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 Abstrakt: 

Předkládaná studie nabízí alternativní pohled na realizaci systémových společenských změn 

vycházející ze systémového přístupu. Studie je zasazena do prostřední dlouhodobé péče, která 

představuje dynamický systém s ohledem na demografický vývoj a rostoucí komplexnost 

řešených společenských problémů. Ve studii je na historickém vývoji demonstrována malá 

účinnost lineárně pojímaných změn. Autor metodou akčního výzkumu zkoumá proces změny 

– integraci paliativní péče do sociální služby, která vychází z rámce konkrétní organizace a od 

počátku má ambici zajistit celospolečenský dopad. V závěru studie autor formuluje klíčové 

principy pro realizaci změn podobného typu. 

 

 

Abstract: 

The presented study offers an alternative perspective on the implementation of systemic social 

changes based on a systemic approach. The study is embedded in intermediate long-term care, 

which represents a dynamic system with regard to demographic development and the 

increasing complexity of the social problems being solved. In the study, the small 

effectiveness of linearly conceived changes is demonstrated on historical development. Using 

the method of action research, the author examines the process of change - the integration of 

palliative care into a social service, which is based on the framework of a specific 

organization and from the beginning has the ambition to ensure a societal impact. At the end 

of the study, the author formulates key principles for the implementation of changes of a 

similar type. 
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1 Kontext – stárnutí populace a komplexní problémy 

Účelem této studie je proti sobě postavit systémový pohled na komplexní změny 

v kontrastu k lineárnímu pohledu na změnu, který je mnohem častěji aplikován a testován. 

Porozumění systémovému přístupu ke změně může posílit aktéry při iniciaci a realizaci 

systémových změn. Aplikace systémového přístupu ke realizaci komplexních změn usnadňuje 

volbu účinných intervencí a usnadňuje realizaci změn, u kterých lze výsledky a dopady 

očekávat v delším časovém horizontu. Studie systémové změny je realizována v prostředí 

dlouhodobé péče, konkrétně pobytové sociální služby pro seniory s cílem podpořit kritický 

diskurs v sociální práci. 

Stárnutí populace v celé Evropě staví společnost před řadu otázek. Střední délka života ve 

zdraví však roste pomaleji než celková střední délka život, a to i přes dynamický rozvoj 

medicínského poznání, rozvoj techniky i technologií. Přibývají tak „léta života s nemocí“, 

v souvislosti s tím je třeba očekávat výrazný nárůst potřeby služeb dlouhodobé péče, které 

budou připraveny řešit uceleně komplexní problémy, se kterými se člověk ve vysokém věku 

bude setkávat. Tento vývoj bude kromě nových služeb (kapacit i zaměření) vyžadovat i to, aby 

se mu přizpůsobili současní aktéři systému dlouhodobé péče. 

Samotná deskripce povahy problému, případně analýza jeho souvislostí, nestačí k jeho 

řešení. Kritická sociální práce zdůrazňuje, že sociální práce není politicky neutrální aktivitou, 

tj. nestačí být odpovědný pouze za proces pomoci, ale že jde o vysoce politickou (nikoliv 

stranickou) aktivitu1, která nemůže rezignovat na odpovědnost za dosažené výsledky. Tento 

přístup proto nemůže konstatovat, že nějaké řešení je „mimo možnost či kontrolu“ sociálního 

pracovníka, ale přebírá odpovědnost za to, že okolnosti „mimo kontrolu“ je třeba změnit. 

(Janebová, 2014) 

Výše popsaný zájem (a potřeby) vedly ke specifikaci výzkumné otázky, která rámuje 

základní cíl, který sleduje tato studie, a to: 

                                                           
1 Odlišení mezi pojmem „politický“ a „stranický“ ve své eseji „O politice“ velmi názorně popsal již Karel Čapek: 
„Každá užitečná práce je politická. Šije-li švec boty, které nás tlačí, zhoršuje tím makavě poměry beztoho dosti 
dezolátní; a šije-li k tomu příliš draho, zhoršuje je dvojnásob. Politický smysl každé práce je dělat ji tak, aby tím, 
pokud možno získal život těch ostatních. Kdybychom řekli, že politika je péče o veřejné blaho, tedy švec pečuje o 
veřejné blaho především dobrými botami a řezník dobrým masem…“ 
https://zlatyfond.sme.sk/dielo/5088/Capek_O-vecech-obecnych-cili-zoon-politikon/3#ixzz8BbZ2sgmu 



Jaké principy podpoří realizaci změny praxe v organizaci (mikro), aby byl vyřešený 

„problém“ na mikro úrovni a vynaložené úsilí a dosažené výsledky přispěly ke změně 

systému v okolí organizace i ke změně systému (makro), ve kterém organizace působí? 

