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INSTITUCE?
●  Dlouhé chodby, nejasně oddělená oblast bydlení 

od prostorů pro personál.

●  Orientace na provozní potřeby ústavu.

●  Již zvenku se budova odlišuje od běžných staveb 
pro bydlení.

●  Členění budovy na „provozy“: ústavní kuchyně, 
ústavní prádelna, údržba apod.

●  Specifické názvosloví: denní místnost, herna, 
sesterna, lůžková část apod.

●  Personál vnímá celou budovu, včetně osobního 
prostoru uživatelů (pokoje), jako své pracoviště.

●  Vybavení obytných prostor stejným nábytkem, 
stejnými závěsy apod.

●  Členění na lůžkovou část, na denní část (zde všichni 
jí, tráví volný čas atd.).

●  Obyvatel nemá žádný pokoj, který by byl jen jeho.

DOMÁCNOST!
●  Jasně definované pokoje jednotlivých obyvatel  

(polohou, mírou soukromí).

●  Orientace na člověka a běžný život.

●  Stavba se zvenku neliší od okolních staveb pro 
bydlení.

●  Kuchyně, komora, pračka apod. jsou součástí každé 
domácnosti.

●  Běžné názvosloví: obývací pokoj, ložnice, kuchyň, 
jídelna, předsíň.

●  Uživatel je ve svém bytě doma, pracovník si je 
vědom, že vstupuje do soukromí.

●  Vybavení nábytkem a doplňky dle vkusu uživatele.

●  Důsledné členění na menší bytové jednotky, jasně 
definované pokoje.

●  Obyvatel má svůj pokoj nebo byt a má své 
soukromí.

ilustrační foto
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 ÚVOD
Deinstitucionalizace (transformace ústavní péče v  péči komunitní) je zásadní změna v  poskytovaných službách a  pro její 
úspěšnou realizaci se musí odehrát potřebné kroky a opatření jak na národní, regionální a místní úrovni, tak i v  samotném 
transformujícím se zařízení. Výsledkem deinstitucionalizace konkrétního ústavního zařízení je, že lidé, kteří dosud v tomto zaří-
zení pobývali, žijí v komunitě s podporou sítě komunitních sociálních služeb, mohou rozvíjet běžné sociální vztahy a využívat 
veřejně dostupné služby. (Více o důvodech a cílech deinstitucionalizace naleznete v I. díle Manuálu transformace ústavů, MPSV, 
2013e.)

Tato metodika je zaměřena na roli zařízení a jeho zřizovatele. Stručně přibližuje, co konkrétně by mělo každé zařízení a jeho 
zřizovatel učinit, aby byl proces transformace úspěšný. Popis činností a kroků uvedených u jednotlivých vodítek v metodice 
může sloužit i k lepšímu pochopení toho, co vlastně konkrétní vodítko podchycuje. Vychází přitom z dokumentu Znaky a vo-
dítka deinstitucionalizace (MPSV, 2012).

Komu je metodika určena

Metodika je určena vedení transformujících se zařízení, členům transformačních týmů, nezávislým odborníkům podporujícím 
transformaci, zřizovatelům a zadavatelům sociálních služeb. 

Metodika rozvíjí materiál Znaky a vodítka deinstitucionalizace (MPSV, 2013i): role zařízení sociálních služeb a jeho zřizovatele, 
který tvoří její osnovu. 

� Znaky a vodítka deinstitucionalizace

� S  pomocí Znaků a  vodítek deinstitucionalizace mohou pracovníci zařízení v  transformaci sledovat 
a vyhodnocovat průběh transformace a zaměřovat se na její úspěšné a kvalitní provedení. Přílohou 
Znaků a vodítek deinstitucionalizace je Kontrolní list, s jehož pomocí mohou pracovníci zařízení vy-
hodnocovat průběh transformace. Podněty a návody pro řešení zjištěných nedostatků pak naleznou 
v této metodice.

Tři zmíněné dokumenty vznikaly v návaznosti na sebe a tvoří provázaný metodický materiál: 

dokument využití

Znaky a vodítka deinstitucionalizace Zařízením, krajům, obcím a státu nastavují základní 
oblasti a požadavky při deinstitucionalizaci sociálních 
služeb.

Kontrolní list Pracovníci zařízení s jeho využitím vyhodnocují průběh 
transformace ústavu; zda se věnuje všem oblastem podle 
Znaků a vodítek deinstitucionalizace a zda pokrývá 
základní požadavky na průběh transformace.

Metodika pro zařízení v transformaci Pracovníci zařízení zde naleznou doporučení a postupy 
pro zlepšení v oblastech, v nichž při sebehodnocení 
průběhu transformace zjistili nedostatky.

Metodika pro zařízení v transformaci nabízí doporučení a postupy, kterými by se mělo vedení ústavu zabývat, aby 
dosáhlo zlepšení v  jednotlivých oblastech transformace. S  pomocí této metodiky si mohou účastníci transformace 
ujasňovat, plánovat a vyhodnocovat jednotlivé činnosti transformace ústavu. (Viz také kapitola Řízení transformace 
ústavu v Manuálu transformace ústavů, MPSV, 2013e.)
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Obsah a struktura metodiky

Metodika je rozdělena do deseti oblastí, stejně jako Znaky a vodítka deinstitucionalizace (MPSV, 2013i). V každé z oblastí je 
stanoven cílový stav, ten je charakterizován pomocí znaků, které jsou dále rozpracovány formou vodítek stanovujících, co je 
potřeba učinit/splnit pro naplnění znaků. 

Metodika pak u každého cílového stavu vysvětluje souvislosti a rozvádí vodítka do podrobných kroků, které by zařízení a/nebo 
zřizovatel měli učinit. Struktura metodiky je tedy následující:

●  Oblast
●  Cílový stav s popisem
●  Znak
●  Vodítka s popisem
●  Některá vodítka jsou doplněna odkazem na:

● metodiky a postupy vytvořené v projektu Podpora transformace sociálních služeb;
● stěžejní činnost z pohledu řízení transformace (viz kapitola Řízení transformace ústavu);
● metodiky a postupy vzniklé v rámci dalších projektů.

Řada pojmů použitých v metodice může mít odlišné výklady: významy použité v  tomto textu jsou vysvětleny ve Slovníku 
deinstitucionalizace (viz Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013e).
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1. VŮLE KE ZMĚNĚ

Cílový stav: Všechny rozhodovací struktury jasně a veřejně vyjadřují závazek k deinstitucionalizaci (tj. k transformaci 
ústavní péče v péči komunitní).

Transformace ústavní péče v péči komunitní představuje významnou systémovou změnu. Každá změna s sebou přináší pro 
účastníky nepohodlí. Je potřeba změnit zvyky a stereotypy, a  to jak na úrovni jednotlivých pracovníků, klientů a  jejich ro-
dinných příslušníků, tak na úrovni zapojených organizací a jejich vzájemné spolupráce. Významnou motivací pro účastníky 
deinstitucionalizace jsou jasná stanoviska klíčových institucí o nevyhnutelnosti změn v poskytování sociálních služeb. Jasná 
stanoviska podporují motivaci účastníků. Ti sice neztratí okamžitě obavy, ale rozhodnutí autority udávající směr může jejich 
vůli ke změně podpořit. 

Zkušenosti ukazují, že transformační proces probíhá snadněji v regionu, který zahrnul transformaci pobytových služeb do své 
koncepce rozvoje sociálních služeb, má zpracovanou krajskou strategii obsahující principy, cíle a postupy deinstitucionaliza-
ce. V regionech, v nichž sice transformace probíhá, avšak bez jasného veřejného vyjádření, se setkáváme s nízkou ochotou 
poskytovatelů k zásadním změnám i s nízkou motivací opatrovníků klientů, která pramení z nedostatečné podpory klíčových 
institucí. Sami poskytovatelé mají omezené možnosti, jak změny realizovat. Přesto některé kroky podnikat mohou.

Podmínky pro roli samospráv v procesu transformace vytváří stát. Roli samospráv by značně posílilo zásadní rozhodnutí vlády 
a přijetí zákonné normy o ukončení činnosti institucí ústavního typu v určitém časovém horizontu, společně s přijetím tako-
vých kompetenčních opatření, aby samosprávy mohly transformační strategie realizovat.

PŘÍKLAD: Příkladem dobré praxe je transformační úsilí Moravskoslezského kraje. V roce 2003 se Moravskoslezský kraj 
stal v  rámci reformy veřejné správy zřizovatelem celé řady institucí poskytujících sociální služby seniorům i  lidem se 
zdravotním postižením (do roku 2002 byl zřizovatelem stát a správu vykonával prostřednictvím okresních úřadů). Prv-
ním krokem kraje byl popis skutečného stavu těchto institucí. Popis ukázal vysokou stavebně technickou zanedbanost 
objektů sloužících k sociální péči, život klientů odehrávající se v uzavřené komunitě instituce, vysokou míru odosobnění 
uživatelů, izolaci od běžného života, nedostupnost návazných služeb, nedůstojné a nehumánní podmínky pro bydlení, 
zdravotnické pojetí poskytování služeb. Instituce tak fungovaly jako velká sociální ghetta (viz Instand, 2011b). V  roce 
2003 proto kraj přijal svou první „Koncepci sociálních služeb“, v níž se mimo jiné objevil cíl „Podporovat (…) transformaci 
současných zařízení na koedukovaná zařízení a zařízení komunitního typu“. V roce 2008 pak byla schválena „Koncepce 
kvality sociálních služeb v Moravskoslezském kraji (včetně transformace pobytových sociálních služeb)“, jejíž celá jedna 
část je zaměřena právě na transformaci pobytových sociálních služeb. Prostřednictvím této koncepce se kraj stal nosite-
lem transformační vize.

1.1 Existuje veřejný závazek k deinstitucionalizaci (tj. k transformaci 
ústavní péče na péči komunitní).

1.1.a Zařízení činí kroky k tomu, aby jeho zřizovatel vyjádřil závazek k deinstitucionalizaci.
Jednotlivá zařízení mohou být důležitým hybatelem transformačních změn i v situaci, kdy se zřizovatel otázkou deinstitucio-
nalizace nezabývá. V takovém případě nejprve shromážděte argumenty – svoje zkušenosti z každodenní praxe ústavu, ome-
zení vyplývající z ústavní formy služby pro ochranu práv klientů a jejich sebeurčení. Naplánujte jednání se zřizovatelem, jehož 
cílem bude obhajoba potřebnosti transformace: argumentujte tím, že poukážete na limity zařízení pro naplnění cíle sociální 
služby – tedy sociálního začlenění lidí. Zprostředkujte přání a nenaplněné potřeby klientů, popište negativní vlivy instituce na 
kvalitu jejich života (můžete využít výsledky ze šetření kvality – vlastní či externí). Dobře promyslete načasování každé schůzky, 
zvažte způsob zorganizování jednání, koho by bylo vhodné přizvat (např. zástupce samosprávy, pokud není vaším zřizovate-
lem, zástupce klientů, opatrovníků). Promyslete vyjednávací strategii, kdo z týmu zařízení se jednání zúčastní, jak si rozdělíte 
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role a co má být výsledkem každého jednání. Využívejte dokumentů, jako je např. Úmluva OSN o právech osob se zdravotním 
postižením (MV, 2010), a dalších (např. MPSV, 2007, KÚ MSK, 2008), připravte si i krátké příběhy konkrétních klientů a souhrn 
vašich argumentů. Nabízejte stáž či návštěvu v zařízení, kde již transformace přinesla viditelné výsledky, konzultaci s klíčovou 
osobou zřizovatele, který již svůj závazek k deinstitucionalizaci zveřejňuje, výstupy z jiných projektů, např. příběhy lidí, kteří 
odešli z ústavu (např. Kocman, Paleček, 2011). Nabízejte zřizovateli také pomoc při prosazování závazku k deinstitucionalizaci, 
např. prezentací na jednání zastupitelstva nebo rady samosprávy. 

Pokud je zřizovatel nakloněný deinstitucionalizaci, měl by i on činit kroky k prosazení závazku k deinstitucionalizaci – a to 
působením na zadavatele sociálních služeb (na obec, kraj či stát).

� Jak na to. Příklady dobré praxe v deinstitucionalizaci. (MPSV, 2013d)

1.1.b Zřizovatel vyjadřuje a zveřejňuje závazek k deinstitucionalizaci. 
Pokud zřizovatel pobytových sociálních služeb zveřejňuje vizi rozvoje, která směřuje k  jejich deinstitucionalizaci, dává tím 
jasnou zprávu, že se k procesu transformace přihlásil. Zveřejnění vize by mělo vést k tomu, aby si veřejnost, zájemci o službu 
a samotní poskytovatelé uvědomili, že prioritou je rozvoj takových sociálních služeb, které jdou za uživatelem do jeho domác-
nosti a podporují ho v takových dovednostech a činnostech, které souvisejí s běžným životem v komunitě. Je-li zřizovatelem 
nestátní nebo církevní organizace, může vyjádřit závazek k deinstitucionalizaci ve strategickém plánu rozvoje celé organizace. 
Pokud je zřizovatelem obec, může tak učinit v komunitním plánu. Kraj v roli zřizovatele může svůj závazek zveřejnit v koncepč-
ním dokumentu, který se týká rozvoje sociálních služeb v regionu.

