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JAKO NASTROJ JEJICH DEINSTITUCIONALIZACE

CHANGE OF MANAGEMENT METHODS OF RESIDENTIAL SOCIAL
SERVICES AS A TOOL OF THEIR DEINSTITUTIONALIZATION
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Abstract: What path will residential care go on — that is one of the current social
policy issues at present times. Are the institutional forms of social care and residential
services kind of obsolete forms that have no longer place in a new conception of social
services? Deinstitutionalization of residential care services is an ideological
conception, which is part of the reform program of transformation of social care
services. It is a process of humanization of the institutional care with an emphasis on
meeting individual rights and needs of every client in order to avoid unreasonable
directives of conventional institutions. The goal of deinstitutionalization is not
a cancellation or reduction of capacity of residential facilities: It is a regime
deinstitutionalization, change within the institution through some changes in the
management of the institution. The necessary changes are following: A new approach,
a new understanding and a new thinking of executives of organizations, who will
perceive the trends and will assume a progress in the near future. The conception of
management in social care services is to use all existing knowledge in social sciences,
which can be applied to the management of social care services. It is necessary to look
at social care services as a system of social policy and as well as an executive
organization, which aims to provide assistance.
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Uvod
Jednou z aktudlnich otdzek socidlni politiky v soucasné dob¢ je, jakou cestou se

bude dale ubirat ustavni socidlni péce. Je ustavni forma péce a pobytova socidlni
sluzba formou zastaralou, ktera jiz nema své misto v nové koncepci socialnich sluzeb?

1 Demokraticky rezim, politicky program a viile ke zménam v socialnich
sluzbach

Je tfeba vychazet z Sirokého kontextu socialné politické a kulturni situace doby, ve
které Zijeme. Zaroven je tfeba se alespon struén€ zminit o tom, z jakych tradic vychazi
tento druh sluZeb.

Prvnimi ,klienty* ustavni formy ,,pomoci* na izemi soucasné¢ho ¢eského statu byli
,socialné neptizpisobivi obané* bez prostfedkl a ptistfesi. Byla to mirné represivni
opatteni, kterymi stat chranil v prvé fad¢ sebe. Prvni pravni uprava ,,péce* o chudé se
datuje rokem 1552 (Matousek, 2007, s. 19). Ustavni pééi o chudinu se vénovaly cirkve
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ziizovanim utulkd. Na pielomu 18. - 19. stoleti se uUstavni péce rozdéluje podle
cilovych skupin a koncentruje ,,klienty* dle jejich ,,skupinovych znakt“ ve velkych
specializovanych zatizenich, kde o n¢ pecuji zaméstnanci. Tento model péce pretrvava
po dv¢ stoleti. Zaroven se na venkové zrodil systém, ve kterém Matousek vidi tzv.
zarodky komunitnich socialnich sluzeb (Matousek, 2007, s. 21). Obec poskytla
socidlné¢ potiebnym ubytovani a minimalni vyZivu zajiStovali obyvatelé obce
,stiidavou pé¢i“. Ustavni péée byla vniméana jako nejvhodné&jsi i ve 20. stoleti, jak
v dobé Prvni republiky, tak i v dobé budovani komunismu. Matousek pii popisu
socialistickych ustavli uvadi, ze ,,...respekt ke klientim v nich byl nedostatecny,
leckde byly Spatné hygienické podminky, typické bylo ubytovani klientd
v mistnostech s mnoha lizky.* (MatouSek, 2007, s. 30)

Zména politického rezimu a budovdni demokratické spolecnosti s novym
hodnotovym systémem poskytly pfilezitosti pro reformu socidlnich sluZeb jako soucast
nové socialni politiky demokratického statu. Odborna vetejnost na riznych trovnich
s velkym nadSenim zacala pfipravovat ideovy koncept zmén. V pravni Gpravé se to
projevilo v roce 2006 schvalenim nového zdkona o socialnich sluzbach, ktery vstoupil
v platnost od 1. ledna 2007.