Při hledání odpovědi na tuto otázku pracuje studie s předpokladem, že teorie sociálních 

systémů, teorie organizací a systémové myšlení umožní nahlížet organizační změnu, tj. změnu 

praxe na úrovni organizace, současně jako změnu (chování, struktury, propojení) organizace 

jakožto prvku širšího systému a změnu propojení s dalšími prvky tohoto širšího systému. 

Systémové myšlení bude cestou k porozumění chování/fungování celého systému a interakcí 

mezi jeho prvky. Bude-li zajištěn transfer změn mezi jednotlivými úrovněmi systému (mikro-

mezzo-makro), lze očekávat, že se změny projeví v systému jako celku – v jeho fungování, 

hranicích, propojeních i struktuře. 

2 Konkrétní kontext realizované studie a metodologie 

Studie byla realizována v oblasti dlouhodobé péče o seniory a realizovaná systémová 

změna se týkala zajištění dostupnosti paliativní péče pro domovy pro seniory. Na rozhodování 

o volbě metody výzkumu mělo vliv několik faktorů, které vycházely z pozice autora studie a 

jeho vztahu k řešenému tématu – původní profese (sociální pracovník), aktuální role – manažer 

organizace poskytující sociální služby a současně student – výzkumník. Autorovi je blízká 

pozice kritické sociální práce (Janebová), primárně v modu designování alternativních služeb a 

přístupů a usilováním o udržení nezávislosti takových služeb na ideologii. Autor zaujal 

pragmatický přístup ke zkoumání. Pragmatický přístup jakožto výzkumné paradigma, se 

zaměřuje na řešení praktický problémů ve skutečném světě, ve vtahu k sociální práci 

pragmatický přístup považuje zkoumání, jak v rámci teorie, tak v rámci praxe za efektivní 

tehdy, pokud pomáhá dosáhnout zamýšleného účelu (Kaushik, 2019). Akční výzkum nabízí 

prostor pro provádění sociálního výzkumu, který splňuje přísné vědecké nároky a současně 

podporuje demokratickou sociální změnu, jde tedy současně o výzkumnou strategii a reformní 

praxi (Greenwood,2007). Nedílnou součástí procesu akčního výzkumu je společné učení všech 

aktérů. 

3 Pojetí systémů a změny 

Podkapitoly představují výchozí úhel pohledu, kterým se tato studie dívá na téma 

systémové změny. Jde o změnu v oblasti dlouhodobé péče, která je součástí širšího konceptu 

sociálního státu. Jde tedy o změnu realizovanou v rámci sociálního systému. Charakteristice 



sociálních systémů se věnují kapitoly, a to zejména Parsonsovu a Luhmannovu pojetí. 

Výchozím místem, kde se rodí tato systémová změna je konkrétní organizace. Parsonsovo 

pojetí zdůrazňující tendenci ke stabilitě a koncept postupné změny, význam struktury systému 

a stabilizujících mechanismů udržujících tuto strukturu pomáhají mj. identifikovat vhodná 

místa k účinným intervencím do systému. Složitá a komplexní Luhmannova teorie zdůrazňující 

„sebe-určující“ povahu systému a význam toho, jak systém určuje své hranice vůči prostředí a 

udržuje je, poskytuje inspiraci pro vykročení za hranici systémové konformity (svázanosti 

strukturou, základním konsenzem) a legitimitu „sebeurčení“ systému. Organizace v pojetí této 

studie představuje též sociální systém, který má specifickou charakteristiku (strukturu, 

distribuci moci apod.). Systémová změna je obvykle spojena se základními změnou 

předpokladů a hodnot, které tvoří základ kultury organizace. Změna realizovaná na úrovni 

organizace má ambici přispět nejen jejím klientům (zákazníkům), ale je realizována s cílem ve 

výsledku přinést prospěch společnosti jako celku. Tento přístup je možné označit za sociální 

inovaci. Při designu sociálních inovací se osvědčuje využití systémového myšlení, které skrze 

způsoby myšlení podporuje porozumění širšímu kontextu řešeného problému a jeho povaze 