1.1.c Zařízení vyjadřuje a zveřejňuje závazek k deinstitucionalizaci. 

Jestliže chce pobytová služba ústavního typu poskytovat lidem se zdravotním postižením služby podle zákonem stanovených 
zásad, její poslání a cíle by měly obsahovat jasné vyjádření vůle k proměně podpory klientů tak, aby mohli žít v komunitě, aby 
nebyli nadále vystavováni institucionalizaci, mohli žít v domácnosti, uplatňovat svá práva, pracovat atd. Zařízení ústavního 
typu, jehož veřejný závazek k deinstitucionalizaci nesměřuje, musí své poslání a cíle zásadním způsobem revidovat. Revize 
poslání zařízení by měla stát na počátku vašeho plánování transformačních změn v zařízení. Na základě revidovaného poslání 
můžete přistoupit k týmové diskuzi o konkrétní vizi. Vize je představa žádoucího cílového stavu a má podobu jednoduchého 
popisu ideálního stavu, kterého chce zařízení svojí strategií dosáhnout. Vizi před zveřejněním musí schválit zřizovatel. 
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2. PLÁNOVÁNÍ A KOORDINACE 
DEINSTITUCIONALIZACE NA VŠECH 
ÚROVNÍCH

Cílový stav: Transformace probíhá na základě plánu a spolupráce všech subjektů a se zohledněním všech podstatných 
souvislostí. 

Změna způsobu poskytování sociální služby klientům z konkrétního ústavu se netýká nikdy pouze transformovaného zařízení 
a  jeho zřizovatele. Je potřeba zajistit spolupráci rodinných příslušníků a  opatrovníků, dostatečnou kapacitu alternativních 
a návazných služeb, které bude klient využívat po odchodu z ústavu, spolupráci obce, kam se klient přeje přestěhovat apod. 
Proto je důležité, aby byl celý proces koordinovaný a jednotlivé instituce a subjekty spolupracovaly na základě společné vize 
a znaly svoji roli.

Řízení a koordinace transformačního procesu je optimální z krajské úrovně. Na základě požadavku uvedeného v § 95 písm. d) 
zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, ve znění pozdějších předpisů, „kraj zpracovává střednědobý plán rozvoje sociál-
ních služeb“, má tedy k plánování a koordinaci transformačních kroků značné kompetence. 

Kraj vystupuje v ČR stále ještě v roli zadavatele a současně zřizovatele sítě (alespoň některých, často právě ústavních) sociál-
ních služeb. Tím se ovšem dostává do střetu zájmů právě při plánování služeb, protože je přímo odpovědný za provoz „svých“ 
služeb, za majetek i za personální politiku v nich. Do budoucna je potřeba tuto situaci změnit.

PŘÍKLAD: Příkladem dobré praxe je transformační úsilí Moravskoslezského kraje. Kraj vyjádřil svoji strategickou vizi 
v roce 2008 v „Koncepci kvality sociálních služeb v Moravskoslezském kraji (včetně transformace pobytových sociálních 
služeb)“. Tuto vizi kraj propojoval s cíli a úkoly na dalších úrovních – na úrovni řízení odpovědných pracovníků krajského 
úřadu a na úrovni řízení zřizovaných domovů pro osoby se zdravotním postižením. Přenos informací byl zajištěn usta-
vením a fungováním Krajské koordinační skupiny pro transformaci a také účastí zástupců krajského úřadu na jednáních 
transformačních týmů v jednotlivých zařízeních zapojených do transformace. Krajský úřad zajišťoval také koordinaci ka-
pacit nově vznikajících komunitních služeb a spolupracoval s neziskovými organizacemi, které poskytují sociální služby 
alternativní k tradičním ústavním službám pro osoby se zdravotním postižením.

2.1 Proces transformace probíhá dle plánu transformace ústavní péče 
v péči komunitní.

2.1.a Plán činnosti (rozvojový plán) organizace poskytující ústavní sociální služby směřuje 
k její transformaci na službu komunitní a je v souladu s principy, cíli a postupem 
deinstitucionalizace.

Veškeré činnosti a procesy v organizaci poskytující sociální služby mají směřovat k začlenění uživatele služby do života společ-
nosti. Je proto důležité uvést rozvojové dokumenty organizace (rozvojový plán) do souladu s principy a cíli deinstitucionalizace. 

Vize a cíle poskytovatele sociální služby by měly být v souladu s principy, cíli a postupem deinstitucionalizace. 

Pokud obsahuje rozvojový plán organizace cíle zaměřené na budování služby bez ohledu na potřeby uživatelů a není v sou-
ladu s jejich začleněním do společnosti, je nutné zpracovat plán nový. Rozvojový plán se pak stává transformačním plánem 
ústavu.
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2.1.b Plán transformace vychází z individuálních plánů jednotlivých klientů, které obsahují 
plán přechodu do komunity.

Při plánování přechodu klientů z ústavu do komunity by měl individuální plán každého klienta zahrnovat všechny oblasti kaž-
dodenního života. Zjistěte, zda individuální plány všech klientů směřují k sociálnímu začleňování, zda obsahují jejich představy 
o budoucím životě, možnosti, zdroje a základní informace o potřebě podpory pro přechod do komunity a jejich budoucí život. 
Pokud ne, je nutné systém individuálního plánování změnit. Informace z jednotlivých individuálních plánů analyzujte a pou-
žijte při vytváření transformačního plánu, tedy při plánování potřebné kapacity alternativních a návazných sociálních služeb, 
dobrovolnických programů, přípravy zaměstnanců, komunikační strategie zařízení, spolupráce s dalšími subjekty apod. 

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in MPSV, 2013)

� Oblast 2, Rozhodnutí o způsobilosti k právním úkonům v souladu s Úmluvou OSN (in MPSV, 2013d) 

2.1.c Klientům s nejvyšší mírou podpory a dětem je při plánování transformace a při 
opouštění objektu věnována zvýšená pozornost.

Práce s lidmi s nejvyšší mírou potřebné podpory i práce s dětmi při plánování jejich odchodu z ústavu vyžaduje čas a pozor-
nost navíc. Tito lidé patří do skupiny nejzranitelnějších klientů, nemohou obhajovat aktivně své zájmy a práva, projevit plně 
svou vůli. Rozhodování o jejich budoucím životě je závislé na trpělivosti a odbornosti týmu pracovníků. 

Vytvořte si ve svém zařízení přehled o osobách s nejvyšší mírou podpory a/nebo o dětech. 

Nejdříve je třeba řešit ty případy, kdy žijí ve společných domácnostech děti a dospělí. Bývají totiž příčinou zanedbávání, 
někdy i zneužívání dětí a je třeba ještě před odchodem dětí z ústavu pro ně vytvořit oddělený prostor, program a vyčlenit 
personál. Zjistěte, jaká je ze strany státu a vašeho kraje aktuální strategie vůči dětem. Proveďte rozvahu, zda pracovníci 
mají dost času, dovedností a nástrojů na to, aby jim věnovali patřičnou pozornost. Naplánujte vzdělávání potřebné pro 
zvýšení odborné kompetence klíčových pracovníků a vedoucích týmů ve specifických metodách zjišťování a poskytování 
potřebné míry podpory. Je také třeba vyhodnotit kapacitu a časový management péče o děti a případně službu personálně 
a organizačně přizpůsobit. 

To platí také pro osoby s nejvyšší mírou podpory: rovněž jim je třeba při transformaci věnovat zvláštní pozornost a dbát na to, 
aby měly stejné příležitosti jako ostatní uživatelé služeb. Obdobně tu platí doporučení předchozího odstavce týkající se času, 
dovednosti a nástrojů pro zajištění potřebné podpory. 

Do vyhodnocování potřeb a individuálního plánování potřebné podpory pro přechod do komunity zapojujte také další osoby 
(např. dobrovolníky, rodiče, příbuzné, opatrovníky, externí odborníky, komunitní terénní a ambulantní sociální služby, školy, 
denní stacionáře atd.).

Spolupracujte s orgány sociálně-právní ochrany dětí, které mají ochranu zájmu dítěte jako hlavní účel své činnosti.

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013g)

� Vyhodnocování potřeb dětí se zdravotním postižením (Lumos, 2011)

2.1.d Plán transformace stanovuje jednotlivé kroky s určením termínů jejich plnění.
Vize transformace musí být propojena s konkrétními cíli a z nich vyplývajícími úkoly na všech úrovních organizace. Cíle for-
mulujte tak, aby byly vyhodnotitelné: „Podle čeho poznáme, že byl cíl splněn? Jaká jsou měřítka pro plnění tohoto cíle?“ Cíle 
by měly obsahovat měřitelnou jednotku, termín splnění a stanovenou osobu zodpovědnou za jejich plnění. Cíle čleňte do 
termínovaných úkolů na úrovni jednotlivých pracovníků.
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2.2 Proces transformace ústavní péče v péči komunitní je koordinován 
a řízen.

2.2.a Zařízení jasně stanoví odpovědnosti jednotlivých lidí a organizací podílejících se na 
transformaci ústavní péče v péči komunitní.

Přijetí a realizace změn, které přináší transformační proces, vyžaduje dobrou koordinaci a řízení ve všech úrovních zařízení. 
Základním předpokladem je, aby všichni pracovníci věděli, jaká je jejich role, o čem mohou rozhodovat, kde najdou potřebné 
informace. Ředitel zařízení ve spolupráci se členy transformačního týmu zařízení by měl jasně určit, kdo z pracovníků je za co 
odpovědný, jaké jsou zodpovědnosti případných externích spolupracovníků nebo zástupců zřizovatele. 

2.2.b Je stanovena řídící struktura transformace. 
Řízení procesu transformace v  konkrétním zařízení zahrnuje řídící struktury uvnitř zařízení, ale také řídící struktury na 
úrovni zřizovatele nebo zadavatele. 

Na úrovni zadavatele je vhodné vytvořit regionální transformační tým složený ze zástupců zadavatele, zřizovatelů sociál-
ních služeb, transformujících se poskytovatelů, zástupců poskytovatelů návazných sociálních služeb a dalších klíčových 
osob, lidí se zdravotním postižením. Tento tým je důležitý pro přijímání zásadních rozhodnutí a výměnu informací (např. 
vznik nových sociálních služeb, vyhledávání vhodných bytů, vyhledávání neformálních příležitostí pro podporu odcháze-
jících klientů). 

Vytvořte také transformační tým na úrovni zařízení složený z klíčových osob zařízení, který se bude řízením transformace 
zabývat a do kterého bude pravidelně zván zástupce zřizovatele. 

Do řídící struktury transformačního procesu patří také mezioborový tým, do něhož se řadí např. i sociální pracovník / ko-
ordinátor péče obce a jehož úkolem je především mapování potřeb jednotlivých klientů a řešení situací při vyhledávání 
vhodných návazných služeb a bydlení (viz také příklad u popisu cílového stavu v oblasti 4). 

Regionální transformační tým by měl být součástí struktur, které zajišťují plánování sociálních služeb v kraji. Zajistí se tak 
přenos potřebných informací a spolupráce s dalšími oblastmi, kterých se transformace dotýká. Zapojením regionálního 
transformačního týmu do běžných struktur plánování sociálních služeb lze také předcházet přijímání dalších lidí do ústa-
vů. Plánování sociálních služeb přispívá k rozvoji komunitních služeb odpovídajících potřebám uživatelů.

� Deinstitucionalizace a plánování sociálních služeb v kraji (MPSV, 2012f)

2.2.c Existuje tým, v němž dotčené osoby spolupracují na procesu transformace.
Zásadní úlohu při řízení procesu transformace v jednotlivých zařízeních má transformační tým zařízení složený z klíčo-
vých osob organizace: z vedoucích pracovníků jednotlivých úseků, motivovaných pracovníků z přímé péče a klientů 
zařízení. Pro rychlý přenos informací je užitečné, když jsou součástí transformačního týmu i zástupci zřizovatele, pří-
padně zadavatele. Pro zajištění spolupráce při hledání dostupných možností pomoci je vhodné zapojit také sociální 
pracovníky obecních úřadů. Pokud jsou v zařízení děti, měl by být členem týmu také zástupce orgánu sociálně-právní 
ochrany dětí. 

Stanovte pravidla pro fungování tohoto týmu, včetně termínů, místa setkávání a vymezení rolí jednotlivých členů. Sta-
novte jasnou strukturu jednání týmu, která usnadní a zefektivní jeho průběh. Základními kompetencemi transformačního 
týmu zařízení jsou: plánování procesu transformace, řízení transformace, metodická podpora pracovníků v přímé práci 
s klienty a předávání informací uživatelům, pracovníkům, opatrovníkům, veřejnosti a spolupráce s místními komunitami. 
Transformační tým zařízení se může dále dělit na subtýmy – pro vyhodnocování potřeb, otázky majetku, komunikaci s ve-
řejností apod.
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2.2.d Vedení ústavu zapojuje do procesu transformace všechny organizační útvary zařízení 
a všechny dotčené zaměstnance.