Deinstitucionalizace pobytovych sluzeb je ideovy koncept, ktery je soucasti
reformniho programu transformace socidlnich sluzeb. Je to proces humanizace tstavni
péce s dirazem na naplnéni individualnich prav a potfeb kazdého klienta s cilem
eliminace nepfimétené direktivy klasickych instituci.

Direktivni ustavni péce byla zalozena na omezenych hmotnych prostfedcich a na
obecné kulturnich postojich vii¢i handicapovanym obcanim. Za téchto podminek byla
ustavni péce formou pomoci, ktera jim poskytovala lepSi Zivotni Uroven, nez
v pfirozeném prostiedi, byla ,,mensi zlo* nez to, které na n¢ cekalo ve spole¢nosti, ale
vyzadovala bezpodmineéné dodrzeni striktnich nafizeni a pravidel ze strany jak
piijemcti pomoci, tak 1 téch, kdo se o n¢ staral. Jedin¢ tak bylo mozné udrzet
funkcionalitu pomoci.

Dle programového dokumentu reformy socialnich pobytovych sluzeb v Ceské
republice ,,Koncepce podpory transformace pobytovych socidlnich sluzeb v jiné typy
socidlnich sluZzeb, poskytovanych v pfirozené komunité uzivatele a podporujici
socialni zaclenéni uzivatele do spolecnosti jsou klicovymi pojmy transformace,
zmény a zaméfeni na ,,...individualni podporu Zivota ¢lovéka v pfirozeném prostiedi.*
(Koncepce, s. 3-4) Cilem reformy je humanizace stavajicich pobytovych sluzeb, vznik
alternativnich nizkokapacitnich ubytovacich zatizeni a rozSifeni a doplnéni stavajici
nabidky ustavni péce alternativnimi formami socidlnich sluzeb jako terénni,
ambulantni nebo komunitni.

»Zprava Ad-hoc expertni skupiny o piechodu z institucionalni na komunitni péci,
kterd byla vypracovana skupinou nezavislych expertl pro evropského komisafe
Vladimira Spidlu v tinoru roku 2009, ptedpokladd, ze v diisledku reformy socialnich
sluzeb a jejich deinstitucionalizace, by meélo postupné dojit ke snizeni lizkové
kapacity ustavnich sluzeb, véetn¢ odpovidajiciho omezeni statni financni podpory
zafizenim pobytovych socidlnich sluzeb (Zprava Ad-hoc, 2009, s. 17), az k jejich
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uplnému zruSeni. Zaroven varuje, Ze jednoduché ,,...nahrazeni instituci komunitnimi
alternativami nezarucuje lepsi vysledky...*“ (Zprava Ad-hoc, 2009, s. 11)

V roce 2003 autofi konzultaéniho dokumentu ,,Bila kniha v socialnich sluzbach*
poukézali na rozpor, ktery byl zjistén v fad¢ vyzkumii, a to mezi vyraznou preferenci
seniori setrvat ,,...ve vlastnim byté i v pfipadé snizené sobéstacnosti (¢imZ by si
zachovali jiz zavedené socialni vazby)* (Bila kniha, 2003, s. 45), a realnym chovanim
seniord, kdy, jak se uvadi v dokumentu, ,,...listiny cekateli na ustavni péci jsou
nekonec¢né. Tento fakt potvrdila jiz fada Setfeni 1 statistickych dat.*“ (Bila kniha, 2003,
s. 46)

