ¢leny pracovnich skupin. Na pozadi tohoto rozhodbytd podle mych informaci obava
tamgjSich politiki z mozné angazovanosti¢iteho potencialé vlivného ¢loveéka, kterého bylo mozné
definovat jako ,odprce”. Ackoli se jednalo o ryzi formalitu a nikdy nedoSldoknu, Ze by bylo
¢lenstvi zdjemci odmitnuto, jednalo se o zbgtau komplikaci a zbytmé papirovani. Radni dané
obce si navic sami na sebe usili gatny bt: pokud by totiz doSlo k tomu, Ze by se do pracovni
skupiny gihlasil onen ,nefijatelny” jedinec, dostali by se do obt&ieSitelné situace. Odmitnout
¢lenstvi takovémuilovéku by bylo riskantni, protoze by takovy postup Zend vyvolal diskusi,
nepijemné otazky a mozna i medialni kritiku politikcoz bylo pesrg to, ¢emu se svym op&nim
chtgli vyhnout. Schvéleni jehdlenstvi by zase jen potvrdilo zbyteost celého institutu schvalovani
¢lend, protoze by byl schvalen i ,n&mtelny” ¢len. Podle mého nazoru je naopalelagjsi, pokud
jsou skupiny otetené pro vSechny, ktek tématu chfji a maji corict. Jednani se pafdi jednacim
fadem (viz. nize), takZe jakékoli projevy agreseonebsnasenlivosti by vedly k vyléeni takového
jedince (aniz by byl vyloten gedem, coz by byla evidentni diskriminace, vzbuZujiooho otazek a
vytek) a pipadné nesmysiné navrhy by neprosly hlasovanimkupist a nebyly by tak odmitnuty
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totalitné-mocensky, ale demokraticky. Na druhé s¥rgimy pohled na ¥c, je-li s&lovan slusa a

s respektem, je vzdy obohacujici a oteviliezitou diskusi. Kror toho se diky praxi otégnosti (a

ne apriori vylgovani) |épe prosazuje implementace: Itece doloZit, Ze jedinci s jinymi nazory (tedy
Lodparci“): a) byli pfizvani kjednani, b) #i moznost vyjatit své nazory, c) &l moznost
vyslechnout opénéa stanoviska a diskutovat, d) byli gésti rozhodovaciho mechanismu (pokud se jim
nepodéilo prosadit jejich stanovisko, nemohdici, Ze jejich hlas nebyl vzat v potaz, jen byli
demokraticky pehlasovani).

Vyhody zapojeni véejnosti

Vedle moZznych obav ze zapojeniiej@osti Ize vypséist i mnohé potencialni vyhody zapojovani

vefejnosti. Creighton (1997) uvadi nasledujici vyhadpojeni véejnosti do rozhodovani ateech

verejnych:

» zvySena kvalita rozhodnuti — dochazi k ufgsiovani cili, nachazeji se nové moZznosti,
verejnost sleduje i implementaci rozhodnuti

* minimalizace nakladi a zdrzeni— zapojeni viEejnosti sice samo o sélstoji cas i penize, ale
véasné zapojeni vejnosti niZze uSetit ¢as i penize spojené stegymi protesty, Zalobami
apod.

» vytvareni konsensu - vytvai se dlouhodobé a spolehlivé spojenectvi méznymi stranami
k dosazeni cil

* snazSi implementace 4idé vezmou spolaé rozhodnuti za své a dohliZeji, zda se uskuje
a skupinyci jednotlivci mohou pi implementaci vyrazpomahat

» piedchazeni nejhorsim konflikéim — tim, Ze jednotliva hnuti a skupiny mohou vyjadve
nazory a diskutovat, dochazi k otupeni alésfich nejhorSich ofit coz je efektivajSi nez
konflikty feSit az propuknou naplndipmplementaci, kdy jsou vSichni postaveiieg@ hotovou
véc

e udrzovani divéryhodnosti a legitimity — zvla¥ u nepopularnich nebo kontroverznich
rozhodnuti je vyhodné postupovat transparérdntak, aby byla wejnost do rozhodovani
zapojena; diky tomu maji vSichni k dispozici inf@oe o tom, co je ,v pozadi“ danych
rozhodnuti a row¥ se vSem otevird moznost podilet se na hlegdeni

e predjimani zajmi a stanovisek— zvySuje se citlivost k tomu, co #&gnost zajima a jak
verejnost vnimaiuzné oblasti a témata, coZz umaje predvidat, jak bude wejnost reagovat na
urcité navrhy ¢i rozhodnuti (v pipadech, kdy téma neni dostai& obsahlé pro vytvieni
formalniho programu zapojeniiegnosti)

* rozvijeni znalosti a kreativity — verejnost se dozvida mnoho informaci nejen o odbornych
zalezitostech k tématu, ale i o tom, jak fungughmdovaci mechanismy a procedury v jejich

komunig.
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Urovné zapojeni vetejnosti

Pro orientaci a reflexi nakolik je ¥&nost zapojena do prodesozhodovani a tvorby koncepci,
mohou slouZit #izné typologie Urovni zapojeni tegnosti. Asi nejzna)Si a nefastji citovany je
tzv. ,Zelrik obcanské particpace” publikovany Arnsteinovou (19@@dnotlivé Urové jsou — jako

piicky pomysiného Zeltku — znazoréiny na obrazku (podle Kalavé, 2008).

T
8. vlada oban >
py)

@ _{

7. delegovani moci (2
-

E >

= O

6. partnerstvi m
I:| Q

5. uspokojovani e mineni ;C>
N

T

IE 2

4. konzultace 5
0

T

5

3. informovani m
2. terapie >
py)

-

E (-_)

, T

1. manipulace >
O

m

Obr. 10: Zebiik ob&anské participace (Arnstein In Kol&ovéa, 2008)

NejspodrijSi dw urovre autorka (Arnstein, 1969) souhghmzna&uje jako neparticipaci (non-
participation). Cilemé&chto dvou strategii totiz neni podjioobéany v tom, aby se podileli na

planovani a rozhodovani, ale umoznit dr#itel moci, aby je ,vzdavali“ ¢i ,vylécili“.

Manipulace (,manipulation”) je charakteristicka tim, ze zgstu vaejnosti jsou zé&lenréni do
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raznych poradnich sborci komisi s cilem systéemevzajistit jejich podporu a vztht je. Misto
realné participace ¢hni na rozhodovani jsou tak zastupctajaosti pozvolna vedeni k tomu, aby
podpdili to, co skupina u moci chce.

Terapie (,therapy") je jakousi analogii skupinové terapie maskované pdpojeni viejnosti, kdy
misto posileni podilu @ani na rozhodovani jsou tito déni ze své ,patologie” (jejich bezmoc
ovlivnit véci verejné je pevedena na ,patologii“)Casty je podobnyifistup @i praci s etnickymi
mensSinami (Arnstein, 1969).

Urovré 3 — 5 pedstavujiquaziparticipaci &i participaci jen na oko (v originaleokenism —
Arnstein, 1969).

Informovani (informing) je dilezity prvni krok k zapojovani vejnosti, ale pokud stane jen u
n¢j, je to nedostatmé a nelze jeSthovdit o participaci jako takové. Navic se informovaniezuje
¢asto jen na tok informaci jednim &m@m — od vladnouci skupiny k tgnosti — a chybi kanal pro
zpstnou vazbu a prostor pro vyjednavani. Problematickédiska participace rovh byva, pokud
se olganim dostavaji informace az v posledni fazi planowaatdk je maji jen malou Sanci ovlivnit
program vytvéeny ,pro jejich dobro* (Arnstein, 1969).

Konzultovani (consultation) Ize row povazovat zatidezity krok snérem k participaci, ale je
tieba jej kombinovat s dalSimi igoby zapojeni wejnosti. Arnsteinova (1969) konzultovéfaidi
mezi quaziparticipaci, protozeitéinou zde chybi jistota, Ze pady obtani budou vzaty v Gvahu.
NejcastjSimi metodami konzultovani jsouizné vyzkumy a analyzy, komunitni setkani @eysa
slySeni.

Uspokojeni vdejného miréni (v origindle ,placation“) je jiZz na pomezi quazipeipace a
participace, otané jsou zapojeni do néprejSich komisi a organ kde se o &ech rozhoduje, ale
jejich pripadny nesouhlas je snadn@lplasovat nebo obejit. Jiny modéegpoklada, ze se sané
podileji na planovani svymi fipominkami, ale politickd reprezentace si vio)e pravo

rozhodnout, kteréifpominky jsou vhodné a legitimni.

NejvysSi ti arovre jiz vtomto modelu pedstavujiskuteénou participaci (v originale ,citizen
power*, coz Ize vola prelozit jako ,moc v rukou okani").

Partnerstvi (,partnership“)je stav, kdy je na zakladsyjednavani moc rozhodovat r@teina mezi
ob¢any a politiky a ob strany souhlasi s tim, Ze se budalitd zodpowdnost @i planovani a
rozhodovani pomoci takovych piriviorganiz&nich struktur, jako jsou vybory ¥gnosti, komise a

mechanism protreSeni ,slepych uliek” v jednani (Arnstein, 1969).
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Delegovanimoci (,delegated power“) nastava tehdy, kdy vysledkenongni je situace, Ze &né
zastavaji dominantni postaveni v organech rozhoidbjio daném programu a mohou si tak snadno
zajistit, Ze bude odpovidat jejich pozadéwk

Vlada ob¢ani (,citizen control*) oznduje stav, kdy oané ovladaji programi instituci, dostavaji

za fizeni a planovani procesu oéimn a jsou schopni vyjednat podminky, za nichZz mohou

A

Loutsidei” programci instituci znenit.

Jiny, &koli podobny, model nabizi Berman a spolupracov(0i02), kdyz rozliSuji Sest Urovni
zapojeni veejnosti do rozhodovani.ripodohiuji to opst k jakémusi Zebku (viz. obr. 11). Jejich
Zeliik ma @t stupia. Pred prvnim stupgm (,na zemi“) je zakladninformovani obéani. V této
arovni jeS¢ nelze mluvit o participaci, i veé&t8ine nedemokratickych spaleosti existuje jista
forma informovani viejnosti (Berman et al., 200Brvni stupei participace obtani je opozice tj.
moznost vyjadit své namitky,druhy stupen je pakzodpovidani setj. pravidla pro nakladani
s namitkami oBani (vyswtlovani apod.).Tietim stupném je konzultace pii niz samosprava
ob¢anim naslouchatvrtym stupném je partnerstvi — spoluprace atani se samospravou.
Jakymsi idedlempéatym stupném, je ,rozhodovani v rukou obéani”, kdy si sami obtané

rozhoduji o svych zalezitostech.

+Rozhoedovani v rukou chéand”

vrchol G , IR
Obéane si sami rozhoduji o svych zalezitostech
ctvrty Partnerstvi
stupen Obcane spolupracuji se samospravou
treti Konzultace
stupen Samosprava nasloucha obéanim
druhy Zodpovidani se
stupen Samosprava vysvetluje obcantm
prvni Opozice
stupen Obcane mohou vyjadrit sve namitky
Informovani
Samosprava informuje obcany

Obr. 11: Urovné participace obéani — ,zebiik 2* (Berman et al., 2002)

55



Razné faze procesu KPSS vyzaddjzmou Urové zapojeni iznych skupin z viejnosti. Schopné

uzivatele, a poskytovatele je peibné Bhem procesu zapojitfimejmensim v drovni partnerské

spoluprace, &které instituce a skupiny uzivabelze zapojit v Urovni konzultaci (zejména v rdmci

tzv. procesu konzultaci)ckteré subjekty, které s oblasti socialnich sluzalviseji jen okrajoy,

stadi informovat.

Plan zapojeni véejnosti

Zapojeni véejnosti je vhodné planovat s ohledem nibphn procesu KPSS.

Wilcox (1998) nabizi &kolik obecnych otazek pro planovani zapojergjreosti®®

Co (what) se snazite aldt, rozhodnout, vysilit apod.?
Kdy (when) musite z4t a do kdy sko&it?

Pro¢ (why) je to nezbytné?

Kdo (who) by ng&l byt zapojen, konzultovan...?

Kde (where) se to bude konat?

Jak (how)? (otazka, kterou jéeaba si polozit poté, co si zodpovimegchozi otazky)

K dukladrgjSimu promysleni a planovani zapojovanfeyeosti nabizi Creighton (1997) uZitey

diagram (viz. obr. 12), ktery zahrnuje nasledujroky:

1.

Identifikaci postupu (,krok @“) procesu rozhodovani(,Jakym zgisobem bude rozhodnuti
prijato?") — v prvnifact je dilezité si ujasnit, jak budou rozhodnutijmana. Aplikovano
na komunitni planovani: Nejibe je poteba mit jasno v tom, jak bude planovani probihat
(¢asovy harmonogram — viz. dale) a kdo a jak budéadavat o jednotlivych cilech a
opatenich planu, a az poté Izéibec planovat zapojeni kggnosti do jednotlivych fazi
(ptitom je potebné zachovat velkou flexibilitu a 2my vcasovém harmonogramu KPSS
promitat i do planu zapojeni #egnosti) a zacilit zapojovani kegnosti s ohledem na
schvalovaci procedury.

Identifikaci cila zapojeni veéejnosti v kazdém jednotlivém kroku (,Co ocekavéte, Ze
s pomoci zapojeni vejnosti dosahnete?") — otazka se tyka konkrétnibh pro zapojeni
verejnosti v kazdem z krak Je dilezité vyjit z toho, jakou miru podpory fegnosti
potrebujeme pro dany krok.

Identifikace potfebnych vymeén informaci pro ukorgeni kazdého kroku rozhodovani (,Co
potrebuje véejnost ¥dét, aby se mohla efektieénzapojit?” a ,Co se pétbujete od

%V originale prvnich pt otazek z&ind na W a posledni &@a na H, proto autor seznam otazek nazval ,Fivepl's
H* (pét W plus H).
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verejnosti dozedét vy?*) — obsah vyrmovanych informaci zavisi na tom, co chceme
s pomoci viejnosti dosdhnout (bod 2).

. Ildentifikace zajmovych skupin, s nimiz musi byt informace vymovany (,Kdo je
vefejnost pro tuto problematiku?*) — iggnost se v gibehu procesu i (Cepelka et al.,
1997; na mnkteré vice technické a odborné otazky mohout.napagovat jen ddbe
organizované a zainteresované organizace, hagimath mohou reagovat zase jiné zgjmoveé
skupiny). \EtSinou se zé&na s tim, Ze se stanovi, jaké informaceagqimijeme od v@jnosti

v dané fazi procesu ziskat. Nasledné stanoventejwesti, kterou pdebujete ziskat”
(Creighton, 1997), tj. wejnosti, ktera ma informace, které fatiujeme, je dlezité pro
stanoveni konkrétnich technik a postuapojovani viejnosti.

. Identifikace zvlaStnich podminek které mohou ovlivnit vylr technik zapojovani
verejnosti — tyto zvlastni podminky a okolnosti sédm procesu planovani mohowmt,
proto je nutné plan zapojovaniiegosti neustale revidovat.

. Identifikace vhodnych technik a jejich posloupnosti pro zapojovaniiegmosti (,Které
techniky zapojovéni wejnosti jsou vhodné?") —iedchozi kroky by rly poskytnout
dostatek informaci pro &eni odpovidajicich technik, snimiz by bylo dosazen

maximalniho efektu.
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Jakym zp tsobem bude
rozhodnuti p Fijato?

!

Co oc¢ekavate, Ze s pomoci

zapojeni ve fejnosti
doséhnete?

Co pot Febuje ve fejnost Co se pot febujete nau ¢it €i
védét, aby se mohla dozv édét od ve fFejnosti vy?
efektivn & podilet?

v

Kdo je ve Fejnost pro tuto
problematiku?

v

Jaké stavajici specialni
okolnosti mohou ovlivnit
vyb ér technik zapojovani

vefejnosti?

v

Které techniky zapojovani
vefejnosti jsou vhodné?

Obr. 12: Tvorba planu zapojovani vétejnosti (Creighton, 1997)

Teuschlerova (In Oriniakova et al., 2005) navrmasledujici orientai plan zapojovani ¥ejnosti
v ramci komunitniho planovani socialnich sluzet@eplan je nutné fizpusobit konkrétnim

podminkdm podle vySe naztemého schématu):

Akce Cil Cilova skupina
Uvodni semin& Informovani véejnosti o procesu KPSS | Poskytovatelé, uzZivatelé,
(el KPSS¢asovy harmonogram apod.), zastupci zadavatele,
piipadre i vytvoieni zakladu organizai Siroka véejnost
struktury
Vytvoieni pracovnich | Ziskat zainteresované ¢émy procinnost | Poskytovatelé, uZivatelég,
skupin v pracovnich skupinach adgaspol&né zastupci zadavatele,
pracovat na komunitnim planu Siroka véejnost
Vytvoreni informa&nich Ztizeni systémuiedavani informaci Poskytovatelé, uZivatelé,
nastrofi a paatek vV nejitizrgjSich Urovnich procesu pomoc|  zastupci zadavatele,
konzultaci s vigjnosti | internetovych stranek, inforrdaiho centra, Sirok& véejnost
meédii apod.
Konzultace s vi@jnosti neuveden Poskytovatelé, uZivatelé,
k projednani analytické zastupci zadavatele,
¢4sti dokumentu Sirok& véejnost
Veiejna diskuse k navriu Projednat cely navrh komunitniho plany Poskytoatefivatele,
strategické a zastupci zadavatele,
implement&ni casti Siroka veéejnost

Tab. 3: Plan zapojeni véejnosti (Teuschlerova In Oriniakova et al., 2005)
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K tomuto obecnému planu zapojovaniejaosti mam uité vyhrady. Zejména nevidimidod (a
ani citovana autorka jej neaglila), prod s veejnosti konzultovat vystupy z analytickéstf®,
pochopitel@jSi a smysluplgSi by bylo mluvit o ,seznameni® vejnosti s vystupy jednotlivych
analyz (viz. nize v textu). Proces konzultaci navptanu bych pak dopotil vést spiSe formou
nékolika varejnych diskusi ve spojeni gipominkovacimi formulé (viz. nize).

Navrh pldnu zapojovéni ¥enosti, ktery navazuje na proces komunitniho plané socialnich
sluzeb v Olomouci, by mohl vypadat i takto (,cil'zretuje, co chceme s pomoci fregosti
dosahnout v dané fazi, cilova skupina @@ kteroucast veejnosti budeme ptgbovat zvlast

zapojit):

Casové rozmezi Faze | aktivita Zapojeni vefejnosti
24.10.2005 Konference o komunitnim Cil: informovat o procesu KPSS
planovani socialnich sluzeb prq ~ Zapojit jednotlivé aktery do

i = pracovnich skupin.
poskytovatele socialnich sluzeb| ., » skupina: poskytovatelé,

dalSi zaangazované @mny uZivatelé, zastupci zadavatele,
verejnost.

8.11.2005 Schvaleni organizai struktury
komunitniho planovani socialnic
sluzeb v Olomouci Radoudsta

Olomouce
1.11.2005 - 25.1.200 Analyticka faze / skr a Cil: stanovit co a jak pttbujeme
vyhodnoceni vstupnich dat pro| __ Zistit pro planovani.
KA Cilova skupina: pracovni skupiny,
P externi odbornici

26.1. — 14.4.2006 | Tvorba navrhu komunitniho plan|  Cil: vytvorit jednotlivé cile a
socialnich sluzeb opateni KP v pracovnich
skupinach, konzultovat s dalSim

zainteresovanymi subjekty na
zvlastnich scizkach.
Cilova skupina: pracovni skupiny
KPSS, dalSi zainteresované
subjekty (UP, sdruzeni uZivabel

politici,...)
20.4. -12.5.2006 Proces konzultaci navrhu/&sta Cil: ptipominkovat navrh KP
vyhodnocovani fipominek Cilova skupina: pracovni S|§lljpln?,
zainteresované subjekty, Sirok§
verejnost.

15.5. — 24.5.2006 | Tvorba finalni verze komunitnihg
planu socialnich sluzeb
25.5.2006 PredloZeni komunitniho planu
socialnich sluzeb socialni komis
Rady nésta Olomouce
6.6.2006 PredloZeni komunitniho planu
socialnich sluzeb ke schvaleni R

% Co Ize vlasts pripominkovat na odbognzpracovanych analyzach? Sateas, vzdycky nmiizeme mit pochybnosti o
Lobjektivite" dat. Je Udlem jakéhokoli vyzkumwi analyzy, Zze v konmém disledku podléhd interpretaci, a tu
objektivizovat filis nelze. Diskuse o vystupech z analyz ve smysfipominkovani“ mohou byt nebezfye, protoze
jakykoli vysledek, ktery seskomu nelibi, Ize filiS snadno kritizovat jako chybny. Naprtosto biegpretné jsou pak
podobné diskuse v situaci, kdy jina data nejsoisgaici.
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meésta Olomouce

20.6.2006 PredloZeni komunitniho planu
socialnich sluzeb ke schvaleni
Zastupitelstvu resta Olomouce

1.7.-10.8.2006 |Tisk a grafické upravy komunitnih
planu

31.8.2006 Ukorceni projektu ,Komunitni
planovani socialnich sluzeb ve
meést Olomouci*

1.9. —31.12.2006 Priprava implementace planu | Cil: vytvorit diléi akeni plany a
systém evaluace KPSS
Cilova skupina: pracovni skupiny
externi odbornici, zainteresovan
subjekty, Siroka vi@jnost.

[©)

1.1.2007 — 31.12.200] Implementace planu +Hiprava Cil: realizovat jednotlivé cile a

tvorby nového komunitniho plan| ©pateni KP, sledovat a hodnotif
efektivitu, realizovat v navaznostj

na evaluani zjiSg&ni znmeny.
Cilovéa skupina: pracovni skupiny,
externi odbornici, zainteresovang
subjekty, Siroka v@jnost.

Tab. 4: Ramcovy plan zapojeni vigejnosti - Olomouc

Techniky zapojeni vdéejnosti
Nabizim zde &kolik konkrétnich technik zapojovani iegnosti. Cerpam pedevsim
z Reitschmiedové (1998)epelky (1997) a Watese (2000).

a) Inform&ni zdroje
Zakladnou pro zapojovani kegnosti je systém vzajemného informovani. Pro imiavani

verejnosti Ize vyuzit internetové strankytizené informani centrum KPSS, regionalni média,
letaky, obecni noviny, dopisy, osobni n&v§t vaejné akce, oslovovani na mistech, kde se schazi
vétSi mnozstvi lidi (nemocnicégkarny u Iék&, kostely, ndkupni gediska apod.). Pro ziskavani

informaci od véejnosti Ize vyuzit dotazniky, anketyjigkumy, véejna setkani apod.

b) Fora a kulaté stoly
Pro intenzivijSi konzultace se zastupciregosti Ize vyuzit setkaniétsiho pd@tu lidi z miznych

zajmovych skupin afpdstavitel verejné spravy k gakému tématu u jednoho stolu. Jéekité
dolreridit diskusi a vhod&ivyuZzivat @leni (€astniki do skupin.
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c) Pracovni skupiny a workshopy
Pracovni skupiny jsou soasti organizéni struktury KPSS a nabizeji prostor ke spoénu

hledanieseni problérn v dané cilové skupin (nagr. senidi nebo etnické mensiny)Clenstvi
v pracovnich skupinach bydho byt otewené, jednani pracovni skupiny by seélarridit jasnymi
pravidly. Workshopy mohou byt speciélmantiena setkani, na nichZastnici spoléné debatuji,
vyjasiuji a hledajireSeni fiznych problém. Workshopy mohou byt strukturované nebo ttee,

dulezita je kvalitni facilitace.

d) Soutze

Razné zabavné satite jsou velmi uzitené pro zapojeni ¥ejnosti, ale jsou poémné nar@&né na

piipravu. Rizné soutZe lze poadat v ramci akci jako jsou dny zdrawbtpostizenych, dny
duSevniho zdravi apod. Zajimavé mohou byt &mutéti nebo tiznych uzivatal socialnich sluzeb
v malovani fiznych obrdzk a grafickych dopiki pro komunitni plan: komunitni plan jako

vysledny material tim bude oZiven a zanpge o komunitni planovaniibe z&it zajimat vice lidi.

e) Vystavy

V riznych vhodnych prostorach lze uspdat tématické vystavy ze sociélni oblastasto se
poradaji vystavy praci klieatjednotlivych zéizeni poskytujicich socialni sluzby.

f) LActivity weeks"
Paddat tydenni setkani je velmi nén@ caso¥ i organiz&né, vyhodou ale rize byt \&tSi

koncentrace na dané téma. Takové setkani je vhamajpi@novat v fipadech, kdy neni dlouhodéb
mozné dos§t k reSeni jakého ¥cného problému. fipomina to starobylou praxi volby papeze:
kardinalové se uza@wu pred okolnim swtem v katedréale, a tak dlouho se dohaduji a madlgvoli
dalSiho papeze. Podobnymispbem lIze dosahnoutieSeni komplikovanych problémnebo

narainych rozhodnuti. Blezita je kvalitni facilitace vSech jednani.

g) Polni workshopy
Polni workshopy jsoutzné dlouhé workshopy konané wipdé, mimo komunitu. Je8tvice

posiluji ,odriznuti“ od s¥ta a koncentraci ngeSeni problematickych bédJsou ale také mnohem

nara:ngjSi casow (Ucastnici odjizdji pryc).
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h) Poznévaci vylety/ exkurze
Jsou vhodnou filezitosti pro poznaniuenych poskytovatél socialnich sluzeb. Vhodné je

nagiklad, pokud se pracovni skupiny schaztizngch hostital — organizaci, jejichz zastupci jsou

¢leny skupiny.

i) Soutz napad
Jedna se o otéené setkani, naémz se hodnotitzné variantyreSeni gjakého problému nebo

néjaké vize budoucnosti. dastnici mohou volit nafklad pomoci znamek (0 - 5), hodnoceni se

se'tou a vitzny projekt je ocein.

USTAVENI UDRZITELNE A EFEKTIVNIi ORGANIZACNI STRUKTURY

Ma-Ii byt ¢innost v ramci procesu komunitniho planovani sodidl sluzeb koordinovana, musi byt
jasre definovano kdo za co odpovida a jakyniigpbem to na sebe navazuje. Jinymi slovy, je nutné
vytvorit organiz&ni strukturu. Organizeni struktura se vdjaké podob vyvine ¢asem i sama,
protoZe souvisi s institucionalizovanoltwbu prace (Berger, Luckman, 1999; Keller, 2004).
Dulezité vSak je, aby organiaai struktura KPSS bylafektivni a udrzitelna. Z hlediska efektivity

je vhodné, aby ne#ha xilis mnoho drovni, aby byly jagrstanovené kompetence kazdé jednotky,
aby fungovalo pedavani informaci a aby vznikly specializované typrg oblasti, které si to
vyZaduji (nap. pro publicitu a zapojovani ignosti nebo evaluaci). Z hlediska udrzZitelnoste (a
také efektivity proce je dilezité napojit organizai strukturu komunitniho planovani socialnich

sluZzeb na organizai strukturu véejné spravy.

Typy organizaénich struktur
Existuje mnoho zjssohi, jak koordinovat &idit ¢innosti lidi v organizacich, existuje tedy mnoho
typt organiza&nich struktur, které Ize vytvin. RozliSuji se ¥tSinou ti zakladni typy organizmich

struktur: funkcionalni, divizionalni a maticovégBhlavek, Kogan, Sulg, 2001)*’

a) Funkcionalni (funéni) organizé&ni struktura
Funkcionalni organizai struktura vychazi z principu, Ze se pracovnitusuji do skupin podle

podobnosti Ukdl, schopnosti a dovednosti nebo vykonavanych akiwi obr. 13). Nafiklad

" Toto rozliSeni je nejjednodussi, v liter&use Ize setkat i s podrafjim dtlenim. Napiklad Dsdina a Cejthamr
(2005) rozlisuji liniové (linearni), Stabni, fufid, vyrobkové, divizni a (v tznych variantach) kombinované
organiz&ni struktury.
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vSichni techniti inZenyi jsou z&azeni do Useku vyzkumu a vyvoje a fiadni nandstkovi pro
vyzkum a vyvoj. PodohinvSichni Gednici zabyvajici se otdzkami dopravy (evidencaededzvydej
fidiéskych opravani, apod.) jsou zazeni do odboru dopravy, vedouci odboru doprapofizen

tajemnikovi wadu (analogicky by se datti ,fediteli®).

GENERALNI o7
REDITEL
C ASISTENT D— SEKRETARKA
[ I I ]
KY FINANCN{ PERSONALNI VYROBN{ OBCHODN{
T%%%%g:. REDITEL REDITEL REDITEL REDITEL

I I E ?&Eg%?; gl@
Obr. 13: Funkcionalni organizani struktura (B élohlavek, 1996, s. 93)

Mezi vyhody funkcionalni organizaéni struktury pati hlubSi dovednosti a zkuSenosti
specializovanych pracovnik jednoznanost kariéry (je dana odbornym z&enim pracovnika),
centralizacetizeni umo#ujici jednoduchy fenos Ukail z vysSich linii na nizSi a efektivni
vynalozeni zdrdj (B&lohlavek, Koan, Sulg 2001; kdina, Cejthamr, 2005).

Nevyhodami naopak mohou byt nepruznost spojend s centéalima tendencemifizeni,
problematické moznosti inovace a nejasna odgowest za pracovni vysledky (ve sporech vystupuje
nadizeny jako arbitr), pomalost rozhodovani a slabéréimace mezi Gtvary @ohlavek, Kogan,
Sule, 2001; kdina, Cejthamr, 2005).

b) Divizionalni organizéni struktura
Divizionalni organizani struktura je tvilena rkolika relativre samostatnymi divizemi, které jsou

rozcleny podle druhu vyroby nebo sluzby (haprodej kosmetiky, domécich peb) nebo podle
geografického umishi (nag. v riznych néstech jsou #izeny Gizné divize). Kazda divize ma gv

vlastni Uusek technicky, ekonomicky, provozni, olmbfipvyzkumu a vyvoje atd. (viz. obr. 14)
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Obr. 14: Divizionalni organizaéni struktura (B élohlavek, 1996, s. 93)

K vyhodam divizionalnich organizanich struktur paki zejména pruznost afippisobivost
potrebam zékaznik snadné koordinace prace mezi Utvary divize agjagtpo¥dnost za vysledky
(kazda divize funguje do z&@€ miry autonom¥), naopak mezinevyhody pati povrchrgjSi

dovednosti a zkuSenosti specialisthemohou se specializovat tak Uzce, jako u fumiaid

organiza&ni struktury), navySeni @tu administrativnich mist (nelze ji vykonavat céht),

obtizny vykEr kvalitnich vedoucich divizi, fiepvaha kratkodobych strategii nad dlouhagiimi

vizemi a strategiemi (vedouci divizi jsou hodnocpadle vysledk) nebo riziko ,divizionalniho
egoismu®, ktery ztzuje koordinaci nai¢ divizemi (Bilohlavek, Kogan, Sulg 2001; Edina,

Cejthamr, 2005).

c) Maticovéa organizani struktura
Maticova organizéni struktura se snazi o spojeni prvkinkcionalni a divizionalni organizai

struktury. Vznikaji vlasté dva druhy atvara — funkcionalni (technicky, finagni apod. — viz.
vySe) aukolové orientované (projektové), kterych rize byt tolik, kolik je v organizaci projekt
nebo prograrin (Dédina, Cejthamr, 2005). Pracovnici jsou fimdni jak vedoucimu funkcionélniho
Gtvaru, tak i vedoucimu projektu, ktery je ppmu podle pdeby sdruzuje v projektovychgi(
odbornych) tymech. Obeé&rse doportuje, aby vedouci projektu ¢ghvétsi vliv natizeni kot
s ohledem na otazky ,jak* a ,kdo“figemz je feba dikladn® dohodnout (a nejlépe i pisemn

stvrdit) pravomoci ped zahajenim projektu gdina, Cejthamr, 2005).
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Obr. 15: Maticova organizaéni struktura (B élohlavek, 1996, s. 94)

Maticové organizatni struktury jsou vyhodné z hlediska rozvoje dovednosti pracounikteri
zapojenim dotznych projeki ziskavaji nové zkusenosti, je také mozné rychpeudre reagovat
na poteby zakaznik a znény na trhu, pracovnici jsou vice zapojeni do préckslektivniho
rozhodovani v tymechPotizi byvaji zejména nejasnosti souvisejici se zdvojenim dyiadiale
mozné boje o0 moc mezi funkcionalnimi a projektovyatvary acasové ztraty § poradach
(Bélohlavek, Ko&na, Sule, 2001; Chvalovsky, 2005).

Prvky organizaéni struktury KPSS

Domnivam se, Ze z hlediska hladkéhdleaini do organizéni struktury véejné spravy by ma
byt organizé&ni struktura komunitniho planovani pokud mozno omaid, popipact funkcionalni
(Bélohlavek, 1996; Blohlawk, KoXan, Sulg, 2001). Z modei, které navrhuje Carpenterovéa
(2003) se mi jako nejvhodsi jevi model koordingni skupiny s pracovnimi skupinamiiipadré
doplreny o prvky modelu tyra pro specifické otazky (,task groups"®).

Zakladni prvky organizai struktury KPSS jsou tedy v tomto pojeti dva (mdahsji viz. nizef®:

2\ zavorce jsou vzdy uvedeny dal$i nazvy, kterpresedany prvek organizai strukturyéasto pouzivaji. V této knize
budu disledrg pouzivat pojmy ,pracovni skupiny” a ,manazerskgnty
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a) Pracovni skupiny (n¢kdy téz ,koordinani skupiny”) — skupiny odbornikza danou oblast
poskytovani socialnich sluzeb (dtapsenidi, déti a mladez apod.), slozené nejlépe
Z poskytovatei, uzivatet i zastup@ zadavatele.

b) Manazersky tym (n¢kdy téz fidici skupina“, ,koordinéni skupina®“, nebo dokonce
,fozsirena triada"“) — skupinagtsinou slozena z managednotlivych pracovnich skupin,
ktera zajiSuje fizeni a koordinaci celého procesu KPSS a je videajxipad podizena
piimo rad obceci socialni komisi rady.

Priklad organizani struktury z Usti nad Labem (Krbcova-MasinovéeBay, 2004) je na obrazku
(v Usti nad Labem se misto ,pracovni skupiny* pgézznaeni ,koordin&ni skupiny*):
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Obr. 16: Organizaéni struktura KPSS v Usti nad Labem

Pracovni skupiny jsou ustanovovany pro ty cilové skupiny, pro kteréo v dané komunittieba.
Neexistuje zadny striktnitpdpis, kolik by milo byt pracovnich skupigi které by to ndly byt.

Iniciacni skupina KPSS by #&a jako jeden ze svych poslednich dkeltvorit prostor pro Sirokou
diskusi (nejlépe formoudeké veejné konference), v niz by byla tato otazka f#ea a pi niz by
se z&ala formovat organizai struktura KPSS. Diky tomu vzniknou takové pradoskupiny,

které lidé v komuné povazuji za dlezitée, a zarove se do nich nahlasi prviéienové. Poet
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pracovnich skupin se kdykolébem procesu KPSSithe nenit v piipac, Ze se zjisti, Zedktera
dulezita oblast éstala opomenuta nebo se jen velmi olti&@si v rAmci ustanovenych skupin nebo
naopak kdyz &aka skupina febyva a totéz seesi ve vice skupinach. &itym presalim napfic
cilovymi skupinami se ovSem nevyhneme nikdy — skapiti a mladez mize mit napklad
piesahy do oblastiipchodné krize nebo etnickych mensin, problematita 4 kombinovanym
postizenim se budsit patrid v skupiré zdravoti postizeni i mentathpostizeni apod Jednim

z kontinualnich Okal pracovni skupiny je stale zvat ke spolupraci ugla poskytovatele i
zadavatele affpravit pro to podminky. Dlezité je, aby byly pracovni skupiny silné, tzn. s
jejich jednani budou fpdevsSim @astnit pokud mozno vsSichni vyznamni poskytovatdl&eb

v dané oblasti, zastupci zadavatele a uzivatelddéeoteby i zastupci instituci jako je‘ad prace,
policie, krajska hygienicka stanice apodil€Zité je, aby se u poskytovaigboddilo zajistit (kast
fidicich pracovnik a nikoli jen zastupt nebo dokoncé&adovych pracovnik Aby se to mohlo
poddit, je dilezité, aby setkavani skupinéta jasnou strukturu a skutey prinos procleny. Jen
posilené pracovni skupiny se mohou stat skdteajimavymi partnery pro mistni politiky a mohou
iniciovat potebné zminy v poskytovani sociélnich sluzeb v komgnit

Kazda pracovni skupina nmidoveka, kterytidi jeji jednani, je zodp@dny za vystupy z pracovni
skupiny a za dodrZertiasového planu aktivit v dané skupirmentoclovék byva ozngovan jako
manazer pracovni skupiny(nékdy byva ozn&ovan také jako ,koordinator pracovni skupiny” (to
se mize mast s koordinatorem komunitniho planovani)puedpracovni skupiny, facilitator (to se
muze mast s roli profesionalniho facilitatora, kteréhna ugita jednani ¥tSinou realizath KPSS
najimaji), fedseda skupinyi zodpow¥dna osoba). Manazer pracovni skupiny byl byt podle
mého nazoru vzdyolen skupinou na utité stanovendunkéni obdobi, tato volba by rda byt
posléze potvrzena radou obce a manazer 8lypmacovat na zakladdohody o provedeni prace
nebo dohody o pracoviinnosti uzavené s realizatorem projektu komunitniho planové#s{nou
byva realizatorem projektu obec, ale nejsou vyjimlemi ipady, kdy realizatorem projektu je
néktera neziskova organizace). Povinnosti, kompetenpeavidla pro volbu a odvolani manazera

musi byt zakotveny v jednaci¢adech a ve statutech pracovnich skupin a manahersjudau.

Manazersky tym je, jak bylo uvedeno vySe, skupina sloZzena z jdotyoh manazek pracovnich
skupin a vedouciho socialniho odboru obce, daiéenbyt sloZzena i z koordinatora komunitniho

planovani, manazera projektu komunitniho planoyaokud to neni jedna a tatdZz osoba) a dalSich

29V Olomouci, ktery mil osm pracovnich skupin stejnych jako Usti nad lmbse nafiklad otewely diskuse o
sloweni pracovni skupiny osoby zavislé na drogach &ysqgiechodné krizi nebo o ¥ereni zvlastni skupiny pro
osoby s poruchami autistického spektra.

68



osob podle paeby. Nekdy se uvadi jako nezbytniclenové manazerského tymu i zastupci
uzivateh (Oriniakova et al., 2005), coz je 2Zm& kontroverzni poZzadavek. Domnivam se, ze
manazery pracovnich skupinckeny manazerského tymu maji byt lidé, iktsou na tuto funkci
zvoleni skupinou a kigjsou schopntidit jednani skupiny, iinaSet vystupy ze skupiny na jednani
manazerskeho tymu, reprezentovat pracovni skupiawermek a vyjednavat s politickou
reprezentaci. Zadny poZadavek stavovskgysnosti bych navic jiz nestanovoval. Je tedyostp
Ihostejné, zda jsou mandie rad poskytovatdl, uzivateh ¢i zadavatele, jediné, co jaildzité, je,
zda své povinnosti plni di a zda maji mandat skupiny potvrzeny radou obewidim zZadny
rozumny divod pro to, aby vramci manazerského tymu byli¢edtjak zvla§ nominovani
uzivatelé, naopak vnimam to jako (positi?hdiskrimin&ni krok s dvojim poselstvim, Ze:

1. nedivéfujeme uzZivatglm, Ze mohou byt natolik schopni a kvalifikovaniy dlyli dobrymi
manaZzery skupiny a ziskali podporu skupiny a bybleni standardnim Zigobem (a proto
jim ke zvoleni pomahame vyjimkami a kvotami)

2. nedivéfujeme manazém ne-uzivatelm, Ze jsou schopni jednat v zajmu celé cilové skypi
a pinaset vystupy ze své skupinyéins vystupi od uZivatel) na jednani ve vSech urovnich
(proto mame péebu mit tam zastoupeneho i uzivatele).

Ok¢ tato poselstvi jsou podle naSeho soudu nekieZpeprotoze narusSuji vzajemnouwdru a
transparenciiprealizaci KPSS.

Opanym extrémem by ale bylo i a priori vyleeni uzivatel z manaZzerského tymu (nap
Reitingerova In Eberlova, 8kkova, 2005a). Pokud uZivatel ve skupiniska podporu pro sve
zvoleni a je schopen dostat povinnostem manazac®ymi skupiny, pak je to ten prasipvek pro
tuto funkci. Pro uZivatele tedy plati stejn& préeiigiko pro poskytovatele a zadavat&le.

Ukolem manazerského tymu jedit a koordinovat cely proces KPSS tak, aby phbtkvalitné a
aspsre. ManaZzersky tym je pdizen gimo rad obce (pop. socialni komisi rady). Manazersky
tym ma roviz svého (nejlépe @p voleného) vedouciho, ktery zodpovida zabph jednani

manazerského tymu a odpovida za realizaci KE88opmistnim politikim.

VySe popsany model pracovnich skupin, manazemanazerského tymu ma z mého pohledu
n¢kolik vyhod:
a) Jsou vybrani relativné kvalitni manazefi — lidé v pracovnich skupinach (uzivatelé,
poskytovatelé, zastupci zadavatele) se navzajEsinou znaji (pracujti pohybuji se ve
stejné oblasti), zvoleny kandidat pak obvykle byk&do bul’ velmi schopny nebo velmi

vlivny (nebo nejlépe oboji). Jen na takovéem kanididiése poitebna ¥tSina shodne.

% Tematizovat ,pozitivni diskriminaci uzivatielpodle mého soudu@ce jen ma smysl, ovem ne v raviozdslovani
funkci, ale v rovig vytvaeni rovnych pilezitosti (viz. nize).
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b)

d)

Rovné prilezitosti - volba skupinou umadaiuje nediskriminani pristup: je jedno, jestli je
doty¢ny uzivatel, poskytovatel nebo zastupce zadavatddazdém fipact mé stejnou Sanci
fidit skupinu. Jedinym kritériem jsou schopnosti aigara, ochota se této pra¢nevat a
schopnost (nesmiérdulezita pro vSechna jednani skupinyggvdcit ostatni a ziskat jejich
podporu (pro zvoleni i pro vlastdinnost skupiny). Diky vol® skupinou v zasadodpada
nutnost stanovovani¢jakych kvét pro zastoupeni uZivatel manazerském tymu nebo
dokonce positivérdiskriminani dosazovanidkoho do manazerského tymu jen proto, Ze je
uzivatel (viz. vySe). Zaroveje primou volbou manazérve skupi podpdeno, abyinnost
skupiny vzali vSichnilenové za svou. Opakem je situace, kdy je tym memaiominovan
piedem aclenové nemaji nebo maji jen velmi omezenou mozjgsbdvolat a zvolit si
nékoho jiného. Zvla8 problematicka situace nastavé, pokud nominovanpadex neni
zarove priliS schopny svou roli zastavat (to byva velkékizu nominovanych manaZer

v zasad plati, Ze schopni manatese Fimeé volby neobavaji, ti mé&nschopni naopak
hledaji moznosti, jak se nechat do funkce jmenaow&yym, kdo ma tu moc to wtht).

V takovych gipadech byva komunitni planovani spiSe vniméano jako, co ,je obce a
nikoli nase“, co ,stejd nemizeme moc ovlivnit* nebo dokonce ,cailec nefunguije,
protoze toridi neschopni lidé“. Takova atmosféraiza byt pro komunitni planovani zcela
znicujici.

Prace manaZzet je finanéné ohodnocena— manaz# skupin jsou za svotinnost placeni a
vstupuji tedy s realizatorem KPSS do pragepravniho vztahu (DPP nebo DP proto je
jejich ¢innost disledre hodnocena z hlediska @im Okolk, za ®Z jsou odngnovani.
Manazer, ktery nedokaze skupitidit tak, aby zajistil pdebné vystupy v poZzadovargs,

je vybizen k naprav nebo, v pipad vaznych ¢i dlouhodobych probléfd odvolan.
Mnohem obtizgSi situace nastava tam, kde marazeadnou odmdnu nepobiraji.
V takovém pipact muze byt problém manaZeryalec zvolit (malokdo schopny chce
neplacenou praci navic), natoz pak od ni&torvyZzadovat.

Silna politicka legitimita — diky tomu, Ze volba skupiny je stvrzena radoésta je
zajistna silna politicka podpora pro manaZera a posjédm statusu.