Změny, které probíhají v rámci transformačního procesu, se týkají naprosto všech pracovníků zařízení. Vedoucí pracovníky 
všech organizačních úseků zapojte do jednání transformačního týmu a zajistěte přenos informací o probíhajících změnách 
k pracovníkům jednotlivých úseků. Do kontaktu s klienty a opatrovníky přicházejí i pracovníci provozních úseků, proto i je za-
pojte do vzdělávání, stáží a nabídněte jim možnost rekvalifikace. Využijte kontakty a profesní zaměření technického personálu 
ve fázi přípravy klientů na stěhování a při stěhování samotném.

2.2.e Všichni zaměstnanci mají potřebné informace o transformaci.
Přenos informací je potřeba zajistit na úrovni zadavatel–zařízení, a to účastí zástupce zařízení na jednání regionálního transfor-
mačního týmu a pravidelnou účastí zástupce zřizovatele na jednáních transformačního týmu v zařízení. 

Na úrovni zařízení zajistěte informování všech pracovníků ve všech organizačních úsecích o probíhajících a chystaných změ-
nách. Využívejte zveřejňování zápisů z jednání transformačního týmu na nástěnkách, na intranetu, webových stránkách, mai-
lem, předávejte informace na pravidelných poradách, při osobních schůzkách vedení s pracovníky, zapojujte pracovníky v so-
ciálních službách do transformačního týmu. Věnujte pozornost zjišťování nejistot a obav pracovníků na všech úrovních a ve 
všech provozech, např. formou dotazníků, a na základě výsledků jim poskytněte chybějící informace.

2.3 Probíhá spolupráce všech lidí a organizací důležitých pro dosažení 
změny.

2.3.a Zařízení vyhledává lidi a organizace důležité pro dosažení změny a spolupracuje 
s nimi.

Změny v rámci transformačního procesu se netýkají pouze zařízení samotného, mají přesah i do blízkého a širšího prostředí. 

Proto s ohledem na podporu sociálních vazeb klientů a jejich přípravy na odchod ze zařízení:

●  vyhledávejte dobrovolníky a dobrovolnické organizace, které mohou podpořit individuální organizování a trávení volného 
času;

●  vyhledávejte a zapojujte pečující osoby – lidi, kteří doma pečují o své blízké s postižením a pro které představuje transfor-
mace ústavní péče podstatnou změnu směrem k naplnění očekávání, která k sociálním službám mají;

●  vyhledávejte návazné služby, které mohou klientům zajistit pracovní příležitosti, případně práci na volném pracovním trhu;
●  využívejte běžně veřejně dostupné služby v komunitě (např. pošta, lékaři).

� Oblast 5, Navázání dalších vztahů v místní komunitě (in MPSV, 2013d)

●  spolupracujte s lékaři a dalšími odborníky, kteří pomohou v mapování individuální situace klientů či jim mohou poskytnout 
podporu v komunitě;

●  komunikujte v rámci přípravy a provádění změn v poskytování sociálních služeb s opatrovníky a opatrovnickým soudem;
●  navazujte spolupráci s již existujícími službami chráněného bydlení, podpory samostatného bydlení, osobní asistence a pečo-

vatelské služby k zajištění individuálních přechodů klientů do komunity.

Z hlediska podpory pracovníků se zaměřte na jejich vzdělávání, na změny postojů k poskytování pobytových služeb a snižo-
vání jejich nejistot z plánovaných změn prostřednictvím:

●  spolupráce se vzdělávacími institucemi a odbornými lektory podle aktuálních potřeb pracovníků;
●  spolupráce s externím supervizorem pro zvládání obtížných momentů v týmu i v rámci individuálního mapování situace 

klientů;
●  spolupráce s organizacemi, které mohou v transformovaných službách poskytnout stáže pro pracovníky.
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V zájmu zajištění kapacit pro bydlení klientů navazujte spolupráci s obcemi, soukromými majiteli domů a bytů, případně se 
zadavateli a poskytovateli komunitních pobytových sociálních služeb. 

Neméně důležité je vyhledávat a udržovat spolupráci se zástupci regionálních médií a zajistit informovanost o transformač-
ním procesu pro širokou veřejnost.

2.3.b Zařízení se aktivně zapojuje do existujících struktur, které lze využít k procesu 
transformace.

Zajistěte, aby se jednání pracovních skupin a  týmů vytvořených v  procesu transformace zadavatelem či zřizovatelem 
účastnil pověřený zástupce zařízení. Účastněte se pracovních skupin komunitního plánování v obcích, kde je plánován vznik 
nových sociálních služeb. Pravidelně prezentujte transformační proces na jednáních sociálních komisí obcí a měst nebo na 
zasedání zastupitelstva. Vhodné je využívat různé veřejné akce, např. dny sociálních služeb, k prezentaci plánovaných změn 
a k prezentaci významu transformačního procesu.

2.3.c Zařízení se v případě potřeby zasazuje za vznik struktur, které umožní spolupráci 
všech lidí a organizací důležitých pro dosažení změny.

Jestliže v některé fázi transformačního procesu zjistíte, že chybí platforma pro rozhodování, výměnu zkušeností nebo spo-
lupráci zúčastněných lidí a organizací, můžete se sami zasadit o vznik takové struktury. Může se jednat např. o spolupráci 
k zajištění dostatečných kapacit pro odchod klientů na úrovni poskytovatelů návazných sociálních služeb za účasti zřizovatele 
i zadavatele (zástupců obcí a kraje). 
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3. ZAPOJOVÁNÍ LIDÍ SE ZDRAVOTNÍM 
POSTIŽENÍM, JEJICH RODINNÝCH 
PŘÍSLUŠNÍKŮ A BLÍZKÝCH OSOB 
(PŘÍPADNĚ OPATROVNÍKŮ) DO PROCESU 
DEINSTITUCIONALIZACE

Cílový stav: Lidé se zdravotním postižením, jejich rodinní příslušníci, blízké osoby, případně opatrovníci, jsou plno-
hodnotnými partnery v transformaci ústavní péče v péči komunitní.

Jedním z hlavních cílů transformace je, aby klienti mohli v nevyšší možné míře rozhodovat o svém životě. Měli by proto být 
zapojeni nejen do těch rozhodovacích procesů, které se jich bezprostředně týkají, ale i do těch, které na ně mají vliv zprostřed-
kovaně. Osoby se zdravotním postižením (včetně klientů ústavů) by měly být zapojeny do rozhodování při tvorbě státních 
i regionálních strategií deinstitucionalizace stejně jako do rozhodování při plánování komunitních sociálních služeb v regionu.

Na úrovni zařízení lze klienty zapojovat nejen pomocí informování o plánech a aktivitách, ale také prostřednictvím spoluprá-
ce a spolurozhodování. I klienti, jejichž rozhodovací, intelektové, komunikační aj. schopnosti a dovednosti jsou snížené, se 
mohou v určité formě na rozhodování podílet. Jejich dovednosti se přitom mohou proměňovat v závislosti na zkušenostech 
klienta, náročnosti rozhodnutí, jeho stavu. Proto je potřeba průběžně jejich možnosti i dovednosti revidovat. Situace, kdy je 
rozhodováno za klienta, by měly být omezeny na minimum, vždy by měly být odůvodněné a dokumentované (na úrovni zaří-
zení v podobě metodik a na úrovni uživatele v jeho dokumentaci). 

Rodinní příslušníci, blízké osoby nebo opatrovníci mohou být pro klienta při jeho přechodu do komunity významným zdrojem 
podpory. Tento přechod pro ně ale může být spojen i s obavami a strachem např. z toho, že přechod klienta do komunity pro 
ně bude neúměrnou zátěží nebo že klient nebude dostávat kvalitní péči. Proto je nutné s nimi začít včas a intenzivně spolu-
pracovat.

Vhodnou a účinnou podporu mohou poskytnout klientům ústavu ti lidé se zdravotním postižením, kteří vyrůstali v komunitě 
s podporou rodiny a komunitních služeb, nebo ti, kteří z ústavu odešli a mají zkušenost s přechodem do komunity.  

Klíčový je v tomto ohledu nejen postoj poskytovatele k zapojování všech aktérů (je nutné jednoznačné sdílení podpůrné role 
v zařízení a respekt k rozhodnutím jednotlivých aktérů), ale také konkrétní postupy a nástroje umožňující aktivní spolupráci 
a partnerství (např. dostatek času na individuální práci, prostor pro setkávání a kontakt s blízkými osobami) a dovednosti jed-
notlivých pracovníků (vedení rozhovoru, alternativní komunikační metody, strukturované pozorování ad.). 

3.1 Lidé se zdravotním postižením rozhodují o tom, kde, s kým a jak žít.

3.1.a Zařízení má a používá nástroje, jak klienty podporovat v samostatném rozhodování.
Rozhodovat o sobě, o svém životě je jedním ze základních práv každého člověka. Využívejte proto nástroje, kterými budete 
klienty motivovat a  podporovat v  samostatném rozhodování nejen v  každodenních záležitostech, ale také v  zásadních 
rozhodnutích, která mohou ovlivnit život člověka a jeho okolí na delší dobu. 

Jedním ze způsobů, jak toto naplňovat, je důsledné dodržování účasti klienta při individuálním plánování jeho služby a také 
při posuzování míry nezbytné podpory. Přispívají k tomu i individuální rozhovory s klientem při vyhodnocování změn, které 
pro jeho život znamená transformace ústavu.
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� Záznam o změnách v životě uživatele sociální služby – evaluace nové situace (MPSV, 2012d)

V  řadě zemí je využíván namísto institutu omezení nebo zbavení člověka způsobilosti k  právním úkonům institut 
podporovaného rozhodování. (Podporované rozhodování je už také součástí připraveného občanského zákoníku.) Jed-
ná se o metodu, kdy klient dělá potřebná rozhodnutí sám, ovšem za citlivé asistence druhé osoby, jejíž rolí je poskytovat 
klientovi podporu tak, aby mohl sám dospět k vlastnímu rozhodnutí (případně může pomoci komunikovat rozhodnutí 
druhým osobám). Tato osoba se však vždy musí vyhnout vkládání svých vlastních názorů a  jakýmkoli manipulačním 
zásahům. 

�
Dobrá praxe opatrovnictví a poskytování podpory při právních úkonech a při rozhodování (MPSV, 
2013)

Využijte tento princip při podpoře rozhodování v rámci procesu deinstitucionalizace. Respektujte přitom nejen schopnosti 
a dovednosti klienta (např. porozumění informacím, argumentační dovednosti), ale také například skutečnost, že klient ne-
musí mít pro kvalifikované rozhodnutí dostatek zkušeností nebo se stal pasivním a závislým na rozhodnutí druhých. Vytvořte 
strukturovaný záznamový arch, který bude obsahovat popis, čeho se rozhodnutí týká, kdo byl zapojen, kdy se rozhodnutí 
odehrávalo, jak byly informace a argumenty pro a proti prezentovány. Tento formulář může sloužit i jako návod postupu při 
podporovaném rozhodování (viz Fulton, Woodley a Sanderson, 2008).

3.1.b Pokud není klient schopen v některém ohledu činit samostatná rozhodnutí 
o běžných záležitostech, činí tato rozhodnutí pracovník zařízení vždy v nejlepším 
zájmu tohoto klienta. 

Pokud není klient schopen samostatného rozhodnutí v konkrétní záležitosti, a to ani po vyčerpání všech forem podpory, ani 
není možné jiným způsobem zjistit jeho zájem (např. pozorováním), provádí poskytovatel rozhodnutí za něj. Toto rozhodnutí 
musí být rozhodnutím nikoli jednotlivce, ale týmu (tým může zahrnovat i osoby mimo zařízení). 

Vytvořte pro situace, v nichž jsou rozhodnutí učiněna za klienta, záznamový arch, do kterého budete zanášet informace o tom, 
proč se k rozhodování za klienta přistoupilo, jak byl zvažován jeho nejlepší zájem (jak byla zohledněna klientova přání, pocity, 
hodnoty), jak byly zohledněny pohledy osob, které mohou dobře znát zvyky a přání klienta, kdo rozhodnutí učinil a jaká je 
jeho konečná podoba. 

3.1.c Klienti jsou v rozhodování podporováni osobou dle vlastního výběru. 
Je důležité, aby si klient pro podporu v rozhodování sám vybral člověka, jemuž důvěřuje. S touto osobou nesmí být ve střetu 
zájmů. Nemusí se nutně jednat o klíčového pracovníka a podporu může poskytovat v různých oblastech i několik osob záro-
veň. Tyto osoby se také mohou postupně měnit podle předmětu rozhodování i vzhledem ke změně prostředí a rozšiřování 
sociálních vazeb klienta.

� Oblast 1, Cesta za samostatným životem může začít i v 50 letech (in MPSV, 2013d)

3.1.d Do individuálního plánu každého klienta je zahrnuto plánování přechodu z ústavu 
do komunity.