Statistika MPSV z roku 2010 ukazuje, Ze obloZnost 1iZek v nejvice vyuZivané
pobytové socialni sluzbé ,,Domovy pro seniory* v tomto roce pievySovala kapacitu
o dvé procenta (Vybrané statistické udaje MPSV, 2010, s. 15), coZ vypovida o stalém
z4jmu klientl o tento typ sluzeb. Zaroveni dle udaji MPSV, kapacita dvou pobytovych
sluzeb, ve kterych se sluzby poskytuji pfevazn€ seniorim, ,,Domov pro seniory*
a,,Domov se zvlastnim rezimem®, ,,...Cini celkem 46092 luzek, coz znamena, ze
1 lizko ptipada na 31 osob ve vé€ku 65+. S ohledem na ofekavany demograficky vyvoj
lze predpokladat, Ze jiz ve stfednédobém horizontu nebude tato kapacita dostaovat.*
(Vybrané statistické udaje MPSV, 2010, s. 14) Cilem deinstitucionalizace tedy neni
zruseni nebo omezovani kapacity pobytovych zatizeni, ale jedna se o0 zménu fungovani
uvnitt organizace. Pokud bych pouZila IT-terminologii, jde o novy software
instalovany na stavajicim hardwaru. Téma deinstitucionalizace pobytovych zatizeni
socialnich pobytovych sluzeb neni dostate¢né rozpracovano v odborné literatuie
o fizeni socidlnich sluzeb vzhledem k tomu, Ze se jedna o relativné novy smér. Jako
jeden z klicovych aspektl reformy socialnich sluzeb a rovnéz aktualni otdzka socialni
politiky je koncepce deinstitucionalizace deklarovana v programovych politickych
dokumentech a zpracovana pro MPSV v odbornych studiich z oboru socialni prace.
Problematikou deinstitucionalizace socidlnich pobytovych sluzeb se zabyvd Sona
Véavrova (Vavrova, 2009), historicky piehled rozvoje institucionalnich forem péce
v socialni oblasti najdeme v pracich Oldficha Matouska (Matousek, 2007). Téma
deinstitucionalizace se objevuje v odbornych asopisech pro pracovniky socidlnich
sluzeb. Otazkam fizeni socidlnich sluzeb v Sir§Sim zabéru je vénovana pomérné velka
pozornost, i kdyZ neni téma fizeni socialnich sluzeb dostatecné komplexné
zpracovano. VétSina odbornych publikaci se zabyva socidlnimi sluzbami jako
takovymi a dil¢imi aspekty ¢i néstroji fizeni v této oblasti.

Rizeni v procesech transformace piedpoklada oporu v koncepci fizeni zmén.
Pohled na socidlni sluzby jako na systém a jednotlivé organizace, analyza struktury
a funkci socialni sluzby ve vztahu k fizeni vedou k pochopeni, jaké zmény a jakym
zpusobem maji byt realizovdny, a upozoriiuji na existujici a potencionalni rizika.
Predkladany text je pokusem o aplikaci metod strukturné funkcionalni analyzy na
oblast socidlnich sluzeb se zaméfenim na problematiku fizeni zmény. Metodologii
strukturné funkcionalni analyzy pouzil jeji autor Talcott Parsons pi1 studii amerického
moderniho zdravotnictvi, ktera mu dovolila pochopit instituci zdravotnictvi ,,...zcela
jinak, nez byla chapana ptedtim...“ (Ivanova aj., 2006, s. 199) Moderni zdravotnictvi
dle z&véru Parsonse plni funkci socialni kontroly a ma vyznam tzv. stabiliza¢niho
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¢initele spoleCenskych struktur (tamtéz). Nepiimy vliv teorie Parsonse vidi Ivanova
v teorii oSetiovatelstvi Imogene M. Kingové (tamtéz).

Uvahy predlozené v textu jsou zarovefi snahou o teoretickou reflexi vlastnich
zkuSenosti s fizenim socidlni pobytové sluzby pro seniory. Nazory a tvrzeni
uznavanych autorit jsou oporou a inspiraci pro zdivodnéni téchto tivah v procesu
hledani novée cesty pro tuto sluzbu.