Jasné kompetence a jasna pravidla diky ukotveni kompetenci, odpmnosti a postup
jednani ve statutech a jednactéldech je zcela jasné, co manazer skupifigtana a za co
nese odpaddnost, jakych prostdki mize pouzit, co nastane, pokud své povinnosti neplni.
To vytvéi pro vSechny ztastréné bezpéné prostedi: nejen pro samotného manazera, ale i

pro ostatnileny skupiny a také pro ty, kdo hodné&itinost manazera.
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Specialni tymyvznikaji pro realizaci witych dilezitych proced v ramci KPSS. V kazdé komudit
budou zapdtbi jiné tymy se specifickou naplni pracéedRo lzefici, Ze je¢asto vhodné vytwdt
zvlastni tym pro Fizeni projektu (pokud se realizuje KPSS vramci projektuwraci

s informacemi (lidé, ktgi se zabyvaji ssem a vyhodnocovanim dat o socialnich sluzbach
v komunit a aktualizaci informmiho systému socialnich sluzetyyyn pro publicitu (lidé, ktei se
zabyvaji zfisoby informovani viejnosti o KPSS),tym pro evaluaci (skupina, ktera se zabyva
hodnocenim implementace nebo i hodnocenim jedyotiifazi procesu KPSS) aalove ,task
groups” (ukolové skupiny) nagklad pro gipravu a zajigini procesu konzultaci, pro zpracovani
analyz, pro grafické prace apod. SloZeni jednatliviymi se mnohdy fekryva (rekteri lidé

figuruji ve vice skupinach), coZ préamaticova organizai struktura umaiuje.

Skupina pro dohodu je organem, o d¢mz jiz byla fe¢ v predchozicasti. Jejim ukolem je
koordinovat procesy KPSS na nejvySSi Urovni a jgail zastoupeni nejvyssi podti predstavitelé
obce (starosta, némstek), vedouci socialniho odborteditelé nemocnic, radu prace, zastupci
krajskeho @adu (hejtman, naéstek), zastupci profesnich komor a sdruzeni, zéstgravotnich
pojistoven, Okresni spravy socialniho zaberme, Skolského #@du, univerzit a vzdavacich
instituci v socialni oblasti, koordinator komunftaiplanovani a pdpi feditelé technickych sluzeb
¢i spravy nemovitosti obce. Pokud se komunptanuje na izemi mikroregionu je vhodné mit ve
skupire pro dohodu zastoupené vSechny starosty jednolbiivjaci. Skupina pro dohodu byéla
schvalovat vysledny plan, da by se podilet na organizaci celého procesui(riap, Ze jednotlivé
subjekty vySlou své zastupce do pracovnich skupborkonzultuji ndvrh planu) i na implementaci
planu. Iniciovat vznik skupiny pro dohodu a vési jednani vyZaduje ziaé dovednosti ve
facilitaci a vyjednavani. Velmitdezitou roli zde hraji statut skupiny pro dohodtefl definuje
postaveni a pravomoce) a jedn&ad skupiny pro dohodu, w¥mZ jsou definovana pravidla pro
vlastni jednani (vice o pravidlech viz. nize). Matwtu a v jednacintddu je vhodné definovat
zejména jakym zisobem se jednotlivé subjekty zastoupené ve skymio dohodu budou podilet
na tvorlk a implementaci planu, jaké informace si budadedavat, jaké bude mit skupina

pravomoci, jakym zfisobem budeifjimat usneseni apod.

Napojeni organizani struktury KPSS na organizaéni strukturu veiejné spravy

Jak bylo jiz uvedenodgkolikrat vysSe, napojeni organiaai struktury KPSS na organi#d strukturu
verejné spravy ifzeni obce) je kéiovou podminkou efektivity, udrzitelnosti a realiad@inosti
procesu komunitniho planovani. Napojeni orgafzh struktur se vSakétdinou neobejde bez
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jistého napti. Toto nagti Ize popsat jakstiet riiznych organiza&nich kultur (podrobrji srv.
Zatloukal, 2006b). Kulturu organizaceaibeme se Scheinem definovat jako ,vzorec z&kladaich
rozhodujicich pedstav, které éita skupina nalezlai vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz
se nadila zvladat problémy wW)Si adaptace a vifiti integrace a které se tak odw#ily, Ze jsou
chapany jako vSeobe&mplatné. Noviclenové organizace je maji pokud mozno zvladatpztut se

s nimi a jednat podle nich.” (Schein In Bedrnovayil 2002, s. 486) Aplikovano na problematiku
komunitniho planovani, éZzemetici, Zze na jedné stranvzdy stoji organizéni kultura véejné
spravy, na strandruhé pak organizai kultura KPSS, ktera jestsinou znan¢ odliSna. Na zaklad
zkuSenosti zitznych obci, které zpracovavaji komunitni plany &lmich sluzeb, byly popsany dva
typy organizanich kultur KPSS: ,manaZerskd“ a gdnska“ (Zatloukal, 2006b). Jednotlivé
organiz&ni kultury si strgné popiSeme:

Organizaé¢ni kultura verejné spravy by mohla byt popsana v ramci Handyho typologieojak
kultura roli , podle Deala a Kennedyho jakoocesni kultura (Zatloukal, 2006b). Prace s&li
zastava. Rléhaveé by bylo i ozngeni byrokraticka kultura“ . Byrokracie je, pes Gzné pravem
vytykané iracionality (Keller, 1997), chapana jakastroj racionalizac&nnosti v organizacich. Ve
verejné sprav se pdaita s tim, Zze vesSkera rozhodnuti jsou vydavanaulasio s platnymi fedpisy,
Ze vSechny iedni postupy jsou dodrZzeny a Ze osobni inveneslniki se nijak do vystup
nepromita. Ve viejné spraw, zejména v nejvyssich politickych arovnich, |zkétaledovatspekty
kultury moci (Zatloukal, 2006b).

Organiza¢ni kultury v ramci KPSS jsou velmi rozmanité, aleitsinou je mozné je popsat v rdmci
zbyvajicich dvou Handyho tygkultur organizaceKultura vykonu je charakteristicka zejména pro
KPSS, kde je dtaz poloZen spiSe na dosahovani,cildbornost a ddb facilitovanou tymovou
praci. V rdmci KPSS Ize takovou kulturu ozigako ,manazerskou” (Zatloukal, 2006b). Ke
kultu e podpory ma blize spiSe KPSS, kde jéralz polozen na pi#by jednotlivé, zapojeni a
podporu znevyhodimych, Sirokou spolupraci a na proces planovanioVall kulturu lze oznat

v rdmci KPSS jakgob ¢anskou* (Zatloukal, 2006b¥* V&echny uvedené typy kultur organizace
jsou uvedeny v tabulce. Manazerska a&amiskd kultura KPSS jsou diteé ,idealni typy* (ve
Webero¥ slova smyslu; srv. Keller, 2004). Tyto ,idealnipty se v praxi nevyskytuji visté
podolz, piesto Ize podleittazu, ktery je kladen vaznych komunitach naizné aspekty, sledovat,

zda se blizi k tomti onomu typu.

31 podle typologie Deala a Kennedyho (In Zatloukd&lp® bychom mohli organizai kulturu KPSS ozndt jako
kulturu sazky na budoucnost(velka mira rizika a pomala &ma vazba).
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Organiza’ni kultura Verejna sprava  KPSS - manaZerska KPSS - oldanska

Podle Handyho typologie kultura roli kultura vykonu kultura podpory
+ kultura moci
Odpovidajici organizéni hierarchick&/ maticova sdruzeni
struktura funkeni
Podle typologie Deala a procesni kultura kultura sazky na kultura sazky na
Kennedyho budoucnost budoucnost

Tab. 5: Organizaéni kultury a struktury KPSS a verejné spravy (Zatloukal, 2006b)

Dojde-li ke stetu fiznych kultur organizaci, Ize¢ekavat nagti, nedorozuréni i konflikty. A to i
piesto, Ze pohnutky jednotlivych aki@mohou byt ryzi a jejich snahy uSlechtilé a jejgtiZznosti

v ramci jejich vidni swta zcela opodstatné. Redkladamrmeékolik problémovych oblasti:

a) Organizovanost a kontrola
Kultura ve fejné spravy ma obvykle vysokou ptgbu kontroly nad vSim, co se&jed. Kontrola je

zajiStna tim, Ze fednici jsou vazani mnozstvintgulpidi, které jasi definuji jejich kompetence a
vyrazre zuzuji moznosti vlastnich ,kreativnich* zasahirednika do rozhodovani. Moc je
soustedtna do rukou demokraticky zvolenych politikkterfi, pokud maji dostat své politické
zodpovdnosti, musi také mit kontrolu nad tim, jak secfejiozhodnuti realizuji a naopak, zda neni
realizovano tco, co by odporovalo jejich progranduprogramovému prohlaSenifipadré néco,

co by mohlo oslabit jejich kontrolu nadznymi procesy na daném Uzemi a nebo co by mohlo
zpasobit, Ze by v fipact neusgchu byli volani k odpogdnosti i za ®co, co nendli moznost
ovlivnit. Duraz je poloZzen navertikalni rozmeér politiky (Colebatch, 2005), tedy nargmos
autoritativnich rozhodnuti sfrem dofi a na implementaci.

ManaZzerska kultura KPSSklade diraz na odbornost, tymovou praci a dosahovani bia rozdil

od veejné spravy se zatiuje na horizontalni rovinu politiky (Colebatch, 2005), tedy na
koordinaci fiznych organizaci mimo hierarchickou linii moci (gubjekfi na stejné arovni,
partneti) a spoléné dosahovani ¢il V horizontalni rovig je klicové jednani a nalezeni shody,
protoze neexistuji Zadné ,mocenské paky“celiou ulohu zde méizeni a koordinace subjékta
jedinai s tiznymi potebami tak, aby se shodli na realizovatelnych cile@by se dohodnuté cile
realizovaly. Tato koordinace zacalem dosahovani dohodnutych tcije hlavnim smyslem
organizani struktury manazersky orientovaného KPSS.

Ob¢anskd kultura KPSS klade podobé# jako manazerskatdaz nahorizontalni rovinu politiky

s tim rozdilem, Zakcentuje potreby a pgrani jedinci a klade zvySengliraz na samotny proces

organizovani a vyjednavani i implementacéldiité je, zda existuje¢kdo, kdo je znevyhodm
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nebo dokonce vylaien od jednaciho stolu, @dziuje se neustalé zapojovanitemosti do

rozhodovani, transparentnost a intenzivni inforrmdwadan.

Je tedy pochopitelné, Ze dochazi &tym nagitim v oblasti organizace a kontroly proges
planovani a implementace ptarv obcich. Politici v obcich jsou zvykli na stratdg plany

v sociélni oblasti, které vytvihi podle jasi nastavenych pravidek@&dnici, politici je zkorigovali a
schvalili a za jejich implementaci nesli plnou odpanost. Komunitni plany socialnich sluzeb vSak
vznikaji ,horizontalg“ v diskusi se zainteresovanymi subjekty v pracokrskupinach, kde jsou si
jednotlivi (tastnici rovni (8 uz se jedna o zastupitele obce, poskytovatele ngbatele sluzby),
kde se misto autoritativnich rozhodnuti hled4d knsss a kde ani implementace neni dilem
jediného subjektu (nelze ji ,vertikaih naridit a kontrolovat v ramci jedné organizace), ae |
mozna jen pomoci ,horizontalni* koordinace vice jeltii. To vSe vnasi prvek nejistoty a klade
otazku po tom, jaka bude zodgownost mistnich politik v piipadt schvaleni komunitniho planu za
jeho obsah a implementaci. Vzhledem k tomu, Ze odetnstrategickych pld@njsou v obcich zvykli
nejen politici, ale i okané, jsou obavy politlk a Gednika ¢ast&né na mist. Riziko, Ze obané
budou volat politickou reprezentaci k odgdaosti za nenapémé cile a opaeni komunitniho
planu je realné.iedchazet se mu da tim, Ze budodanig intenzivay zapojovani do procesu KPSS
a Ze budou vhodnym #pobem a v dostateé mfe informovani. Politici na obcich maji tendenci
tomuto riziku gedchazet i tim, Ze zvySuji kontrolu nad procesy koitmiho pldnovani sociélnich
sluZzeb. Tat@reventivni strategiebyva WtSinou problematicka, protoze se politici coby zadalé
mnohdy razanth ujimaji kontroly ve fazich, kdy je to zbytee ¢i dokonce kontraproduktivni.
Priklademkontraproduktivniho p f#ebirani silngjSi kontroly nad KPSS ze strany zadavatelge
napiklad jmenovani manazerpracovnich skupin vyhradnziad Gednilki obecniho fadu,
direktivni vystupovani zastupczadavatele na jednanich — ve spojeni s nezvladniscilitaci
jednani (jini @astnici jednani jsou politikemigruSovani a usénnovani, nemaji moznost vyjétl
svij nazor), jednostranné zasahy do finalni verzepkin po oficialnim viejném gipominkovani
nebo neschvaleni komunitniho plagii snahy o peneseni odpadnosti za schvalerif. Tyto
problémy Ize do zraé miryteSit zapojenim zastupiteimésta do procesu KPSS, pravidelnou a
vhodnou informovanosti polittk a pedevSsim neformalnimi kontakty s politiky a dalSimi

~Stakeholders" v obci, zjighim jejich poteb a obav a vhodnou reakci na n

32 /8echny zminé situace skut@é v riznych komunitachip KPSS nastaly.
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b) Pozitivni diskriminace uZivatiel pozitivni diskriminace zadavatele
Mnohdy je komunitni planovani socialnich sluzebp&ro jako proces planovani koncentrovany

vyhradré kolem poteb uzivatel sluzeb. Nkdy se dokonce hovwb o ,pozitivni diskriminaci
uzivatelid“ (Ulehla, osobni sdeni). Dava to i v jistém pojeti smysl: socialni&by jsou zde j@ce
od toho, aby lidem, ki€je vyuzivaji (tj. uzivateglm) pomahaly co nejlépe fungovat ve sgalesti.
Aby socialni sluzby uzivatéin pomahaly, musi reagovategsré na to, co uzivatelé pibuji ke
spokojerjSimu Zivotu, nejen je ¥bnavat do jiz existujici nabidky sluzeb (Welch, Ip%®ozitivni
diskriminace uzivatél v ramci KPSS ma sy smysl v tom, Ze péébujeme zajistit, aby jejich hlas
bylo slySet, a Ze chceme uzivatele pditpoaktivni (tasti na procesu KPSS. Uzivatelé socialnich
sluzeb jsou lidé, které by bylelmi snadné greslechnout ¢asto nemluvi odbornym Zargonem, na
setkanich pracovnich skupin se mohou citit nejistitoZe s nimi u jednoho stolu rfapedireditel
organizace, ktera jim poskytuje socialni sluzbdkdy ani nedokazouipsreé a jasg formulovat své
potteby apod. S Ulehlou (2004)iremetici, Ze uzivatelé jsou hendikepovatii papojeni do KPSS
praw tim, Ze sluzbu uzivaji. Proto je pelbné, aby v ramci KPSS existovala moznost kobvo
s uzivateli sluzeb o jejich p@bach a fanich v bezpmé atmosfée, aby byli uzivatelé podporovani
v ramci svych moznosti s&astnit planovani socialnich sluzeb a implementdéaupa aby jejich
piani a pateby nezstaly bez odezvy. Pozitivni diskriminace uzivatg smysluplna pouze v tom
slova smyslu, Ze jsou realizovany aktivity, kteoglporuji dovednosti a schopnosti uzivatsé do
process KPSS smyslupk zapojit. Nejde tedy, jak bylo jiz zmino, o ®jaké kvoty nebo
automatické nominace a dalSi nestandardnirepazvyhodujici uzivatele, ale o podporu a rozvoj
uzivateh, aby byli @i vybéru na manazerské pozicébec volitelni a fi zapojeni do procesu KPSS
v jednotlivych fazich uzitsnymi a respektovanymi partnery.

Piiklad: ]

Vtomto sméru je mi sympaticky model z Usti nad Labem, ktefsde diraz na pipravu uzivatel

k plnohodnotnémulenstvi v pracovni skupén(Polesny, osobni steni). Takova fiprava by mohla

spciivat v tom, Ze s vytipovanymi uzivateli je nejpriveividuélns konzultovano, jakym zjsobem se

mohou zapoijit, co od zapojentakavaji a co k tomu pigbuji. UzZivatelé, ki to z hlediska efektivniho

zapojeni do KPSS pi@buji, maji moznost absolvovat cilené &adani, které jim pomaha nap

porozungt procesm KPSS, natit se pracovat v tymech, facilitovat jednani, préeeat nebo se jinym

zpisobem zapojit do celého systému tak, aby byli skdtelatnymi a plnohodnotnymileny. Nic neni

tak tristni, jako kdyz je uZzivatel ve skupifen ,do p@tu®, jen proto, aby se realiz&tamohli vykazat

tim, Ze maji v pracovni skugirti manazerském tymu uzivatele. Je skntedilezité wnovat pozornost

tomu, aby uZivatelé nefigurovali ve strulguKPSS jen jako ,maskoti (zde seddpracime k diskusi o

doslovném chéapani triady), kterymi se skupina ch{ymame vtidici skupig tfi uZivatele...” - to je

véta, kterd obas zaznivala i v diskusich s kolegy krajskymi mitpdkKPSS a kterd ve nénvzbuzovala

pochyby, jde-li skutné o platnééleny manazerskych tyim nebo jen o symboly snahy doslévn

aplikovat triddu na vSech Urovnich procesufi Bémysluplné zapojeni uzivalello KPSS vnimam jako

velmi dilezitou sodast KPSS. Nejen, Ze ,bez uzivdteheni KPSS* (Ulehla, osobni &dni), ale

presrgji: bez smysluplné (a tedy i distojnt) zapojenych uzivatélneni KPSS. KPSS by se némstat
dalSi oblasti ponizovani, diskriminace a dehonestolidi, ktéi vyuzivaji socialni sluzby.

Je Zejmé, Ze pozitivni diskriminace uzivaiel tomto pojeti neznamenda jednoduchéedpostini
jejich poteb ped potebami ostatnich subjaekt Naopak lIzefici, Ze nebudeme v uspokojovani
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potieb uzivateh uspésni, pokud se nam zarowvie nepoda‘i uspokoijit také potreby zadavatele a
potieby poskytovateli sluzebh Komunitni pldnovani socialnich sluzeb v obcicrsggm dirazem
na poteby uzivatel narazi na organizai kulturu veejné spravy, ktera naopak provozujeitau
»pozitivni diskriminaci zadavatele”. Jak bylo znifio v gredchozicasti, mistni politici stasto peji
mit kontrolu nad procesem KPSS a nad vSim, codacivEje. Ve He je spousta manifestnich i
latentnich zajma a poteb. Politici sami navic nejsou jednotni, takze seavnitt politické
reprezentace &n¢ vyskytuji proticidné priority a zajmy, coz situa¢ini velmi negehlednou.
V této zélezitosti pomaha zavedegpozitivni diskriminace zadavatele® do procesu KPSS
v obdobném smyslu jako u uzivatelZatimco hlas uZivateti a jejich potieby je snadné
pireslechnout pro jejich miznd socialni znevyhod#ni (kdyby nijak znevyhodimi nebyli,
nepotebovali by uzivat socialni sluZzbyhlas politiki a jejich potfeby v socialni oblasti¢i
konkrétné ve vztahu k prnibéhu KPSS lze velmi snadno geslechnout pro komunikani
bariery. Komunikani bariéry vznikaji zejména proto, Ze: 1. oblasti&laich sluzeb neni pro
politiky tak atraktivni, aby se v ni zvia&ngazovali, proto jsou o n&wginou informovani velmi
povrchré a nehodlaji investovat 8y¢as do podrob¥Siho seznameni se s problematikou, 2. politici
nejsou pilis nakloréni zménam, zvlas v piipadech, kdy to ,&ak fungovalo“ (viz. nize), 3. lidé
zapojeni v KPSS nedokazou se svymi politiky efektikomunikovat (nevhodné Basovani,
nevhodny zpsob prezentace, n&gané komunikani kandly apod.), 4. lidé zapojeni v KPSS se
nezajimaji o pdgeby a nézory politik nebo jsou dokoncetwi nim v opozici a vnimaji je jako
.nepratele”.

Stejnou pozornost, jakowrujeme tomu, aby bylo slySet hlas uzivatg proto teba ¥novat i
tomu, aby bylo slySet hlas poliiKzadavatele). Jen prostky se samdejme liSi. Pokud se jeden
aspekt zanedba, je to vazné ohroZeni pro cely pikmmunitniho planovani sociélnich sluZ2b.

c) Zmena a stabilita
Komunitni planovani finasi do obci zasadni 2nmu v planovani socialnich sluzeb. Tato¢na se

tyka, jak uz bylo zmitno, zejména SirSiho horizontalniho zapojeni a koaag jednotlivych

subjekfi v oblasti sociélnich sluzeb a oslabeniéti kontroly politické reprezentace. Jakakoli (i
pozitivni) zména je v kontextu zavanktvarci mistni politiky problematicka, jak poznamenava
Colebatch (2005, s. 24): ,Pozadavek na tvorbu rdabti se odviji od existujiciho systému a

e

rozsah moznosti je omezemavazky, které vznikly na zaklad minulych voleb.” NejduleZite;Si

% Mozna je pekvapivé, Ze se neztiji o ,pozitivni diskriminaci poskytovatét. Domnivam se, Ze to neni nutné,
protoze poskytovatelé podle naSich zkuSenosti tvejaktivrEjSi a nejlépe ,slySitelny* prvek v komunitnim plaréni
socialnich sluzeb. A fjpomaime, Ze nefili§ astny pojem ,pozitivni diskriminace* se tyka poupedpory
slySitelnosti a zapojeni do proéeKPSS, nikoli zvyhotlovani ®jaké skupiny a znevyhdadvani jiné v naglovani
jejich poteb.
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formou zavazku omezujiciho inovac# pozhodovani jesetrvaénost ,Co jsme dlali loni, je

o

nejlepSim voditkem k tomu, co budemdatl letos. Tento zdvazek se zpravidla odrazi vaoéizp
ktery jej prevadi z roku na rok.“ (Colebatch, 2005, s. 23k@i by se zdalo, Ze politika je jen
volbami a rozhodnutimi autorit, moznosti voleb aiitgsou pFedem omezeny ipdchozimi
rozhodnutimi a zavazky z nich plynoucimi. Pokugeddi prosadit &jakou inovaci, tatonovace
se ponérné rychle institucionalizuje (ve forme budov, nazi instituci nebo profesnich funkci) a
stava se dalSim zavazkemil€Zité je, Ze vSechny zavazky plynouci z minulyciteb je potebné
zohlednit @i zavadni komunitniho planovani jako nové metody planovésivoje socialnich
sluZzeb v obcich. A naopak je vhodné prosadit KR&S jnovaci, kter&asem sama Zae €Zit ze

setrva&nosti politickych rozhodnuti.

Priklad:

Prikladem zohletfovani stavajicich zavaiakmize byt systém financovani socialnich sluzeb v katdun

V Olomouci kupikladu usilujeme o to (a je to i jedno z o v komunitnim planu), aby do
rozhodovéani o fidélovani dotaci z viejné finagni podpory mista do sociélni oblasti byli zapojeni
Gcastnici KPSS. Jerdba respektovat stavajici mechanismy rozhodovézh@dovaci kompetenci méa
socialni komise ®sta) a respektovat zavazky (afinancovani Azylového domu pro muze, Domova
pro Zzeny a matky sétimi a terénnich sluzeb). To v praxi znamend, zé&yporganiz&ni struktury KPSS
mohou mit (pokud se to podasyjednat) roli posuzovatélzadosti o grant s poradnim hlasem (kazda
pracovni skupina za svou oblast — vyhodou je, #ajid subjekty jsou v pracovnich skupina&tsSinou
zastoupeny). V pracovnich skupinach se pak priority (diraz by byl kladen na zji&ou potebnost
sluzby, na to, zda je zahrnuta v komunitnim plantaké na moznost financovat sluzbu z jinych Zgroj
vystupy se postoupi manazerskému tymu, ktery déupysze skupin dohromady a postoupi je socialni
komisi jako doporteni a podklad k rozhodnuti. Zardvee na vSech Urovnich g s celkovouwastkou

na granty ve vysi cca 5,5 mil.¢{ostatni finance do socialni oblasti jsou vazamymi zavazky).

Formy souZziti varejné spravy a komunitniho planovani socialnich sleb
Souziti véejné spravy (obci) a komunitniho planovani socidirsluzeb mize mit fiznou podobu
(zatloukal, 2006b):

a) Konfliktni souZziti
Konfliktni souziti obou organizaich kultur je tou nejhorSi moznou variantou pr@ strany. Pro

realizatory KPSS je v takovéntipadt problematické, Ze jim chybi politicka podporajgejplany

se stavaji obtiznrealizovatelnymi (pokudibec), lidé, kté jsou zapojeni v komunitnim planovani
maji velmi slabé vyhlidky na to, Ze jejich Usilfipese vysledky (Tvelwetrees, 1982), coz vede
k odlivu odbornik a oslabeni motivace se komunitnim planovanirbee zabyvat. Politici zase
piichazeji o slibnou moZznost pokryt oblast socidlnglbZzeb a oblasti souvisejici¢jakym
systémovym rozvojovym programem. Ke konfliktnimwsiti vétSinou dochazi ki bariéram

v komunikaci (viz. vyse). Odstiavani bariér vSakipdevsSim lezi na realizatorech KPSS, od druhé

strany aktivni Usili o porozuni a jednani nelzeétsinou @ekavat, protoze existuje mnoho oblasti
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S WtSi prioritou a mnoho politik je preswdéeno, Ze pokud to v socialnich sluzbachejgk
funguje”, neni v zasa&dnutné inovovat a planovat je novou a famu metodou. Zasadni chybou
realizatofi KPSS je nereflektovani geb a pani politiki a pedstavitel dalSich vlivnych skupin

(,stakeholders®) a neschopnosizpisobit se jim i ve forma zpisobu komunikace.

b) Paralelni souZiti
O paralelnim souZziti mluvime wipadech, kdy se komunitni pldnovani v obci odehrsicé s

jakymsi pozehnanim politik ale pouze v rovih,my si &klame svoje, vy si &éate zase svoje —
hlavre nas tim nezé&kujte”. Vystupy prace skupin vramci KPSS jsou alakonec steg
piedlozeny politikm ke schvaleni. Paralelni ugadani ma tu vyhodu, Ze pracovni skupiny v ramci
KPSS pracuji relativh svobod®# bez politickych tlak a mohou skutaé vytvorit dostatény
prostor pro jednéni. Na druhé sttge zde znéné riziko, Ze vystupy z prace pracovnich skupin
nebudou pro politiky fijatelné a politici komunitni plan neschvali a neweu za stj. Tim by

prace mnoha angazovanych lidiiSfa vnive:.

c) Kontrolni souziti
V piipadech, kdy doch&zi k silné tendenci kontrolovatcgs KPSS ze strany mistnich pofitik

mluvime o kontrolnim souziti. Nadimna kontrola sice zajiije hladsi postup schvalovani, ale
zarovaeh dusi spontannost a kreativitu, vyré&zomezuje prostor pro vyjednavani a frustruje
Ucastniky — partnery v horizontalni ro¥irProblém je v tom, Ze se mistni politici pokouskgjiatnit
vertikalni politiku i tam, kde je ifpustna pouze politika horizontélni. Vystupy pracdsPSS

v obci, kde panuje sith kontrolni souziti se nakonec bohuzdlilip neliSi od pedchozich
strategickych plah Pokud takové plany maiji SirSi rozsah a je klejiealizaci (implementaci)
zapotebi koordinace a spoluprace se subjekty v horihointboviné (partnerské organizace
poskytujici sluzby), mohou se vyskytnout problémarticipujici subjekty totiz nemusi vystupy
vzniklé pod tlakem kontroly politik vzit za své. Navic se tthe stat, Ze naplanované sluzby
nebudou dostate¢ reflektovat pateby uZivatel sluzeb, protoze jakmile je ,duSena“ spontannost

v KPSS, prvni hlas, kteryfgstava byt slySet, je hlas uZivditel

d) Kooperativni souziti
Ideélnim, a proto bohuZzel spiSe vzacnym, je soudibperativni (spoluprace). V takoverigad

ob¢ strany participuji na dosahovanitgikteré jsou pro &piijatelné a atraktivni. Komunitni plany
socialnich sluzeb vznikaji bez zb¥meych tlaki s tim, Ze jednani pracovnich skupin jsou vedena
kvalitnimi manaZzery a facilitatory, jednani prac@mimskupin se &astni i politici, ktéi respektuji

78



pravidla jednani, vSichni zZastréni jsou srozumitekh seznameni s moznostmi financovani a
garance socialnich sluzeb ze strany obce a&mo#® snazi nalézt co nejefektéydi reSeni tak, aby
byly uzivateim zajiS€ny sluzby, které péebuji, aby tyto sluzby bylo mozné zaplatit a abip ty
sluzby skutén¢ nékdo v obci nabizel a poskytoval. Politici ran mohou komunitni plany
socialnich sluzeb vyuzit pro své politické prograenkomunitni plany socialnich sluzeb se tak
mohou stat velmi@ezitym nastrojem mistni socialni politiky. Pro kawativni souZiti plati jedna
klicova zasada: @bstrany musi mit co nabidnout. Prvni krok je, jglolieteno, na realizatorech
KPSS. Ti musi mistni politikyfpswdcit, Zze maji co nabidnout jim a zardyeZze mistni politici

mohou rco nabidnout pro podporu procesu KPSS.

Priklad:

V Usti nad Labem, kde tato spoluprace funguje mazj&épe z obci ¢R, se tato spoluprace rodila
pozvolna (asi 5 let). Realizafon KPSS se tam po#llo mistni politiky greswdéit, Ze diky komunitnimu
planovéani Ize zajistit socialni sluzby protaby nésta efektivié (zejména kdyz seifstoupilo k podpee
poskytovatel pro ¢erpani finagnich prostedki z vrgjSich zdrofi). Clenové pracovnich skupin jsou
zapojeni do rozhodovani o priedcich z rozpi&tu mesta utenych pro véejnou finani podporu
v socialni oblasti (podroki viz. kapitola o implemantci). Krottoho se poddo posilit organizani
strukturu KPSS (viz. nize), takze se v pracovnialpsiach schazeji skoro vSichni odbornici za danou
cilovou skupinu. Diky tomu, Ze jsou pracovni skypimanaZersky tym navic flexibilni a pravidélse
schazeji kazdy wgsic, casto se stava, ze kdyz se veésth vyskytne ®jaky problém, ktery se dotyka
socialni oblasti a ktery pigbuji politicitesit, pak zavolaji manazerowiglusné pracovni skupiny a zjisti
si stanovisko fislusné skupiny odbornik Politické rozhodnuti je pak lepSi nez rozhodietz odborné
konzultace a navic ma &t8i vahu, protoze bylo projednano s lidmi,tktee v problematice orientuji.
V ramci gipravy volebni kampanjsou také lid jednotlivych politickych stran oslovovani manayer
pracovnich skupin s nabidkou programovychibtidkze ve finale maji viechny politické strany stiU
nad Labem ve svém politickém programu realizé&kych opateni z komunitniho planu).

VySe popsané miry spoluprace se v ramci KPSSddsahovat nanejvyse s jednotlivci, nikoli vSak
s politickou reprezentaci jako celkem. V torfipadt je treba pamatovat na jisté uskali, které
spaiva v tom, Ze spolupracujici politik je zardveystaven fiznym tlakim ze strany volenych
organi (rada, zastupitelstvo) nebo partaje (politick@rsg) a proto nereprezentuje pouze zamy
KPSS v rad ¢i zastupitelstvu (Tvelwetrees, 1982). Pokud byesdizatdi KPSS #iliS spoléhali na
»Svého" politika, mohlo by se stat, Ze pokud byaak politik prohlasil, Ze se neda ni¢ldt, pilis

snadno by toffjali a nezkouseli jiné moznosti (Tvelwetrees, 1p82

Praktické komplikace p¥i hapojovani organiza&nich struktur
V praxi se pi ustavovani organizaich struktur KPSS a jejich napojovani na orgamzatrukturu
obci a i fizeni proces v ramci KPSS setkavamestnymi problémy. Nkolik nejbéznéjSich bude

popsano v této kapitole.
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a) ,Dva kohouti na jednom smetisti“, anebesy pravomoci
Ponmerné casto i realizaci KPSS nastava situace, kdy s$&ikmanazerské pravomoci. Zwas

v pripadech, kdy je vyti@na maticovd organiZai struktura a nejsou jasmastavena pravidla
(B&lohlavek, Kogan, Sulé, 2001). Komplikovana a z hlediska pravomoci febfedna situace
nagiklad nastava v ifpac, Zze KPSS realizuje obec, ktera koordinaci KPS&ipdwordinatora
KPSS, ktery je zarowejejim zangstnancem, a jeStealizuje KPSS v rdmci projektu podpaého

z EU a tento projektidi jina osoba (napmanaZer vSech evropskych projektobci). Aby situace

nadizeny koordinatorovi, ale neni ndwkny manazerovi projektu) je nejélenem manazerskeho

tymu (to je standardni — viz. vySe), ale zatoye i manazerem pracovni skupiny a zatove
vedoucim manaZerského tymu a Ze dalSi¢samanci obce v n&tteném i sotadném postaveni,
jsou rovriéz manazery pracovnich skupin. Takto popsana sitiegiem hypoteticka (neznam zZadnou
obec, kde by toiesre takto fungovalo), v &terych obcich se ale nastavena orgamizatruktura
tomuto gikladu velice blizi.

V tomto hypotetickém ipklack je tieba vzit v Gvahudkolik skute&nosti:

1. ManaZzer projektu je zodp&any za realizaci projektu a naphi indikatoii projektu, pokud ale
na jednotlivé aktivity projektu ptgbuje sotinnost dalSich lidi (koordinator, man&zskupin),
které de facto nefite gimo ukolovat (nap proto, Ze jsou zjiného odboru), pak tuto
zodpovdnost vlastty nemiZze nést (mit v organizaci za&ao zodpo¥dnost ma smysl pouze
tehdy, pokud do®ny ma i moznost to, za co je zodgdmy, ovlivnit). Proto musi byt
pamatovano na to, aby manazer projektu mohl ukolaianapi¢ organiz&ni strukturou.

2. Koordinator KPSS je zodpeéuny za proces KPSS a je odbornikem na KPSS (cothanazer
projektu ani manaZepracovnich skupin viastgnbyt nemusi), musi tedy Uzce spolupracovat
s manazerem projektu, ale krémealizace projektu a nad rdmec projektu je zodgoy za
proces KPSS jako celek, coz ale znamenda, Ze 8ynmnit také moZzZnost ukolovat nejen
participujici pracovniky (zejm. manazery skuping @ nékterych &cech i manazera projektu
(zmeény v projektu vedouci ke zkvalini procesu KPSS nebo jeho vysSi efeldivjiiiprava
nového projektu). V naSem hypotetickém a g slozitém pipadt je vSak manaZer projektu
Z jiného odboru a dkteri manaz#é pracovnich skupin nd&zeni kordinatora KPSS (vedouci
odboru), jini jsou jeho kolegové #adu a jini po#izeni (nap. z vrejSku, pracujici na DPEi
DPC), coz tizeni procesu KPSS do zm& miry komplikuje. Lze si najklad jen &Zko
piredstavit, Ze koordinator KPSS bude davat zadaniitkglreni ukoki vyZadovat po svém
nadizeném (v tomtoippack vedoucim odboru).

3. Vedouci manazerského tymu jefimpo zodpo¥dny za realizaci vystup definovanych

manazerem projektu i koordinatorem, které dodavaabersky tym a zarovige zodpo¥dny i
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za to, Ze se na manazerském tymu wit@yjedna) jasné zadani terminovanych ukol
vychazejicich z indikatdrprojektu i z planu realizace KPSS.

4. Manazdéi pracovnich skupin nesou zodmgdwost zatizeni jednéni pracovnich skupin a za
dojednani jashdefinovanych Ukdi a zajiséni poZzadovanych vystige pracovnich skupin.

5. ZvySe uvedeného vyplyva, Ze pravomoci jednotlivagitéfi se mohou fekryvat a dokonce
mohou nastat paradoxni situace, kdy ve funkcion#iiipodiizeni budou svého nédeného
zarovei Ukolovat v ramci projektové linie. Tak, jak je weny giklad postaven, jefgjmé, Ze
organiza&ni struktura neni vyst@ma nejlépe a Ze lzecekavat vazné komplikace.idato
k takoveé situaci rize dojit, napiklad proto, Ze je to politické rozhodnuti nebotpr@e vlivny
Uiednik bude chtit zastavat vice (placenych) funkcamrci KPSS apod. Jediné smysluplné
feSeni je jasné definovani pravomoci o odpowsti jednotlivych subjeit nejlépe v kombinaci
s koordinaci a dozorem na vyssi urotizeni (v naSemijfpadct nag. tajemnik @aduci vécre

piislusny nansstek).

Schématicky Ize vySe uvedené oblastieni a odpo¥dnosti koordinatora, manazera projektu a

vedouciho manazerského tymu + managpeacovnich skupin znazornit takto:

Koordinator KPSS
Oblast odpovédnosti a fizeni:
Realizace KPSS jako celku

Lidske zdroje

Obr. 17: MoZné oblastirizeni v KPSS
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Ve skuténosti samoiejmé dochazi k pekryti jednotlivych oblasti v mnohengtéi mie, nez je na
schématu a také neni totdéefryti tak rovnomirné, jak by se ze schématu mohlo zdat @tsjv
spol&nou oblast ma&sinou koordinator KPSS a manazer projektu, pretonsohdy ob funkce
spojuji a vykonava je jedetloveék). Schéma také naztige, jak mohou jednotlivé subjekty
smyslupl spolupracovat. Manazer projektu bylndodat manazém pracovnich skupin zadani
ukola, které je teba vykonat pro Usgnou realizaci projektu a &by plnéni téchto Ukoh
kontrolovat a mil by mit pravomoc v fipad® nedodrZzeni Ukdl zjednat napravu (n&pmoznost
navrhu odvolani manazera, o kterém by se rozhaoaleysSi Urovniizeni). Koordinator KPSS by
mél na jednani manazerského tymu projednat s manazagni Ukal souvisejicich s realizaci
KPSS a opt by meél plnéni kol kontrolovat a il by mit pravomoc zjednat napravu kigad
nesplni Ukoli. Vedouci manazerského tymu a jednotlivi mafiageacovnich skupin by &t
samostaté fidit procesy tak, aby dosahli pozadovanych vystmaplnili definované ukoly. Je zde
vhodny konceptizeni podle cil (Drucker, 2002), f kterém se na jednotlivych Urovnidgfzeni
pracuje s cili a dojednava se jakynigpbem se ktery pracovnik bude podilet na jejictadogani.
Ve spoléném poli, kde se &tavaji pravomoci manaZera projektu, koordindtoPSE a manazéer
pracovnich skupin (viz. obr.) tedy poZzadavky marafmojektu a koordinatora KPSS vyigea
urcity ramec, v 8mz se vedouci manazerského tymu a jednotlivi ma@npdlybuji a kde hledaji

kreativre efektivni cesty k dosazeni poZzadovanych aika tyto procesy nesou odpduost.

b) Externi realizator KPSS
V piipac, Ze realizaci KPSS pro obec zéjige externi firma, objevuji se obvykle velké probié

pii napojovani na organizai strukturu obce. To ovSem neplati, pokud sama& obelow iniciuje
vznik ngjakého subjektu (jako napv Usti nad Labem Centrum komunitni prace). V Kamid
piipact je velmi Zadouci mit jagndefinovana a sepsana pravidla spolupracer(vapstatutu — viz.
nize). V dohod mezi obci a realizatorem lze dohodnoutippdné sankce, zejména za nedodrzeni
termini, protoZe realizator KPSSibe KPSS v obci realizovat v rdmci projektu, kde fimancni
ztraty @i nedodrzeni termina nenapléni indikatof skut&né mohou hrozit a naopak i obediae

byt poSkozena tim, Ze realizator nedodrzi podmimkkgimz se zavazal. &t pravomoci bude
obdobny, jako v fedchozim bod& s tim rozdilem, Ze zde bude jako manaZer projeitiupovat

powteny pracovnik externiho realizatora.

c) Kumulované funkce a udrZitelnost pracovnich pozi
Zejména v mensich obcich se setkdvame s tim, Bm jprhcovnik zastava vice funkci najednou.

Takové opaeni je tSinou rozumné, protoZe objem pracovnich povinngsthé nebo druhé
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funkce by sam o s@émepokryl plny Gvazek pracovnikacastény Uvazek z §akého divodu neni
vhodny. Kumulace funkci tedy sama o &aleni problémem, potize mohou nastat, pokud seij$poj
funkce nepromysSlen a nevhodd. Napiklad vjedné obci spojili funkci koordinatora KPSS
manazera projektu a davkoveého specialisty. To vedému, Ze se dany pracovnik nemoéhevat
piipraw projektu, protoze byl pkhvytizen davkovou agendou a @mami v legislati¢ socialniho
zabezpéeni. Tim se ovSem komunitni planovani v obci pa@zalst, az nakonec ustrnulo na mrtvém
bodk.

Pokud bylo KPSS realizovano v ramci projektu firaraného z EU, jei¢ba roviz pciitat

s udrzitelnosti pracovnich pozic na dalSi rokg¢t§inou 5 let). Tato udrzitelnost je jedzko
obhajitelnd v nikoli vyjiménych gipadech, kdy v dabtrvani projektu byl koordindtorem KPSS
jeden pracovnik na plny Gvazek a po slem projektu je na koordinatora KPSS vyhrazen jen
avazek 0,5 (o idpadech, kdy po sk@éeni projektu kodi i KPSS ani nemlius).

Priklady:

Organizé&ni struktura KPSS v Usti nad Labem, ktera se srgmob obnénami objevuje nap

v Olomouci, Ostra¥ a dalSich obcich, které byly metodicky potipry Centrem Komunitni prace Usti
nad Labem, byla popsana vyse. Uvadihkatik ptikladi alternativnich organizaich struktur:

Karlovy Vary (zdroj: Pila In Eberlova, 8c¢kova, 2005a) maji v organigai struktde KPSS v obciit
prvky: Hlavnifidici vybor (HRV), ktery je tvden triadou (zastupce zadavatele, uZivatel, poskyetva
ktery zodpovida z#éizeni celého procesu KPSS, koordinatora procesuy g zanistnanec magistratu
mésta a v naplni prace ma uvedenou koordinaci pro&@38S, souvisejici administrativuigolkladani
zprav néstu apod. a poslednim prvkem je ,ad hoc spolupséadivnimi &astniky" ktera funguje podle
ukoli a podle pdeby. Jiz pi tomto popisu je podle mého soudu zjevné, Ze drgami struktura neni
dostaténa. Takto voln& organizai struktura, kde se pfid vlast® jen sectyimi stabilnimi pracovniky
na zajid¢ni celého KPSSiftv HRV + 1 koordinator) by mohla mozna fungovat v maliits, ale v asi
padesétiticicovém #&st jako jsou Karlovy Vary bude fungovat jen s obtizeffioho jsou si patmh
védomi i realizatei KPSS v Karlovych Varech, kdyz v hodnotici zpréa rok 2006 patkud rozpéité a
nep'eswdciveé uvadsji: ,Pokud se podd triadu v sotdasném slozeni dlouhoddludrzet, za fedpokladu
trvalé podpory politické reprezentacesta, lze pedpokladat snahu o co nejkvadifii pnibéh procesu
komunitniho planovani socialnich sluzeb vésth Karlovy Vary.“ (dostupné nahttp://www.mmkv.cz/
data/ftp/004_zhodnoceni.dod5. 3. 2008). Krom toho je koordinator KPSS v tomtotipad i
zastupcem zadavatele \RM, takZe se nejen pet realizatol o jednoho sniZuje, ale navic je koordinator
v dvoji roli, v niz se mu, jak sam uvadi, nepracigée.

V pfipact Prahy 12 (zdroj: Marek In Eberlova, Skkova, 2005a) jsou netragi ,jasnym jadrem
procesu KPSS* pracovni skupiny, které jgsmeny neformalé zvolenymi lidry* (kritérium pro volbu
Jidra" byla zejména moznost pédat setkani skupiny (prostory) a mozno&aidzapis na pétadi).
,Lidfi* za svou &innost nedostavaji odfu. Ridici skupina (skde se uvadi i jako Komise pro
koordinaci komunitniho planovéani) se vyvinula azoimem pozdji z potieby lidii se schazetlenové
fidici skupiny nejsou ani do funkci jmenovani radaistskécasti. Ridici skupina pak pracuje na zakiad
podkladi z pracovnich skupin. Pracovnich skupin j&: @d. lidé s mentalnim postizenim, 2. lidé se
zdravotnim postizenim, 3. rodinagtda mladez, 4. seniba 5. dtské Histé (nejmladSi skupina, na
nékterych dokumentech nebyva uvedena). V tomto mogelproblematicka UGidni role pracovnich
skupin (jde to proti logice funkciondlni organim& struktury). RoviZz zizeni nejmladSi pracovni
skupiny (dtska Histe) jde proti logice dosavadni organipa struktury, elegantiisi by bylo vyuzit
maticové uspiadani a dtska HiSt¢ mit jako jednu z projektovych slozek orgarizstruktury, kterd
koordinuje co je feba nafi¢ funkcionalnimi slozkami. Kritéria vyiou manazet, absence jejich
finanéniho ohodnoceni a nizky statut (nejsou ani jmenovadou nstské ¢asti) @ilis negispivaji
k tomu, aby byli vybrani kvalitni manazépokud tam gjaci kvalitni manaz& pracovnich skupinigce
jen jsou, pak spiSe navzdory figpivym podminkam).

