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ABSTRAKT

Text diplomové prace je zaméien na problematiku organizacni kultury pobytové
socialni sluzby tustavniho charakteru, cilem prace je zjistit, jaké jsou zdkladni znaky a
charakteristiky organizacni kultury pobytové socialnich sluzby a navrhnout postupy pro jeji
zménu.

V teoretické Casti je definovana organizac¢ni kultura, je popsano, z jakych casti (prvki)
se sklada a jak se pracuje s typologii. Specifickd pozornost je vénovana tématice pobytové
socialni sluzby ustavniho charakteru a jeji transformace na pobytovou socidlni sluzby
komunitniho charakteru. Dals§i ¢ast zpracovava téma fizené zmény, specificky pak
pfedevs§im vztahu zmény, organizaéni kultury a leadershipu.

V empirické ¢ast je uveden plan vyzkum organizaéni kultury pobytové socidlni sluzby.
Zvolenou metodou je terénni vyzkum zalozeny na etnografickém ptistupu. Nasleduje
prezentace vysledkil vyzkumu, diskuse a ndvrh postupu zmény organiza¢ni kultury pobytové
socialni sluzby ustavniho charakteru na organizacni kulturu pobytové socialni sluzby
komunitniho charakteru a reflexe tohoto postupu.

Zavér obsahuje shrnuti vysledkii a zhodnoceni naplnéni cilt prace. Hlavnim zjisténim
je, Ze zakladnimi znaky a charakteristikami organizacni kultury pobytové socidlni sluzby
ustavniho charakteru je paternalisticky pfistup zaméstnanci ke klientim, ktery
pravdépodobné vychazi z hodnoty zajisténi ochrany, bezpeci pro zranitelné skupiny lidi.

Klicova slova: organizacni kultura, pobytova socialni sluzba, transformace, osoby se

zdravotnim postizenim, totdlni instituce, zmena

ABSTRACT

The text of the thesis is focused on the issue of organizational culture of residential
social service of institutional character, the aim of the thesis is to find out what are the basic
features and characteristics of organizational culture of residential social service and to
propose procedures for its change.

The theoretical part defines the organizational culture, describes what parts (elements)
it consists of and how to work with the typology. Specific attention is paid to the topic of
residential social service of institutional character and its transformation into residential
social service of community character. The next part deals with the topic of managed change,

specifically the relationship between change, organisational culture and leadership.



The empirical part presents a research plan on the organizational culture of residential
social service. The chosen method is field research based on an ethnographic approach. This
is followed by a presentation of the research results, a discussion and a proposal for a
procedure for changing the organizational culture of a residential social service of an
institutional nature to the organizational culture of a residential social service of a
community nature and a reflection on this procedure.

The conclusion includes a summary of the results and an evaluation of the fulfilment
of the objectives of the thesis. The main finding is that the basic features and characteristics
of the organizational culture of the residential social service of institutional character are the
paternalistic attitude of the employees towards the clients, which is probably based on the
value of providing protection, safety for vulnerable groups of people.

Keywords: organizational culture, residential social service, transformation, persons

with disabilities, total institution, change



I. UVOD

Tématem diplomové prace je organizacni kultura pobytové socialni sluzby ustavniho
charakteru. Téma jsem zvolil na zdkladé svych dosavadnich profesnich zkuSenosti
konzultanta, inspektora poskytovani socialnich sluzeb, auditora a vzdélavatele v pobytovych
socidlnich sluzbach a zaméstnance pobytové socialni sluzby ustavniho charakteru, jehoz
ukolem je pfipravit, realizovat a hodnotit transformaci domova pro osoby se zdravotnim
postiZzenim.

Cilem diplomové préce je zjistit zakladni znaky a charakteristiky organiza¢ni kultury
pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru a navrhnout postupy pro jeji zménu.

Organizac¢ni kultura pobytové socialni sluzby, zpisob, jak spolu lidé Ziji, sdili,
komunikuji, jak se vzajemné vnimaji, jak jsou spolu ¢i proti sobé, méa dalekosahly vliv
predevsim na klienty. Zaméstnanci po skonceni své pracovni doby odchdzi jinam, kde je jina
kultura, jiné vztahy apod. Klient nema kam odejit. Klient zGstava. Klient zde Zije.

Kultura pobytové socidlni sluzby rozhoduje o tom, jak tento Zivot vypada. Zda je to
zivot, ktery nabizi pfilezitosti pro naplnéni klientovych pfani a potieb, pro jeho rozvoj a
samostatnost. Pro §tésti, lasku, préaci ¢i zdbavu. Nebo je to Zivot, plny stereotypu, nudy,
kiiku, nediivéry, strachu.

Je smutnym faktem, ze v Ceské republice ,,stdle pretrvava poskytovini pobytovych
socialnich sluzeb formou ,nekomunitniho ‘ charakteru* a ,historické pristupy k poskytovani
socialnich sluzeb stale ovliviiuji poskytovani socidlnich sluzeb smerem k instituciondlnimu
pojeti‘ (Akcni plan k prechodu socialnich sluzeb k péci poskytované na komunitni bazi a k
vétsi individualizaci péce a k podpore deinstitucionalizace socidlnich sluzeb v CR pro
obdobi 2023-2025 2023, s. 6). Pocet tii a vicelizkovych pokoji v domovech pro osoby se
zdravotnim postizenim v roce 2021 stéle tvotil 23,2 %, tedy zil v nich ptiblizn¢ kazdy ctvrty
klient ze vSech.

V prvni, teoretické €asti, se zabyvam obecné tématem organiza¢ni kultury. Tedy jak
je definovéna a popisovana, z jakych ¢asti (prvki) se sklada a jak se pracuje s typologii. Déle
se soustiedim specificky na tématiku pobytové socialni sluzby ustavniho charakteru. V dalsi
¢asti se vénuji obecné tématu zmény, specificky pak predev§im vztahu zmény, organizacni
kultury a leadershipu.

Empirickéd ¢ast nejprve obsahuje plan vyzkumu organiza¢ni kultury pobytové socialni
sluzby. Nasledné prezentuji vysledky vyzkumu. Déle je zde uvedena diskuse a navrh

postupu zmény organizacni kultury pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru na



organizacni kulturu pobytové socialni sluzby komunitniho charakteru a reflexe tohoto
postupu.

Zavér obsahuje shrnuti vysledkt a zhodnoceni naplnéni cilt prace.



ILTEORETICKA CAST

1. Organiza¢ni kultura — definice a popis

1.1 Definice organiza¢ni kultury

Existuje mnoho rtiznych definici organiza¢ni kultury. LukaSova vymezuje dva
zakladni ptistupy, jak je organizacni kultura definovana, interpretativni a objektivisticky. V
ramci interpretativniho pfistupu je organizacni kultura chapana jako ,,néco, ¢im organizace
je”, je zita vSemi jejimi Ucastniky, ,.je sdilenym systémem vyznamii, tedy souhrnem ideji, vizi,
nazor, hodnot, postojii a norem chovani” (LukaSova 2010, s. 16). Objektivisticky pfistup
naopak organizacni kulturu chape jako ,,néco, co organizace ma”, ,je povazovana za
objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystéem organizace” (Lukéasova 2010, s. 16).

Lukasova definuje organizacni kulturu jako ,,soubor zdkladnich presvedceni, hodnot,
postojit a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v
mysleni, citéni a chovani clenii organizace a v artefaktech (1j. vytvorech) materidalni a
nematerialni povahy” (LukasSové 2010, s. 18).

Lukasova uvadi také ptiklady dalSich definici organiza¢ni kultury od riznych autort,
napiiklad dle Scheina a Scheina je organizacni kultura ,,vzorec sdilenych zakladnich
presveédceni, které si skupina osvojila pri reseni probléemii externi adaptace a interni
integrace, jez se natolik osvedcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou preddavany novym
Clenum organizace jako zpiisob vnimani, mysleni a citeni, ktery je ve vztahu k témto
problémiim spravny* (Schein, 1992 cit. dle Lukéasové, 2010, s. 17).

Havrdova popisuje ptistupy k organizaci dle Johnsona a Buberley na zakladé dvou os,
wvztahu k byti (ontologicka osa) a vztahu k poznani (epistemologickad osa)* (Havrdova 2011,
s. 15). Jako posledni vyvojové stadium rtiznych ptistupti uvadi Havrdova kriticky realismus,
ktery vychazi z predpokladu, ze existuje n¢jaka na ¢lovéku nezavisla, objektivni realita, ale
poznavani této reality je vZdy subjektivni, interpretované, socialné konstruované (Havrdova
2011).

Vyznam organizac¢ni kultury popisuji Cejthamer a Dédina. Dle nich ,,kultura pomaha
objasnit, proc¢ ruzné skupiny lidi chapou véci svym zpiisobem a jinak nez ostatni ... zajistuje
souvislost zZivotnich postojii a hodnot a umoziuje procesy rozhodovani, koordinace a rizeni*

(Cejthamer, Dédina 2010, s. 262).

1.2 Prvky organizaéni kultury
LukéaSova definuje prvky organizacni kultury jako ,nejjednodussi strukturdlni a
funk¢ni jednotky, piedstavujici zékladni skladebni komponenty kulturniho systému*

9



(Lukasova 2010, s. 18). Organizacni kulturu dle ni tvoti ,,zakladni piesvédceni, hodnoty,
normy, postoje a dale vnéjsi manifestace kultury, které byvaji oznacovany jako artefakty
materidlni a nematerialni (behavioralni) povahy* (Lukasova 2010, s. 18).

V publikaci The Corporate Culture Survival Guide Schein a Schein pfirovnavaji
organizacéni kulturu k plazi a vidi ji propojenou v jednom systému se zménou a leadershipem
(viz obr. 4). Na organizacni kulturu 1ze pohlizet zvenci nebo zevnitt.

Pti pohledu zvenku strukturu organizacni kultury vytvaii dle Scheina a Scheina tfi
zakladni vrstvy, viditelné ¢i pozorovatelné artefakty, deklarované hodnoty a nevédomé
pfedpoklady. K zobrazeni struktury pouziva zndmou metaforu jezirka s lekniny (viz obr. 1).

Artefakty jsou to, co vidime, hodnoty jsou to, co organizace fika, ze vidime.
Porozumét témto pozorovatelnym ¢astem organizacni kultury vyzaduje zkoumat nevédomé
pfedpoklady, ze kterych tyto viditelné casti vychazi. Porozuméni organizaéni kultufe je
proces, ktery vyzaduje systematické pozorovani a konverzaci s lidmi Zijicimi v této kultute,

a jehoz cilem je objevit a popsat skryté nevédomé predpoklady.

Obr. 1 Organizacni kultura dle Scheina a Scheina

This pond uses
only the finest
organs¢ fertilizers!

(Schein, Schein 2019, s. 38)
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Schein a Schein upozoriiuji, ze tyto tfi vrstvy organizacni kultury nemusi byt vzajemné
v souladu, naptiklad chovani lidi (artefakty) mohou byt v rozporu s deklarovanymi
hodnotami.

Pti pohledu zvnitiku je organizacni kultura podle Scheina a Scheina tvofena z téchto
¢asti: makro kultura, technicka kultura, socialni kultura, subkultury a mikro kultury. Lze ji

znézornit jako ter¢, jak ukazuje obrazek €. 2.

Obr. 2 Jednotlivé ¢asti organizacni kultury dle Scheina a Scheina

—— / Macro

Subcultures —__
| < Social
/ i (relational)
Microcultures \ Pa

-

Technical

(Schein, Schein 2019, s. 20)

Makro kultura je SirSi kulturni prostfedi, ve kterém organizace piisobi, a které
reflektuje hodnoty, postoje a normy celé spolecnosti. Vyjadiuje zékladni pfesvédceni o
povaze ptirody, lidské povaze, lidskych vztazich, o tom, co je pravdivé a co nikoliv.

Technickou kulturu tvoii postoje, hodnoty a normy vztaZzené k poslani, strategii a
cilim organizace, k organizacni struktufe, systémim a procesim, pomoci kterych je
dosahovéno stanovenych tkold, k systému monitorovani a napravnych opatteni.

Socialni kultura se sklada ze spolecného jazyka, spolecné identity, vztahli mezi lidmi,
systému odménovani a kontroly zaméstnancti.

Technickd kultura je nastrojem efektivniho plnéni stanovenych ukold, dosazeni
pozadovanych vysledkd, zatimco socidlni kultura buduje a udrzuje potiebné vztahy.

Subkultury se vyviji v kazdé organizaci ve chvili, kdy se v ni za¢nou vytvaret skupiny
se stabilnimi Cleny. Kazd4 takova skupina si buduje svou vlastni (sub)kulturu v rdmci
kultury celé organizace. Nékteré z nejvétsich potizi pii fizeni zmény organizacni kultury
mohou vzniknout pravé mezi témito subkulturami. ,,Reseni mezi skupinovych konfliktii, do

vevr
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pochopenych socialnich procesu, jak to neustdle vidime v mistni, regiondlni i celostatni
politice. To vSe musi leader zmény brat v uvahu.* (Schein, Schein 2019, s. 99)

Mikro kulturu vytvari skupiny, které maji vykonavat samostatny kol a jsou pouze
volné spojeny s jinymi ¢astmi organizace. Casto mize dojit k tomu, Ze rizné skupiny
s riznymi kulturami si neuvédomuji svoji specifickou a od ostatnich skupin odliSnou mikro
kulturu, coz miize vést k problémiim v jejich vzdjemné komunikaci.

Organizacni kulturu zkoumaji Schein a Schein ze tfi perspektiv. Je to za prvé
perspektiva struktury kultury organizace z pohledu vnéjsiho pozorovatele. Za druh¢ se jedna
o perspektivu vnitiniho pozorovatele, ucastnika kazdodenniho Zivota v kultufe organizace.
Tteti perspektiva zkouma moznosti a zptsoby zkoumani organiza¢ni kultury. Jde tedy o to
organizac¢ni kulturu popsat (struktura — prvni perspektiva), zit (praxe — druha perspektiva) a

zkoumat (vyzkum — tfeti perspektiva).

2. Typologie organiza¢ni kultury

LukaSova uvadi dvoji vyznam typologii organizacni kultury — teoreticky a prakticky.
Teoreticky vyznam pfispivd k prohlubovani védeckého poznani. Prakticky vyznam
typologii umozituje manazerim srovnani jejich vlastni kultury s jinymi typickymi ptipady a
je zékladem pro rozvoj riznych diagnostickych nastroji. Lukasova dale prezentuje mnoho
ruznych typologii organizacni kultury, naptiklad typologie R. Harrisona a Ch. Handyho nebo
F. Trompenaarse. Za velmi podnétnou z hlediska vyvoje organiza¢ni kultury a jeji zmény
povazuji typologii dle fazi Zivotniho cyklu podle L. M. Millera.

Dle Millera kazd4 organizace prochazi urcitymi fazemi vyvoje (zivotnimi cykly),
kterych je dle tohoto autora celkem 6. Nazvy téchto cykli odvodil od ptrevladajicich styli
vedeni. (LukaSova 2010)
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Obr. 3 Faze zivotniho cyklu organizace podle L. M. Millera

Synergista

Budovatel a objevitel Administrator

Byrokrat

Barbar

Prorok Aristokrat

(Lukasova 2010, s. 111)

Dulezité je, ze dle Millera neni nutné, aby organizace absolvovala vSechny faze, tedy
1ty upadkové. Védomym usilim manazert je mozné ji udrzet na evolu¢nim vrcholu, ve véku
»synergisty. (Lukasova 2010)

Dle Scheina a Scheina je typologie organizacni kultury uZitecnd pii srovnani vice
organizaci mezi sebou, ale neni pfili§ pfinosna, pokud se pokousime porozumét specifikim

jedné konkrétni organizace. (Schein, Schein 2019)

3. Pobytova socialni sluzba ustavniho charakteru

Pobytovou socidlni sluzbu chapu vsouladu s Havrdovou jako organizaci
(zaméstnavatelsky subjekt) poskytujici pobytové socidlni sluzby (Havrdova 2011).
Pobytovymi socialnimi sluzbami se dle zdkona o socidlnich sluzbach v platném znéni
rozumi ,,sluzby spojené s ubytovanim v zafizenich socialnich sluzeb®.

Dle dokumentu ,Kritéria socialnich sluzeb komunitniho charakteru a kritéria
transformace a deinstitucionalizace” jsou v sou¢asné dobé v Ceské republice rozliovany
dva druhy pobytovych socidlnich sluzeb — tstavniho a komunitniho charakteru.

V pobytové socidlni sluzbé ustavniho charakteru ,jsou lidé izolovani od Sirsiho
spolecenstvi, jsou nuceni ke spolecnému Ziti a jsou v ni vystaveni negativnim ucinkim
institucionalizace. K témto negativnim ucinkum patii bydleni ve specialné urcenych
budovach ,pro postizené’, izolace lidi na zdakladé spolecného znaku (typu zdravotniho
postizeni, napr. mentadlni postizeni), potlaceni individuality cloveka, dodrzovani rezZimu

zarizeni, jasna hierarchie role klienta a role pracovnika. Princip ustavni péce spociva v tom,
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ze se clovek podrizuje systéemu instituce, a ne instituce cloveku. ... Dalsimi definicnimi znaky
Jjsou: povinné sdileni asistentii s ostatnimi nebo Zadny ¢i omezeny viiv na to, od koho musi
clovek asistenci prijmout, izolace a segregace z nezavislého Zivota v ramci komunity,
nedostatek kontroly nad kazdodennimi rozhodnutimi, nedostatek volby ohledné toho, s kym
zit, rigidita kazdodennich cinnosti bez ohledu na osobni viili a preference, identické aktivity
na stejnéem miste pro skupinu lidi pod urcitou autoritou, paternalisticky pristup k
poskytovani sluzeb, dohled nad zivotnim usporadanim a obvykle rovnéz disproporce v poctu
lidi se zdravotnim postizenim Zijicich ve stejném prostredi.” (Kritéria socialnich sluzeb
komunitniho charakteru a kritéria transformace a deinstitucionalizace 2022, s. 5)

Oproti tomu pobytova socialni sluzba komunitniho charakteru ,,je zamérend na resent
nepriznivé socialni situace v prirozeném prostiedi clovéka ... nevylucuje mistné ani
zpiisobem jejiho poskytovani cloveka ze spolecnosti. Podporuje jej ve vyuzZivani béznych
zdrojit v okoli a podporuje clovéka ve vyuziti vsech jeho schopnosti, které dale rozviji, a
podporuje jej v navazovani a udrzovani béznych spolecenskych vztahii a roli.* (Kritéria
socialnich sluzeb komunitniho charakteru a kritéria transformace a deinstitucionalizace

2022, s. 4)

3.1 Totalni instituce

Pobytova socialni sluZzba ustavniho charakteru vykazuje znaky, typické pro ,totalni
instituce* tak, jak je definoval Erving Goffman ve své publikaci ,,Asylums: Essays on the
social situation of mental patitents and other inmates* z roku 1961. Synek, Hradcova a
Carboch povazuji domovy pro osoby se zdravotnim postizenim za totalni instituce, kdyz
tvrdi: ,,... propojeni funkci odpovidajicich na klicové lidské potreby v jednom vysoce
organizovaném celku nas vSak zdroven opraviiuje hovorit o ,,domovech pro osoby se
zdravotnim postizenim* jako o totalnich institucich® (Synek, Hradcova, Carboch 2022,
odst. 9).

»lotalni instituci lze definovat jako misto pobytu a prace, kde velky pocet stejné
situovanych jedincu, odriznutych na delsi dobu od sirsi spolecnosti, vede spolecné uzavieny,
formalné rizeny zivot.* (Goffman 1961, s. XIII) ,,Jejich vSeobjimajici nebo totalni charakter
symbolizuji bariéry branici socialnimu styku s okolim a odchodu, které maji casto i fyzicky
charakter jako zamcené dvere, vysoké zdi, ostnaté draty, skaly, voda, lesy nebo viesoviste.*
(Goffman 1961, s. 4)

Dle Goffmana se kazdy klient vstupem do totalni instituce pro personal stava

automaticky osobou, pro kterou je instituce ziizena (dusevné nemocnym, mentalné
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postizenym apod.) a je to také zakladni zdivodnéni socidlni kontroly, kterd je nad nim
vykonéavana.

Dle Goffmana v totalni instituci probiha tzv. proces ,umrtvovani klienti*
(,,mortification), tedy zbaveni jejich pfedchozi identity, sebeidentifikace prostiednictvim
zpusobu zivota, ktery vedli dfive a ktery vedou nyni. V souvislosti s tim je nutné uvazovat

o tfech otazkach, tématech:

3.1.1 Ztrata sebeurceni klientt.

Totalni instituce narusuji klientovi praveé ty ¢innosti, které jemu i ostatnim v bézné
spole€nosti potvrzuji, Ze ma kontrolu nad svym svétem, ze je ,,dospélou”, autonomni,
svobodnou osobou se schopnosti a moznosti vlastniho rozhodovani (= ,,sebeurceni* klientd
ve smyslu svobodného rozhodovani o sobé samém, o svém osudu). Prostor pro vyjadieni
vlastnich pocitil, pfedev§im nesouhlasnych, je omezovén. Klienti ztraci komfort, na ktery
byli zvykli (naptiklad mékka postel, ticho v noci). Pokud néco chtéji, naptiklad cigaretu,
jsou personalem nuceni fikat naptiklad ,,pékné prosim®. Klienti nejsou povazovani za
schopné samostatné provést Ustni pokyny persondlu nebo davat pravdivou odpovéd’ na
otazky (napftiklad otdzka ,,UZ se umyl* je provdzena fyzickou kontrolou). Jejich status je tak

nizky, Zze v n¢kterych ptipadech nejsou povazovani za hodné pozdravu nebo naslouchani.

3.1.2 Zduvodnéni nutnosti umrtvovani klientu.

V totalnich institucich existuji rizna zdivodnéni pro nutnost umrtvovani klientt. Je to
napiiklad nutnost dodrzovat hygienu, chranit své zdravi a zivot, bezpeci. Tyto diivody vSak
mohou byt racionalizaci snahy zvladnout péci o velkou skupinu osob v omezeném prostoru

a s malymi zdroji.

3.1.3 Vztah mezi umrtvovanim a stresem

L2dmrtvovani ¢i omezovani vlastniho ja znamena pro jedince velmi pravdépodobné
akutni psychicky stres, ale jedinci pochybujicimu o sobé samém nebo zmitanému pocity

viny muze umrtvovani piinést psychickou ulevu.” (Goffman 1961, s. 48)

Za pfti¢iny zadouciho i nezddouciho chovani klienta je v totalni instituci povazovan
sam klient. To umoziuje zaméstnanciim, aby poZadovanou zménu v chovani klienta
ocekavali od néj samotného a vede to k soustiedéni na jeho individualni znalosti, schopnosti
a dovednosti. Vliv okolniho prostfedi na klienta jako zdivodnéni jeho chovani je

marginalizovan ¢i ptehlizen. Zaroven je chovani klientli piekldddno do moralistickych
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pojmu souvisejicich s perspektivou instituce. Zaméstnanci si vytvaii vlastni teorii lidské
povahy, kterd obvykle ,,zahrnuje ,dobré‘ a ,Spatné‘ zpiisoby chovani klientii, riizné podoby
negativniho chovani, vychovnou hodnotu privilegii a trestii a ,zasadni’ rozdil mezi
personalem a klienty” (Goffman 1961, s. 87). Soucasti této teorie je také piesvédceni
zaméstnancl, ze pokud se nového klienta hned na zacatku podaii pfimét k extrémni ucté

k persondlu (zlomi se jeho odpor), nebudou s nim do budoucna zadné problémy.

Béhem procesu umrtvovani jsou klienti postupné seznamovani se ,,systémem
privilegii®, ktery jim umoziuje persondlni obnovu, novou sebeidentifikaci a obnovu vztahu
se svétem. ,,Systém privilegii se sklada z relativné malého poctu prvki, které jsou sestaveny
s uréitym raciondlnim zdmérem a ucastnikiim jasn¢ oznameny. Celkove se jedna o to, ze se
spoluprace vyzaduje od osob, které ¢asto maji legitimni diivod spiSe pro odpor.“(Goffman
1961, s. 52)

Sklada ze tii zakladnich casti:

e Soubor formaln¢ platnych a vetejn¢ deklarovanych pravidel, tzv. ,,domaci rad*.

o Vymeénou za poslusnost viici personalu v jednani a postojich je poskytovan maly
pocet jasné definovanych odmeén nebo privilegii.* (Goffman 1961, s. 49) Mnoho
z téchto ,,odmén* je néco, co je ve svét¢ mimo totalni instituci povazovano za
samoziejmé, napiiklad moznost dat si kavu, zapalit si cigaretu, rozhodnout, s kym si
budu povidat. Kolem ziskéani téchto malych privilegii si klienti buduji cely sviij svét,
muze to vést k Zebrani o tato privilegia (cigarety, kavu, sladkosti).

o Treti ¢asti systému jsou sankce ¢i tresty jako dtsledek poruseni povinnosti a pravidel.

Miize to byt naptiklad odebrani vySe uvedenych privilegii.