2 Instituce pomoci

2.1 Socialni sluzby: instituce a systém

Socidlni sluzba je jednim ze systémi socidlniho Zivota spolecnosti, ktery funguje
pro poskytnuti pomoci a podpory jednotlivetim, ktefi se ocitli v neptiznivych Zivotnich
podminkach. Jako systém je zaloZena na socidlnim jednani jednotlived a skupin. Ma
vlastni kulturu, strukturu a funkce. Ridi se legitimnim pravnim fadem a moralnimi
normami spole€nosti. Je to sit’ interakci a vzajemného plsobeni jednotlivych aktérd,
kdy kazdy z nich vystupuje v roli ur€ené jeho statusem (Parsons, 1967, s. 24-25).

Socialni sluzba je zaroven jednou z instituci spole€enského systému, ktera zarucuje
normativni rdmec a formalni uspotadanost procesti poskytovani pomoci. Dle cilovych
skupin pfijemct se pak odviji druhy a formy pomoci — jednotlivé socialni sluzby jako
subsystémy, které¢ jsou formdln€ organizovany a zameéfeny na konkrétni vykon
¢innosti dle potieby cilové skupiny. Jde vzdy o vztah mezi tim, kdo potiebuje pomoc
a tim, kdo pomoc poskytuje: na Urovni stitu, na Grovni mistni komunity, na Grovni
jednotlivel. Jde-li o formalné organizovanou pomoc ve spoleCném systému socidlni
pomoci, je tento vztah institucionalizovan a zakldda prava a povinnosti aktéri. Prava
a povinnosti jsou pak zakotveny jak ve statni pradvni upravé, tak i1 v internich
dokumentech organizaci jednotlivych poskytovatell socialnich sluzeb.

Kazda forma a druh socidlni pomoci, ktera je formaln€ organizovana a poskytovana
dle platnych pravnich norem spolecnosti, je institucionalizovdna. Institucionalizace
zaruCuje vSem ucastnikiim legitimizaci jejich interakci a vztahd. Pomaha udrzet fad
a poradek v procesech béhem vzijemného plisobeni aktéri v nejriznéjSich ¢innostech
a dynamice vztahii. Tak se vytvafi koordinovany systém, ktery miiZze byt fizen
a kontrolovan ucastniky procesti pro dosazeni spolecnych cilii a pro predchazeni
socialnim konfliktim (Parsons, 1967, s. 302).

Pro realizaci konkrétnich ¢innosti pomoci zakladaji poskytovatelé organizace.
V tomto smyslu je pobytova socidlni sluzba instituci, ktera zajist'uje uspokojeni potieb
specifické cilové skupiny. Klientim této skupiny neni mozné z objektivnich divodi
pomahat v jejich pfirozeném prostiedi v rozsahu a kvalité, kterd odpovidd jejich
potiebam. Organizace, jejichz cilem je pecovat o tuto cilovou skupinu, maji, na rozdil
od jinych forem poskytnuti pomoci, vymezené teritorium (budovu), které je mistem
poskytovani pomoci a kde jsou koncentrovany veskeré prostiredky pro uspésné
dosazeni spolecného cile. V tomto piipadé¢ se mluvi o tustavni, rezidencni nebo
pobytové sluzbé.

Pokud budeme vychazet z toho, Ze proces institucionalizace pomoci piedpoklada,
ze v ném probiha strukturované uspotradani vSech aktivit, interakci a jednani v souladu
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se spoleCenskymi, pravnimi a kulturnimi normami, pfedpona ,,de-*“ ménici vyznam
slova na opacny napovidd, Ze pfi deinstitucionalizaci jde o ,,od-institucionalizaci®, tj.
o protikladny proces, jehoz vysledkem je zména.