% Napriklad Tyn nad Vltavouitajici 8 500 obyvatel si takové uspdani pochvaluje (Sestak In Eberlovéiigova,
2005a).
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Ve Vsetiné (zdroj: Kwny In Eberlova, Skckova, 2005a) existovalo sedm pracovnich skupin a
manazersky tym, organigai strukturu KPSS se vSak néilta napojit na organizmi strukturu obce.
Proto v roce 2004 realiz&topristoupili k transformaci socialni komiseésia, ktera byla roz%na o
nékolik uzivateli a poskytovatdél a nahradila takidvéjSi manazersky tym. Socialni komise se tak stala
fidicim organem KPSSjgs ni se pak KPSS napoijilo i na radésta a vznikl koordingni a podgirny

tym (zajiS&ny Spol€nosti pro komunitni planovani, o.p.s.) a Ukolovapsky. Material z poz#)Si doby
(Bekova et al., 2006) ukazuje, ze se orgamzatruktura KPSS ve Vsetirvyvinula do ti pracovnich
skupin, koordin&ni skupiny, sociélni komise a za&tit radou nista (viz. obr.). Propojeni s organina
strukturou nista se patzddilo, neni jen zcela jasné, gravylo treba socialni komisi ¥sta rozSiovat

o0 uzivatele a poskytovatele —¢H jit o jakousi karikaturu triady? Byli snad readidi vedeni mySlenkou

0 nutnosti zachovat pafmé zastoupeni uzivatel poskytovatal a zastupit zadavatele na co nejvice

arovnich?
Rada mésta Vsetin
politicka zastita
Soclalni komise RM Vsetin
experini skupina
(Kanrdu\af;m shtl;}ir'a)
Pracovni skupina €. 1 Pracavni skupina €. 2 Pracovni skupina & 3
zdravolné postiZeni ohraZené skupiny etnické mensiny
Obr. 18: Organizaéni struktura KPSS ve Vsetiré (Bekova et al., 2006)
Pravidla

Vyse v textu jsem &kolikrat upozornil, Ze pr@innost jednotlivych prvi organizéni struktury je

nutné vytvdit ur¢ita pravidla. Givoda je rekolik:

1. Pokud existuje soubor pravidel pro jednantitého tymu lidi, jecinnost €chto lidi lépe
koordinovana a je mozné efektiyndosahovat cil dané skupiny.

2. Jsou-li jasna pravidla, je mozné rychle a bez rgdén emani zatze reSit fizné potize
(odkézat se na pravidla, ktera jedinec podepsa&je pii ukonéovani jehaclenstvi ve skupié
snazsi nekesit konflikt mocensky nebo hlasovanim).

3. Pri existenci pravidel je i lidem wnskupiny jasné, co je skupina kompeteri#gsBit a jakym
zpisobem. To vede k vyrovnaniekavani veejnosti s realnymi moznostmi tymu. Takeé to
usnaduje vstup novychelenia (lidé zvazujici¢lenstvi wdi, jak skupina funguje a jaké ma

pravomaoci).
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4. Existence pravidel pomah&ipziskani politické podpory, protoZze také mistniitpm maji

jasnou informaci o tom, co dand skupina budtda jaké ma pravomoci. Zaraveoliticka
reprezentace sama pravidla schvaluje, takZze jesamacast&n¢e vazana - alesgov rovirg, ze
respektuje, co sama rozhodla (tj. ty pravomociré&ktané skupiptiznala a postupy jednani,

které schvalila).

V praxi se objevuji zejména nasledujici druhy pel/vyuzivanych v KPSS:

statut (pog. organizéni fad) — upravuje postaveni ¢iteho prvku organizai struktury
(manazerského tymu, pracovni skupiny, skupiny produ, specializovaného tymu apod.),
definuje jeho umishi v rdamci organizéni struktury (po@izenost, nakizenost), jeho cile a
ukoly, rozhodovaci pravomoci, jeho sloZeni (kdéze byt clenem, kdyc¢lenstvi vznika a
zanikd, funkce v ramci daného prvku orgatid&ultury — vedouci, zapisovatel apod.)
jednaci ¥ad — upravuje pravidla jednani daného prvku orgamizatruktury (manazerského
tymu, pracovni skupiny apod.). Jedngd napiklad definuje, kdo se tize jednani &astnit a
za jakych podminek, kdo rozhoduje o konanitigek, povinné body programu (je-tieba),
pravidla pro diskusi, za jakych podminekiza tym gijimat rozhodnuti (nap kolik ¢lena
musi byt na jednaniifpomno), jakym zfisobem je fijimano rozhodnuti (pokud se rozhoduje
hlasovanim, pak je uziteé definovat, zda staprosta ¥tSina gfitomnych nebo &sSina vSech
¢lent nebo nap dvoutetinova ¥tSina apod.), kdo zpracovava zapis, co zapis olpsahjak

je zveejnovan.

pracovné-pravni dohody — vétSinou se jedna kil o pracovni smlouvy (u funkci
vykonavanych na plny uvazek nebo u kumulovanychkdurv ramci hlavniho pracovniho
pongru) nebo o dohody o provedeni prace (zde jsou &amgdnpodminky realizace
jednorazovych aktivit, nd&p realizace vyzkumu, zpracovani podklagro konkrétni
rozhodnuti) anebo dohody o praco¥virinosti (zde se sjednavaji podminky vykonditych
opakovanycktinnosti, nap. spravy informaniho systémugizeni jednani pracovnich skupin
apod.).

smlouvy o partnerstvi —dohody, které &Sinou uzavira obec s externim realizatorem KPSS,
v nichZz jsou definovana prava a povinnosti jedegth stran, pravomoci, pravidla
spoluprace, papi sankce.

interni predpisy —mohou nafiklad v rdmci obce upravovat spolupraci mezi jetimgni
odbory @i realizaci KPSS nebo definovat pravomodgi prozicim stetu pravomoci (viz.

vyse).
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V pifloze 1 uvadim organizai fady (statuty) a jednad¢tdy manaZerského tyrffua pracovnich
skupin v Olomouci. B zpracovavani&hto pravidel jsme vychéazeli z pravidel, ktera platisti
nad Labem. ¥mito pravidly je v zadsadmozné se inspirovat kdekoli, vZdy je vSaleité pravidla
v dané komuné dolkie projednat v pracovnich skupinach, manazerskénmu tyns politickou
reprezentaci a upravit je tak, aby byla pro vSechgstrené @ijatelna. Vzdy je takéréba pdaitat
S ukitymi kompromisy.

Priklad:

Napriklad i Olomouckych organizaich a jednacichiddech, které jsou foze 1, Ize nalézt dkolik

bodi, které jsou podle mého nazoru problematické a @sledkem wtitych nezbytnych kompromis

Napriklad v organizénim fadu pracovnich skupin chybi v bodll, 2 specifikované podminky pro

odvolani manazera z funkce a postup odvolavani diwpim postupem by bylo hlasovani pracovni

skupiny o odvolani, vyjd@ni manazerského tymu #eplozeni ra8l mésta, kterd ma kompetenci odvolat

manaZzera, toto jedba doplnit o pravidla pro odvolani proti rozhodrerékoli z uvedenych instanci),

rovréZz chybi gesné vymezenfadného funéniho obdobi a popis postupu volby nového manazera

pracovni skupiny® V organiza&nich fadech je vhodnéuttladré vymezit i kompetence a odpainosti

jednotlivych aktél — manazar skupin, koordinatora KPSS, apodifadré je mozné toto vymezeni
provést v ,naplni prace”, ktera by bylailphou pracovni smlouvyi jiné pracovi-pravni dohody.

ZPRACOVANIi HARMONOGRAMU PRACI

V ustavenych pracovnich skupinach, které maji gaicsiizeni a pes manaZersky tym i napojeni
na organizéni strukturu véejné spravy, je mozné & pracovat na tvorb komunitniho planu.
Prvnim krokem je sestaveni planu praci (harmonogyanVhodné je § sestavovani
harmonogramu praci spolupracovat se zkuSenym kiamteim. Ve ¥tSin¢ obci je proces planovani
napojen na projekt. To #e sestaveni harmonogramu zjednodusit, protoZzeaddklaktivity i
piedpokladané terminy realizace jsou jiz v projekbhsazeny. Na druhou stranu toize byt i
komplikaci v gipac, Ze se v praxi zjisti, Ze ¢ita aktivita z gjakého divodu nenize byt podle
projektového harmonogramu realizovana.

V kazdém pipact — s projektem i bezdp- je ale ¥tSinou jasné, do kdy musi byt komunitni plan
hotov. To je pak zakladnim zachytnym bodem pro etimnanagement“ celého procesui P
sestavovani harmonogramu se pak postupuje od k@eoain ukokeni projektu). mlezitymi
.zachytnymi body“ jsou terminy setkani zastupitedst rady a socialni komise radyésta
v obdobich, kdy jeieba rco v rekteré z &chto instituci projednati schvalit (nap. finalni verzi
planu, proces konzultaci nebo manazery pracovriahpis). V navaznosti na to se vyivéruby

% Po dobu praci na 1. Komunitnim planu sociélniaizeth v Olomouci se manaZersky tym nazyval ,Reéfiza
manazersky tym“, zkratka RMT (toto ozemi se objevuje i v organizaim fadu).

% RA&dné funkni obdobi manaZera by mohlo byl poku s tim, e po jeho uplynuti se automatickyn&ovolba
manazera. f#tom plati, Zze mze byt zvolen tentyz manazer. Volba manaZera k¥anbyt rovréz upravena

v organiz&nim fadu. Vhodnou procedurou by rtégad mohlo byt, aby pracovni skupina po diskusiléa manazera
ze svého sedu hlasovanim, ke zvolenému kandidatovi aby sevggidil manazersky tym a oboji aby se postoupilo
radé mesta k rozhodnuti (afp by bylo ¥eba upravit pravidla pro odvolani se proti rozhdéaysSich instanci).
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casovy plan, v&mz se stanovi, jak dlouho budou trvat jednotlivéef§zejména: analyzy, tvorba
navrhu, proces konzultacifquloZeni rad a zastupitelstvu, tisk, implementace a hodnoceld).
dulezité se poradit s odbornym konzultantem, aby byjglenéno dostat&né mnozstvicasu
zejména na tvorbu navrhu a konzultace igep@sti. Na druhou stranu jsmé pealizaci KPSS
swdky rékdy zbyt&ného plytvanicasem. Na zpracovani prvniho komunitniho planu jbré&o
pocitat ve &tSim nmest (asi 100 000 obyvatel) zhruba s 1,5 — 2 lety (oolrth ne vice!), na dalSi
komunitni plany st doba kratSi (Michal Polesny uvadi, Zecsteca il roku, podle mého nazoru
je vhodné spiSe nechat 10 — 18sm)*’. Vyrazrs vy$sicasova dotace, alespdak se mi to jevi
z mnoha rozhovdr s realizatory KPSS, nijak zvia®egispiva kvalig, spiS se cely proces vk
lidé maji pocit, Ze maji spoustasu atas promarni a nakonec st&jmapnou sily az jim - jak dg&ka

- ;tece do bot".

Hruby ¢casovy plan v Olomouci by vypadal asi takto:

Casové rozmezi Faze | aktivita

24.10.2005 Konference o komunitnim planovani socialnich slueb
poskytovatele socialnich sluzeb
8.11.2005 PredloZeni organizai struktury komunitniho planovani socialn{ch

sluzeb v Olomouci Radmésta Olomouce ke schvaleni
1.11.2005 — 25.1.2006 Analyticka faze / sér a vyhodnoceni vstupnich dat pro planovani
26.1.2006 — 14.4.2006 Tvorba navrhu komunitniho planu socialnich sluzeb
20.4.2006 — 12.5.2006 Proces konzultaci navrhu/&la vyhodnocovaniifpominek
15.5.2006 — 24.5.2006 Tvorba finalni verze komunitniho planu socialnitizeb

25.5.2006 PredloZeni komunitniho planu socialnich sluzeb socié@misi
Rady neésta Olomouce
6.6.2006 PredloZeni komunitniho planu socialnich sluzeb kevgleimi Rad
meésta Olomouce
20.6.2006 PredloZeni komunitniho planu socialnich sluzeb kev&lemi
Zastupitelstvu rssta Olomouce
1.7.2006 — 10.8.2006 Tisk a grafické upravy komunitniho planu
31.8.2006 Ukorceni projektu ,Komunitni planovani socialnich sluzeb
meste Olomouci”
1.9.2006 — 31.12.2006 Priprava implementace planu

1.1.2007 — 31.12.2008 Implementace planu +iprava tvorby nového komunitniho planu
Tab. 6: Hruby ¢asovy plan KPSS v Olomouci

Casovy plan se sami@mé mize v fFipadt nutnosti nénit, ale kazda z#ma mize ohrozit realizaci

KPSS viadném terminu. Jeikbzité si ue¢domit, Ze gkteré terminy, jako jsou zasedani radsta

37 Zkraceni doby pdebné pro zpracovani daldich komunitnich plgndano tim, Ze jiz funguje organézd struktura,
informaéni kanaly smrem k véejnosti, politikim i institucim a informéni systém, vémZ jsou pabézre
aktualizovana data. Tyto skdtesti vyrazg zkracujicas nutny pro siy a vyhodnoceni dat i pro zapojeniieosti.
Také zkuSenosti realizatoproces KPSS urychluji, protoze se vyvarovavajbcligeré bylycastou pi¢inou zdrzeni, a
zarovai jsou schopni diky svym zkuSenostem rychleji a &fekji pracovat na svych tkolech.
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¢i zastupitelstva ovlivnit prakticky nelze. Tentoughy casovy plan slouzi k zakladni orientaci a je
vhodné jej poslat vSerflenim pracovnich skupin a vSem zastugitelmésta a dalSim institucim,
piipadre jej vhodre vlozit i do divodové zpravy pro jednani radysta a zastupitelstvadsta. Pro
samotnou realizaci je vhodné mit je§todrobrjSi harmonogram, do kterého jéleZzité zanést
schizky vSech pracovnich skupin, saky manazerského tymu (ty se konaji v navaznosti na
schizky pracovnich skupin, aby manaZersky tym mohl quogvat vystupy ze skupin — zwas
dulezité je to pi tvorbé navrhu a procesu konzultaci), jednani socialni ikemrady mista a
zastupitelstva &sta (jednani, do nichz ségaklada gco ohled® KPSS je vhodné si zvia®znait
a poznamenat si i body, které budebt gedlozit komisi/rad/zastupitelstvu k projednani — je
dulezité v harmonogramu pamatovat i rigppavu divodové zpravy). Salzky pracovnich skupin a
manazerského tymu je vhodné planovat na relatilauhou dobu dagdu (klidre i na cely rok).
Ma to rekolik vyhod:
» VSichni (astnici jednani pracovni skupiy manazerského tymui@dem ¥di kolikrat se
budou muset sejit
» vSichni &astnici si mohou vyhrazené terminy rezervovat (plansi jiné akce pokud mozno
» politicka reprezentace i Sirokaregnost maji pehled o tom, kdy se ktera skupina schazi a
mohou se po domlgwostavit na jednani
e jednani pracovnich skupin, manazZerského tymu aicttalénstituci je zkoordinovano
(napiklad se doportuje, aby schizky vSech pracovnich skupin pgdtly béhem jednoho
tydne, a pak praihla sclizka manazerského tymu — toto dpai nesmiré urychluje
piijimani jakychkoli rozhodnuti nebo zisk&ni wvy§édi pracovni skupiny odbornik

k néjakému problému z jejich oblasti).

Pro sofistikovagjSi praci s harmonogramem realizace KPSS lze vymidtody, které sleduji
vzajemné zavislosti operaci (aktivit), odhaduji ipbhy ¢as, mapuji mozné rezervy apod.
NejznangjSi metody jsou (Chvalovsky, 2005; Goldratt, 1988mec, 2002):

e CPM (,critical path method“, ,metoda kritické cesty") kritickd cesta je nejdelSi cesta
v harmonogramu be#asovych rezerv, coz znamena, ze kriticka cestaveanarcuje nejkratsi
moznou dobu trvani projektdinnosti lezici na kritické cesisou kritickymi¢innostmi, zkratit
projekt lze jen jejich analyzou a opatimi vedoucimi ke zkraceni takowénosti, naopak
zdrZzeni u kritické&innosti znamenda zdrZeni projektu jako celku (podyopopis metody viz.
Némec, 2002)

« PERT (,programme evaluation and review technique“, hieka zhodnoceni planu a

piezkoumani“) - tato technika vyuziva jinyigtup k odha@im trvanicinnosti — pouZzivaji se
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tzv. ,nahodné pokusy“ (odhady doby trva@minosti) a ,ndhodné veliny“ (vysledky odhad ve
form¢ hodnot: a — optimisticky odhad, m — nejpr&vddobrjSi odhad, b — pesimisticky
odhad), se kterymi se déle pracujel’lpodobr jako s kritickou cestou (jedba vSak zapdtat i
rozptyl) nebo se pomoci metody ,Monte Carlo“cuje kriticnost jednotlivych aktivit
v pravdpodobnostni hodnét

* CC (,critical chain®,  kriticky fe®z") — sp&iva ve vytvdeni rezerv (,naraznik) ne po kazdé
¢innosti, ale az pdetzci ¢innosti (a tento naraznik se planuje zhruba v podwelikosti
sou’tu rezerv fivodre paditanych na jednotlivé aktivity) a pévého sledovani jejich aktuélniho
stavu (z#azeni odhadovaného zbytkovébasu aktualni aktivity a jeho fonéty na trvani
projektu jako celku) a ve chvili, kdy se projekstiva do rizikovyckisel je mozné mit v ramci
organizace garantovanou absolutni prioritu prarigiv aktivitu projektu. Management projektu
tak vytv&i tlak na zrychleni aktivity a mintd@dnou mobilizaci zdrdj pouze tehdy, kdy je to
skute&né potreba a tento tlak je diky tomu efektivni. Poddhre pracovat i s vice projekty (tzv.
~staggering®).

» Ganttav diagram (téZ byva oznévan jako usgkovy diagranci harmonogram) — na rozdil od
sitovych grafi nabizi pehledné zobrazeni jednotlivych aktivit projektu, aifuje kalendéne

planovat a fehledrt evidovat plgni praci (piklad viz. Nemec, 2002, s. 92).

SHRNUTI

Béhem gipravné faze jetreba pgipravit podminky pro vlastni realizaci komunitnilptanovani
socialnich sluzeb v dané komuniDilezité se jevi zejména ustaveni inicia skupiny, ktera je
odpowdna za realizaci vSechtipravnych aktivit, projednani zakladnich princig vizi, kterymi se
pii planovani chyji realizatdai ridit, zajiS€ni metodického vedeni, zaggi politické podpory a
zapojeni vlivhych osob z oblasti socialnich sluzelsouvisejicich oblasti, oslovenitemosti,

vytvoreni podrobného harmonogramu procesu KPSS a na ketageni udrzitelné organiad

struktury KPSS propojené siegnou spravou &zené vhodnymi pravidly.

3.2. Analyticka faze

Aby bylo mozné planovat rozvoj socialnich sluzettamé komunég, je nejprve nutné mit vstupni
informace pro rozhodovani o jednotlivych cilechgatenich. Ohled& realizace analytické faze
KPSS se ptame na&trzakladnich otazek:
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Co potebujeme ¥dét? (stanoveniigdmétu zkoumani, informace, které pebujeme)
Jak se to dozvime? (pouzité analytické metody)

Kdo analyzy provede?

Do kdy budeme mit data k dispozici? (termin, kditeda mit podklady k dispozici)
Kolik to bude stat peiz? (naklady)

S A

Otazkam 1 — 3 budowrmovany nasledujici podkapitoly, otazky 4 a 5 jsatohik specifické, zZe je

nema smysitesit obecnymi dopotignimi.

INFORMACE POTREBNE PRO PLANOVANI

Neexistuje zadny jednozé&ray a pro vSechny platny ugt dat, ktera jei€ba pro planovani zajistit.
Je zélezitosti mistnich realizaid{PSS, aby zvazili, které informace budou vyuZiwat komunitni
planovani socialnich sluZzeb. Rozhodnuti o tom, jamférmace se budou¢hem analytické faze
KPSS zji§ovat, zavisi na mnoha faktorech — filglad na finagnich moZnostech realizatoKPSS,
na specifickych oblastech, které se realiddd@SS rozhodli zahrnout do komunitniho planovani,
na zandieni pracovnich skupin, n&sovych moznostech realizaiati na pozadavcich mistnich
politik.

Twelvetrees (1991) uvadi, ze ,profil komunity* (fefakysi soubor analyz pizenych pro pdeby
komunitni prace) slouzi fpdevSim k ziskani informacd potrebach dané komunity a o
moznostech akceData zarove slouzi jako podklad pro analyzu moznych altermatik postup.
Zminény autor rozliSuje ,tvrda“ a ,kkka“ data (Twelvetrees, 1991)vrda data je mozné
kvantifikovat (viislit) a Ize je ziskat z oficialnich zdigjjako je v naSich podminkadfiesky
statisticky dad, statistika ftadu prace nebo ¢aka vyra@ni zprava.Mékka data jsou spiSe
subjektivni povahy a skladaji séedevsim z nazérna réjakou Wc (nag. na poteby uzivatel
sluzeb). Twelvetrees (1991) navrhujehiavni oblasti, kde |ze ziskat pebn& data:

a) ve své vlastni agentel — tedy pimo mezi lidmi, kt& se podileji na komunitnim planovani
(zejména v pracovnich skupinach KPSS); pokud j&opiay dostatené naplreny mistnimi
odborniky, jednéa se o Kbvy zdroj dat ze socialni oblasti.

b) v institucich a na #@&dech poskytujicich tvrda dat@esky statisticky fad, &ad prace,
obecni dady, krajsky @ad apod.)

c) zvrgjSku, od lidi Zijicich v komund ktefi nejsou zapojeni do KPSS (zejména od

.Stakeholders”, ale i od ostatnichdaini)
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Kolarova, Macurova a Marek (2005) navrhuji nasledujmilb®r informaci, které povazuji za
dulezité pro KPSS:

Vymezeni a zakladni popis Uzemi|Jasné definovani tzemi, jehoz se bude KPSS tykat

Tvrda data Socio-demografické charakteristiky

Zjist éni potiteb, ptani a nazoi lidi | Analyza poteb a pani uZivatel, analyza nazdr moznosti ¢
potreb poskytovatél a analyza fedstav a fani veejnosti

54

Tab. 7: Informace dilezité pro KPSS (Kol&ova, Macurova, Marek, 2005)

K tomuto v¥ttu Ize jest doplnit étvrtou oblast, a tou jsoprogndzy budouciho vyvoje(podrobji

viz. nize). Tato oblast byva — s vyjimkou SWOT gug| kter4 se naopak stala u nas standardn
provadnou analytickou metodou zahrnujici prognostické kprv pri realizaci KPSSc¢asto
opomijena. Eesto plati, Ze pro planovani nastanit jen informace o aktualni situaci v socialni
oblasti, ale je nutny i ity vyhled do budouciho vyvoj& Nekteré prognostické metody budou
uvedeny v nasledujici kapitole.

METODY POUZITE PRO ZiSKANi POTREBNYCH INFORMACI
V néasledujicim textu budou velmi stné priblizeny zakladni pojmy z oblasti metodologie
vyzkumi, a poté jiz budouipdstaveny jednotlivé analytické metody, které E&KPSS vyuZzit.

Z&kladni pojmy z metodologie vyzkuni

Analytické metody pedstavuji konkrétni a pafme striktné dané postupy, jimiz |ze dosahnout,
aby dané jevy byly zkoumany spréva smyslupl (ValousSek, 1997). Tyto metody vychazeji
z obecwjSi vyzkumné metodologie, figemz se rozliSuje zejména kvantitativni a kvalitaiiv
metodologie. ZjednoduSénieteno, kvantitativni vyzkumy spa@ivaji v owrovani hypotéz,
piedpokladaji jisté ifedporozumni zkoumanému jevu (jinak by nebylo moZné stanovit
smysluplnou hypotézu) a pomoci statistickych ogeka@ntifikuji (vycisluji) zkoumané jevy.
Kvalitativni vyzkumy se zamdfuji spiSe na hlubSi porozémi zkoumanému jevu a jejich
vysledkem je ¥tSinou hutny popis iidény a systematizovany doditych popisnych kategorii
nebo nova teorigi hypotéza. Srovnani obou je uvedeno v tabulce¢ @tetodologie lze i

kombinovat.

3| z tohoto divodu nejsem #li$ nadSen z toho, Ze ve finalni verzi metodik ISP pouZiva misto ,analytické faze*
nazvi kapitol ,popis aktudlni sociélni situace v regibrau ,zjiStovani poteb uzivatel sociélnich sluzeb cetrg
uzivatelskych vyzkurit* (Skiickova et al., 2007) a prognosticky rogamanalyz je opomijen.
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Aspekt Kvantitativni metodologie Kvalitativni metodologie
vyzkumu
Testovani hypotéz, ) - .
Cil kvantifikace jev Nove porozuréni jevim, vytvaeni
novych hypotéz a teorii
] I:/Ztah’k Odtazity, objektivizujici Blizky, rozussgici
vyzkumnika a
zkoumaného
Informace Omezeny rozsah informaci 0 Mnoho informaci o velmi malém
velkém mnozstvi jedinc mnozstvi jedint
Strategie Strukturovana Nestrukturovana
1 Statické a mimo zkoumanou
Zggg%ﬁ? ! osobu Procesualni a socialkonstruované
reality zkoumanou osobou
vlg/gglljkriu Deduktivni Induktivni
Vsledna dats Tvrda, stroha, vysoka Bohata, hluboka, vysoka validita,
y reliabilita, nizk4 validita nizka reliabilita
Zobecreni Snadn;;r]sogfelnou Problematické, &kdy nemozné

Tab. 8: Kvantitativni a kvalitativni metodologie

Pti realizaci jakékoli analyzy iipjejim vyuZivani je nutné dbat zejména na dva kigpealiditu a
reliabilitu vyzkumu.

Validita znamena, Ze skutie® meiime to, co mifit zamysSlime (Disman, 1993). Diskuse o vatidit
muze pisobit porkud zvIasti, protoze se five zdat, Ze kdyz&o msiime, tak pece automaticky
meifime to, co niit potiebujeme. Validita vSak neni — zejména ve smoiskych ¥dach - nic
samozejmeého, protoZe ip méienich dochazéasto ke zkreslenim,tipkterych se domnivame ze
néco nmetime a ve skutaosti nEfime Upld néco jiného. Krasnym ifkladem (Disman, 1993) je
vyzkum realizovany je8tza totality v jednom muzeu, ¥mz se atraktivita exponaimnetila podle
toho, jak je ped nimi proSlapan koberec. Jako suverénrizwiySel exponat&novanyCtytletému
planu hospoddké vystavby, dhkin s upraSenymi diagramy a plakatyscmi, o které v té dab
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piedstiraly zdvtly zajem jen reprezentanti nejvysSich mocenskyagai. Vyzkum byl
publikovan, feditel muzea dostal vyznamenéani a muzeum podstamSeny rozpéet. Jenom
toaletam v muzeu. Uvedeny vyzkum tedy nebyl valiqmiotoZze misto aby &il popularitu
exponal metil navsEvovanost toalet v muzeu.

Zkresleni vznikaji tim, Ze fi vyzkumu je nutno redukovat komplexitu zkoumanga. Disman
(1993) rozliSuje jako iicinu zkresleni redukci: 1. gtu pozorovanych prosmnych, 2. pétu
analyzovanych vztahmezi nimi, 3. populace na vzorek a#asového kontinua na jeden nebo
n¢kolik casovych bodl.

Reliabilita znamen@, Ze &eni @i opakované aplikaci dava stejné vysledky, pokud\s&em stav
pozorovaného objektu nezmil (Disman, 1993). Zatimco validita ozhge soulad n&iciho
nastroje s pozorovanym jevem, reliabilita je vlasth samotného nastroje¢tani a oznéuje jeho
schopnost ®it vzdy stej a spravd. KdyZz namalujeme Ugku o délce 10cm, pak bychom
stejnych 10cm wi nan¥tit i za hodinu, ndli bychom je naniit stejnym pravitkem ale i jinymi
pravitky kalibrovanymi v centimetrech. Pokud bych@dnim pravitkem nadili 10cm a jinym
8cm, je méeni nereabilni. Ve spalenskych ¥dach byvaji s reliabilitou rowi potize. Pedstavme
si dotaznik, ktery obsahuje otazku (Disman, 1993):

Chodite do kina:
- dasto
- ne takcasto
- obcas
- zridka
- wviilbec ne

Diky ne§astné formulaci otazky seuxe stat, Ze respondent A zatrhrdasto“, protoZze chodi do
kina jednou misiéné, zatimco respondent B zaSkrtng gtejné frekvenci navdt kina polozku
,obcas". Jedna a tatazw (stejna frekvence na¥stkina) je diky tomu zrrena pokazdé jinak a
takové ngreni neni reliabilni.

Pro podrobgyjSi informace k metodologii vyzkuima k praci s vyzkumnymi daty Ize dopéitunag:.
Dismana (1993), Hendla (2004; 2005), Miovského @00Denzina a Lincolnovou (2005), Pattona
(2005) nebo Valouska (1997).

Po uvedeni do zakladnich pajmmabizim &kolik moznych analytickych metod, které mohou
poskytnout dlezité a zajimaveé informace pro komunitni planovewmdialnich sluzeb. Neni nutné
vzdy vyuzit vSechny, jednd se jen d@elpled moznosti, z nichZz si realizA&t&KPSS v kazdé

komuni& mohou vybrat ty, které jim vyhovuji. ZkuSenospraxe metodického vedeni ukazuji, Zze
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mnoho analytickych metod neniihec vyuzivano nebo jsou vyuzivany chylin nedostatene, a

to jen proto, Ze je realiz&ioKPSS bud’ neznaji nebo je znaji jen povreéhri vSech analyzach
obecrg plati, Ze by realizato méli mit predevsSim jasno vtom, jak ziskana data vyuZiji pro
planovani. Zajifovani dat, které realizdio KPSS nedokazou pouzit, je nejen neefektivnim
plytvanim ¢asem a peizi, ale nize navic vést k ,zahlceni* daty, ke zmatku a k garaimu
dusledku, Ze se Kili jejich velkému objemu nebude nakonec daty nikdiioplanovani seridzh
zabyvat.

Sociodemograficka analyza
Sociodemograficka analyza obsahuje obecné informa@zemi a jeho obyvatelstvu, které je mozné
vyuzit pro KPSS (Koléova, Macurova, Marek, 2005).
Vé&tSinou se zjiguji nasledujici tdajé (Kolétova, Macurova, Marek, 2005):

» celkovy pa@et obyvatel komunity (vymezeného Uzemi)

» pocet obyvatel jednotlivyckiasti

» centra dojid’ky za praci, do Skol a za sluzbami

» veékoveé sloZeni obyvatel (pmeérny ek, index stéi, apod.)

* prognoza vkového sloZzeni obyvatelstva

* rodinny stav obyvatelstva

» sloZeni obyvatelstva podle narodnosti a statisiygsnosti

» vzdlanost obyvatelstva

* nezandstnanost (podledku, vzdlani, pohlavi, ZPS, dlouhodoba nezmtmanost a jiné druhy

nezandstnanosti, miry nezafstnanosti)

» nabidka pracovnichipezitosti, pimérna mzda

* progno6za vyvoje na trhu prace

» aktivni politika zamstnanosti

» vybavenost obce (Skoly, zdravotnick&izani, kulturni z&izeni, sluzby)

» dopravni obsluznost

» kriminalita a social& patologické jevy
Zminéné udaje Ize zjistit na obecnintade, naCeském statistickémiads, na Gads prace,Ceské
spra¥ socialniho zabezpeni, z publikovanych vyzkumnych zprav a demogragfitk prtizkumi,
na gislusnych odborech krajskyclhiaai a v dalSich institucich.
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SWOT analyza
SWOT analyza je oblibenym&@sto vyuzivanym nastrojem pro ziskani informaci gémovani.
SWOT je zkratkou anglickych sldstrenghs (silné stranky f@dnosti),Weaknesses (slabé stranky,
nedostatky)Oportunities (pilezitosti) aThreats (hrozby).
SWOT analyza se&sSinou vytvdi ve skupinach (v pracovnich skupinagtv manazerském tymu)
a je obvykle vedena facilitatorem cabtnici jsou postugnvyzvani k tomu, aby nahlas navrhovali
silné stranky v dané oblasti. Tyto navrhy se néujt, jen se zapiSi na tabuli nebo flipchart.
Z hlediska uziténosti vystufi SWOT analyzy je dlezité, aby facilitator zabezpé dvé zakladni
podminky: 1. aby se vSichntastnici n&li moznost vyjadit a 2. aby se nerozhla diskuse nebo
dokonce kritika jednotlivych napad Podobg se pak postupuje u slabych straneiilepitosti i
hrozeb. Ftom je dilezité jednotlivé oblastidastnikim srozumitel®d vyswtlit:
a) silné stranky jsoupozitivni vnit¥ni podminky, které mohou pomoci k dosazeni Zzadoucich
cila
b) slabé stranky jsou vniténi podminky, které brani nebo mohou branit v dosazeni
Zadoucich cil
c) prilezitosti jsou sodasné nebo budouci (§8i) podminky v prostiedi, které jsoyriznivé
pro dosahovani zadoucichtcil
d) hrozby jsou sodasné nebo budouenéjsi podminky, které jsou pro dosahovani Zadoucich

cili nepriznive.

Na zavr jsou (astnici vyzvani, aby jednotlivé polozky priorizovéhap. hlasovanim pomoci

nélepek) a jednotlivé polozky se vlozi didgstusnych kvadrait(viz. obr. 19).

%9 Podle mého soudu neni bezpodnifiéenutné zjigovat viechny nize uvedené polozky, jedna se jespiraci, jaké
socio-demograficka data mohou byt pro planovartetria.
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VIZE
Kde chceme byt v roce 2010

. Existence ubytovaciho zafizeni - azylového typu

- Existence levného bydleni

- Existence naslednych bytd

- Existence ,Domu na pdl cesty"

. Existence rozmanitosti v ubytovacich zafizenich

- Existence poradenskych sluzeb pro obcany v krizi

. Existence dennich center pro bezdomovce

- Existence ,Centra pro rodinu®, krizové bydleni

. Existence zprostfedkovatelské a zaméstnanecké
agentury

- Zajisténa terénni prace y

- Existuji odbornici z fad MP a Policie CR
k problematice domaciho nasili

'SILNE STRANKY

existence sluzeb pro bezdomovce
zajistény sluzby pro matky s détmi
existence dobrovolnického centra
siroké spektrum existujicich sluzeb v
oblasti
5. existence poradenskych sluzeb
« pFipravenost na registraci, poskytovatelé
maji povédomi o standardech
« Casové neomezenost a dostupnost dopravy
« minimalni problémy s romskou komunitou
» vysoka koncentrovanost vzdélavacich
instituci
« existuji volnoCasové aktivity pro mladez
« spoluprace mezi poskytovateli bez rozdilu
zfizovatele

PUNR

| SLABE STRANKY

1. nedostupnost bydleni pro cilové

skupiny

neexistence sluZeb v oblasti pomoci

obétem domaciho nasili

nizka kapacita v azylovych zafizenich

omezené financovani poskytovatelt

nizka informovanost vici vere]nostl

neni komunikace s Uradem prace

. nedostatek pracovnich prileZitosti pro
cilové skupiny

- nedostatek odborného personalu v oblasti
neuéast zéstupce Uradu prace v pracovni

N

ouklw

PRILEZITOSTI

OHROZEN]|

1. ziskat vice finanénich prostfedki pro
zajisténi sluzeb v oblasti
2. rozvinout stavajici socialni sit’
3. cile komunitniho planu vyuzit ve
volebnich programech
4. rozvinou PR poskytovatelu a oblasti
5. pozvatdo pracovni skupiny zastupce
Uradu prace
6. rozvinout dobrovolnictvi
« naplniovani komunitniho planu
« ovlivnit legislativu

1. problémy s financovanim, nevyuziti
vnéjsich zdroji, Spatné nastaveni
vnitiniho financovani

2. neshody se zadavatelem KP, neplnéni
planu, nepokracovani procest

3. znacdné zvyseni poctu klient, zficeni
socialniho systému

Obr. 19: SWOT analyza za cilovou skupinu otané v g‘echodné krizi v Olomouci (1.RKPSS, 2006)

Se SWOT analyzou Ize poté pracovakalika zpisoby (podrobgji viz. Sulef, 1993; Paicek,
2006):

Ize sivsimat jednotlivych kvadranti, zejména silnych stranek a moznosti jejich rozvoje

slabych stranek a moznosti jejich zlepSeriigpitosti a moznosti a jak je vyuZithrozeb a

moznosti, jak jim fedejit

Ize sledovat, jak senéjSi prilezitosti shoduji s vni¥nimi silnymi strdnkami a pracovat na

ofenzivnich strategiicltizeni rizik (viz. kapitola o implementaci) a na vof schopnosti

dosahovat stanovenychicil
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* lze sledovat, jaknterni slabé stranky neumo#iuji vyuzit vnéjSi prilezitosti a navrhovat
timto snérem opateni a strategie, které by vedly ketsi flexibilit¢ a efektiviéjSimu
vynakladani zdrai, které jsou k dispozici

» 2zvla¥ rizikové je, pokudexterni hrozba ,zapada“ do interni slabé stranky— to mize
ohrozit celou oblast a je nutné na to pamatoxiatizeni rizik (viz. kapitola o implementaci)

» v nekterych gipadech nmiZe externi hrozba poskodit i silné strankya organizaci oslabit, i

na to je teba pamatovatipiizeni rizik.

Vystupy ze SWOT analyz by seéy v pracovnich skupinach na dalSich setkanich qdmaji

diskutovat a rlly by se promitnout do dila opateni komunitniho planu a rovh dotizeni rizik®.

Analyza potieb uzivateli

Analyza poteb uZivatel by meéla realizatoiim KPSS pinést informace o tom, jak se na systém
socialnich sluzeb divaji sami uzivatelé sluZebjimochybi a pedevsim, co by uvitali a co by jim

usnadnilo Zivot a v uzSim pohledu, co by jim umtZihd, co nazyvame ,socialnim fungovanim®.
Analyzy poteb uZzivatel se \tSinou realizuji formou dotaznikového i&eti (vysledky analyzy

realizované v Olomouci Ize nalézt na internetovgtfankachwww.olomouc.eu/kpgs Z hlediska

ziskani informaci o pegbach uzivatél by vSak dotaznikova feni byla podle mého mdni malo
(ackoli vétSina obci realizujicich KPSS se s nimi — zejméraspvych a finatnich divoda -
bohuZel spokoji).

Zjistit potreby uzivatel socialnich sluzeb je mnohem sl@jat zalezitosti, nez by se na prvni
pohled mohlo zdéat. V dokumentu ,Mapovani a manageme&e” (Welch, 1991), ktery je jakousi
oficialni priruckou pro ,manazery @&“ (,care managers®), seucdhzre doporéuje oddlit
zjiStovani poteb (,mapovani“) a ,managementdeé od poskytovani sluzeb. V ofp@m gFipad
dochéazi k tomu, Ze misto zjévani poteb uzivatel a realizace sluzeb, které tyto faiiy respektu;ji
a uspokojuji, se ptgeby uzivatel podizuji stavajici nabidce sluzeb a uZivatelé jsous®rgen
smerovani do stavajicich sluzeb. Pokud setay@&ni poteb oddli od poskytovani sluzeb, posiluje
to pozici uzivatele coby zakaznika vyuzivajicihgitou sluzbu, ktera je mu ,uSita na miru“. Toto
pojeti ma vSak také sva UskalfeBevSim je v praxiiko predstavitelng, ze by se pdda oddklit
definice poteb uZivatei od definic poteb a voditek pro jejich tovani, které existuji

v jednotlivych poskytovatelskych organizacich ard&tgednotlivi pracovnici sdileji (Richards,

40 Agkoli mnoho analyz zmimych v této kapitole td i vychodisko pro analyzu rizik, o samotné analyizek je
v ucelené podabpojednano v kapitole o implementaci.

97



1994). Takeé pedpoklad, ze ,pdeby” |ze povazovat zaéno ,objektivniho“, co Ize ,objektivéf
zZjistit (jen to stéi vzit za ten spravny konec), je diskutabilni. Oaliic totiZz hraji kl€ovou roli @i
socialnim konstruovani reality, v niz maji i ,petby” své misto, které se neustalénin tak jak se
meéni vyznamy v socialnich systémech. #eby tak nejsou dto daného, spiSe jde o proces
zkoumani a dojednavani ¥mz se vyskytuji situace, které lze souhtadefinovat jako ,patbné”
(,needful”) (Richards, 1994). Proto jéigjiStovani poteb vhodné kombinovafizné Ghly pohledu
a rizné metody zji®ovani (viz. nize wasti wnované komplexnimu zhodnoceni f&dx). Zvlag
uzitetné jsou rozhovory s uzivateli, zejména tkvalitativni dotazovani (Denzin, Lincoln, 2005).
Ulehla (osobni sfleni) navrhuje pro osnovu takového (polostruktursre) kvalitativniho
rozhovoru @t otazek:

» Co potebujete, aby se vam lépe Zilo?

e S¢im z toho byste pétbovali pomoci?

e Kdo by vam s tim mohl pomoci?

e Pra by vam s tim il pomahat?

* Jak by tato pomoc #&a vypadat?

Vhodnym zdrojem informaci o p@ebach uzivatél jsou izné skupiny a aktivity uzivatel(nag.
kluby dichodd@ nebo volndasové aktivity zdravotnpostizenych), kde Ize uZivatele sluZzeb oslovit
a ptat se jich na jejichiani a pateby?* Brady a Johnstonova (1995) poddhuvadji, Ze pro
zjiStovani poteb uzivatel sluzeb lze vyuzit dny otéenych dvéi, verejna setkani, konzultaci
dokument (k tomu podrobéi nize v kapitole o procesu konzultaci)ipkumy, zapojeni uzivatel
do komisi¢i tématicky zansiend fora. Ve svém zkoumani citovani dugistili, Ze tzv. ,otewené*
strategie konzultovani s uzivateli vyuziva jen maistnich samosprav v Anglii (Brady, Johnston,
1995)* Otazkou také istava, jak fi pouZivani strategii za¥fenych na uZivatele sluZeb zjistit
potreby €ch, ktgi aktualr® sluzby nevyuzivaji. To, s kym je konzultovanodké s kym nikoli!), je
vaznym a malo reflektovanym problémem. ProtoZe tdmme konzultovat se vSemi, jsou zjit
potreby ziskané z konzultaci se stavajicimi uZivatedi, rtZ jsme napojeni, coz je ale méalo
reprezentativni pro komunitu jako celek (Brady, nkibn, 1995). MZe se dokonce stét, Ze
zZjiStovani a konzultovani pteb se misto otégného zjisovani poteb v komuni stane jakymsi

nastrojem legitimace jizanénych rozhodnuti (rozhodnuti, ktera byla jasi@dem) a uplaovani

! pattmore, Qureshi a Nicholas (2000) haprdi, Ze nejvhod¥j$i variantou na ziskavani informaci od seifsou
individualni rozhovory v doméacim prastli. Samotni senibje hodnotili vyrazg pozitivréji nez ,focus groups”
(ohniskové skupiny) i nez telefonické konzultackev nich ziskat vyraznvice informaci. Variantu dotaznilautdi

nezkoumali, ale Izeipdpokladat, Ze by byly hodnoceny samotnymi serjedtg nejmés vyhovujici.