Goffman popisuje tfi dilezité vlastnosti systému privilegii:

e (Odmeény a tresty jsou zpusoby, které jsou totalnim institucim vlastni. Odmeény jsou
chédpany jako absence deprivace, u které se ocekava, Ze ji klienti musi béZn¢ snaset.

e Moznost opustit instituci je pfimo zakomponovana do systému privilegii. ,,Nékteré
ukony se stavaji znamymi jako ty, které znamenaji prodlouzeni nebo nezvyseni délky
pobytu, zatimco jiné se stavaji znamymi jako prostredky pro jeho zkraceni.“
(Goffman 1961, s. 51)

e (Odmeény a tresty jsou prizplisobeny systému zaméstnani klienti. Nékteré odmény a

tresty jsou spojeny pouze s mistem, kde klienti bydli, jiné pouze s mistem, kde
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pracuji. Klienti jsou mezi témito misty zdmérné presouvani za Ucelem ziskani

urcitych odmén nebo tresta.

Se systémem privilegii souvisi ,,instituciondlni zargon®, to je zptisob, jakym lidé
v totalni instituci popisuji pro né klicové udalosti. VSechny osoby, zaméstnanci i klienti,
védi, co to znamend ,,délat nepotadek* (= proces, ktery zacina délanim néceho zakazaného,
pokracuje odhalenim a kon¢i trestem). Pfitomen je také tzv. sekundarni systém ptizptsobeni,
ktery umoziuje klientiim ziskat zakédzané véci nebo zakdzanym zpiisobem véci povolené.
Ten se stava prostfedkem, diky kterému mohou klienti znovu nabyt pocit sebekontroly.
Goffman popisuje pét zptisobu adaptace klienti na zivot v totalni instituci. Jsou to
zpisoby, jak se klienti vyrovnavaji s napetim, rozdilem mezi normalnim, béznym svétem
venku a svétem totalni instituce.
1. Nepratelstvi
e Klienti, pfedevsim na zacatku pobytu, reaguji odmitanim spoluprace s personalem.
2. Regrese
e Stazeni do sebe, ztrata zajmu o okolni svét.
3. Kolonizace
o Klient pfijima zivot v totalni instituci za sviij a snazi se mu co nejlépe ptizptsobit, ziskat
pro sebe co nejvice vyhod.
4. Konverze
e Klient pfejima postoje a pohled persondlu a snazi se stdt dokonalym, nejlep$im klientem.
Casto se stava aktivnim spolupracovnikem zaméstnanci.
5. Predstirani
o Klienti pouZzivaji kombinaci riznych zplisobli adaptace v duchu ,,playing it cool* (,,bud’
nad véci, v pohod¢®) s cilem, aby vse prestali co nejlépe, bez fyzického ¢i psychického

poskozeni, ptipadné se dostali ven, pry¢ z instituce.

Goffman popisuje nékolik dominantnich rysl totalnich instituci.
1. Zvlastni druh péce o sebe sama
e Klienti si vytvafi riizné piibehy, kterymi se snazi ostatnim vysvétlit a omluvit sviij
soucasny stav. Klientlv nizky status vede k ptehnané koncentraci na jeho vlastni ja,
k potiebé ho chranit a zaroven se velmi litovat.

2. Ztraceny Cas
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e Klienti maji silny pocit, ze Cas straveny v totalni instituci je zbyte¢ny, zmarnény,
zniceny (promarnény Zzivot). V tomto ,,mrtvém moii“ se obCas objevuji ostruvky

smysluplnych ¢innosti a aktivit, skupinovych i individualnich.

Goffman se také zabyva procesem odchodu, propusténi klienta z totalni instituce.
Uvadi, ze prestoze se klienti na navrat do ,,normalniho* Zivota venku tési, vzbuzuje to v nich
také uzkost a obavy, ktera se Casto projevuje v otdzce, ,.kterou klade sobé a svym prateliim:
,Zvladnu to venku? “* (Goffman 1961, s. 70)

Goffman uvadi, Ze dle jeho vlastnich zkuSenosti hlavni pfi¢inou uzkosti z propusténi
neni obava z vlastniho rozhodovani a odpovédnosti, ale predevsim tzv ,hospitalismus‘
(Goffman pouziva termin ,,disculturation” a definuje ho jako ,,ztratu nebo neosvojeni si
nékterych navykt, které jsou v soucasné dob¢ vyzadovany v $irsi spolecnosti“ (Goffman
1961, s. 73)) a stigmatizaci. Propusténi maze pro klienta ,.znamenat pdd ze svéta, kde byl na
vrcholu, do jiného sveta, kde se ocitne na dné* (Goffman 1961, s. 73).

Socidlni pozice klienta neni po propusténi uz nikdy takova, jaka byla pied jeho
vstupem do totalni instituce. V nékterych piipadech odchazi s uréitymi omezeni, kontrolou
(,,musi casto slibit, ze vyhleda pomoc, pokud se mu opét ,udeéla spatné‘ nebo se ,dostane do

problémii “* (Goffman 1961, s. 73))

Goffman upozoriiuje, ze piestoze totalni instituce Casto deklaruji, ze jejich cilem je
rehabilitace, tedy pomoci klientim zit béznym zptisobem Zzivota, malokdy se takova véc
podaii a ¢asto pobyt v totalni instituci vede k uplné€ jinym zménam klienti, nez jsou oficialné
deklarovany. Instituce samy sebe prezentuji jako racionalni organizace, které jsou zamérné
a védomé navrzeny jako efektivni stroje na produkci n€kolika oficidln€ proklamovanych a
oficialn¢ schvalenych cila, 1 kdyz jsou Casto pouhymi odkladisti klientii. Tento rozpor mezi
realnymi a oficialné deklarovanymi cili definuje zékladni kontext, ve kterém se zaméstnanci
totalni instituce pohybuji. Privilegia a tresty, které jsou klientim udélovany, jsou

formulovany tak, aby byly v souladu s oficialnimi cili instituce.

Specifickym znakem zaméstnancti v totalnich institucich je, Ze pfedmétem, cilem a
vysledkem jejich prace jsou lidé. Prace s lidmi se (na rozdil od prace s nezivymi objekty)
vyznacuje ur¢itymi specifiky:

e nutnost dodrzovani urcitych standarda péce o ¢loveka, lidskych prav, naptiklad pravo na
zdravotni péci, na které dohlizi také rizné externi instituce nebo jejich piibuzni,
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nutnost brat ohled na osoby a vztahy, které ma klient s vn¢j$Sim svétem, a na které jsou
pienesena nektera jejich prava,

lidem, na rozdil od véci, 1ze davat pokyny, ukoly, navody, které poté maji samostatn¢
plnit,

k lidem lze citit rdzné emoce, hnév, soucit nebo dokonce naklonnost, coz muze vést i
k tzv. ,,vyhoteni®.

V souvislosti s tim persondl v totalnich institucich musi fesit nékolik rozport, konflikta:
nutnost hajit ur¢ita prava a zajmy klientii sebou nese potiebu potlacit na jejich tikor prava
a zajmy jiné (naptiklad ochrana zdravi a bezpeci na tkor osobni svobody klientt1),
rozpor mezi zajmy raznych skupin klientd (naptiklad u nékterych klientd je nutné omezit
volny pohyb zam¢enymi dvefmi, coz vSak poruSuje pravo na osobni svobodu klientd,
ktefi ochranu nepotiebuji),

konflikt mezi povinnosti dodrZovat standardy péce a efektivitou fungovani organizace
(naptiklad ¢im méné osobniho majetku ma klient, tim Iépe ho Ize ovladat, individualné
neroztfidéné, erarni pradlo se pere levnéji nez individudlné tfidéné, osobni pradlo
jednotlivych klientt),

konflikt mezi osobni svobodou klientli a odpovédnosti, kterd je za jejich chovani
pfi¢itana instituci (coZ miiZze vést k omezovani této osobni svobody napiiklad omezovani
samostatného pohybu klientdi mimo instituci),

klienti, na rozdil od véci, maji svou vlastni viili, a mohou postupovat v rozporu s pranimi,
pokyny a potfebami zaméstnanci a i¢inn¢ mafit jejich Usili (to byva také divodem, pro¢
se klientim zatajuji informace o jejich persondlem planované budoucnosti, protoze by
se jim tyto plany nemusely libit a mohli by délat potize),

zaméstnanci jsou v zajmu klientd, pro jejich dobro, nuceni provadét véci, které jsou proti
vuli klientt (napiiklad provadét kontroly zkazeného jidla na pokojich, i kdyz si to klient
nepieje), coz zamestnance emocionalné velmi zatézuje (,,7i clenové persondlu, kteri jsou
v trvalém kontaktu s klienty, mohou mit pocit, Ze i oni jsou postaveni pred rozporuplny
ukol, kdyz musi klienty primét k poslusnosti a zaroven vzbudit dojem, Ze jsou dodrzovany

humdanni normy a realizovany racionalni cile zarizeni* (Goffman 1961, s. 92)).

Goffman definoval tyto dalsi zdkladni charakteristiky totalnich instituci:
Spojenti tti zakladnich sfér zivota (bydleni, prace, volny Cas), které jsou jinak v bézném
zivoté oddéleny (= Clovek bydli, pracuje a travi volny ¢as na jiném mist¢, s jinymi lidmi,

podléhd jinym autoritam a neZzije podle vSeobjimajiciho racionalné vytvoieného planu).
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Reseni mnoha riiznych potieb lidi prostfednictvim jejich seskupeni do byrokraticky
tfizenych skupin.

Rozd¢leni lidi na velkou fizenou skupinu klientd a mensi ovladajici skupinu personalu.
Mezi témito skupinami panuje stav vzajemné nedivery (,,...persondl c¢asto vidi chovance
Jjako zatvrzelé, potmeésilé a neditvéryhodné, zatimco chovanci casto vidi personal jako
povyseny a zly. Persondl ma tendenci citit se nadrazeny a spravedlivy.”) (Goffman 1961,
s.7)

Klienti nejsou zapojovani do rozhodovani o jejich zivote.

Vsechny potieby klientli musi byt organizovany a planovany.

Prace m4 jiny vyznam, dllezitost a motivaci nez v bézné spolecnosti. Nékde se jedna o
podfadné prace v tak malém rozsahu, ze se klienti nudi. V jinych institucich je celodenni
tvrdd prace vyuzivana jako forma trestu. V obou piipadech vede takova prace
k demoralizaci.

Nesoulad, nekompatibilita zivota v totalni instituci s rodinnym zivotem.

Spojeni dvou forem organizace socidlniho Zivota — formalni organizace a lidské
domacnosti. Vytvareni trvalého napéti mezi Zivotem ve vlastni domécnosti a Zivotem
v instituci a vyuzivani tohoto napéti jako prostredku k fizeni klientd.

Totalni instituce slouzi jako nastroj pro cilenou zménu lidi, ktefi v nich Ziji.

U klientd pii dlouhodobém pobytu v instituci dochazi ke ztraté schopnosti, potfebnych
k béznému zivotu mimo instituci (,,disculturation®).

Vlastni osobnost klientl je systematicky, 1 kdyz ¢asto neumysin¢€, potlacovana. Klienti
ztraci veSkeré zédklady své predchozi sebeidentifikace. K tomu vedou i rtizné ritudly
ponizeni a degradace pfi pfijeti do instituce. Zaméstnanci nebo ostatni klienti se klientovi
posmivaji, nazyvaji ho nesluSnymi jmény, nadavaji mu, poukazuji na jeho negativni
vlastnosti, mluvi o ném pied nim, jako by nebyl pfitomen.

Nemoznost klientli zastavat rizné b&ézné Zivotni role, v n¢kterych ptipadech je tato ztrata
jiz nevratna (napiiklad nelze plnohodnotné nahradit fazi vzdélavani v mladi nebo
ziskavani prvnich pracovnich zkuSenosti). Klienti se musi mimo jiné podfidit
kazdodennimu rytmu Zivota, ktery jim neni vlastni.

Klienti ztraci vlastni majetek a misto toho jsou jim pfidélovany ,.erarni* véci, vztah
k vlastnimu majetku, prostoru je systematicky naruSovan.

Ztréata pocitu bezpeci, pocit ohrozeni vlastni fyzické integrity klientt.

Ztrata vlastniho soukromi (t€la, majetku, mysleni, chovani, informaci).
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V nékterych institucich musi klienti uzivat Iéky, i1 kdyz si to nepieji, a jsou nuceni do
jidla.

Klienti jsou nuceni do urcitych mezilidskych vztahii a socidlnich kontaktt (klient si
naptiklad nemtize vybirat spolubydlici na pokoji).

Automatické pouzivani tykéani, oslovovani jménem, zdrobnélinami.

Vstupovani cizich osob do soukromych, intimnich vztaht klientt (naptiklad ¢teni jejich
korespondence s piibuznymi). Veiejné diskuse o intimnich vztazich klienti.

Klienti jsou nuceni byt pasivnimi svédky fyzického omezovéni, ponizovani jinych
klientd.

Naruseni bézného vztahu mezi osobnosti ¢loveéka a jeho Ciny. Naptiklad trestani za
projevy odporu, které jsou v bézné spolecnosti legitimni. MiiZze to byt situace, kdy
¢lovek, ktery mé néjakou povinnost a musi ji vykonavat, i kdyz se mu to nelibi, vyjadiuje
néjak svij odpor k této povinnosti — je nevrly, vykonava ji snechuti, brblanim,
naddvkami apod. Klienti si nemohou takové projevy dovolit, protoze jsou za takové
chovani trestani, je to povaZzovano za drzost, nedctu.

Chovani klientd neni posuzovano v zavislosti na kontextu, ve kterém se odehrava (jak je
to normalni v bézné spolecnosti). Klientim je nespravné chovani, které vzniklo jako
reakce na urCitou specifickou situaci, pfipomindno i1 ve zcela jiné situaci, a na zakladé
toho je kontrolovano i v téchto zcela odliSnych situacich.

Naruseni autonomie samostatného jednani klientt.

Klienti musi Za4dat o povoleni vykonavat tak béZné véci, jako je koufeni, koupani,
telefonovani, nakupy, posilani dopistt apod. To mimo jiné umoziuje personalu
kontrolovat jejich chovani. ,,Vychdzim z toho, Ze autorita v totdlnich institucich je
zaméfena na mnoho aspektli Zivota — oblékani, vzhled, chovani — které se neustale
objevuji a neustale se posuzuji.“ (Goffman 1961, s. 41)

Pravidla v instituci jsou zaméfena na povinnost vykonévat pravidelnou ¢innost spole¢né
s ostatnimi klienty (tzv. rezim).

Kazdy zaméstnanec ma pravo vyzadovat dodrzovani povinnosti od kazdého klienta
(,,echalon autority*). V bézném zivoté je nutnost poslouchat autority omezena pouze na
urcité lidi a urcité situace (nadfizeni v praci, autorita v rodin¢).

cey

Klienti ziji v trvalé Gzkosti, strachu z poruseni pravidel a nasledkt tohoto poruSeni.
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3.2 Transformace a deinstitucionalizace

V Ceské republice jiz mnoho let probiha proces transformace a deinstitucionalizace
pobytovych socidlnich sluzeb. Transformace ,,je souhrn procesii zmény Fizeni, financovani,
vzdelavani, mista a formy poskytovani sluzeb tak, aby vyslednym stavem byla péce v prirozeném
prostiedi cloveka a smizovani ustavnich kapacit® (Kritéria socialnich sluzeb komunitniho
charakteru a kritéria transformace a deinstitucionalizace 2022, s. 5). Deinstitucionalizace ,,je
proces, ve kterém dochazi k transformaci institucionalni (ustavni) péce o osoby se zdravotnim
postizenim v péci komunitni. Cilem je zkvalitnit Zivot lidem se zdravotnim postizenim a umoZznit
Jim zZit bezny zivot srovnatelny s Zivotem jejich vrstevnikii. Behem deinstitucionalizace dochazi k
Fizenému rusSeni ustavii a rozvoji komunitnich socialnich sluzeb. Vysledna struktura a provoz
socialnich sluzeb jsou primarné orientovany na potreby uzivatelii sluZzeb a jejich socidlni
zaclefiovani, klienti nejsou vystavovéni institucionalizaci.* (MANUAL TRANSFORMACE
USTAVU 2013, s. 46).

Zakladnim dokumentem, kterym se fidi proces transformace a deinstitucionalizace, je
Koncepce podpory transformace pobytovych socidlnich sluzeb v jiné typy socidlnich sluzeb,
poskytovanych v pfirozené komunité uzivatele a podporujici socialni zaclenéni uzivatele do
spole¢nosti. Tato koncepce byla pfijata na zakladé usneseni ¢. 127 vlady CR ze dne 21. tmora
2007. Koncepce stanovila pro osoby se zdravotnim postizenim tyto zakladni cile:

e vytvofit koordinovanou sit’ sluzZeb, ktera t¢émto osobam umozni zit v pfirozené komunité,

e poskytovat individualizovanou podporu,

e investice do komunitnich terénnich a ambulantnich sluzeb na tikor ustavni socialni péce,

e zlepSovani kvality (humanizace) a odbornosti stavajicich pobytovych socidlnich sluzeb
v souladu se standardy kvality socialnich sluzeb,

e poskytovani pobytovych socialnich sluzeb v malych bytovych jednotkach,

e podpora samostatnosti a sobésta¢nosti osob se zdravotnim postizenim,

e naplnovani zakladnich lidskych a ob&anskych prav osob se zdravotnim postizenim,

e respektovani prava na rovné piilezitosti a svobodné rozhodovani v zaleZitostech bézného
zivota,

e zajistit samostatné bydleni osobam, které k tomu maji schopnosti.

Vlada CR schvalila 18. 10. 2023 navazujici dokument Akéni plan k prechodu
socialnich sluzeb k péci poskytované na komunitni bazi a k vétsi individualizaci péce a k
podpofe deinstitucionalizace socialnich sluzeb v CR pro obdobi 2023-2025. V tomto
dokumentu je zdlraznéna potieba legislativné zakotvit zasadu, Ze péce v domacim prostredi

ma piednost pfed péci v pobytovych socidlnich sluzbach. Plan dale konstatuje, ze pies
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veskeré usili ,,socialnich sluzeb komunitniho charakteru je s ohledem na dobu implementace
procest deinstitucionalizace v CR nizky po&et* (dkcni plan k prechodu socidlnich sluzeb k péci
poskytované na komunitni bazi a k vetsi individualizaci péce a k podpore deinstitucionalizace
socidlnich sluzeb v CR pro obdobi 2023-2025 2023, s.6). V Planu jsou popsany dalsi
nedostatky soudasného stavu v Ceské republice:

e zanedbani komplexniho ekonomického piinosu,

e podpora transformace nebyla nastavena celostatné a systémove,

e nedostatek navaznych komunitnich sluzeb,

e resortismus,

e historické ptistupy k poskytovani socidlnich sluzeb,

e nedostatek pracovni sily na trhu prace.

Podle Strategie socialniho za¢lefiovani 2021-2030 (schvalené vladou Ceské republiky
usnesenim ¢. 55 dne 20. ledna 2020) patii osoby se zdravotnim postizenim mezi skupiny
nejvice ohroZené socidlnim vyloucenim, ,,p7i definici cdsti populace, kterd je vystavena vyssi
mife ohroZeni, nelze opomenout také osoby se zdravotnim postizenim a dusevnim
onemocneénim...; ,,dalsim rizikovym faktorem pak casto je, pokud se tyto osoby vyskytuji v
ramci jinych socidalné vyloucenych ¢i znevyhodnénych skupin, napr. seniorii, osob bez
domova ¢i osob v ustavni péci...* (Strategie socidlniho zaclenovani 2021-2030 2020, s. 21).

V ramci Garance rovnych pitileZitosti je cilem ,,zajistit rovny pristup osob socialné
vyloucenych nebo socidalnim vyloucenim ohrozenych a osob s riiznym typem znevyhodnéni
ke spolecenskym zdrojiim* (Strategie socialniho zaclenovani 2021-2030 2020, s. 45).

Podpora transformace pobytovych socidlnich sluzeb je pfimo jednim z cilli Strategie
socialniho zaclenovani 2021-2030 v oblasti socialnich sluzeb.

V Narodni strategii rozvoje socidlnich sluzeb na obdobi 2016-2025 (byla pfijata 21.
bfezna 2016 usnesenim vlady Ceské republiky ¢islo 245) je stanoven strategicky cil ,,Zajistit
prechod od institucionalniho modelu péce o osoby se zdravotnim postizenim k podpore osob
v prirozeném prostredi‘. Zde je uvedeno, ze ,,pro cloveka, ktery vyuziva socialni sluzby, je
vysledkem deinstitucionalizace:

e svoboda zvolit si misto svého bydlisté a vyuzivat mistni socialni sluzby (neni omezovan
dostupnosti socidlnich sluzeb);
e podilet se na Zivoté spolecnosti a zastavat bézné spolecenské role — je dcerou/synem,

partnerem, kamardadem, Zdakem, sousedem, studentem, rybarem, barmanem a dalsi;
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e Zit v bézném zivotnim a dennim rytmu, ktery si zvolil, a vyuZivat pritom bézné dostupné
spolecenské zdroje, napr. chodi do mistni skoly, do prace apod.“. (Narodni strategie
rozvoje socialnich sluzeb na obdobi 2016—2025 2016, s. 57)

Ministerstvo prace a socialnich véci vydalo také publikaci Transformace socidlnich
sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory. Hlavnimi zdsadami transformace sluzby pro
osoby s vysokou mirou podpory dle této publikace jsou individualni feseni, posloupnost
feSeni, zajistit domov, normalita a bézny Zivot. V publikaci je zdlraznéno, ze ,,normalita se
neuci, ale vytvari“ (Transformace socialnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory,
s. 17). To znamenda, Ze podstatou a podminkou transformace neni ziskani né&jakych

kompetenci, nacvik dovednosti ze strany klienta.

3.3 Zivot v pobytové socialni sluzbé tistavniho charakteru

Z Goffmanovy charakteristiky totalnich instituci vychézi tzv. princip normality, ktery
Veftejny ochrance prav definoval takto: ,,... i ¢lovek s postizenim se ma nezavisle pohybovat
mezi tremi oddelenymi sférami tak, jak je tomu u vetsiny obyvatelstva, a tim jsou: sféra
bydleni a spanku, sféra vzdélani, zaméstnani, pripadné terapeuticko-lékarského zabezpeceni

a péce, sféra volného casu.* (Vetejny ochrance prav 2009, s. 47)

Na Goffmana navazuji také Hradcova a Synek, ktefi uvadi, ze pobytové socialni
sluzby organizuji Zivot lidi ,.zpusobem, ktery navazovani vztahii k lidem a vécem
nachdzejicim se mimo tyto instituce cini znacné obtiznym nebo nemoznym‘ (Hradcova,
Synek 2020, s.270). V téchto institucich pievlada postoj, ze klient jako ,,clovek neni
normalni a mnohé normalni véci pro néj neplati* (Hradcova, Synek 2020, s. 270), ,,ndzory
lidi s postizenim — at’ uz vyrcené slovy nebo jinak vyjadiené — nejsou casto brany vazné s

primym odkazem na jejich postizeni* (Hradcova, Synek 2020, s. 271).

Synek, Hradcova, Jahodova a Carboch zkoumaji rizné zptisoby soudrznosti u lidi s
demenci, to znamend hledaji odpovéd’ na otdzku, jakym zpiisobem tito lidé a jejich okoli
udrzuji sviij zZivot, jeho funkcénost a konzistenci.

Velmi zajimavy je jejich koncept ,ja-my*, ktery ,spoluvytvdri a udrzuje cloveka
Zijictho s demenci v jeho jedinecnosti a slozZitosti* (Synek et al. 2017, s. 19). ,,Ja-my se spléta
z verbalni komunikace, pohybu tél, pocitu duvery, predmeétu, vini, chuti a tonu. Zjednava se
jak prostrednictvim kazdodenniho opakovani cinnosti, tak skrze otdizky a odpovedi

asistenta. (Synek et al. 2017, s. 15)
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Tento koncept pomahad udrzovat autonomii, situovanou ¢i kontextudlni svobodu
klienta. Pracovnik sleduje potieby klienta a poméha je naplnit spole¢né s klientem, v ramci
vztahu pracovnika a klienta zalozeném na vzajemné divére a v divérné zndmém domacim
prostiedi je udrzovéna klientova autonomie. ,.Jd—my predstavuje lokalni vzor, utkany
z mnoha spojeni, jehoz vyraznou soucasti je domdci prostredi a opakovani znamych
cinnosti“. (Synek et al. 2017, s. 19)

Tuto myslenku Hradcova a Synek dale rozviji poukazem na ontologii etiky péce,
kterou popisuji jako relacni (,,0s0bni autonomie je utvarena ve vztazich, lidé jsou v mnoha
ohledech na sobé vzdjemné zavisli a pecujici vztah je zdkladni podminkou preZiti‘
(Hradcova, Synek 2020, s. 261))

Synek, Hradcova, Jahodova a Carboch dale upozorfuji na fragmentaci a
»hesouladnost ruznych zpiisobii pecovani, projevujici se kuprikladu jako nadmérnd a
nesouroda medikace, nepriznive ovlivijici fyziologické procesy v téle ¢loveka.* (Synek et
al. 2017, s. 26). Zabyvaji se také konceptem ,,predkladu‘, tedy zptisobem, jakym pracovnici
prekladaji (ale zaroven také konstruuji) porozuméni mezi riznymi jazyky (= svéty), jazykem
klienta a naptiklad jazykem ufadi. Cilem je propojovat, sladit zdjmy riznych svétl a tim
pomoci klientovi v jeho situaci. ,,Pokud chybi prekladatel, setkani rozdilnych jazykii miize
mit podobu konfrontace a miize prerust v otevieny konflikt“. (Synek et al. 2017, s. 39)
Pracovnik jako prekladatel je n€kdo, kdo klientovu ,,nesrozumitelnost prelozi svétu a pomiize

mu prijmout nesrozumitelnost sveta®. (Synek et al. 2017, s. 42)

Hradcové a Synek v recenzni eseji Obdélavat svou zahradu: spekulativni etika Marii
Puig de la Bellacasa uvadi, Ze ,mnohé badatelky a aktivisté pripominaji, Ze péce v
uplynulych stoletich znamenala (a mnohdy stale znamena) také institucionalizaci, segregaci
a ovladani Zivota lidi oznacenych za postizené temi, kdo se oznacuji za schopné** (Hradcova,
Synek 2020, s. 260). Pfredmétem péce dle Hradcové a Synka jsou nejen lidé, ale jakékoliv
objekty, zivé 1 nezivé (pfedméty, budovy, prostiedi atd.). Soucasti organiza¢ni kultury jsou
pak 1 tyto nezivé objekty (artefakty materidlni). S tim souvisi, Ze metaforou organizacni
kultury dle Scheina a Scheina je plaz (viz obr. 4) — tedy nezivy objekt — na které nejsou vidéet
zadni lidé. Organizacni kultura neni pouze ,,/idsky systém, je to prirodni systém, v némz
existuje Zivot, ktery interaguje s prirodou a snazi se ji utvaret a ovladat* (Schein, Schein
2019, s. 95).