2.2 Reforma socialnich sluzeb a lidé

Specializace druhit pomoci pro jednotlivé skupiny pfijemct, kde znakem
ptfislusnosti k cilové skupiné byla pftisluSnost ke stejné statusové skupin€ se
spoleCnymi (stejnymi) potiebami: chudi, nemocni, nevyléitelné nemocni, déti —
sirotci a starci, probéhla pod vlivem vSeobecné racionalizace a vyvoje spolecenského
mysleni jiz na zacatku 19. stoleti. Tento princip se pouziva dodnes. Dle soucasné
pravni Upravy poskytovatelé této sluzby maji mit pfesné¢ vymezené skupiny piijemci,
dle statusu a roli, které plni pfijemci. Statusové skupiny jsou rozdéleny podle véku,
podle zdravotniho stavu, podle stupné zavislosti, podle druhu (socidlni) deviace
a probléml v chovani. Formaln€ se ve velké instituci tedy nic neméni. Méni se ale
obsah: zakon zapracovavd do norem zajem o individualni potteby ptislusSnikl
jednotlivych skupin a jejich osobni role. Specifikum statusové skupiny piijemct
pobytovych sluzeb je, ze se ocitli v roli potfebujiciho pomoc v rozsahu, ktery neni
mozn¢é zajistit jinak, neZ za podminek celodenniho ubytovani v zafizeni socialni
pomoci. Nicméné je mozné tuto skupinu rozdélit na podskupiny dle pfedpokladu
dalsiho vyvoje situace — dle pfedpokladu zmény v disledku jednani a vztaht. Pokud
status a role umoziuji zménu prostfednictvim spolecného jednani zaméteného na cil,
ma piijemce moznost prejit do jiné statusové skupiny, ktera jiz pobytovou sluzbu
nepotiebuje. Proces deinstitucionalizace je nastaven na podporu takové zmény. Pokud
neni mozné z objektivnich divodi statusovou skupiny zménit, je povinnosti
pomahajiciho uskute¢nit zmény v systému a v organizaci, aby potieby piijemce byly
naplnény v souladu s duchem a ideou reformy.

Na druhé stran¢ vztaht v systému socialnich sluzeb jsou poskytovatelé pomoci:
pomahajici. Dle statusu a roli je to velka skupina profesionall a rozriistajici se skupina
dobrovolnikti. Skupina profesiondli obsahuje podskupiny podle odbornosti,
ptisluSnosti k organizacim, vzdélani, specializace na cilovou skupinu, spole¢enského
statusu profese, pracovné-pravniho vztahu, naplné prace, pozice v organizacni
struktufe atd. Institucionalizace roli pomadhajiciho je zakotvena v ustanovenich
socialniho zakona o kvalifikacnich pozadavcich, o povinnosti celozivotniho
vzdélavani a v rdmcovém popisu hlavnich pracovnich ¢innosti profese.

3 Deinstitucionalizace instituci

3.1 Racionalizace pomoci a totalni péce

Pomahat je poslanim, cilem, Ukolem a funkci socidlni sluzby. Volba formy
a organizace pomoci v ustavni form¢ péce, kterd se projevuje mimo jiné v koncentraci
odbornikli (personal) a nastroju (zatizeni, pomiicky) na jednom misté, organizaci prace
v nepietrzitém provozu a vytvoreni a zajiSténi provoznich podminek pro vymezenou
specifickou c¢innost, je zdivodnéna cilem dosdhnout pti poskytovani pomoci co
nejvyssi efektivity vysledkii. Kazdé historické obdobi mélo svou piedstavu o efektivité
pomoci. Pod vlivem zmén ve spoleCenském mysleni proces racionalizace jednani
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zékonit¢ pronikl 1 do oblasti pomoci socidlné¢ znevyhodnénym obcantim.
Zdokonalovani technologie péce bylo cestou, jak efektivné uspokojit zdkladni potieby
vét§itho mnoZstvi lidi v existencni nouzi s co nejmensi finan¢ni ztratou. Koncentrace
prislusnikii cilové skupiny na jednom misté zajistovala podminky pro perfektni vykon
kontrolnich funkci vii¢i této skupiné. Rozvoj technologie péce do standardizované
formy se zacal stavat otazkou profesni cti odbornikli. Systém pracoval na vytvofeni
norem Vv pravni, odborné a organiza¢né-kulturni roviné. Zasady fizeni procesi
poskytovani pomoci vychdzely jednak z institutu milosrdenstvi a dobrocinnosti
a jednak z priorit, zdsad a moZnosti statni socidlni politiky, ale také ze vzoru
efektivniho fizeni armadnich sloZek a vojenského zdravotnictvi.