(operační myšlení), pomáhá určit hranice systému, ve kterém je problém řešení (kauzální 

myšlení) a podporuje vnímání vzájemného provázání a ovlivňování mezi prvku uvnitř systému 

a vzájemného vlivu systému a prostředí (feedback-loops). Systémové myšlení pracuje 

s dostupným poznáním při interpretaci kauzalit v systému, nevyužívá je však k „předvídání 

budoucnosti“, ale k promýšlení nejrůznějších budoucích možností. V rámci zpracovávané 

studie jsou tyto pohledy v rámci realizovaného akčního výzkumu využity k analýze a 

interpretaci jednotlivých fází realizované změny.  

4 Dlouhodobá péče a vývoj v prostředí České republiky  

V rámci kapitoly se autor dotýká konceptu kvality života, která tvoří rámec pro hodnocení 

výsledků služeb dlouhodobé péče. V kapitole jsou rozebírány důsledky subjektivní povahy kvality 

života a přístup zaměřený na člověka jakožto dialog umožňující skrze důvěryplný vztah dosáhnout 

vzájemného porozumění. I přes zásadní význam dlouhodobé péče pro stárnoucí společnost je téma 

dlouhodobé péče nedořešené – legislativně, organizačně ani systémově. ČR lze v oblasti řešení 

dlouhodobé péče označit na „začátečníka“ (Schulmann, 2018). Historická rekapitulace je 

ukázkou lineárního myšlení a analytického přístupu k řešení i tak komplexních problémů, 

jako je oblast dlouhodobé péče a sociálních služeb pro seniory. Současně historický vývoj 

ukazuje nesourodý vývoj v oblastech sociálních a zdravotních služeb a související překážky 

pro multidisciplinární spolupráci. Zvláštním jevem na zdravotně-sociálním pomezí je 



prosperující a rozvíjející se paliativní péče, které se po cca 20 letech existence mimo systém 

úspěšně zakotvit v systému zdravotních služeb, kde se rychle rozvíjí a částečně i v oblasti 

sociálních služeb. 

5 Empirická část: 

Zkoumaný proces systémové změny je možné rozdělit na šest etap, přičemž etapy č.2 – č.6 

představují základní cykly realizovaného akčního výzkumu, etapa č. 1 představuje vstupní 

kontext pro formování celé studie a designu výzkumu: 

1) etapa latentní (2013-2014) 

2) etapa heuristická (2014–2015) 

3) etapa evoluční (2015–2016) 

4) etapa strukturní (2016–2018) 

5) etapa standardizační (2018 – dosud) 

6) etapa dopadová (2020 – dosud) 

Tyto etapy nejsou pouhým „chronologickým“ výčtem událostí, datování má přispět 

k vnímání celkového kontextu v čase, etapy se v řadě případů překrývají. Jejich pojmenování 

zrcadlí hlavní procesy nahlížené optikou systémového myšlení. Etapy se liší tím, na jaké 

úrovni (mikro-mezzo-makro) probíhají změny, liší se tempem těchto změn. Předěly mezi 

etapami nejsou v reálném prostředí „ostré“, ohraničení těchto etap je vázáno na zachycení 

podstatných „kritických momentů“ – změna vnímání hranic systému a prostředí, změna ve 

struktuře systému, změna v charakteru interakcí mezi prvky systému či mezi systémem a 

prostředím. 

C harakteristika jednotlivých etap není a nemá být vyčerpávajícím popisem všech událostí 

a věch realizovaných výzkumných cyklů. V rámci každé etapy jsou stručně shrnuty události, 

dosažené výsledky, případně výstupy, jsou představeny výsledky reflexe realizovaných 

intervencí optikou teorie sociálních systémů, teorie organizace a systémového myšlení a 

formulovány principy či zobecnitelné zkušenosti, které z dané etapy vyplývají pro systémový 

přístup k realizaci širších společenských změn.   