2 pokud toto plati o zemi s dlouhodobou tradici deracie a zarovie o zemi, ve které jsme se ohlédkomunitniho
planovani u nas inspirovali, Izévbdreé piedpokladat, Zze v naSich podminkach bude vyuzigenych” strategii jest
slabsi.
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s

doporwiuji uzce spolupracovat s dobrovolnickym sektoresk@pinami a hnutimi v komugit tim
rozvijet ,kulturu participace" a rowi realizovat audity péeb (Brady, Johnston, 1995). MozZnosti
konzultovat s uzivateli sluzeb jejich peby |ze také vyuZzit v procesu konzultaci (viz. hize

DalSim dilezitym zdrojem informaci o ptgbach uzivatél socialnich sluzeb jsoyprost Fednici,

tj. jejich blizci (zejména rodinni f{slusnici), péovatelé, opatrovnici a v neposlediad
~Streetworkéi“ a vlastre vSichni poskytovatelé socialnich a jinych sluzebinformaci, které jsou
ziskany takto zprostdkovar, je ale vzdy nutné proveést jejich validizaci (ifiszda jde skuién¢ o
prani réjakého uzivatele nebo jen dqulstavu zprogedkujici osoby o tom, co by si mozna uzivatel
pial), a to pokud mozno v rozhovoru se samotnymiatgi. Informace ziskané od priednili I1ze
mit nagfiklad @i rozhovoru s uZivateliffippravené jako téma, které by mozndec nebylo oteteno
nebyt toho, Ze nas na& mektery prostednik upozornil. Poté éize nastat dvoji situace: a) uzivatel
potvrdi tento podét a prohlasi, Ze takovou sluzbu fediuje, a tim se oté® nova oblast pro hledani
feSeni v ramci komunitniho planovani nebo i mindp h) zadny uzivatel podih od prostednika
nepotvrdi, coZ nam zase pomaha éinablasti fiznych ,pedsudk o pomahani“, tedytznych
nazon a gredstav blizkych lidi nebo pevateli o tom, co si uzivatelé sluzeligp, které se vSak
mijeji se skutéenymi pranimi a patebami uzivatel sluzeb*

Uzitecnym zdrojem informaci o pbach uzivatél miZze byt i¢lenstvi uZivatelki v pracovnich
skupinach. Je zde vSak pigba pd@itat s rekolika moznymi obtizemi. #devsim, uZivatelé se
mohou ve skupi citit nejisti (zvlag pokud s nimi u jednoho stolu sedieditel organizace, ktera
jim poskytuje socialni sluzby), také tempo jednamize byt pro & priliS rychlé, nemusi se
orientovat v odborném Zargonu, mohou mit komutrikgotize apod. Jak bylo jieteno dive, je
uzitecné se ¥novat podpee uZivateh sluzeb v jejich participaci na KPSS (tzv. ,poaziiv
diskriminace uzivatél’). P¥i zjiStovani potfeb uzivatehi se vSaknelze spoléhat jen na jejich
¢lenstvi v pracovnich skupinacha je potebné se této oblasti zvldsténovat formou promyslené

analyzy, jejiz moznosti jsme popsali vySe.

Komplexni analyzy péeb
KomplexrgjSi analyzy paeb zahrnuji vicetznych pohled na definované nebo néwzjisttné

potreby. Pro komplex#Si hodnoceni poeb mize byt uziténé vyuzit dleni poteb navrzené
Hartlem (1997).
Hartl (1997) rozliSuje pagby:

“3 Tyto ,piedsudky o poméahani“itie byt uziténé analyzovatikladrji a patrat po tom, zda i v jinych oblastecki@é
¢i sluzeb se konkrétni zji&ty predsudek neprojevuije.
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e normativni — odbornik, organizator neb@édec réco definuje jako v dané situaci ,gebu”. Je
tedy experty stanoven ,pozadovany standard“, polked ho gkomu (jedinci, skupi&)
nedostava, je povazovan za toho, kdo mégbot

e pocitovana — prani, chéni, lidé jsou dotazovani, zda p6gji potebu; neni ,objektivnim*
metitkem poteb lidi, protoZe lidé mnohdy n&di, Ze &jaka sluzba je k dispozici neb&kay
nechtji priznat slabost.

* vyjadiena- poctované patba vyjadenacinem €ekaci listina, odvolani, Zadost apod.)
KdyZ lidé podobnych charakteristik (apalkoholici®) sluzby vyuzivali, pak i u lidi, ki tyto

sluzbu nevyuzivaji, ale gato stejné skupiny,ipdpokladame, Ze jsou pebni.

Pri soulEZzné analyze vSeattyi druhi potteb mohou nastat nasledujici kombinace, které §iahy

obsahuiji jista voditka prarislusna opaéeni (Hartl, 1997):

Normativni | Pociovana | Vyjadfena| Komparativ. Potieba/ Popis

+ + + + Poteba podle vSech definic,
nesporna (napprijem pod
minimalni hranici)

+ + - + Ackoli jedinecci skupina ma
potrebu podle ostatnich definic,
nemize nebo nechce své pelty

vyjadiit (nap:. stigmatizace spojena
se sluzbou, vzdalenost, poplatky

velka administrativa, neni
informovanost o slul)

+ + - - Poteba je uznana odbornikem
pocitovana, ale neexistuje poptavka
ani nabidka sluzby (n&ppoteba
existence &akého

specializovaného poradenstvi)

- + + + Poteba neni uznana odbornikem, je
v8ak podiovana, zadana i
poskytovana (nap urcité leky)

+ + + - Poteba je uznavana odbornikem,
pocitovana i zadana, ale neni
k dispozici (chybi zdroje)

+ - - + Poteba je uznavana odborniky
nekteri s podobnymi
charakteristikami jsoutfjemci
sluzby, ale jedinec (skupina) tut
potrebu ani nepocuje ani
nepozaduje

o

\=)

+ - - - Odbornik stanovil péebu, ale nenji
pocitovana, Zzadana ani
uspokojovana (naprektera
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preventivni ékovani dti)

SluZba je poskytovana bez ohledu
na to, Ze neni zadna peta (sluzba
pro sluzbu)

=2

Poteba, kterou odbornici
nedocauji ani neni pokryta
sluzbami, ale je potovana a
Zadana.

Poteba, ktera je pouze pgovana
(potieba lasky, uznani, moci...)

Odbornici patbu neuznavaji, je
pocitovana, ale nevyzadovana, a
sluZzby na ni reagujici se nabizejJ .

Absence poeb.

Tab. 9: Komplexni hodnoceni pokeb (Hartl, 1997)

Analyza potireb poskytovateh

Analyza poteb poskytovatél nebyva realizovanaiiiS ¢asto, &koli muze pginést zajimavé
informace, které by se &y odrazit zejména ip tvorbé systému podpory pro implementaci
(podrobrji viz. kapitolu o implementaci). &Sinou je vhodné ji spojit s analyzou ,tvrdych dat"

poskytovatelich (viz. nize). V tomtaiipad je vyhodné pouzit jednoduchy dotaznik,&mi by

krom¢ standardizovanych odpé&di bylo i rekolik odpowdi volnych.

Hlavni oblasti, v nichZ je mozné zkoumatipedty poskytovatél sluzeb, by mohly byt:

a) kvalita sluzeb - zejména ve spojeni se z&avidwl standardl kvality v socialnich sluzbach

b) vzclavani a rozvoj zadstnand — ¢asta byva péeba kvalifikovaného personélu (kvalifikaci

pro socialni sluzby agh upravuje zakon 108/2006) a pelta vzdlavani v oblasti projektového

managementu

C) navaznost @& o uzivatele sluzeb

d) spoluprace s dalSimi subjekty

e)ftizeni organizace

f) efektivni (East v komunitnim planovéani sociélnich sluzeb

Poteby poskytovatdl sluzeb je vhodné vzit velmi v&ZrPokud se nagpoddi realizatoim KPSS
reagovat Bjakym realizovatelnym opgnim ¢i cilem (zejména ve spdleych cilech) nebo

néjakym podgirnym systémem, je to obvykle zasadni krok pro rpaarialnich sluzeb v dané

komunig.
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»Tvrda data“ o poskytovatelich
Tvrda data o poskytovatelich sluzeb fivblavni podklad pro katalog sluzeb i pro infotma
systém. Zajimaji nds zejména nasledujici udaje:
» piesny ndzev poskytovatele
» ziizovatel
e pravni forma
» sidlo, gipadre pobaka
» kontaktni tdaje (adresa, telefon, fax, e-mail,rmegove stranky)
» kontaktni osoba
» poskytované sluzby
* provozni doba
* podminky pro poskytnuti sluzby
* platby za sluzby
» kapacita sluzby
» financni toky (viz. nize)

e partnerské organizace

Vysledky analyzy realizované v Olomouci jsou doskip na internetovych strankach

http://www.olomouc.eu/kpss

Analyza finanénich toki v socialnich sluzbach

Analyza finanich toki v socialnich sluzbach jgasto spojena s analyzou fedi poskytovatél a

dotazniky zjigujicimi tvrda data o poskytovatelich.ulBzité je, jaké jsou ifiimy a vydaje
jednotlivych poskytovatél socialnich sluzeb a jaké jsou vySe jednotlivychadb a pispsvka

z raiznych zdroj veéetré obce. Otazky financovani jsou velmi citlivé aiZe se objevit uita

neochota &kterych subjekt takové informace zvejnovat. Ziskana data jsou vSakleFita nejen
pro vlastni planovani (jaeba ¥dét, s kolika penzi Ize pro realizacitznych cili potitat), ale |

z hlediska hodnoceni efektivity (jednim d@ePitych ukazatél efektivity je schopnost
poskytovatel sociélnich sluZeb ziskat penize na jejich posignow vrjsich zdroji*¥). Data jsou

rovnéz souwtasti informaniho systému socialnich sluzeb.

“ Presné vyisleni castky, kterou fispiva nésto do socialni oblasti a jeji srovnani s mnohobasayssi castkou,
kterou poskytovatelé sluzeb sehnali Zjgfch zdroji, jsou dilezité podklady i pro jednani s politickou reprezen Ri
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Mapy sluzeb

Mapy sluzeb vznikaji v pracovnich skupinich takcBmnové pracovnich skupin vytk&i vycet
aktudlre poskytovanych sluzeb na daném Uzemi v dané ciugire (nag. &ti a mladez) a
zaroveh poukazuji na sluzby, které chybi. Mapy sluzeb ZHlok orientaci (,zmapovani)
v socialnich sluzbach v dané cilové sképiMapy sluzeb jsou pak vyhodné proto, Zecasto
objevi organizace poskytujici socialni sluzby vé&komunit, na které ser¢ba zapomio a nejsou
dosud zastoupené v pracovni skdpiDiky pelivé zpracované mapsluzeb je mozné takové

poskytovatele oslovit s nabidkou spoluprace v rafiR$S.

Kromé toho ovSem mapy sluzeb slouZi jiz jako podklad \destni planovani, protoZe jsou v nich

napiklad vyzn&eny sluzby, které:

*  mame k dispozici a funguji dostate

* mame k dispozici, ale maji nedostateu kapacitu (poptavka po dané skuxtjrazreé prevysuje
jeji nabidku)

* nemame k dispozici a jsou ak#tpoteba (ty se prawgodobr objevi v prioritnich opdénich
komunitniho planu)

* nemame k dispozici a chybi nam, ale situace ndfrhzkutni

» presahuji do vice oblasti (cilovych skupin)

Priklad mapy sluzeb vytwené v Usti nad Labem je k dispoziciiilpze 2.

Katalog sluzeb

Katalog sluzeb slouzi k orientaci v nabidce so@chin(@ip. i jinych) sluzeb, a to jednak pro
zakazniky (uzivatele sluzeb), tak i pro dalSi oigace a instituce, které se&jak svoucinnosti
pohybuji v sociélni oblasti. &Sinou se vydava cca v dvouletych intervalech t¢ri§ podob a
byva k dispozici (pdive prabézreé aktualizovany) v elektronické verzi na internetohystrankach
KPSS. Pro sestaveni katalogu sluZzeb se vyuZiveazdiky pro poskytovatele (,tvrda datd®)Pxi
Zzadostech o vyplmi dotazniku poskytovateli socialnich sluZzeb jedité vzit v Gvahu, Ze katalog
sluzeb je vlasthvelmi vyhodna reklama a moznost prezentace prhypogatele socialnich sluzeb.

Spojeni dotazniku na tvrda data s dotaznikeniiepoposkytovatél a analyzou finatnich toki

dalSich komunitnich planech je vhodné mit k dispiaztisla o rozdilu v objemu financi ziskanych zjéfch zdrof za
drivéjSi a pozdjSi obdobi.
“> Katalog poslytovatél socialnich sluzeb v Olomouci je k dispozici na@inetovych strankacliww.olomouc.eu/kpss
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spolu s pedloZenim dotaznikna pracovnich skupinach a dobrym Wtwnim jejich @&elu by n€lo

zarit relativré vysokou navratnost dotaziik

Informa éni systém socialnich sluzeb

Tvrdé data vyuZzita pro katalog sluZzeb jsou zatiopedkladempro informa ¢éni systém socialnich

sluZzeh Krom¢ nich jsou jeho saiasti i informace o finafmich tocich a data o implementaci planu.

Je vhodné vytvigt nebo zakoupit software (program), ktery dokazacpvat s vioZzenymi daty,

tiidit je podle éiznych parameitr(podle zizovatele, podle cilové skupiny apotf).

Informaini systém obeenje nastroj, jak udlat z dat informace, tedyéjak utidéné vstupy, které

Ize vyuzit pro planovani, hodnoceni a dalSi marsk&eaktivity (Vark, 2004). Informani systém

tedy nelze chapat jako synonymum pggaky program (software), jde o SirSi pojem. Podepoj

Jnformaéni systém® spada nejesoftware (aplikaini slozka informaniho systému), ale i

hardware (servery, tiskarny, kiosky, monitory, tevé propojeni apod., tzv. technickast

oper&niho systému) a tzworganizaéni slozka informaniho systému (Udrzba systému, zadavani

dat, spravné pouzivani, aktualizace dat, zalohostanikontrola dat apod.). VSechny tyto prvky je

tteba dobe planovat a koordinovat, aby byl inforéma systém funé&ni. Aby mohl informani

systém dofe plnit svou funkci, rél by sphovat rekolik zakladnich pozadavk (Vargk, 2004):

* integrovanost — informa&ni systém obsahujefgsné a aktualni informace, které jsou vhodn
uspdadany a postihuji i vzajemné souvislosti

e pruznost a otewenost— informani systém reaguje na vyvoj infortmdch technologii a je
kompatibilni s dalSimi systémy a untoge tidéni informaci podle nejizrejSich kritérii

» konzistentnost a nezdvislost informaini systém umailje jednotné uzZivatelské prosti,
nizké naklady na zaskoleni obsluhy i spravu systékamunikuje s jinym softwarem
organizace, podporuje vzdalené a mobilni uZivatéleyguje nezavisle na pouzivaném
oper&nim ¢i databazovém systému

» standardizace -informacni systém by @l vyhovovat nejizn¢jSim standaniim a normam

» adaptabilita - informani systém je pouzitelny viznych organizénich prostedich s rozdilnou
organizani strukturou

» parametrizovatelnost— moznosti systému Ize nastavit pomoci paraimgak systémova, tak i

uzivatelska nastaveni)

“® prikladem nfize byt Gstecky RISK (Regionalni infortmd systém komunitnich sluZzeb a komunitniho planéyan
dostupny na http://risk-unl.ders.cz prezentace k RISKu je néttp://komunitniplanovani.com/pdf-doc/04 base
conference_RISK.pdf
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pristupnost -informaini systém umaiuje gristup WtSimu mnozZstvi uZivatélsowasré a na
raznych drovnich

distribuovanost — zpracovani dat je prové&ab obvykle u koncovych uzivatelnebo u
nadizené organizani slozky

bezpe&nost a stabilita - informani systém je zabezpeny proti zneuziti, je v maximalni
mozné mile zamezeno provoznim vypaak, pristup k daim (alespd k nekterym) je umozaén
pouze autorizovanym uZivateh

komplexnost — v informanim systému na sebe navazuji data, kterd souvieeji. o
odkeratelich, dodavatelich, mistech édlp ceniky atd.)

dlouha Zivotnost- informani systém by ré byt koncipovan tak, aby nebylo nutné jej zasadn
rekonstruovat v nejblizSich letech

jednoduchost a ergonominost - informani systém musi byt doé vyuzZitelny v praxi,
jednoduchy, ovladani intuitivni,ighledny, ndl by nabizet uleteni rutinni administrativy a
zamezovat riziku ztraty dokument

dynamiénost a otewenost -informani systém je fipraven na spolupraci s dalSimi systémy,

jsou dodrzeny obe¢ruznavané standardyeseni.

Vytvofit dobry a fungujici informéni systém je poginé slozita zalezitost. RozliSuje seitp

z&kladnich fazi rozvoje informimich systém (tzv. Zivotni cyklus informéniho systému) a na

kazdou z &chto fazi je vhodné vypracovat specialni projekfize Zivotniho cyklu informaéniho
systémujsou (Vargk, 2004).

strategie a planovani— ze strategie organizace vychazi info¥mastrategie, ktera udava
dlouhodoby zarr rozvoje informé&nich zdrofi a sluzeb s ohledem na rozvoj a prosperitu
organizace jako celku i dich Usek organizace; pranodelovani budouci architektury
informaniho systému Ize vyuzit metodu diagramu datovydki,taliagramu hierarchické
struktury, diagramu entit a vztahdatového slovniku, diagramiegehod staw, tzv. ,strukture
charty“, diagramuftidicich toki, diagramu struktury dat nebo enétrelatniho diagramu
(Varek, 2004).

akvizice, parizeni, vyvoj— Ize b’ vyuZit rejaky stavajici informéni systém, nebo si nechat
vytvorit vlastni software na zakazku, gopboji kombinovat

implementace (zavadni) — nakoupenécéi vyvinuté moduly informéniho systému jsou
uvadny do reélného provozu organizace, jednotlivé peokly IT musi byt pro novy
informatni systém nakonfigurovany, obvykle se spousti testioprovoz a teprve poté ,ostry”

provoz (viz. nize)
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e provoz a udrzba - informani systém by rd byt i béhem provozu gibéZné monitorovan a
testovan, uzivatelé informiaiho systému by #hi mit zajiS€nu podporu (konzultace, manualy,
vylepSovani), vzniklé potize systému seulgZneé odstrauji, systém se modifikuje a
piizptisobuje novym pozadaukn (technickym i informénim)

» ukonéeni provozu — je teba stanovitasovy plan ukotovani, promyslet i@vedeni dat do
jiného systému, uveést alternativni systém do prosokopného stavu a vySkolit uZivatele

informaniho systému pro pouzivani nového systému.

Data v inform&nim systému KPSS je nutné neustale aktualizovaé d&epa sestavit tym a
odpowdné osoby, které budou mit infortmd systém na starosti (viz. vySe uvedena orgéniza
rovina inform&niho systému). Blezitymi vystupy z informéniho systému jsou prévrozdily
(zmény). Kazdy milrok by meéla byt zpracovana sttna zprava na zakladdat z informaniho
systému, kterd by &a byt distribuovana vSermlenim pracovnich skupin, mistnim politilkn a
dalSim institucim podle zvazeni realizditode-li inform&ni systém dole zaveden a pbézre
aktualizovan, je cennym zdrojem informaci a vytazsnaduje praci s daty, tauz @i tvorbeé
dalSich (aktualizovanych) katalgocialnich sluzeb nebaipsledovani iznych trend a navrhu
odpovidajicich op#&tni nebo f tvorbé nového planu. Dobra informovanost je takideditym
aspektem odbornosti pracovnich skupin.

Analyza nazoni verejnosti

Analyza nazal verejnosti slouzi k tomu, aby realizéitdKPSS ziskali z§tnou vazbu o tom, jak
oblast poskytovani socialnich sluzéhaktivity komunitniho planovani hodnoti #egnost. Analyza
tak pomaha mapovatgdstavy lidi o tom, co by &y socialni sluzby zajifvat a jakym zfisobem
apod. Zarovi je dotaznik zjiujici ndzory véejnosti sam o sabjistou reklamou procesu KPSS,
protoze se diky dotaznikln o rem doz\di lidé, kt&i se teba ani o socialni problematiku blize

nezajimali.

Analyza zdroja

Analyza zdroj slouzi ke zkoumani vritich prviki organizace, které maji vyznam pro dosazeni
budouciho Uusfrhu. Je uzittné wnovat se nejen problém, ale i zdrojm, které lze vyuZit.

V opaném pipact hrozi ztrata odvahy a nadSeni. V kazdé cilové iskupxistuje mnozstvi

problematickych oblasti, ve stiZznostech se opakejména nedostatek pena potize personalni.
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K prekonavani takovychétkosti je dobré mit zmapované zdroje pomoci nagddh otazek
(Suler, 2003):

Jaké zdroje mame?Jedna se o jednoduchy audit hmotnych i nehmotmglrbji, ktery se
pouziva jako z&tek pro analyzu zdrbj

Jak efektivné jsou naSe zdroje vyuzivany?Pro hodnoceni efektivity vyuzivani zdiojnusi
byt stanoveny indikatory (n&p pctet pracovnik/ poskytované sluzby nebo zisk financi
z vrejSich zdroj/ finance z rozp&tu mesta), které se srovnavaji fap konkurenci, s vysledky
Z jinych obci, vSeobecnymi trendy apod. Zakladrdzkéa, kterou jeieba se zabyvat, zni:
.Mohly by stavajici zdroje finést je&k vétsi uzitek, kdyby byly vyuzivany jinak?“

Nakolik jsou zdroje flexibilni? Flexibilitou je mySlena schopnostizpisobeni zdrdj novému
prostedi.

Jsou nase zdroje v rovnovazeRi¢které lidské zdroje (n&pmanaz&) mohou byt kupikladu
silné ve finadnimtizeni, ale mohou byt slabé v oblasti marketingu.

Nakolik jsou zdroje ve vzajemném souladu a jako cek v souladem s okolnim progtedim?
Symptomy nesouladu mohou byt: nespokojenost uiyateedostatek motivace, interni
konflikty.

Jaky je stupdi a charakter zaostavani zdrofi? Organizac&asto za&nou zaostavat z hlediska

efektivity (vice zasob, nez by bylo efektivni, vicantstnandé apod.)

Prognostické (forecastingové) metody

Nasledujici metody slouzi k prognézovani budoucijmoje, které je vyznamnym podkladem pro

planovani (Sule 2003). Jak jiz byloreteno, pro dinné planovani nesthjen znat sotasnou

situaci, ale jefeba mit i ugity vyhled do budoucnosti. ¢které sofistikované prognostické metody,

které mohou poskytnout seridozni a pond spolehlivé podklady, budou uvedeny ve &tem
piehledu. Pro podrolisi informaci viz. Paicek (2006)i Sule' (2003).

Delfska technika (¢i metoda Delphi) spiiva v tom, Ze stejné otazky (v ramci dotazniku nebo
strukturovaného rozhovoru) jsou poslany nezaviske solt nékolika odbornikm. Jejich
odpowdi jsou zkompilovany a spolu s dalSimi poZzadovanyniormacemi jsou jim of
zaslany. Tento cyklus se zpravidl&alikrat opakuje, dokud se nazory odboinika budouci
vyvoj negiblizi. Vyhodou této metody je, Ze osloveni odborse mohou navzajem inspirovat
a ovliviiovat a vysledné nazory budou prépddobr presrjSi nez kdyby byl osloven jen jeden
odbornik. Osloveni experti mohou ra@m zistat anonymni, coz je iwe povzbudit

k produkovani unikatnich myslenek. Proces je naldtre strukturovany a rozvijeni vizi
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budoucnosti je zakotveno v dobrém infotman zaklad. Nevyhodou je relativhicasova
narainost a nutnost tvorby kompitat

Focus groups (ohniskové skupiny}- jedna se strukturovanou a odbornikdmenou diskusi
malé skupiny odborniknad gedem danym seznamem témat. Cilem je uchopit damgdtdéco
nejvice do hloubky. Diskuse by d&hm probihat pokud mozno wippmném a neformalnim
prostedi, vystupy jsou pak interpretovany aimjeény ve forné vyzkumné zpravy. Metoda se
vyuziva i v kvalitativnich vyzkumnych projektech.c&stire je dostupny feklad knihy tvirce
této metody (Morgan, 2001), kde Ize nalézt podégnpopis metody i navody, jak ji
realizovat.

Hodnoceni prodejci je ¢astou technikou prognézovani prodeje (§ul2003). Pracovnici
prodeje byvaji v terénu individualrdotazovani na jejich nazor, jak se v budoucnu byadet
prodej. Tyto jejich nazory pak byvaji korigovanyhlediska pilisného optimismu (pokud
prodejci maji zajem na tom, aby se zdalo, Ze séiatmie prodava, napkvali vétsi volnosti)
nebo piliSného pesimismu (v ifpads, Ze by progn6za mohla byt vnimana jako budouci
prodejni kvoéta). V oblasti socialnich sluzeb mohpedobna ,hodnoceni prodejci® (v roli
prodej@ sluzby samazjm¢ vystupuji poskytovatelé) reflektovat poskytovatetiekavany
vyvoj podle regiof, produkfi nebo zakaznickych (uzivatelskych) segnient

Synconje participativni prognostickou metodou (NekolowaRoficek, 2006). Procesu Syncon
se [astni reprezentanti (50 — 500 osob) Zdiych oblasti, jako je Zivotni prdeti, socialni
potreby, technologie, hospoddvi apod. V ramci svych skupin za dané oblastkudigi a
zkoumaji mozny vyvoj v budoucnosti, posléze se §pg ostatnimi skupinami, az vznikne
jedna pomirné velka skupina, ktera usiluje o dosazeni konsendwdpuci Zadouci podséb
spolé&nosti jako celku. Cely proces trva a$i & pil tydne a byva dokonce vysilan &iv
v televizi a je umoZna elektronicka a telefonickd komunikaémt ktefi se nemohoudastnit
piimo jednani. Veéery byvaji ¥novany undleckému vyjadeni budoucnosti pragtdnictvim
divadla, hudby, tance, humoru apod. (Nekolova Itiéak, 2006).

Index stavu budoucnosti(,State of the future index"; zkrac&sOFI) edstavuje statistickou
kombinaci hodnot k&iovych indikatoti stavu spolénosti, ktera znazéuje, zda se situace ve
spole&nosti bude spiSe zlepSovatzhorSovat (Novéek, Stojanov In Pdtek, 2006). Odbornici
definuji problémy a trendy, kterym bude&nevana pozornost (napHDP na osobu, mira
zadluzeni viejnych rozpéti, rocni péiristek populace, procento nezssimanych, vydaje na
vzklani, wdu a vyzkumi emise sklenikovych ply), piitazuji vahu jednotlivym prosmnym
(pro srovnani) a fedvidaji vyvoj v jednotlivych oblastech. SOFI slolke komplexnimu

zhodnoceni potencialniho vyvoje celé spotesti ¢i statu, niize byt vyuZzit zejména pro
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hodnoceni a srovnavani ptana zaklad jejich dopadu na index stavu budoucnosti (Neka
Stojanov In Patcek, 2006).

Systémové prognostické fistupy pracuji se zgtnovazebnymi cykly a systémovymi modely.
Nejdiive se vymezi sledovany systém na zakiagklu progndzy (nelze totiz pozorovat vSechny
proménné, je teba provést smysluplnou redukci komplexity). Paéskiraji data a na jejich
zaklad se vytvdi systémovy model, ktery mapuje vzajemné vlivy jattlaych prvka systému
a @i prognézovani budouciho vyvoje unige tyto vazby zohletbvat.

Kolo budoucnosti je metoda v &kterych aspektech podobnafedchozim systémovym
piistupim. Vybere se udalosti trend a jeho tisledky se odhaduji na zaktadnodelu
primérnich, sekundarnich, tercialnich atd. nasledketoda roviZz umo#uje sledovat
souvislosti mezi jednotlivymi nasledky, a to nezéwina jejich hierarchii.

K¥iZzové interakce (cross-impact analysis) je metoda umgici kvantifikovat (vyislit)
pravdépodobnost vyskytu dité udalosti na zaklad znalosti pravépodobnosti vyskytu
ostatnich uvazovanych udalosti a jejich vzajemnsathhi. Nejprve se sestavi seznam udalosti,
které budou zahrnuty do analyzy. Poté jetfigna u kazdé gatesni pravaépodobnost vyskytu,
vysledky jsou zaznamenany déepledné matice (Nekola In Rgek, 2006), stanovi se limity
podmirgnych pravdpodobnosti a sfite se jejich roz§ti. Nakonec je pdeba vysledny model
otestovat pomoci testovani citlivosti.

Extrapolace trenda a ¢éasovérady — jedna se o prodluzovani historickych trérmhlozené na
piedpokladu, Ze sledovany proces v néagnych podminkach bude pokivat i nadale
vicemér podobr. Typické trendy, které Ize v minulosti vysledowvatz nichz Ize posléze
v prognoze vychazet, jsou lineérni, exponenciddarabolické&i rastové (Stojanov In Patek,
2006).

Analyza dopadi trendu — jde o modifikovanou extrapolaci trendu, ktera dmge extrapolaci
korigovat na zaklatl ocekavani budoucich udalosti, které mohou trend oiliombinuje
matematickou extrapolaci popsanou feqchozim bo#@ s expertni identifikaci moZznych
udalosti (experti posuzuji praygbdobnost vyskytu udalostidase a dopad na budouci trend).
Scén&e — metoda, ktera sice neuntofe presnou predikci vyvoje, ale nabizi ,vypeaN” o
moznostech budouciho vyvoje. Kvalitni scé&ngsou hodnod¥né, vnitné konzistentni a
inspirativni (Nekolova In Pétek, 2006). Postupuje se tak, Ze se nejprve defipkgeimana
oblast, poté se definuji hybné sily (hapkonomicky ist, legislativa, technologicky rozvoj
apod.) a udalosti a nasledse jednotlivé hybné sily projektuji. Na zaldagchto kroki Ize
teprve gipravovat jednotliva vypr&ni, ktera se zdokumentujéetrg svych disledki a testu;ji.

Tato metoda e byt zvlag uzitetna pro analyzu rizik.
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» Prvky prognostickych metod m& i vySe uvedend SWaniblyza (Paicek, 2006) nebo

brainstorming (Pdicek, 2006) popsany niZze v kapitole o tymové praci.

Uvedené prognostické metody spolutzmé mife souviseji nebo se dapii (Poticek, 2006),

n¢které jsou porrné casow i financné narane, jiné jsou porrné snadno proveditelné.

Analyza zainteresovanych skupin

Pro realizatory KPSS byva uztee, pokud se ikladné zorientuji vtom, které skupiny jsou
n¢jakym zpisobem zainteresovany do procesu KPSS jako takowéto realizace jednotlivych
cili a opateni. Za zainteresované skupiny lze povaZovat v§eskapiny, kterych se KPS dil¢i
projekt rgjakym zpisobem ,dotykd“, a to nejen poziti¥gnv souladu s jejich p&tbami), ale i
negativi¢ (ohrozuje jejich zajmy). V prvni fazi je tedyuldzité sestavit seznam vSech
zainteresovanych skupin. Poté se jednotlivé skupmys’uji do dvou dimenzi{aputova, 2006)
podle toho, do jaké miry je prosmproces KPSS (nebo dilopateni, projekt) zajimavy a podle
toho, jaky maji na fib¢h KPSS (nebo dilho opatenici projektu) vliv (viz. obr. 20).

Potencialni
5 Cilové skupiny spojenci
c
g - pro tyto skupiny ji - tyto skupiny je
% projekt zpravidla vhodné pizvat ke
o uréen spolupraci
(o
>
z
S Potencialni
a Okrajové skupiny protivnici
S
8 - t¢mito skupinami - tyto skupiny
N . .
> se neniieba mohou projekt
> , . L .
zabyvat nebo jen nejvice ohrozit
okrajow

>
Vliv skupiny na projekt

Obr. 20: Analyza zainteresovanych skupin (upravenpodle Caputova, 2006)

V komunitnim planovani socialnich sluzeb &esto stava, Ze v cilové skupifiguruji zejména
uzivatelé sluzeb, v potencionalnich spojencictkteré vlivné poskytovatelské i uzivatelské
organizace @&asto téZ socialni odboragstského (obecniho)adu, mezi potencionélnimi protivniky

secasto objevuje mistni politicka reprezentace nebnqgdivé politické frakce.
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OdliSnou, i kdyZz v mnoha ohledech podobnou, vaman&ehledného znazo&ni vlivu
zainteresovanych skupin nabizeji Kazmierski a R2@03). Navrhuji ndsledujici postup:

* napsat seznam vSech zainteresovanych skupin (pricharsekundarnich), vhodnou metodou
je brainstorming; je vhodné wipadt potreby wnovat pozornost i podskupinam (fiamistni
politici — opozeni, koaléni apod.; zdravothpostizeni — nevidomi, neslySici apod.)

* rozclit zainteresované skupiny na primarni a sekundarzanést je do tabulky (viz. nize
uvedeny piklad)

* vypsat jejich zajmy ve vztahu k projektugkieré skupiny mohou mit i vice zajn

» predk®Znré zhodnotit pravéipodobny dopad na rozvoj projektu (+ = mozny ponititopad, -
= mozny negativni dopad, +/- = mozny jak pozititak i negativni dopad podle okolnosti, ? =
nejisty dopad)

* ozn&it relativni prioritu kazdé zainteresované skupingg. na stupnici 1 — 5, kde 1 znamenéa

nejvyssi prioritu)

Tabulka zainteresovanych skupin pro éeai sndiujici ke zvySeni uplatmi osob se zdravotnim

postizenim na trhu praceiie vypadat kuipkladu takto:

Skupina Zajmy Vliv skupiny (+/-) Priorita skupiny (1 —5)

Primarni zainteresované skupiny

Uzivatelé sluzeb Pomoc v nouzi
Prosazovani zajin * 1
ZvySovani pijma

Zamsstnavatelé Napkni zakonnych +/- 1
podminek
Produkce maximalniho
zisku

Utad prace ZvysSeni zaistnanosti + 2

Sekundarni zainteresované skupiny

Obec Realizace efektivni socialni +/- 3
politiky na lokalni arovni

Tab. 10: Tabulka zainteresovanych skupin (upravenpodle Kazmierski, Pelcl, 2003)
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Poté, co jsou jednotlivé ,d&ené” skupiny umighy v tchto dimenzich vlivu a vyznamu, jgeba
rozpracovat déii strategie pro dalSi jednani s nimi. Analyza @egovanych skupin slouzi jako
vhodné vychodisko zejména pro plan zapojovarejmesti, pro analyzu rizik a pro ak plany

v ramci implementace planu.

REALIZATORI ANALYZ

V ramci realizace KPSS bydnvzniknout tym, ktery by se zabyval praci s infawemi a nesl by
zodpowdnost za vesSkeré analyzy a vyzkumy v ramci prode€B&S a za provoz informiaiho
systému socialnich sluzeb (mohou to byt i dva tgimxice). Lze diskutovat o tom, nakolik praci na
jednotlivych analyzdch syt experim a nakolik si realizatdb maji zpracovavat analyzy
svépomoci. Rozhodnuti neni jednoam®, zalezi zejména na lidskych a technickych zchpjteré
maji realizatti KPSS k dispozici. Obeénse ¥tSinou nedoportuje vyhrad® prace najmutych
experti (Havlik, Kubatikova In Oriniakova, 2005), ale spiSe spoluprédeeai pracovnich skupin a
odborniki na vyzkumy na realizaci vyzkumV mensich obcich si Ize dokonc#egstavit situaci,
kdy odborna asistence neni ani nutng, protoZze @agované informace snadno zjistit (Havlik,
Kubakikova In Oriniakova, 2005). Spolupraci s odbornliky dopordit zejména p rozsahlejSich
analyzach pdeb uzivatel a poskytovatdl, pri prognostickych metodachyigvorb¢ informaniho
systému af SWOT analyze (externi odbornikitte zarove facilitovat diskusi).

Pri spolupraci s odborniky jerdba nejprve odborniky oslovit a vyzadat si jejicbiaky (jaké
sluzby, v jakém terminu a za kolik jsou schopnikytrsout — uzitény piehled informaci, které je
potteba v ramci nabidky odbornika dostat je uveden wikia a Kubatikové (In Oriniakova,
2005). Pokud je KPSS v obci (spolu)financovano z felthutné g tom (jako i jakémkoli vykeru
dodavatele) dodrzet pravidla pro nediskrindimaa transparentni zadavani zakazek. Reatizato
KPSS musi byt nasledrnvybranému odbornikovi schopni dat jasné zad&eins specifickych
poZzadavk a podminek. V gib¢hu zpracovavani analyz byéinrealizatai dohlizet na plani
zakazky a pipominkovat analyzy metodologicky i¢en¢. Poté, co jsou analyzy zhotoveny a
akceptovany realizatory KPSS, jiz nelze o analyzakkoli diskutovat, protoze jsou to jedina data,
ktera jsou v komunit pro planovani k dispozici a navic by mohlo ddjitomu, Ze zajmové
skupiny, jejichz pozadavky nebudou vystupy z anglgzpdeny, mohou zpochytovat kvalitu
analyz (to by vedlo do bludného kruhu, protoze ekgybude gkdo nespokojeny a tedy vzdycky
by se naSeldkdo, kdo by zpochybnil vystupy z analyz).
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SHRNUTI

V ramci analytické faze jeidba ziskat informace vyuzitelné pro vlastni plamdvéozvoje
socialnich sluzeb. &tSinou si klademe otazky co pebujme zjistit (tedy jaka data pro planovani
pottebujeme), jakym zjsobem pdebna data zjistit (metoda), kdo je budetzgist, kolik to bude
stat a do jakého terminu to pethujeme mit hotové. Mezi rigjstji vyuzivané analyzy pétsocio-
demograficka analyza, SWOT analyza, analyzy ,tvidglat‘ od poskytovatéla analyzy pdtb

uzivateh.

3.3. Faze planovani

Navrh komunitniho planu vznikd v pracovnich skupmapoté je fedloZzen k fipominkovani
vefejnosti, na zaklafl pfipominek je zpracovana finalni verze, kterd se p#dklada mistni
politické reprezentaci ke schvaleni. V prudéisti této kapitoly jsou podrobjn popsany obecné
zdsadam budovani tyma tymové prace, protoZze ve fazi navrhu planu ssilngi projevi

schopnost realizatorKPSS tymo¥ pracovat, dale se tato kapitola zabyva vsemi w&aenymi

etapami od tvorby navrhu planu az po jeho schvaldisik.

TYMOVA PRACE

VétSina proces vramci KPSS se odehrava vtymech a klade vysoké@ky na schopnost
jednotlivych¢lent pracovnich skupin tym@vpracovat. Jednotlivé tymy, kterégobi v KPSS, jsme
piedstavili vySe Wasti wnované organizai struktde KPSS. Jedna sequlevSsim o pracovni
skupiny a manazersky tym. Ne kazda pracovni skuliR&S je v3ak automaticky tymem a uz
vilbec neplati, Ze kazda pracovni skupina je pokataddiwn¢ pracujicim tymem.

Tym jako specifick& sociélni skupina
Socialni skupiny lze s Mc Grathem definovat jako ,socialni celkyené jsoucharakteristické
vzajemnym uwdoménim si sebe jako skupiny a potencionalni vzajemnounterakci® (In

Vyrost, Slandnik, 1997, s. 256). Tyto dva aspekty — interakaev@omeni si clenstvi — odliSuji
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socialni skupiny odseskupeni(nag. lidé stojici na tramvajovém oséuku) nebo odsocialnich
kategorii (mnoZina lidi, kterd magaky spolény znak, a kter& vznikla kategorizdéi)

Tym je druh sociélni skupiny, pro niZ je podle Addit894) charakteristicke, Ze a) ma sgaokecil
a b) gispevky jednotlivych¢lena se dophuji.

Bay (2000) uvadi & znaki tymu:

a) clereéni podle funkci,

b) spol&né a spoléné stanovené cile,

C) intenzivni vzajemné vztahy,

d) vyrazny kolektivni duch,

e) silna soudrZznost mezieny tymu.

Tym lze souhrn& definovat jako ,skupinu, v nigdnotlivci maji spoleény cil a v niz pracovni
¢innosti a dovednosti kazdéhd@lena vzajemr¥ na sebe delné a plynule navazuji jako na sebe
navazuji jednotlivéasti skladaky, dohromady vytviejici réjaky vzor* (Smith In Adair, 1994).
Jako u kazdé sociélni skupinyfibeme i u tynd zkoumat jejich kompozici, strukturu a vyvo;.

a) Kompozice tym
Z hlediska kompozice tyinjsou zajimaveé fedevsim dva aspekty: a) velikost tymu a b) slozeni

tymu.

Otazkavelikosti tymu je v ramci KPSS relativhslozitd, zejména veétSich néstech. Na jedné
straré plati, Zze¢im vice ma tyntlend, tim je &tSi rozgti a variabilitaclent a tim i jeho potencial.
Na druhé strah vSak s rostoucim mnoZzZstvileni naristaji problémy s organizaci, mensim
podilem participace jednotlivycllend na ¢innosti i vysledcich, anonymitaétgich tymi mize
zpasobit i vyskyt nevhodného chovéni. VétSich tymech se tak&asto prosazuje jen Uzky Wi
lidi, kteti nikoho nepusti ke slovu a potvrzuji svou domimamebo jsou mlugimi podskupin
v ramci velkého tymu (Plaminek, 2000). Lewin a Manel (In Vyrost, Slargnik, 1997) shrnuji, Zze
VétSi tymy jsou sice potencionalé vykonnéjsi, ale vzhledem k problénaim s jejich koordinaci
a motivaénim ztrdtdm u jednotlivych €leni nebyva jejich potenciél naplno vyuzit V mensich
komunitach ¥tSinou nedochazi k tomu, Ze by tymy - pracovni skup byly prlis velike, ve
vétSich néstech se to vSak statiere. Domnivam se, Ze pracovni skupiny s vice jaeti ¢leny
jsou jiz velmi obtiza koordinovatelnymi tymyResenim riZe byt peélivy vybér ¢lena (je ovdem
obtizné dlat ngjakou selekcileni pri sowasré propagované otégnosti) nebo posilerfizeni u

47V b&¢zném a mnohdy ani v odborném jazyce se rozliSeri staipinou, seskupenim a sociélni kategotiledre
nedodrzuje. Mluvime ndfklad o cilové skupi& (nag. senidi), ackoli piesrgjSi by bylo mluvit o socialni kategorii,
protoze, pouzijeme-liffkladu se seniory, ne vSichni sefiip dané komunity jsou ve vzajemné interakci.
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vétSich skupin (dva manaZeskupiny). Lze také zvazit roztbni pracovni skupiny na dv
samostatné skupiny (napv pripads, ze by pracovni skupina ,68né se zdravotnim postizenim*
byla @ili$ patetna, je mozné ji roztit na samostatné skupiny ,&@né se smyslovym postizenim*
a ,ok¢ané s postizenim nosného a pohybového ustroji“.apogi rozcleni pracovni skupiny na
dvé¢ samostatné pracovni skupiny jélefité zvazit, zda témata obou skupin nejséiliSpuzce
propojena, protoze v takovéntipact by se zanedlouho skupiny @pmusely slodit. Lze také
vyuzit rozaleni pracovni skupiny do mensSich t§rkteré zpracovavaji @il koly samostatha
vystupy prezentuji celé skugia po skupinové diskusi je cela skupirfgima za sve.

Co se tykaslozZeni tymuobecr, je zejména kidi kreativnimu hledani novyckeSeni vhodna co
nejwtsi pestrost a variabilitacastniki (Plaminek, 2000), a to zejména variabilitkw, pohlavi,
zkuSenosti, osobnich vlastnosti, schopnosti a pnélco zdazeni.

b) Struktura tyn
V tymech probiha zahy po jejich ustavembces diferenciace(odliSovani) jednotlivychilena,

takZze z do té doby neznamych a anonymnich osolbasajisjedinci s ufitym stylem chovani a
vlastnostmi (Vyrost, Slasmik, 1997).

Podle Plaminka (2000) jefipfizeni cinnosti tymi vhodné se za#iit na dvé zakladni
charakteristiky €¢lena tymu, a to:

a) schopnosti— schopnosti a dovednosti pethné pro danou praci, v mezilidskych vztazich apod.
b) loajalitu — ochotu pracovat v tymu, postoj sgtup k tymu, miru ztotoZmi s cili tymu, jeho

kulturou, vedenim apod.
Plaminek (2000) také nabigtyti raizné kategorie, k nimz Ize jednotlivéeny tymu giradit (viz.

obr. 21). Tato ,diagnostika“ méidicimu pracovnikovi pomoci vytyid U¢inné strategie rozvoje a

ovliviiovani jednotlivychtlena tymu.
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Obr. 21: Cty¥i typy lidi podle schopnosti a ochoty pracovat praym (Plaminek, 2000)

Vytvareni strategiipostupuje podle Sipek od bodu 1 k bodu 4 (ve tpdésmene Z — viz. obr.).