V procesech racionalizace a technologizace péce ve snaze dosdhnout nejveétsi
efektivity pomoci se vytrdci lidsky rozmér. Ve snaze dostit vSem zdsaddm
institucionalizovaného milosrdenstvi pifesahuji odbornici veSkeré hranice a pecuji
o potfebné s totalnim nasazenim. Finan¢ni podpora stitu se omezuje jen na pokryti
nezbytné nutnych nakladi pro zajiSténi zdkladnich potieb jako prevenci socialnich
konfliktd. Plnéni cilt efektivity vyzaduje od obou skupin striktni dodrzeni discipliny
a subordinace a také totalni podiizeni systému. V zdjmu efektivity péce systém
rozhoduje za ty, komu pomdha (jak a v jakém rozsahu, kde a kdy bude pomahat),
a konzervuje status a role ucastnikil interakci. Tim zamezuje moznostem zmén statusu
a roli jak smérem ,,zpét* — ndvratu k ptivodnim rolim, tak 1 pfechodu do jiného statusu
a k jinym rolim. Ptfebira odpovédnost za situaci — soucasnou a budouci — a zarucuje si
vlastni stabilitu a jistotu udrzitelného standardu péce. V roviné motivace aktéri
pusobenim systému dochazi ke skupinové unifikaci motivaci a podpofe vzajemné
zavislosti skupin a jednotlivcll na udrzeni statusu a roli beze zmén. Hlavni motivaci
jednani toho, kdo pottebuje pomoc, je zajistit si bezpeCi a jistotu trvalé péce,
a poméhajiciho zdokonalit technologii péce a naplnit ji veskery fyzicky a duchovni
prostor ustavu.

Pobytova zatizeni socidlni péce se stavaji totdlnimi institucemi, jak je definuje
Erving Goffman (Goffman, 1968).

Specifikem téchto totdlnich instituci, dle Konopaska, je to, ze ,,...jediny abstraktni
znak, napfiklad cislo, ¢tou jako néco, co samo o sobé€ univerzalné reprezentuje uplny
celek néjaké skutecnosti, naptiklad komplexni lidskou bytost se vSemi jejimi
potencionalitami.” (Konopasek, 1998, s. 267) Cesta ,,zdokonalovani instituci*
(Konopasek, 1998, s. 268), ktera by vedla k jejich humanizaci, nezarucuje eliminaci
»totalizujicich tendenci (tamtéZ). Naopak, snaha o ,,...pfiblizeni se specificky lidské
holistické optice...*“ (tamtéZ) nakonec podporuje ,,tyranizujici a vyprazdiujici® logiku
totalizace (Konopasek, 1998, s. 267).

3.2 Pomahajici instituce

Cilem reformy je, aby se ztotdlni instituce stala instituce pomahajici.
Deinstitucionalizace v tomto piipadé je zména zplisobu fizeni instituce. Zména
vyzaduje novy pohled, nové chapani, nové mysleni vedoucich pracovnikili organizaci,
ktefi budou vnimat trendy ve vyvoji socidlnich sluzeb. Koncepce fizeni v socidlnich
sluzbach ma vyuzit veskeré dosavadni poznatky v oblasti socidlnich véd a v oblasti
teorie fizeni, které je mozné aplikovat pii fizeni socidlnich sluzeb. Je tfeba nahlizet na
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socidlni sluzby jako na systém v ramci statni socialni politiky a rovnéz jako na
vykonnou organizaci, jejimz cilem je poskytovat pomoc.