Přechod z  ústavního prostředí a  od ústavního způsobu života je natolik významnou změnou, že je nutné zahrnout ho do 
individuálního plánu a věnovat se jeho vlivům na jednotlivé oblasti klientova života. Individuální plán klienta v tomto období 
obsahuje představu klienta o budoucím způsobu života a podobě, v jaké bude v reálných podmínkách a s reálnými možnost-
mi naplňována, a také postup, jakým bude tento přechod realizován. 
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Začněte s dostatečným předstihem spolu s klientem mapovat, kdo všechno bude zapojen, co všechno bude potřeba zajistit 
a co se bude potřeba naučit, aby klient mohl bezpečně opustit ústav a najít si „novou roli“ ve společnosti. Vytvořit takový 
plán není záležitostí jednoho sezení. Zvýšenou pozornost věnujte klientům s těžším nebo kombinovaným postižením, jejichž 
potřeby by mohly být přehlíženy v důsledku slabé schopnosti dávat je najevo, díky nedostatečné kapacitě či nedostatečným 
dovednostem personálu.

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in MPSV, 2013e)

Metodika přípravné a realizační fáze přechodu uživatelů sociálních služeb (Instand, 2011)

Deinstitucionalizace a transformace služeb pro děti – Manuál pro dobrou praxi (Mulheir, 
Browne a kol., 2012)

3.2 Lidem se zdravotním postižením jsou poskytnuty všechny potřebné 
informace.

3.2.a Zařízení otevřeně, aktivně a objektivně poskytuje klientům všechny zásadní 
informace o celém procesu a výsledku transformace.

Uživatele služeb je potřeba během celého procesu informovat. Informace mu slouží jednak k orientaci v tom, co se kolem něj 
děje, jednak jako zdroj jeho rozhodování. Klíčová je počáteční fáze transformace, kdy se klienti o procesu dozvídají a formuje 
se jejich postoj k záměrům poskytovatele. Zvažte, jaké informace, od koho, jakým způsobem a kdy uživatelé získají. Průběžně 
vytvářejte formální i neformální příležitosti pro předávání informací. Ošetřete i situace neformálního předávání informací tak, 
aby každý pracovník věděl, jaké informace, v jaké formě a komu je kompetentní je předávat.

Zařízení nemůže odůvodňovat neposkytování informací tím, že by tyto informace mohly mít nežádoucí vliv. Hledejte formy 
a postupy, kterými bude možno sdělovat i informace s možným „negativním“ potenciálem. 

3.2.b Všechny zásadní informace jsou po obsahové i formální stránce pro klienty 
srozumitelné tak, aby si mohli utvořit představu o podobě změn a o životě v nových 
podmínkách.

Hledejte a využívejte takové postupy sdělování informací, které budou respektovat, že někteří klienti mohou mít z různých 
důvodů obtíže s porozuměním informacím. Dbejte na to, aby informace byly klientům předávány podle jejich individuálních 
potřeb v odpovídající formě (ústně, s podporou psaného textu, symbolů nebo fotografií, v podobě snadno čitelného textu) 
a odpovídajícím způsobem (vhodné načasování a situace, opakování atp.). Určete odpovědnou osobu, která bude mít dosta-
tečné odborné znalosti a dovednosti, a pověřte ji dohledem nad tím, aby všechny klíčové informace byly dostupné a srozu-
mitelné (formálně i obsahově v uživatelsky přátelské formě, např. formou nástěnek, obrázkových tabulí nebo fotografických 
prezentací).  

3.2.c Vždy se ověřuje, jestli klient pro něj potřebným informacím porozuměl. 
Schopnost klienta porozumět informaci se může měnit a pro různý typ sdělení může být tato jeho schopnost různá. Průběžně 
ověřujte, jak dalece klient konkrétní informaci v  konkrétní situaci rozumí. Není ověřením, pokud klient odpovídá „ano“ na 
otázku, zda rozuměl, nebo když jen opakuje slyšené. Zaměstnance proto veďte k tomu, aby byli schopni ověřit pochopení, po-
rozumění významu toho, co je sdělováno. To je obvykle možné prostřednictvím rozhovoru vhodně zvolenými otázkami, které 
rozvíjí téma (např. jaké má informace důsledky pro klienta samotného). Pro tyto situace vytvořte metodiku postupu ověřování 
porozumění informacím a zvažte zavedení pravidla dokumentování způsobu ověření.
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3.3 Lidé se zdravotním postižením jsou aktivně zapojeni do rozhodování 
o procesu transformace.

3.3.a Klientům je poskytnuta pomoc a podpora tak, aby se mohli účastnit všech 
důležitých rozhodnutí v zařízení.

Pro zapojování všech klientů do důležitých rozhodovacích procesů zařízení, které mají přímý či nepřímý vliv na jejich životní 
podmínky, je zapotřebí nejen poskytování potřebných informací, ale i vysvětlení, konzultací, a to jak na úrovni celého kolek-
tivu klientů, tak i na úrovni individuální.

Definujte si, jaké oblasti chodu vašeho zařízení a procesu jeho transformace jsou pro klienty klíčové. Je důležité, aby do roz-
hodování o nich byli zapojeni. Analyzujte, co je zapotřebí k odstranění případných organizačních, komunikačních, psycho-
logických i fyzických barier bránících klientům se k těmto oblastem vyslovovat. Pracujte s tím, že klienti mohou mít obavy 
z následků vyjádření vlastních (i negativních) názorů. Zvažujte i možnost zapojení osob či skupin na zařízení nezávislých, 
které by mohly přispět k zlepšení komunikace mezi zařízením a jeho klienty. Nabídněte možnost anonymního vyjádření 
názoru.

3.3.b Klienti jsou účinně zastoupeni v důležitých orgánech zařízení.
Je důležité, aby zařízení rozvíjelo principy demokracie. Posílí se tím partnerský princip a zároveň jde o dobrou prevenci 
negativních jevů „institucionální kultury“. Reprezentanti klientů musí být vybíráni co nejvíce demokratickou formou a musí 
jim být poskytnuta partnerská pomoc tak, aby svou roli reprezentanta pohledu a názoru klientů mohli dobře a účinně vy-
konávat v zájmu všech, které případně reprezentují. K tomu jim mohou pomoci např. kurzy sebeobhajování.

Určete místa ve  struktuře organizace, kde se činí pro klienty důležitá rozhodnutí. Může se jednat o  rozhodování o  pro-
vozních záležitostech silně ovlivňujících kvalitu života klientů, ale i o personálních otázkách organizace, například výběru 
nových zaměstnanců atd. Definujte si, jaká jsou potřebná opatření k tomu, aby v těchto rozhodovacích orgánech byli klienti 
zastoupeni, a to nikoli pouze formálně. Zvažte zapojení osob či organizací na zařízení nezávislých, které mají s advokacií 
klientů praktickou zkušenost.

Uživatelé služby by měli být součástí transformačního týmu zařízení.

3.3.c Názory klientů jsou vždy brány v potaz, a pokud výsledné rozhodnutí není 
v souladu s jejich názorem, musí to být jasně odůvodněné.

Je zapotřebí, aby klienti měli dobrou zpětnou vazbu, jak s jejich názory bylo naloženo a jak byly či nebyly uplatněny v roz-
hodovacích procesech organizace. Je potřeba vyhnout se situacím, kdy názory klientů jsou odmítnuty jen proto, že se zdají 
zaměstnancům či vedení zařízení „nerozumné“. Pokud je názor klientů odmítnut, je vhodné toto odmítnutí dobře zdůvodnit 
jak kolektivu zaměstnanců, tak hlavně klientům samotným. Klientovi je potřeba odmítnutí jeho názoru podávat nezraňující 
formou. Dbejte také, aby zamítnutí jeho pohledu či názoru nesnížilo jeho motivaci k  zapojování do rozhodování v  bu-
doucnu. Zamítnutí názoru klienta by mu mělo být vysvětleno s poukazem na pozitiva výsledku, konstruktivně a s jasným 
zdůvodněním.

Zaveďte pravidlo, že při všech poradách týkajících se důležitých rozhodnutí bude jeden z členu týmu odpovědný za při-
nášení pohledu a názorů klientů na danou věc a bude zajišťovat, že informace o rozhodnutí a o tom, jak byl názor klientů 
brán v  potaz, jim bude předána vhodnou formou. Kde je to možné a  vhodné, umožněte účast klientů přímo na těchto 
poradách.
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3.4 RODINNÍ PŘÍSLUŠNÍCI, BLÍZKÉ OSOBY, PŘÍPADNĚ OPATROVNÍCI, 
JSOU AKTIVNĚ ZAPOJENI DO ROZHODOVÁNÍ O PROCESU 
TRANSFORMACE.

3.4.a Zařízení zjišťuje okruh rodinných příslušníků a blízkých osob klienta, pokud si 
klient nepřeje jinak.

Pro maximální mobilizaci lidských zdrojů kolem klienta je důležité dobře zmapovat stávající sociální okruh osob klientovi 
blízkých v rámci zařízení i mimo ně. U řady klientů mohlo dojít – vzhledem k jejich dlouhodobému pobytu v zařízení – k po-
rušení sociálních vazeb z minulosti. Ať už se jedná o vazby příbuzenské, či nikoliv.

S každým klientem sestavte seznam jeho blízkých osob v současnosti i v minulosti. I v případě, že klient není schopen kon-
krétní osoby pojmenovat, určete s ním, kde by bylo možno jeho blízké osoby hledat. O všech krocích, které hodláte v oblasti 
identifikace a kontaktu klientovi blízkých osob učinit, jej průběžně informujte a podnikejte je jen poté, co k nim klient jasně 
vyslovil souhlas.

3.4.b Rodinní příslušníci a klientovy blízké osoby jsou zváni k rozhodovacím procesům, 
pokud si to klient přeje.

Blízké osoby mohou být oporou a podporou klienta při jeho cestě z ústavu do komunity. Mohou mu být účinně nápomocny 
jak prakticky, tak při různých rozhodnutích, která klient během tohoto procesu činí. 

Rodinné příslušníky a  blízké osoby lze zvát např. k  vyhodnocování míry nezbytné podpory, k  individuálnímu plánování 
apod. Rodiče a příbuzní bývají těmi, kterým leží zájem klienta na srdci. Dlouhým odloučením ale mohou ztratit reálný po-
hled na schopnosti a aspirace svých dětí (často již dospělých), může převládnout jejich ochranitelský přístup a obavy ze 
změn. Konkrétní osoby proto zvěte k jednáním týkajícím se klienta až poté, co s ním proberete, zda si přeje jejich přítom-
nost. Dospělý člověk musí mít i možnost přítomnost konkrétní osoby odmítnout. Je třeba mít na paměti, že výběr blízké 
osoby by měl odpovídat věku a vztahům každého člověka. Pro příklad: lidé v dospělém věku svá rozhodnutí spíše konzultují 
s přáteli či sourozenci než s rodiči.

Přizvané osoby mohou být různé u různých rozhodnutí a v různých fázích procesu transformace. 

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in MPSV, 2013e)

3.4.c Je-li toho klient schopen, rozhoduje o tom, jaké informace o něm, v jakém rozsahu 
a komu jsou poskytovány.

Klient by měl plně kontrolovat, jaké informace jsou o něm poskytovány a komu jsou poskytovány. Poskytnout informace 
bez souhlasu klienta je možno až po vyčerpání všech možností podpory kvalifikovaného rozhodnutí klienta. Pokud jsou 
poskytovány informace, s jejichž poskytnutím klient souhlas nedal, jasně zdůvodněte a zaznamenejte, že tak bylo učiněno, 
z jakého důvodu a kdo tak učinil. Klient by o tom měl být informován.

3.4.d Rodinné příslušníky a blízké osoby klientů, kteří si nejsou schopni takovou 
osobu vybrat (nebo nemohou dát najevo svoje preference), zařízení k účasti při 
rozhodování aktivně zve.

Pokud klient po vyčerpání všech prostředků podporovaného rozhodování není schopen určit blízkou osobu, která by měla 
být účastna při důležitých rozhodnutích týkajících se změn jeho současné situace, je potřeba tuto osobu určit za klienta 
a pozvat ji. Všechna tato rozhodnutí čiňte v nejlepším zájmu klienta a o všech těchto krocích klienta informujte a veďte 
o nich záznam.
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3.4.e U osob zbavených nebo omezených ve způsobilosti k právním úkonům jsou 
opatrovníci zváni vždy k důležitým rozhodnutím.

Opatrovník je zplnomocněn jednat za klienta v právních úkonech vymezených soudem. Je tedy pro klienta klíčovou osobou. 
Zapojení opatrovníka, jeho aktivní, dobrá spolupráce je podmínkou hladkého průběhu přechodu klienta z ústavu do komu-
nity. Spolu s opatrovníkem se snažte dosáhnout maximálního prostoru pro to, aby klient mohl uplatňovat svou vůli a činit 
rozhodnutí o svém životě. Využívejte co nejvíce postupy podporovaného rozhodování.

�
Dobrá praxe opatrovnictví a poskytování podpory při právních úkonech a při rozhodování (MPSV, 
2013b)

3.4.f U nezletilých klientů jsou rodiče, zákonní zástupci nebo osoby o ně pečující, případně 
orgány sociálně-právní ochrany dětí, zváni vždy k důležitým rozhodnutím.

U nezletilých klientů musí jejich zákonní zástupci vyslovit souhlas se všemi podstatnými změnami a musí být učiněno maxi-
mum, aby byli dobře seznámeni s celým procesem transformace. Přesto dbejte na to, aby byl pohled dítěte brán v potaz, a to 
vždy, bez ohledu na jeho omezení vyplývající z postižení. Vždy se snažte, aby děti a nezletilí byli podporováni ve vyjadřování 
svých názorů i tím, že jim budete přikládat vážnost s jejich zvyšujícím se věkem.