Synek, Hradcové a Carboch ucinili pfedmétem své etnografické studie rizné podoby

péce Ci ,,starani se* o své vlastni misto, sviij vlastni prostor, ktery se stdva predmétem jejich
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zdjmu (Synek, Hradcové, Carboch 2022). Kladou si otazku ,jak vytvarovat a usporadat
Jednotlivé verze objektu pecovani tak, aby si navzajem neprekadzely a umoznily uspokojivy
vysledek pecujicich aktivit pro vSechny (opravdu pro vsechny?) zucastnéné hrace?* (Synek,
Hradcova, Carboch 2022, odst. 12). Zkoumaji, jaké taktiky jako marginalizovana skupina
klienti pouzivaji, aby vyuzili ,,strategiec mocnych® ke svému vlastnimu prospéchu, aby se
mohli ,.zabydlet v pobytové instituci, kde pro jejich viastni verzi domova zbyva jen malo
mista‘ (Synek, Hradcova, Carboch 2022, odst. 22). Tyto strategie, kterymi se klienti snazi
v pobytové socidlni sluzbé vytvofit ,,zivot udrzujici sit€*, vytvofit svou vlastni verzi
»domova*“ (Synek, Hradcovd, Carboch 2022), jsou personalem sluzby nasilné potirany
(,,¢lovek podezriely z toho, zZe si veci a lidi kolem sebe dokdze usporadat ve sviij viastni
prospéch, je odsunut na méné znamé a menée osidlené uzemi* (Synek, Hradcova, Carboch
2022, odst. 34)). Racionalizace takového rozhodnuti personalu spocivd v negativnim
ondlepkovéni klientova chovani (,,zacinal byt prilis ,panovacny‘ (Synek, Hradcova,
Carboch 2022, odst. 35), sobecky apod.).

Autonomni rozhodovani klienta je dle Synka, Hradcové a Carbocha sice sttedobodem
soucasnych politik (,,klientskostfednost™), v praxi je vSak tento pfistup problematizovan
(kritizovan) pochybami o skutecném zdjmu poskytovateli tyto politiky realizovat nebo
poukazem na neschopnost klienta autonomné se rozhodovat naptiklad s poukazem na jeho
Spatny zdravotni stav. Synek, Hradcova a Carboch popisuji napéti mezi zajmy
reprezentovanymi pojmem ,,udrzba budovy* a zajmy klientl, ozna¢enymi jako ,,praktiky
kazdodennosti“. Pfikladem takového konfliktu je deklarovand moznost klientll vybavit si
pokoj vlastnim nabytkem, kterd v praxi nardZi na nedostatek mista k uskladnéni nabytku
erarniho, protoZe potencionalni sklad tohoto nepotifebného erarniho nébytku je jiz obsazen
udrzbafi a jejich zajmy.

Na zéavér Synek, Hradcovd a Carboch konstatuji, ze ,.udrzba ,domova‘ jakozto
pobytové socialni sluzby pritom vyzaduje takovou miru strategické strukturace Zivota
,uzivateli'', Ze pro zohledneni jejich kazdodennich potieb, prani a trajektorii nezbyva
prakticky zZadné misto* (Synek, Hradcovd, Carboch 2022, odst. 63). Zakladnim
ptedpokladem zmény (,,revoluce®), kterd umozni klientim sdilet ,,domov* jako spolecny
Lpredmét™ péce, predmét politiky, je zformovani ,,nové vetejnosti®. Tu tvoii vSechny osoby,
které jsou néjak zasazeni danym problémem a povazuji za nutné se jim zabyvat. Pokud
zustane klient osamocen, ,,Zddnd nadéje neni* (Synek, Hradcova, Carboch 2022, odst. 66).

Také Matousek a Matouskova konstatuji, ze ,,v tradicné pracujicich ustavech je malo

prilezitosti osvojovat si praktické dovednosti a samostatnost. ... Programy jsou odtrzené od
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bézného Zivota, malo atraktivni, mdlo praktické, malo ucelné, svérenci maji minimalni podil

na jejich organizovani.* (Matousek, Matouskova 2011, s. 153)

3.4 Lidé s mentalnim postiZenim

Zasadni vliv na vztahy mezi zaméstnanci a klienty pobytové socialni sluzby mé také
postoj, jaky zaméstnanci zaujimaji ke klientim. Dulezité je, za koho vlastné zaméstnanci
klienty povazuji, zda jsou pro né subjektem, ktery, jak uvadi obCansky zakonik, ,,ma
vrozend, jiz samotnym rozumem a citem poznatelna prirozenda prava, a tudiz se povazuje za
osobu‘, nebo objektem péce, tedy predmétem starani se. Synek, Hradcovd a Carboch
s odkazem na Deleuze a Guattari vtomto kontextu hovoii o subjektu vypovédi a
vypovidajicim subjektu. Pokud se budeme pohybovat v ramci Domova, jsou cilovou
skupinou osoby s mentalnim postizenim, pfipadné k mentadlnimu postizeni pfidruzenym
postizenim télesnym ¢i smyslovym. Muzeme se tedy specificky ptat, jaky je vztah
zaméstnanci k lidem s mentalnim postiZzenim, jak je zamé&stnanci vnimaji.

Dle Vehmase a Mietoly (Vehmas, Mietola 2021) mél zdsadni vliv v pohledu na
mentalni postizeni filozof John Locke. Schopnost abstraktniho mysleni, schopnost
formulovat myslenky a sklddat je dohromady smysluplnym zptsobem, lidové feceno
schopnost ,,mit rozum®, je zdkladnim rozliSovacim kritériem mezi clovékem a zvifetem.
Clovék = animal rationale. ,,Clovék jako animal rationale je naddle uz vidy bytosti, kterd
diky rozumu zaujima vyjimecné postaveni v celku svéta, rozumem prekondva i svazujici
animalitu‘* (Pelcova 2010, s. 48—49). Otazka zni, zda se ¢lovék clovékem rodi, nebo zda se
rodi jako zvife a clovékem se teprve stdva v pribchu svého dospivani. Dle Listiny
zakladnich prav a svobod ,.kaZdy je zpusobily mit prava®, bez ohledu na jeho stav. Za
uvadi Bauerova: ,,Lidska diistojnost neboli humanita je soucasti samotného lidstvi. Je onou
specifickou kvalitou, kterda stavi cloveka do druhové nezameénitelné veliciny. Je jeho
samotnou identitou. Je hodnotou, kterou je clovek nahlizen jako individuum a soucasné jako
socialni tvor s prislusnosti k lidskéemu spolecenstvi. Lidska diistojnost je nejvyssi ustavni
princip, ktery neni a nemiize byt podrizen ostatnim zakladnim praviim, nebot se naléza v
jejich jadru. Je jejich tézZistem. Lidska diistojnost ostatni zdkladni prdva interpretuje,
propojuje a soucasné se stavd ndstrojem jejich ochramy. Stava se jejich atributem.*
(Bauerova 2018)

Miuizeme se tedy ptat, co je podstatou lidstvi, zdkladni charakteristikou clovéka —
rozum nebo distojnost? Je-li to rozum, pak ,,...lidé s tezkym mentalnim postizenim, protoze
postradaji urcité ,statusoveé ‘ vnitrni vlastnosti, jako je schopnost mysleni na vysoké urovni,
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maji nizsi moralni status nez dospéli lidé bez postizeni a stejny moralni status jako néktera
zvirata, ktera nejsou lidmi (napr. dobytek nebo krysy). Vzhledem k tomu, Ze moralni status
bytosti urcuje, jak s ni lze zachdzet, je jednim z dusledkii toho, Ze chov a krment lidi s téezkym
mentalnim postizenim neni samo o sobé o nic horsi (z moralniho hlediska) nez chov a krmeni
dobytka. A dadle — pokusy na lidech s PIMD jsou samy o sobé stejné pripustné (z moralniho
hlediska) jako pokusy na laboratornich krysdch.* (Curtis, Vehmas 2021, s. 283). Dtsledkem
pak je, ze ,,ve vétsiné pripadii je treba dat prednost zivotu ,normalniho * ¢lovéeka pred zZivotem
cloveka mentalné retardovaného, protoze mentalné retardovany clovek by nebyl schopen Zit
komplexni Zivot jako ,normalni‘ clovek, ktery ma vice co ztratit nez clovek ,retardovany “
(Curtis, Vehmas 2021, s. 300). Tento postoj je dle Vehmase a Curtise dokonce ve filozofické
literatufe tim nejrozsifenéjSim.

Pokud je to ale podstatou lidstvi lidska distojnost, pak ,/idé s hlubokym mentdlnim
postizenim jsou bytosti s mordlnim statusem rovnocennym a zasluhujicim si stejnou uctu
jako lidé bez nej* (Curtis, Vehmas 2021, s. 282).

Lidskéa distojnost mize byt povazovana nejen za nedilnou soucéast kazdé lidské
osobnosti, ale také za urcité pravo nebo potenciondl, které mohou ¢i nemusi byt naplnény.
Byt ¢lovékem znamend nejen dlstojnost mit, ale také ji zit. Distojny Zivot pak znamena:

e uvédomovat si sam sebe, rozhodovat saim o sob¢ a nést odpoveédnost za své €iny,

e vést urcity zpusob Zivota pfedevSim v oblasti zajisténi zakladnich zivotnich potieb, péci
sam o sebe a traveni svého Casu,

e schopnost uzptlisobovat své Zivotni prostfedi pomoci nastroja,

e 7it ve vztazich s dalSimi lidmi a komunikovat s nimi,

e prozivat sviij Zivot prostfednictvim emoci (Sté€sti, smutek, spokojenost apod.),

e pamatovat si svou minulost a planovat svou budoucnost,

e napliovat své duchovni a spiritudlni potteby.

Za poruseni prava na lidskou dlstojnost pak 1ze povazovat vSechny situace, ve kterych
klientovi socidlnich sluzeb neni umoznéno:

e rozhodovat sdim o sobé (= nelegitimni zasahy do jeho télesné a duSevni integrity),
e vést zpusob zivota ¢lovéku vlastni,

e uzpusobit si své zivotni prostiedi dle svych ptani a potieb,

e stykat se s dal$imi lidmi a komunikovat s nimi,

e prozivat spokojeny zivot,

e vzpominat na svou minulost a mit moznost realizovat pfedstavy o své budoucnosti,
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e naplnit své spiritudlni a duchovni potieby.

4. Zména organizacni kultury
ukolem* (Lukasova 2010, s. 164). Je to piedevSim proto, Ze organizacni kultura neni
jednoduse definovatelny, pfesn¢ ohraniCeny objekt s jasnym obsahem, ale je ,,sloZitym

jevem, determinovanym mnozstvim vnejsich i vnitrnich viivii* (Lukésova 2010, s. 164).

Razni autofi definovali razné faze fizeni zmény. NejstarSi model procesu zmény
z roku 1947 pochazi od Kurta Lewina a sklada se ze tii fazi.

L Uspésnd zména tedy zahrnuje tii aspekty:
e ,Rozmrazeni (pokud je to nutné) soucasné trovné...
e Posun na dalsi Groven...

e Zamrazeni Zivota skupiny na nové urovni.“ (Lewin 1947)

Thomas B. Lawrence, Bruno Dyck, Sally Maitlis, Michael K. Mauws (Lawrence et al.
2006) definovali koncept Ctyf fazi zmény. V kazdé fazi ma rozhodujici vliv tzv. ,klicova
osoba®, na které zaleZi jeji isp&Sna realizace.

,»Vyuziti vlivu k prosazeni nadpadu

e klicova postava: misionai — ma pfistup k vedeni a piehled o neformalnich sitich vztaht
mezi vlivnymi lidmi, mé schopnost pfesvédcit je

Pouziti autority ke zméné postupii

e klicova postava: autokrat — jeho autorita a pravomoci poméhaji prosadit zménu a
prekonat odpor, autokrat musi mit vliv a postaveni

Zakotveni zmény do technologie

e klicova postava: architekt — navrhuje zménu systémi (IT, finan¢ni, vyrobni apod.), musi
znat organizaci a jeji stavajici systémy

Vytvateni kultury pfiznivé pro stalé zmény

e kliCova postava: pedagog — podili se na vytvafeni klimatu ptiznivého pro inovace a

zmény a na kultivaci prostiedi (firemni kultury)* (ManagementMania).

John P. Kotter uvadi, Ze fizeni zmény se sklada z osmi fazi:
e . Vyvolani védomi naléhavosti

e Sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény
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e Vytvoieni vize a strategie

e Komunikace vize

e Zplnomocnéni zaméstnancti a podpora jejich aktivit
e Vytvareni kratkodobych vitézstvi

e Upevnéni vysledkl a podpora dalSich zmén

e Zakotveni novych ptistupt do organizacni kultury* (Kotter 2012)

vvvvv

zakladni podminkou kazdé zmény, nebot’ znamena vyvolani nespokojenosti se souc¢asnym
stavem. Pokud jsou lidé spokojeni, nemaji Zadny diivod ke zméné¢. Kotter dokonce popisuje
nckolik moznych zplisoblii cileného a zdmérného vyvolani nespokojenosti, napiiklad
LwPripustit financni ztrdtu, vystavit manazery slabym strankam organizace proti konkurenci
nebo dovolit, aby chyby zpuisobily skodu, misto aby byly na posledni chvili opraveny* (Kotter
2012, s. 66). Uznani potieby zmény je nezbytnym krokem také dle publikace Transformace
socidlnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory. Jde o rozhodnuti zaméstnancii
socialni sluzby, ze ,poskytovana socialni sluzba potiebuje zdsadni promenu, zZe ustavni
forma nevyhovuje, zZe nevytvari klientim ani zaméstnanciim potiebné podminky, a proto
musi byt opustena‘ (Transformace socialnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory,
s. 27).

Kotter dale zdiraziiuje nutnost tymové spoluprace a zplnomocnéni lidi na zakladé
spolecné sdilené vize. Fungujici vize musi dle Kottera splitovat nckolik zakladnich
charakteristik, musi byt pfedstavitelna, zddouci, realna, cilend, flexibilni a srozumitelné. Na
konci je dulezité vysledky zmény upevnit a ucinit je soucasti organiza¢ni kultury dané

organizace.

LukaSova doporucuje nésledujici postup:

1. ,,Definovat zadouct obsah organizacni kultury.
2. Provést diagnostiku soucasného obsahu organizacni kultury.
3. Porovnat soucasny a zadouci obsah organizacni kultury a:

a. identifikovat rozdily;

b. formulovat silné a slabé stranky soucasné kultury;

c. Stanovit cile zmény.
4. Pripravit plan zmeny.
5. Implementovat zménu — provést potiebné intervence, monitorovat pokrok.
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6. Provest diagnostiku vysledkii zmeny.* (LukaSova 2010, s. 166)

LukaSova doporucuje definovat zddouci obsah organiza¢ni kultury a ten srovnat se
stavajicim stavem organizace. Upozornuje vsak, Zze nestac¢i pouhé definovani klicovych
hodnot, ale je nutné se zamyslet také nad dalSimi prvky organizacni kultury (normy chovani,
artefakty apod.). Postup implementace zmény je dle Lukdsové ,,v obecnych rysech stejny,
Jjako je tomu u kterékoliv jiné organizacni zmeny* (Lukésova 2010, s. 179). Dtlezité je na
konci vyhodnotit vysledky zmény.

Dle LukaSové je védomé vytvareni urcité organizacni kultury velmi naro¢né. Existuji
rizné nazory, do jaké miry Ize viibec organizacni kulturu zamérné tidit. Néktefi autofi se
domnivaji, ze je to diilezity a v praxi realizovatelny ukol managementu, jini to povazuji za
velmi narocné az nemozné.

LukaSova rozliSuje dva zakladni typy zmén organizaéni kultury — revoluc¢ni a evolucni.
Revolu¢ni zména byva vynucena velkym vnéjSim nebo vnitinim tlakem a znamena velkou,
radikdlni zménu, kterd se dotyka skoro vSech urovni organizace. K evolu¢ni zméné
pfistupuje management tehdy, pokud je potieba zlepsit néjakou ¢ast organizace, dochézi
k rozvoji nékterych pozadovanych charakteristik organiza¢ni kultury. Evolu¢ni zménu je
vhodné¢ aplikovat ve fazi zrani a rstu organizace. Ve fazich tpadku jiz neni dostatecna a je
nutné piistoupit ke zmeéné revolucni.

DalSimi typy zmény organiza¢ni kultury dle LukaSové je zména primarni (soustiedéna
pfimo na zménu organiza¢ni kultury) a doprovodné (doprovazi jiné zmény v organizaci).
(Lukasova 2010)

Lukasova uvadi, ze v souCasné dob¢ jiz nestaci, aby organizace zvladala jednordzové
fizené zmény, napiiklad zmény organizacni kultury. Pro jeji uspéch je nutné, aby se zména
stala trvalou soucasti fungovani organizace, aby méla schopnost ,pritbézné a soustavné

transformace* (Lukasova 2010, s. 165).

Schein a Schein se v publikaci The Corporate Culture Survival Guide zabyvaji
vztahem mezi leadershipem, zmé&nou a organizacni kulturou. Pro zobrazeni tohoto vztahu
pouzivaji metaforu plaze, na kterou dordzi viny. Tato metafora zdlraziuje, ze dynamicky se
ménici okolni prostiedi (SirSi kulturni kontext, ve kterém organizace piisobi, ,,macroculture®)
ma velky vliv na kulturu, stejn€ jako ménici se pocasi ma velky vliv na plaz. Klicova otdzka
zni, zda okolni prostfedi zménu podporuje (tailwind, zadni vitr) nebo ji naopak brani

(headwind, protivitr).
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Obr. 4 Metafora propojeni kultury, zmény a leadershipu

.-———-. .—
Tailwind Yeadwind
—_—l

@ CRANGE S

(Schein, Schein 2019, s. 6)

Leadership, organizacni kulturu a zménu nevnimaji Schein a Schein oddé€lené, ale
povazuji je za €asti jednoho dynamického, Zivého a vyvijejiciho se systému.

Zména organizacni kultury musi byt podle Scheina a Scheina pojimédna jako
propleteny komplexni tanec iterativnich, inkluzivnich, adaptivnich a nelinearnich kroki v
rozsahu 360 stupiii, odshora doll, od jednoho okraje ke druhému. Pojeti kultury jako
,neceho®, co 1ze jednoduse budovat, fidit a ovliviiovat leadery je dle nich mytus, ktery je
potfeba opustit. Linearni postup zmény kultury je dle Scheina a Scheina zaloZzen na
ptedpokladu, Zze cely proces lze ptimo kontrolovat a fidit. To vSak dle nich ve ,,VUCA*
(volatile, uncertain, complex, ambiguous) svété neni mozné. Zmena organizacni kultury je
tak spiSe ,,neustdly proces prizpiisobovani, navrhovani a prepracovavani‘‘ (Schein, Schein
2019, s. 95).

Pfi zménach organiza¢ni kultury je dle Scheina a Scheina nutné identifikovat, ktera
jeji cast (technickd, socidlni, sub nebo mikro kultura) je povazovana za nefunk¢ni,
problematickou, a na ni zaméfit, zacilit pozadovanou zménu. Snahu ménit celou kulturu jako

celek povazuje vzhledem k jeji slozitosti a $iti za nerealizovatelnou (plaz je dlouha, Siroka,
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ménit ji je mozné pouze postupné, po jednotlivych Castech). ,,Prvnim kritickym krokem je
casto to, abychom se vsichni shodli na tom, Ze prestaneme pouzivat slovo , kultura “* (Schein,
Schein 2019, s. 10). Na druhou stranu je potfebné si stdle uvédomovat, ze ¢ast je vzdy
soucasti celku a zZe jeji zmény ovliviiuji a jsou ovliviiovany dalSimi ¢astmi organizacni
kultury.

Leading nebo leadership v rdmci pojmu ,,culture change leadership® znamena dle
Scheina a Scheina délat néco nové a Iépe. V modernim neustile se ménicim a
nejednoznacném svété vyzaduje budovani otevienych a divéryhodnych vztahii napfic
hierarchickou strukturou organizace i1 uvnitf jednotlivych tymil, aby byl zajistén dostatek
informaci o feSeném problému a akceptace zmén k jeho vyfeseni. Schein a Schein uvadi, ze
v nové, vznikajici organizaci leadership vytvaii kulturu, ve stabilni, dlouhodobé fungujici
organizaci naopak kultura definuje a vymezuje, jaky styl leadershipu je akceptovatelny.

Zmeéna organizacni kultury podle Scheina a Scheina vyZaduje pfedevsim dikladnou
analyzu a mapovani jednotlivych ¢asti organiza¢ni kultury (makro, technickd, socialni, sub
a mikro) za ucelem zjisténi, které z nich by mély byt zahrnuty do implementace zmény. Jde
o to zjistit, které Casti organizace mohou zménu podpofit a které pro ni naopak mohou byt
prekazkou. Analyza organizacni kultury a jejich jednotlivych ¢asti a vazeb je prvnim
krokem. Nasledovat musi vytvareni funkénich vztahi, které umozni podpofit dosaZeni cilti
zmény a vytvorit takovou atmosféru, ve které budou moci lidé bezpecné sdélovat divody,
pro¢ se zméné brani a odmitaji ji.

Schein a Schein upozoriiuji, Ze zména organizacni kultury je v dne$ni dob¢ vétSinou
zamétfena pouze na socialni kulturu, tedy zlepSeni vztahi mezi lidmi, jejich postuptli apod.
Povazuji vSak za dulezité, aby se zména tykala také technické kultury, tedy poslani, strategie
atd., protoze jinak mize byt dosazeni pozadované zmény netspésné. Socidlni i technické
vrstva kultury je vzdy pfitomna a uvédoméni si vztahli mezi témito dvéma silami je klicové
pro dosazeni zmény organizacni kultury.

Schein a Schein vypracovali ptehled oblasti, na které by mély byt zaméteny specifické

cile pfi vytvareni projektu zmény organiza¢ni kultury.

Tab. 1 Specifické cile zmény organizaéni kultury dle Scheina a Scheina

Technicka kultura | Poslani: Sdilené porozuméni hlavnimu poslani organizace, jejimu

primarnimu ucelu a hlavnim tkoltim

Cile: Shoda ohledné hlavnich cilt, jejichZ splnéni je potiebné pro

dosaZeni poslani
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Nastroje: Shoda ohledn¢ organizacéni struktury, délbé prace, systému

odménovani a zptisobu vedeni

Meéieni: Konsenzus ohledné kritérii hodnoceni tispéchu dosazeni cila

Napravna opatieni: Dohoda ohledné opatfeni, ktera jsou pfijimana

v pripad¢ neuspéchu pii dosahovani cili

Socialni kultura Jazyk: Spole¢na terminologie, pojmoslovi ,,jak se v nasi organizaci

oznacuje, fika...

Skupinové identifikace: Shoda ohledné toho, kdo patii do nasi
skupiny a kdo nikoliv

Autorita: Shoda ohledn¢ koncentrace a distribuce moci, také ohledné

stupn¢ autonomie a sdileni moci

Duvéra a otevienost: Ustalené normy tykajici se vztahti mezi lidmi,

uvniti organizacni struktury i napfic

Odmeény a tresty: Normy tykajici se odmeénovani a trestli, povySovani

a degradovani v rdmci organizacni struktury

Makro kultura Presvédceni tykajici se historického, globalniho, environmentalniho
kontextu organizace, o realité, pravde, duchovnu, lidskych vztazich,
etice, demokracii, rovnosti, sluSnosti, uspofddani prostoru a casu.
Postoj k nezndmému a nepredvidatelnému.