Tento postup kopiruje priority z hlediska fungovfmiu (Plaminek, 2000, Bay, 2000):

1) Rozbusky (¢asované naloze) jsowlenové tymu, ktd disponuji relative vysokymi
schopnostmi, ale malou loajalitou a ochotou se jiagdo spoléné praceReSeni problérin
téchto lidi je nejnaléhawjSi, protoZze schopni lidé byvaflasto respektovani zbytkettteni
tymu a mohou se snadno stat rétkou SirSi nespokojenosti a destabilizace nejenutyate
tkeba i celé organizace. Proto jeckié nejdive stimulovat ,rozbusky* k &Si loajali€, a tak je
presunout mezi pite. Ri této stimulaci loajality se vyuziva zejmémaotivace pracovnik
(podrobrji viz. napt. Bélohlavek, Ko®an, Sulg 2001; Armstrong, 2002) arientace
(seznameni scili tymu, metodami, pouzivanymi ichejdosazeni a rolclena tymu pi
dosahovani dil). Postupuje se véfech krocich a) analyza organizace, zda existujidi
mysSlenky, které by &ec bylo mozno nabidnout ke sdileni, nebo zda kytii mysSlenky
pievedeny i na konkrétni Ukoly — ¥ipad, Ze jedno nebo druhé chybi, je nutné to naprayit;
zZjisténi, zda existujici mySlenky a u0koly jsou pracovmikgoochopeny — vifjppad, Ze

pochopeny nejsou, jéeba reagovat orientaci (vi@henim, seznamenim); c) ¥ipad, Ze vadci
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mysSlenky i Ukoly byly pochopeny, ale nebyly jednatem akceptovany, jefdba skloubit
z4my organizace s petami konkrétnihoclena tymu (motivace). Vifpads, Ze se ani
s vyuzitim vySe uvedenych kroknepod& do rekolika tydni dosdhnout vyznamné zmy
Vv pozitivnim snéru, jec¢as zvazovat, zda by datkpvek nenaSel uplatmi na jiné pozici.

2) Pilife (opory tymu) jsowlenové tymu, ktd disponuji relativé vysokou mirou schopnosti i
loajality. O tytocleny tymu je nutné neustale qmvat avytvaret jim dobré podminky pro
praci, protozZe titatlenové jsou oporami a tahouny celého tymu. Zatgeedilezité na pilfe
delegovatnékteré ukoly, protoze: a) jsou schopni tyto Ukolgtaa a realizovat mnohaei, na
které dosud nebylas a kapacita lidskych zdtgjb) plréni delegovanych ukélzvySuje jejich
kompetence i motivaci pro praci v tymuénbvat se piliam je druhy nejnaléhajsi akol (hned
po praci s ,rozbuskami), protozeimedostatené podpee miZze poklesnout loajalita pik a
stava se zd) nebezpeéna ,rozbuska“ a tymu hrozi nejen pokles vykonu,ialestabilizace. Na
rozdil od ostatnich skupin, kde strategii je posomrem k piliiam, u piliia je strategii podpora
udrzeni a rozvoje piii a zabra#ni jejich posunu do jiného kvadrantu.

3) PF¥izZivnici jsouclenové tymu s relativhnizkymi schopnostmi i loajalitou. Strategii jettasani
jejich moznosti stat se postuppiliti tymu. Ri tomto Usili je dlezité dbat na to, aby cesta
k pilitam vedla nejprve ff@s posileni loajality a teprve naslédpies posileni schopnosti
(schopnosti musiust pomaleji nez loajalita). V opaém gFipact riskujeme, Ze vytvidme
.,fozbusku“. Pouzivanymi strategiemi jsou teahptivace a orientace (k posileni loajality) a
teprve pakvzdélavani (k posileni schopnosti). Pokud ani za dlouhou dwudxlojde k pokroku,
ceka je zmina tymu.

4) Snazivci jsou vysoce loajalni, avSak r@ schopni ¢lenové tymu. Z hlediska priorit
poslednim Ukolem je postupné zlepSovani jejichastala dovednosti,ffpadreé nalezeni roli,
které by lépe odpovidaly jejich limitovanym schopten (sniZzeni poZzada¥k K postupnému
zlepSovani dochazi¢t8inou i samovol&, pokud ovsem zapojime vhodné a cileméélavani

jednotlivych¢lend tymu, miZze se tento proces zlepSovani vygaarychilit.

Jednotlivi ¢lenové tymu se v tymu ujimaji postupmrcitych roli. Belbin (In Plaminek, 2004)
definujedewét roli, které se WtSinou v tymech objevujt
1) Chrli ¢ napada (plant) — generuje napady, je fixgy, ¢asto i nekonvetni, radiesi slozité
problémy, obas se vyskytuji potiZzefigkomunikaci s ,padmeérnymi“ lidmi.
2) Ovérovatel (monitor evaluator; ¢kdy také ,rejpal®) — ma tendenci kefiglivemu az
kritickému uvazovani, posuzuje a hodnai€ivz pohledu SirSich souvislosti a norem, nema

piiliSnou schopnost se préao nadchnout ani inspirovat ostatni.
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3) Rezisér(shaper) — je jakymsi ,motorem“ tymu a nositelgmnmové dynamiky, ma vysokou
schopnost druhé motivovat i manipulovat a vysokéiaey davd myslenkam konkrétni
podobu gasto byva také netéfivy a podléha svému temperamentu.

4) Vyhledava¢ zdroja (resource investigator; ¢kdy také ,shanil) — byva velmi
komunikativni, oteteny a jeho funkci je vyhledavat zdroje #lgzitosti a prozkoumavat
jejich moznosti, obvykle se rychle nadchne, al®jehdSeni také rychle opada.

5) Tahoun (company worker) — je vykonny a spolehlivy, ve gike byva ukazany a spise
opatrny, nebyvaifilis pruzny, ale kdyz dostane impulz,dlaco je poteba.

6) Strazce pohody(team worker; #kdy také ,hasi*) — dokaze naslouchat, tlumit spory,
petovat o dobré vztahy vtymu a ,hasit* konflikty. Vikovych situacich byva nejisty a
nerozhodny.

7) Dotahova (completer-finisher) — sdomity, p&€livy a pilny ¢len tymu s velkym smyslem
pro detail, ktery vyhledava chyby a opomenuti, 8kély odevzdava sas a pokud mozno
dokonale zpracované, nerad ale deleguje povinnagtné lidi a gkdy byva zbyténeé piilis
starostlivy.

8) Specialista(specialist) — byva Uzce z&ieny na suj obor, v imz se vybor# orientuje, je
iniciativni pouze pokud jde or@dmet jeho zajmu a jehotfnos pro tym se projevi jen tehdy,
kdyZ jsou specifické zdroje, kter&ie poskytnout, prévzapotebi.

9) Koordinator (coordinator; skdy téz ,gedseda“) — sebé&domy, vyzraly a uznavanglen
tymu, ktery ma ufité osobni kouzlo (,charisma“) a schopnost véskdfijen ¥idit*?) lidi,
pomaha skupih definovat cile a fijimat rozhodnuti, podporuje procesy, ktergspivaji
k rozvoji a fungovani tymu, ifspiva k propojovanitiznych myslenek a sladi riznych
aktivit nebo podskupin.

Jednotlivé role Izefpradit i k tiznym motiv&nim typim (v dimenzich: cesta - cil a riziko — jistota),
COZ manaZzerovi tymu umaidje vytvdit vhodné strategie pro posileni loajality jednottih ¢leni
tymu — podrobgji viz. Plaminek, 2000.

c) Vyvoj tyma
Socialni skupiny nejsou statickymi jednotkami, adeistale se vyviji, v ramci vzajemnych interakci
mezi jednotlivymi ¢leny dochazi ke zémdm roli, geformulovani #iznych vychodisek (mohli

bychom mluvit o re-konstrukci spdieé reality), znmindm emeniho ladni apod.

“8 plaminek (2000) rozliSuje me¥izenim coby aktivitou smfujici k tomu, aby bylo dosaZenocenych cii a
vedenim které zahrnuje i schopnost fitoa pledat utitou vizi, inspirovat a nadchnout, dat i zakladmiys| spoléné
¢innosti.
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Obecné faze vyvoje socialnich skupin se pokusiiting nagiklad Tuckman a Jensenova (In
Vyrost, Slangnik, 1997). Zmiwni autdi rozliSuji pst fazi vyvoje skupiny:

1. Formovani skupiny — prvni faze vyvoje skupin je charakteristické jen@nou zavislosti,
¢lenové se navzajem seznamuji a seznamuji se iaelispm ukolem, peviada uzkost a
nejistota souvisejici s ganim do skupiny.

2. Boureni se— druha faze vyvoje skupin souvisi se snahou jeighfioh ¢leni se ve skupi&
prosadit a docilit toho, aby skupina naplala jejich osobni ptgby. V této fazi jsokasté
konflikty a negatelstvi a objevuji se silné emoce.

3. Normovani — v této fazi selenové skupin snazirgkonat konflikty, vytvéeji se jas§jSi
pravidla chovani ve skupinutv&eji se sdilené postoje¢ekavani, hodnoty.

4. Optimélni vykon — po stabilizaci skupiny vipdchozi fazi nastdva obdobi, kdytiZe
skupina pracovat nejefektivj, protoZze se&lenové zamsiuji na produktivnieSeni problérin
a ukoli skupiny a na spolupraciipdosahovani spotaych cili. Vztahy ve skupi# jsou
stabilizované, jelikoZ ifgvaZuje rolové chovasiend.

5. Ukonéeni — posledni faze zahrnuje uxiovani ze socialremotivnich vazeb a z aktivit
zaneienych na plani spolénych ukofi, ¢lenové se rozchazeji a skupina ukge svou

éinnost

Tymy coby socidlni skupiny svého druhu prochazejimi podobnymi vyvojovymi fazemi, jako
jsou ty, které jsou popsany vySe (Bay, 2000). Pojdel o tymy vramci KPSS, jeuatbzité
piedevsim pditat s faziboureni se v niz mohou jednotlivélenové pracovnich skupin prosazovat
své pozadavky a p@by a dostavat se ddaiznych konflikii a steti. Tato faze vyZaduje od
manazera skupiny schopnaseny pracovnich skupin motivovat k setrvani v pradoskupirg a

k zameieni se na spotay cil, tedy na rozvoj socialnich sluzeb v celé@wdl oblasti. Mnozi nay
piichozi¢lenové pracovnich skupin chapou svou roli ve skupék, Ze zde musi prosadaseni
potieb a poZadavksveé organizace (jedna-li se o poskytovatele), lswmikromych potizi (jedna-li
se o0 uzivatele) nebo Ze zde musi prosadit hladkképrcelého procesu tak, aby nevznikly nové
naklady z rozp&tu mésta a nedoSlo k&ekym vystelkim (jedna-li se o zadavatele). Je velmi
narané jednotlivécleny pracovnich skupin vyveést &hto pozic a dosadhnout toho, Zetrzau
pracovat na spot@ém cili. Ktomu je zapéebi kazdému dokazat, Zze se i jehorg@oy alesph
z¢asti naphuji pri praci na spokném cili a zarove Ze diky praci na spalaém cili Ize dosadhnout i

mnohem vice pro rozvoj sluzeb v dané oblasti.
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d) Usgdné tymy

Autori, ktefi se zabyvaji vyzkumem U&fnych tynti (ve srovnani mi nedsgsnymi) stanovili

rizné charakteristiky, které odliSuji &§mé tymy od neusggnych. Nabidneme zdeghled dvou

soubofi pravidel pro usgsné tymy:

Plaminek (2000) uvaddesatero dobreho tymu*:

1.

© 0o N o O

Méa srozumitelné cile, se kterymi se jelilenové identifikuji a které je proto dokazi
motivovat.

Ma piiméienou velikost, kterd umaije, aby se lidé mezi sebou individuitolre znali.
Jeho ¢lenové maji dote rozalené role — tak, aby rozdilmezi nimi bylo vyuZzito
k vytvéreni synergie.

Jehocinnost je Uspdre koordinovana uzndvanouiski osobnosti nebo spd@ieym Usilim
¢clend.

Jehoclenoveé spolu pravided otewerg a piimo komunikuiji.

Mezi jehocleny je divéra a jistota vzajemné podpory.

Jeho¢lenové maji schopnost kritického uvazovani a sp@bo podeni z vlastnich chyb.
Jehoclenové umi registrovat a vyuZivat své &dpy a spolén¢ se z nich radovat.

Mé dobrou schopnost rozlozit pozornost mezi dosahovysledk, zdokonalovani procesu

spoluprace a uspokojovani individualnichipbtsvychilena.

10. Dosahuje dobrych vysledkplni stanovené cile.

Bay (2000) nabiziighlednouabulku faktor @ UspéSného tymu

FAKTORY USPESNOSTI TYMU

Strukturalni faktory Procesni faktory
e tymové cile e chovani v tymu v oblasti informaci
e vedeni tymu » stupai otewenosti pi feSeni problérina konflikti
* integrovany systém controllingu e vile ke vzajemnym vztatm a Gspchu (tymovy
* rozdileni roli a Ukoh duch)
e ramec rozhodovacich pravomoci * procesy zptné vazby v tymu
« kvalifika¢ni struktura » Urovei standardizace prodes

e kontinudlni zlepSovani prodes (produktivni
nespokojenost)

Organizaéni ramcoveé podminky

. zajiseni nutné provazanosti v ramci organizaced vn
. funguijici logistika informaci (@davani informaci)
. materialni a motivéni podpora

Tab. 11: Faktory GspgSnosti tymu (Bay, 2000, s. 26)
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Porady tymi

Mriviw s

w7 otz

¢i jednani tymu. Porady jednotlivych pracovnich shugoii jadro realizace KPSS — na poradach
pracovnich skupin a manazerského tymu se plandf@ gastup realizace, stanovuji konkrétni
ukoly a odpo¥dnosti jednotlivychtlena nebo ,task groups” a hodnoti jejich napvani. Schopnost
realizatofi KPSS efektiva tidit porady jednotlivych tyrin v rAmci své organizai struktury KPSS,
véetn sledovani ndvaznosti na jednani ostatnichatyrebo sledovani uziteosti a pinosu pro
vSechny ztastrene, je Zivotg dilezitou schopnosti pro U&né komunitni planovani socialnich
sluZzeb. V této oblasti Ize u mnoha realizat&PSS sledovat z&aé nedostatky. Mnohdy nejsou
ujasrené role jednotlivych &astniki jednéni a jejich kompetence, porady byvajkdy Spati
piipravené po obsahové strance, diskuse nebyvajedateny, a tak séasto ,0dbiha od tématu”
nebo nejsou diskuse dotazeny az kéraw a opatenim, konflikty jsou jeSeny* direktivd nebo se

vle¢ou bezieSeni apod. Proto je tématu poradiywsnovana dkladrgjSi pozornost.

a) Strategie ,VPRD" a ,DRPV*
Plaminek (2000) rozliSuj&yii prvky jednanii porady:

e vécna stranka problému (V)
e procesni stranka jednani (P)
* role @i poract (R)

» definice problému (D)

Efektivni a neefektivni porada se pak podé adliSuje zejména strategii, jakodastnici jednéni

zvoli.

U neefektivnich porad byva casta strategie ,VPRD* (véc-proces-role-definice problému;
Plaminek, 2000). NezkuSeny tym se zpravidla ifegdpousti da‘eSenivécné podstatynéjakého
ukolu nebo problému. Diskuse v takové pracovni BkumiZe z&it nagiklad takto (faze V):

A: ,Chybi ndm tu osobni asistence &ch par asistefif co mame k dispozici zdaleka nestiha ten napor.”
B: ,Ale kde vezmeme dalSi lidi?"

C: ,Mohli bychom se zagfit na dobrovolniky...“

A: ,Dobrovolnici jsou nestali...zvl&S studenti, lepSi by bylo, kdyby toéldla rgjakd soukroméa
agentura.”

D: ,Navic tef’ budou zniny ve financovani, az budeiany ten novy zakon, takze by si své asistenty
mohli lidé s postizenim platit sami.”

Po rgjaké dolkk dohadovani a podavani natrrlse pravépodobré objevi poteba rjakym
zpisobemupravit proces jednani (faze P):
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E: ,Pxkejte, takhle bychom se nikam nedostali, musimetesm udilat trochu psadek. Pame si ty
varianty vzit postupha spoléné zvazit, jestli by to Slo realizovat nebo ne.”

A: ,Mas pravdu, to zni rozungn..”

C: ,A nakonec mizeme o jednotlivych variantach hlasovat..."

Dohodnuty postup jednani v3ak obvykle nebyva snadaézet. @astnici jednani maji velndasto
tendenci odbihat od tématu jednani a zapominabhadhuta pravidla. Proto se objevuji pditdr
dobke névrhy, které situji k vy€lenéni urditych roli (faze R):

C: ,Je v tom uz pkny zmatek... mozna by tatkdo nmel zapisovat.”

A: ,To je pravda, nejlépe by bylo to pséat na tapaliychom to vSichni vidi."

E: .Dobré, skaéim pro fixy a tabuli a budu pséat vSechno¢ean se dohodneme...“
B: ,Né&kdo by n#l taky ridit diskusi, mam pocit Ze ndm tod&ts ujede a odbihdme od tématu.”

U neefektivnich porad smsto stava, Ze se ke konci porady zjisti, Ze nisirpjasné, co r@o byt
vyieSeno. Skupina se pak musi vratitekinici problému, ktery se ma na poradesit (faze D):

A: ,TakZze mame &kolik alternativ, jak zajistit osobni asistenty."

E: ,Méli bychom se t& pro jednu z nich rozhodnout a rozpracovat ji denkaitniho planu ¥etrg
finanéni kalkulace a fedpokladaného realizatora.”

B: ,To bych navrhoval nechat az na dalSi jedndanl, jé dilezitéjSi se podivat na dalSi cile, které nam
vySly jako prioritni, a posoudit, jestli je budetisit v tomto planovacim obdobi a pokud ano, tak jak
E: ,Kdyz uz ten cil o osobni asistenci uz mame ragpvany, tak by bylo Skoda odjmdbihat a nechat
ho nedokoteny.“

Strategie efektivnich poradje obracena DRPV* (Plaminek ji ozné&je mnemotechnickou
pomickou jako ,doktorat poradnicked”; Plaminek, 2000).

Efektivni porada tedy Zénastanovenim cile porady a definici Ukoluktery ma poradéesit (faze
D). Po celou dobu porady jéeba dbat na to, aby tento cil nebyl zapomenut altgbstniky
akceptovan. V fipadt jakychkoli pochybnosti je nutné jednafiépusit a ujasnit si tuto otazku.
Pro pfibéh porady je uzigné gedem stanovit jednotliviole (faze R), aby za jednotlivé aspekty
porady gevzali odpo¥dnost konkrétni lidé (n&pzapis fizeni diskuse apod. — viz. nize).

DalSim dilezitym krokem pro efektivni fibéh porady je stanoveni pravidelode¥eni procesy
jakym bude porada vedena (faze P). Tato pravidizej&pe ¥¢lenit do jednacichiadi (viz. vyse).
V pravidlech je oSéeno za jakych okolnosti a jakymigmbem se diskutuje, jakym igpbem se
prijimaji rozhodnuti apod.

Teprve poté, co je jasna definice problému a Ukalle &astniki a pravidla, jimiz s&idi proces
jednani, je vhodnéfjstoupit k vlastnimuvécnému jednani (faze V). Ritom je neustéleréba

dohlizet na respektovani a dodrzovani toho, co byl@dchozich krocich dohodnuto.
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b) Role i poradt
V piedchozicasti jsme se dotkli pteby definovat jednotlivé rolefpporadach. Plaminek (2000)

navrhuje nésleduijici role:

« Utastnik —¢len tymu, ktery i porad nema zadnou specifickou roli &astni se jednani jako
odbornik na ¥cné aspekty jednani. V pracovnich skupinach KPS$aeaud to organizmi a
jednacitady upravuji, rozliSuji dva typycastniki bez specifickych roli: ajlenové pracovni
skupiny, kt& jsou automaticky zvani na kazdé jednani pracskupiny a maji hlasovaci
pravo, b) pizvani hosté, kié jsou pozvani cileh na dané jednani, protoZze maijilefité
informace nebo aspiruji ndenstvi v pracovni skupé a ktéi hlasovaci pravo nemaji. fad
prostych dastniki se rekrutuji nasledujiccastnici se specifickymi rolemi (tyto role jim mohou
byt swteny formal@, nebo je mohou zastavat bez formalnihogpeni).

* Vedouci (manaZer pracovni skupiny)- ¢len tymu, ktery zodpovida za vysledek porady, tedy
za to, Ze skupina dojde ve stanoveném terminu hoarzutim nebo doda podklady a vystupy
z projednani, které jsou pozadovany. Kazdy manpéaeovni skupiny dostava své zadani od
manazerského tymu, kde se stanovi do kdy je ctelpatprojednat a jakou podobu ma mit
vysledek (doporéeni, koncepce, rozhodnuti apod.). Keonoho manazer pracovni skupiny
Zzpracovava zapis z porady, organizuje poradu (zvaastniki, zajiS€ni prostor, poricek
apod.) aidi diskusi.

» Facilitator — ¢len tymu, ktery, je-li fizvan, gebird od vedouciho odp&inost za proces iddi
diskusi,teSi spory @astniki, dohlizi na dodrZzovani pravidel jednatdsu, fistavd neutraini a
piiliS nezasahuje dogenych otdzek. Vyuziti facilithtoratfipjednani pracovnich skupin KPSS
nebyva pilis casté, je ale vhodné sluzeb facilitatora vyuzit @éspii naractnych jednanich,
které se tykaji velmi spornych bind

e Zapisovatel — ¢len tymu, ktery Bhem porady zapisuje dilzawry a podrity na tabuli nebo
flipchart. To je velmi uzittné pro pehlednost a orientacicastniki v tom, jak jednani
postupuje. Zarove zapisovatel mize zpracovavat zapis z jednani. Zapis ¥ byt icastniky
spol&né zkontrolovan. Role zapisovatele jéi gednanich pracovnich skupin KPS&sto
vyuZivana.

» Hlida¢ ¢asu— ¢len tymu, ktery upozduje ostatni na uplynuti dohodnuty&asovych limifi a
trva na jejich dodrzovani. Tato upozénih se mohou tykat délky trvani celé porady, alélkyg
trvani jednotlivych pispivkt (zvla® pokud je délka iispevka Ucastniki v jednacimiadu
omezenagi jednotlivych tematickych blak porady.

* Rozhodi — ¢len tymu, ktery misto facilithtorar@jima péi o stezeni pravidel. To ma smysl
v pripadech, kdy hrozi, Ze & bdéni nad pravidly by mohla byt zpochydra nestrannost

facilitatora. Rozhodi je pak po¥ien tim, aby neprodl€nupozornil na situaci, kdy dojde
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k poruSeni dohodnutych pravidel jednani. Facilitftak toto upozorni feSi se skupinou tak,
Ze jsou pravidla upravena (pokud nevyhovuji) neljaveu k &astnikovi, ktery pravidla
porusil, k jejich dodrzovani (pokud skupina za pagyvstoji).

» Asistenti—¢lenoveé tymu, ktd se staraji o organizai zazemi zejménastsich porad (rozesilani

pozvanek, fiprava podkladl, zajiS€ni prostor pro poradu, ¢ébrstveni apod.)

Pfi jednanich pracovnich skupin a manazerského ty®R&X nemusi byt vzdy vyuZzity vSechny
uvedené role. Obvykle se zw4%yclenuje role vedouciho (manaZera), u&ité je i role
rozhodiho. Pokud tkteré role nejsou Wenény, musi se jich ujmout sam manazer gdgbidani

¢asu, facilitace diskuse, fimeni zapisu, organizai zazemi).

c) Organizace porady
Kromé obecné strategie porady jélefité wnovat pozornost i organizaci porady. Poradizeme

organizovat podle Plaminka (2000) a $el€1995) nasledujicim apobem:

e Pred poradou — je teba definovat problém, ktery se budesit, cil, kterého jeitba
dosahnout, @it Gcastniky, ukit a zajistit prostory pro konani porady,ciircas zg&atku a
délku trvani porady, zajistit technické piestky, obsadit specifické role (viz. vySefippavit
program, rozeslat pozvankyastnikim véetné programu a fipadnych podklai, postarat se
o pohodli @¢astniki.

* V lvodu porady — je dilezité z&it v¢as, gedstavit sebe a svou rolifquistavit dastniky a
zjistit jejich mandaty &#asové moznosti (tento bod Ize vynechiatopakovanych salzkach),
navrhnout cil, umoznit diskusi k cili, ziskat saaghls cilem, navrhnout pravidla jednani,
umoznit diskusi k pravidin a ziskat souhlas s pravidlyteplstavit specialni role, nevrhnout
program acasovy plan porady, umoznit diskusi a ziskat souklg@sogramem &asovym
planem porady.

* V pribéhu porady — je teba dbat na dodrzovani pravidel jednéni, prograntasavého
planu, pruza prizpisobovat jednani novym okolnostem a néwh umoznit diskusi
Ucastnila, dat prostor vSem k vyjéeni se, zvladat endoi vypeti a krizové situace.

 Vzawru porady — je dilezité shrnout zary porady, pipomenout ukoly, které z ni
vyplynuly, zhodnotit, jak byla napéma aekavani dastniki, zhodnotit pibéh porady
z hlediska procesu,fijpomenout pipadnou dohodu o néaslednych jednénich,épodat za

Gc¢ast, uzakit poradu pozitival ladénou poznamkou.

124



 Po poradk — je teba se postarat o navraceni mista konéani poradgtidodniho stavu,
vytvorit zapis a pipadré i plan realizace rozhodnuti, rozeslat zapis fgpguny plan

Gcastnikim, realizovat rozhodnuti z porady (a &p porad ovefit pInéni Ukold)

d) Obecné typy jednani (porad)
UZzZitecnou poniicku pro rozliSeni tyfp jednani s ohledem na to, jaky jeegmét diskuse a kolik

arovni (monolog, dialog, trialog) jednani ma, nabkPiaminek (1994). RozliSuje vyjednavani,
projednavéani, mediaci a facilitaci coby obecné tiganani (viz. tab. 12).

Ve spornych otazkach aipreSeni konflikl Ize vyuzitvyjednavani, pii némz znesvéené strany
hledaji jakéteSeni sporné otazky (viz. nize) nebo vyu#iit nezavislou stranu v ramuiediace
Mediace se &Sinou vyuziva v fipadech, kdy vyjednavani selze. Podblmii feSeni gjakého
problému (zde na rozdil od sporu nejde i@tstiznych postaj, ale o gco, co je nutné spaiaé
vyreSit, nap. néjaky ukol) Ize postupovat bez vyuZitieti nezavislé osobypfojednavani) nebo

s jejim vyuzitim facilitace). Opit plati, Ze facilitace se pouzivd zejménaraseni slozitych

problémi nebo pi nedsgchu projednavani.

Uroveii jednani
Dialog Trialog
Predmét Spor Vyjednavani Mediace
jednani Problém Projednavani Facilitace

Tab. 12: Typy jednani (Plaminek, 1994, s. 22)

Vyjednavani, projednavani a facilitace budou v edgjicim textu popsany podraijin

e) Vyjednavani
Pti realizaci KPSS Ized&kavat i spory a konfliktni situace. To neni niolmeyklého nebo dokonce

patologického. V kazdén¥tipadt v3ak je uzitené, pokud realizatoKPSS znaji a uplétiji alespa
zakladni postupy vyjednavani. Pokud sei defektivre reSit konflikty mezi dastniky KPSS,

Znamena to nejen Uspaotasu a pete, ale i posileni soudrznosti a spolupréace.

Lze rozlisit rékolik zakladnichvyjednavacich styfi (Plaminek, 19945:

9V literature zejména americké provenienceiastji setkavame s roztenim na pozini a principialni (konstruktivni)
vyjednavani (naip Fisher, Ury, Patton, 1994; Riskin, Arnold, Keatiri997).Poziéni vyjednavaniv zasad odpovida
kompetitivnimu u Plaminka, protoze seéatirany drzi svych pozic a vyhra jednoho je ztrgtoo druhého. Poani
vyjednavani pak fize byt tvrdé nebo &kké (Fisher, Ury, Patton, 1994)figemz i tvrdém jednani jsou dastnici
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» kompetitivni vyjednavani — jedna se vilastno soupéeni formou diskuse, vysledkem byvéa
vétSinou kompromis ¢kde mezi stanovisky protistran. Pro tento styl dyg@vani v zasadplati,

Ze co jeden ziskd, druhy ztrati (tzv. ,hry s nulovysodtem*). Typickym gikladem je
smlouvani o cenu — nakupujici ma svaedstavu o cef) obchodnik zase svou a vysledna
dohoda bude leZet blize keplsta¢ toho, kdo byl schopfgi pi vyjednavani.Cim vice
obchodnik slevi, tim vice ziskad nakupujici a naopdvyhodami tohoto stylu vyjednavani je
jednak omezené polesSeni a jednak emociondlni n&most (pokud fi hajeni svych zajin
zé&rove ten druhy ztréci, je to velka 2atpro vzajemny vztah).

» kooperativni vyjednavani— ol& sporné strany spale¢ spoji své sily v hledaiéseni, které by
uspokojilo poteby obou. Tento styl vyjednavani je zaloZzen bedpokladu, Ze k tomu, aby
jeden mohl aco ziskat, nemusi nutndruhy réco ztratit (tzv. ,hry s nenulovym ssiem®).
Vyhodou tohoto stylu vyjednavani je, Ze dosaZzengledky jsou pjatelné pro vSechny a
udrzitelné wase, nevyhodou je, Z&tginou trva déle a vyZaduje, aby vSichnastnici jednani
tento styl pijali za s\j.

e virtudlni vyjednavani — jedna se jen o zdanlivé vyjednavani, kdy se udisk utapji
Vv nepodstatnych detailech nebo odbihaji od tém¥tSinou je tento druh vyjednavani
vysledkem neschopnosti jednat, aléza jit rovrieZ o zandr jedné nebo i obou jednajicich stran.
Virtualni vyjednava ma tSinou d¢ zasady: 1. nedohodnout se a 2. neprozradit sen{iRdk,
2006). Typickymi projevy virtualniho vyjednavaniois podle Plaminka (1994) jevy jako
soustedni se na osobni vlastnosti vyjednavajicich spi&e nmee ¥cnou podstatu problému,
vagni definice probléi preference abstraktnich pajmred konkrétnimi, odvashi pozornosti,
zdaraznovani minulosti misto budoucnosti apod.

e principialni vyjednavani — vyjednavani se drziené podstaty jednani a affigje ji striktné od
nepodstatnych a podruznychci. Plaminek je charakterizujéenim ,vlidré ve zpisobu, tvrd
ve &ci“ (Plaminek, 1994, s. 65). Tento styl vyjednavaite neroz$uje pole moznycheSeni
jako vyjednavani kooperativni, ale alespmslabuje negativni emoce a mozné naruseni vztahu
protistran, protoZze odtlje predn®t jednani od zEastrenych osob. MZze byt i dobrou

piedehrou ke kooperativnimu stylu.

Priklad:

Rozdil mezi kompetitivnim a kooperativnim vyjednaia ilustruje znamy itklad o dvou dtech a jednom
pomeratii: Rodi¢, jehoz d¢ déti se vehementh dozaduji posledniho pomertsn tSinou udla
jednoduchou & — pomerad rozkroji na poloviny a kazdému #&itda jednu polovinu. Jaké ale bude jeho

protivnici a cilem je viézstvi a u iikkého jsou Gastnici gatelé a cilem je dohoda (stale vSak plati, z& upaweni

dohody zisk jednohodastnika znamena ztratu druhéh@jincipialni (konstruktivni) jednani se zanm¥tuje naieSeni
sporu zardenim na zajmy &astniki a ma tak znaky kooperativniho vyjednavani v Pl terminologii — zasady
tohoto typu jednani jsou pospany dale v textu.
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piekvapeni, kdyz zjisti, ze prvni dis chuti sni duzinu a slupku vyhodi do koSe, zaiirdouhé di
ponecha duzinu bez povSimnuti a ze slupkineavyrakt limonadu podle navodu, ktery nasSlo v kuigdea
(Plaminek, 1994). iepileni pomerate je typickym kompromisem coby vysledkem kompaetitino
vyjednavani, festo je nasnag Ze @ pokusu o kooperativni vyjednavani (fiapotazkou po
motivech/zajmech) by abdéti dosahli misto 50% pozadovaného celych 100%.

Postup kooperativniho vyjednavani Ize shrnout dkolika zakladnich krok (Plaminek, 1994;

Patterson et al., 2005; Fisher, Ury, Patton, 1994):

 Zavazek kjednani — je fteba pestat s mienim, agresi nebo technikami virtualniho
vyjednavani, a naopak se vaézmavazat k hledanteSeni. Patterson se spolupracovniky
doporikuji tento zavazek formulovat pa@mé ultimativré, nag. ,negestanu, dokud
neuzaveme takovou dohodu, ktera budgaielna pro ob strany” (Patterson et al., 2005).

e ,0Oddéleni lidi od probléemu“ — tuto formulaci pouzivaji Fisher, Ury a Patton 449 aby
vyjadrili nutnost rozliSeni dvou rovin kazdého sporu (@isledku kazdé komunikace)reviny
vécné a roviny vztahové (Watzlawick et al., 2000). Se spornym tématem jsowSech
Gcastnilic spojeny i ukité emoce a dalSi aspekty vzajemnych wvitahato zkuSenost e
jednani znan¢ zkomplikovat. Proto je ip jednani uziténé drzet se dkolika zasad(Plaminek,
1994; Fisher, Ury, Patton, 1994):

a) empatie tj. pokusit se porozuéh druhé straé a jejimu pohledu naée (to miZze pomoci
vyjasnit gipadna nedorozuéni, pri hledani dohody pak takové porozémh umoziuje volit
takové varianty, které druhé steaoudou davat smysl a umozni ji zachovat si)fva

b) prace s emocemi(uvédomovat si vlastni emoce i emoce protistrany, wwdni napti,
nereagovani na emocionalni vybuchy apod.),

c) zameéreni komunikace na ¥cnou stranku problému (mluvit o sol&, nikoli o protistras,

navraceni se v rozhovoru k problému od osobnickatapod.).

e Zkoumani zajmua — za konfliktnimi postoji se skryvajtizné zajmy, které jere¢ba detekovat.
Pokud by se ndjklad rozhdgel v pracovni skupih spor o #izeni terapeutické skupiny pro
osoby zavislé na alkoholu nebo programu pro podpejich uplat@ni na trhu prace, pak
postoje obou stran jsou zjevné, jedna strana jegyepeutickou skupinu a druha pro program.
Protoze penize jsou jen jedny, konflikt je n&tsvZajmy, které se pod vySe uvedenymi postoji
skryvaji, vS8ak mohou bytizné. Zastanci terapeutické skupiny mohdiezitost jejiho #izeni
zdivodnovat tim, Ze jeieba vytvdit piilezitost pro socialni kontakty, e podporwi nacvik
pottebnych dovednosti klielitzatimco zastanci programu by obhajovalijgyostoj tim, ze je

piedevsim pdebné, aby si lidé se zavislosti nasli praci a Udsigi, stim, Ze pokud budou
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potrebovat ®jakou dalsi pé&, budou si ji moci dovolitCasto zjistime, Ze jednotlivé zajmy maji
spol&né prvky. Lze rozliSitzajmy spola&né (i vyhrareni oponenti mivaji &gaké spoléné
zajmy - nap. rozvadjici se rodie maji spolény zdjem na tom, abyétd mély co nejlepsi
vychovu nebo odboroviipdaci a zamstnavatelé maji spaley zajem na tom, aby se prace
v podniku nezastavila — u spohgch zajmi je vhodné fi vyjednavani zé&nat), zajmy
slu¢itelné (raizné zajmy nemusi byt nutnprotichidné, mohou se dafdvat nebo si
piinejmensim zvl&Snegekazet — viz. fiklad s déma dttmi a pomeradem zmirgny vyse), a
zajmy neslitelné (zde je vhodné se za&iit na priority — &koli je zdjem neskitelny, byva
obvykle pro jednu stranuiteZit¢jSi a pro druhou odto meén.

Predefinovani cile— na zaklad vyjasrenych zajmi Ize predefinovat diti cile (postoje) do
spol&ného cile. V pipact sporu o terapeutickou komunitu nebo program pagporuplatréni
osob zavislych na alkoholu na trhu prace by midtéiath cili (skupinaci program) byl
vytvoienspoleiny cil, jako napiklad hledani optimalniho modelu sluzeb pro tyti. li

Stanoveni oboustrang piijatelnych a objektivnich kritérii — kritéria pro posouzeni dosazené
dohody by ndla byt vrejSi a v zasa&l nezpochybnitelna, népexpertni posouzeni, vyzkumné
vysledky, normy, precedens, BATRA reciprocita, pedpokladané rozhodnuti soudu apod. Na
téchto kritériich by mila dohoda byt zaloZzena. Plaminek (2006) dojfageunejdive stanovit
kritéria, a teprve poté navrhovat mozeadeni (viz. dalSi bod) a nikoli naopak.

Hledani alternativ - G¢astnici spolené vymysSleji nové postupy a cesty k dosazeni spelieo
cile tak, aby byly uspokojeny fgeby vSech zEmstrénych, tj. abyieSeni odpovidalaitle
prijatym kritériim. Je uZziténé oddélit vytvareni alternativ od rozhodovani (alternativy
mohou byt kreativni, nejsou nijak zavaznéji Redani alternativ lze vyuZzit brainstorming,
kruhovy diagram (Fisher, Ury, Patton, 1994)éamnv rozsahu dohody, expertni napady a dalSi
postupy roz&ujici pole moznosti (kétnto postugm viz. niZe v textu). Stanoveny spatg cil
udrZuje jednani stale nasrované k vysledku. Vipad, Ze se vyjednavani ,zadrhavd®, je
vhodné se k cili odkazat s poukazem tigpainé alternativy, pokud nedojde k dotidohize
hrozit Uplny kolaps, odloZeni rozhodnuti, nelplmdatia, Spatn&i znevyhodiujici dohoda,
BATNA apod.).

Uzawreni dohody — poslednim krokem je jiz uz#&ni dohody.Dobra dohoda ma rékolik
z&kladnich ry& (Plaminek, 1994):

* Termin BATNA pochazi z anglického ,best alternative to a negeti agreement* (nejlepsi alternativa
k vyjednavané doh@jl. Je vyhodné, pokudcastnik jednani ma definovanou nejlepSi moznou ditugiipads, Ze

k dohod nedojde, tedy jakousi zaloZni variantu. Kgmkud prodavaidn a ma jiz nabidku 2 mil. & pak g jednani

s potencialnim kupcem vi, Ze pod tuto sumu rozlaodmijde. Lzefici, Zze BATNA slouzi také jakotdezité kritérium
posouzeni kvality dohody (uspokojeni f&dt (Eastniki - viz. nize). BATNy dastniki jednani tak v zasadvytycuji
vyjednavaci prostor.
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a) je jednoznana a pro vSechny srozumitelna,
b) je prakticky uskuténitelnd,

c) pocita se vSemi doenymi,

d) bere v Gvahu okolnosti,

e) je konsensualni (vSichni s ni souhlasi),

f) nevyvolava nebezgéjiného konfliktu a

g) uspokojuje pateby vSech &astniki.

f) Projednavani a facilitace
| v ptipadech, Zeipjednanich v tymu nedojde ke spor, je ¥eba spoléné ieSit ukité problemygi

ukoly. Pro tento proces Plaminek (1994) uziva pomwjedndvani. # projednavani se @hs
Gcastnici dostanou do slepé aily, proto vyuziji ,feti nezavislé osoby”, facilitatora. Jednani za
Gcasti facilitatora, nazyvame facilitaci (PlamineR94). Facilitace se v procesech KPSS oh
hojr¢ vyuziva (nebo by alespdoylo vhodné ji vyuzivat). Navic, i Wipadech, Ze na poradu neni
piizvan externi profesionalni facilitdtor, musi tédp fidi diskusi (tedy manazer skupiny) ovladat
alespa zakladni dovednosti a techniky facilitace.

Facilitator jeclen tymu, ktery napomaha diskusi a je odfzbw za proces porady (Plaminek, 2000).
To znamena4, Ze neni vhodné, pokiitifpzasahuje dodcné (obsahoveé) diskuse, ale naopak sy m
usilovat o zachovani neutralityfiBednanich mze facilitdtor podle Plaminka (2000) vystupovat

aktivn é (ze své iniciativy) nebeeaktivn é (kdyz je vyzvan skterymclenem).

Do repertoarwaktivniho chovani facilitatora pati (Plaminek, 2000):

» Kladeni otazek - zejména otazek ot#gsnych, diky kterym lze rozvijet nové pohledy,
alternativy nebo vyjamvat pozice.

* Shrnovani - diky vhodnému shrnuti se ustiage orientace (astnikia v procesu, shrnuti
muze mitohraniéujici funkci — oddluje jednotlivé bloky diskuse (,Mame nyni 15 nairh
cili pro oblast osoby vipchodné krizi. Nyni jeféba giradit priority jednotlivym navram,
podle toho, jak naléh&vjednotlivé navrhy vnimame...") , déle funkdumod¢ici — shrnuti
vyjasiuje jak facilitator rozurd stanoviskm mluwich (,Pokud jsem vam déé rozungl,
navrhujete problematikuét s poruchami autistického spekbesit radji v pracovni skupis
osoby s duSevnim onemaem?*), funkciregulujici — usnériuji tok diskuse (,,Zatim mame
tii opateni v ramci cile ,ZlepSeni zdravotnigeépro osoby bezifstreSi“. Napada vas k tomu
jeS€ néco, co by se o objevit v komunitnim planu?*). Shrnovani lze delvyuzit zejména
tehdy, pokud seipjednani rozdluji slozité problemy na mensi okruhy, ty se aki po
jednotlivych krocich a jsou uzavirany souhrnem.

129



Instrukce — slouzi k posileni stability komunikace. Instrukoghou byt pripominaci
(odkazuji na pravidla, ktera bylaide schvalena) nebstanovujici (zavadji nova pravidla
v situacich, kdy se ukazalo, Ze je toipbh).

Komentaire — jsou vyuzivany k podge efektivity procesu komunikace ve skupin
Komentd&e se mohou tykatztahi ve skupirg (,Pred rekolika minutamitekl pan Novak
vétu, ktera se pani Novotnéegme dotkla. Zda se, Ze pro oba bude obtizné spolu kdruat
a podilet se na praci skupiny. Caizeme jako skupina gtat pro to, abychom tuto obtiz
pomohli grekonat a splnili cile dnesni porady?) netastnich zkusSenost{,V jiné skupin se
také v ohroZenich (ve SWOT analyze) dasgji objevovalo financovani sociélnich
sluzeb..."). Komentée mohouistit do instrukci nebo procesnich navrla (,NaSe diskuse se
z&ina tait v bludném kruhu... Mohli bychom si jednotlivée n&yr které zde padly, probrat
postupr?“). Komentde velmi ¢asto slouzi kpovzbuzenia oceréni (,Dnesni jednani je
opravdu narétné, ale poddlo se nam jiz rozpracovat prvni dva cile za naSovou
skupinu...”) a vnasi do jednéni tynhwmor a lidskost (pokud facilitdtor odle#i diskusi
n¢jakou vtipnou poznamkou, jeakkzité humornou vsuvku také ukiina vratit se k tématu

jednani, aby jednani nesklouzlo do vtipkovani).

Mezi reaktivni chovani facilitdtora Plaminek (2000padi:

Zdrzenlivost — pokud se skupina did,,autoreguluje”, nil by facilitator ustoupit do pozadi a
nezasahovat (musi vSak byigraven zasahnout, pokud se komunikace dostarigakému
obtiznému bodu nebo jsou poruSena pravidla jedngmpdobich, kdy se facilitator stahuje
do ustrani je o to wdezitéjSi jeho neverbalni komunikace (pohledy, posunkipgure i
povstani nebofiblizeni se k Bkterému dastnikovi).

Bumerang — pokud facilitator dostava otazku, ke které bynsehla nebo i la vyjadit
skupina, nize vratit otazku zg skupiré (U¢astnik: ,Tahle diskuse nikam nevede..g&lm
bychom se spiSe zabyvat tim, kde co nejrychleji tauits rejaké zaizeni pro
seniory...stavajici domov udhodd vibec nesté pokryt poptavku...“ Facilitator: ,Na
zatatku dnesni sctzky jsme se domluvili, Ze budeme pracovat s navkigré tu padly a
sdgadime je podleidezitosti, a teprve poté budeme jednotlivé cilerpbd rozpracovavat...
(ke skupir) Souhlasite stim, abychom &nili plan jednani a dokaiili cil ,zatizeni pro
seniory*, nebo byste r&fl pokratovali podle fivodniho planu?*).