Pomahajici instituce reflektuje rizika racionalizace, totalizace, odlid§téni, ktera jsou
obsaZena ve formach ustavni péce, a reaguje na n¢ ve svém systému fizeni. Zasady
fizeni vychazi zuvédoméni si potieb lidi a pochopeni jejich vztahti v procesech
poskytovani pomoci.

Vramci realizace vladniho programu deinstitucionalizace pobytovych sluzeb
v pilotnich projektech probiha diagnostika a analyza stavajicich organizaci a navrhuji
se metodiky fizeni zmén. Ty se opiraji o principy a metody teorie organizaci,
strategického fizeni, fizeni neziskovych organizaci.

Principy strategického fizeni jsou promitnuty do pravni Gpravy norem poskytovani
socidlnich sluzeb — ve standardech kvality socialnich sluzeb. Zakon legitimizuje
pozadavek na kvalitu, kterd se stavd jednou z institucionalizovanych hodnot systému
a organizace. Organizace poskytujici socialni sluzby ma dle zikona definovany
poslani a cile. Vztah mezi klientem - pfijemcem pomoci a organizaci —
poskytovatelem je pravné oSetfen uzavienim smlouvy. Formdlni rdmec tohoto vztahu
je stanoven zadkonem: urenim naleZitosti smlouvy, popisem rozsahu sluzby, ukont
a zékladnich ¢innosti. Prdvni norma reaguje na rozvoj znalostni spole¢nosti: definuje
kvalifikaéni pozadavky pro vykon jednotlivych povolani v socidlnich sluzbach
a zavadi povinné celozivotniho vzdélavani.

Pomahajici instituce je instituci otevienou a pfistupnou vefejnosti. Zakon stanovi
povinnost zvetejnéni nabidky sluzeb a informovani vefejnosti o zpiisobech jejich
poskytovani. Jiz pfi prvnim kontaktu s potencidlnim klientem je organizace povinna
poskytnout pottebnou informaci a ujistit se, ze byla podédna vhodnou formou
a pochopena zdjemcem o sluzbu. Ve vztahu poméhajici — pfijemce pomoci je klient
informovanym partnerem. Organizace se aktivné zajima o zp&tnou vazbu.

Pomahajici instituce je instituci svobodnou. Systém, struktura, fad a standardy jsou
podminkami pro efektivni vykon organizace a jsou zarukou dodrzeni prav
a individualniho Zivotniho rytmu klientd i profesionalniho chovani zaméstnanci.
Respekt k individualité vSech aktérii a vzdjemna dlivéra jsou zdkladem fizeni.

3.3 Kaultura divéry, institucionalizace odpovédnosti a znalostni organizace

Dtvéra jako hodnota organizace a nastroj fizeni je prevenci rozvoje totalitnich
prvkil v Gstavnich organizacich. Budovani kultury divéry v organizaci je nelehkym
ukolem vedoucich pracovnikli (Keller, 2010, s. 165). Dlvéra nebo nediivéra jako
vztah, funguje na vSech urovnich interakce, kdy aktéfi mohou jen piedpokladat
a oCekavat, jak se situace a vztah budou vyvijet (Sedlackova, 2007, s. 46).

Projev divéry jako viry (tamtéz), vyjadiuje potencionalni klient, kdyz se obraci na
pomahajici instituci. Projevem davéry je rozhodnuti uchazece o zaméstnani nastoupit
do pomahajici instituce. Ze strany organizace je projevem diivéry uchazece piijmout.
Dle Kellera, potfebnost a deficit divery se projevuje ve vSech rovinach socidlniho,
ekonomického, politického 1 osobniho Zivota (Keller, 2009, s. 109). Organizace, ktera
ma silné normy s pozitivnimi sankcemi a silna tabu podpoiena negativnimi sankcemi
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buduje kulturu divéry utvafenim a podporou situaci, kdy je divéra opétovana
(Sedlackova, 2007, s. 51). Situace obsesivni nedivéry miize byt postupné
ptekonavana, pokud je konfrontovana s piipady divéry (tamtéz). Pieména kultury
nedavéry v kulturu divéry je dlouhodoby proces. Usp&snost vztahtl davéry .,...zavisi
na moralnich charakteristikach toho, jemuz se divétuje...* (tamtéz)