(Schein, Schein 2019, s. 64—65)

Schein a Schein uvadi, Ze fizeni zmény v organizaci je nevyhnutelné interpersonalni
proces, jehoz kvalita je kliCova pro to, zda cil zmény bude ¢i nebude usp€sné naplnén.

Pti realizaci zmény organizacni kultury mtzZe byt dle Scheina a Scheina vyzkum této
organizac¢ni kultury, zmapovani jejiho soucasného stavu, uzitecnym prvnim krokem.
Vystupy z tohoto vyzkumu mohou byt dobrym pocatkem diskuse mezi zaméstnanci o
nutnosti €1 potfebnosti zmény.

Dle Scheina a Scheina zména organizaéni kultury za¢ind konkrétnimi problémy a
ukoly zakotvenymi v technické kultute, ve zméné kaZzdodennich praktickych tikont. Neboli
zpisob, jak véci délame, méni zplsob, jak o vécech uvazujeme, premyslime, méni nase
postoje a hodnoty. Tato zména pak miize zpusobit dalsi zmény v socidlni kultute.

V kazdé organizaci jsou dle Scheina a Scheina ptfitomny dvé protichiidné tendence,
dva protichtidné procesy. Na jedné strané se kazda organizace neustale z riznych divodi
méni, ke svému rozvoji nutné potiebuje zménu. Na druhé stran¢ je podminkou jejiho
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fungovani stabilita, ktera c¢lenim organizace poskytuje stabilni prosttedi pro jejich
kazdodenni cCinnosti. Podobny pozadavek stanovuje také kritérium 5 modelu EFQM
s ndzvem ,,Rizeni vykonnosti a transformace®. Zde je uvedeno: ,,Aby se organizace mohla
stat GispéSnou a uspéSnou zustat, musi byt nyni 1 v budoucnu schopna plnit nasledujici dva
dulezité pozadavky soucasné. Na jedné strané musi neustale uspésné fidit plnéni stavajicich
obchodnich operaci (,Rizeni vykonnosti‘). Na druhé stran& probihaji v organizaci i mimo ni
konstantni zmény, které musi byt fizeny paralelné, pokud mé zistat spé$na (,Rizeni
transformace®).” (Model EFQM 2019, s. 24)

Schein a Schein uvadi, Ze v procesu zmény je nutné neustile myslet na to, Ze
organizac¢ni kultura je dynamicky systém, ve kterém ptisobi mnoho riznych sil. Nékteré pro
zmeénu, jiné proti ni. Zména totiZ neznamena jen nutnost naucit se nové véci, nové zpisoby,
ale také se nekterych véci €i zpisobl chovani vzdat. To mize byt velmi obtizné, pokud jsou
tyto véci a zpiisoby dlouhodobou soucasti organizace nebo jsou povazovany za nositele
jejiho uspéchu.

Ve vyse uvedenych pfistupech ke zméné lze identifikovat dva zakladni koncepty
zmény kultury organizace — linedrni, za jehoZz zastupce miZeme povazovat Kottera, a
koncept 360° (tf1 sta Sedesat stupiii) dle Scheina a Scheina.

Linearni pfistup — ,,linear machine model* (Schein, Schein 2019, s. 95) — je zaloZen
na tom, ze zména je realizovana ve sledu postupnych krokti, kdy jeden navazuje na druhy.
Jednotlivé kroky se mohou prolinat, ale logika postupu je jasna. Napiiklad je velmi obtizné
s ostatnimi zaméstnanci sdilet vizi pozadované zmény, pokud budou spokojeni se
soucasnym stavem. Nejdiive je tedy potieba dosahnout nespokojenosti, vyvolat u vétSiny
zaméstnanc, kterych se zména tyka, védomi naléhavosti.

Oproti tomu koncept 360° — ,,open system organic model* (Schein, Schein 2019,
s. 95) — vnima zménu organizacéni jako ,,vzdjemné provdazany komplexni a opakujici se tanec
inkluzivnich, adaptivnich, nelinearnich kroku v rozsahu 360 stupiii, shora dolu, zdola
nahoru a od okraje k okraji* (Schein, Schein 2019, s.4). Podle Scheina a Scheina
wpromenlivy, nejisty, komplexni a nejednoznacny svet (VUCA) zpusobil, zZe linedrni,
postupné modely Fizenych zmen jsou do znacné miry zastaralé a irelevantni* (Schein, Schein

2019, s. 95).
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III. EMPIRICKA CAST

1. Vyzkum organizacni kultury pobytové socialni sluzby tstavniho

charakteru

1.1 Pozicionalita vyzkumnika vii¢i zkoumanému fenoménu

1.1.1 Role vramci Domova'

Jsem zaméstnancem jedné organizace, ktera poskytuje socidlni sluzbu domovy pro
osoby se zdravotnim postizenim, na pozici projektovy manazer (hlavni manazer
transformace), sdm na sob¢ zazivam a také spoluvytvaiim organizacni kulturu, kterou
zkoumdm. To ma své vyhody (ziskani pfistupu, hledani informatorti), ale i nevyhody,
predevsim neschopnost odstupu.

Role vyzkumnika je vramci etnografického vyzkumu velmi vyznamna a jeho
vysledek je osobnosti vyzkumnika vzdy nutné ovlivnén. V rdmci etnografického vyzkumu
je vyzkumnik ,,vzdy soucasti zkoumaného svéta® (Budilova 2015, s. 17), musi v rdmci néj
ziskat n¢jakou identitu, aby ho viilbec mohl realizovat. Synek a Hradcova k tomu uvadi, ze
»rezignace na reflexi vlastniho stanoviska je obdobou nekritické viry v objektivizujici pohled
odnikud, tedy stanoviska mimo vSechna stanoviska* (Hradcova, Synek 2020, s. 264).

Jsem zaméstnancem organizace, tedy sam na sob¢ zazivam a spoluvytvaiim kulturu,
kterou zkouméam. To mohlo mij vyzkum ovlivnit. Diky tomu jsem mé&l a samoziejmé nadale
mam podrobné znalosti Domova, jeho fungovani, moznost Gi€astnit se kazdodenniho Zivota
organizace tak, jak by externi vyzkumnik nemohl. Mohlo se to vSak projevit také
v neschopnosti emocionalniho a postojového odstupu a tim 1 neschopnosti vidét, vnimat
urcité jevy anebo v nasledné interpretaci zkoumanych jevt.

Domnivam se vSak, Ze jsem byl schopen si udrzet potfebny minimalni odstup, a to
pfedevSim protoze, Ze jsem nebyl soucasti zddného tymu, nemél jsem Zadné podiizené,
nebyl jsem ucastnikem béznych kazdodennich interakci mezi zaméstnanci a klienty.

Moje postoje k organizacni kultufe Domova nebyly neutrdlni. Na zakladé svych
dvouletych zkuSenosti zamé&stnance Domova jsem v dobé realizace vyzkumu povazoval
soucasny stav Domova za nezadouci a usiloval o jeho zménu. Z toho vyplyvaly 1 negativni

pocity, které ve mné pozorované jevy mohly vzbuzovat. Tento problém jsem se snazil

', ,Domov* oznaluje v této praci organizaci, ktera poskytuje druh sluzby domovy pro osoby se
zdravotnim postizenim, ma charakter pobytové socialni sluzby ustavniho charakteru, ve které jsem byl

zameéstnan a ve kterém jsem provedl vyzkum.
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redukovat daslednou sebereflexi a zdznamem téchto pociti a postojii (véetné hodnot ze
kterych vychazely) a zvazovanim mozného vlivu, které mohly mit na priib¢h vyzkumu a

jeho vysledky.

1.1.2 Téma

Vybér zkoumaného problému jsem provedl pfedevsim na zaklad€ svych dosavadnich
profesnich zkuSenosti konzultanta, inspektora, auditora a vzdélavatele v pobytovych
socialnich sluzbach, dle své pracovni napln¢€ projektového manazera, jehoz ukolem je
pripravit, realizovat a hodnotit transformaci domova pro osoby se zdravotnim postizenim a
s cilem praktického vyuziti vysledkti vyzkumu pro proces transformace.

Téma (organizaéni kultura pobytové socidlni sluzby) je blize popsano v kapitolach 1

az 3 teoretické ¢asti této prace.

1.2 Metodologie

1.2.1 Cil vyzkumu

Vyzkumny problém definuji takto: Jaky vliv mé organiza¢ni kultura pobytové socialni
sluzby ustavniho charakteru na interakci mezi persondlem a uzivateli sluzby?

Cilem vyzkumu je zjistit zadkladni znaky a charakteristiky organizacni kultury
pobytoveé socidlni sluzby ustavniho charakteru a diky tomu konstituovat tak, jak uvadi Hirt,
urcity vykladovy rdmec, ktery mi umoZzni porozumét zédkladnim lidskym presvédcenim a
sdilenym hodnotdm v Domové€ (Hirt 2012, s. 17). Vysledky vyzkumu jsem nésledné vyuzil
k navrhu postupu zmény této organizacni kultury.

Mym zdmérem nebylo pouze zjistit informace, zkoumat zaméstnance, ale predev§im
jim porozumét, chapat je. Chtél jsem se vyhnout b&€Zn€ rozSifenému negativnimu
nalepkovani zaméstnancli pobytovych sluzeb tustavniho charakteru (napiiklad ze to jsou
zpatecnici, Ze tomu nerozumi, ze jim jde jen o jejich pohodli, Ze jim nejde o prospech klienti,

ze klientim nechté;i dat Sanci zit podle svého apod.).

1.2.2  Vvyzkumné otazky

Cilem mého vyzkumu bylo nalézt odpovéd na vyzkumné otdzky, které vychazely
z cile vyzkumu a z vySe definovanych prvkl organiza¢ni kultury (hodnoty a postoje, normy
chovani a artefakty materialni a nematerialni povahy).

Hlavni vyzkumna otazka

e Jaké jsou zakladni znaky a charakteristiky organiza¢ni kultury Domova?
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Dil¢i vyzkumné otazky (otazka; prvek organizacni kultury; technika)
Jaké ustalené, zabéhnuté, opakujici se zplisoby jednani, pfedevsim mezi zaméstnanci
a klienty, se v organizaci objevuji, jak se vici sob& navzajem chovaji, jak ¢asto a v jakych
situacich se setkavaji, jak spolu komunikuji, jak na sebe reagu;ji?
e Piedméty mého zajmu a pouzita metoda sbéru dat:
- artefakty nematerialni povahy (ustalené zvyky, ritualy)
- normy chovani

- zUCastnén€ pozorovani

Jaké artefakty materialni povahy se v domové objevuji?
e Predméty mého zdjmu a pouzita metoda sbéru dat:
- artefakty materialni povahy

- zuCastnéné pozorovani

Kdo je pro zaméstnance autoritou ohledné prace s klienty?
e Predméty mého zdjmu a pouzita metoda sbéru dat:
- artefakty nemateridlni povahy — hrdinové

- neformalni rozhovory

Jak toto chovani interpretuji zaméestnanci?
e Predméty mého z4jmu a pouZzita metoda sbéru dat:
- normy chovani, hodnoty, postoje

- neformalni rozhovory

Jaky postoj maji zaméstnanci vici klientlim a klienti vii¢i zaméstnancim? Co si o0 sobé
vzajemn¢ mysli (kognitivni sloZka postoje)? Jaké emoce ve vzidjemném vztahu projevuji
(afektivni slozka postoje)? Jaké jednani preferuji (konativni slozka postoje)?

e Predméty mého z4jmu a pouZzita metoda sbéru dat:
- postoje

- z0cCastnéné pozorovani, neformalni rozhovory

1.2.3 Metodologicky postup

V ramci vyzkumu jsem pouzival kvalitativni vyzkumnou strategii, induktivni postup

(data > tvrzeni > teorie).
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Tato strategie byla zvolena vzhledem k tématu acili vyzkumu. Tématem byla
organiza¢ni kultura organizace, ve které jsem pracoval a ptisobil, byl jsem tedy jeji trvalou
soucasti. Nemohl jsem byt ani nestranny, ani nebyt soucasti vyzkumného prostiedi
(Louckova 2014, s. 22).

Vyzkum byl neexperimentalni, aplikovany, ma participativni a akcéni prvky.
Neexperimentalni znamend, Ze jsem umyslné nezasahoval do sledované situace, nezajimal
mé vliv n¢jaké nezavisle proménné X na zavislou proménnou Y, Slo mi o to ziskat
Lintegrovany pohled na predmét studie, na jeho kontextovou logiku, na explicitni a implicitni
pravidla, ktera funguji v dané oblasti (Hendl 2005, s.52). Aplikovany znamena, zZe
vysledky vyzkumu byly pouzity pro planovani a realizaci procesu transformace Domova,
ktery miizeme vnimat jako externiho zadavatele vyzkumu (s realizaci vyzkumu statutarni
zastupce Domova souhlasil). Jak uvadi Hirt: .,V aplikovaném vyzkumu je téma zpravidla
urcovano externim zadavatelem, typicky tzv. inovujici organizaci, coz je souhrnné oznaceni
pro rizné viadni, nevladni, mezinarodni ¢i komercni agentury a organizace, jejichz poslanim
je prispivat k odstranovani spolecenskych probléemit a k reSeni potreb riznych
znevyhodnénych populaci‘, jeho primarnim motivem je ,,sociokulturni zmena* (Hirt 2012,
s. 15, 28). Zaméstnanci Domova byli do vyzkumu zahrnuti jako partnefi, proto byl
participativni. O vyzkumu, jeho cilech a zpisobu provadéni byli zaméstnanci predem
informovani, tato informace jim byla opakované sd€lovéana pti zicastnéném pozorovani v
terénu. Zapojeni zaméstnancli do vyzkumu v roli partnert jsem zvolil, protoZe jsem chtél
posilovat jejich postaveni aktivnich subjektii zmény v rdmci transformace, nikoliv pasivnich
objektl. Akeni byl vyzkum diky tomu, ze nebyl hodnotové neutralni, souc¢asny stav Domova
povazuji jsem povazoval za nezadouci a vyzkum byl soucasti usili o zménu tohoto stavu.
V modernich pfistupech aplikované antropologie, v etnografii jako antropologickém
vyzkumu, se hodnotové, postojové neutralni pfistup povazuje v 21. stoleti dokonce za jiz
neudrzitelny, antropologie musi byt ,.z etickych ditvodii vidy antropologii aplikovanou* (Hirt
2012, s. 28).

Vramci vyzkumu jsem se opiral piedev§im o primarni data (ziskand za ucelem
vyzkumu), nikoliv o data sekundéarni (vytvofené za jinym tcelem nez je vyzkum). Tim jsem
se mimo jiné vyhnul nevyhodam, které sekundarni data maji — jejich validitu nema
vyzkumnik pod kontrolou, je potieba je upravovat pro ucely vyzkumu, ptinasi mensi vhled

do zkoumané problematiky (Hirt 2012, s. 31).
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1.2.4 Technika tvorby dat

Metodou vyzkumu byl terénni vyzkum zalozeny na etnografickém pristupu. Mym
vyzkumnym cilem bylo zkoumat organiza¢ni kulturu, kterd je nejvice pozorovatelna
v béznych, kazdodennich situacich a interakcich, pro jejichz zkoumani a dokumentovani je
kvalitativni etnograficky vyzkum nejvhodnéjsi metodou (Hendl 2005, s. 51, 117).

Mym zamérem bylo pozorovat a nasledné interpretovat kazdodenni, zity svét Domova.
Nezajimaly m& uméle, pro ucel vyzkumu zamérné¢ vytvorené situace a kontexty
(experimenty). Mym cilem bylo zjistit, ,,jak se lidé v daném prostredi a situaci dobiraji
pochopeni toho, co se déje, proc jednaji urcitym zpusobem* (Hendl 2005, s. 52), zjakych
postoji a hodnot jejich jednani vychazi.

Vramci vyzkumu jsem pouzival tradiéni rozliSeni mezi daty kvalitativnimi a
kvantitativnimi. Vychazel jsem z toho, Ze kvalitativnimi daty je cokoliv, co méa vyznam, jsou
1 kvantitativni data vzdy daty kvalitativnimi (Hirt 2012, s. 32). Pro ucely designu vyzkumu
kulturnimi. Atribu¢ni data vyjadiuji individualni charakteristiky, vlastnosti zkoumanych
subjektl. Relacni data se zabyvaji vztahy mezi témito subjekty. Pfedmétem kulturnich dat
jsou interpretace, tedy zplsob, jakym si lidé vysvétluji, jak vnimaji svét kolem sebe. Cilem
mého vyzkumu byly pravé tyto interpretace kazdodenniho, béZného Zivota Domova,
socialniho jednani jeho aktért, a z toho divodu jsem ziskéval a pouzival data kulturni.

Dle Janecka je cilem etnografického vyzkumu zachytit i kontext, ve kterém byla
ziskana vyzkumna data. Tedy nejen popis dané situace, ale i misto, ¢as, prostiedi, zi¢astnéné
osoby, smysl a vyznam situace pro jeji u€astniky (Janecek 2014, s. 11). To, co mé zajimalo,
nebyl jen popis reality, ale interpretace této reality zaméstnanci. Slo mi o subjektivni teorie,
tedy vlastni zkuSenosti a védomosti jedince tykajici se kazdodenniho Zivota, které vypovidaji
nejen o ¢lovéku — zaméstnanci samotném, ale i o prostfedi, ve kterém Zije — pracuje (Hendl
2005, s. 28).

Dle Hendla lze etnograficky vyzkum charakterizovat tfemi zédkladnimi znaky: ,,delsi
setrvani ve skupine, pruzny plan vyzkumu, etnografické psani* (Hendl 2005, s. 119). Delsi
doba je nutnd pro shromazdéni dostatecného mnozstvi dat o bézné, kazdodenni realité
Domova.

Pruznost vyzkumu je jednim z pozadavka na kvalitativni, a pfedevSim etnograficky
vyzkum. V pribéhu vyzkumu se mohou objevit nové, nepredpokladané skutecnosti a
informace, které mohou mit vliv na plan vyzkumu a jeho realizaci. Misto planu vyzkumu je

proto vhodné mluvit o vyzkumném ramci nebo designu vyzkumu, ktery ,,neni staticky
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prehled toho, ,jak to bude‘ nebo ,jak by to mélo byt*, ale dynamicky rozvrh vsech aktivit,
ktery je podle aktualniho vyvoje neustale reflektovan a rozvijen* (Hirt 2012, s. 38).
Etnografické psani je zékladem etnografického vyzkumu, které umoziuje shromazdit

data v dostatecném mnozstvi, kvalité a struktuie (Hendl 2005, s. 119, 120).

Zakladni pouzitou technikou bylo zucastnéné pozorovani, které mi umoznilo
popisovat co, kdo, jak, kdy a kde d¢€la, pro¢ se tak déje a vjakém kontextu (Hendl 2005,
s.193),. Diky nému vyzkumnik participuje na kazdodennim Zzivoté osob, které jsou
pfedmétem vyzkumu (Disman 2002, s. 305). Z hlediska cilit mého vyzkumu a vyzkumnych
otazek to tedy byla nejvhodnéjsi technika, nebot' je kombinaci nestrukturovanych a
strukturovanych technik vytvareni dat (Hirt 2012, s. 63).

Vradmci Dismanem definovanych kategorii stupné ztotoznéni vyzkumnika se
studovanym prostfedim jsem v Domové plsobil vradmci kategorie ,,participant jako
pozorovatel (Disman 2002, s.305). To znamena, ze jako zaméstnanec Domova jsem se
standardné podilel na jeho fungovani a ¢innosti, ale zaroven jsem v ném byl jako vyzkumnik,
pfi¢emz se moje népln prace a téma vyzkumu ¢aste¢né piekryvaly.

Vramci vyzkumu jsem pracoval ,,s primdarnimi daty cili s informacemi ziskanymi
samotnym badatelem v ramci primého kontaktu s informatory* (Hirt 2012, s. 11).

Podle Dismana i Hendla zicastnéné pozorovani neni omezeno jen na pozorovani, ale
zahrnuje 1 dal$i techniky, pfedevS§im rozhovor se zkoumanymi osobami, informantkami a
informdtory, analyzu osobnich dokumentt, ale i sebereflexi vyzkumnika (jeho pociti a
postoji). Dalsi technikou, kterou jsem pouzival, byly neformalni, nestrukturované,
explorativni rozhovory, pfi kterych otazky byly pfirozené generovany v zavislosti na dané
situaci (Hendl 2005, s. 175). Chodit a pozorovat viditelné ¢i slySitelné artefakty organizacni
kultury neposkytuje vysvétleni, pro¢ se lidé chovaji ur¢itym zpiisobem a pro¢ organizace
funguje tak, jak funguje. K tomu je nutné mluvit s lidmi a ptat se na to, co vidime a citime v
jejich organizaci (Schein, Schein 2019, s. 39). Tuto techniku jsem zvolil, protoZze dle Hendla
je vyhodou neformalniho rozhovoru zohlednéni individudlnich rozdilii a zmén situace tak,
jak budou vpribéhu zucastnéného pozorovani v Domové zdkonit€¢ nastavat. Dal§im
divodem bylo ziskani velmi validnich dat diky tomu, Ze byla vytvafena vyzkumnikem a
informatorem spolecné v piirozeném prostredi (Hirt 2012, s. 63).

Pozorovéni jsem realizoval pfedevsim ve spolecnych prostordch (na chodbéch, ve

venkovnich prostorech), v pfipadé€ potieby i v bytovych jednotkach klientd Domova.
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1.2.5 Vybér vzorku

Hirt uvadi, ze i kdyz je vybéru vzorku v etnografickém vyzkumu vénovana mensi
pozornost, neznamena to, ze jeho dikladné promysleni miizeme zcela vynechat. Vzdy zde
hrozi riziko, Ze zavéry budou nevédomé Cinény na zaklad¢ vyjimecnych, nestandardnich ¢i
netypickych piipadt (Hirt 2012, s. 47).

Etnograficky terén vyzkumu — ,,soubor empiricky dokumentovatelnych skutecnosti
vydelenych badatelem z celku socialni a kulturni reality* (Janecek 2014, s.34) — tvofi
Domov, ktery je v soucasné dobé v procesu transformace. Za timto ucelem ma zpracovany
Transformacni plan, ktery byl pfedbézné schvalen Ministerstvem prace a socialnich véci
v 1été roku 2023.

Domov ma tfi oddélenda patra, kazdé pro klienty sjinou mirou potiebné
podpory. Zkoumanou populaci jsou klienti a zaméstnanci pobytovych socialnich sluzeb
ustavniho charakteru.

Jednotkou pozorovani byli klienti (dle cilové skupiny Domova osoby s mentalnim a
kombinovanym postizenim) a zaméstnanci (pfedevsim pracovnici v socidlnich sluzbach)
Domova. Takto vymezend jednotka pozorovani spliiuje zédkladni pozadavky na ni kladené,
tj. je popsatelnd, lokalizovatelnd a ohranicitelna (Hirt 2012, s. 50).

Vychazel jsem také, dle Hirta, v etnografickém vyzkumu bézného ptedpokladu, Ze
v ramci malé a uzaviené populace (jako v pfipadé Domova) se jeji Cast nelisi od celku (Hirt
2012, s.46). Provedl jsem tedy nepravdépodobnostni tcelovy vybér typickych piipada,
ktery ,,je zaloZen pouze na usudku vyzkumnika o tom, co by mélo byt pozorovano, a o tom,
co je mozne pozorovat™ (Disman 2002, s. 112). Diky svému piisobeni v Domové, a tedy jeho
dikladné znalosti, jsem splnil Hirtem uvadény pitedpoklad pro pouziti tohoto zplsobu
vybéru, tedy dostatek informaci o sledované populaci (Hirt 2012, s. 57).

Hirt uvadi celkem pét divodi, pro¢ je vhodné v kvalitativnim vyzkumu pouzivat
nepravdépodobnostni vybér. Za prvé jsou kulturni data, o které vtomto vyzkumu jde,
vicemén¢ sdilena v celé zkoumané populaci. Za druhé se pracuje s tak malym vzorkem, ze
nemuze byt reprezentativni. Za tfeti neni k dispozici Z&dna opora vyzkumu ani neni znama
distribuce zkoumanych proménnych. Za ctvrté ndhodny vybér malého vzorku muze
zpusobit, ze vném nebudou zastoupeny vSechny potiebné charakteristiky. A za paté si
vSichni informatofi nejsou rovni, to znamend, Ze nékteti jsou pro vyzkum vhodnéjsi. (Hirt
2012, s.52, 53)

Brenda D. Philips uvadi dalsi divody, pro¢ je nepravdépodobnostni vybér pro

kvalitativni vyzkum vhodny. Za prvé umoznuje vyzkumnikovi urcit, které osoby jsou
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nejvhodnéjsi pro roli informatora ve vyzkumu. Za druhé umoziuje vyzkumniku zptesnit a
upravit vyzkumny vzorek v ivodnich fazich vyzkumu poté, co 1épe pozna zkoumany terén.
(Boyd 2014, s. 541)

Vramci vyzkumu jsem vsouladu s Hirtem pouzival termin ,,informacni partner,
nebot’ jsem se zaméstnanci a klienty vstupoval ,.do primé, intenzivnéjsi a dlouhodobéjsi
interakce* a ziskaval od nich ,.data i jinym zpiisobem nez primym dotazovanim®. Pouzivani
tohoto oznaceni (,,informator”) je dle Hirta dal§$im divodem pro ucelovy vybér, nebot
informatorem z podstaty véci nemiize byt nahodné vybrand osoba. Pro ucely ziskani
kulturnich dat je nutné s danou osobou navazat co nejlepsi vyzkumny vztah, pfesahuji rdmec
jednorazového dotazovani. (Hirt 2012, s. 60)

Co se tyce velikosti vzorku, neexistuje v kvalitativnim vyzkumu zadny vSeobecné
platny postup. Velmi vystizné problematiku velikosti vzorku v tomto ptipad€ popsal Hirt:
wnazme se navazat co nejdikladnéjsi vyzkumny vztah se zkoumanymi aktéry, jaky nam
dovoluje socialni kontext, casové a pripadné financni podminky, abychom ziskali co

nejpodrobnéjsi znalosti o zkoumaném problému.* (Hirt 2012, s. 61, 62)

1.2.6 Analytické postupy (metoda analyzy dat)

Data z pozorovani a explorativnich rozhovorli jsem analyzoval metodou strukturujici
kvalitativni obsahové analyzy.
Postup vytvareni a analyzy dat:

1. Zaznam terénnich poznamek.

2. Ptepis poznamek do protokolu.

3. Segmentace (,,Segmentace predstavuje postup, jehoZ pomoci rozclenime
analyzovany text na dilci casti, tzv. jednotky analyzy. Za jednotku analyzy miize
slouzit cely text, gramatické cdsti textu jako slova, véty ¢i odstavce, strukturni
Jjednotky jako radky, sloupce ci strany nebo jednotky tematickeé *“) (Hetmansky 2019,
s.429-430).