Spolupracujte s  orgány sociálně-právní ochrany dětí, které mají ochranu zájmu dítěte jako hlavní účel své činnosti. Buďte 
v pravidelném kontaktu s orgány sociálně-právní ochrany dětí v místě trvalého bydliště dítěte s postižením s nařízenou ústav-
ní výchovou, koordinujte a posilujte společné jednání v zájmu dítěte.

3.4.g Zařízení zjišťuje zájmy a potřeby rodinných příslušníků (případně i blízkých osob) 
spojené se začleňováním klientů do komunity a pracuje s nimi. 

Pro blízké osoby klienta může přinést proces transformace řadu změn. Aby mohly být klientovi účinnou podporou, je zapo-
třebí věnovat pozornost i jejich potřebám a poskytnout jim potřebnou pomoc a podporu buď přímo, nebo je nutné je zpro-
středkovat.

S blízkými osobami klientů pracujte individuálně. Zvažte i možnost organizování pravidelných skupinových setkání. Zjistěte, 
zda ve vašem okolí již existuje svépomocná skupina rodinných příslušníků osob se zdravotním postižením. Pokud ano, pokus-
te se jejího potenciálu využít i pro blízké osoby klientů vašeho zařízení.

� Oblast 3, Práce s rodinou klienta v procesu transformačních změn (in MPSV, 2013d) 
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4. PŘEDCHÁZENÍ DALŠÍ 
INSTITUCIONALIZACI

Cílový stav: Žádný člověk v nepříznivé sociální situaci není přijat do ústavu.

Během procesu deinstitucionalizace je potřeba u lidí, kteří jsou nově přijímáni do sociálních služeb, zamezit jejich insti-
tucionalizaci v kolektivním pobytovém zařízení. Využitím zdrojů v komunitě a včasným vyhledáním vhodné komunitní 
služby pro zájemce o stávající ústavní služby se předejde tomu, aby důsledkům ústavní péče byli vystavováni další lidé. 

Zřizovatel by měl vytvořit zejména ekonomické a provozní podmínky pro zastavení příjmu nových uživatelů, tj. na pře-
chodné období dorovnávat rozdíl mezi klesajícími příjmy zařízení a náklady na provoz ústavu. Dále by měl zajistit dosta-
tečnou kapacitu komunitních sociálních služeb, a to nejen v oblasti bydlení, ale i v oblasti práce a využívání volného času. 
Důležitou roli by v tomto procesu měli mít sociální pracovníci v obcích, kteří informují zájemce o umístění v pobytových 
službách a o všech dostupných zdrojích v komunitě a měli by umět kompetentně zmapovat potřebnou míru podpory 
zájemců.

PŘÍKLAD: Příkladem dobré praxe je pilotní využívání metody case managementu v rámci prevence institucionalizace 
v Karlovarském kraji. Karlovarský kraj vytvořil v rámci krajského individuálního projektu systémový nástroj, mezioborový 
tým, jehož funkcí je zprostředkování alternativních komunitních sociálních služeb a dalších návazných služeb pro žadate-
le o přijetí do ústavního zařízení. Cílem týmu je tedy předcházet institucionalizaci lidí se zdravotním postižením. Zájemci 
o přijetí do ústavu je nabídnuta podpora při hledání alternativních služeb. Plán péče zpracovává s klientem sociální pra-
covník / koordinátor péče obce, ve které žadatel o službu bydlí; klient se neúčastní přímo schůzek týmu. Mezioborový 
tým pak plán péče projednává a doporučuje další postup, navrhuje nejvhodnější sociální službu. Dává také podněty pro 
zřízení nového druhu sociální služby podle zjištěných potřeb zájemců. Členy týmu jsou zaměstnanci krajského úřadu 
a sociální pracovníci / koordinátoři péče z jednotlivých obcí. Tým si může na svoje jednání přizvat další odborníky, případ-
ně také klientova opatrovníka. V metodě case managementu jsou rovněž vzděláváni sociální pracovníci stávajících DOZP, 
aby uměli kompetentně zmapovat potřebnou míru podpory zájemců o  jejich službu a  doporučovat namísto pobytu 
v ústavním zařízení jiné sociální služby a další zdroje v komunitě.

4.1 Do ústavu se nepřijímají žádní klienti.

4.1.a Zařízení činí kroky k tomu, aby zřizovatel vyhlásil, že ústav nebude přijímat žádné 
nové klienty.

Transformační plán zařízení by měl obsahovat jako jeden z  hlavních transformačních záměrů zastavení příjmu nových 
uživatelů a postupné snižování kapacity ústavu. Zřizovatel by pro to měl vytvořit zejména ekonomické podmínky. Pokud 
tomu tak není, připravte návrh ekonomické rozvahy provozu zařízení při snížené kapacitě uživatelů, důkladně se připravte 
na jednání se zřizovatelem a toto jednání vyvolejte. Dohodněte se se zřizovatelem na společném postupu a na termínu 
ukončení přijímání nových uživatelů.

4.1.b Zřizovatel vyhlásí, že do ústavu nejsou přijímáni žádní další klienti.
Bez rozhodnutí zřizovatele o zastavení příjmu nových klientů je zpravidla obtížné snižovat počet míst v ústavu a směřovat 
k jeho uzavření. Pokud je zřizovatelem kraj nebo obec, mělo by jít o rozhodnutí závazné, tedy schválené zastupiteli.
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4.1.c Zařízení zveřejní, že do ústavu nepřijímá žádné nové klienty.
Informace o  zastavení přijímání uživatelů musí být dostupná veřejnosti a  případným zájemcům o  službu. Zveřejněte tuto 
informaci jasně na svých webových stránkách, využijte ke zveřejnění této informace článků v regionálním tisku, na akcích, 
které pořádáte pro veřejnost (např. den otevřených dveří, dny sociálních služeb). Zrevidujte své poslání a cíle tak, aby veřejný 
závazek obsahoval informaci o zastavení příjmu nových uživatelů. 

Zařízení by mělo snížit svou (registrovanou) kapacitu s každým odchodem uživatele. Předejde se tak přijímání nových lidí na 
uvolněná místa v ústavu.

4.1.d Nově přijímaní klienti jsou přijímáni jen do komunitních sociálních služeb.
Nepodléhejte tlakům ze strany zájemců, opatrovníků, zdravotnických zařízení, případně i zřizovatele na akutní umístění no-
vých klientů do zařízení. Upozorňujte zřizovatele a zadavatele na absenci sociálních služeb a dalších zdrojů v komunitě na 
základě požadavků k přijetí nových klientů. Vaší odpovědností je naplňovat transformační záměry, odpovědnost za iniciaci 
komunitních služeb podle potřeb zájemců je na zadavateli (na obcích, kraji), případně na zřizovateli. 

4.2 Lidé se zdravotním postižením (zájemci o sociální službu) jsou 
podporováni ve využití všech zdrojů umožňujících život v komunitě.

4.2.a Zařízení informuje zájemce o sociální službu v ústavu o možnostech jeho podpory 
v komunitě: neformální pečovatelé, zájmové a občanské organizace, spolky, veřejně 
dostupné služby, komunitní sociální služby.

Informování zájemce o službu o možnostech řešení jeho sociální situace je součástí základního sociálního poradenství, které 
je povinností každého poskytovatele. V procesu transformace nabývá tato povinnost zvláštního významu, protože je potře-
ba, aby zájemce obdržel vyčerpávající a motivující informace k využití služeb a zdrojů v komunitě, aby nezůstal bez potřebné 
podpory. Zmapujte si všechny sociální služby v komunitě, vytvořte si jejich seznam s kontakty na odpovědné pracovníky. 
Vhodné je služby navštívit a navázat osobní kontakt s pracovníky, abyste věděli, kam případného zájemce doporučujete. 
Významnou roli v  podpoře zájemců o  službu mohou hrát neformální zdroje, jako jsou zájmové organizace, spolky, dob-
rovolnické organizace, sousedská výpomoc, ale i kontakty na odpovědné pracovníky obcí, kteří mohou pomoci v oblasti 
bydlení, sociálních dávek či zajištění veřejně dostupných nebo sociálních služeb. Zmapujte i tyto možnosti a příklady dobré 
praxe, které znáte např. od svých bývalých klientů nebo z činnosti jiných subjektů. Při jednání se zájemcem o službu, s jeho 
rodinou či opatrovníkem zmapujte jeho sociální situaci, ptejte se na možnosti neformální podpory ze strany rodiny, sousedů, 
dobrovolníků. Nabídněte osobní rozhovor a motivujte zájemce či jeho rodinu v navázání konkrétních kontaktů s nabízenými 
službami a zdroji.

4.2.b Zařízení informuje zájemce o sociální službu v ústavu o důvodech transformace, 
včetně vlivu ústavní péče na člověka.

Při jednání se zájemci o službu je nezbytné vysvětlovat, z jakého důvodu transformace probíhá a k jakému výsledku směřuje. 
Zájemci, resp. jejich rodinní příslušníci či opatrovníci, mohou být přesvědčeni o tom, že ústavní péče je jedinou nebo nejvhod-
nější možností. Nemusí mít představu o tom, jaká omezení ústavní péče přináší, ani o jejích alternativách. 

Informujte zájemce o důvodech transformace a popište konkrétní rozdíl mezi současným provozem v ústavu a plánova-
nou podporou v běžném prostředí. Mějte pro jednání se zájemci připraveny informace a příklady toho, jaké jsou dopady 
ústavní péče na člověka. Připravte si také informační materiály s příklady dobré praxe ve formě textu či ve formě doku-
mentárních filmů. Uvádějte příklady z vlastní praxe, kdy se díky úspěšnému odchodu klienta z ústavu zvýšila kvalita jeho 
života.
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� Důvody pro deinstitucionalizaci sociálních služeb (in MPSV, 2013e)

� Jak na to. Příklady dobré praxe v deinstitucionalizaci (MPSV, 2013d)

Můj život. Osobní výsledky transformace pobytových sociálních služeb – zisky a zkušenosti lidí s po-
stižením (Instand, 2013)

Poskytování sociálních služeb v Karlovarském kraji, které jsou dostupné a kvalitní z pohledu uživate-
le (Instand, 2011c)

4.2.c Zařízení informuje zadavatele služeb o odmítnutých zájemcích o ústavní služby.
Zadavatel si musí udržovat přehled o potenciálních uživatelích sociálních služeb. Měl by proto být informován i o tom, kolik 
lidí se obrací na zařízení poskytující ústavní služby. 

Se zadavatelem (krajem, obcí) se dohodněte na tom, jakou formou a v jakých intervalech jej budete informovat o počtu zájem-
ců v příslušném období. Informujte také o důvodech zájmu o službu a způsobu řešení, který zájemce zvolil místo ústavního 
zařízení. Informace předávejte zejména pracovníkům odpovědným za plánování a financování sociálních služeb.
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5. VYUŽITÍ EXISTUJÍCÍCH ZDROJŮ 
V KOMUNITĚ A VYTVÁŘENÍ NOVÝCH 
KOMUNITNÍCH SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Cílový stav: Všechna potřebná péče a podpora lidí se zdravotním postižením opouštějících ústav je zajištěna v ko-
munitě.

Dosažení cílového stavu znamená, že nikdo z lidí se zdravotním postižením, kteří opouštějí ústav, nebude přijat do jiného 
ústavu, ale po zmapování jeho situace mu bude zajištěna odpovídající podpora ze zdrojů komunity. Sledovaná strategie 
upřednostňuje využívání veřejných služeb (škola, zdravotní péče) a neformální podpory (rodina, sousedé), případně existu-
jících komunitních sociálních služeb, před zakládáním nových sociálních služeb pro lidi se zdravotním postižením. Význam-
nou úlohu sehrává především kraj, který podle § 95 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, ve znění pozdějších před-
pisů, má povinnost spolupracovat s obcemi při zprostředkování pomoci lidem v nepříznivé sociální situaci a zpracovává ve 
spolupráci s obcemi, zástupci poskytovatelů a zástupci osob, kterým jsou služby poskytovány, střednědobý plán rozvoje 
sociálních služeb. Důležitá je v této oblasti také role státu, který podle § 96 zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, 
ve znění pozdějších předpisů, má spolupracovat s Ministerstvem vnitra České republiky při optimalizaci dostupnosti míst-
ních veřejných služeb. 

5.1 Lidem opouštějícím ústav jsou zprostředkovány již existující zdroje 
podpory v komunitě, včetně již existujících komunitních sociálních 
služeb.

5.1.a Zařízení zjišťuje, jakou podporu bude klient při odchodu potřebovat.
Na základě revidovaných individuálních plánů a zpracovaných plánů přechodu zmapujte u každého klienta, jakou míru pod-
pory a pomoci potřebuje v každé sledované oblasti života. Uvažujte u každého klienta o tom, jaké zdroje podpory lze využít 
v  rodině, místním společenství, prostřednictvím veřejně dostupných služeb. Teprve potom se zaměřte na specifické formy 
pomoci, které nabízejí komunitní sociální služby. 