V organizaci s fungujici kulturou diivéry jsou nastaveny mechanizmy kontroly
jinak. Je kladen vétsi diraz na odpovédnost aktéri. Odpovédnost je zabudovana do
psanych a nepsanych norem organizace. Rizeni se opird o piesny popis pracovnich
povinnosti, kompetenci a pravomoci; organizacni struktura a fad urcuji druh a miru
odpovédnosti pozice za fungovani organizace a plnéni jejich cili. Delegovani
pravomoci a systém hodnoceni podporuji institucionalizaci odpovédnosti (Drucker,
2004, s. 119).

K eliminaci rozvoje totalitnich prvka v pobytovych socialnich sluzbach ptispiva
budovani znalostni organizace. Neznamena to jen podporu znalosti jako hodnoty
organizace a motivaci k dal§imu vzdélavani, ale i organiza¢ni uspotfadani — organizace
jako tymu, posileni Stdbnich a funkénich vazeb, pfenos pravomoci rozhodovéni
v odbornych zaleZitostech na odborné pracovniky, uplatnéni modelu projektového
fizeni. V zafizenich socidlni péce, kde hlavni funkci péfe vykonavaji pracovnici
v socialnich sluzbach, je tfeba pravé u této statusové skupiny zvySovat droven
odbornych znalosti a praktickych dovednosti, rozvijet a podporovat schopnost se
samostatn¢ rozhodovat v situacich spojenych spéci o klienta, ulit fungovat ve
vztazich zaloZenych na divéte.

Uc¢innym nastrojem eliminace totalitnich prvki v pobytové instituci jsou zmény
v organizaci prace, nepoddimenzovany pocet pracovnikili, omezeni piescasii a podpora
zameéstnancl externim odbornikem.

Zavér

Zavérem lze fici, Zze pobytovd forma socidlnich sluzeb méd svou budoucnost
v novém, transformovaném systému socialnich sluzeb, protoze vzdy bude existovat
cilova skupina potiebujici celodenni péfi v pobytovém zatizeni. Jak wvyplyva
z predlozenych uvah, je mozné pfeménit pobytové zafizeni z totdlni instituce na
instituci pomahajici. Prvnim krokem k této zméné ma byt odhaleni védou jiz
popsanych znakii a specifik totalnich instituci v konkrétnich podminkéach fungovéni
pobytovych zatfizeni. DalSim krokem je vypracovani koncepce nového zptsobu fizeni,
kterd bude reflektovat v textu uvedené vlastnosti pomahajici instituce. Klicovymi
pojmy kultury pomahajici organizace, ktera bude postupné budovana, maji byt diivéra,
odpovédnost, svoboda a znalosti. V procesu fizeni je tfeba si uvédomovat rizika
opctovného vzniku totalitnich prvkii a budovat fungujici systém jejich eliminace.
Zaroven transformace systému a rozvoj novych forem terénnich a ambulantnich sluzeb
prispéje k tomu, ze o klienty bude co nejdéle postarano v jejich piirozeném prostiedi,
doma, a do pobytové sluzby bude takovy klient pfechdzet jen na nezbytné¢ nutnou
dobu. Nezanedbatelny vyznam ma financovani pobytovych socidlnich sluzeb v takové
vysi, aby navrZzena zména mohla byt realizovana. Tento problém vSak bez podpory
spolecnosti a statu management jednotlivych pobytovych zafizeni sdm nevyiesi.
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