4. Kodovani (strukturace) obsahu deduktivné vytvorenymi kategoriemi (,,Kodovani je
postup, jehoz pomoci pridélime vytvorenym segmentiim popisek /nékteri autori
uzivaji metaforu nalepky, jini razitka/, kterym jej charakterizujeme. Nejcasteji se k
tomu uzivaji slova ¢i slovni spojeni /vétsinou podstatna jména ve spojeni se jmény
pridavnymi, nékdy také slovesa/**) (Hefmansky 2019, s. 430).

5. Vytvofteni vlastnich poznamek a interpretaci (Pozndmky ,,na jednu stranu komentuji

vytvorené kody, pripadné jejich vzdjemné vztahy, na stranu druhou pak predbézné
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interpretuji analyzovana data, a tvori tak zaklad vysledné interpretace. Poznamky
tedy slouzi k integraci ziskanych dat do vysledného porozumeni.*). Pouzivany budou
poznamky interpretativni (,,formulace predbéznych zaveri a vysvetleni*), teoretické
(,,vztahuji data a zjisteni kuzitym teoriim a konceptum*) a reflexivni (,,reflektuji
osobu vyzkumnika a jeho viiv na proces i vysledky vyzkumu*). (Hefmansky 2019,
s.436-437)

LHInduktivni vytvoreni sub-kodii v ramci jednotlivych kategorii.

. Preskupeni, ,,rozbiti*, nahrazeni puvodnich deduktivnich kategorii a vytvoreni

kategorii novych z induktivné identifikovanych kodu.

. Dokodovani dat do nove vytvorenych kategorii.

. Interpretace a prezentace vzniklych kategorii reprezentujicich danou problematiku.*

(Mertl 2023)

V prubéhu vyzkumu jsem si vedl terénni pozndmky. Ty jsem poté ptepsal, zpracoval

do protokolu v nésledujici struktute (ukazka protokolu viz Ptiloha €. 2).

Datum
Cas Misto |Zucastnéné [Pozorovani  [Rozhovory Vyzkumnik  |Pozndmky,
osoby (zaznamy (vyjadienti, (pocity, interpretace
vidéného a  |interpretace postoje a
slySen¢ho)  [zGiCastnénych |interpretace
0sob vyzkumnika)
lk pozorované
situaci)

Hendl uvadi, Ze pfi zi€astnéném pozorovani je nutné odpovidat na Sest zédkladnich

otazek — KDO, CO, KDE, KDY, JAK a PROC (Hendl 2005). Vys$e uvedena tabulka je

strukturovana na zaklade¢ téchto otazek:

e KDO (zGc¢astnéné osoby),

e (O (pozorovani, vyzkumnik),
e KDE (misto),
e KDY (datum, cas),

e JAK (pozorovani, vyzkumnik),

e PROC (interpretace, vyzkumnik).
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Jedna se tedy jak o popisné, tak i reflektujici zpracovani terénnich poznamek (Hendl
2005). Zahrnuti vyzkumnika mezi zkoumané skutecnosti povazuji za nezbytné vzhledem
k mému vychozimu ontologickému a epistemologickému postoji. Vyzkumnik nikdy nestoji
vn¢ predmétu vyzkumu, ale je nezbytné vzdy jeho soucasti, predmét vyzkumu a vysledky
vyzkumu aktivné ovliviuje a vytvaii (Hendl 2005, s. 67). Zmapovani vychozich postojt a
reflexe jeho pocitl a postoji v pribé¢hu vyzkumu je tedy nezbytnou podminkou kvality
(validity) vyzkumu.

Interpretace dat byla provadéna pribézné jiz pti sbéru dat v ramci terénnich poznamek
a pii analyze dat. Zavérecna interpretace a formulace vysledkii vyzkumu byla provedena po

skonceni analyzy dat.

1.3 Etika vyzkumu

Souhlas sprovedenim vyzkumu na trovni vedeni Domova byl =zajistén
prostiednictvim ,,Kontraktu s pracovistém o praxi v fizeni, I.- IL.ro¢.*.

Souhlas sprovedenim vyzkumu u zaméstnanci jsem nevyzadoval, protoZe
zaméstnanci byli vramci vyzkumu vroli partner, nikoliv vroli zkoumanych osob
(participativni vyzkum). VSichni za¢astnéni zaméstnanci byli o vyzkumu, jeho cilech a
zpisobu provedeni dopfedu informovani na spolecné poradé vSech zaméstnanct, zde jsem
jim také sdélil, Ze budou seznameni svysledky vyzkumu prostiednictvim zvefejnéni
diplomové prace v internim informa¢nim systému.

Souhlas s provedenim vyzkumu byl u klienti Domova komplikovan tim, Ze naprosta
vétSina z nich je omezend ve svépravnosti (65 ze 67 klientll). Tento souhlas dle Miovského
»heni mozné jakkoliv obchazet” (Miovsky 2006, s.280). Pro Vehmase a Mietolu, ktefi
provadéli etnograficky vyzkum u klienti shlubokym mentdlnim a kombinovanym
postiZzenim, bylo ziskdni informovaného souhlasu téchto klientd jednou z klicovych otazek,
kter¢ fesili. Rozhodli se postupovat dvéma zptisoby, za prvé ziskanim souhlasu zdkonného
zastupce a za druhé dlirazem na trvalé pozorovani stavu klientli — zda se klienti citi dobfe,
jsou ,,v pohodé&®, neprojevuji zndmky stresu z pfitomnosti vyzkumnika (Vehmas, Mietola
2021, s. 87, 88).

Lenka Budilova uvadi: ,,Rada soucasnych antropologii ma ovsem zato, Ze jediny
legitimni vstup do terénu je ten, pri nemz vyzkumnik svym informdtorim jasné a srozumitelné
vysvetli, kdo je, co déla, jak bude nakladat s daty, jak je bude anonymizovat atd. Otevieny
vstup tedy vyzaduje objasnéni vilastni pozice v terénu a ziskani tzv. informovaného souhlasu,
tedy pouceného pritakani zkoumanych provadenému vyzkumu* (Budilova 2015, s. 17).
Tento piistup jsem ve vztahu ke klientim v rdmci vyzkum uplatiioval, tedy opakované jim
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vysvétloval, co délam, pro€ to délam, jaké budou vystupy a sledoval jejich projevy souhlasu
¢i nesouhlasu. Pokud né¢jaky klient projevoval nesouhlas, nebyl nadale do vyzkumu
zafazovan.

Vzhledem k tomu, ze ve vyzkumném vzorku byli zahrnuti klienti se stfedni a nizkou
mirou podpory, rozhodl jsem se ziskavat souhlas s provedenim vyzkumu tfemi zplsoby:
e ziskani ustniho souhlasu klientd,
¢ sledovani stavu klientli a ukonceni pozorovani v ptipad¢, Ze je zjevné, Ze toto pozorovani

pusobi klientiim nepohodu, neciti se dobie,

e neustdlé objasiiovani vlastni pozice a vyfazeni klienta zvyzkumu v ptipadé jeho

nesouhlasu.

Dle Dany Hradcové neni souhlas s ucasti ve vyzkumu pravni tkon, neni tedy nutné
kontaktovat opatrovniky klientli a ziskat jejich souhlas. Hradcovd dokonce povazuje
opatiovani souhlasu opatrovnikii v tomto ptipad¢ jako omezovani klientd. Jejich zapojeni do
vyzkumu a zvetejnéni vysledkt vyzkumu je dle ni pfinaseni hlasu lidi, kteti jsou dlouhodobé

uml&ovani, do vefejného prostoru (Hradcova 2023).

1.4 Casovy harmonogram vyzkumu

Zucastnéné pozorovani jsem realizoval v pribéhu 1 roku, kazdy mésic jsem proved] 2
pozorovani v rozsahu cca 4 hodiny. Tento rozsah povazuji za dostatecny, protoze vyzkum
jsem provadél vomezeném prostoru somezenym mnozstvim lidi, variabilita situaci
s vétSinou jasné¢ danym harmonogram stile se opakujicich Cinnosti (vstavani, snidang,
aktivity, obéd, volny Cas, vecefe, spanek). Tento muj predpoklad potvrzuje i Vehmas a
Mietola. Pfi svém vyzkumu velmi brzy zjistili, Ze ziskat obraz o Zivoté osob s hlubokym
mentalni a kombinovanym postizenim netrva ptili§ dlouho vzhledem k tomu, Ze tyto osoby
ziji velmi ,,z0Zené* Zivoty, tedy maji jen nc€kolik malo mist, kde travi svilj Cas se stéle
stejnymi lidmi (Vehmas, Mietola 2021, s. 128).
1.5 Limity vyzkumu, moZnosti aplikace

Limity vyzkumu jsou dadny né€kolika faktory:

e zobecnitelnost vysledkd,

2 Za eticky sporny problém, ktery viak neni vytvafen v ramci vyzkumu, povazuji realizaci transformace
bez souhlasu klientti. Ackoliv jednim z principt transformace je, Ze ,,rozhodovani o deinstitucionalizaci se
ucastni vsichni, jichz se tyka, zejména pak uzivatelé sluzeb* (Ministerstvo prace a socialnich véci 2022, s. 7)

vvvvvv
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e vybér vzorku,
e moje vlastni pocity, postoje a hodnoty,

e moje kapacita.

1.5.1 Zobecnitelnost vvsledku

Etnograficky pfistup piinasi urCitd omezeni, spocivajici pfedevsim vtom, Ze jeho
vysledky nemusi byt zobecnitelné v kontextu jinych pobytovych socialnich sluzeb a jsou
ovlivnény vyzkumnikem, jeho roli vramci Domova, pocity, postoji a hodnotami (Hendl
2005, s. 52).

Problém zobecnitelnosti jsem v rdmci vyzkumu fesil dislednou reflexi a rozliSovanim
mezi vysledky, jejichZ platnost je mozné vztdhnout pouze a jenom na Domov, a na vysledky,
které 1ze zobecnit na pobytové socialni sluzby ustavniho charakteru obecné. Dal$im feSenim
reprezentativity vyzkumu bylo vyuzivani kulturnich dat, jejichz vyhodou je, Ze jsou vice ¢i
méné sdilena v rdmci zkoumané organizacni kultury. ,,To umoznuje antropologiim vytvaret
generalizace o zkoumaném fenoménu na zdklade mensiho poctu sledovanych pripadii, aniz
by museli aspirovat na reprezentativitu jako v pripadé kvantitativni analyzy atribucnich
dat.* (Hirt 2012, s. 37) Mizeme tedy predpokladat, ze nékteré vysledky z Domova je mozné

vztahovat na celou kulturu pobytovych socialnich sluZeb tstavniho charakteru.

1.5.2 Vybér vzorku

Organizac¢ni kultura Domova byla zkoumana pouze v jeji Casti. Je tedy otazkou, zda a
nakolik je mozné vysledky vyzkumu aplikovat na cely Domov. Silverman doporucuje feSit
»Cclastovkovost™ dvéma zpusoby. Za prvé nemit ambice vykreslit cely, kompletni obraz
zkoumaného jevu, a za druhé vnimat ji jako vyhodu, moznost proniknout vice do hloubky

problému (Silverman 2005, s. 51).

1.5.3 Vlastni pocity, postoje a hodnoty

Moje postoje k organizacni kultufe Domova nejsou neutralni, soucasny stav Domova
povazuji na zéklad¢ své dvouleté piitomnosti v roli zaméstnance za nezadouci a usiluji o
jeho zménu. Z toho vyplyvaji i negativni pocity, které ve mné nékteré pozorované jevy
mohly vzbuzovat. Tento problém chci redukovat dislednou sebereflexi a zdznamem téchto
pocitil a postojii (v€etné hodnot ze kterych vychézi) a zvazovanim mozného vlivu, které

mohou mit na prabéh vyzkumu a jeho vysledky.
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1.5.4 Kapacita

Limitem etnografického vyzkumu je cas, ktery je potfebny pro jeho realizaci, delsi
pobyt v terénu je jednim z jeho znakl. Moje kapacity byly omezené, kromé Skoly jsem mél
jeste rodinu, praci, volnocasové aktivity. Omezenou kapacitu pro realizaci vyzkumu jsem
fesil dvéma zplisoby:

e M¢ plisobeni v Domov¢ jesté pred realizaci vyzkumu umoznilo usettit cas, ktery je jinak
v etnografickém vyzkumu vénovan pocatecnimu seznameni se sterénem. Vehmas a
Mietola naptiklad provedli na zacatku kratké pilotni pozorovani, jehoz ucelem bylo
porozumét specifickym problémim ve zkoumaném terénu (Vehmas, Mietola 2021,
s. 85).

e Realizace vyzkumu se ¢aste¢né prekryvala s mymi pracovnimi tikoly, mohl jsem ho tedy

vykondavat i v ramci pracovni doby.

2. Vysledky vyzkumu a jejich zhodnoceni

2.1 Realizace vyzkumu
Vyzkum jsem realizoval v obdobi od bfezna 2023 do unora 2024. V kazdém
kalendainim mésici jsem dvakrat realizoval zucastnéné pozorovani ve vSech tiech patrech

Domova. Vedl jsem neformalni rozhovory s 12 pracovniky v socidlnich sluzbach.

2.2 Normy chovani, artefakty nematerialni povahy (ustalené zvyky, ritualy)

Dil¢i vyzkumnou otazkou bylo, jaké ustilené, zabéhnuté, opakujici se zpusoby
jednani, pfedev§im mezi zaméstnanci a klienty, se v organizaci objevuji, jak se vii¢i sobé
navzajem chovaji, jak Casto a v jakych situacich se setkavaji, jak spolu komunikuji, jak na
sebe reaguji?

Zavedenym ustalenym zvykem bylo, Ze zaméstnanci davaji klientim, dospélym
osobam, c¢asto seniorského véku, instrukce, pokyny v béZnych, kazdodennich vécech.
Naptiklad:

e Pracovnice v socialnich sluzbéach rano klientovi tika: ,,Nejdiive se nasnidej, jo*.

e Klient mad mokré boty, pracovnice v socidlnich sluzbdch mu davéa pokyn: ,,Boty si
pfezujte, dejte je do koupelny uschnout®.

e Klient stoji na chodb¢ a pracovnice v socidlnich sluzbach se na néj obraci s instrukei:
,»Pepo, pro¢ nejdete za nimi do dilen? Tak si vytdhnéte kalhoty a utikejte®.

e Pii uklidu pokoje pracovnice v socidlnich sluzbach klientovi davala pokyny a

komentovala stav jeho pokoje: ,,Proé jsou tady ty ponozky?; ,, Tohle dej na stil“; ,,Rekni
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mi, kam ty véci davas?*; ,,Zase to mas zpiehdzeny*; ,,Tady co to je, vSechno dohromady

zase!*

Co se ty¢e vzajemného oslovovani mezi klienty a zaméstnanci plati, Ze v praxi jsou
pouZivany ruzné pristupy ve vzajemném oslovovani zaméstnanci a Kklienta.
Zaznamenal jsem vzajemné tykani mezi zaméstnanci a klienty, oslovovani zdrobnélinami.
Zvlaste podivné, neadekvatné, neptipadné plisobi tento zpisob komunikace v situacich, kdy
se jedna o klienty seniorského véku, se kterymi mluvi pracovnice mladSiho véku. Nékteii
zaméstnanci vSak klientim vykali a oslovovali je pfijmenim (pane XY).

Pracovnice z ekonomického tuseku sdélila, ze kdyz nastoupila do zatizeni, tak klientim
vykala a pfislo ji to norméalni a spravné. Pak ale zjistila, Ze vSichni kolem ni klienttim tykaji,
tak se pfizplisobila a zacala jim také tykat. Pracovnice v socidlnich sluzbach, ktera je
v zafizeni tfi mésice, vSem klientim vykala. Néckteré oslovovala jménem, nékteré
pfijmenim. Uvedla, Ze na pracovistich, kde pracovala diive (domovy pro seniory) bylo
normalni klientim vykat. Bylo by ji ,,proti srsti“ klientim tykat. Toto sdéleni slySela klicova
pracovnice (vedouct patra), kterd me pozadala, abych se Sel podivat také na jinou pracovnici
ve sluzbé, se kterou si nevi rady, je z ni pry nestastnd. Tato pracovnice klientim tykd a
nechce s tim pfestat, 1 kdyz ji to kli€ova pracovnice napsala do hodnoceni. Pracovnice, o
které mluvila kli¢ova pracovnice, skute¢né klientim tykala. Uvedla, ze kdyz pfisla do
zatizeni (cca pred pul rokem), tak vidé€la, Ze vSechny pracovnice klientim tykaji. Ona sama
také tykd klientim, se kterymi se na tom dohodla. Klientim, se kterymi se na tykani

nedohodla, vyka.

Bé&znym jevem bylo pouZivani infantilni komunikace s klienty. Dé&je se tak u

pracovnic v socialnich sluzbach pfti riiznych ¢innostech na riznych mistech.

Pracovnice v socialnich sluzbéach spolecné se tfemi klienty ve cviéné kuchynce pekla
babovku. VSsichni tfi klienti sedéli po celou dobu u stolu. Pracovnice vyndavala ze skiiné
suroviny a nadobi, vSe pfipravovala, komentovala, klienty nechala u stolu, kam jim vSe
nosila, délat jednoduché ukony, naptiklad nasypat mouku do hrnecku. Klientim po celou
dobu tykala, pouzivala zdrobnéliny (,,Jifinko*). Pouzila i osloveni ,holky*, ackoliv se
jednalo o Zeny star§iho véku. Do cviéné kuchyné chodili a nahliZeli 1 dalsi klienti, ktefi tam
neméli byt. Pracovnice je posilala dirazné pry¢: ,,Nech toho, béz pryc¢, jasny, Sup, odchod!

Supky dupky.©
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Pracovnice v socialnich sluzbach vezla klienta na voziki. Pfitom mu sdélila: ,,Pojd’,
posbirdme n¢jaké feSandy, Honziku, nebud’ neuroza®. Kdyz s klientem jela po chodbg,
komentovala to slovy ,,A jedem! Uplny zavodnik, vid*. Vzhledem k tomu, Ze klient byl
imobilni senior, piisobilo to velmi nepatiicn¢, nevhodné, neadekvatné.

Pracovnice v socialnich sluzbach doprovazi klienty k vytahu. U vytahu stoji udrzbai a
jednoho z klientd oslovil: ,,Co je Frantisku, zlobi§ dneska?*

Dalsi ptiklady infantilni komunikace zaméstnanci s klienty:

e, Nech toho, bé&Z pry¢, jasny, Sup, odchod. Supky dupky*

e ,Koukej se jit vyciirat a umejt si ruce. Sup! Vycurat, spat.“
e _Kdyz budes zlobit, ptijdes spinkat k oveckam.

e Jeste jednou tohle feknes! Uz mé dneska nezlob!*

V nékterych ptipadech se objevilo také negativni komentovani chovani klienti ze
strany pracovnic v socidlnich sluzbach. Jedna zpracovnic méla naptiklad problém
domluvit se s klientem, co bude chtit délat. Komentovala to slovy: ,,To je s vima domluva,
Josefe®. Jina pracovnice pomdhala klientovi s uklidem pokoje. Oteviela jeho skiiil a nasla
v ni tiskarnu. Komentovala to: ,,Kde jsi vzal tiskdrnu? PaneboZe, na co ti tady bude tiskéarna!

Paneboze!*; ,, Tady, co to je, vSechno dohromady zase!*.

Pfi komunikaci s klienty n¢ktefi pracovnici pouzivali mnozné ¢islo, prestoZe Slo o
¢innost, kterou provadél pouze klient. Naptiklad ,,napijeme se®, ,,najime se*, ,,vezmeme
si“, ,,Zdenda nam tady sklada puzzle®, ,,dopoledne nam odejdou na dilnu®, ,,nevylizujeme

talife, nevylizujeme, myjeme!*.

Zaznamenal jsem také piiklady dospélé a respektujici komunikace mezi
pracovnicemi v socialnich sluzbach a klienty. Naptiklad v situaci, kdy klient ptiSel za
pracovnici v socialnich sluzbach do kancelate a tekl ji: ,,Dékuji ti za kofolu.* Pracovnice mu

odpovédéla: ,,Nemas zac, vzdyt je tvoje.”

V Domové se objevovalo také chovani, pfi kterém pracovnici v socialnich sluzbach
aktivné podporovali vlastni viili, respektovali vlastni rozhodovani klientii. Pracovnice
v socidlnich sluzbach chodila po pokojich klientil, otirala postele dezinfekci, a pfitom
komunikovala s klienty, které potkala. Jednoho klienta informovala: ,,AZ budete chtit kafe,
tak si to tady pfipravte, ja vam to zaliju“. Nasledn¢ sdé¢lila, Zze dva klienti dostavaji kavu dle
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svého prani, v dob¢, kterou si sami zvoli. Zdivodnila to tim, Ze si umi kavu sami pfipravit.
Ostatni klienti dostavaji kdvu hromadn€ v urceny cas.

Pracovnice v socidlnich sluzbach se klienta doptévala, co chce délat v rdmci plnéni
svého osobniho cile. Davala mu na vybér mezi ¢tenim a poc¢itanim. Klient si vybral pocitani.

Pracovnice v socialnich sluzbach klientovi donesla dvoje boty a dala mu vybrat, které
boty si chce vzit: "Tak ktery chcete?".

Pracovnice v socidlnich sluzbach byla s klientem v télocviéné a ptala se ho, jaké
¢innosti se chce vénovat: ,,Tak co zkusime dneska?“. Klient si vybral hdzeni micem,
pracovnice to respektovala. Pracovnice dava klientovi moznost volby, vybéru. Klient po
cviceni pozadal pracovnici, Ze chce jit lezet na pokoj, ta jeho ptani respektovala: ,,Kdyz chce,
tak at’ jde*.

Pracovnice v socidlnich sluzbach déavala klientovi napit. Klient zjevné pit odmital,
vyjadioval to neverbalnimi zvuky. Pracovnice se ho zeptala: ,Karle, ty nechce§ ¢aj, mam
odejit?*. S jinou klientkou pracovnice pii podavani piti komunikovala takto: ,,Dam piti, jo?*;

,Dam ti ubrousek, abys nebyla umazana, jo?*; ,,Chces jest¢ Zdeni, chces jeste?*.

Jednim ze zplsobi chovani klientll vii¢i zaméstnanciim byla jejich snaha o ziskani
pozornosti zaméstnanci a o ziskani pochvaly od zaméstnanci. Klienti vyuzivaji ke
kontaktu se zaméstnanci rizné prostfedky, napiiklad pozdravy. Ty pouzivaji klienti vuci
zaméstnancim b&hem dne opakovang, tedy znovu a znovu zdravi a znovu a znovu se ptaji
na ty samé véci. Mnoho klientl se mé& napiiklad opakované pta, kdy se budou st€hovat do
noveé postavenych zafizeni v ramci transformace. PfestoZze jsem jim na to jiz mnohokrat
odpovédél a dostavaji stale stejnou odpoveéd'. Z toho je zjevné, Ze nejde o obsah komunikace,
ale o komunikaci samotnou. Jakykoliv prostfedek, jak navazat kontakt se zaméstnancem, je
dobry.

Neverbalnimi prostfedky k navazani kontaktu se zaméstnanci jsou posuiiky, kterymi
klienti popisuji sviij stav (napiiklad ukazuji na modfinu na ruce) nebo dotyky. Klienti se
snazi zaméstnance dotknout, néktefi ho chtéji chytit za ruku a drzet.

Stojim na chodbé a ptichazi ke mné klient, fika: ,,Pane Syrovy, dobry den, dobry den*
a poda mi ruku. Po chvili ke mné€ zezadu pfijde jiny klient a zatne mé& pratelsky rukou
»Stipat na téle. To odmitam, klient poté odchdzi do aktivit. Ze svého bytu vychazi dalsi
klient, pozdravi mé, chyti mé za ruku a snaZi se ji polibit.