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in MPSV, 2013e)

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013g)

� Vyhodnocování potřeb dětí se zdravotním postižením (Lumos, 2011)

5.1.b Zařízení vyhledává veřejně dostupné služby a komunitní sociální služby a zdroje 
neformální podpory v obcích, kam klienti přicházejí.

Zmapujte veřejně dostupné služby a instituce, které bude klient potřebovat, např. škola, pošta, banka, zdravotnická zaříze-
ní, obchody, veřejná doprava, zájmové spolky a občanské iniciativy, v  lokalitě, kam odchází. Věnujte pozornost zmapování 
možných neformálních zdrojů, může jít o  člena užší i  širší rodiny, přítele, kamaráda, souseda, spolupracovníka. Zmapujte 
všechny komunitní sociální služby, které v lokalitě, kam klient odchází, existují. 
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� Oblast 10, Význam vlastní motivace a podpory okolí při cestě k samostatnosti (in MPSV, 2013d) 

5.1.c Zařízení plánuje podporu klientů v komunitě tak, aby byla postavena na neformální 
podpoře a veřejně dostupných službách.

Uvažujte o možných kombinacích neformální podpory, veřejných zdrojů a sociálních služeb, navrhněte balíček pomoci „ušitý 
na míru“ zjištěné potřebné podpory každému klientovi. Preferujte zajištění takové podpory či veřejných služeb a  institucí, 
které občan ve společnosti obvykle využívá. Zjistěte dostupnost zdravotní péče, školy, obchodů, úřadů apod. s ohledem na to, 
aby je klient mohl využívat samostatně nebo s minimální podporou rodiny nebo asistence.

5.1.d V případě nutnosti se zařízení zasazuje o uzpůsobení nebo vznik veřejně dostupné 
služby tak, aby byla dostupná i lidem se zdravotním postižením.

Pokud existují překážky v přístupu k veřejným službám a zdrojům, např. příliš vzdálená zastávka veřejné dopravy, bariérový 
přístup do úřadu, chybějící přechod pro chodce, vyjednávejte s příslušnou institucí o potřebné změně (např. dopravní podnik, 
technické služby, banka). Obraťte se na představitele obce a vyvolejte v zájmu klienta jednání. Předneste požadavek na jedná-
ní příslušné skupiny komunitního plánování. 

5.1.e Již existující komunitní sociální služby jsou využívány pouze tehdy, když neformální 
podpora a veřejně dostupné služby nepokryjí všechny potřeby klientů opouštějících 
ústav.

I když při plánování podpory klienta v komunitě upřednostňujete využívání neformálních zdrojů a veřejných služeb, je pravděpo-
dobné, že klient, který strávil v ústavu několik (někdy i desítek) let, bude zpočátku potřebovat podporu komunitní sociální služby. 
Tato podpora mu pomůže zorientovat se v novém prostředí a prohloubit dovednosti, které získal v rámci své přípravy na přechod.

Již během přípravy klienta na odchod zapojujte klienta do místního společenství, doprovázejte ho na úřad a nákupy, aby si 
příště mohl své záležitosti obstarávat sám, pokud to bude možné. Teprve tak se ukáže, které jeho potřeby nebudou pokryty 
neformálními zdroji a veřejně dostupnými službami a které bude tudíž nutné naplnit s pomocí komunitních sociálních služeb.

5.2 V případě nutnosti vznikají nové komunitní sociální služby 
podporující lidi se zdravotním postižením v tom, aby mohli žít běžným 
způsobem života.

5.2.a Zařízení se zasazuje o vznik nebo samo vytváří nové komunitní sociální služby jen 
tehdy, když existující zdroje podpory v komunitě nemohou naplnit potřeby klientů 
odcházejících z ústavu.

Pokud neformální zdroje a veřejně dostupné služby v komunitě nestačí k naplnění potřeby odcházejících klientů, je nutné 
využít komunitních sociálních služeb. 

Porovnejte zjištěnou potřebnou podporu u  jednotlivých klientů s  nabídkou zdrojů a  služeb v  komunitě, kam odcháze-
jí. Vycházejte z předpokladu, že již zavedené komunitní sociální služby umí zajistit pro vaše klienty kvalitní pomoc. Pokud 
tyto služby nemají dostatečnou kapacitu, iniciujte u svého zřizovatele nebo zadavatele sociálních služeb v regionu rozšíření 
kapacity vytipovaných služeb. Jestliže vhodná sociální služba v regionu neexistuje, vyvolejte jednání se zřizovatelem nebo 
zadavatelem sociálních služeb v regionu a uvažujte společně o tom, jaká sociální služba by byla nejvhodnější. 

Nové komunitní sociální služby zřizujte jen tehdy, pokud vyčerpáte všechny ostatní možnosti. Zjistěte si dostatek informací, 
jak k plánování nové služby přistoupit. Vyjednejte si stáž v renomované organizaci, která umí takový druh služby poskytovat. 

091_134_manual_dil2_kap2.indd   112091_134_manual_dil2_kap2.indd   112 5/3/13   3:05 PM5/3/13   3:05 PM



| 113VYUŽITÍ EXISTUJÍCÍCH ZDROJŮ V KOMUNITĚ A VYTVÁŘENÍ NOVÝCH KOMUNITNÍCH SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

� Kritéria komunitní sociální služby (in MPSV, 2013e)

5.2.b Komunitní sociální služby vytvořené zařízením jsou orientované na potřeby a cíle 
klienta.

Jestliže mají nově zřizované služby přinést skutečně kvalitativní změnu do života klientů, je nutné je plánovat podle potřeb 
a osobních preferencí klienta, zjištěných v rámci individuálního plánování. Umožněte klientům, aby si sami s dopomocí asis-
tenta určovali, jak bude probíhat jejich běžný den, a aby měli možnost zapojit se do všech každodenních činností, které jsou 
v naší společnosti obvyklé. Dbejte na to, aby nově vytvořené sociální služby skutečně začleňovaly klienty do komunity, posky-
tujte je přímo v jejich domácnostech. 

5.2.c Komunitní sociální služby poskytují klientům přiměřenou podporu tak, aby 
nejlepším možným způsobem rozvíjely kompetence a samostatnost klientů.

Poskytujte klientům odpovídající podporu, kterou potřebují k životu v běžném prostředí. Rozvíjejte jejich dovednosti a znalosti 
v oblasti navazování a udržování vztahů a společenských vazeb (např. podpora zapojení do činnosti místního fotbalového sdru-
žení, pokud je klient fanouškem kopané). Podporujte jejich schopnost organizovat vlastní čas v závislosti na běžném denním 
rytmu (ráno se obvykle po snídani jde do práce, odpoledne se vyřizují nákupy, v podvečer rozvíjí záliby, navštěvují přátelé). 

Podporujte je tak, aby měli možnost se sami rozhodovat o tom, co budou jíst, oblékat si, jak budou trávit volný čas. Podpořte 
klienty v zapojení na trhu práce, příp. do jiných pracovních činností. 

Nedělejte věci za klienty, ale s klienty; vytvářejte co nejvíce příležitostí k tomu, aby si klienti poradili sami. 

Umožněte klientům s  nejvyšší potřebou podpory podílet se na všech každodenních činnostech, účastnit se (byť pasivně) 
chodu domácnosti. 

5.2.d Komunitní sociální služby vytvořené zařízením podporují vztahy klientů s jejich 
rodinnými příslušníky a s blízkými osobami klientů.

Vědomí příslušnosti k rodině a kontakt klientů s rodinou či blízkými lidmi posiluje jejich životní stabilitu a jistotu, umožňuje jim 
prožívat intimitu rodinných a přátelských vztahů. Stává se, že rodinní příslušníci a blízké osoby jsou pro klienty, kteří odcházejí 
z ústavu, důležitými zdroji neformální podpory. Často ale také rodinní příslušníci mají z odchodu svých příbuzných z ústavu 
obavu. Mívají obavy z důsledků změny – a  to jak s ohledem na klienty, tak někdy i  s ohledem na sebe sama. Preventivně 
v tomto směru může působit zapojení rodiny a blízkých osob do plánování podpory a zdrojů pro klienta, zásadní je vzájemná 
informovanost.

Podpořte klienty v navázání nebo udržování vztahů s rodinou a dalšími osobami, ke kterým má klient (byť z minulosti) vztah, 
pomozte jim s korespondencí, telefonováním, podpořte jejich dovednosti spojené s cestováním za rodinou a přáteli. Pomozte 
zprostředkovat návštěvu rodiny a blízkých osob v nové domácnosti klienta, aby poznali jeho nové životní podmínky a nový 
způsob jeho života. Motivujte rodinné příslušníky a blízké osoby k účasti na osamostatňování klientů a jejich podpoře při zvlá-
dání každodenních činností v té míře, které jsou schopni a ochotni. 

5.2.e Komunitní sociální služby vytvořené zařízením využívají práce dobrovolníků, zdrojů 
neformální podpory, organizací v místní komunitě.

Lidé, kteří strávili v institucionální péči řadu let, jsou zvyklí na organizování svého volného času pracovníky instituce. Ústavní 
režim jim znesnadnil či znemožnil uplatňovat vlastní dovednosti např. při vaření, uklízení, péči o sebe. Lidé žijící v ústavní péči 
často neměli možnost poznat zvyklosti běžného života, nemohli získat zkušenost s pohybem po obci, s cestováním veřejnou 
dopravou, veřejně dostupnými službami, neměli příležitost poznat možnosti aktivního využívání volného času. 

Podpořte klienty ve smysluplném prožívání volného času, v poznávání možností a pravidel života v komunitě, posilujte vztahy 
s jejich blízkými osobami. Navažte kontakt s dobrovolnickou organizací a využívejte práce dobrovolníků. Hledejte další zdroje 

091_134_manual_dil2_kap2.indd   113091_134_manual_dil2_kap2.indd   113 5/3/13   3:05 PM5/3/13   3:05 PM



114 | VYUŽITÍ EXISTUJÍCÍCH ZDROJŮ V KOMUNITĚ A VYTVÁŘENÍ NOVÝCH KOMUNITNÍCH SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

neformální podpory a  zmapujte organizace v  místní komunitě, které mohou klienti využívat podle svých osobních zájmů 
a preferencí. 

5.2.f Komunitní sociální služby vytvořené zařízením poskytují pomoc a podporu rodinám 
nezletilého klienta.

Vždy usilujte o to, aby se nezletilé děti a mladiství mohli vrátit do svých rodin. Pokud to neumožňuje situace biologické rodiny, 
spolupracujte s orgánem sociálně-právní ochrany dětí při vyhledávání vhodné formy náhradní rodinné péče. Plánujte nové 
sociální služby tak, aby poskytly co nejvyšší možnou podporu rodinám (i náhradním) v jejich péči o dítě s postižením. 

Kombinujte různé způsoby podpory:

●  sociální služby (poradenství, ranou péči, osobní asistenci, odlehčovací službu, pečovatelskou službu, denní stacionář, soci-
ální rehabilitaci, …)

●  spolupráce se vzdělávacím zařízením (speciálně pedagogická centra, školy) 
●  poradenství a zprostředkování neformální podpory (zájmové organizace, místní spolky, …)

Nové sociální služby přizpůsobujte časovým rozsahem a dostupností potřebám rodin tak, aby rodiče mohli vykonávat své 
povolání a věnovat se svým zájmům.

� Systém služeb pro děti a mladé lidi s postižením a jejich rodiny (MPSV, 2013h)

5.2.g Komunitní služby vytvořené zařízením zjišťují zájmy a potřeby rodinných příslušníků 
(případně i blízkých osob) spojené s životem klienta v komunitě a pracují s nimi.

Blízké osoby a rodinní příslušníci klienta mohou být důležitým zdrojem podpory života klienta v komunitě. I oni však mají svoje 
potřeby vyplývající z toho, že mají člena rodiny se zdravotním postižením, které nelze přehlížet. Při kontaktu s těmito osobami 
jejich potřebám a zájmům naslouchejte a mějte připraveny strategie, jak na ně reagovat. Například nabízejte další služby spe-
cializované na práci s rodinnými příslušníky, mějte přehled o svépomocných skupinách a organizacích rodičů apod. Vytvářejte 
příležitosti, při kterých si mohou rodiče vašich klientů sdělovat svoje pocity, zkušenosti a informace. Pokud podpoříte pečující 
osoby, zvýšíte jejich možnosti a kapacitu jejich pomoci, umožníte jim prožívat život v komunitě společně s klientem.

�
Doporučení pro zapojování a zapojení pečujících osob do diskuse a rozhodování o podobě a síti soci-
álních služeb v kontextu transformace (MPSV, 2013c)

5.2.h Komunitní sociální služby vytvořené zařízením jsou dostatečně finančně 
a personálně vybaveny.