Akceptace- facilitator by se il vyhnout vSem formam boje nejen, Ze by sam neinitocit

a rekoho napadat, ale ani by n&lmmeagovat na atoky obranou. Na vyhraditivsvé osob
muze reagovatisilim o wcné reSenivyhrad nebcakceptovat namitku jako projev jiného

Uhlu pohledu (akceptace je vha&Bi nez vysétlovani a obhajovani se). Je trochu paradoxni
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skute&nosti, Ze zoufala obranate byt spiSe projevem slabosti, naopak akceptacers
feSeni posiluji pozici facilitdtora a pomahaji skiri projednavani (,Mate pocit, Ze diskuse
o tomto opaeni nikam nevede? Dobra, jestli souhlasite, zkuges® pét minut wnovat
diskusi k tomuto op&tni, a poté seipsuneme na dalSi bod programu..a2dme se takto

domluvit?*)

Plaminek (2000) rowZ uvadi gkolik typickych obtiznych situaci jednani a dopfmé strategie

facilitace pro jejicheSeni. Proiehlednost je uvadim v tabulce:

Obtizna situace Prevence Intervence

rozckleni (Gastniki do menSich pracovnich
skupin

provazani tématu se zkuSenostmi a praxi
Gcastnika

vyuziti psani

rozmluvit nejmés pasivniho Gastnika a
Pasivni skupina - postupné rozBbvani aktivity na ostatni

vyuzit ,kolecko" (kazdy promluvi podle
poradi)

uvadni provokujicich pikladi vztahujicich se
k tématu

pohyb facilitatora po prostoru
rozmluveni skupiny na jiném tématu
vyuziti humoru
stiidani facilitatot
zmeny uspdadani prostoru

piidéleni specialnich roli vybranym
Gcastnikim

pestré uzivi neverbalni komunikace

stimulace pohybovych aktivitéastniki

zavedeni a dodrzovani pravidel Jegalizace" zbloudni (mozné je nova
tématika uziténgjSi nez fvodni)
jasna a srozumitelna formulace cile
Tematické bloudgni pojmenovani deSeni problému
jednoznané definované role
pii procesnim uvoléni prestavka a po ni
p&e o stalou orientacicastniki jednani reorientace
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procesu
kvalitni spolény zapis
¢asté shrnovani vysledk

objasiovani kontextu a vyznamu jednan

objasiovani kontextu a vyznamu jednani

objasiovani disledki ptipadného selhani
porady

Osobni atoky ve
skupiné

zavedeni a dodrzovani pravidel

objasiovani kontextu a vyznamu jednan

pieformulovani a depersonifikace Gite
ladénych vyroki

prestavka, v niz Ize mit rozhovor s &me
ladénymi (&astniky

ovéiovaci dialogy (vyjaseni, co je atokem
minéno)

fyzické odstigni soupéicich jediné

Utoky na facilitatora

zavedeni a dodrzovani pravidel
ustanoveni specialnich roli
dobra piprava jednani

srozumitelny zapis

uznani vyhrad a zéma chovani facilitatora
bumerang (souhlasi skupina s vyhradami

prerusit jednani adnovat se problému na
skupinovém setkani

predtasné ukodeni

a) Generovani novych moznosti v tymu

Tab. 13: Obtizné situace a jejich*eSeni v ramci facilitace (Plaminek, 2000)

V piedchozim textu jsme mnohokrat narazili nair@lot rozvijet nové alternativy a kreatévhledat

feSeni p tymové praci. B hledani novych alternativ jsouilézité dw veéci, a tokreativita a

struktura . Pokud seflenové tymu snazi hledat nové moznosti, j&ekité vytvdit podminky pro

to, aby nebyla omezovana timst jednotlivychéleni (nag. predcasnym hodnocenim nawvrh

zesngdnovanim apod.) a zaroirecely proces strukturovat tak, aby byly jednotlivgstupy

zachyceny, uchovany a vhagkategorizovany a rozvijeny. K tomu, aby rozvijeoiych moznosti

bylo kreativni a zarowe vhodré strukturované mohou slouzit iekteré z nasledujicich technik
(podrobrji viz. napg. Plaminek, 1994 a 2000; Adair, 2004; (Rek et al., 2006; Donnelly et al.,
1997; Blohlavek, Kogan, Sulg 2001):

* Brainstorming (z angl. ,brain“ = mozek a ,storm" = bée; 1ze gelozit jako ,bodeni mozk")

— jde o skupinovou techniku slouzici ke shromddtdco nejeétSiho mnoZstvi novych a

neotelych nipad za relativie kratkou dobu (Plaminek, 2000). Brainstormirggsinou probiha

tak, Ze skupina dostanetité zadani (konkrétni problémi&Seni) a jednotlividastnici navrhuji

feSeni a fichazeji s napady. Setkaidi facilitator a napady jsou zaznamenavany nalilot.

Plati pravidlo, Zev pribéhu brainstormingu se napady nehodnoti Facilitator je odposdny

za to, Ze sefpdkladani napadneznéni v diskusi o jednotlivych napadech. Dopauje se
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skupina o cca 10 dastnicich slozena pokud mozno z rozmanitydni (i laiki na danou
problematiku, ovSem jen asi z 1/3). Ré¥nse doportuje nepestat s brainstormingem po
prvnim Gtlumu a zpomalenitigunu npatl ale realizovat brainstorming asi 40 — 60 minut,
protoZze pozgSi napady byvajéasto nejcent)Si (Plaminek, 2000). iezité je roveZz navodit
bezpénou a kreativni atmosféru ve sku@ivybizetcleny skupiny k tomu, aby nejerfigpivali
se svymi napady, ale aby se ré¥mechali inspirovat tim, co zaddo a kreativi to rozvijeli.
Hodnoceni n4padi vzeslych z brainstormingu by néla provadt skupina, ktera realizovala
brainstorming (maximath jen prvni hrubé zhodnoceni), ale spiSe jina slkupnperi a
manazei (Adair, 2004). B hodnoceni je vhodné nejae dohodnou fijatelna kritéria, zvolit
nejlepsi myslenky (,okamzité ¥ite), vyfadit neuziténé nebo nevhodné myslenky, rédit
mySlenky do kategorii podlefipuznosti a z kazdé kategorie vybrat tu nejleppijkavat
kritéria na ,okamzité véize" i na nejlepsSi myslenky z kazdé kategorieripaudre I1ze i seznam
vybranych myslenek podrobit ,reverznimu brainstorgui“, tj. ptat se, kolika moznymi
zpiasoby mize dana myslenka selhat (Adair, 2004).

» Kolujici papir (také ,papirovy koloto ¢, ,brainwriting”) — technika vychazi z podobnych
principi jako brainstorming, jen je vice anonymni, a talskytuje \&tSi bezp&i a poméha
piekonat obavy a ostych mnoha lidfi pyjadrovani napafl pred skupinou. Skupina ép
dostane zadani (téma, problém) a kazdy na listrypapapiSe sy navrh. Potom se papiry
posunou Vv kruhu o jednu pozici a dal§éastnik ma za ukol prostudovat navrh, kteryéino
piiSel, a pidat svij komentd (pripominky, doplgni, rozvinuti napadu nebo novy napad, ktery
vzniknul v souvislosti sijvodnim navrhem). Kolovani pafimprobihd nejméhn tak dlouho,
dokud se papiry nedostanowzg lidem, ktéi na r& psali jako prvni. Je také mozné, aby prvni
napady nebyly napsanyastniky, ale fedem pipraveny facilitdtorenti zapisovatelem, na&p
na zaklad dosavadni diskuse nad tématem. Rdvmisto Kolujicich papir Ize vyzvat
Ucastniky, aby své napady zapisovali na tabuligBlavek, Kogan, Sulg 2001).

» Diskusni Stafeta— tato technika je velmi podobn&epchozi s tim rozdilem, Ze misto kolujiciho
papiru se lidé postupnvyjadiuji k tématu (mohou si u tohorgravat #jaky symbolicky
JStafetovy kolik®). Cas jednotlivych fispsvka je mozné omezit. Tato technika je uZité
zejména v fipadech, kdy diskusi dominujegkolik vlivnych ,diskutéfi“ a ostatniclenové
skupiny se malo zapojuji do diskuse.

* Infobanka — technika, kterd rowi vychazi z brainstormingu, ale z&mje naprostou
anonymitu. N4pady jsou vhazovany do krabice, deoékteaji vSichni Gastnici jednani stale
piistup a mohou si napady gitat a nechat se jimi inspirovat. Lze vyuZzit i pglké mnozstvi
lidi.

*L Kratky priklad dol¥e i nevhoda facilitovaného brainstormingu Ize nalézt u Planaiik994, s. 149 - 150)
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,Dablav advokat — skupina si zvoli osobu, kter& ma za Ukol napadatrhovan&eseni a
poukazovat na jejich nedostatky. Tato osoba kyanuolre rozungt probiranému tématu.
Z&sadg smi kritizovat napady, ale nikoli osoby. Diky topie ,d’ablkiv advokat* mé kritiku
takiikajic v popisu prace, je¢t8i Sance, Ze kritikatstane ve ¥cné rovirg a nezasdhne do
roviny osobni. Tomu ovSem musi odpovidat i formel&citickych komenté (priklady viz.
Plaminek, 1994 a 2000).

»Think tank” (zasobarna napadi) — vytvori se skupina expedrtna danou problematiku a na
jeji jednani jsou podle pi@by gizvani dalsi odbornici disponujici specifickymi awgtmi.
Jednani takové skupiny sédi nekolika zasadami (Bohlavek, Kogan, Sulg, 2001): a)
zangienost na cil, b) zakaz diskusi o jinych témategizadné informace se nesmi dostat ven,
d) moznost roz&t skupinu o dalSicleny, je-li to uziténeé, e) pravidelné 8tlani @i fizeni
porad, f) neni nutné dodrzovat Urewizeni (tj. Ize pizvat i podizenéci nadizené).

Divadlo (vyména roli) — technika, ktera&lenaim skupiny umo#uje vZit se do roli ostatnich,
zejmeéna dch, ktgi zastavaji diametranodliSné nazory. Diky tomu se zlepSuje schopnost
vnimat sebe samafima druhych (Plaminek, 1994), rasinse roz&uje a obohacuje Zgob
uvazovani o daném tématu z vice perspektiv. TeehnikZe probihat tak, Ze se zinscenuje
jednani nad &akym tématem, ficemz se tiastnici tohoto inscenovaného jednaasini v roli
protistrany, tj. jsou nuceni argumentovat a végh@ni z opéné pozice, nez jsou zvykli. Jinou
variantou této techniky je, Ze se&astnici rozdli do dvou skupin podle toho, ktery nazor
zastavaji. Potéipdnese jedna i druhd skupina své argumenty aétlgal, zatimco druha
skupina jen nasloucha &ipadré si &la poznamky. Pak dostava prvni skupina za ukol po
kratké spoléné porad tlumccit nazory druhé skupiny a druha skupina zhodnatkohk vérné

se jim podélo jejich ndzor tlumeit. Poté naopak druh& skupina tluthaézory prvni skupiny

a prvni skupina hodnoti, nakolik se jim to pblia vyjadit spravié a nakolik jejich
argumenim porozungli. Ob¢ skupiny nasledh mohou vést diskusi, ovSem tak, zistavaji

v roli protistrany a haji jeji zajmy a argumentujieji prosgch.

Akvarium (,fishpool*) — nezvykle nazvana technika $p@& vtom, Ze uprostd kruhu
Gcastnili jednani jsou dva adtyii vybrani ,diskutéi“, ktefi diskutuji o daném problému. Je
vhodné vybirat ,diskutéry“ s protiédnymi nazory a schopnosti je prezentovat @adnovat.
Ostatni @astnici mohou istat v roli pozorovatél vné ,akvaria“, mohou zastavit (zmrazit)
diskusi v akvariu, pokud jgdba @co ujasnit (pozorovatelé pak mohou diskutovat nsebiou,
zatimco ,diskut&“ ml¢i) nebo mohou sami vstoupit do akvaria (tedgspnout se i s zidli
dovnitt kruhu a zapojit se do diskuse ablibovolné odejit).

Systém 365- tato technika spdva ve vytvdeni malych pracovnich skupin. Malé skupifagto

velmi rychle dok&zi vyprodukovat zajimavé navrhysy$tému 365 se vytvioskupiny po pti
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lidech a vSechny skupiny maji za ukol napsatie¢Seni.Cas je omezen na Sest minut. Po
uplynuti Sesti minut lze prastlat slozeni skupin nebo nechat kolovat papirypadg pro
inspiraci do dalSiho kola. Vyhodou je, Ze tuto ndetdze pouzit i u gedreé velkych skupin (cca
30 lidi) a Ze napady vzeslé ze skupin jiz proSlinprrevizi ve skupi& a jsou ¥tSinou jiz
promyslerjSi nez nap v brainstormingu.

Hledani analogii — pro rozvijeni novych napada moznosti mohou byt uzéeé analogie
z prirody, odborné literatury, beletriefipadovych studii, historie apod. Lze si klast oyaako
(Plaminek, 2000): ,Jak je konstruovana tradva, z&ade vyist tak vysoko i fi malé
tlou&’ce?”, ,Jak postupovaliipreSeni podobné situace v jiné zemi?* apod.

V ramci generovani novych moznosti Ize vyuzitekteré postupy popsanécasti wnované
analytické fazi KPSS, napdelfskou techniku ¢i SWOT analyzu (kterou lze z ufitého

hlediska chapat jakockolikaurowiovy a navzajem provazany brainstorming).

Pro hodnoceni nipad se pouziva mnoZstvi postypnag. parové srovnavani, multikriterialni

analyzy, bodovani (prosta priorizace, systém DDBexpertni hodnoceni apod. Podréjprviz.
nag. Plaminek (1994 a 2000), Adair (2004}I@&hlavek, Kogan, Sulé (2001).

h) Rozhodovani

Zakladni zgisoby, jak nize skupina fjimat rozhodnuti, jsou nasledujici (Plaminek, 1,994
Patterson et al., 2005):

autoritativni rozhodovani — rozhodnutiini osobagi (pod)skupina osob s tim, ze cely tym je
vazan toto rozhodnuti respektovat. Rozhodujici ritataniZze rozhodnout zcela nezavisle na
¢lenech skupin nebo siike vyzadat doporeni od skupiny (konzultace). V ramci KPSS se
tento zpgisob rozhodovani upkatje pedevSim v organizéni struktury KPSS, zejména ve
vztahu k politické reprezentaci obce (viz. vySedkid mohou realizato KPSS rozhodovani
politika ovlivnit tim, Ze jsou fizvani ke konzultaci, je to vyborny vysledek.

vétSinové rozhodovani— wtSinou se realizuje hlasovanim, a talbeefejnym nebo tajnym. P
vétSinovém rozhodovani jeutkzité gedem stanovit, zda pro rozhodnuticstprosta ¥tSina,
nebo zda #Sina musi byt vyrazijsi (nag. dvoutetinova). Vyhodou tohoto #Agobu
rozhodovani je rychlost, nevyhodou je, Ze nenikaduikvality rozhodnuti §tSina nemusi mit
pravdu, zvlag pokud nebyla dostateé informovana). Zarove lze gedpokladat, Ze mensina
bude nespokojena s vysledkem, coz je pro KPSS wyaoa komplikaci. Eesto se #tSinové
rozhodovani standardrv ramci KPSS pouziva, jeho vyuZiti je obvykle zakemo v jednacich

fadech pracovnich skupin.
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» konsensualni rozhodovani— spd@iva vtom, Ze se jedna tak dlouho, dokud se vSichni
neshodnou. Takové rozhodnuti je nejlepsi a davawlseokud moznoiednost ped jakymkoli
jingym. Velkou grednosti je, Ze se s vysledkem vSichriaairéni ztotozuji, Ze doSlo k hluboké
diskusi, nebyly opomenuty menSinové nazory a bgkstranna snaha si poroztinNevyhodou
je ¢asova narénost, ovdem nemusi to tak byt vzdiasové omezeni diskusitie ginést celé
.kaskady efektivity* (Plaminek, 1994).

TVORBA NAVRHU KOMUNITNIHO PLANU SOCIALNICH SLUZEB

Jak jsem uvedl v uvodu této kapitoly, navrh komuihid planu socialnich sluzeb vznika
v pracovnich skupinach. Obecnymi aspekiybphu efektivnich porad jsme se zabyvalitegchozi
¢asti. Porady pracovnich skupin jsfimeny manazery skupin tak, aby ve stanoveném terimyly
piipraveny potebné vystupy. Pokud maji realiztk dispozici harmonogram celého procesu
KPSS, ¥di presrg, kdy musi byt navrh planu hotov. Na zakladho je teba planovat scizky
pracovnich skupin a koordinovat je seistami manazerského tymu.

Pro manazery pracovnich skupin,fktedi pi tvorbé navrhu komunitniho planu pracovni skupinu
poprvé, je vhodné zajistit metodickou podporu. &isifa se napiklad kratka ,metodika“ pro
manazery, ktera popisovala, jak maji postupovabdviid je gkdy také @ast odbornika (metodika
KPSS) @imo na jednani skupiny — manaZer skupiny sézem citit jisgjSi a je tSi
pravdpodobnost, Ze nic podstatného nebude opomenuto.

Velkou slabinou ve fazi navrhu planu je podle myzkuSenostiprace s vystupy z analyz
Vzhledem k tomu, Ze se jedna o relatiwelké mnoZzstvi dat, malokdo jiménuje dostaténou
pozornost. Rtom pati k ukolim manazera, aby pro jednani skupinyipravil podklady
prodiskutoval. Krom vystupi z analyz by il mit manazer skupiny i informace o bodeéhrnych
politickych progran a strategickych dokumen{programovych prohlaseni, rozvojovych strategii
na krajské i obecni urovni apod.), které se tylajé cilové skupiny. Pokud se ptidapateni a
cile komunitniho planu ,naroubovat® nakteré prvky politickych prograin¢i strategii, je to
vyhodné z hlediska schvalovani komunitniho plamkud se objevi cile a ograhi, které budou
v piimém rozporu s takovymi dokumenty, je naopakekité byt gipraven na otazky a mit

nachystano ad/odreni.
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VétSinou je postupip tvorbé navrhu komunitniho planu takovy, Ze se tieje @ijimaji navrhy na
obecné cilé? Tyto navrhy se pisi — podobiako nap. u brainstormingu — fixou na flipchartiiP
navrhu obecnych dilvSak narozdil od brainstormingu probihd okaié#nzura nipdd protoze
kazdy navrzeny cil se musi opirat o vystupy z analye diskutovan tak, aby bylo vSetenim
skupiny jasné, co se jim mysli. Pokud se v tétodBjevi cil, ktery nelzéesit v rdamci komunitniho
planovani sociélnich sluzeb (fapodstraiovani architektonickych bariér v obci vipac, Ze
realizatdi KPSS rozhodli, Zze tato oblast nebude v ramci KP&®na), je @ezité se na skupén
dohodnout, jak bude s cilem nalozeno (bude-li ¢ddan jako podit k feSeni na jiny odbor
meéstského tadu, na kraj nebo na jinou instituci, musi se ngsk také dohodnout kdo a dokdy
podrét na danou instituci fipravi). V této etap tvorby navrhu by rlo vzniknout cca 10 — 15
relevantnich cil. Cilim se naslednudli priorita (Ize postupovat n#&p,nélepkovou metodod?).
Poté se jednotlivé cile rozpracovavaji do egyat (dikich kroki k naplréni cile) v pdadi podle
priorit (zatin& se cilem, ktery obdrzel nejvice lifthlepek). Htom nema smysl rozpracovavat do
opateni vSechny cile, ale jen tolik &jlkolik je realné v planovacim obdobi uskiri¢ (+ néco
navic jako rezervu). Cile, které nejsou zapracovdmkomunitniho planu nejsou zapomenuty, ale
slouzi jako ,zasobnik ail pro dalSi planovani v dalSim obdobi, kdy s&tgprowtiuje jejich
aktualnost.

Pro zpracovavani cila opateni je vhodné od gatku pouzivat jednotné formuta (nag. viz.
piiloha 3). Ri rozpracovavani ail do jednotlivych opaéeni jekli¢ova otazka ,Co je tteba udlat

pro to, aby se dany cil mohl uskeén@?“ Pri tvorb¢ navrhu komunitniho planu se pohybujeme mezi
dvéma krajnostmi — vagnosti @ik opatteni a rigidnosti planu.

Vagnosti cili a opatteni ¢elime tim, Ze ve skupinpracujeme s formutépro cile a opd&eni a
dbame na to, aby vSechny polozky byly vypin | kdyZz se mnohdy jedna jen o kvalifikované
odhady (zejména u fin&nich prostedki potebnych k zaji&ni sluzby nebo pfiu uZivatet
sluzby), je dlezité je uvest a pracovat s nimi {fepiovat je, kontrolovat apod.). Opani, které
nema jas#é definovany konkrétni ukazatele naghn finartni nar@nost a pedpokladané zdroje
financovanii predpokladaného realizatora, Ize povaZovatid&wagni a tedy nevyhovuijici.
Opanym extrémem je jakasigidnost planu, ktera vznika z dobré snahy o maximalni moznou
konkrétnost planu. V da&bh kdy pracovni skupina navrhuje cile a dpat, jeS¢ neni mozné znat

n¢ktera fakta nebo sékolikaletym gredstinem pesre predvidat gkteré okolnosti (nap UsgSnost

%2\ nekterych textech i v metodice KPSS ¢&kova, 2007) se mluvi misto &ilo prioritach, dale o op&ni a
aktivitach. V tomto textu je zachovéno klasické dstupiové ¢lereni: definuje se cil a kroky (opeini) k jeho
dosaZzeni.

%3 v&ichni¢lenové pracovni skupiny dostanou hafi nalepky a jsou vyzvani, aby je nalepili k cilteky povazuiji za

nejdilezitéjSi (mohou nalepit vSechny k jednomu cili nebo kazH jinému podle svého uvazeni). Priorita jedngth
cila je dana p&tem nalepek.
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v dotacich nebo vyskyt nového poskytovatele sluzeb trhu). Proto se v planu uvadi
piredpokladané zdroje, predpokladani realizat@#i apod. Plan by m byt flexibilni a [
sestavovani fmich ,alkenich plari“ v rdmci implementace (viz. nize) se jednotlivéatgni planu
konkretizuji a pizpusobuji aktualni situaci.

Jednotliva opdeni musi byt prodiskutovana ve skufipresto je mozné pozadat jednotligiény
pracovni skupiny (neboiipadré néjaké mensi tymyleni zaméfenych na stejnou problematiku
v ramci skupiny) o vypracovani navrhi&kterych opateni, které by pak byly diskutovany a
piipominkovany ve skupin Timto postupem lze ud#trelativré velké mnozstvicasu a pedejit
rozptyleni pozornosti (pokud napve skupig obcané v pechodné krizi probiha sahodlouhé
rozpracovavani opiani tykajiciho se @@ o tyrané Zeny, mohou s#enové skupiny, kigé se
zabyvaji nap p&i o bezdomovce citit nevyuZiti a polevit v pozortijos

Pfi jednanich manazerského tymu, ktera navazuji wmajei pracovnich skupin, se vystupy
z pracovnich skupin srovnavaji a koordinuji¢které cile se ndjklad mohou realizovat v
sowinnosti napi¢ pracovnimi skupinami). Pokud nastane situace, ékéeré opateni ¢i cely cil

s vysokou prioritou nechce nebo nera zadny stavajici poskytovatelsky subjekt reabzpje na
manazerském tymu, aby vymyslel daldi postRpsenim rize byt vykrové fizeni a podpora

vzniku subjektu, ktery by ptg#bnou sluzbu realizoval.

Priklad:

V Olomouci byly prace na navrhu komunitniho plangrazré ¢asos limitované. Tim spiSe vznikla
potreba jasn strukturovat setkani skupin a dosahovat vystpednotlivych jednani, protozéipysoké
frekvenci sclizek pracovnich skupin by byly ,ndhradni* terminp&zek, kde by se dohdly nespl&né
ukoly skupiny, &Zko realizovatelné. Préhlo Skoleni pro manazery a zdjemce z pracovniclpisku
k ndvrhu planu (lektor: Michal Polesny). KoordinaidPSS zpracoval ,metodiku”, ve které shrnul
postup pi navrhu planu a nawdtoval jednani pracovnich skupin \ité dvojroli — koordinator i
metodik, gipadré facilitator diskuse (podle piby, zejména vifpadech, kdyi si manazer skupiny
newdél rady). S nav&vovanim jednani pracovnich skupin ovSem vzniklyifmtvzhledem k vysoké
frekvenci sclizek (@i osmi pracovnich skupinach, které se schazelyzdkayden, a to vzdy mimo
uredni dny, se velmiasto stavalo, Ze bylo iholik jednani v jeden den). Kazdy manazer také béldr
vystupy z analyz a vzory tabulek (formtil pro zpracovani dil a opateni. Diskuse ve skupinach
probihaly podle vySe popsaného postupu. V hojne reé vyuzivalo i toho, Ze jednotli¢ienové
pracovni skupiny zpracovali samostatrévrh cile nebo dilho opateni a pinesli je k prodiskutovani do
skupiny.

PROCESKONZULTACI

Proces konzultaci je dalSimildzitym prvkem zapojeni wejnosti do rozhodovani o budouci
podol# socialnich sluzeb v komugitDiky procesu konzultaci seuie kdokoli vyjadit k navrhu
komunitniho planu sociélnich sluzeb, ktery vznikbracovnich skupinach. Pro toto vyjédi se
vSak plati gkolik zaklanich pravidel:

1. Proces konzultaci jpiresrgé ¢asow vymezena gipominky lze podavat pouze v tomtasovém

rozmezi. Totatasové rozmezi samiagme respektuje celkovy harmonogram KPSS. dledte
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pii stanovovani tohot@asového rozmezi dbat toho, aby nespadalo do doxaiervanoc a
jinych udalosti, které by odvedly pozornost velkémooZstvi lidi na delSi dobu k jinynésem.
Podle mého nazoru je vhodné stanovit obdobi proayad gipominek asi na 2 #sice.
Domnivam se, Ze delSi doba je jiz zkyi@ protoze lidé, kie chji podat gipominku, ji
béhem dvou misial bez problém stihnou podat (pokud ovSem nejsamt dvéma neEsici
cervenec a srpen). Ani zkuSenosti z obci, kde réalizKPSS ¥novali procesu konzultaci
vyrazré delSi obdobi a kde ifed uzaérkou dostali velké mnoZstvitipominek, neni s timto
tvrzenim v rozporu, protoZe zde nejde o délku ohdoloemz Ize podavatifgpominky, ale o
blizici se uza¥rku skeru pripominek (i jakkoli dlouhém obdobi se pogine velké mnozstvi
piipominek objevi az posledni defed uza¥rkou).

. Pfipominku Ize podéavat jen nstandardizovanych formuléfich (viz. nag. priloha 5). Toto
pravidlo gedevsim zajilje, aby se lidé vyjadvali k tomu, co je fednetem gipominkovani
(tedy cile a opa@eni komunitniho planu, nikoli napvystupy z analyz, sloZeni pracovnich
skupin, fizeni procesu KPSS apod.). Navic usngel zpracovani ifpominek, protoze
pifipominka se vzdy vztahuje ke konkrétni formulaeijljned ¥ejmé, zda se tyka celého cile,
diléciho opateni nebo jencasti opateni (to ma vazbu na kompetence pro rozhodovani o
zapracovanéi nezapracovaniipominky — viz. nize)

. Musi byt zaji&na dostupnost pfipominkovéani, a to zejména tim, Ze jsou lid€ormovani o
moznosti pipominkovat navrh komunitniho planu a o tom, jakp¥ipominkovani postupovat
(v této fazi by mdla prokEhnout skuténé intenzivni informéni kampa). Dale je dlezité
zpristupnit navrh komunitniho planu a formulaie pro podavani pripominek tak, aby lidé
skute&né méli co piipominkovat a mili i prostredky jak své fipominky sdlit. Standards se
navrh planu i formulge pipominek zpistupiuji na internetu, v inform@im centru KPSS a na
vybranych kontaktnich mistech.

. Je teba jast deklarovat, co se stane sifichozimi pfipominkami. PredevSim se vSechny
doslé pipominky archivuji v knize gipominek. Ripominky, které nesphuji formalni
nélezitosti (anonymni pipominky, gipominky v jiné podob nez na pedepsaném formuiiaa
piipominky, které gpominkuji cokoli jiného nez cile a opahi navrhu planu), jsou
automaticky vyazeny. O ostatnichtipominkach seozhoduje podle jasnych pravidel a kazdy
¢lovek, ktery podal fipominku, mé pravo na informaci o tom, jak s jelfgp@minkou bylo
nalozeno (jeieba esre urtit, kde a jakym zfisobem niZe tuto informaci ziskat).

. Pravidla pro rozhodovani o pripominkach je vhodné pedlozit nejdive ke schvaleni rad

obce.
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Priprava procesu konzultaci

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze proces konzultacihgdmné pipravovat s dostateym predstihem.
Jest pred datem, kdy se vlastni proces konzultaci ,spysttSinou se proces konzultaci zahajuje
velkou tiskovou konferenci) jédba pipravit:

a) vlastni navrh komunitniho planu — navrhy cili a opateni z jednotlivych pracovnich skupin
je treba zkompletovat do jednoho dokumentu, ke kteréemtida kratky uvod (nedopotuje
se pedkladat vtomto konzulkaim materidlu jiz vystupy z analyz, protoZze to dvad
pripominkujici gipominkovat vystupy z analyz) a pokyny prispominkovani. Navrh je pak
tieba pipravit v dostateéném mnozstvi v tighé podobk (v kazdém kontaktnim misby nxl
byt jeden kus stale — vhodné je zajistit jej prdsim — dalSich cca 5 ks k rozebrartitgm je
tieba zajistit pibézné dophovani vytiski v kontaktnich mistech) a zajistit jeho unsfgtna
internetu

b) formulaf na pripominky, ktery by n&l byt distribuovan podohinjako navrh planu v tisné i
elektronické verzi

¢) domluvit kontaktni mista — pred vypuknutim procesu konzultaci b¢lmrmit manaZersky tym
jasno, na kolika mistech a kde budou kontaktnianis& nichZz budou k dispozici vytige
navrhy komunitnich plana formul&e na pipominky (to je samdejn¢ tieba s jednotlivymi
misty domluvit) a jakym zjsobem zajisti ibéZné dophovani vytiski

d) strategii informovani veirejnosti o procesu konzultaci- je dilezité mit naplanovano, jakymi
prostedky a kdy budou realiz&idKPSS véejnost o chystanéntipominkovani informovat a
jiz pred zahajenim procesu konzultaci j@lediti za&it se skutéen¢ intenzivni informani
kampani

e) pravidla pro rozhodovani o pFipominkach, ktera by ndla projit schvaleni v radobce (zde
je dilezité planovat fipravu pravidel tak, aby je rada stihldeg zapoetim procesu

konzultaci schvalit)

Priklad:

V Olomouci bylo pro sér pripominek stanoveno relatigrkratké obdobi: od 19. 4. 2006 do 10. 5. 2006.
Formul#, ktery byl v Olomouci pro s pripominek pouzit byl fevzat z Usti nad Labem a jen drébn
upraven, protoze piwvyhovoval potebs jednotného, fehledného a snadno vyhodnotitelného forrireutéa
pripominky (viz. giloha 5). Oldané ngsta byli o procesu konzultaci informovani v Ramfth listech
(noviny, které vydava #sto Olomouc a které jsou zdarma distribuovany deckSolomouckych
domécnosti), na letacich weiské hromadné doprgvv regionalnim vysilani televize (dva zastupci
z manazerského tymu KPSS v Olomouci — PaedDr. NivoBilat a Mgr. Leo$ Zatloukal — byli pozvani
k 20 minutové diskusi o komunitnim planovani a &#& procesu konzultaci do regionalni TV Morava),
byla usp#adana tiskova konference za&aéti wcre prislusSného nasstka primatora a vSech manaker
pracovnich skupin na jedné stéaamvybranych médii na stradruhé (tiskova zprava, ktera byla zastupc
médii gedlozena je vifloze 4) a v neposledritad byli samotni¢lenové pracovnich skupinakladns
informovani a vyzvani kipominkovani i kosloveni dalSich lidi, kieby mohli gispst svymi
pripominkami (zejména uzivatelsluzeb). Navrh planu atipominkovaci formulge byly k dispozici na
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internetovych strdnkach KPSS v Olomouci i na ireémaych strankach &sta (v aktualitach). Zarovie
byly v dostaténém mnozstvi k dispozici v inforrsaim centru KPSS a na vybranych kontaktnich mistech
— pro Olomouc se jednalo 0 6 mist (viz. tiskovaazp). Pravidla pro rozhodovani éigominkach byla
schvalena v Radmésta Olomouce iffed zapdetim procesu konzultaci a ragadvala gipominky podle
kompetenci o nich rozhodovat podle nize uvedenélkgbJak je z tabulky iejmé, gipominky, které
nesphovaly formalni nalezitosti (anonymni, na jiném faléti nebo nevztahujici se k @fh a opatenim)
vyfazoval manazersky (v Olomouci realim&manazersky) tym. iipominky, které se tykaly formulaci
v ramci jednoho op#&tni, mohla rozhodnoutifsluSna pracovni skupinafipominky, které navrhovaly
zruSeni nebofani celého op&tni mohl rozhodnout manazersky tymigpminky, které by navrhovaly
zruSeni nebo fdani celého cile mohl rozhodnout jen manazersky gpol€né s wcng prislusSnym
nangstkem primatora. Jistou raritou je, Zze o vSetipgminkach zastupitélmésta (tedy i odch, které se
vztahuji pouze k formulaci v ramci jednoho dpaf) rozhoduje podlesthto pravidel vzdy manazersky
tym spol€né s wcné prislusSnym naréstkem (timto poékud nestandardnim ,gestem* se naanala
vaznost, s niz jsou i drobnéimpominky mistnich politil pfijimany — podle naSeho nazoru bylo toto gesto
celkem zbyt&né a pipominky zastupitél bylo mozné rozhodovat standardnimigpbem). ZajimayjSi je
v8ak ustanoveni v pravidlech schvalenych radaistan ze v fipadt, kdy rozhoduje manazersky tym
spole&ng s nandstkem primatora, mérprozhodovanhaméstek pravo veta™

TYP PRIPOMINKY ROZHODUJE

Pfipominky, které navrhuji zému formulace ndzvu opani

Prislusna pracovni skupina

Pfipominky, které navrhuji dil zmeny nékterého opaeni
(nag. finantni zajiseéni, realizator, termin apod.)

Prislusna pracovni skupina

Pripominky navrhujici zruSeni nebaigéni celého op#tni

Realizan¢ manazersky tym

Pripominky, které nespulji formalni nalezitosti uveder
v bodt 3 divodové zpravy (anonymni, na Spatném forrfil
¢i vztahujici se k analyzam)

né
IRealiz&né manaZersky tym

Pripominky navrhujici zruSeni nebaigiani celého cile

Realiza¢ manaZersky tym
vécné prislusny namsstek

Pripominky ze strany kteréhokoli zastupitele ¢sta
Olomouce

Realiz&né¢ manazersky tym
vécre prislusny namstek

Tab. 14: Kategorizace ffipominek — Olomouc

Prubéh procesu konzultaci

Jiz v pibéhu procesu konzultaci Ize kr@naktivit, které proces konzultaci zajgi (informani
kampa, skér pripominek, dopiovani tisénych materidl apod.) pithézné pripominky rozhodovat
na sclizkdch pracovnich skupin a manazerského tymu. Pptigeminky, které by musely byt
rozhodnuty v manazerském tymu spokes nangstkem (v Olomouckém modelu) jeeba nechat az
neni vhodn#atd zbyt&né sclizky

po oficialnim skotieni procesu konzultaci, protoze

s naméstkem primatora, ktery mact&inou jiné povinnosti a priority. Rozhodnuté a \stbné

piipominky Ize také pibéZn¢ zapracovavat do finalni verze planu a Ize jiz tpilgravovat pasaze

finalni verze planu (viz. nize).

** Ve v&ech ostatnichifpadech — tj. kdyZ rozhodovala pracovni skupi
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ZPRACOVANI FINALNI VERZE

Poté, co navrh planu proSel procesem konzultatipampinky se zapracovaly, vznika jadro budouci

finalni verze planu. Do dila opateni jiZ nelze nijak zasahovat, s vyjimkou Upravgkbepi nebo

gramatickych chyb. Jizéhem procesu konzultackipravuje tym realizatdr KPSS pod vedenim

koordinatora KPSS ostattiasti finalni (konéné) verze planu. Kro&vlastnich cil a opaieni by

méla finalni verze obsahovat:

* obecné informace o komunitnim planovani socialnétizeb v takové podeéb aby byly
srozumitelné i pro lidi, kié nejsou v této problematice odborniky

* informace o vystupech ze vSech analygt® citaci z vyzkumnych zprav nebo odkaza ré a
na dalSi zdroje, které byly vyuzity getrg datumu, k Bmuz jsou Udaje platné

» seznantlend pracovnich skupin

e seznam manazepracovnich skupindetné kontakti na ré

* podikovani a ivodni slovo primatora nebo r&tka primatora

Prace na finalni verzi byvé&asto podcgovana. Realizatdm se rkdy zda, Ze na ni stadva fti
dny. Koneckont, vSechny materialy jsour@dchystané. PotiZz je vtom, Ze na finalni verzisby
meély shodnout minimal& vSichni manaze pracovnich skupin, kt€na jednani manazerského tymu
piijdou i s pozadavky z jejich pracovnich skupirehBm Uprav a sestavovani finalni verze planu
dochazicasto ke spdm o to, zda &co zaadit & naopak vypustit, fipadré upravit® Dosahnout
konsensu byva gkdy velmi obtizné. Mnohdy se celé dlouhé pasa#epnacovavaji, ¢kdy i
opakovas, a ot se tym vraci kfwodnim verzim. Je protdeba pd@itat s dostat@ou casovou
rezervou.Casovou rezervu jergba mit i pro sepsani Gvodniho slova priméatoragséia. Krong
casové rezervy je vhodné také pamatovat na pradépsapy finalni verze a stanovit jasna pravidla

jednani, zpsobu usnaseni i revize usnesemppipraw finalni verze.

Priklad:

Mohu zminit vlastni zkuSenosti $ipravou finalni verze planu: P sestavovani finalni verze
komunitniho planu v Olomouci fipravil navrh finalni verze koordinator komunitnihglanovani.
Instrukce manazerského tymu pro odneého pracovnika (v tomtoripact koordinatora KPSS) pro
piipravu navrhu byla jasna: struktura planglanvychazet ze struktury stavajiciho Usteckého plan
s rékolika dohodnutymi vylepSenimi.it€dloZzeny navrh finalni verze tedy zahrnoval krdte@itoly o
podstat a smyslu komunitniho planovani sociélnich sluzeb geho ptibéhu v Olomouci, zékladni
vystupy ze sociodemografickych analyz a vystupynayz poteb uzivatel a poskytovatél vietns
nékolika tabulek a grdfa pak samdejme cile a opaeni planu a kontakty. Sékhky manazerského tymu
nad navrhem finalni verze préily v péti dnech. Nkterym ¢lenim manazerského tymu se mnozstvi
tabulek a graf nelibilo (byly ozn&eny za ,nesrozumitelné”) a bylo nakonec dohodnuw®,budou
nahrazeny prostym textem v odrazkéach. KoordinateE8 hem zbytku dne a nociipravil novy text

v odrazkach a odstraniiipodni tabulky a grafy. Druhy den se objevil navtl,by tabulky a grafy byly

standard# podle jednacichadi.
% Tyto spory se samégjme vztahuiji na vechnsésti finalni verze planu s vyjimkou @ik opatent, které jiz nnit
nelze.
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piece jen vhod¥jSi, prosty text byl tedy ap nahrazen tabulkami a grafy, jen v jinémiguai nez

v pavodnim navrhu. Tyto Gpravy zabraly dalSi odpoledneeer. Na dalSim setkani se nakonec tym
usnesl, Zze v komunitnim planu bude pouze odkazefé&aanalyzy, které budou dostupné v elektronické
podol¥ na internetovych strankach KPSS (takZe ve finadmki nezistaly ani tabulky a grafy ani text
v odrazkach, jen se ztratily dva dny vposledku nestnym gepracovavanim). Podobné spory panovaly i
pii formulacich v textech o komunitnim planovani grébéhu KPSS v Olomouci. Text finalni verze
komunitniho planu byl promitantipporact manazerského tymu dataprojektorem rémsta formulace
byly upravovéany tak, aby byly co nejvystési a aby se igdeSlo pipadnym nedorozu#mim (zejména
ze strany politické reprezentace), kterd by mohitiirfatalni vliv na schvéleni planu v radnésta a
zastupitelstvu rsta. Ne¥idka ot dochazelo k tomu, Ze jizigformulované odstavce byly v dalSich
dnech znovu jeformulovavany, &dy i do pivodni podoby. Tyto zkuSenosti vedou keéuha
doporwenim: 1. vyhradit si naffpravu finalni verze dostatelasu (navrhované ziny se maji moznost
lépe ,usadit’, pokud se nechaji mezi dzkami delSi rozestupy a nedochazi ktak dramaticleym
opakovanym zrimam) a 2. zalohovat kazdy krok, aby bylo mozné s#elichozi variart vracet.
Rovnéz je vhodné dat navrh finalni verze k dispozici agetim predem s tim, Ze si majiigd @isti
schizkou pipravit své pipominky (je teba také dostate¢ manazery motivovat k tomu, aby si na
jednani pipominky skuténé pripravili - ¢asto si manaZetext p‘redem ani nepktou a gipominky
vyslovuji tak jak je napadajichem jednani, aniz by je & ptipravené, coz vede detnym zdrzenim,
nesmysinym diskusim nebo zbymgm pepracovavanim zménym vySe), tyto fipominky lze pak
prodiskutovat a na zaklagchvalenych procedur rozhodovéani v manazerském tyasouhlasit zgny a
tyto dohodnuté zimy menit jen ve zcela ojeditych pripadech. Zaroveneni podle mého soudu vhodné
spojovat jazykové korektury se schvalovanim findleize. Mnozi mana¥ieuplatiovali pii schizkach
nad finalni verzi plangetné pipominky jazykové (Uprava gramatickych chyb, jakepn velkych a
malych pismen v textu u odrazek, zabrala podle nogth@du asi 2/3asu vyhrazeného ke schvalovani
findlni verze!), gktefi manaz#i se dokonce na tuto oblast specializovali natolle ani ¥cné
piipominky nendli, a piitom se pozdji v obdobi Fed tiskem realizovala i jazykova korektura, kteya b
tyto problémy jednodusSe odstranila i kdybychomise pa jednani ibec nezabyvali.

SCHVALENI KOMUNITNiIHO PLANU A JEHO ZAVAZNOST

Komunitni plan socialnich sluzeb j&tsinou vniman jako material, ktery je vysledkem @l
mezi vSemi zdastrénymi stranami a ktery je pro vSechny zavazny. K¢daho, Ze jsou jednotlive
¢asti diskutovany a schvalovany v pracovnich skugirg manazerském tymu, vyZaduje se i jakasi
politick& legitimita dokumentu. Ta byva nejlépeagfiena usnesenim zastupitelstva obce.

V prvni fadk je treba polozit si otazku, co schvaleni komunitnihonpldsocialnich sluzeb
zastupitelstvem obce znamena. Jakou o&gaest tim na sebe mistni politickd reprezentace
piebira? Usneseni zastupitelstva bylonzarwovat v prvéiadk vysadni postaveni komunitniho
planu jako zavazného dokumentu v socialni obldstiznamena, Ze schvaleni komunitniho planu
by meélo vylowit vydani jakéhokoli poz&Siho rozhodnuti, které by bylo v rozporu s tim, jeo

v komunitnim pland® Déle se schvalenim komunitniho planu deklarujerézastupitél mssta
rozvijet socialni sluzby pra¥ timto smérem, coz by se ®lo promitnout do satinnosti
mestskych dadi pii naphovani citi a opateni ¢i do zmeén v rozp@tové politice nsta (v ramci
kapitoly socialnich &ci by mely byt z rozp@tu ngesta systematicky podporovanyepevsim

socialni sluzby uvedené v komunitnim planu). Solvgalkomunitni plan rowz vyjaduje zajem

v/ pripadk, Ze by protichdné rozhodnuti byla¢ba gijmout, pak se fedpokladéa, Ze takové rozhodnuti bude
projednano i v pracovnich skupinach KPSS.
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mistni politické reprezentace i@Seni socialnich otdzek a o wyiteni skuténé¢ odborné, Siroce
konsensudlni a systémové koncepce mistni socidlitikp.

Na druhé strah schvéleni komunitniho planu socialnich sluzeb riezwazovat mistni politiky
k tomu, co mohou jen minimalrovlivnit. Odpovédnost za realizaci vSech ail a opatreni nelze
zjednoduSeré vkladat na mistni politiky, protoZze maji velmi omezené moznosti, jak ovlivnit
jednotlivé autonomni subjekty zapojené do komuhiniplanovani socialnich sluzeb. Tato
odpowdnost proto lezi na jednotlivych realizatorechi @lopaiteni a na manazerském tymu, ktery

cely proces implementace (viz. v dalSi kapitéidj a n€l by si poradit i gizenim rizik.