Klienti Domova opakované vyjadfovali potfebu ocefiovdni ze strany pracovniki,

ujisténi se, ze z pohledu pracovnika je vSechno v potradku a vSe délaji spravné. V aktivizacni
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diln€¢ mé¢ jeden z klientl, ktery vidél, Ze si délam zapisky, vyzval: ,,Napiste mi pochvalu®.
Na dotaz, pro¢ o to zada, misto klienta odpovédéla pracovnice: ,,Alesi, fekni, protoze si to
zaslouzime.*

Jiny klient, ktery vytiral schody, se mé opakovan¢, n€kolikrat dotazoval: ,,D€lam to
dobie, pane Syrovy, ze jo?*; ,JJe to dobie vytieny, pane Syrovy, je to dobie vytfeny?*;
,Dobie uklizim, ze jo, m¢ bavi vytirat™; ,,Podivej, pane Syrovy, jak jsem p&kné vytiel!“.
Kolem $la pracovnice, klient mél okamzité potfebu chlubit se a ziskat od ni pozitivni zpétnou
vazbu: ,,Hele, Zdenicko!* Pracovnice odpovédéla: ,,Vyborng, Pepo, ale zdimej hodné hadr®.
Tento klient mé také informoval o tom, Ze jiny klient byl pracovniky pokaran: ,Mirek
zlobil“. Poté m¢ ujistuje, Ze on sam nic Spatného neudélal: ,,Zdeni¢ka se na mé nezlobila,
na mé ne, pane Syrovy, na meé nezlobila®.

Klienti, kteti vykonéavali nebo vykondvaji préaci, na to zaméstnance opakované
upozoriuji se zjevnou snahou ziskat od nich pochvalu: ,,J4 pomahdm v kuchyni®; ,Ja
vytiram®.

Pracovnice mi pted klientem popisovala, ze tento klient ma ve zvyku rozebirat rizné
piistroje, a tak je nicit. Takto si naptiklad znicil sviij DVD ptehravac. Byl to dle pracovnice
také diivod, pro¢ nezvladl pobyt v chranéném bydleni a vratil se do domova pro osoby se
zdravotnim postizenim. Klient, zfejmé& v reakci na to, Ze o ném pracovnice nemluvila
pozitivné, se chtél ujistit o jeji podpofe a dobrém vztahu k nému tim, Ze Sel k ni a snazil se

ji obejmout.

Velmi rozsifenou normou chovani mezi klienty byly kradeze, které velmi ovliviiuji
chovani zaméstnanct vici klientdm.

V kancelafi zaméstnanct klicova pracovnice dojednava n&jakou zaleZitost s klientem.
Do kancelafe vejde jiny klient a ndhle se ozve kiik pracovnice: ,,Karle, a tim jsi skoncil,
zapomen na cigarety“. Klient vyjde z kancelafe, pracovnice vybéhne za nim a sd€luje mu:
,»Beéda, jesté jednou, pak bude fakt zle®“. Pracovnice mé nasledn¢ informuje, ze klient se
pokusil v kancelafi ukréast hodinky.

Jdu s klientem do jeho bytu. Klient odemkne vchodové dvete, necha klice zvenku ve
dveftich a jdeme spole¢né dovnitt. Nahle se klient otoci, rychle se vrati ke dvefim a vezme
si kli¢e. Pfitom mi sdé€luje, Ze ma strach, aby mu je ,,kluci (= jini klienti) neukradli.

Klient vidi na mé ruce prsten. Rika4, 7e se mu libi, Ze mé&l také hezky prsten, ale ,,kluci*

(= jini klienti) mu ho ukradli.
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Pracovnice v socidlnich sluzbach poméha klientovi na jeho pokoji s oblékanim.
Pracovnice ma s sebou velky svazek klicti, pomoci jednoho klice otevie klientovu zam¢enou
skiin na pokoji a vynda mu susenku. Klient nema kli¢ od skiiné u sebe. Na dotaz, pro¢ ma
skiin zamcenou, odpovi sam klient ,,protoze kradou®, coz pracovnice potvrzuje.

Pracovnice v socidlnich sluzbach je na oddéleni sama a koupe klienta v koupelné.
Jiného klienta, ktery sedi v obyvacim pokoji, pozadala, aby hlidal, kdyby nékdo na oddéleni
pfiSel. Pozd¢ji o tom s klientem mluvi. Klient: ,,Vy jste fikala, Ze sem nikdo nesmi‘.
Pracovnice: ,,No, aby nam tady kluci nekradli, jako minule*.

Pracovnice v socialnich sluzbach vypravi o jednom klientovi. Charakterizuje ho,
popisuje ho: ,.ten, kdo krade kafe*.

Vsechny dvefe a kanceldfe se musi neustdle zamykat. V jednom piipadé jsem
zapomnél zamknout dvefe do vzdélavaci mistnosti Domova. Za chvili pfiSel udrzbai a

upozornil mé&, Ze je nutné dvete zamykat, protoze ,,kluci tam lezou a kradou*.

Kontrola klientii zaméstnanci byla jevem, ktery se objevoval v mnoha ptipadech a
podobéch. Pracovnice jde spole¢né se mnou po chodbé a najednou mi sdéli: ,,Cejtim tady
néjaké znec€isténi u nékoho, nevim u koho*. Poté pfistoupi k jedné mladé klientce, ktera stala
na chodbg, Cichne si k ni a vyzve ji ,,Pojd’te se mnou do koupelny*. Klientka okamzité, beze
slova poslusné nasleduje pracovnici do koupelny.

Pracovnice veze klienta na invalidnim voziku na prochazce kolem Domova. Najednou
se nakloni ke klientovi, za€ichd a fekne: ,,Ale, nechcete na zachod, néco cejtim®. Klient nic
netika. Pracovnice jede dal. Vypravi konzultantovi, Ze klient mél rano tfidkou stolici. Po
chvili konstatuje: ,,Mam podezieni, to, jestli nemame nehodu®. Po chvili konstatuje, Ze je
nutné jit klienta vykoupat a pfevléct, odjede s nim na pokoj a nasledné do koupelny.

Na 1. patife je zavedeny postup obchédzet dopoledne, po snidani, byty klientl, a
kontrolovat, zda maji uklizenou kuchyn (,,Jarousku, mate umyty nadobi? Dobfe, Sikovny
hosi*; ,,Nadobi umyty Pette, super). Pfi stravovani v bytech klientd na né pracovnice
dohlizi. Sleduji, zda si navz4jem nekradou jidlo, zda si po sob¢ uklidi a umyji nadobi.

Je kontrolovan vydej a piti kdvy klientdl, je provadén dohled pii stravovani, nad
oblecenim a vzhledem klienti, nad jejich pohybem. Jeden z klientd odchézel z Domova na
nakup. Pracovnice se ho pfi odchodu zeptala: ,,Kam jdete, do kramu?* Klient odpoveédel:
,»Do Kunétic* Pracovnice: ,,Jen abych védéla“. Pracovnice se dale klienta pta: ,,Jak se budem

chovat na silnici Klient: ,,Slusné“. Pracovnice: ,,Ne slusné. Bude§ dodrzovat co?.
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Klient pfiSel do kancelafe. Pfitomna pracovnice mu vycetla, Ze ma na sob¢ pracovni
kalhoty a vyzvala ho, aby se Sel ptevléci: ,,Pro¢ mas modraky? Modraky se nosi do prace®.
Klient se Sel do svého pokoje prevléknout, vzal si teplaky a za chvili ptiSel do kancelaie
ukazat se pracovnici. Pracovnici se vSak teplaky, které mél na sob¢, nelibily: ,,Jdi se podivat,
jestli mas néjaké lepsi, tyhle jsou srazeny®. Klient se znovu pievlékl do jinych teplaki a
znovu se Sel ukazat do kanceléte: ,,Zdenicko, hele, podivej* Pracovnice: ,,Vyborné, Karle,
ty jsou dobré®. Klient se musel dvakrat ptevléknout, nez byla pracovnice spokojena s jeho
vzhledem! Jina pracovnice sdé€lila klientovi: ,,Jaky to mate boty na doma! V téhle botach na

bardku nebudete chodit, ... a ponozky.*

Pti praci s klienty se objevovaly také situace, kdy pracovnice v socidlnich sluzbach
vypravi o klientovi velmi intimni, soukromé, osobni véci primo pred klientem.
Pracovnice naptiklad vstoupi do pokoje klienta. Pomiize mu ptesunout se z lizka na
invalidni vozik. Pritom klienta popisuje: ,,von je takovej skokan, tohleto®. ,,Tak, ted’ si ho
vyvezu, zaparkuju ho tady, vezmu prostéradlo®. Pracovnice jde k jinému klientovi, ktery
sedi na gauci, ukéze prstem na jeho tvar (dotkne se ho) a fekne: ,,Tenhle taky, furt pada na

tohle misto.

Pti diskusich se zaméstnanci jsem se opakované setkaval s podcefiovanim schopnosti
klientii. PredevSim vedouci zaméstnanci pfi diskusich ¢asto argumentovali nedostatecnymi
schopnostmi klient v riiznych oblastech (péce o sebe, o svou domdacnost, zaméstnani).
Ptikladem takového podcenovani je situace, kdy jsem se skupinou klientd a jednim
zaméstnancem jel na exkurzi do jednoho transformovaného zatizeni. Pracovnice tohoto
zafizeni po nas na konci exkurze chtéla podepsat prezencni listinu. Zeptal jsem se
ptitomného pracovnika, kolik klientl je schopno se podepsat, dle jeho nézoru to byl pouze
jeden z celé skupiny. Zacali jsme tedy podepisovat prezenc¢ni listinu. Dva klienti Domova,
u kterych jsme ptfedpokladali, Ze nejsou podpisu schopni, stali pobliz a celou situaci
pozorovali. K mému velkému tdivu a adivu pracovnika Domova §li ke stolu a podepsali se,
aniz by je k tomu kdokoliv vyzval. Sami vSe pochopili a udélali naprosto spravné, co bylo

v dané situace tfeba.

2.3 Artefakty materialni povahy
Dalsi dil¢i vyzkumnou otazkou bylo zjistit, jaké artefakty materidlni povahy se

v domov¢ objevuji.
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Prvnim takovym dilezitym artefaktem je spojovaci chodba. VSechny tfi patra objektu
Domova, kde jsou ubytovani klienti, jsou tvofeny dlouhou temnou chodbou bez oken, kde
je svétlo pouze na kazdém konci této chodby. Chodbu Ize osvétlit zafivkami, ale velmi Casto
neni rozsviceno a zlistdva tmava a temnd. Vstup z jednotlivych bytl klientd je situovan prave
do této chodby, tato chodba je jedinym spojenim klientl s vnéjSim svétem. Symbolicky, aby

se klienti dostali ke svétlu, ven ze zafizeni, musi projit tmou. Svétlo na konci tunelu.

Fotografie 1 Chodba
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Dalsim dilezitym prvkem je vyzdoba prostor, kde se Casto objevuji détské, infantilni
motivy. Tato vyzdoba se objevuje jak ve spoleénych prostorach (chodba), tak pfimo na
pokojich klientil. Fotografie €. 3 ukazuje okno na pokoji imobilniho klienta, dospélého muze,
jehoz velkym zdjmem je sledovani sportovnich pfenosii, na nasténce u lizka ma §alu svého
oblibeného hokejového klubu HC Dynamo Pardubice.

Fotografie 2 Vyzdoba chodby
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Fotografie ¢. 3 Okno na pokoji klienta
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Nekteti klienti se ve spoleénych prostordch pohybovali s plySaky v rukou, coz je

vzhledem k jejich dospélému véku velmi napadné.

Fotografie 4 Plysaci
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Mozna nejvice viditelny, ¢i spiSe slySitelnym, materidlnim artefaktem v Domové byl
krik. Ktic¢i klienti a kti¢i 1 pracovnici. Kazdy den se z chodby ¢i z pokoji ozyva ,,pronikavy,
jecivy krik, hluk* (Internetova jazykova prirucka — viiskot).

Klienti vétSinou kiici, protoze je napadl jiny klient. Zaméstnanci kiici, protoze klienti
neposlouchaji, nechovaji se tak, jak maji. Napiiklad se z chodby se ozval velky kfik klienta.
Nasledné bylo slySet pracovnici, jak kfi¢i na jednoho z klientu: ,,Jirko, d€late si srandu? Pro¢
ho mlatite? Ja ¢ekdm na néjakou odpoveéd? Pro€ jste ho prastil? SlySite mé? Tak co ted’
bude? Proc¢ jste ho bouchl? Jak nevim? Bezdlivodné?* Dalsi ptfiklady, kdy pracovnici zvysili
hlas na klienta:

e Utii ty schody. Délej! Délej!!!*

e Padej vodsad’! B&zZ si umejt pusu, ruce. Mazej!*

e Jeste jednou tohle feknes! Uz mé dneska nezlob!*

e Co tifikam, to je naposledy, jak nebudes§ na svém misté, varuju T&!!!*

Jedna z pracovnic zdivodnila nutnost kiiku nasledujicim ptikladem. Pracovnice chtéla
po klientce (kterd je znama tim, Ze si potraviny schovava mezi vécmi, potraviny se pak
zkazi), aby si jogurt snédla u stolu, pfed pracovnici. Klientce se to nelibilo a zacala byt
agresivni, chtéla uhodit rukou jinou klientku. V té chvili na ni pracovnice musela zvysit hlas.

Pracovnice aktivit odpovidala na dotaz, jak se ji dafi udrZovat si dobrou naladu a
komunikovat s klienty klidné, s respektem. Sd¢lila, Ze jinde neZ v prostorach aktivit, na
patrech, je to jiné, protoze se tam potkavaji stale ti sami klienti, kteti spolu bydli. To vede
k jinému, negativnimu chovani klienti, které musi zaméstnanci regulovat dlraznéjSim
pfistupem, napiiklad zvySenym hlasem.

V dobé& vydavani stravy byl nepfeslechnutelnym artefaktem vozik s jidlem, ktery si
pracovnice v socialnich sluzbach vyzvedéavaly v kuchyni. Na tomto voziku je nalozeno jidlo,
které pak zaméstnanci rozvazi do jednotlivych byth klientti a vydéavaji ho. Vozik je pfi jizdé
po chodbé velmi hlu¢ny, zdaleka slySitelny. Symbolicky je mozné tento jev interpretovat
tak, ze zaméstnanec, ,,vladce a buh*, jiz zdalky ohlasuje svij ptichod, ptivazi klientim
potravu a zajiSt'uje jim tak pieziti.

2.4 Postoje, hodnoty

Zjistit, jaké postoje maji zaméstnanci vici klientiim a klienti vii¢i zaméstnanciim, a
jaké hodnoty se v téchto postojich projevuji, bylo dalsi dil¢i vyzkumnou otazkou.

Tyto postoje a normy se projevuji ve vySe popsanych norméch chovani zaméstnanct

a klientl a v artefaktech materialni povahy.
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Pracovnice v socialnich sluzbéach v rozhovorech vyjadiovaly riizné nazory na to, jak
vnimaji klienty (dospé¢lé osoby s mentalnim a kombinovanym postizenim).

Pracovnice aktivit sdé€lila, ze absolvovala vzdé€lavaci kurz, kde lektorka ucastnikiim
tikala, ze klienti nejsou déti a Ze by se k nim tak neméli chovat. Pracovnice uvedla, ze s timto
nazorem souhlasi.

Pracovnice v socialnich sluzbach na dotaz, zda se ¢lovék ma ke klientim s vysokou
mirou podpory chovat dle jejich rozumovych schopnosti (= napiiklad pokud jsou klientovy
rozumové schopnosti na Urovni ttiletého ditéte, tak jako ke tfiletému ditéti) nebo dle jejich
veku, pracovnice odpovédela, ze dle jejich rozumovych schopnosti. Zdaraznovala vsak, ze
to plati pouze u klientli na jejim patte (klienti s nejvyssi mirou podpory). U klientil v jinych
patrech, ktefi maji vyssi rozumové schopnosti, to neplati.

Dalsi pracovnice v socidlnich sluzbach na dotaz, zda jsou mentalné postiZeni klienti
stejni nebo jini nez ostatni lidé, odpovida nejdiive, ze nevi, pak tekne: ,,JJsou jiny, Ze jsou
takhle...” a ukéze na klienta na voziku, se kterym pravé cvici v télocvicné. Nasledné
zdirazni dobry, pratelsky vztah s klientem s tim, Ze si spolu povidaji: ,,J4 mu vzdycky feknu,
kdo mé doma naprdne.*

Jina pracovnice v socialnich sluzbach sdélila, Ze klienti Domova podle ni potiebu;i
pevny fad, pravidla. Neumi bez néj fungovat. V rozhovoru uvadéla priklady klientl, se
kterymi se obtiZné spolupracuje, protoze neposlouchaji pokyny personalu, délaji si, co chtéji.
Uvedla, Ze se ji naptiklad nedaii dosahnout toho, aby klienti nechodili do byt ¢i pokoji
jinych klientl. Neustale jim opakuje, zZe to nemaji délat, ale nepomaha to.

Pracovnice v socialnich sluzbach, ktera pracuje v Domové cca 1 rok, uvedla, ze se
neshodne s vétSinou ostatnich zaméstnanci ohledné pfistupu ke klientim. Ostatni
zaméstnanci se dle ni boji uplatiiovat individuélni pfistup, aby nebyli obvinéni z toho, Ze
néjakého klienta upfednostiiuji. Dale sdélila, Ze vztah ke klientim neni dobry u
zaméstnancl, ktefi jsou v zafizeni dlouho, je poznamendn negativnimi zazitky, které
zaméstnanci s klienty méli v minulosti. Na dotaz, zda ji samotné nevadi, jak se n€kteti klienti
chovaji, odpovédéla, Ze s tim pocitala uz pii nastupu do zatizeni. Uvedla, Ze pokud ¢lovek
pracuje s mentalné postizenymi, musi pocitat s tim, Ze se chovaji jinak. Pracovnice sdélila,
ze ji vadi, Ze ostatni zaméstnanci nedokézi ocenit klienty za jich chovani. Uvedla konkrétni
ptiklad, kdy za ni pfiSel klient a chtél ji pomoci s umyvanim nadobi. Jiny zaméstnanec ale
pfisel a misto toho, aby klienta ocenil, ze chce nékomu jinému pomoci, tak mu zacal vycitat,

ze nedéla néjakou jinou ¢innost, kterou mél délat. Uvedla, Ze jejim cilem neni klienty
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vychovavat, ale minimaln¢ jim alespon neskodit, Ze pracovnici by se méli snazit pomoci

klientim zlepsit zivot. Toto zlepSeni miZze mit u kazdého klienta rizné podoby.

Jaké postoje a hodnoty 1ze tedy z vyse uvedeného popisu zjisténych skutecnosti zjistit?
Zékladnim, pievazujicim postojem zaméstnancti ke klientim je paternalisticky pristup.
Ten se projevuje predevsim v kontrole, dohledu, ktery zaméstnanci nad klienty vykonavaji,
a s tim souvisejicim ,,fizenim* klientll prostfednictvim instrukei a pokynt. Dal§imi projevy
paternalistického pfistupu je pouzivani infantilni komunikace s klienty, negativni
komentovani chovani klientli ze strany zaméstnancti a mluveni o klientech ptfed klienty.
Souvisejicim jevem je snaha klientil o ziskani pozornosti a pochvaly od zaméstnancii a jejich
zavislost na zaméstnancich. Dva artefakty materidlni povahy — infantilni vyzdoba a plysaci
— podporuji vnimani klientil jako déti.

V chovéni zaméstnanct se vSak objevuji i prvky partnerského ptistupu (dospéla a
respektujici komunikace, podpora vlastniho rozhodovani klientl). Dle mych pozorovani
jsou to vSak dosud spise vyjimky, nikoliv bézny standard.

Z jakych hodnot tento paternalisticky postoj vychazi nejsem piimo z vysledkl
vyzkumu zjistit. Mohu vychazet pouze ztoho, Ze plivodni mysSlenka paternalistického
piistupu je humanistickd, vychazi z poznéni, Ze urcité skupiny lidi (d€ti, zdravotné postizené
osoby apod.) jsou specificky vice zranitelné nez ostatni lidé a je tedy potieba je vice chranit
(Hofschneiderova 2019). Ochrana zranitelnych osob, zaji§téni jejich bezpeci, miize byt

tedy zakladni hodnotou, ze které paternalisticky pfistup vychazi.

2.5 Shrnuti

Oficiélné zvefejnénym cilem Domova je podpofit klienty v jejich sobéstacnosti a
nezavislosti, umoznit jim uplatiovat vlastni vili a Zit béZnym zptisobem zivota. Pievazujici
paternalisticky pfistup je stimto oficialnim cilem Domova ve zjevném rozporu.
Paternalismus je definovéan jako ,presvédceni, Ze jedinci sami nemohou poznat, co jim
nejvice prospiva, a z toho vyplyvajici politika® (Internetova jazykova prirucka —
paternalismus).

Pocit odpovédnosti za druhou osobu vede k potfebé tuto osobu chranit, k pocitu viny
a selhani v pfipad¢, Ze tato osoba utrpi néjakou ijmu nebo sama zpiisobi n&jakou Skodu. Na
jedné stran¢ tak zaméstnanci chrani klienta pfed vnéjSim svétem a jeho nebezpecim (aby se
klientovi néco nestalo), na stran¢ druhé chrani vnéj$i svét pred klientem (aby klient

nezpusobil néjakou Skodu). Cena za tuto ochranu je vSak vysokd — ,popreni jakékoli
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individualni odpovédnosti ditéte ¢i dospivajicitho za své jednani a v konecném dusledku za
svuj viastni Zivot* (Hofschneiderova 2019).

Sebedtvéra neboli diivéra ve vlastni schopnosti, je jednim ze zdkladnich ptedpokladi
samostatného zivota dospélého Cloveka. Prasko uvadi, ze uspéch v praci, studiu, lasce,
vztazich, sportu apod. souvisi s na§im vnimanim sama sebe. Vysoké sebehodnoceni vytvari
predpoklady uspéchu, naopak nizké hodnoceni vlastni osoby vede k prohram. Mira naseho
sebehodnoceni odpovidd mife naseho uspéchu v zivoté. (Prasko 2007). Nizka sebedivéra
mitize vést napriklad k pasivnimu, nerozhodnému, nervoznimu, ale i agresivnimu chovani*
(Prasko 2007, s. 23)

Nasi sebedivéru ovliviiuji rizné faktory. K tém dilezitym patii také nadmeérna kritika,
prilis vysoké naroky, nizky socialni status skupiny, do které dany jedinec patii, nedostate¢na
podpora nezavislosti a sob&stacnosti, dlouhodobé ponizovani (Prasko 2007).

Také Manudl transformace Ustavi popisuje vliv ustavniho prostiedi na sebedtvéru a
samostatnost: ,,Ustavni prostiedi ¢lovéka omezuje, zbavuje ho prileZitosti k uplatiiovini
viastnich dovednosti a odpovédnosti, a tim i motivace k jejich rozvoji. Mezi nejcastéjsi
svedectvi o vysledku transformace pro jednotlivé uzivatele socidalni sluzby patii drive
nepredpokladand schopnost zvladat naroky Zivota v bézném prostiedi. Pracovnici sluzby
Jsou casto prekvapeni dovednostmi a kompetencemi, o nichz se po léta v ustavu domnivali,
Ze je uzivatel nemd.“ (MANUAL TRANSFORMACE USTAVU 2013, s. 16)

Rozpor mezi oficidlné¢ deklarovanymi cili a redlnou praxi popisuje jiz Goffman:
»lotalni instituce casto prohlasuji, Ze jejich zajmem, cilem je rehabilitace klientii, to je
posileni jejich schopnosti tak, aby po odchodu ze zarizeni byli schopni vilastniho
samostatného zivota. Ve skutecnosti se tento cil jen zridka podari naplnit, a pokud dochazi
ke zménam, nemaji casto takovy charakter, jaky zaméstnanci zamysleli.* (Goffman 1961,
s. 71)

Vztah klienti a zaméstnancii se podoba vztahu zlobivého ditéte a starostlivé matky.
To muze byt velmi laskyplny vztah — klienti a zaméstnanci maji mezi sebou familiarni,
blizky zpiisob komunikace, klienti se na zaméstnance ¢asto usmivaji apod.