Plánujte nové sociální služby s ohledem na zajištění individuální podpory každému klientovi. Vycházejte při plánování per-
sonálního zajištění služby z individuálních plánů a z plánů přechodu. Zajistěte, aby personální plán mohl pružně reagovat na 
měnící se potřeby klientů a na jejich osamostatňování. Vytvořte finanční plán s ohledem na dostupné zdroje, vyhledávejte 
další možné zdroje financování prostřednictvím projektů ESF a dotačních titulů MPSV a krajů, využívejte aktivně různé metody 
fundraisingu. Konzultujte způsob personálního zajištění a otázky spojené s financováním (např. způsob účtování úhrad od 
klientů) se zkušenými poskytovateli těch druhů sociálních služeb, které chcete zřizovat, pošlete tam své pracovníky na stáž. 
Dbejte na prevenci institucionální péče. Zajistěte v nové službě supervizi pro pracovníky v přímé práci i pro vedení služby 
a průběžně reflektujte, zda je poskytovaná služba v souladu s principy sociálního začleňování. Využívejte některou z forem pří-
padové supervize (kazuistické semináře, případové konference, intervize) a včas diskutujte o problémových situacích klientů. 
Vyhledávejte adekvátní pomoc v místní komunitě, předcházejte umisťování klientů do institucionální péče. 
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6. UZAVÍRÁNÍ ÚSTAVU

Cílový stav: Ústav je zavřen. 

Ústavní budovy svojí velikostí, uspořádáním a často také umístěním mimo běžné osídlení ve velké míře přispívají k sociálnímu 
vyloučení svých obyvatel. Lidé soustředění na jednom místě jsou nuceni podřizovat se rigidnímu řádu instituce, paušalizova-
ným postupům péče, jejich jedinečnost je potlačena. Doprava z těchto míst je obtížná, kontakty s jiným prostředím a dalšími 
lidmi jsou omezené. Náklady na provoz těchto budov jsou vysoké, čímž jsou omezeny prostředky na rozvoj a provoz komu-
nitních sociálních služeb. Veřejnost i poskytovatelé si často myslí, že stávající objekty ústavů by měly nadále sloužit jako poby-
tové služby pro osoby s těžkým postižením a že je pouze třeba zlepšit podmínky, které uvnitř nich panují. Dokud však budou 
ústavní budovy v provozu, bude neustále vznikat tlak na to, aby místa v nich byla naplněna. Deinstitucionalizace, která se 
zastaví před zavíráním ústavů, tedy nemůže být dokončena, protože udržování – byť zmenšených – ústavů je jedním z faktorů 
institucionalizace lidí se zdravotním postižením.

Vůle a snaha opouštět budovy zařízení, v nichž byla ústavní sociální péče po dlouhou dobu poskytována, by měla být jasně 
vyjádřena ve státní strategii deinstitucionalizace, stejně jako ve strategiích kraje či obce. 

6.1 Poskytovatel přestává v původním objektu poskytovat pobytovou 
sociální službu.

6.1.a Zařízení činí kroky k tomu, aby zřizovatel rozhodl, že budova nebude využívána 
k poskytování sociálních služeb spojených s dlouhodobým pobytem.

Pokud o opuštění objektu dosud nerozhodl zřizovatel služby, vyjednávejte s ním. Shromážděte nejrůznější argumenty a pří-
klady podobných procesů ze zahraničí (viz například http://www.kvalitavpraxi.cz/deinstitucionalizace.html). Stanovte nejnižší 
možný počet obyvatel, při němž ještě ústav dokáže mít vyrovnaný rozpočet, a vysvětlete zřizovateli, že další snižování počtu 
obyvatel není ekonomicky možné bez opuštění budovy ústavu. Zároveň s odkazem na mezinárodní a českou legislativu, na 
ochranu práv, kvalitu života a trendy v sociální péči v ČR i zahraničí vysvětlujte, proč má smysl nezastavovat se v půli cesty. 
Mějte připravenu konkrétní představu o tom, jak by mohla vypadat komunitní podpora současných obyvatel ústavu poté, co 
by ústav všichni opustili. 

6.1.b Zřizovatel zajistí, že budova ústavu není dále využívána k poskytování sociálních 
služeb spojených s dlouhodobým pobytem.

Zřizovatel by měl rozhodnout, že bude budova opuštěna, a stanovit termín jejího definitivního opuštění. 

6.1.c Jsou zjištěny a řešeny dopady opuštění budovy a možnosti jejího dalšího využití.
Zvažte, jaké právní a majetkové otázky jsou spojené s objektem ústavu. Např. komu patří objekt a pozemek, zda nejsou zatí-
ženy věcným břemenem či dalšími závazky apod. Navrhněte zřizovateli možnosti dalšího využití objektu pro účely jiné než 
provozování sociální služby. Lze eventuálně uvažovat i o využití objektu nebo jeho části pro komunitní sociální služby, pokud 
samo umístění budovy či její charakter není bariérou pro sociální začleňování.
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7. VZDĚLÁVÁNÍ A PŘÍPRAVA NA ZMĚNU

Cílový stav: Všichni účastníci transformace mají dostatečné znalosti a  dovednosti pro proces transformace a  život 
v běžných podmínkách.

Předpokladem hladkého průběhu přechodu klientů z ústavu do běžného života ve společnosti je dostatečná informova-
nost všech zúčastněných osob. Přípravu klientů na přechod zajišťují především pracovníci zařízení, kteří jim poskytují po-
třebnou podporu ve všech oblastech života. Pracovníci musí být na tuto svou roli (často zcela novou) připravováni, neboť 
byli v zařízení často zvyklí pracovat s klienty podle zavedených postupů, které odpovídaly prostředí ústavu a jeho potře-
bám. Proto je důležité zapojit do jejich vzdělávání externí odborníky se zkušeností s poskytováním komunitních sociálních 
služeb. Významnou úlohu mají v procesu přechodu klientů do běžného života opatrovníci a rodinní příslušníci, jejichž po-
stoje k transformaci mohou být ovlivněny obavami o další osud jejich dětí, opatrovanců. Celá řada klientů má opatrovníky 
z řad obecních a městských úřadů, tzv. veřejné opatrovníky, kteří se nemusí dobře orientovat ve svém novém postavení, 
kdy ztrácejí ústav jako významného prostředníka při výkonu opatrovnické funkce. Osvětu, informovanost a vzdělávání opa-
trovníků by měli zajišťovat kromě pracovníků zařízení také zřizovatel a zadavatel, kteří mohou působit na rodinné přísluš-
níky a veřejné opatrovníky v rámci celého regionu. Mohou využívat např. metodická setkání sociálních pracovníků k šíření 
informací o procesu transformace. 

7.1 Lidé z ústavu jsou připraveni na přechod do komunity.

7.1.a Zařízení zajišťuje, aby klienti získávali a upevňovali své dovednosti a kompetence 
potřebné pro život v komunitě.

Klienti se mohou na řadu situací, které je čekají v novém prostředí, připravit již v době, kdy stále žijí v zařízení. Úkolem zařízení 
je vytvořit pro takovou přípravu podmínky. 

Zajistěte, aby individuální plán obsahoval konkrétní oblasti, ve kterých potřebuje klient podporu pro úspěšné sociální začle-
nění. Uveďte i informace o tom, co z dosavadního způsobu života klienta je dobré zachovat a co naopak může klienta ohrozit 
(rizikové oblasti). Individuální plán klienta v tomto období (někdy nazývaný plán přechodu či přechodový plán) má mimo jiné 
obsahovat: které kompetence a znalosti klienta je třeba posilovat, co pro to může udělat pracovník, co klient, jaké další služby 
nebo podporu je potřeba v novém prostředí zajistit (např. lékař, logoped, psycholog).

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in MPSV, 2013e)

Dále vytvořte podmínky pro rozvoj potřebných dovedností a znalostí ve vybraných oblastech. K tomu využívejte především 
a v nejvyšší možné míře běžné prostředí mimo ústav a skutečné každodenní situace ještě dříve, než se klient bude stěhovat. 
Podporujte klienty v tom, aby rozhodovali o celé škále oblastí svého života, aby přebírali zodpovědnost za každodenní činnos-
ti, podíleli se na nich, chodili na nákup, na poštu, za zájmy mimo ústav. 

Podporujte poznání nového prostředí, do kterého se bude klient stěhovat, navázání vztahů v něm a rozvíjení představy o ži-
votě v nových podmínkách.

Upřednostňujte individuální podporu klienta před skupinovými aktivitami. 

Naplánujte přípravu konkrétních situací a kompetencí (ve vazbě na podobu nového bydlení a služeb) na 2–3 měsíce před 
termínem stěhování klienta; příliš dlouhá příprava bez skutečných změn by mohla snížit motivaci klienta. 

Uvědomte si, že nikdy nelze dosáhnout dokonalé připravenosti. „Nedostatečná připravenost“ klienta však nemůže být důvo-
dem pro odkládání jeho odchodu z ústavu, jen důvodem pro obvykle přechodné zvýšení míry podpory v nové situaci a v no-
vém prostředí. Každý člověk je připraven žít běžný život.
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PŘÍKLAD: V Moravskoslezském kraji využívala zařízení zapojená do transformačního procesu různé způsoby přípravy 
klientů na odchod do nových podmínek. „Domeček“ byl projekt jednoho ze zařízení, ve kterém pracovníci za využití stá-
vajícího zařízení upravili prostředí současných denních pracovních dílen tak, aby co nejvíce simulovalo prostředí domác-
nosti. Zde se každodenně střídaly skupinky 3–5 klientek, vařily si oběd, praly osobní prádlo, žehlily, učily se obsluhovat 
domácí spotřebiče, zašívat apod. Klientky s nejvyšší mírou závislosti na pomoci druhé osoby začali pracovníci zapojovat 
do nových aktivit: plavání v bazénu v blízkém městě, výjezdy do blízkých lázní, výjezdy na rehabilitační cvičení. Při těchto 
aktivitách pracovníci zjišťovali, jak klientky reagují na prostředí, objevovali jejich nové dovednosti a dařilo se jim lépe 
mapovat oblasti potřebné podpory. V jiném zařízení vytvořili „nácvikové plány“, ve kterých bylo přesně popsáno, na jaké 
činnosti se s klientem zaměřit. V některých zařízeních byly vytvořeny cvičné byty, ve kterých klienti poznávali běžný chod 
domácnosti a zdokonalovali se v konkrétních dovednostech.

Metodika přípravné a realizační fáze přechodu uživatelů sociálních služeb (Instand, 2011)

7.1.b Klienti mají potřebnou a přiměřenou podporu pracovníků služby během celého 
procesu.

V  podmínkách ústavu lze připravit klienty jen částečně: pro klienty může být obtížné přenášet zkušenosti z „výcvikového 
prostředí“ do prostředí, kam se odstěhují. Tím se ještě zvyšuje význam přípravy klientů probíhající mimo ústav. Při nácviku 
potřebných dovedností a zvládání rizikových situací dávejte vždy přednost reálným situacím v komunitě před simulováním 
situací v ústavu. Do individuálního plánu uveďte, jakým způsobem se bude klient seznamovat s prostředím nového bydlení, 
práce a trávení volného času, zajistěte, aby mohl v předstihu navštívit objekty a místa, kde bude bydlet, dbejte na jeho sezná-
mení s okolím a s možností využívání návazných a veřejných služeb. Ověřte, jak se orientuje v novém prostředí a podpořte ho 
v nácviku cestování do návazných služeb, k příbuzným, do práce, za sportem apod. Nacvičujte potřebné dovednosti přímo 
v nové domácnosti a komunitě ještě předtím, než se klient odstěhuje z ústavu. 

Pokud klient přechází do jiné služby, pozvěte pracovníky na plánovací setkání před jeho přechodem a předejte pracovníkům 
plán přechodu s doporučením potřebné míry podpory v konkrétních oblastech klientova života. Opakovaně vyhodnocujte 
míru potřebné podpory a podle toho nastavujte podporu poskytovanou personálem – výsledek bude flexibilnější než původ-
ní ústavní model kolektivně poskytované péče.

PŘÍKLAD: V Karlovarském kraji byl využíván institut tzv. asistenta přechodu, který provázel konkrétní klienty v období 
cca 2 měsíců před odchodem ze zařízení a individuálně je podporoval v nácviku dovedností potřebných v nových pod-
mínkách, a to jak v zařízení, tak při orientaci v novém prostředí a při stěhování. Zpravidla se jednalo o pracovníka návazné 
služby, kterou klient po přestěhování využíval, a asistent přechodu se stal jeho klíčovým pracovníkem pro první období 
v nových podmínkách. 

7.2 Rodinní příslušníci, blízké osoby, opatrovníci jsou dostatečně 
připraveni na přechod člověka z ústavu do komunity.

7.2.a Rodinní příslušníci, blízké osoby klientů a opatrovníci jsou průběžně informováni, 
podporováni a vzděláváni tak, aby i pro ně samotné byl proces transformace 
zvladatelný a úspěšný.

Opatrovníci z řad rodinných příslušníků, ostatní rodinní příslušníci a další blízké osoby vyjadřují často obavy ze změny v životě 
klientů, bojí se o jejich bezpečí, o ztrátu „ochrany“, kterou v jejich očích poskytovalo ústavní prostředí. 