Ackoli je schvaleni komunitniho planu socialnich slozelmi dileZité, nabizi se otazka, celat

v pripadt, Ze komunitni plan mistnimi politiky schvalen nekfuZze nastat situace, kdy plan je
projednan a schvalen na nizsi arovni {aen v ra@d obce nebo jen v komisi rady) nebo dokonce
neni schvalenibec. V takovém fipact se niize stat, Ze se plan bude chovathkakstejri jako by

byl schvalen a nebude s implementaci zadny prohiéotoZe jednotlivi realizatbopakeni budou
podle planu postupovat. Nelze vSakekavat zZadné systémové &my, coz je dost vazny
nedostatek. Problémem také bude reldtimizka mira jistoty a garance politické podporyz ¢e
rizikovy faktor, ktery se $ dalSim postupu musi velmi zohlemvat (@i fizeni rizik). Politicka
reprezentace dkdy sice plan neschvali, ale tiSe jej toleruje araop proti kmu. Alespa ne do
doby, nez nastanowjaké potize — v takovéntipads benevolence politik korei a pravépodobré

se budou od celého planu distancovat (vzhledemmkita’e jej neschvalili, tak to pro¢ meni
problém) a pipadre i aktivné zasahnou aby bylo planovani pozastaveno nebocakon Mize se
ale také stat, Ze komunitni plan narazi nejen rz@jam, ale dokonce na aktivni odpor mistnich
politiki. Takova situace ipdstavuje z naSeho pohledu zasadni ohroZeni cgbkernmantace
komunitniho planu i dalSiho poki@vani procesu komunitniho planovani socialnichetludeieba

se pipravit na mnoho potizi, velmiu#tladreé analyzovat jednotliva rizika ip implementaci a
zan®iit se na vyjednavani s politiky (vyzkouSet vSechdgstupné progtdky jak s nimi
komunikovat, uzatit i velmi kompromisni dohody apod.) a stanovivgrvni fazi implementace
spiSe skrom¥si cile, jejichz napléni mize byt vyznamnym faktorem jak pro udrZzeni motivace

Gcastnili KPSS, tak i pro vyjednavani s mistnimi politiky.

TISK A PREZENTACE FINALNi VERZE PLANU
Komunitni plan je dokument, ktery kr@nsve praktické uzitaosti gredstavuje i v jistém smyslu

prostedek k propagaci KPSS a osloventejrosti. PovaZzuji zaidezité, aby byl nejen obsahfv

144



ale i graficky kvalitni. Vyhodné je v tomto $m spolupracovat s odborniky — grafiky, teajisti
graficky navrh obalky, Gprav tekttabulek, graf, obrazki, a \&tsinou i korektury a tisR’

Tisténé verze komunitnich plénje vhodné rozdat zastupieh mesta, ¢clenim socialni komise,
¢lenaim skupiny pro dohodu (nebo - pokud zatim neexistuigem, ktéi by ji tvorili — viz. vyse),
¢lenaim pracovnich skupin, zastupuo raznych svépomocnych skupin, sdruzeni a sSjpolk
z&stupém sociélniho odboru ésta a dat k dispozici i zgjerinm ztad Siroké viejnosti.

Kromé toho, Ze by rdly byt komunitni plany fistupné v dostat®ém mnozZstvi v ti§hé podob, je
vhodné je takeé v elektronické podofnejlépe ve formatu .pdf) umistit i na internetostéanky
komunitniho planovani v obci a internetové straakge.

Pro prezentaci komunitniho planu socialnich sluelms¥dcilo uspdadat i konferenci. Tématem
konference by o byt jakési ohlédnuti za dosavadninilgthem KPSS v obci a jeho zhodnoceni
na jedné straha vyhled do budoucnosti na stéadiruhé. Na konferenci by #hvystoupit primator
(starosta) nebo ¢en¢ prislusny namsstek, zastupce manazerského tymu, vybrani zastupci
pracovnich skupin affpadré i metodik/konzultant, ktery by mohl nastinit dajddkratovani
procesu KPSS.

SHRNUTI

Planovaci faze KPSS zahrnuje vymai obecnych alla konkrétnich op#&tni vedoucich k napni
téchto cili. Tyto cile a opdeni je teba navrhovat s ohledem na zji& poteby uZivatel sluzeb a
na moznosti a zdroje existujici v komuniNavrh planu by /@ projit verejnym gipominkovanim,
které by ndlo byt velmi peélivé napldnované a promysSlené¢ewre pravidel zapracovavani
pifipominek oldani. Na z&klad predchozich procedur Ize vytiibfinalni (kone&nou) verzi planu,
nechat plan schvalit v zastupitelstvu obce, viitvgraficky design planu, vytisknout jej a

distribuovat.

3.4. Implementace planu
Faze implementace planu je v jisttm smyslu slovaokbu fazi celého procesu komunitniho

planovani socialnich sluzeb. Ve chvili, kdy dojde fdmani chleba“ a kdy jedba prokazatetn
realizovat naplanované cile a afati, se projevuje kvalita vytveného planu, sila organizd

struktury KPSS i schopnost spoluprace mezi jedngtli realizatory KPSS a dalSimi subjekty.

> Mé&l jsem moznost studovat relativmelké mnoZstvi komunitnich plarsocialnich sluZeb a grafick& Grévmnohych
je podle mého soudu velmi slaba. Kladrych hodnotil a jako @ité vzory doportil krome olomouckého i komunitni
plany z Usti nad Labem nebo Ostravy.
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Odbornici, kt¢&i se pohybuji v oblasti komunitniho planovani slégh sluzeb, znaji velké
mnoZstvi komunitnich pldn které nikdy nebyly systematicky n#éplvany a slouzily jen jako svého
druhu propagani materialy nebo dokonce rovnou skity v Suplicich®® Nenaptiovany plan je
nejen znamkou mrhagasem a pefzi, ale i faktorem, ktery vyrazrohroZzuje samotné poktavani
komunitniho planovani socialnich sluzeb v dané kutduUkazuje se totiz, Ze v komunitach, kde
byl vytvoien plan, ktery posléze nebyl implementovan, je @#vslozité ziskat dvéru a
spolupraci lidi na dalSim pokfavani komunitniho planovani socialnich sluzeb. Nédwita
implementace takasto zavira due dalSim snaham o planovani rozvoje socialnicheblusuto

metodou.

V naSem pojeti (Zatloukal, 2006b) probiha impleraeatnatyrech drovnich:

* postupné a systematické naplani jednotlivych cil a opateni (spojené s pbéznym
hodnocenim/evaluaci — viz. nasledujici kapitola)

* vytvareni systému podpory pro implementaci

» fizenirizik

e upewiovani organizeéni struktury a napravaipadnych nedostalkz predchozich fazi KPSS.

NAPLNOVANI CiLU A OPATRENI

Napliovani cii a opateni by n¢lo byt postupné a systematické T¢ziS€ koordinace celé
implementace planu lezidgnnosti manazerského tymu a jednotlivych pracovrsiimpin. Proto je
dulezité, aby se pracovni skupirpravidelné schazely(cca 1 x za ®sic) a aby na sdlky

pracovnich skupimavazovaly schizky manazerského tymu (nejlépe do tydnégdradit schiizky

manazerskeho tymu sitkdm pracovnich skupin neni vhodné, protoZe pakenela vystupy
z pracovnich skupin rychle a efektévneagovat (to byva problém zejména tehdy, kdyZgba na
z&klad vystupi z pracovnich skupin oéem v manaZerském tymu rozhodnout). Podojako

v predchozich fazich KPSS se dopane vytvait piedem réni (nebo alespo pilro¢ni) plany

schizek, aby jednotlivélenové ngli moznost si na salzky vyclenit ¢as.

Je dilezité, aby program séhek pracovnich skupin byl vhoé&nstrukturovan a ifizpisoben
pottebamcleni. Ugastnici schzek pracovnich skupin byl z jednani odchazet s tim, Ze 8zky

pracovnich skupin maji smysl, jsou pr&j mzitecné a pinaseji konkrétni vysledky. V opaéem

°8 Na jedné konferenci v Praze v roce 2008 fdohn Wawrick (nezavisly konzultant v Velké Brit@nktery se \CR
angazoval jiz vramci tzv.cgsko-britského projektu”) ipdnasku o tom, jak se planovani prifldaangiuje na
vysledky. Podle & neni rozhodujici samotna technologie planovartionge se realizatbm metoda KPSS libi, ale
dilezité jsou realné dopady na rozvoj v socialnichziséch {i socialni oblasti obe&). Neplanuje se totiz pro
planovani samotné, ale pro vysledky.
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piipadt — a to je bohuZel velmiastym jevem — dochazi k zmemu odlivuc¢lena pracovnich
skupin, organizéni struktura KPSS je vidledku toho méhn,silnd“ a akceschopna a ¥ékterych
piipadech dochazi i k jejimu rozpadu. Prot@lnstvi v pracovnich skupinach nebyv&Sinou
odmenovano finakné (s vyjimkou manaze, je teba velmi p&livé hledat jiné motiveni faktory.
Takovymi motiv&nimi faktory reagujicimi na pigby ¢lend pracovnich skupin byvaji zejména

informace aparticipace na rozhodovani

Program schizek pracovnich skupinbéchem implementiéni faze KPSS rive obsahovat najklad
nasledujici body:

1. Aktualni informace o financich/ zdrojich pro implentaci opaeni — dotace od &sta,
kraje, ministerstev, EU apod.

2. Aktualni informace z rsta relevantni pro socialni oblast — ze zastupiels rady, ¥cné
piislusné komise, ostatnich komisi, obecnitaal, dalSich instituci.

3. Aktualni informace od poskytovate{aktivity, potiZze, inovace, napady...)

4. Aktudlni informace z kraje (semife§ vzdtlavani, znény, strategické dokumenty...)

5. Aktualni informace otznych akcich (konference, odborné kurzy, kultukdeasouvisejici
se socialni oblasti...)

6. Napliovani citi a opateni podle réniho akniho planu

7. Hodnoceni projekt (participace na rozhodovani o podpaonkrétnich projeks)

8. Pripadové konzultace mezi poskytovatélivzajemnou vyminu zkuSenosti (tento bod je
vhodné oddiit od jednani tak, aby se jej n&stnila cela skupina, ale jen ti, kterych se
konkrétni pipad tyka, a jeieba jednani vést takovym igmbem, aby nebyly poruSeny
etické principy profese ve vztahu ke kligmt (uzivatetim) sluzby).

Z hlediska napovani citi a opateni komunitniho planu je utezité v pracovnich skupinach
zpracovat bezpraogdre po schvaleni planwoéni akéni pldn na nasledujici rok. Na dalSi roky
planovaciho obdobi je rovh dilezité gipravit rocni akni plany. Tyto akni plany jest
konkretizuji a do podrobnosti stanovuji naplani citi a opateni planu. Postup tvorby doich
akenich plani je nasleduijici:

» Priorizace cili a opatreni z hlediska implementace— jiz pii tvorbé planu (viz. vyse)
probihla priorizace cil a opateni podle dlezitosti. Ri implementaci jeiteba tyto priority
revidovat vzhledem k aktudalni situaci. Klademe apriklad nasledujici otazky: Objevily se
nové skuténosti? Stalo se dkteré opateni naléha&Sim? Jsou aktudnk dispozici zdroje
(nove, nedekavané filezitosti), kterymi by bylo mozné pokryt opani, které ma v planu

nizsi prioritu a bylo by smysluplné takovy posupnioritach uskuténit? Tato revize priorit
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nabyva na tlezitosti zejména v druhégi tretim roku (pop. dalSich letech) implementace.
Pokud byl plan vytvten na ti roky, lze edpokladat, Ze v druhém nebtetim roce
planovaciho obdobi se objevi mnoho skntesti, které f tvorbé planu nebylo mozné
predpovidat a nadZ je nutné pruzhireagovat.

e ZajiSténi materialnich a finanénich zdroji pro realizaci — skupina spola¢ hleda
moznosti, jak prioritni op#&ni realizovat. inna je zde vymna informaci o aktualnich
grantovych vyzvéach, relevantnich pro dané igdf vyjednavani o tenych forméch
spoluprace mezi jednotlivymi organizacemi (velgasto je situace takova, Zaizné
organizace disponuji zdroji, které jsou samy o¢dobealizaci zejména namejSich acasto
nejzasadgSich cili a opateni nedost&ujici, ale v pipact dohody o spolupraci seippivky
jednotlivych subjekt vhodreé dopkuji a realizaci umozni).

* Uréeni realizatora cila a opatireni — v komunitnim planu figuruji iedpokladani realizako
cili a opaiteni, @i tvorbé akénich plar se jiz v pracovnich skupinach definitésrozhoduje o
tom, kdo jednotlivé cile a opani bude realizovat a kdo za jejich realizaci penes
odpowdnost. V této fazi je jiz mistorslibu realizace jiz jakysi wejny zavazek¢asto ma i
podobu konkrétnich smluv o dilo, které zadavatebasizatorem uzavira a které jésn

specifikuji, co, do kdy a jakym apobem bude realizovano.

Realizaci jednotlivych cil a opateni je teba monitorovat a pbézné vyhodnocovatHodnoceni

(viz. néasledujici kapitola) je nedilnou s$dsti implementace a neprobiha jako nasledna faze po
implementaci, ale probitgowasné s implementaci®® Pro rehlednost se v pb&Zzném hodnoceni
vyuzivamonitorovacich tabulek, vétSinou obsahuji textovotast a tabulku (viz.ifloha 6)

Pti implementaci planu hraje Kibvou roli manazersky tym KPSS. JélaFité zajistit koordinaci
celého procesu i ve fazi implementace a manazeaggskymusi byt schopen ogtsi informace o
tom, kde lIze ziskavat petbné zdroje pro implementaci, musi byt schafpeih celou implementaci,
flexibilné reagovat na rekané udalosti, pracovat s riziky (viz. nize) a pardvat spolupraci na

vSech Urovnich.

Omezovaniéi ruSeni stavajicich sluzeb
Velmi citlivou oblasti pi planovani a zejménatipimplementaci planu je omezovaui ruseni
sluzeb, které nejsou gebné nebo nefunguji.fiPkvalitnim komunitnim planovani i Kinto

nepopularnim krokm dochéazi. ZkuSenost z praxe ukazuje, Ze do takokyaki se nikomu nechce

%9V kapitole ¥nované evaluaci budotzané druhy evaluaci v KPSS podrépmopsany, skteré probihaji dokonce
paralel se vSemi fazemi komunitniho planovani, nejen sifdplementace.
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a ze realizato KPSS dlaji cokoliv, jen aby nemuseli¢jakou sluzbu rusit a budit pozdviZzeni u

prisludného poskytovatele. Tréfa provokativi to glosuje Ulehla, kdyzijpomina vyrok indian

z Dakoty, ktéi fikaji, Zze ,kdyz jezdec jede na mrtvém koni, je @pfiimieSenim sesednout”

(Ulehla, 2004). V socialnich sluzbach v3ak byla alggena spousta pseteeni, ktera lze

metaforicky popsat nasledoy(Jlehla, 2004):

» vzit si silrgjSi bic (aneb Watzlawickovo ,jen hotf§(Watzlawick, 1994))

e vymeénit jezdce

» sestavit komisi ke studiu keén

» uskute&nit vyzkum efektivity, ktery by zjistil, zda by deh¢imu jezdci nejelo na mrtvém koni
lépe

« zaidit navStvy v cizirg, kde bychom zkoumali, jak se tam jezdi na mrtwWehich

e zmenit minimalni standardy tak, aby zahrnovaly i mrkeée

* najmout si poradce pro jizdu na mrtvych konich

» povysit mrtvého ko& do pozice supervizora

« tvrdit, Ze mrtvy Kin nemusi byt krmen, coz jéqre sk¢lé snizeni naklad

« a mnohé dalsi.

Duvoda pro zvaZzovani omezetiirusSeni stavajici sluzby je mnoho, higad:

* vystupy z analyz jednozt ukazuji, Ze sluzbu nikdo nepebuje

* sluzbu vyuziva velmi malé mnozstvi uzivatel

» uZivatelé sluzby vyuZivajiipvazrt dopkkove ¢innosti souvisejici s poskytovanim sluzby, nez
sluzbu samotnou

* néklady na poskytovani sluzby vyr&zsresahuji pinosy, které sluzba ma

» sluzba je sice pegbna, ale je realizovdna neuspokojivymisgbem, ktery nesplije ani

minimalni poZzadavky na realizaci sluzby (standaeeslity)

O omezovanici ruSeni rjaké stavajici sluzby sami@jmé nerozhoduji pracovni skupiny ani
manazersky tym. Pravomodéimo rusit tjakou sluzbu ma poskytovatel sluzby nebaofi-spledani
zavaznych nedostatk— inspekce fislusSného ministerstva. Komunitni planovani vsakenveést
k omezeni sluzby népno tim, Zze ,mrtvého ka¥f nezahrne do planu, sluzba bude objzsharet
finantni podporu a paten(pokud bude systém financovani fungovat) bude emez takikajic
.vyhladovi“. V procesu KPSS se v3ak nabizi i moingek poskytovatele — obragrreceno —
piesadit z mrtvého kanna kort plného Zivota. Bhem KPSS se totiz zjigji poteby uzivatel a

stanovuji cile a op#ni planu a v implementai fazi se pak hledaji subjekty, které by realizgva
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sluzby, které jsou skutae¢ potrebné a Zzadané. A zde jélpzitost pro poskytovatele sluzeb, které
spiji k zaniku, aby vyuzili poptavky uzivatel zadavatele a ,bilého mista“ na trhuieqrientovali
se na poskytovani ékteré takové sluzby. Vtu chvili takovi poskytovétenaopak dostanou
maximalni podporu od pracovnich skupin KPSS i zatide jak pro ziskani fingnich prostedka,

tak pro vzdlavani a vytveeni podminek pro poskytovani takoveé sluzby.

SYSTEM PODPORY PRO IMPLEMENTACI
Aby bylo mozné jednotlivé cile a opahi naphovat, je teba ¥novat pondrné¢ znané usili
vytvareni tiznych podgrnych mechanisiy které implementaci planu napomahaji nebo ji dekon

Mriviw s

bude ¥novana pozornost v nasledujicich odstavcich.

Informa éni servis a toky informaci

Jednim z kllovych prvki podporujicich implementaci (a mozna i vSechny @sgdkPSS) je dobra
vyména informaci. Pokud se padl@aosahnout situace, kdy organimastruktura disponuje opravdu
Sirokym spektrem @ezZitych a aktuélnich informaci ze sociélni oblastbblasti souvisejicich, je
praviEpodobné, Ze realizaicdKPSS budou snéze realizovat své gnfprojekty). Krong toho také
pravdEpodobré budou mit i mnohem &Si prestiz v komunit a mohou figurovat jako poradni
organy zadavatele pro socialni oblast (mistni ipokt vétSinou kdyz se ¢aka situace vyhroti -
pottebuji velmi rychle spolehlivé a aktualni informame socialni oblasti, zejména ohlédemat
jako etnické mensiny, nez&stnanost, domaci nasili, zneuzivani déogyrani cti). Realizatdi
KPSS, kt& diky promyslenému systému vgny informaci budou skute¢ mit informace, se tak
stanou vitanymi spolupracovniky a partnery a pask@ spoluprace mezi zadavatelem,
poskytovateli a uzivateli je jednim ziciKPSS.

Souasti kazdého setkani pracovnich skupin by té&lorbyt vzdjemné fedavani informaci (viz.
vyse). Ri implementaci planu je vhodné mit debnaplanovany toky informaci — kdo bude co
zjistovat a kdo bude s danymi informacemi a v jakéenseznamovan. Vyhodné je, pokud jérsb
informaci propojen s inforn¢aim systémem sociélnich sluzeb (viz. vySe v kapitlanalytické
fazi) a pokud jsou vSechny informace zpracovavahgdnym softwarem a pravideélrvychazi
(alespa v elektronické podal) zprava o situaci v socialni oblasti v dané korttunZ hlediska
samotné implementace planu jsouc&lié zejména informace o fingwich zdrojich, o zrnéach

legislativy a o Skolenich a kurzech.
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Cilené vzdlavani

DalSim dilezitym podmirnym prvkem je zacilené vihvani. Vz&lavaci aktivity se coby podpora
implementace za#iuji na dovednosti a znalosti, které pomahajisspg realizaci jednotlivych dil
a opateni. Cilovou skupinou vzthvani jsou pak fgdevsim realizatojednotlivych cifi a opateni.
Obecr Ize fici, Ze velmicasto se objevuji kurzy zasfené na psani projakt projektoveérizeni,
fizeni kvality sluzeb, legislativu nebo na odborkealifikaci pro praci s ufitou cilovou skupinou
klienti®®. Jednotlivé vzdavaci aktivity je mozné realizovat #iuak, e samotni realiz&KPSS
mezi sebou naleznou odbornika, kter§ze vzalavani vést nebo si v2thvani ,na miru“ objednaji

od univerzity nebo soukromé wddvaci agentury.

Posileni organiz&ni struktury KPSS
Posileni organizai struktury lze rovéZ vnimat jako vyznamny prvek podpory implementace.
Posilenim je rozusmo predevSim posileni personalni. Cilem je, aby se prodmplementace
zWastnilo co nejvice lidi, ki€ se v dané cilové skugirangazuji. Pokud se to pdfige mnohem
snazSi navazovat spolupraci, wWiavat informace, efektivh vyuzivat zdroje, které jsou
v komunit k dispozici, ovliiovat veejné mirni i mistni politiky i prosazovat dohodnuté cile a
opateni. Posilovani organizai struktury by nerlo byt nahodilé a nekoordinované, ale naopak je
vhodné naplanovat postup, jak:

a) oslovit vhods ty, které jsme dosud s nabidkou spoluprace neidislov

b) obnovit kontakty na vlivné osobnosti v komuni kterymi se jiz tive spolupracovalo,

c) udrzZet spolupraci €ni, ktef jiZz jsou zapojeni

d) ziskat pro spolupraci ty, kiigjiz byli osloveni, ale dosud se pro spolupradiozdodli (zde je

nutné vyjit z otazky¢im by pro & mohlo byt zapojeni do KPSS realnyifinmsem).

MoZnost ovliviiovat toky penéz v socialni oblasti

V neékterych obcich (nap Usti nad Labem nebo Olomouc) se @kilo zapojeni mistnich
realizatofi KPSS do rozhodovani o ra#dvani finarfnich prostedki rozpaitu obce do socialni
oblasti. VySe uvedeny model funguje tak, Ze ret@ize&KPSS jsou zapojeni do tvorby vyzev,
formuld&t a hodnoceni projekt Fritom plati, Ze @ rozhodovani maji pouze poradni hlas,

,,,,,

rozhodnuti jako takovérimaji volené organy obce.

% posledni uvedené téma je relevantni zejmérgpagech, kdy se v planu objevila nova sluzba, kterekomunit
dosud nikdo nerealizoval. Néwastupujici poskytovatel gebuje podporu a v&thvani k tomu, aby danou sluzbu
mohl poskytovat kvalitho odborg.
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Obecny postuprozdileni progedki verejné finagni podpory obce do sociélni oblastiibe byt

nasledujici (Zatloukal, 2006b):

» v pracovnich skupinach a manazeském tymu je prajemirékladni osnova vyzvy ta je pak
piedloZena socialni komisi a RMO ke schvaleni a \8dria

» vytvoii se jednotné a sttnéformulaie na Zadosti (fise)

* je stanoven jasngodovaci systémktery zohleduje:

a) jak podany projekt koresponduje s komunitnim plareers prioritami réniho (akniho)
planu nebo jak reaguje na riovzniklé akutni potiZze, které se objevily aZz povedéni
komunitniho planu,

b) realizovatelnost projektu,

c) hospodarnost projektu,

d) zajis€ni dalSiho financovani projektu z&gich zdroji (projekt je podpten maximala ve
vySi 30% naklad, vétSinou se podpora pohybuje kolem 5 — 10%; realizatasi mit
zajiseno i financovani z dalSich zdtgj

» souwasti vyzvy je itermin, do kdy je patba Zadosti odevzdat

* po uza¥rce se v prvniad kontroluji formalni nalezitosti Zadosti (projeki) a duplicita, tj.
zda rektery Zadatel nepodal na de facto stejn@a vice projeki (oboji miZze kontrolovat
sekretariat fijimajici Zadosti)

» Zadosti (projekty) seozdéli podle cilovych skupin

* vytvoii se harmonogram schizek pracovnich skupin, manazerského tymu a socialmis®
s ohledem na to, aby byl dostatgsu na projednani jednotlivych projékt

» jednotlivé projekty serojednavaji na pracovni skupiné - kazdy gedkladatel projektu ma
moznost suj projekt obhdjit a vysstlit piipadné nejasnosti a odpgakt na otazky. ProtozZe je
kazdy projekt projednavan na skufirkde sedi odbornici na danou problematiku g&imou
rovnéZz konkurerni Zadatelé), nikdo siétSinou nedovoli do & napsat pemrsené ¢astky nebo
n¢jaké wcné nesmysly, protoZe vi, Ze mu togrojednavani nefze projit.

» kazdyc¢len pracovni skupiny seime k gedloZzenym projekim vyjadit v diskusi; diskuse se
fidi pravidly stanovenymi v jednaci¢adech

» projekty se nakonec v pracovni skupihodnoti, skupina rozhoduje konsensualmebo

hlasovanim (v souladu s jednaciiididy). ManaZer skupiny pak sestawisledné pdadi a

navrzené finanéni ¢astky, o kterych bylo ve skupérozhodnuto. B stanovovani finaénich

¢astek vychazi z toho, kolik p&nz celkového objemu prdstki rozpaitu obce fijde do jeho
cilové skupiny (to se rozhodne na manazerském pwaile priorit) a pipravi svecastky tak, ze
trochu grida nad limit (u mist kolem 100 000 obyvatel se dop&uje takova rezerva maximéain

300 000K).
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Vystupy z jednotlivych pracovnich skupin se prodiski na manaZzerském tymy upravi a
seskrtaji a nakonec schvali konsenstidlebo hlasovanim.iPtéchto diskusich a schvalovani
v manazerském tymuiie dojit k kkolika probléntim, nay.:

a) manazer jedné skupiny je vlig8i nez manaZe ostatnich skupin a prosadi podporu
projekii vzeslych z jeho pracovni skupiny jen proto, abyesskupig upevnil svou pozici
nebo aby se mohl navenek prezentovat svymiédmsp aniz by se nutnjednalo o
nejpotebrejsi projekty pro komunitu

b) manazer &které skupiny nedokédze ostatni manazéeswdcit o potebe podpdit projekt,
ktery by si podporu jednozti zasluhoval priorité
Témto problénim Ize predchazettim, Ze: 1. manaZejsou vzdy voleni skupinou (pak
¢lenové skupiny nemohou nikoho obevat za nekompetentnost svého manaZera), 2.
manazé jsou pelivé vybirani (skuténi odbornici schopni vyjednavat, prosazovat a
zdivodnovat své pozadavky a také pragmaticky ustoupitvielrspozadavk tam, kde je
tkeba) a 3. v manazerském tymu jsou zastoupeny sjilgekty nez jen za¥stnanci gadu
(to vytv&i rovrejSi postaveni mezi dastniky, v pouze i@dnickém manazerském tymu
jednozné&né dominuji nadiizeni Gednici) — tento bod Gzce souvisi s bodem 1.

Informace o rozhodnuti v manazerském tymu se maigasnym zéivodnénim znen dostat zt

do pracovnich skupin

Vystup z manazerského tymu —adi projekt a navrzenééstky, kterymi by rély byt v ramci

verejné podpory podgeny - gedlozi manazersky tymsocialni komisii se strgnym, ale

jasnym zdvodrenim. Optimalni je, kdyZz zastupci manazerského typnoi socialni komisi
pripravi strinou prezentaci.

DalSi rozhodovani jiz probiha podle zavedeného &eemtSiny obci, ¢ili po projednani

v socialni komisi rozhoduje rada a zastupitelstbeeoo konéném uteni financi, zastupci

manazerského tymu mohouti pednani rady a zastupitelstva nabidnoutcstow prezentaci.

Realizace podgenych projeki je posléze relativh snadno monitorovana diky tomu, Ze

realizatdi a prijemci dotaci jsou zapojeni do organima struktury KPSS v obci (funkci

pribéZnych monitorovacich zprav supluji zapisy z jedr@matovni skupiny &tvrtletni vystupy

z informaniho systému tykajici se implementace). Po akohprojektu se vyZaduje standardni

vyuctovani a zawrecna zprava, kterd te byt gedloZena satasré v pracovni skupi@ i

v kontrolnim organu obce.
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RIZENI RIZIK

Velmi dulezitou a pesto ¥tSinou opomijenou oblasti (Chvalovsky, 2005), ktes@uvisi

s implementaci planu, jézeni rizik. Stizenim rizik se z&na jiz v analytické fazi, al&zist prace

s riziky lezi pra¢ ve fazi implementace, proto je kapitold@izeni rizik z&azena v této kapitole.
Riziko byva definovano jako funkce praymbdobnosti vzniku mimi@dné udalosti s titou
velikosti jejich néasledk (Senovsky a Senovsky, 2006) jako moznost vzniku nezadoucich
nasledit (Senovsky a Senovsky, 2006) nebo jako potencidrzlroj krize (Blohlavek, Kogan,
Sule, 2001). V kazdém ifpadt je dilezité @i realizaci jakéhokoli planu &novat rizikim
dostaténou pozornost. Jak uvadfaputova: ,Projektytasto selzou ne proto, Ze byly stanoveny
Spatné cile, ale&Sinou protg Ze nebyl ¥novan dostatay ¢as a Uvahy wjSim faktofim — tomu,
co se niZe oproti planu pokazit, agdpokladm, které jeiteba zajistit. Caputova, 2006)

Rizeni rizik Ize obecy definovat jako ,zorganizovani takového rozhodokiagirocesu, ip kterém
technickymi, socialnimi a legislativnimi opahimi v oblasti prevence a represe dokadzeme gnizit
tim fakticky fidit) riziko na sociala piijatelnou Grové® (Senovsky a Senovsky, 2006, s. 14).
Podobi Smejkal a Rais definufizeni rizik jako ,\¢decky gistup kieSeni problému rizika, a to
cestou jeho identifikace adieni, gedvidani moznych nahodilych ztrat a navrhovani \tg&b
postum a metod, které minimalizuji vyskyt a finam dopad d&ch ztréat, které se ve firnobjevi.”
(Smejkal, Rais, 2006, s. 10%)

Rizeni rizik vramci KPSS je fpdeviim chapano jako nastroj prdegchazeni aredeni

neaiekavanych udalosti, které se mohou vyskytnéuingplementaci planu.

VétSinou rozlisujeme @ zakladnich fazitizeni rizik Caputovd, 2006; Smejkal, Rais, 2006;
Senovsky a Senovsky, 2006):

a) identifikace moznych rizik

b) identifikace Urovs rizika

c) vytvoreni strategii a protiop@ni

d) realizace strategii a protiopani

e) hodnoceni strategii a protiopai

®1 Stizenim rizik se do zr@é miry gekryva tzv. krizové&izeni (Blohlavek, Kogan, Sulé 2001), které se zaffuje
na feSeni situaci s extrémnvaznymi nasledky. Z naSeho pohledu lze krizd¥Zeni vnimat jakofizeni rizik
definovanych jako ,neffpustna“ (viz. niZze v textu), principy jsou v zasaotozné.

154



Identifikace moznych rizik

PredevSim je pdebné pedvidat pokud mozno co nejvice moznych potizi &.rihodnym
nastrojem rize byt brainstorming @ohlavek, Ko$an, Sulg 2001 — viz. vy3e v kapitole o
tymové praci) nebo SWOT analyza (Smejkal, Rais620Wiz. v kapitole o analytické fazi). Dale
lze vyuzit kontrolni seznamy (check lists), analyminat-if* (zkouma mozné dopady vybranych
situacf), analyzu stromu udélosti apod. (podéfbviz. Senovsky a Senovsky, 2006). Vystupem

identifikace rizik jeseznam rizik

Identifikace Urovné rizika
U jednotlivych rizik ze seznamu jé&eba pro dalSiizeni rizik stanovit miru jejich zavaznosti.
Prioritu maji rizika s vysokou zavaznosti dopadws @ysokou pravgpodobnosti vyskytu. Jako

pomicka pro identifikaci Urovni rizik fize poslouzit nasledujici tabulka.

Pravdépodobnost |Zavaznost nasledki rizik

vyskytu Nevy . — PR ‘ :
’ evyznamne | Okrajové Kriticke Katastroficke
Velka Nezadouci Nezadouci

Stredni Pripustne Nezadouci Nezadouci

Mala Zanedbatelné | Pripustne Nezadouci Nezadouci
Nepravdepodobna |Zanedbatelné | Zanedbatelne | Pripustne Piipustne

Tab. 15: Urovné rizika (Caputovéa, 2006)

Kdyz se podivame na tabulku podréfyrmazeme definovatii prvky (Caputova, 2006):

a) Pravdépodobnost vyskytu — pokud je prawgpodobnost vyskytwelka, znamena to, Ze
riziko velmi pravépodobr nastane a ohrozZeni je trvalé, pokud je ptpedobnost vyskytu
stredni, Ize real® ocekavat, Zze ohrozeni nastane, pokud je pfsedobnostmala, je
mozné, Ze riziko nastane a je rozumnéitrpokladat, pokud je vyskyepravdépodobny,
pak Ize pedpokladat, Ze riziko nastane jen za vygmgh okolnosti (to vS8ak znamend, Ze ta
moznost tu stéle je)

b) Zavaznost nasledk — je-li zavaznost naslefikkatastroficka, pak by takova situace
znamenala fatalni ohroZzeni nebo zastaveni celéhojesyrojektu, pokud jdriticka , pak
by v pripact vyskytu doSlo k zasadnimu naruSeni vyvoje projeilgho jeho pozastaveni, u
okrajovych nasledk by se jednalo o prosté naruSeni vyvoje projektw pripads

nevyznamnychnasledk Ize naruseni projektu relati#snadno operativnodstranit.
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c) Urovné rizika — ty zavisi na nié pravaépodobnosti vyskytu a zavaznosti nasledkjsou

Ctyii:

* nepripustné riziko — musi byt odstramo, protoze zasadnim igobem ohrozuje cely
projekt

» nezadouci riziko— smi byt pijato pouze v fipadech, kdy je eliminace rizika prakticky
nemozna nebo newme nakladna

» pripustné riziko — Ize jej gijmout, ale je nutné dbat ve zvySen&ema vyvoj situace a
situaci podrobé# sledovat

» zanedbatelné- Ize jej gijmout relativre bez problém

Z hlediskatizeni rizik hraji kléovou roli zejména rizika néfpustnd a nezadoucknm je teba

vénovat dikladnou pozornost.

Chvalovsky (2005) rozaije vySe uvedena kritéria pro hodnoceni Utonmika o kategorii kontroly

a nabizi pehlednou ,matici rizik" pouzivanou ptdzeni rizik (viz. tab. 16).

Oznafeni Struény popis Rizikovy plan | Zavaznost dopadu| Pravdépodobnost Stupei
rizika priznaki rizika na projekt vyskytu kontroly rizika
(1-5) 1-5) 1-5)

Tab. 16: Matice rizik (Chvalovsky, 2005)

Jednotlivé polozky tabulky se vynlji nasledova (Chvalovsky, 2005):

e oznaeni rizika — kdd/symbolicka zkratka projektu arpdovécislo rizika

* popis priznaka — striéné, srozumitelné a jednozme shrnuti kritérii, podle nichZz pozname, ze
riziko nastalo

* rizikovy plan — klicovy prvek matice, ke strategiifizeni rizik viz. nize

e zavaznost dopadu- na stupnici 1 — 5 se hodnoti mira dopadu rinkarojekt (gtka znamena
nejvyssi dopad) s tim, Zéldzitymi kritérii jsou naklady a harmonogram prdjek

» pravdépodobnost vyskytu— z hlediska hodnoceni problematicka oblasit,ppiliS vysokych

pravéEpodobnostech je na misttazka, zda se mezi rizika nedostaly procesyékigrnely byt
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zahrnuty jako aktivity projektu nebo rozhodovaduace, které jsou roéa souasti projektu
jako takového (Chvalovsky, 2005); &pse hodnoti na stupnici 1 -5

» stupei kontroly — tato polozka udava, do jaké miry maji realisapojektu nad rizikem
kontrolu, @ilis ¢asté vysoké hodnoceni raéinodkazuje k tomu, Ze realizéitolo rizik zahrnuly

aktivity projektu, které mohou sami planovat a reabvat

Pro identifikaci rizik s ohledem na harmonogramjgktu se pouZivaji ndfklad jiz dtive zmirgné
metody PERT (,programme evaluation and review techniqueCPM (,critical path method*,
.metoda kritické cesty*) £C (,critical chain®, kriticky fetz) (podrobgiji viz. Chvalovsky, 2005;
Goldratt, 1999; Nmec, 2002).

Vytvoreni strategii a protiopa¥eni

Jestlize jsou rizika identifikovana a realizatPSS maji pehled o tom, ktera rizika hrozi, jaké
mohou mit nasledky a podle jakych sympiose pozna, Ze se nebeZpblizi, je teba vytvdit
strategie a protiop&ni, kterymi Ize rizika snizovat. Pokud se objetjaka n€ekana udalost, ktera
ohrozuje projekt, je &Sinou nutné neprodlénpiijmout néjaké rozhodnuti, aby se alespo
minimalizovaly ztraty nebo aby seégquleslo dalSim potizim (hrozi tzvefgzové reakce”). Pokud
jsou vytvaeny ukité promyslené strategie zamné na snizovani rizik, je efektivni rozhodovani
snazSsi, v opmém gipads byvajicasta rozhodnuti Spatna éstedkem je ndist ztrat.

V literature (Smejkal, Rais, 2006;&®hlavek, Kogan, Sulg 2001;Caputova, 2006) je popsano
n¢kolik obecnych strategii, které mohou slouzit jakaditka pro vytvéeni konkrétnich strategii
snizovani rizik:

a) Ofenzivni Fizeni— byva ozné&vano za jednu z nejvhoggich strategifizeni rizik (Smejkal,
Rais, 2006) a sgfva v posilovani silnych strdnek organizace spravrsfanovenim ail a
implementaci, usilim o maximalni pruznostiapisobivost zniindm uvnit organizace i v&
zjednoduSenim organigai struktury a kvalitnintizenim lidskych zdrdj. Zamétuje se tedy
na @iciny vzniku rizika a na jejich redukci.

b) Piesun (transfer) rizika — pati rovnéz mezi strategie redukce rizika z&@nou na ficiny
rizik, na rozdil od ofenzivnihdizeni ma vSak defenzivni (,Gtoou”) povahu. Jde o to, Ze
déje pomoci uzavirani dlouhodobych kupnich smluv,usnad odigru ugitého mnozstvi zbozi
apod. V KPSS se lze stouto strategii setkat zegmétom, Ze s realizatory jednotlivych
opateni jsou uzavirany smlouvy, n&nje vazana finami a jina podpora gsta s tim, Ze

rizika ¢innosti a rizika pi realizaci opaeni nese dodavatel (realizator danéhoiepat.
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c)

d)

f)

Sdileni rizika — tato strategie redukce rizika je zaloZzen@&palupraci vice subjekfi. Diky
tomu se totiz roz&uje i riziko. Podil na realizaci i neseni rizika pastaven tak, aby zadny
z &Kastniki nebyl v gipact rizika existedné ohroZen. Tato strategie se jevi jako velmi
vhodna pro KPSS.

Diverzifikace (rozdéleni) rizika — pati mezi strategie redukce rizika z&m@né na nasledky a
v pifpads ohroZeni nebylo ohroZeno vse, ale vzdygést zdroji.®? Pri diverzifikaci rizika jde
nag. o volbu pravni formy podnikani (liSi seieba mira réeni za ztratyXi o rozStovani
spektra poskytovanych sluzeb a produky¥ druhém pipact lze rozliSit horizontalni
diverzifikaci, kdy jde o roz§ovani sluzeb a produkto dalSi, které doplji naSi stavajici
nabidku a souvisi s ,know-how" organizace (hapganizace, kterd provozuje nizkoprahovy
klub pro mladez zarowverealizuje vzdlavaci seminé na Skolach) sertikalni diverzifikaci ,
kdy jde zejména o to, Ze na siarstupi nebo vystup si zajistime navaznost sluzby nebo
produktu vlastnimi zdroji (n&porganizace, ktera provozuje azylovynd pro matky s &mi
muze misto slozitého untigvani klientek do rstskych byl sama #kolik byta spravovat a
tim zajistit i naslednou sluzbu sama). DalSimi \gmmymi druhy diverzifikace jsou
diverzifikace dodavateli (dodavky strategickych surovin a sluzeb jsou &ty mezi vice
dodavatel) a diverzifikace odbérateli (vice skupin Kklient strukturovanych tak, aby
vypadek jedné z nich — Bywyznamné — neZzobil existetini ohroZeni firmy). Diverzifikace
dodavatel je velmi uziténa strategie ip planovani rozvoje socialnich sluzeb. Sasti
komunitniho planu i akich plani jsou i jednotlivi dodavatelé (realizéicila a opaieni).
Pokud je to mozné (zejména kigmdech, kdy se o realizaci ofmti uchazi vice organizaci),
je vhodné tyto dodavatele ra#id tak, aby celé op#&tni nestélo jen na jednom z nich.
Pojisténi — strategie redukce rizik z&mena rovidz na nasledky, ktera sgga vtom, Ze
negativni nasledky rizika se za uUplatteyedou na pojiovnu, ktera rizika kryje bdl zcela
nebocasteng.

Retence rizik — strategie, ) niZz se o riziku vi (je identifikovano), ale nijade proti gmu
nezasahuje protiopganimf>. Tuto strategii Ize UsBns pouZit zejména u rizik zanedbatelnych
¢i pripustnych, u rizik nezadoucich a migupistnych tuto strategii vyuzit nelze (nebo jen

v situacich, kdy neni zbyti).

%2 Klasickym ripadem vyuzivani diverzifikace je investovani, lsdypouziva tradni pravidlo: , Tretinu majetku vioz
do nemovitosti,fetinu do zlata a usheckych gedn®ta a tetinu podrz v hotovosti.* (Smejkal, Rais, 2006)

%3 Smejkal a Rais (2006) uv&d Ze retence rizik fize byt také nexddoma (rizika nejsou identifikovana, a proto $&iv
nim neuplaiiuje Zadné protiop#ni), coz lze ale jen &ti fadit mezi ,strategie”, protoze v takovémigad: je nejen
riziko, ale i sama strategie neloma. Retence fte byt podle Smejkala a Raise (2006) wimlobrovolna nebo
nedobrovolna (tj. pokud neni jina varianta).
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g) Vyhybani se rizikim — tato strategie se obecrpriliS nedoporduje, protoze dsledne
vyhybani se jakymkoli rizikm zn&né omezuje moznosti realizacetcé opateni. Riziko je
souwdsti jakékoli tarc¢i aktivity, a tou by mlo byt i komunitni planovani. Vyjimkou jsou
ovSem situace s newmm¢ velkym rizikem, v takovych ipadech je vyuziti vyhybave
strategie vhodné.

h) Vytvareni rezerv— rezervy mohou byt hmotné (materialové) nebo ftnaa Ize je vyuZit
vyskytu ohroZeni. Vytv&ni rezerv tedy p#tke strategiim zastenym na nasledky.

i) Ukonéeni — strategie, ktera reaguje na nasledky rizik. Jsodsledky neldnosné, jéeba
projekt ukorit. Pfi ukoncovani je ale nutné vyhodnotitisledky a cely proces ukdovani je
vyhodné mit pdivé naplanovany.

J) Zména planu (projektu), krizovy plan — souvisi s flexibilitou a ofenzivniizenim, plan je
tieba gizpusobovat situaci, vifpad vyskytu ohrozeni jeféba velmi rychle feplanovavat.
Napriklad pokud se nepo#iaziskat dotaci nadeaké opateni komunitniho planu, je nutné
vyhodnotit, jaké ma tato skuteost ndsledky na dalSi implementaciplanu (Jsou &aka
opateni¢i cile, které na dané ogahi navazuji a nebudou moci byt ré¥rrealizovany?), na
¢asovy pnibéh (Kdy bude dalSi moznost podat projekt? O kolik@ei navazujici projekty?)
a zda jsou v zasobniku &itlalSi cile které by bylo mozno realizovat namisto toho, ks
realizovat nepoddo. Na zaklad této analyzy Ize pak vytvib novy, krizovy plan.

k) Operaéni a postoptimaliz&ni analyza — sofistikované metody, které uniafi nalézt
optimalni feSeni problén a analyzovat strukturu systému a mozné nasledkgnzm
(podrobrji viz. Smejkal, Rais, 2006)

Realizace strategii a protiopakeni

Ve chvili, kdy se z rizika stane realné ohrozesopjrealizatd, ktefi absolvovali pedchozi kroky,
mnohem |épe ffipraveni na jeho zvladani. Realizace jednotlivytiategii vS8ak neprobihd Ggln
mechanicky, riziko ¥tSinou nelze fedvidat do naprostych defgilproto strategie a protiogahi
poskytuji jen voditka pro rozhodnuti. V kazdérippd jsou tato voditka podloZzen&znymi
analyzami a Gvahami. V situacich, kdy ohroZeni anast ¥tSinou neni mnoh@asu na fjimani
rozhodnuti, proto se man&zeétSinou nemohou rozhodovat pdkiadné analyze a Gvaze a kupi
Spatna rozhodnuti. Vyt¥ené strategie a protiogahi jsou tak cennym voditkem pro raciondlni a

rychlé rozhodovani.
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Vyhodnoceni strategii a protiopateni
Realizované strategie a protiofgati se naslednvyhodnocuji, zjiuji se gipadné ztraty, ale i
aspechy. Vyhodnoceni strategii a protiofati se promita do celkového hodnoceni KPSS (viz.

kapitola o evaluaci).