Laskyplny vztah dvou blizkych osob vSak neznamena vztah profesionalni, pracovni.
Takovy vztah musi byt zalozen na vzajemném respektu. ,,Pomoc je uZitec¢nd, respektujici a
piijemnd, protoze je zaloZend na spoluprdci rovnocennych.“ (Ulehla 1999, s.23).
Profesionalni pomoc musi byt reflektovand a musi umét rozliSovat a udrzovat hranice ve
vztahu mezi pracovnikem a klientem. Janebova k tomu uvadi: ,,Paradoxné stejné

problematicka, jako je neakceptace klienta, muze byt i prilisné pochopeni pro klienta. K
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nekterym klientiim citime blizkost, ze které plyne touha pomdhat a riziko poruseni hranic
(respektu ke vzdajemné autonomii mezi pracovnikem a klientem) profesiondlniho vztahu.
Hranice tak mohou byt prilis propustné.© (Janebova 2023, s. 67-68)

Pouzivani mnozného c¢isla pii komunikaci s klienty (,,napijeme se, ,,najime se*,
,vezmeme si‘) je mozné interpretovat dvéma zplisoby. MiiZe to byt povazovano za obdobu
zpisobu, jakym v bézném zivoté nékdy dospéli lidé mluvi s détmi ¢i na déti. Napriklad ,,to
jsme se krasn¢ vyspinkali“ nebo ,.to jsme se hezky napapali®. V tom ptipadé by to byla
soucast infantilniho pfistupu zaméstnanct k détem. Je vSak mozné to také povazovat za
projev uplatiovani konceptu ,,ja-my* tak, jak ho popisuje Synek, Hradcova a Carboch
(Synek et al. 2017). Také zde je popisovano pouzivani pluralu pii komunikaci s klientem:
Lwpljdeme se vykoupat; pujdeme k rece (Synek et al. 2017, s. 15).

Z hlediska zivota klientl je dilezitym mistem dlouhd spojovaci chodba (jeden
z artefaktl materidlni povahy), kterd spojuje jejich byt s dalSimi prostory Domova. Je to
zvlastni, neutrdlni misto, u kterého (na rozdil od byt klientti a kancelafi zaméstnancii) neni
jasné, komu vlastné patfi. Je to izemi, o které¢ zaméstnanci a klienti bojuji, ktery se snazi
obé strany ovladnout. Klienti tim, Ze se na chodbé zdrzuji, postavaji, pohybuji. Cekaji a
¢ihaji (na podnéty, na pracovniky). Zaméstnanci se je snazi ztéto chodby vystrnadit,
odsunout do jinych prostor: ,,Co tady stojite viichni? A ven. Sup, $up, vSichni kazdy tam
kam patii, do svého bytecku, Sup, tady neni zddné kavarna na chodb¢*; ,,Karle, mizete si jit
na pokoj, nebudeme stat u inspekéniho pokoje®.

wRuzni aktéri formuluji rozdilné verze predmétu péce a pokud je svym pecovanim
pretvareji, péce o ,nds svet‘ se neobejde bez vyjednavani a stietit ohledné toho, které verze
sveta jsou ¢i maji byt relevantni*. (Synek, Hradcova, Carboch 2022, odst. 30) Pro klienty je
chodba mistem setkani, kontaktd, podnétii. Pro tento ucel je potieba travit na chodbé co
nejvice ¢asu. Cim vice ¢asu na chodbé, tim vice zajimavych udalosti. Pro zaméstnance je
prostorem k pfesunu mezi jednotlivymi pracovisti, je to spojovaci cesta. Cim kratsi dobu
tento pfesun mezi dvéma misty trva, tim 1€pe, tim vice prace se stihne. Ve verzi svéta klienta
je chodba néco zcela jiného nez ve verzi svéta zaméstnanci. Tento boj zatim nema zddného
vitéze. Neékdy maji navrch klienti, nékdy zaméstnanci. Sila klientd je v jejich poctu a
vytrvalosti (,,vyhodi§ ho dvefmi, vrati se oknem*). Sila zamé&stnanct je v jejich moci.

Dilema, zda se clovek ¢lovékem rodi, nebo stava, je v Domove pravdépodobné feSeno
ptiklonem k druhé moznosti. Ke klientim je ptistupovano podle jejich rozumovych
schopnosti, nikoliv podle véku. O tom svédci zavedené normy chovani (naptiklad infantilni

komunikace s klienty) i artefakty nematerialni povahy (vyzdoba prostor). Na druhou stranu
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se v Domov¢ objevuji nazory i normy chovani (naptiklad respektujici komunikace), které

maji blize k prvni moznosti (¢lovék se clovékem rodi).

3. Navrh postupu zmény organiza¢ni kultury pobytové socialni sluzby
ustavniho charakteru na organiza¢ni kulturu pobytové socialni sluzby

komunitniho charakteru

3.1 Vychozi principy a zakladni postup
Pti ndvrhu postupu zmény vychazim z téchto zakladnich principt:

1. Organizaci a jeji kulturu vnimam jako ,, The Organic Open Systems Model“, ve které
pusobi velmi riizné protichidné sily, skladad se z riznych subskupin a subsystému, ve
kterych se vytvaii vlastni subkultura a které se vzdjemné ovlivituji. Organizace neni stroj.

2. Zmeéna je zameéfena na urcitou dilci, specifickou ¢ast organizacni kultury (nelze ménit
celou organizacni kulturu najednou).

3. Zm¢éna je realizovéna jako soubor mnoha riiznych souc¢asné ptisobicich opatieni (koncept
360°), nikoliv jako sled pevné danych a po sobé& jdoucich krokii.

4. Zmeéna je realizovana prostiednictvim kazdodennich ¢innosti a ukold, pfes zpisoby,
postupy a metody, jakymi jsou tyto kazdodenni praxe realizovany (technicka kultura).

Piimé plisobeni na socialni kulturu neni mozné.

Postup dle vyse uvedenych principti vyzaduje:
1. Definice pozadovaného cilového stavu organizac¢ni kultury (hodnot, postoji, norem
chovani apod.) v oblasti vztahli mezi zamé&stnanci a klienty.
2. Stanoveni souboru opatieni, kterymi bude dosazeno cilového stavu v kazdodennich

praxich organizace.

3.2 Pozadovany stav organiza¢ni kultury

Ptestoze organizacni kultura je zivy, dynamicky systém, ktery se neustale méni, je dle
mého nazoru nutné popsat predstavu, vizi organizac¢ni kultury, ke které management
organizace sméfuje. Tato vize se mize také v ¢ase ménit, miize také dynamicky reagovat na
aktudlni stav organizace.

Pozadovany stav organizacni kultury oblasti vztahti mezi zaméstnanci a klienty je
popsan v Transforma¢nim planu Domova, v ptiloze Studie proveditelnosti:

wZamestnanci akceptuji a sdili spolecné zdkladni principy poskytovani sluzeb,

predevsim individudlni pristup (uprednostiovani potreb uzivatelii pred potrebami zarizeni),
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podpora samostatnosti a sobéstacnosti uzivatelii, dodrzovani jejich zakladnich lidskych
prav, zejména lidské diistojnosti.

Komunikace a vztahy s uzivateli jsou postaveny na partnerském pristupu. Uzivatel
neni pasivni objekt péce, ale clovek, kterého si zaméstnanci vazi a respektuji ho.*

Kli¢ovy je princip normality, tedy oddéleni tfi zakladni sfér Zivota (jiné misto, jini
lid¢, jiné ¢innosti doma, v praci, ve volném case).

Obr. 5 Princip normality

Tri oddélené sféry zivota

volny Cas

Primérnimi hodnotami v souladu s definici pobytové socialni sluzby komunitniho
charakteru a cili transformace musi byt ,,samostatnost, sobéstacnost* klienti a jejich ,,kvalita
zivota®. Vztah zaméstnancli a klientl musi byt postaven na respektu a tcté, duvere
v klientovy schopnosti a moznost dalSiho rozvoje, vzajemné spolupraci.

Klient je vnimén jako dospély ¢lovék. To neznamena, Ze nejsou brany v potaz jeho
schopnosti, dovednosti a moznosti. Nejde o rozsah a zpisob poskytovanych sluzeb, ale o
postoj zaméstnanct ke klientovi. O zpiisob, jak ho oslovuji. Jak s nim mluvi. Jak mu sdéluji
své pozadavky. Jak reaguji na jeho otdzky, na to, co umi, ale 1 na jeho chyby a nedostatky.

Dilezita je schopnost akceptovat klienta se vSemi jeho prednostmi 1 nedostatky.
RozliSovat mezi klientem samotnym a jeho chovanim. Pfijimat klienta a zaroven odmitat
jeho negativni, nezadouci chovani. Jak piSe Janebova: ,,Vzdy bychom meéli byt schopni

akceptovat klienta jako cloveka, ale nemusime akceptovat jeho chovani (nemusime
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akceptovat jeho alkoholismus, jeho kradeze, jeho nasili ¢i agresivitu atd.) (Janebova 2023,
s. 64-65).

Zasadni je také akceptace zakladnich hodnot ve vztahu ke klientim, které jsou
definovany jako v zadkoné o socialnich sluzbach, tak ve vnitfnich dokumentech Domova. Na
prvnim mistée je to respekt k lidské diistojnosti klientt, jejich zakladnim lidskym praviim a
individudlni pfistup. Zajmy klienta musi byt na prvnim misté, musi byt zajisténa potiebna
kvalita poskytovanych sluzeb, kterd sméfuje k maximdlni mozné mife samostatnosti a

sobésta¢nosti klientu.

3.3 Opatreni

Zména organizacni kultury Domova se soustfedi na oblast vztahu mezi pracovniky a
klienty. Ménit hodnoty a postoje lidi, v tomto pfipadé zaméstnanctli, je velmi obtizné,
vyzaduje to trvalou, soustavnou a dlouhodobou praci na rdznych urovnich. Dle
HadjMoussové ,,postoje Ize ménit, ale pouze obtizné, ke zméné postoje miize vést intenzivni
proZzitek, zdzitek kognitivni disonance, piisobeni vyznamného vnéjsiho viivu‘.

V ramci zmény organizacni kultury Domova je pouzivano ptfedevSim pisobeni
vyznamného vnéjsiho vlivu, jehoz pusobivost dle HadjMoussové zavisi ,,na zdroji, ze
kterého prichazi (ditvéryhodnost), na dovednostech presvédcujiciho a na osobnostnich

charakteristikach presvédcovaného (sugestibilita)®.

3.3.1 Transformacni vedeni

Cejthamer a Dé&dina rozliSuji mezi ,,transakénim* a ,transformacnim® vedeni. Prvni
styl je zaloZen na hierarchické organizac¢ni struktufe a jeho podstatou je vymeéna (transakce)
néceho za néco (,,kdyz dobte splnite ukoly, dostanete financni odménu*).

Transformacni vedeni je vedeno spoleCnou vizi a vztahy zaloZzenymi na divére.
Diivéryhodnost, dovednosti a charakter jsou nezbytnymi faktory vnéjSiho plisobeni na
zménu postoji. Kromé vzajemné duvéry je dulezité nabidnout zaméstnancim z jejich
pohledu dostate¢né atraktivni a pfitazlivou vizi. Co budou mit z toho, pokud se Domov
transformuje? Jaké vyhody tim ziskaji? Bude se jim lépe pracovat? Formulace takové vize
je samoziejm¢e soucasti oficidlnich dokumentu organizace (Transformacni plan), ale to
nestaci. O ¢em se nemluvi, to neexistuje. Je nutné flexibilné vyuZzivat vSechny ptileZitosti
k diskusi o transformaci a jejich disledcich jak pro klienty, tak pro zaméstnance. A ptfitom
budovat vztah diivéry mezi vedenim a zaméstnanci vedeny osobnim piikladem vedoucich

zameéstnancu, otevienou komunikaci a sdilenim.
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»Vedeni organizace se musi stat lidrem, tahounem celého procesu, dokdzat prirozené
presvedcit lidi o smyslu a spravnosti zvolené cesty. Tim, kdo procesu i vysledku transformace
veri (Transformace socialnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory, s. 28).

Naptiklad dosazeni jednotného pfistupu zaméstnancii pii oslovovani klientii je mozné
pouze tehdy, kdyz tento pfistup budou nejdiive v praxi pouzivat vedouci zaméstnanci.
Prechod =z infantilni komunikace s klienty na komunikaci ,,dospélou®, partnerskou,
vyzaduje, aby vedouci zaméstnanci davali ostatnim zaméstnancim piiklad v této
komunikaci. Naptiklad kdyz jsem nastoupil do Domova, klienti mé zdravili familidrné
»ahoj* nebo ,,Cau®. Ja jsem jim vzdy odpovidal ,,dobry den*“. Po né€kolika tydnech, n¢kdy

meésicich, néktefi klienti pti setkdni se mnou zacali také pouzivat ,,dobry den®.

3.3.2 Posilovani tymové spoluprice a komunikace

Efektivni, fungujici skupina zaméstnancti musi spolupracovat jako tym. To znamena:
o duveru ve sdilené cile a vedeni
o smysl pro odevzdani se skupine,

e prijeti hodnot a norem skupiny,

® pocit vzajemné duvery a zavislosti,

e plnou participaci vSech clenit a rozhodovani za pomoci konsenzu,

e volny tok informaci a komunikace,

e otevirené vyjadrovani svych pocitit a nesouhlasu,

o 7eSeni konfliktu samotnymi cleny,

o nizkou uroven zmeény zaméstnancii, absenci, nehod, chyb a nemoci.* (Cejthamer, Dédina
2010, s. 154-155)

Primérné na urovni vedeni organizace a poté sekundarné v dalSich ¢astech organizace
je potieba posilovat sdileni spole¢nych hodnot a cili. V rdmci tymové komunikace jsou
feSeny nejriznéjsi praktické otazky tykajici se transformace. Naptiklad jak mé vypadat novy
objekt, ve kterém budou klienti bydlet? Jaké bude vybaveni pokoji klientd? Kdo toto
vybaveni vybere? Jak budou do rozhodovéni o objektu a jeho vybaveni zapojeni klienti?
Odpovédi na tyto otazky poskytuji prilezitost spolecné hledat a objastiovat, co je pro nas
dualezité, z jakych hodnot vychazime. Pokud klienti nemaji moznost si vybrat, s kym budou
bydlet, a o rozdé€leni klienth do jednotlivych novych objekti rozhoduji sami pracovnici, o
¢em to vypovida? Vnimame klienty jako partnery? Podporujeme tim jejich samostatnost a

sobéstaénost?
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Aby lidé mohli byt spolu, aby spolupracovali a sdileli, musi spolu mluvit. Bez
komunikace neni spoluprace. Je tedy nutné v bézném, kazdodennim chodu organizace
vytvaret mista, prostory pro vzajemnou komunikaci. Tedy pfedev$im spolecné porady,
tymové supervize, konzultace.

Razné, nejednotné zpusoby prace zameéstnancii mohou klienty mast a neumoznuji
dosazeni pozadovaného stavu organizac¢ni kultury ve vztahu ke klientim. Jak uvedla jedna
z pracovnic v socidlnich sluzbach, mezi zaméstnanci existuji neshody ohledn¢ ptistupu ke
klientim. Uvedla naptiklad, ze n¢ktefi zaméstnanci se dle ni boji uplatiovat individualni
pfistup, aby nebyli obvinéni ztoho, Ze néjakého klienta uptfednostiiuji. To mulzeme
povazovat za diikaz toho, Ze mezi zaméstnanci neni nastavena tymova spoluprace postavena

na vzajemné divere.

3.3.3 Rozvoj kompetenci, dovednosti a znalosti zaméstnancu

Zameéstnanci se potfebuji naucit novym postojim a piistupiim ke klientim, které
budou postaveny na partnerském piistupu. Tedy je potieba zménit nezaddouci normy
chovani, naptiklad pouzivéani infantilni komunikace s klienty, mluveni o klientech pied nimi,
a posilit existujici prvky partnerského pfistupu (dospélé a respektujici komunikace, podpora
vlastniho rozhodovani klientt).

»Za druhou nejvyznamnéjsi potiebu byly ozmaceny procesy, které rozvijely lidské
zdroje — interni vzdeélavani, konzultace, staze, supervize, exkurze dobré praxe, neformalni
kontakty mezi poskytovateli a pracovniky transformovanych sluzeb* (Transformace
socialnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory, s. 29).

Zamgéstnanci potiebuji dlouhodobou a trvalou podporu tak, aby se mohli profesné
rozvijet a zlepSovat. Je potfeba, aby méli k dispozici rizné formy profesniho rozvoje. Krome
klasického vzdélavani prostiednictvim akreditovanych kurzii a semindit to jsou také
supervize, staze a vyuziti techniky ,,stinovani“. Jednordzové, nesouvislé aktivity malého
rozsahu nemohou dosdhnout pozadované zmény v hodnotidch a postojich zaméstnanct.
Hodnoty a postoje jsou v lidech hluboce zakotfenéné, jejich zména trva dlouho a vyZaduje
pusobeni mnoha riiznych prosttedkl a nastroj.

Vzdélavani zaméstnanct je dillezitou soucasti procesu zmeény. ,,Zaméstnanci potiebuji
porozumeét, v cem byl ¢i je ustavni zpiisob poskytovani sluzby limitujici, omezujici prava a
individualni rozvoj klientu, proc¢ tento zpusob nevyhovuje soucasnym pozZadavkim na

kvalitu. Reflexe a porozumeéni temto skutecnostem vytvori dobry a pevny zdklad pro
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formovani novych zpusobii poskytovani sluzby* (Transformace socialnich sluzeb pro osoby
s vysokou mirou podpory, s. 30).

Supervize je realizovédna jako tymova i individualni. Tymova supervize probiha pro
kazdé patro zvlast' s frekvenci 1x za 3 mésice pro jedno patro. Cilem supervize je podpofit
zménu postoji zaméstnancl (partnersky a respektujici piistup ke klientim misto
paternalistického), zvySit kompetence zaméstnancii v oblastech komunikace s klienty,
planovani a poskytovani sluzeb, zvladani obtiznych situaci, vzdjemné tymové spoluprace a
koordinace.

Stinovani je technika vyuky a zpétné vazby, ktera pfinasi zaméstnanciim jedinecnou
prilezitost ziskat bezprostiedni zpétnou vazbu na vykon specifickych dovednosti pfimo na
pracovisti v prubéhu vykonu prace. Technika je vhodnd piedevsim pii zdokonalovani
dovednosti v oblasti komunikace a préce s jednotlivei a skupinami.

Technika ,,stinovani* probiha pfimo na pracovisti a zamétuje se na rozbor konkrétnich
situaci. Prace konzultanta spoc¢iva v zaméfeném pozorovani prace zaméstnancu (stinovani)
a nasledném poskytnuti zpétné vazby.

Stinovani se sklada ze ctyt postupnych krokd:

1. ivodni schiizka,

2. naslech,

3. zpétnovazebny rozhovor za pfitomnosti zaméstnanci a jejich vedeni,

4. zprava konzultanta ze stinovani.

Stinovani je realizovdno 1x mési¢né na kazdém patie, celkoveé tedy 3x mésicné.
Realizuji ho tf1 odborni konzultanti, ktefi se postupné stfidaji na jednotlivych patrech. Tt
ruzni stfidajici se konzultanti byli zvoleni zamérné. Jde o to ukézat zaméstnanciim rizné
pohledy od vice osob a naucit je o t€chto rliznych pohledech piemyslet a vyuzivat z nich to,

co povazuji pro svou praxi za nejvice piinosné.

3.3.4 Vvuziti externich spolupracovniku

Zapojeni externich konzultantl a supervizori je dillezitym prvkem planované zmény
organizacni kultury, tedy zmény paternalistického pfistupu ke klientim na partnersky.
Externi spolupracovnici jsou cennym zdrojem zpétné vazby, novych podnétl, ndpadi,
mySlenek. Zaméstnanci Casto vice slysi a 1épe akceptuji danou véc, pokud je jim sd€lena
externim spolupracovnikem, nez jejich nadfizenym vedoucim pracovnikem. ,,Doma neni
nikdo prorokem®. Pro mnoho lidi je autor vypovédi (kdo to tikd) dilezitéjsi nez obsah (co

fikd). Vztah mezi autorem vypovédi a posluchaci je zasadni z hlediska akceptace obsahu
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vypovédi. Pokud posluchac autorovi nevéii, pokud s nim ma ptedchozi negativni zkusenosti,
nebude vypoveéd autora akceptovat. A to bez ohledu na to, jaky je obsah vypovédi. Externi
spolupracovnik ma moznost vybudovat si k zaméstnancim novy, na divéie zalozeny vztah,
a diky tomu jsou jeho vypovédi, podnéty, postiehy, doporuceni apod. zaméstnanci

akceptovany.

3.3.5 Piiklady dobré praxe

Didakticky nejucinnéjSim zpusobem, jak n€koho néco naucit, je nechat ho danou
¢innost pfimo provadét. O nécem slySet nebo néco videt je pouze informace. Néco délat je
zkusenost, praxe, zazitek.

wMimoradne ucinnou metodu predstavuje ziskavani informaci prikladem, osobnimi
kontakty a predavani praktickych zkuSenosti (exkurze a staze ve sluzbach, které uspésné
transformovaly, besedy se zaméstnanci ¢i odborniky, kteri maji s transformaci zkusSenosti, ¢i
setkavani s uzivateli, kteri v transformovanych domdcnostech bydli)* (Transformace
socialnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory, s. 31).

Staze u jinych poskytovateli socidlnich sluzeb, ve kterych jiz byla transformace
usp&Sné realizovana a kde jsou poskytovany pobytové socidlni sluzby komunitniho
charakteru, jsou klicovou soucasti zmény postoje zaméstnancl. Nejlepsi zpisob, jak
zaméstnance motivovat, je ukazat jim, jak vypada dobte fungujici transformované zatizeni,
jaké vyhody piinasi pro klienty i zamé&stnance. Jde o ptfimou, nezprostiedkovanou zkusenost.

Jednu staz absolvuji spole¢né vzdy 2 zaméstnanci. Staz trvd 3 dny, v ramci kterych
zaméstnanci pracuji spolecné se zaméstnanci organizace, ve které jsou na stazi.
vystupy ze staze (co vidéli, slySeli, zazili, co povazuji za dobrou praxi, co nikoliv, co
navrhuji zavést i v Domove¢).

Dals$i moznosti, jak zaméstnancim zprostfedkovat piiklady dobré praxe z jinych
organizaci, je umoznit jim setkani a komunikaci se zamé&stnanci téchto jinych organizaci. Je
tedy potifeba podporovat tcast zaméstnancli na nejriiznéjSich konferencich, pracovnich
setkanich, workshopech apod., které se vénuji tématu transformace.

Vsechny tyto ptfiklady dobré praxe jsou ndstrojem, pomoci kterého je ménén

paternalisticky postoj zaméstnancli na partnersky.

3.3.6 Inovace
Zavadéni novych metod a technik prace s klienty je prostiedek, jak ziskat zijem
zaméstnancl, ukazat jim, jak lze véci dé€lat jinak a Iépe. Nové véci, inovace, jsou
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prostiedkem zmény nezddoucich hodnot a postojii zaméstnancti. Psycholozka Carol Dweck
zavedla koncept ,,ristového mysleni®, , riistove premyslejici lidé (growth mindset) veri tomu,
Ze jsou veci zmenitelné* (Ludwig). Oproti tomu lidé, ktefi maji tzv. ,,zabrzdéné mysleni®, si
mysli, ze véci jsou jednou provzdy dany a neni mozné je zmeénit. Inovace tedy podporuji
rozvoj ,,rustového mysleni* zaméstnanct, vedou je k vife, ze véci se mohou ménit k lepSimu.
To je zvlasté dulezité ve vztahu ke klientim jako osobdm s mentdlnim postizenim. Je
potieba, aby zaméstnanci nepodceiiovali schopnosti klientd, vétili v jejich potencial, v jejich
schopnost ziskat nové zkusenosti, dovednosti, znalosti apod.

~Zkusenosti poskytovatelii rovnéz naznacuji, ze poskytovatel na cesté transformace
bude vystaven radeé situaci, kdy bude potiebovat vyznamné prokazovat svou schopnost
pracovat s perspektivnimi vizemi, inovace, drzet se klicovych zasad* (Transformace
socidlnich sluzeb pro osoby s vysokou mirou podpory, s. 29).

Piikladem takové inovace, nové metody prace, muze byt napiiklad zavedeni
multisenzorické stimulace vyuzivajici specialné¢ vytvotenou 3D virtudlni realitu. Tuto
metodu 3D stimulace vyvinula specialni pedagozka Petra Polackova a vyuziva ji pro
vzdélavani zaki s riznym typem postiZeni (viz https://www.iskolstvi.cz/3dstimulace).

3D stimulace nabidne klientim s vysokou mirou podpory mnoZstvi bohatych
smyslovych vjemd, které mohou ptispét ke smysluplnému a podnétnému traveni jejich casu.
U klientt se stiedni mirou podpory mtize byt 3D stimulace vyuzita pro rozvoj specifickych
dovednosti, naptiklad pfi nakupovani (vybér spravného druhu zboZi, spravnych minci,

bankovek apod.).

4. Diskuse

Sva vySe uvedena opatfeni jsem zaslal k vyjadfeni manazerovi kvality a zastupci
feditele Domova, ktery ma vysokoskolské vzdélani a v Domové plisobi jiz vice jak 10 let.
Do jeho pracovni Cinnosti patii pfedev§im zajiStovani metodické pomoci, poradenské a
konzulta¢ni Cinnosti v oblasti dodrZzovani standardd kvality socialnich sluzeb, tvorba
koncepce a strategie vykonu socialni prace vedouci k feSeni neptiznivé socialni situace a k
socidlnimu zaclefiovani osob, koordinace zajiStovani pozadované tUrovn€ kvality
poskytovanych socialnich sluzeb a interni kontrola.