 



6 Závěr – shrnutí 

Základní cílem studie bylo najít odpověď na otázku, jaké principy mohou pomoci skrze 

změnu na mikro-úrovni přispět k systémové změně. Pro realizaci systémových změn 

realizovaných na bázi systémového přístupu přinesl zkoumaný proces změn sadu principů a 

zkušeností, které mohou být relevantní i v jiném kontextu: 

1. Etapa latentní: 

 Reflektující přístup k praxi v pomáhajících profesích usnadňuje artikulaci potřeby 

změny. 

 Kritický postoj sociálního pracovníka je účinný katalyzátor komplexní sociální změny. 

2. Etapa heuristická: 

 Systémovou změnu je možné iniciovat i bez konkrétní představy budoucí struktury 

systému s tím, že aktéři (jednotlivci a agentury) jsou organizovány kolem společného 

sdíleného cíle s důrazem na funkční mezilidské a meziagenturní vztahy. 

 Je legitimní diferencovat se jako „nový systém“, který není hierarchicky podřízen 

širšímu systému. 

 V počáteční fázi změny není zásadní struktura systému, ale jeho vymezení (hranice) a 

interakce s prostředím. 

3. Etapa evoluční: 

 Mikro změny prováděné strukturovaně (plán – akce – reflexe) a participativně jsou 

nástrojem udržování dynamické stability v organizaci, resp. v “novém systému”. 

 Využívání ad hoc struktur v systému generuje poznání a nová řešení a umožňuje 

nefunkční struktury opouštět a nahrazovat novými. 

 Stabilní struktury usnadňují opakování a umožňují standardizaci, klíčovou strukturou v 

sebeurčujícím systému je otevřená komunikace. 

4. Etapa strukturní: 



 Vize systémové změny není argument, legitimitu nositele změny posiluje výsledek 

založený na důkazech 

 Myšlení v logice příčin dává prostor převzít odpovědnost za řešení problému na své 

straně. 

5. Etapa standardizační 

 Standardizace, která jde za rámec “konformního řešení” nese vyšší nároky na udržení 

vnitřních podmínek v systému (kompetence, pracovní síly, finanční zdroje, rozvoj 

nových pracovníků aj) i na zajištění potřebných vstupů, které organizace/systém 

potřebuje získat z prostředí pro udržení dosažené úrovně změny a další nároky na 

pokračující proces změny - přenost na mezzo a makro úroveň. 

6. Etapa dopadová 

 Komplexní změna musí zahrnout jak intervence zaměřené na výstupy systému (kvalita 

a objem výstupu odpovídající očekávání prostředí), tak působit cílenými intervencemi 

na prostředí na straně vstupů do systému, aby bylo možné zajistit potřebné zdroje pro 

zajištění fungování systému.  

 

Systémový přístup ke změně podporuje porozumění systému, jeho komplexitě, tomu, jak 

ovlivňuje okolí. Studie byla realizována v prostředí dlouhodobé péče. Demografické prognózy 

upozorňují na dramatický nárůst potřeby dlouhodobé péče v blízké době. Současně upozorňují 

na budoucí potřebu lidských zdrojů v této oblasti. Bez vnímání oboru dlouhodobé péče jakožto 

uceleného systému, který má odpovídat na potřeby společnosti, ale současně je silně závislý na 

zdrojích z této společnost, budou změny realizované v lineární perspektivě neúčinné.  

Systémové myšlení a přístup k designu takové změny současně umožňuje reflektovat 

důsledky dalších paralelních změn probíhajících na jiném místě (v jiném systému/organizaci) 

či v prostředí, ve kterém systém funguje. Právě nahrazení lineárního pojetí změny 



zpětnovazebnými mechanismy (“feedback-loops”) zvyšuje efekt realizovaných intervencí. 

Systémové myšlení je jedním ze způsobů, jak formovat očekávání související s komplexními 

změnami a zaměřit se na delší časový horizont, ve kterém se změny v systému projeví na jeho 

výsledcích. 
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