VYHODNOCENI A NAPRAVA PRiPADNYCH NEDOSTATKU
Faze implementace poskytuje prostor i prébpZné hodnoceni kvality dosavadniho procesu KPSS
(podrobrji viz. v nasledujici kapitole o evaluaci). Tim ti&ji realizati KPSS dilezité
informace o tom, co setbem edchozich fazi KPSS #ilw a co naopak vyZaduje napravu. Tuto
napravu lze postugnzjednavat jiz paraleths implementaéf. K nejasgj$im oblastem, kde je
casto poteba zjednavat napravu, fat

» zapojovani a komunikace s uzivateli sluzeb

* nedostatény informani systém a prace s daty

» komunikace a spoluprace se zadavatelem

* fizeni procesu KPSS

e zapojovani subjekta jednotlivd, ktei dosud v KPSS zapojeni nejsou a chybi tam

* informovanost viejnosti o problematice socialnich sluzeb a komiingmplanovani

SHRNUTI

Implementéni faze je svym zjsobem kiéovou fazi celého procesu KPSS. V ni se projevuje
kvalita dosavadniho planovani i akceschopnost z&alii KPSS. Implementaci neni vhodné
redukovat jen na napbvani citi a opateni planu, ale jeféba paralelé rozvijet podjrny systém
pro implementaci (cilené vzkvani, prace s informacemi, posilovani orgagizastruktury

KPSS...), pracovat s riziky &movat se napramnedostati procesu KPSS zitpdchozich fazi.

3.5. Evaluace (hodnoceni)
Nedilnou sotasti procesu KPSS je evaluace (hodnoceni). ReaiizKPSS totiz patebuji

informace o tom, zda realizace KPSS skmteorinesla kjake pozitivni znsny. K tomu ale nesta

% Michal Polesny (osobni &&ni) s mirnou nadséazkou tvrdi, Zé implementaci se vlastni implementa&nuje cca
30%¢casu a 70%asu se $nuje pra¥ napra¥ nedostatl z predchozich fazi a upgevani organizéni struktury KPSS.
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jen popsat vystupy (@ty uzivateli, narst financi do socialni oblasti apod.), alefjgbt takeé tyto
vystupy interpretovat, tedy posoudit, zda tyto tZji& vystupy skutné znamenaji zlepSeni
dostupnostici kvality sluzeb, ¥tSi spokojenost uzivatieléi efektivni vynakladani prostdki na
zajiseni sluzeb®® Tyto dw roviny — slér dat a popis vystupna jedné strana zhodnoceni na stréan
druhé — se v literate wtSinou odliSuji (Plaminek et al., 1996), prvni gaasuje jakomonitoring,
druhd je teprvevaluaci(hodnocenim) ve vlastnim slova smyslu. Pod&#irsrovnani monitoringu

a hodnoceni (evaluace) je uvedeno v tabulce:

Aktivita Charakteristika Otazky (p riklady)

Monitoring | Rutinni siér a evidence informaci o ditych | Kdo vyuziva nase sluzby?

aktivitich a vystupech. Smyslem je zajistiKolik zdkazniki za nésic(rok) vyuzilo nase
pravidelnou zptnou vazbu a tim pomahatsluzby?

organizaci pi rozhodovani. Jaké vynakladdme néklady na zajist
sluzby?

Z jakych zdrofi a vjaké vySi jsou sluzby
financovany?

Evaluace | Posouzeni a zvazeni na zaklagjistnych | PInime pateby naSich klierii?

informaci, zda naSe aktivity a vystupy jspuaky je trend ve vyuzivani naSich sluzeb?
skut&né zadané, progsné a efektivni. Vynalozili jsme prosedky k zajisni
sluzeb efektivi?

V ¢em jsme udali chyby?

Jakd je iteba pijmout opateni pro
budoucnost?

Tab. 17: Monitoring a hodnoceni - srovnani (upravea podle Plaminek et al., 1996)

Evaluaci Ize obecs definovat jako ,formu ,disciplinovaného zkoumanktera aplikuje ¥decké
procedury ke shu a analyze informaci o obsahu, strikta vysledcich prograim projekii a
naplanovanych intervenci* (Smutek, 2005, s. 9). Wach (In Smutek, 2005) rozliSuje mezi tzv.
»Single-system*“ evaluaci (evaluace efektivitgch individualni praxe) a programovou evaluaci
(hodnoceni vSech aspéksocialnich prografn ¢i intervenci). Pedmétem nasSeho zajmu v tomto
textu budowevaluace programoveée

Rossi, Lipsey a Freeman definuji v sedmém vydagi 8vame knihy o evaluaci programovou
evaluaci striné jako ,vyuZiti metod socialniho vyzkumu k systernkéimu zkoumani efektivity
progranii socialni intervence“ (Rossi, Lipsey, Freeman, 200428) Autdi pii tom zdiraziuji
vyuziti technik a fistupi z oblasti socialnich ad, zangteni na zlepSeni socialnich progfama
zantieni na dosazené cilgipeSeni socialnich problém Cilem evaluace jeipdevSim finést
takové informace, které umozni mandiera odpo¥dnym osobanxinit rozhodnuti o dalSim

pokraiovani programu, ifpadré o jeho zmnénach. Zakladni rozdil mezi evaluaci a jinymi druhy

% Lymbery a Shaw (2000) mluvi o evaluaci jako o gzené dimenzi“ komunitni pé. Poukazuji na to, Ze vedle 3 E
(ti. ekonomiénosti, kdy nas zajima srovnani sasnych naklatl a naklad planovanych a odhadnutycéfektivity,
tedy schopnosti snizeni naktada poskytovani sluzebefektivnosti chapané jako miru, v niz se ptittadosahnout
stanovenych dil) se opomiji ¢tvrté E* —evaluacecoby komplexni zhodnoceni kvality programu.
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spole&enskoednich vyzkuni je treba spabvat nikoli v rEjakych specifickych postupech a
technikach vyzkumu, ale préav tomto cili (Hendl, 2005; Smutek, 2005; House)20

Zakladni pistupy k evaluaci se ngjstji déli podle Scrivena (In Smutek, 2005) na formativni a
sumativni (srv. také Hendl, 2005; Miovsky, 2005sBipLipsey, Freeman, 2004):

a) formativni pristup — diraz je kladen na ziskani informaci, které realiddto programu
umozni program vylepSit, vystupem formativrzantiené evaluace jsou tedy také
doporweni a navrhytiznych strategii, které by mohlyipést je& vétsSi efekt hodnoceného
programu

b) sumativni pristup — zangfuje se na zhodnoceni, jak byl program efektivnda ge v 8m
ma nadale pokeavat, vystupem jsou tedygdevsim informace shrnujici efekt programu,
které slouzi politikm ¢i donotim (sponzaoitm) jako podklad pro rozhodnuti, zda program

nadale podporovat.

Rozdily mezi formativni a sumativni evaluaci jshansity v tabulce:

Formativni p¥istup Sumativni pFistup
Cilovi prijemci vysledki Programovi managie prakticti Politici, dondi (sponzdi),
evaluace realizatdi verejnost
Zaméieni sk¥ru dat Vyjasreni cili, podstata Implementace, gfeni
implementace, identifikace vysledia
vysledki
Role evaluatora interaktivni nezavisla
Metodologie kvantitativni i kvalitativni Kvantitativni a i kvalitativni
(diraz na kvalitativni) (diaraz na kvantitativni)
Cetnost sl¥ru dat kontinualni Omezena — v danych
intervalech
Vyzkumné zpravy Neformalni,casto v diskusnicl Formalni zpravy
skupinach a na konferencich
Cetnost podavani zprav Béhem pozorovani, pbhézne Po dokogeni evaluace

Tab. 18: Formativni a sumativni pfistup k evaluaci (Smutek, 2005, s. 29)

Kromé vySe uvedenéhalenéni se jedt objevuje rozdleni evaluaci naevaluace procesu a
evaluace dopadu(Smutek, 2005). Evaluace dopadu se &aje na rozsah, v jakém byly cile
dosazeny, zatimco evaluace procesu se ¢zgen na to, jakym zjsobem byl program
implementovan.

Nabizelo by se shrnuti, Ze evaluace procesu budkiani formativni a evaluace dopadu bude
sumativni. Chen (In Smutek, 2005) vSak uvadi, Zduace procesu nemusi ntitioyt formativni

evaluaci, podobnjako evaluace dopadu nemusi byt guévaluaci sumativni. Naopak, vSechny
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uvedené kategorie vnima jako dimenze, v nichZ lapsat ¢tyii zakladni typy evaluaci (viz.
tabulka).

Funkce evaluace

ZlepSeni (improvement) Hodnoceni (assesment)
Proces (process) Process-improvement evaluace Process-assesment evaluace
Programoveé
faze Vysledek (outcome) Outcome-improvement evaluace Outcome-assesment evaluace

Tab. 19: Typy evaluace podle Chena (In Smutek, 2005. 36)

Process-improvement(proces-zlepSenigvaluaci vnima Chen (In Smutek, 2005) jako evaluaci
zameétenou na zhodnoceni procesthb daného programug¢etné doporweni jeho dalSiho rozvoje.
Tento typ evaluace&tSinou nepinasi Uplné zhodnoceni Gghuci selhani implementai strategie.
Process-assesmenf{proces-hodnocenigvaluace klade diraz na zjiSovani, zda je program
implementovan usgne nebo ne, ikladem niize byt kontrola kvality daného programu.
Outcome-improvement (vysledek-zlepSenigvaluacese zanmsiuje na to, jak ufité ¢asti programu
ovliviuji vysledky programu a snazi se identifikovaty&telementy jsou UsprejSi pii dosahovani
vysledku a které mén(nejedna se vSak o sumativni evaluaci, protoZzdichywek kompletniho
zhodnoceni celého programu). Tento typ evaluaceysgiva zejména k identifikaci oblasti, kde
program niiZze dale profitovat zdjakych dikich zmén v jeho hu, sodasti je opt doporieni
vhodnych strategii.

Outcome-assesmenfvysledek-hodnocengvaluacema poskytnout celkové soudy o programu, o

jeho vyhodéach aifnosech i selhanich.
Toto obecné rozliSeni méa svou uéitest i pro praxi evaluace. Ukazuje totiz, jaky@mymi snéry

Ize evaluaci zakfit a jaké spektrum informaci 8aznym vyuzitim lze s pomoci evaluace ziskat.

OBECNY POSTUP EVALUACE
PredevSim jefeba zdraznit, Ze evaluace je proces, kteryigbaidikladné planovat. V opaném

piipadt muZe dojit napiklad ktomu, Ze nebudou monitorovany ietiné ukazatele (coz je
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pochybeni, které nelze &pé nijak napravit), nebo Ze uZzivatelé evaluace neshmst informace,
které nepdebuji¢i naopak budou zahlceni informacemi, které nisgdmiji.
Praktické schéma procesu evaluace (viz. obr. 2Bjzhdaylor-Powellova, Steeleova a Douglah
(1996 a 200%). V uvedeném schématu atitpopisuji @t zakladnich fazi, jimZ jer¢ba ¥novat
pozornost:
a) zapojeni ,stakeholders”, tedy zainteresovanych nssth a skupin v komurit
b) zan®ieni evaluace — jde o stanoverégnetu zajmu a cile evaluace
c) sker dat — je dlezité naplanovat odkud ziskame informace nezbytaédhodnoceni
d) interpretace dat — protoZe rozhodujici nejsou paldia, ale jejich interpretace, jéleité
naplanovat, jakym Zisobem bude s daty dale naklddano a jakynisapem z nich
hodnotitelé budou vyvozovat své 2éay

e) vyuZziti — @i evaluaci jeiteba si poinat stale s ohledem na to¢&mu ma evaluace slouZit.

Kromé téchto fazi by se do planu evaluacelonpromitnout ifizeni evaluace (odpégnosti,
rozpaiet, casovy plan apod.) a je vhodnéélad i malou metaevaluaci, tedy zhodnoceni samotné
evaluace. K tomu Taylor-Powellova s kolegy (199@0#06) nabizejictyii standardy: uZitgnost,

proveditelnost, Pmerenost a pesnost. Jednotlivé faze gieplstavime v nasledujicich kapitolach.

% viz. také piloha 11, kde jsou k dispozici pracovni listy ptanmvani evaluace programu, které z tohoto schématu
vychazeji
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Obr. 22: Schéma procesu evaluace programu (Taylordvell et al., 1996, 2006)

Zapojeni ,stakeholders”

Rossi, Lipsey a Freeman (2004) definuji ,stakehwst}é z hlediska evaluace progrénjako
jedince, skupiny nebo organizace, které maji vyanamajem o to, jak program funguje (tiap
autority, které rozhoduji, sponigorogramu, uzivatelé apod.). Termin ,stakeholdargize mit

nékdy jiny vyznam pro evaluaci a jiny vyznam pro ieati programff - lidé zainteresovani na

7 Podrobgiji k pojmu ,stakeholders* viz kapitola aipravné fazi.
%\ nasem fipads je programem iedevsim komunitni planovani socilnich sluZeb ek, o programu Ize hofibi

ve smyslu realizace titého opaiteni (projektu) komunitniho planu.
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realizaci programu nemusi byt vzdy a beze zbytka lidé, ktgi jsou zainteresovani na evaluaci

programu.

Tomu, jaky je vztah mezi evaluatorem (osobou, skopii organizaci, kterd realizuje evaluaci) a

~Stakeholders" jeitba ¥novat dikladnou pozornost jiz od patku evaluace. Zejména jieba se

zanefit na zapojeni nasledujicich skupin (Rossi, Lipgggeman, 2004):

politici a lidé, kte¥i rozhoduji (,decision-makers*) — tito lidé rozhoduji o tonga program
zane, bude pokkmvat, bude perusen, bude se rozvijetgnit nebo bude ukaten

sponza@i programu — organizace, které financuji a iniciuji programnohdy jsou totoZni
s predchozi skupinou, ale neni tomu tak vzdy

sponzdi evaluace— organizace, kterée iniciuji a financuji evaluagikdy evaluaci sponzoruji
sponzdi programu)

cilovi uzivatelé— jednotlivci a domacnosti, Kieuzivaji sluzelEi intervenci programu, ktery
je hodnocen

manaZzdi programu — lidé odpo¥dni zatizeni programu a dohled nad nim

zaméstnanci programu — lidé odpo¥dni za poskytovani sluzeb programu nebo lidé
v podpirnych rolich

soupdi programu (konkurence) — organizace, které s@udf s hodnocenym programem o
zdroje

kontextualni ,stakeholders” — organizace, skupiny a jednotlivci v bezpfedhim prosedi
programu (v dané komug)t ktefi se zajimaji o to, co prograntld a co se s nimége (jiné
agentury a programy, vyznamnéd¢i osobnosti, obanska sdruzeni apod.).

profesionalové v oblasti evaluace a vyzkumu odbornici posuzuji Urovie kvalitu a
davéryhodnost evaluaci (n&p v publikacich, zawetnych zpravach, disettaich a

habilitatnich pracich apod.).

Pro vlastni zapojeni ,stakeholders* nabizi Rein@kdrossi, Lipsey, Freeman, 2004kolik kroku

a zasad:

identifikujte ,stakeholders” — na zaatku je teba definovat specifické ,stakeholders®,
zejména ty, ktd maji k programu nejblize a kftamaji na programu nej{si zajem
zapojte ,stakeholders* brzy — je dopordeno zapojit je bezprastdré poté, co jsou
identifikovani, protoZze mnoho kritickych rozhodnuwktera ovliviuji cely proces evaluace, se
deje relativre brzy
zapojujte ,stekeholders” kontinualné — klicové ,stakeholders” jei¢ba zapojit vlasth
v kazdé fazi evaluace (i proto je na schématu hefapojeni zobrazeno ve vodorovném
rameku); je-li to mozné, dopotiwje se planovat pravidelna setkani ve sképin
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» zapojujte ,stakeholders* aktivné — je teba zapojovat ,stakeholders” tak, aby se aktivn
podileli na procesu evaluace, hi&fad aby gipominkovali formu (design) evaluace, podileli
se na stanoveni Kbvych evaluanich otazek, fispéli do zawrecné zpravyei diskutovali o
vSech dlezitych aspektech programu

» vytvorite strukturu — doporduje se vytvdit vhodny kontext pro kontinualni diskusi nad
tématy blizkymi danym ,stakeholders”; v tomto kotitemohou probihat diskuse oddivych
zélezitostech v mistnighodminkach, sdileji se zde nazory a myslenky, ifllemi se poteby
informaci (tj. které informace jim schazeji) a diske se nad interpretaci vysléd&valuace.
Pri KPSS se mize jednat o vhodné ro#8hi stavajici organizai struktury KPSS o

specializovany tym.

Zaméieni evaluace
Pii planovani zarreni evaluace jei¢ba se zabyvatiedevSim pedmétem evaluace, vyuZzitim

evaluace, vyzkumnymi otdzkami a designem (formea)uace.

a) Rednt a (el evaluace
V prvnifac je treba definovat fedmet, ktery chceme hodnotitifom je dilezité zarove stanovit,

v jakém rozsahu jge¢ba dany fedmét hodnotit a zdatbec vyuzit formalni evaluaci, protoze: 1. ne

kazdy gednet zkoumani si formalni evaluaci vyZzaduje a 2.igba kalkulovat s tim, Ze evaluace

vyZzaduje ukity ¢as, penize, lidské zdroje apod. (Taylor-Powellg®teDouglah, 1996).

Z hlediska komunitniho planovani socialnich slufsdu vyznamné zejména nasledujadilasti

evaluace

* mira naplnéni cila a opatreni — prednmétem hodnoceni je zda a nakolik jsou hiaptany cile a
opateni komunitniho planu socialnich sluzeb

» prinosy KPSS do socialni oblast- predmétem evaluace je zda a jaké&nosy n¢lo zavedeni
metody KPSS i planovani rozvoje sociélnich sluzeb pro socidhblast jako celek (ndp
inovace, transparentnost &inost rozdlovani financi, rozvoj spoluprace, v¢ma informaci)

« samotny proces KPSS- vtomto pipac se hodnoti proces KPSS a jeho kvalita, efektivita

apod.

Kromé predmétu evaluace jeféba se zasftit i na G¢el evaluace Nékolik prikladi moZznych dela
evaluace nabizi Taylor-Powell, Steele, Douglah 6)89

% Dalsi mozné &ely evaluace nabizi i Lymbery a Shaw (2000).
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e pomoc ostatnim (plaken, administrataim, &astnikim, koledgim, apod.) k hlubSimu
porozungni programu a jeho vysledin

» zlepSeni programu

» zlepSeni vyuky

» Zjisteni, zda programifnasi zn¢nu v Zivoe lidi

e urcit, zda se program vyplati (tj. zda jehbrs Fesahuje naklady)

» odpowdét na otazky polozené zakladateli a viivnymi lidmkemunig

» zhodnotit, zda program odpovida pravnim a mistrogagavkm a podminkam

* zhodnotit, zda program odpovida administrativniragaavkim a podminkam

b) VyuZiti evaluace
Ve chvili, kdy vime, co budeme hodnotit a jaky bugel evaluace, &nujeme v dalSim kroku

pozornost tomu, jak bude evaluace vyuzivana a Igdpowdi na otdzky po vyuZziti evaluace jsou
dulezité pro stanoveni designu evaluace.

Krom¢ ,stakeholders” (viz. vySe) mohou evaluaci vyuzivahédia, firmy a organizace v ramci
soukromého sektorufipadre i dalSi osoby. Je vhodné si vSechny skupiny igddrce, ktéi budou
vyuZivat evaluaci vyzrigt do prehledné tabulky (viz.filoha 7).

c) Evalu&ni otazky a indikatory
Evalua&ni otazky jsou vyzkumné otazky, které vychazejiredpttu a gedpokladaného vyuziti

evaluace a determinuji jeji obsah a pouzité metBadgsi, Lipsey a Freeman (2004) updzfi, Zze
evalu&ni otdzky musi byt rozumné afipéiené (tj. pracuji s proveditelnymi rozsahy a cili,
relevantnimi i vzhledem kéekavani ,stakeholders”), odpéditelné (tj. dostain¢ konkrétni,
specifické, praktické a #itelné, aby na jejich zaklgdylo mozné ziskat smysluplné informace).
Nabizim v rdme&ku nrekolik prikladi otdzek, které séasto vyskytuji v evaluacich (podle Rossi,
Lipsey, Freeman, 2004; Taylor-Powell, Steele, Dahgl996):
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Otéazky o patebnosti programu:

Na které patby je programiimo zangien?

Jaka je povaha aitbzitost problém, na které se program zaéije?
Jaké jsou charakteristiky gebnych lidi?

Jaké jsou paeby lidi?

Které sluzby jsou p#ebné?

Jak mnoho sluzeb a v jakétasovém rozmezi je patba?

Jaké uspiadani pro poskytovani sluzeb lidemieba vytvdit?
Jaké pinosy mohou byt v mistnim kontextu a mezi cilovgkiipinami vytvéeny?
Jaka je sotasna praxe?

Jaké zminy lidé vnimaji jako mozné aitbzité?

Je pilotni o¢feni vhodné?

Otazky o konceptualizaci a podélprogramu (zhodnoceni teorie programu):

Jaké klientele rive program slouzit?

Jaké sluzby mohou byt poskytovany?

Jaké jsou nejlepsi systémy poskytovénhto sluzeb?

Jak niize program identifikovat, ziskavat a podporovatskientelu?
Jak by n&l byt program organizovan?

Jaké zdroje jsou nezbytné a vhodné pro program?

Otéazky o implementaci programu a poskytovani sluggtodnoceni procesprogramu):

Z ¢eho se program sklada (aktivity, udalosti)?

Jaké metody poskytovani sluzeb se pouzivaji?

Jsou v souladu cile administrativni a cile posktosluzeb?

Jsou zamyslené sluzby poskytovany zamyslengijerpaim?

Jsou zde lidé, kiéjsou potebni a nejsou jim poskytovany sluzby?

Kdyz lidé gijimaji sluzby, dostavé dostétey paset klienth (uzivateti) sluzeb kompletni sluzby?
Jsou klienti spokojeni se sluzbami?

Jsou administrativni, organiaa a personalni funkce disbzviadany?

Kdo aktudlr realizuje sluzby a jak dob to &la?

Kdo participuje v kterych aktivitdch? Ma kazdy stmji @ilezitost k participaci?
Jaké zdroje a vstupy byly investovany?

Kolik dobrovolniki bylo zapojeno do programu a jakoudmmmaji roli?

Jsou finani a lidské zdroje adekvatni?

Otazky o kontextu programu:

Jak dolbe pasuje program na lokalni podminky?

Jaké je socio-ekonomocko-politické piesti omezujici nebo prospivajici éshu programu?
Co v podminkéach praostdi je nezrénitelné dané a co fize byt zndnéno?

Kdo jiny jeS& pracuje na podobnych tématech? Je zde duplicita?

Kdo jsou spolupracovnici a kdo sotif?e

Otéazky o vysledcich programu a jeho dopadech (ztuadmi dopad):

Bylo dosazeno ail programu?

Maji poskytované sluzby pozitivni efekty néijpmce sluzeb?

Maji poskytované sluzby i négnivé sekundarni efekty naigmce sluzeb?
Zasahly poskytované sluzbykieré gijemce vice nez jiné?

Je probléngi situace pro niz byl program vytken v disledku programu lepsi?
Co lidé dlaji jiného v disledku gisobeni programu?

Kdo a jak z programu profituje?

Jsou uzivatelé sluzeb programu spokojeni s tingdcprogramu ziskavaji?
Co se lidé natili, ziskali, uskuténili?

Jakeé jsou silné a slabé stranky programu?

Které aktivity grispivaji nejvice? A které nejmén

Jak program odpovid&ipodnr® zjiSttnym potebam?

Otazky na néklady a efektivnost programu (zhodnotefektivity):

Jsou zdroje vyuzivany efektiv®

Jsou naklady rozumné s ohledem na vyznami2isk

Prinesly by jiné (alternativni)ifistupy stejné vysledkyipnizsi ces?
Prinesly by iiné (alternativni)istupy lepsi vysledkyipsteiné ced?
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Rossi, Lipsey a Freeman (2004egkladaji také witou hierarchii vyzkumnych otazek a jejich
zaméreni (viz. obr. 23). Zmi#ni autdi hierarchicky usptadali vySe uvedené okruhy otazek (s
vyjimkou otdzek na kontext programufjgemz postupovali tak, Ze pro provedeni zhodnocesgivy
arovre hierarchie je nutna znalost vyslédk nizSich Urovni. Zarowveale plati, Z&im vySe se v této
hierarchii nachazime, tim s#j$i dikazy o vysledcich mame k dispozici a tigtsi naklady take
evaluace vyzaduje. Citovani atitaloporuwuji zait v nejnizsi Urovni hierarchie a postupovat
smérem vzhiru aZ na urouvg kterou evaluatio potrebuji (Rossi, Lipsey, Freeman, 2004).

ZHODNOCENI NAKLADU A
EFEKTIVITY PROGRAMU

ZHODNOCENI VYSLEDKU/ DOPADU
PROGRAMU

ZHODNOCENI PROCESU A IMPLEMENTACE
PROGRAMU

[ ZHODNOCENI DESIGNU PROGRAMU A JEHO TEORIE j

( ZHODNOCENI POTREBY PROGRAMU ]

Obr. 23: Hierarchie evaluace (Rossi, Freman, Lipsgy2004, s. 80)

OdlisSnou, ale podolinfungujici hierarchii evaluace nabizi Bennet (InyldaPowell, Steele,

» zdroje —cas zanistnan@ a dobrovolnik, stalé platy a odemy, vyuZzité zdroje, vybaveni, cesty

» aktivity — udalosti, pouzité metody, prace s médii, propaigakce apod.

e participace — paset lidi ziskanych pro spolupraci, charakteristiidi,l frekvence a intenzita
kontaki

* reakce — stup@& zaujeti, pocity lidi sgrem k programu, pozitivni nebo negativni zajem
v nastolenych tématech, akceptace aktivit vedoyobsttav programu,

» uéeni— poznani, dovednosti, aspirace

» akce- prijimani rozhodovani,fjata dopordeni, vyuZzité technologie, zapojeni politici

» dopad- sociélni, ekonomicky, socialni, Zma podminek progdi.

S Bennetovou hierarchii se pracuje podofako s vySe uvedenou hierachii Rossiho, Lipseye a

Freemana.
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Kazda evaluéni otazka ma samgime i nékolik podotdzek Napiklad pokud je evalumi otazka
zda program neduplikuje jiné sluzby, pak podotamigpuji zéeho se problém sklada, jaké jiné
podobné programy existuji, zda se s jinymi progradophuje ¢i piekryva, jaké jsou jeho dil
vysledky apod.

Pfi planovani evaluace je v souvislosti s evahimi otdzkami dlezité se dkladre zabyvat
indikatory , tedy zodpowdét si otdzku, jak pozname (zitime) odpo¥d na evaluéni otazku.
Pokud se najiklad ptame, zda a nakolik se implementuji cilepateni v oblasti p&e o osoby
zavislé na drogach, pak indikatoremaza byt GspSny (podpoeny) projekt naplanovaného
nizkoprahového centra, otewi terapeutické skupiny pro rodinnéistusniky, kterd je jednim
z opateni planu apod. Pokud by se evahiaotazka tykala kvality prahlého procesu KPSS, pak
mohou jako indikatory slouzit zpracované tabulkhi @ opaiteni Ketre ekonomické rozvahy a
piedpokladanych realizatior opateni, doloZené aktivity slouzici k zapojenizmych skupin
(zadavatele, uzivatil poskytovatel, veejnosti), realizace wejného pipominkovani planu,

schvaleni planu mistnimi politiky apod.

d) Design evaluace
Designem evaluace rozumime jakousi obecnou foémptistup k evaluaci. Greenberg (2005)

rozliSuje @t evalu&nich desigh negastji pouzivanych fi hodnoceni prograin

» néakladové-prinosovou analyzu(cost-benefit analysis) — tato forma evaluacer@elnou, ale
také ¥tSinou nejdrazsi a nejnam@jSi formu evaluace (Greenberg, 2005). Cilem jéturzda
piinosy programu ifegvazuji nad vynaloZzenymi nakladyii Réto forme evaluace je &Sinou
nejobtiZrgjSi stanovit, ¢i prinosy a naklady potat (,urceni”) a jak je kvantifikovat. #
kvantifikaci je teba tizné hodnoty vyjakit v soungtitelnych jednotkach, napperéznich, coz
je u hodnot jako ,zdravi“, ,kvalita Zivota®i ,ekologické dopady“ problematické. K tomu navic
pristupuji dalSi problémy s kvantifikaci ¥ipadech, kdy ndklady &iposy nejsou ve zkoumané
populaci rozlozeny rovno#émné (a to zpravidla nebyvaji) nebo kdyz s#@inpsy a naklady
objevuji v fiznych¢asovych obdobich a Ize je proto obtiznovnavat.

* analyzu efektivnosti nakladi (cost-effectiveness analysis) — jedna se o altetnaakladoy-
piinosové analyzy, kter4 se vyuziva fipgadech, kdy nelze ékteré ginosy ¢i naklady
kvantifikovat v sounditelnych jednotkach. Tato analyza pak pracuje squpmmakladi a
piinodi (pficemZ mohou byt viznych jednotkach) afpporovnani vice prograinize vybirat
ten s lepSim posnem. Problémem je, Ze nelz&uisté ziskyci ztraty,

* multicilovou analyzu (multigoal analysis) — vyuziva se zejménaiipadech, kdy pétbujeme
srovnat d¥ ¢i vice variant podle toho, nakolik sélgizuji k nékolika riznym citim a gFitom
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nejsme schopniipvést vSe na souifitelné jednotky. Multicilova analyza sgiga v prostém
sepséani variant, které se pak posuzuji z hlediakdého cile.

» vysledkovou analyzu(outcome analysis) — jedna se vigstnkvantifikaci (zngfeni aciselné
vyjadieni) vysledk. Vysledkova analyza je wkterych gipadech zcela dostajici, jindy je
vychodiskem pro nakladéwiinosovou analyzu nebo analyzu efektivnosti naklddli mereni
je treba zajistit jeho validitu, coz se v praxi z&jife tak, Ze se vyuZzije¢ktery z os¥¢déenych
desigri vysledkové analyzy (Greenberg, 2005). Tyto desigow vlastg varianty klasickych
experimentalnich uspadani (Disman, 1993), kdy se vyuzZiva nahodnéhocteatirespondefit
do experimentalni a kontrolni skupiny (experimamtakkupina je vystavenaugobeni
programu, kontrolni nikoli) a sleduji se rozdily.nbkterych designech se neprovadireni na
zatatku, ale jen po sk@eni programu a srovnaji se vysledky,&kterych designech se zase
respondenti neroztliji nAhodnym vybrem. V jedné variagtse dokonce pracuje bez kontrolni
skupiny (Greenberg, 2005). Kmito omezenim vedou étsinou technické iekazky a
samozejm¢ znamenaji potencialni omezeni validitgieni.

» procesni analyzu(process analysis;ékdy se nazyva i implemertiai analyza) — zabyva se
dukladnym zkoumanim toho, jak a v jakém ptedi program skut&¢ funguje. Tato forma
evaluace umaije dikladré porozungt tomu, jak program funguje, pomaha odhatizré
oper&ni problémy a navrhnout moznéesSeni, pedklada popis implementace programu
vyuzitelny i pro podobny program jinde, detekujezdm@rné (Einky programu a poskytuje
klicova vychodiska pro interpretaci dat naklagipvinosové analyzyi analyzy efektivnosti
naklad.

Shér dat

Pt planovani sbru dat je vhodné ser@devsSim zawfit najiz existujici informace. Obias se stava,

Ze se optovreé zkouma to, co jiz bylo vyzkoumano a co je staleordopouzitelné. To je

pochopitel@ plytvani pegzi i casem. Kromn jiz existujicich dat jsou dalSimi zdroji dat li@té kteri

se programu dastni, ti, kterym program slouzi, souvisejici ingte, zamstnanci programu, politici

apod.), pimé pozorovani dopédprogramuci aktivit programu a videozaznamy, fotografie,

audionahravky, mapy apod.

Vyuziti metod sbru dat je odvislé od posouzeni nasledujicich obl@&aylor-Powell, Steele,

Douglah, 1996):

» které metody jsou nejspiSe schopné zajistitgioté informace

» které metody jsou nejvhodisi pro posileni hodnoty, porozéni a schopnosti dotazovanych
subjekfi

172



» které metody nejmé&marusi Bh programu a budou nejm&ab&Zzovat jeho klienty

» které metody si mohou realizéitprogramu nejspiSe dovolit.

Priklady moznych metod sghu dat jsou uvedeny ioze 7. Podrob¥)Si informace k metodologii

socialnich vyzkura Ize nalézt naip v Dismanovi (1993) nebo Valouskovi (1997).

Dulezitymi oblastmi jsou takéipdvyzkumyci zhodnoceni evaluability (,evaluability assesment”

Rossi, Lipsey, Freeman, 2004).

Predvyzkumy zkouSi k o¥feni, zda zvolené metody &h dat spravé méii to, co je teba. Na

malém pokusném vzorku se vyzkouSi vyzkumné progesliru dat a hledaji sefipadné chybyi

potencionalni zdroje zkresleni (fapesrozumitelé formulované otazky, nevhoditézeni otazek,

nevhodna kritéria pro pozorovani apod,).

Zhodnoceni evaluability se provadi za dglem odstragni nejvazgjSich chyb a problém

programu, které by branily smysluplnému proved&dné evaluace (Rossi, Lipsey, Freeman,

2004). Zhodnoceni evaluability sestavaizedkladnich kroi:

* popis programového modelu &rdzem na popis cila ukoh programu

* zhodnoceni, jak ddb je programovy model definovan a nakolik je moeiésmyslupli
hodnotit

* uréeni miry zajmu ,stakeholders” na evaluaci a jepebdstavach o vyuZziti vysledk

Analyza a interpretace dat

Cilem analyzy a interpretace dat je ziskat pomgjailj utidéni a dalSich vhodnych postupna.
matematicko-statistickych met@driuznych arovni kédovani) smysluplné, ugpdané a podlozené
informace o daném jevu. Jieba @i planovani evaluace zohlednit, jakymugpbem budou data
zaznamenavana a uchovavana, jaké statistické postughou vyuzity, jak budou analyzovany
kvalitativni udaje, kdo a jakym #Apobem bude zapojen do interpretace vyslek znamou
skute&nosti, Ze se @Ze objevit mnohotiznych interpretaci stejnych dat) apod.

Vyuziti informaci

Posledni oblasti, kterou jgeba planovatigd realizaci evaluace je komu a jakynissgbem budou
informace o vysledcich evaluace poskytnutytSihou se sepisuje vyzkumna zprava, ktera se dava
k dispozici i na internetovych strankachikieré skupiny je vhodné nebo i nutné oslovit s egkl/

specialg.
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EVALUACE V KPSS
* mira naplgni cili a opateni
e prinosy KPSS do socialni oblasti

e samotny proces KPSS.

Evaluace napfiovani cili a opatreni

Pti evaluaci naplovani cifi a opatteni bude patgvyuZzita sumativni evaluace (nejspisSe ,,outcome-
assesment model“ uvedeny vySe v textu). Vhodnyngdem evaluace by byla patrnysledkova
analyzu (viz. vySe), a to v jednoduché fértrez kontrolni skupiny. Kontrolni skupina by v tamt
piipadt nebyla realizovatelna ani smyslupln&zko bychom nahodn rozclovali projekty
vychazejici z cil a opateni KPSS na ty, které by byly podporovany v impletaei a na ty, které
by byly ponechany ,ladem*, jen proto, abychom #jigestli implementace v ramci procesu KPSS
pusobi signifikantni posun v U&gnosti realizace zén v socialni oblasti). V zasado znamena, Ze
se prost srovnaji vysledky na zatku a na konci hodnoceného obdobi, &jgtrozdil je pak
vysledkem evaluace. Santepr¢ je treba pditat s rizikem skresleni (napv disledku nesledované
proménné). Oilezitym aspektem je zde také interpretace dat (odob realizath povaZzovat za
uspich, jaka vaha bude fifpZena kterému opgni...). Je pdeba roviZz zajistit systém

monitoringu (rutinni sér dat) a ustavit tym lidi, ktery seti€znému hodnoceni budénovat.

Priklad:

V Olomouci byl schvalen Plan monitorovani na rol020v imz je stanoveno, Ze data o postugi p
napkovani cili a opateni se budou sbhirat kazdé mésice. Manazeti manazerka kazdé skupiny musi
k danému datu vyplnit ve spolupraci s pracovni skap monitorovaci tabulku. Vystupy z jednotlivych
pracovnich skupin budou v manazerském tymu zkomyéety a vyhodnoceny a vznikne jednat@zna
hodnatici zprava, kterd bude prezentovana na nsjbli setkani rady #sta a zastupitelstva, dale bude
prezentovana v jednotlivych pracovnich skupinachsoeialni komisi, ve skupénpro dohodu a bude
pristupnd na internetovych strankach KPSS v Olomozidilediskatizeni rizik by bylo vhodné jest
minimalns jednou za msic nechat vSechny manazery pracovnich skupin tk@rdemanazerského tymu
kratce prezentovat postup realizacé ailopateni.

Evaluace pfinosi KPSS do socialni oblasti

Ke zhodnoceni inost do socialni oblasti by bylo nejvyhoggi pouzit nakladayprinosovou
analyzu, ktera nejlépe w¥igli skut€ény prinos KPSS pro socialni oblast. Potiz je vtom, €e s
objevuje mnoZstvi nesouttitelnych polozek, které nelze snadno monetariz{patvést na parni

jednotky). Resto se vyplati udat naklado¥-piinosovou analyzu jen v oblasti finarich toki do
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socialnich sluzeb,ifpadré se spokojit s analyzou efektivnosti nakla@iz. vySe). Nejastji se
ovSem provadi, pokudibec, jen vysledkova analyza. V torfigac vétSinou ziskdme udaje o tom,
kolik pertz mame v socialni oblasti aiiteme to srovnat se situadied komunitnim planovanim
(zde je teba mit na patti, Ze jsme vystaveni vysokému riziku zkresleni lgggd, protoze
nedokazeme sledovat mnoho dalSich gmomych, které mohou byt vedy jako jsou zrny rezim
financovani socialnich sluzeb nebo vyvoj poptavky giluzbach) nebo ziskame udaje o novych
realizovanych projektech a jejich vystupech, ale mdormace o tom, zda se pro socialni oblast

jako celek jedna v koeém disledku o pinosyci nikoli.

Evaluace kvality procesu KPSS

Pro hodnoceni kvality procesu KPSS se jevi jakadiginejSi nastroj procesni analyza, nejlépe
formativre pojata (model ,process-improvement” — viz. vyS&a umo#uje sledovat pibeh
programu (v tomto ipack KPSS) a jeho realné fungovani. Vhodnou pokou mohou byt wité
~standardy kvality komunitniho planovani, na nick& jiz delSi dobu pracuje. Takové standardy by
mohly definovat ufita kritéria pro rozliSeni, zda se jedna o kvallkiHfSS nebo nikoli. Vyuziti by
bylo podobné jako u standardvality socialnich sluzeb — realizéitdoy m¢li pomérné jasnou
zpetnou vazbu o tom, zddiglanovani splinili alesppominimalni poZzadavky na kvalitu prodesNa
druhé straé je uzit&né pracovat nejen se srovhavanim procesu KPSS é damunit

s @ipustnym minimem, ale je vhodné také vyuzit nastqmjo rozvijeni kvality nebo srovnavani

raznych proces KPSS. K tomu se nabizi zejména kvalitativni anajyocesu.

SHRNUTI

Evaluace (hodnoceni) se v KPSS realizuje zejmérigeeh oblastech — pro zj&ti, do jaké miry se
dai naphovat cile a opaeni planu, pro zkoumaniiiposi KPSS pro komunitu a pro zkoumani
procesu KPSS v komusitEvaluace — ma-li byt provéda dolie — vyZaduje tkladnou rozvahu a
plan, v #mz by n€lo byt stanoveno kemu bude evaluace slouZit, jak bude vyuZzita, jaketodou

bude realizovanai jaka data budea¢ba pro evaluaci zajistit.
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Zaveérem

Problematika komunitniho planovani socialnich dtufe pongrné Sirokd a velmi prornliva.
Snazil jsem se tutocebnici psat tak, aby postupy a dop@ami v ni obsazené, byly vyuzitelné i
piesto, Ze se dkteré di€i aspekty problematiky mohou 2Zmt. Komunitni planovani obeénse
stdva metodou, ktera pozvolna pronika i do jinyblasti nez jsou socialni sluzby. Cilem je vzdy
posilovani spoluprace, efektivni vynakladani zélajpodpora okani v rozhodovani o tom, co se
jich dotyk&a. Tim se komunitni planovani stava r@etn posilujicim demokratické principy nasi
spole&nosti. Zatim je vSak vyuzivani komunitniho plandvéréle spiSe v zatcich, a i kdyz Ize
ocekavat botlivy rozvoj této metody, zatim se komunitni planovéalespd v oblasti socialnich
sluzeb) potyka #adou ,dtskych nemoci” jako jsou manazerska selhani rdaliztdKPSS,

v nékterych regionech slaba metodickd podpora, legisiatnesoulad mezi povinnosti kiaj
zpracovavat sedredobé plany rozvoje a zruSenim této povinnosti ui,obow zavagny system
socialnich sluzeb (etn® nového reZzimu financovani a registraci), ,bilatali:ia pomysiné map
planujicich obci, nefungujici komunikace a spolapréealizatakr KPSS s mistnimi politiky, nizka
arovei zapojeni viejnosti, néisté ,mocenské a centralistické praktikyékterych subjekt KPSS
apod. Tyto dtské nemoci sedkde ddi prekonat a l&t, jinde na & bohuzel myslenka komunitniho
planovani (a mozn&asti i myslenka otanské spokanosti) pomalu umira.

MozZn4, Ze mnoha gskymi nemocemi® trpi i tato kniha. Uvitdm protoskiisi nad dznymi
tématy, kterych se ¢ebnice dotyka (nebo naopak nedotyka, akba by se dotykat &a).

Prispivky do takové diskuse lIze zasilat i na e-maibs.zatloukal@centrum.cz
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Seznam zkratek

KPSS — komunitni planovani socialnich sluzeb

MPSV CR — Ministerstvo prace a socialnicéciCeské republiky

1. RKPSS Olomouc — 1. Ramcovy komunitni plan saéiél sluzeb v Olomouci

Seznam pfiloh

1. Organiz&ni a jednactady (Olomouc) - zdrojhttp://www.kpssolomouc.wz.¢42. 7. 2006.
2.

Mapa sluzeb — optimalni modeldgév horizontu 3-5 let pro oblast socialni pomostaré
obcany (Usti nad Labem) — zdrdjttp://www.olomouc.eu/kpss/storage/File/ 2007/pojesdf
19. 12. 2007.

Tabulka citi a opateni planu (Olomouc) - zdraftttp://www.kpssolomouc.wz.¢A2. 7. 2006.
Tiskova zprava k procesu konzutaci navrhu komumitplanu socialnich sluzeb v Olomouci -
zdroj: http://www.kpssolomouc.wz.¢A2. 7. 2006.

Formul& na podavaniijppominek k navrhu komunitniho planu socialnich slugOlomouc) -
zdroj: http://www.kpssolomouc.wz.¢A2. 7. 2006.

Monitorovaci tabulka + textov&itoha (Ostrava) - zdrofttp://www.kpostrava.cz/ img-
data/ext-198.pdf10. 2. 2008

Pracovni listy pro planovani evaluace progtanedroj: Taylor-Powell, Steele, Douglah, 1996 a
2006.

Pozvanka na konferenci o KPSS v Olomouci — zdribp://www.kpssolomouc.wz.¢45. 8.
2006.
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