Manazera kvality jsem Ustné¢ pozadal o spolupréci, nasledné mu zaslal opatieni a
pozadal ho o pisemné odpovédi na tyto otdzky:

e Do jaké miry mohou vSechna navrzena opateni jako celek zménit paternalisticky postoj

zaméstnancl na partnersky, zlepsit kvalitu poskytovanych sluzeb?
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e Do jaké miry mohou jednotlivd opatieni (prosim o vyjadieni ke kazdému opatieni
zvlast) zménit paternalisticky postoj zameéstnancii na partnersky, zlepsit kvalitu
poskytovanych sluzeb?

e Do jaké miry jsou jednotliva opatieni realnd = realizovatelné v kontextu Domova pod

Kunkou?

Celkové povazuje manazer kvality vSechna opatfeni za dobry ndstroj pro zménu
organiza¢ni kultury. Domniva se, ze zaméstnanci po jejich realizaci budou vice vnimat
klienta jako ,,odbornika* na sviij vlastni Zivot, ktery mu nebudou fidit, ale budou ho spise
timto zivotem doprovazet. Jednotliva opatieni jsou dle manazera kvality realné proveditelna.
Rozhodujici bude dle jeho nézoru ptistup jednotlivych zaméstnancd, jejich aktivni zapojeni
a pozitivni postoj. Pokud se toto podafi, mlize to zmenit jejich pohled na transformaci a
sjednotit jejich postoje ke klientim v ramci partnerského pristupu.

Manazer kvality uvadi, ze v praxi dle jeho nazoru nelze oddé¢lit transakéni a
transformacéni vedeni. Zaméstnanci na jedné stran€ musi byt schopni pfijimat a realizovat
ukoly, které jsou jim uklddany v ramci hierarchické struktury organizace. Na druhou stranu
musi byt k plnéni téchto ukolli motivovani vhodnou vizi a osobnim ptikladem vedoucich
pracovnikd.

Tymovou spolupraci a komunikaci povazuje manazer kvality v ramci procesu
transformace za nezbytnou. Domnivé se, Ze zména tzv. ,,chodbovych feci” na cilené a
smysluplné tymové zamysleni mize byt pozitivni prispévkem do procesu transformace.

Povinné vzdéelavani dle zakona o socialnich sluzbach dle manaZera kvality nestaci.
Smysl rozvoje kompetenci, dovednosti a znalosti vidi pfedev§im v motivaci zaméstnanci.
Pokud zaméstnanci budou véci délat nikoliv proto, Ze musi, ze jim je nékdo néjak natidil,
ale ze chtéji, povede to dle manazera kvality ke zméné v piistupu ke klientim.

Podminkou G¢€inné, fungujiciho vyuziti externich spolupracovnikil je dle manaZera
kvality jejich skute¢nad odbornost, opiena o vlastni praxi.

Ptiklady dobré praxe mohou dle manaZera kvality umoznit zaméstnanctim, aby ziskali
osobni prozitek, zkuSenost, a mohli se z ni ucit, ziskat podnéty pro vlastni ¢innost.

Nova metoda 3D stimulace, zavadéna v rdmci inovace, je dle manaZera kvality
zajimavou a ldkavou metodou. Ta muze jednak motivovat zaméstnance k zapojeni do

procesu zmény, jednak miize pomoci klientiim.
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IV. ZAVER

1. Shrnuti vysledkii a vystupii prace

Tématem diplomové prace byla organizaéni kultura pobytové socidlni sluzby
ustavniho charakteru. Cilem diplomové prace bylo zjistit zdkladni znaky a charakteristiky
organizac¢ni kultury pobytové socidlni sluzby tstavniho charakteru a navrhnout postupy pro
jeji zménu.

V prvni, vyzkumné ¢asti, jsem provedl vyzkum organizacni kultury pobytové socialni
sluzby ustavniho charakteru. Vyzkum byl zaloZzeny na etnografickém pfistupu, byl
neexperimentalni, aplikovany, s participativnimi a akénimi prvky. Jednotkou pozorovani
byli klienti (osoby s mentalnim a kombinovanym postizenim) a zaméstnanci (predevsim
pracovnici v socialnich sluzbach) organizace poskytujici druh sluzby domovy pro osoby se
zdravotnim postizenim.

V ramci vyzkumu jsem zjistil, Ze zédkladnimi znaky a charakteristikami organiza¢ni
kultury pobytové socidlni sluzby tustavniho charakteru je paternalisticky pfistup
zaméstnancl ke klientim, ktery pravdépodobné vychazi z hodnoty zajisténi ochrany,
bezpeci pro zranitelné skupiny lidi. Nezjistil jsem nic nového, spise jen potvrdil skutecnost,
kterd jiz byla konstatovana naptiklad v Kritériich socidlnich sluzeb komunitniho charakteru
a kritéria transformace a deinstitucionalizace zroku 2022. Piesto povazuji vysledky
vyzkumu za cenné predevs§im v tom, ze na rozdil od riznych obecnych dokumentt popisuje
projevy tohoto ptistupu v konkrétnich ptikladech jedné organizace, v konkrétnich chovani a
komunikace zaméstnancti i klientl. Popis konkrétnich projevii umoZziuje pochopeni rozdilu
mezi paternalistickym a partnerskym piistupem.

Paternalisticky pfistup se projevuje v nésledujicich norméach chovani a artefaktech.
Normy chovéni, ustalené zvyky:

e zaméstnanci davaji klientim, dospélym osobdm, Casto seniorského véku, instrukce,
pokyny v béznych, kazdodennich vécech,

e Vv praxi jsou pouzivany riizné piistupy ve vzdjemném oslovovani zaméstnancii a klientt,

e pouzivani infantilni komunikace s klienty,

e negativni komentovani chovani klientli ze strany zaméstnanct,

e pracovnici pouzivaji mnozné &islo, pfestoze jde o ¢innost, kterou provadi pouze klient,

e dospéla a respektujici komunikace mezi zaméstnanci a klienty,

e podpora vlastni viili, vlastniho rozhodovani klienti,

e Kklienti usiluji o ziskani pozornosti zaméstnancii a o ziskani pochvaly od zaméstnanci,
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e kradeze,

e kontrola klientd zamé&stnanci,

e mluveni o klientech pied klienty,
e podcenovani schopnosti klienta.
Artefakty materidlni povahy:

e spojovaci chodba,

¢ infantilni vyzdoba,

e plysaci,

e kiik,

e vozik s jidlem.

wewvr

je predevsim nesamostatnost klienttl, jejich zavislost na zaméstnancich. Vzdor klientl vici
vSudyptitomné kontrole ze strany zaméstnanci, jejich snaha po vlastnim prostoru, uplatnéni

vlastniho ja, vede naptiklad ke kradezim.

V dalsi casti prace jsem popsal pozadovany stav organizacni kultury a navrhl postup
pro zménu této organizacni kultury, ktery vychazi z konceptu 360°, z vnimani organizace
jako organického otevieného systému. Zména je zamétena na postoje zaméstnancii a zvySeni
jejich kompetenci ve vztahu ke klientim. Je realizovana prostfednictvim kazdodenni Zité
praxe. Navrhl jsem Sest konkrétnich opatieni k dosazeni pozadovaného stavu organizacni

kultury, které jsem nésledné nechal oponovat manazerem kvality Domova.

2. Zhodnoceni naplnéni cili prace

Cil diplomové prace — zjistit zdkladni znaky a charakteristiky organiza¢ni kultury
pobytoveé socidlni sluzby Ustavniho charakteru a navrhnout postupy pro jeji zménu — byl
splnén.

Pfi zkoumdani organizacni kultury pobytové socialni sluzby jsem zjistil, jak nérocné je
postihnout ur¢itou komplexni realitu v celé jeji $ifi a bohatosti. Zorientovat se v mnozstvi
informaci, které jsem v ramci terénniho vyzkumu zjistil a zaznamenal, formulovat na
predpokladal. Zvlasté obtizny byl tento ukol ztoho divodu, Ze v organizacni kultufe
Domova se objevovaly velmi rtizné, vzdjemné si odporujici jevy. Na jedné stran¢ prvky

velmi partnerského pfistupu zaméstnanct ke klienttim, na strané druhé zjevné paternalistické
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a mocenské zptisoby, jak zaméstnanci ke klientim pfistupovali, komunikovali s nimi. Cinit
pak né&jaké obecné zavéry, které 1ze vztahnout ke kultuie Domova jako celku, se pak ukéazalo
jako narocné ¢i pfimo nemozné.

Jako velmi dulezité se ukazalo reflektovat a odlisit svoje vlastni postoje a nazory od
vysledkit vyzkumu. Ne vzdy se mi dafilo ve svych zavérech odlisit, co je mtj vlastni
ptedpoklad a co jsou vysledky pozorovani. Potfeboval jsem pomoc vedouciho diplomové
prace a dalSich pedagogt fakulty humanitnich studii, abych nereflektované nevnasel do
vysledkii vyzkumu sva vlastni pfedporozuméni, které nebyly zjiStény v ramci tohoto

vyzkumu.
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1. Projekt diplomové prace

2. Ukazka protokolu (zpracovani terénnich poznamek)
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Pfiloha ¢. 1

Priloha ¢. 1 Projekt diplomové prace

Jméno: Jan Syrovy
Osobni ¢islo: 71001351
Imatrikulaéni ro¢nik: 2023/2024

2.1 Predbézny nazev diplomové prace

Organizacni kultura pobytové socialni sluzby tstavniho charakteru a jeji zména.

2.2 Formulace a vstupni diskuse problému

2.2.1 Téma diplomové prace

Tématem diplomové prace je organizacni kultura pobytové socidlni sluzby tstavniho
charakteru.

Organizac¢ni kulturu chépu jako soubor vétSinou nepsanych a casto nereflektovanych
hodnot, postojli, norem a zpisobi chovani, které maji zadsadni vliv na to, jak 1idé v dané

organizaci premysli (postoje), jak jednaji (chovani) a jak prozivaji svét kolem sebe (emoce).

2.2.2  Vvyzkumny problém

Vyzkumny problém definuji takto: Jaké jsou zakladni znaky a charakteristiky
organiza¢ni kultury pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru (dale jen jako ,,Domov*)?
Popis této organizacni kultury bude slouZit jako vychozi bod pro planovani zmény
organizace z pobytové socidlni sluzby Ustavniho charakteru na pobytovou socialni sluzbu
komunitniho charakteru.

Pobytovou socialni sluzbu definuje zdkon o socidlnich sluzbach, dle kterého se jedna
o sluzbu spojenou s ubytovanim. Kritéria socialnich sluzeb komunitniho charakteru a kritéria
transformace a deinstitucionalizace uvadi tuto definici pobytové socialni sluzby tstavniho
charakteru: ,,pobytova socialni sluzba, v niz jsou lidé izolovani od Sir§iho spolecenstvi, jsou
nuceni ke spole€nému ziti a jsou v ni vystaveni negativnim U¢inkiim institucionalizace*
(Kritéria socidlnich sluzeb komunitniho charakteru a kritéria transformace a
deinstitucionalizace 2022, s. 5). V protikladu k ni je stavéna pobytova socialni sluzba
komunitniho charakteru, které ,,nevylucuje mistné ani zptisobem jejiho poskytovani ¢loveka
ze spolecnosti. Podporuje jej ve vyuzivani béznych zdroji v okoli a podporuje clovéka ve
vyuziti vSech jeho schopnosti, které dale rozviji, a podporuje jej v navazovani a udrzovani
béznych spolecenskych vztaht a roli* (Kritéria socialnich sluzeb komunitniho charakteru a

kritéria transformace a deinstitucionalizace 2022, s. 4).
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Ptiloha ¢. 1
V Domove, kde je vyzkum provadén, je realizovan proces transformace, tj. zména z
pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru na pobytovou socialni sluzbu komunitniho

charakteru. Tento proces je aktualné ve fazi pfipravy transformace.

Tématu organizacni kultury je v odborné literatufe vénovana velka pozornost a
existuje mnoho publikaci a ¢lankd na toto téma. V Ceské republice se tomuto tématu vénuje
predev§im Lukasova (2004, 2010). Rizna paradigmata zkoumdani organizacni kultury,
pristupy k organizaci, moznosti sledovani a méfeni organizacni kultury popisuje publikace
Organizaéni kultura v socialnich sluzbach jako predmét vyzkumu (Havrdova, Smidova,
Safr, Steg 2011).

Z hlediska tématu vyzkumu a jeho ucelu (vyuziti) je dle mého velmi podnétna
publikace The Corporate Culture Survival Guide, ktera se zabyva tfemi zakladnimi pojmy,
souvisejicimi s organiza¢ni kulturou (kultura, zména, leadership), v jejich vzajemnych
vztazich a souvislostech (Schein 2019).

Zakladni ptehled o provedenych vyzkumech organiza¢ni kultury v socialnich sluzbach
v Ceské republice do roku 2011 je uveden v publikaci Organizaéni kultura v socialnich
sluzbach jako predmét vyzkumu (Havrdova, Smidova, Safr, Steg 2011). Organizaéni kultuie
v socialnich sluzbach se vénuji Havrdova (Hodnoty v prostfedi socialnich a zdravotnich
sluzeb), Musil (Kultura pracovist’ socidlni prace. Sbornik fakulty socidlnich studii Brnénské
university), Molek (Organiza¢ni kultura - vyznamny faktor prosperity organizaci zdravotni
a socialni sféry). Zivotem lidi s demenci se dlouhodobé zabyvaji Synek, Hradcové, Jahodova
a Carboch.

Z hlediska vyzkumného problému povazuji za klicovy koncept totalni instituce E.
Goffmana. Jeho definice totalni instituce jako mista, kde dlouhou dobu Zije pohromadé velka
skupina podobn¢ situovanych jedincl stereotypnim, formalné spravovanym zpuisobem
Zivota, odstfizena od kontaktu s okolnim prostfedim (Goffman 1961), dle mého poskytuje
vhodny koncept pro uvazovani o fungovani pobytové socidlni sluzby tstavniho charakteru.

Klienty Domova jsou osoby s mentdlni nebo kombinovanym postizenim (v rdmci
vyzkumu budu pouzivat pro oznaceni klientli termin ,,0soby s mentdlnim postizenim®,
protoze takto jsou pojmenovani v definici cilové skupiny Domova, ve kterém je provadeén
vyzkum). Za velmi inspirujici a ojedinély v jeho zaméteni 1 pouzitych metodach povazuji
etnograficky vyzkum ,,Profound Intellectual and Multiple Disabilities and a Good Life®,
provedeny v roce 2014 ve Finsku, jehoz vysledky byly publikovany v knize Narowed Lives:
Meaning, Moral Value, and Profound Intellectual Disability (2021).
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Za inspirujici zdroj pro zménu organizacni kultury povazuji predevsim prace Johna P.
Kottera.

2.3 Teoreticko-metodologické vychodisko

2.3.1 Cil diplomové prace

Cilem diplomové prace je zjistit zakladni znaky a charakteristiky organizacni kultury
pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru a navrhnout postupy pro jeji zménu.

Zajiméa mée predevsim:

jak je organizacni kultura vytvarena v interakcich zaméstnanct vici klientim, v jejich
komunikaci, postojich a hodnotéch,

jakym zptisobem lze tuto organiza¢ni kulturu meénit.«<

2.3.2  Vyzkumné otazky

Hlavni vyzkumné otazka

Jakeé jsou zakladni znaky a charakteristiky organizacni kultury pobytové socialni sluzby

ustavniho charakteru?

Dil¢i vyzkumné otazky (otazka, prvek organizaéni kultury, technika)

o Jaké ustalené, zabéhnuté, opakujici se zptisoby jednani, pfredev§im mezi zaméstnanci a
klienty, se v organizaci objevuji, jak se vii¢i sobé navzajem chovaji, jak ¢asto a v jakych
situacich se setkavaji, jak spolu komunikuyji, jak na sebe reaguji?

. artefakty nematerialni povahy (ustalené zvyky, ritualy), normy chovani
« zUCastnéné pozorovani
e Jaké artefakty materialni povahy se v domové objevuji?
« artefakty materialni povahy
« zUCastnéné pozorovani
e Kdo je pro zamé&stnance autoritou ohledné prace s klienty
« artefakty nematerialni povahy — hrdinové
« neformalni rozhovory
e Jak toto chovani interpretuji zaméstnanci?
- normy chovéni, hodnoty, postoje

« neformalni rozhovory
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Ptiloha ¢. 1
e Jaky postoj maji zaméstnanci vici klientim a klienti viici zaméstnancim? Co si 0 sobé
vzajemn¢ mysli (kognitivni slozka postoje)? Jaké emoce ve vzajemném vztahu projevuji
(afektivni slozka postoje)? Jaké jednani preferuji (konativni slozka postoje)?
. postoje

« zZUCastnéné pozorovani, neformalni rozhovory

V ramci vyzkumu budou pouzivat kvalitativni vyzkumnou strategii, induktivni postup
(data > tvrzeni > teorie).

Vyzkum je neexperimentalni, aplikovany, participativni a akéni.

Metodou vyzkumu je etnograficky vyzkum. Mym vyzkumnym cilem je zkoumat
organiza¢ni kulturu, ktera je nejvice pozorovatelnd v béznych, kazdodennich situacich a
interakcich, pro jejichz zkoumani a dokumentovani je kvalitativni etnograficky vyzkum
nejvhodnéjsi metodou (Hendl 2005, s. 51, 117).

Mym zdmérem je pozorovat a nédsledné interpretovat kazdodenni, zity svét Domova.
Mym cilem je zjistit, ,.jak se lidé v daném prostiedi a situaci dobiraji pochopeni toho, co se
déeje, proc jednaji urcitym zpusobem* (Hendl 2005, s. 52), z jakych postojii a hodnot jejich

jednani vychazi.

Zakladni pouzitou technikou je zii¢astnéné pozorovani, které¢ umoziuje popisovat co,
kdo, jak, kdy a kde d¢la, pro¢ se tak déje a v jakém kontextu (Hendl 2005, s. 193),
vyzkumnik participuje na kazdodennim Zivoté osob, které jsou pfedmétem vyzkumu
(Disman 2002, s. 305).

Dalsi technikou, kterou budu pouZivat, jsou neformalni, nestrukturované rozhovory,
kdy otazky jsou pfirozen€ generovany v zavislosti na dané situaci (Hendl 2005, s. 175).
Chodit a pozorovat viditelné ¢i slySitelné artefakty organizacni kultury neposkytuje
vysvétleni, pro¢ se lidé chovaji urcitym zplisobem a pro¢ organizace funguje tak, jak
funguje. K tomu je nutné mluvit s lidmi a ptat se na to, co vidime a citime v jejich organizaci
(Schein, Schein 2019, s. 39).

Pozorovani budu realizovat piedev§im ve spole¢nych prostorach (na chodbach, ve

venkovnim prostorech), v pfipadé potfeby i v bytovych jednotkach klienti Domova.

2.3.3 Vybér vzorku
Domov ma tfi oddélena patra, kazdé pro klienty s jinou mirou potiebné podpory.

Etnograficky terén vyzkumu (,,soubor empiricky dokumentovatelnych skutecnosti
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vydélenych badatelem z celku socialni a kulturni reality*) (Dousek 2014, s. 34) tvoii
predevsim prvni a druhé patro, kde jsou klienti s niz§i mirou podpory. Analytické postupy

V prubéhu vyzkumu si budu vést denik, do kterého budu zapisovat terénni poznamky.
Terénni poznamky budou nasledn¢ analyzovany pomoci segmentovani (,,rozdéleni dat do
analytickych jednotek*) (Hendl 2005, s. 228), kddovani (,,symbol piifazeny k tiseku dat tak,
ze ho klasifikuje nebo kategorizuje®) (Hendl 2005, s. 228), pozndmkovani (,,poznamka je
néco, co nas napadne pfi sbéru dal nebo jejich analyze a zapiSeme to*) (Hendl 2005, s. 229)
a prezentace dat (vztahy, hierarchie, schémata).

Interpretace dat je provadéna priabézné jiz pti sbéru dat v ramci terénnich poznamek a
pii analyze dat. Zavérecna interpretace a formulace vysledki vyzkumu je provedena po

skoncCeni analyzy dat. Zakladni analytickou metodou je kvalitativni obsahova analyza.

2.4 Struktura diplomové prace
Obsah
Abstrakt
I. Uvod
II. Teoreticka ¢ast

(aktudlni stav poznani a trendy)

Organizacni kultura a jeji zména

Pobytova socialni sluzba tstavniho charakteru

Rizeni zmény organiza¢ni kultury

Vyzkum organizacni kultury pobytové socidlni sluzby ustavniho charakteru
II1. Empiricka ¢ast

(prezentace feSeni problému)

Vysledky vyzkumu a jejich zhodnoceni

Navrh postupu zmeény organizacni kultury pobytové socidlni sluzby tustavniho
charakteru na organiza¢ni kulturu pobytové socialni sluzby komunitniho charakteru
IV.Zavér

Shrnuti vysledkli a vystupi prace

Zhodnoceni naplnéni cilli prace
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Priloha €. 2 Ukazka protokolu (zpracovani terénnich poznamek)

Misto

Zucastnéné

n osoby

Pozorovani (zaznamy vidéného a slySeného)

Rozhovory (vyjadieni, interpretace

ch osob k pozorované situaci)

Vyzkumnik (pocity, postoje a interpretace

Pfiloha ¢&. 2

Subkéd

SESURIENIU SEACIO SPOIELTE U SI0IU, JEUrd RIETIIRS
sedéla ale mimo, zviast u jiného stolu, v kfesle, a
drZela velkého plySového medvéda.

Komentar pracovnice: vanka uZ ma hotovo, stéiuje
si. Ze ji néco boli, ma to ted tak posledni dobou. Ze si
posedava“

Pracovnice vnima individualni potfeby klientky.

Postoj

respektovani vlastni volby, rozhodovani klientl

Pracovnice oslovovala uklizetku ,Dasenko"

PouZivani zdrobnélin jmen je zfejmé b&Znou praxi
w domoveé. i mezi zaméstnanci navzajem.

Norma chovani

chovam se k sobé jako jedna velka rodina

Klient vyzval Jana Syrového Napidte mi pochvalu®
Jan Syrovy se ho zeptal, pro€ o to Zada. Misto Kliienta
odpovédéla pracovnice: Alesi, fekni, protoe si to
zaslouZime*.

Postoj

je potfeba ziskavat od pracovniki pozivitni zpétnou vazbu, poc
(nesmi se na mé& zlobit)

Pracovnice uklizetce, kierd obdivovala jeden
vyrobek, uvedia ,To délal pan Patocka se mnou.”

Prot pan Patotka? Domluvili jsme se s Klienty, Ze jim
budeme tykat. S nékterymi klienty jsme se

Klienta oznatila ,pan® a pfijmenim, prot, kdyZ jinak je
oslovuje jmény?

Norma chovani

oslovovani klientt se fidi domluvou s Klienty (tykani, vykani)

nedomiuvili, tak jim vykame. oslovujeme pfijmenim.

Pracovnice b&hem prace pokladala klientam rizné
znalosini otazky:

Kdo je prezident?

Jaké jsou mésice?

Kdy budou Vanoce?

To délam vidycky. KdyZ najedou Klienti na néjaké
téma mimo dilny, tak se snaZim, aby se rozvinulo o
néco vice.

Tam asi neni co rozvijet, o rozvijeni uZ to nebude, ale
aby nezapomnéli to. co uZ znaji.

Myslim si, Ze klienti se uz nemizou rozvijet.

Jan Syrovy namitka.

Ano, mohou se rozvijet v fom, Ze se nauti nové véci,
nova pravidia. Kdy? jim date mantinely, trvate na tom,
pak to délaji. ,jako déti zkouse{".

Zakladni navyky, to tam maji, s tim se nehne. Klient
mé svij svét, néco mu feknete, on nevi. V zrcadle se
nevi, neumi, mazu jim to ukazat v zrcadle, stejné se
nevidi.

Proc to déla, prot klade tyto otazky?

Postoj

klienti se v zakladnich navycich uZ nemohou. nejsou schopni d
rozvijet

Klienti jsou jako déti, je potfeba se k nim tak chovat

Pracovnice vyzvala klienty, ktefi to umi, aby si sami
po sob& umyly hrnicky.

Postoj

je nutné podporovat samostatnost klientd

Jeden klient nereagoval na vyzvy pracovnice, aby si
pfi odchodu z dilny vzal svilj vyrobek Pracovnice
vstala, dala mu vyrobek do ruky. Klient ho ale opét
polofil na stil a odchazel bez néj. Pracovnice to
respekiovala a nechala ho v klidu odejit.

Norma chovani

respektovani vlastni volby, rozhodovani klientl

20.4.2023
8:30-10:00

chodba 2.
patro

klienti, 2
pracovnici, 1
uklizeCka

Na chodbé jsou pouze klienti, 2x projde pracovnik, 1x
se objevi uklizetka.

Klienti se Jana Syrového vyptavaji na rizné véci
tykajici se transformace (kde budou bydlet, co tam
budou délat, za jak dlouho to bude). Jeden klient
Jana Syrového pozval k sobé do byfu, ukazoval mu
vadnou pfivodni 3filru k televizoru a ptal se. kde je
|pracovnik, kterému by to mohl nahlasit.

Na Jana Syrového se obrati uklizetka se Zadosti:

JMOZu vam vysypat koZitek?"

Kultura zdrobnélin?

Uklizetka i v béZné komunikaci s Janem Syrovym

pou#iva zdrobné&liny (misto kos" pouZiva koSitek").
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Ustaleny zvyk, ritual

pouZivani zdrobnélin pfi komunikaci