Zapojte od počátku blízké osoby do procesu transformace a podávejte jim srozumitelné informace o principech života v ko-
munitě, o tom, jak fungují komunitní služby, o ochraně práv klientů a dalších aspektech důležitých pro transformační proces. 
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Zmapujte vztahovou síť každého klienta a v rámci individuální sociální práce se pokuste navázat kontakty se všemi uve-
denými osobami. Vypracujte systém předávání informací a  způsobu komunikace s  rodinnými příslušníky a  opatrovníky. 
Informujte rodinné příslušníky a  opatrovníky o  plánovaných změnách formou osobního dopisu nebo formou osobního 
rozhovoru. Zapojte do kontaktu s rodinou a opatrovníky klíčové pracovníky, rozšiřte jejich kompetence. Klienty důvěrně 
znají, mohou tak při navázání kontaktu s rodinami předat a zároveň získat důležité informace. Pozvěte rodiny do zařízení, 
promítněte jim film o životě klientů, kteří již žijí mimo ústav, uspořádejte besedy s pracovníky návazných služeb i s bývalými 
klienty žijícími nyní v komunitě. Přizvěte opatrovníky a rodinné příslušníky do transformačního týmu, zprostředkujte jim 
návštěvu v návazných službách. 

Věnujte pozornost veřejným opatrovníkům. Požádejte o spolupráci zřizovatele a zadavatele a uspořádejte pro veřejné opa-
trovníky seminář o transformačním procesu. Navažte spolupráci s veřejnými opatrovníky v obcích, do kterých budou klienti 
přecházet, a poskytněte jim dostatek informací.

PŘÍKLAD: V Moravskoslezském kraji, v DOZP Zámek Nová Horka, o procesu transformace informovali zaměstnanci DOZP 
opatrovníky a  rodinné příslušníky nejdříve písemnou formou. V  dopisech jim byl objasněn cíl transformace domova. 
V každém dopise bylo také napsáno, co je přáním klientky a která služba pro ni do budoucna přichází v úvahu. Někteří 
opatrovníci na tento dopis okamžitě reagovali. Někteří si přijeli pro informace přímo do organizace, jiní telefonovali. 
Pro informovanost co největšího množství opatrovníků a rodinných příslušníků proběhl den otevřených dveří, kde byl 
všem přítomným proces transformace objasněn. Opatrovníci si také mohli prohlédnout videozáznamy z  nácviků. Do 
předávání informací rodinám a opatrovníkům byly vtaženy také klientky. Ty psaly svým blízkým a opatrovníkům dopisy, 
kde popisovaly, čemu se v rámci nácviků věnují, jaké mají úspěchy, sdělovaly svoje dojmy. Dopisy psaly klientky společně 
s asistentkou.

 

� Příklad komunikace zařízení v transformaci (in MPSV, 2012b)

7.2.b Rodinní příslušníci, blízké osoby klientů a opatrovníci jsou průběžně podporováni 
a vzděláváni tak, aby byli oporou klientů v jejich co nejvíce samostatném způsobu 
života.

Rodinní příslušníci v  roli opatrovníků a  jiné blízké osoby ovlivňují postoje klientů k odchodu ze zařízení a  jejich představy 
o budoucím životě. Klienti často mění svá rozhodnutí pod tlakem rodiny. Veřejní opatrovníci mohou činit průtahy s podpisem 
smluv o poskytování návazných služeb, s uvolněním finančních prostředků na nákup vybavení bytu apod. Rodinní příslušníci 
byli v minulosti často od klientů izolováni a mohou se obávat, že na ně bude přenesena odpovědnost za jejich blízké. Změny 
v transformačním procesu mohou být příležitostí izolovanost od rodiny prolomit. 

Zapojte proto opatrovníky, rodinné příslušníky, případně jiné klientům blízké osoby do vzdělávání, přizvěte je na společné 
konzultace za přítomnosti klíčového pracovníka a klienta. Veďte rozhovory o tom, co si klienti přejí, jaké mají představy, jak 
probíhá nácvik nových dovedností, jaké mají úspěchy, neúspěchy, jakou podporu od rodiny potřebují. Zapojte opatrovníky 
a rodiny do vyhledávání vhodného bydlení pro klienty a dalších neformálních zdrojů podpory. Přizvěte opatrovníky a rodiny 
k návštěvě klienta v novém bydlení nebo službě, do které bude odcházet. Zapojte opatrovníky a rodinné příslušníky do pří-
pravy a průběhu stěhování. 

Zvláštní pozornost věnujte nezletilým dětem a jejich rodinám. Rodiny by měly být stále o svých dětech informovány, i když 
nemají děti ve své péči. Nabídněte rodinám například respitní péči a poradenství. Posilujte partnerství s rodinou a vhodnými 
metodami sociální práce povzbuzujte rodinu v řešení problémů a v přístupu ke zdrojům. Ve spolupráci s orgánem sociálně-
-právní ochrany dětí zvěte rodiče k případovým konferencím. 

Pro samotný proces stěhování je vhodné vytvořit kolem každého klienta, který odchází ze zařízení, jakýsi „přechodový tým“. Do 
tohoto týmu mohou být zapojeni opatrovníci, rodinní příslušníci a další důležití aktéři. Tým společně plánuje praktické stránky 
odchodu klienta: zařizování jeho bydlení, průběh stěhování a adaptaci v novém prostředí. To napomáhá aktivnímu zapojení 
všech zúčastněných a sjednocení jejich postupů i postojů.
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Metodika přípravné a  realizační fáze přechodu uživatelů sociálních služeb vytvořená v  rámci Indi-
viduálního projektu „Udržitelnost dostupnosti sítě sociálních služeb v Karlovarském kraji“ (Instand, 
2011)

7.3 Další osoby, kterých se jakkoliv dotýká proces transformace, jsou 
dostatečně připraveny na podporu člověka se zdravotním postižením 
v komunitě.

7.3.a Zařízení podporuje a informuje nejbližší komunitu, kde bude člověk se zdravotním 
postižením žít.

I když veřejnost obecně přijímá myšlenku sociálního začleňování lidí s postižením, stává se, že mohou lidé z přímého sou-
sedství míst, kam se mají lidé z ústavů přestěhovat, reagovat s obavami či negativně. Veřejný obraz lidí žijících v ústavech je 
zatížený silnými předsudky, které jsou také důsledkem jejich společenské izolace. Veřejnost se někdy obává, že o ně nebude 
postaráno nebo že mohou být nebezpeční.

Předcházejte včas nedorozuměním a informujte veřejnost. Využijte již prvních jednání o vhodných pozemcích či objektech se 
zástupci obcí a informujte je o transformačním procesu, oceňte vstřícný přístup, nabídněte výhody (vytváření pracovních míst, 
udržování bytů, objektů apod.). Vyjednejte s představiteli obce jednání před přestěhováním klientů. Pozvěte je na slavnostní 
otevření prostor, kde sídlí návazná služba, seznamte je s pracovníky a s klienty. 

Seznamujte klienty s lidmi v komunitě během běžných každodenních činností, při nakupování, vyřizování na poště, návštěvě 
kadeřníka či kavárny, umožněte jim ukázat, co zvládají sami a že mají podporu asistenta ve chvíli, kdy ji potřebují.

Pokud se klienti stěhují do běžných bytů, používejte běžné způsoby seznamování se sousedy. Navštivte je společně s klien-
tem a představte se, pozvěte je na kávu a projednejte s nimi zvyklosti v domě, eventuálně možnou sousedskou podporu pro 
klienty. Pozvěte sousedy na společné grilování, na zahradní slavnost a zprostředkujte seznámení sousedů s klienty a pracov-
níky služby. Zapojujte klienty do místních aktivit, které komunita nabízí, zúčastňujte se veřejných akcí a tradičních událostí 
v obci.

� Průvodce komunikací s veřejností (MPSV, 2012)

7.3.b Zařízení se zapojuje do vzdělávání a informování pracovníků úřadů, soudců, lékařů 
apod., kteří jsou nedílnou součástí procesu změny, případně se zasadí o vznik 
takového vzdělávání.

Do transformačního procesu vstupují odborníci a zástupci institucí, kteří mohou svými postoji průběh přechodu klientů do 
komunity značně ovlivnit. Jde o veřejné opatrovníky, úředníky obecních, městských úřadů, dále o lékaře, zejména psychiat-
ry, kteří klientům předepisují léky, nebo soudní znalce, kteří v případě jednání o navrácení způsobilosti k právním úkonům 
vypracovávají soudně znalecký posudek, a o soudce, kteří o způsobilosti k právním úkonům rozhodují. Postoje a postupy 
těchto odborníků mohou být ovlivněny dlouholetou praxí a stereotypy, které nejsou příznivé pro odchod klientů z ústavu 
a často dobu přechodu klientů neúměrně prodlužují. Využívejte všech osobních setkání s lékaři, soudci, úředníky a informuj-
te je aktivně o principech transformace, předejte jim připravený písemný materiál, ve kterém najdou odpovědi na své další 
otázky. Využívejte vzdělávacích akcí, které pořádáte pro své zaměstnance, a přizvěte k jednotlivým tématům zainteresované 
úředníky obcí, soudní úředníky, případně soudce a lékaře. Iniciujte u svého zřizovatele či zadavatele kulaté stoly pro úředníky 
obcí, soudní úředníky, soudce a lékaře za účasti klientů a zástupců návazných služeb. Diskutujte se zúčastněnými o důleži-
tých otázkách transformace, např. o komunitních sociálních službách, o zapojování osob se zdravotním postižením na trhu 
práce apod.
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7.4 Personál ústavu je vyškolen v procesu transformace a v poskytování 
podpory v komunitě.

7.4.a Plány dalšího vzdělávání zaměstnanců jsou nastaveny v souladu s procesem 
transformace.

Vize transformace zařízení, zásadní záměry, cíle a úkoly uvedené v transformačním plánu může zařízení úspěšně naplňo-
vat jedině tehdy, když jim budou dobře rozumět všichni zaměstnanci. Sestavte seznam transformačních cílů a z nich vy-
plývajících úkolů pro zaměstnance a přistupte k analýze vzdělávacích potřeb jednotlivých zaměstnanců. Můžete využít 
např. autodiagnostickou metodu (Tošner, 2007), kdy sami zaměstnanci aktivně zjišťují, co ke splnění daných cílů potře-
bují. 

Na základě analýzy vzdělávacích potřeb přistupte k  vytvoření seznamu vzdělávacích potřeb a  k  aktualizaci individu-
álních vzdělávacích plánů. Vytvořte nebo aktualizujte Vzdělávací plán organizace. Zabývejte se současným profesním 
složením zaměstnanců a organizační strukturou. 

Položte si otázky typu: „Vyhovuje současná organizační struktura plánovaným změnám?“; „Jak by se mělo změnit pro-
fesní složení zaměstnanců, jakou podporu budou potřebovat současní provozní zaměstnanci, můžeme některé z nich 
využít pro přímou práci s klienty?“; „Jsou současné kompetence klíčových pracovníků dostatečné?“; „Jak se změní cha-
rakter sociální práce, umí sociální pracovníci využívat metody sociální práce potřebné pro proces změny?“; „Mají vedoucí 
pracovníci dostatečné dovednosti pro řízení procesu změn?“. Připravte harmonogram vzdělávání na období budoucích 
12 měsíců, který bude zahrnovat návrhy termínů realizace, seznamy účastníků a předpokládané finanční náklady.

7.4.b Zařízení průběžně zajišťuje profesní rozvoj všech zaměstnanců v oblasti 
deinstitucionalizace a poskytování komunitních sociálních služeb.

Transformační proces se netýká jen klientů a pracovníků v přímé péči, v zařízení jsou zaměstnáni další lidé, kteří svými 
postoji ovlivňují průběh plánovaných změn. V rámci přípravy Vzdělávacího plánu zařízení dbejte na zapojení všech za-
městnanců, to znamená i těch, kteří pracují v provozních profesích a přicházejí každodenně do kontaktu s klienty, jejich 
rodinami, veřejností. Poskytujte těmto zaměstnancům stejné spektrum informací o principech transformačního procesu, 
významu deinstitucionalizace, zapojte je do exkurzí a návštěv komunitních služeb. Poskytujte jim individuální a skupi-
nové konzultace k jejich budoucímu profesnímu zapojení v transformované organizaci a hovořte s nimi o jejich dalším 
profesním rozvoji a možných rolích v transformovaných službách. Přizvěte provozní pracovníky ke spolupráci v transfor-
mačním týmu a zajistěte předávání informací z jednání ostatním provozním zaměstnancům.

�
Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky zajišťující posouzení nezbytné míry podpory 
uživatelů (MPSV, 2012a)

� Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky v přímé péči (MPSV, 2013f)

7.4.c Uživatelé služeb, jejich rodinní příslušníci, případně jejich blízké osoby jsou 
zapojeni do vzdělávání profesionálů jako lektoři, kteří mohou účastníkům 
vzdělávání popsat vlastní zkušenosti.

V rámci vzdělávání pracovníků je nejdůležitější pracovat se změnou jejich postojů v přístupu ke klientům tak, aby re-
spektovali názor klientů a  podporovali jejich samostatné rozhodování. Postoje lze účinně ovlivňovat zejména vlastní 
zkušeností. Takovou zkušenost mohou pracovníkům zprostředkovat samotní klienti, kteří již žijí mimo ústav, jejich rodiče 
a opatrovníci. Zmapujte, které klienty, případně rodinné příslušníky a osvícené veřejné opatrovníky můžete přizvat ke 
spolupráci. Promyslete způsob jejich zapojení do vzdělávacích seminářů pro pracovníky. Promítněte pracovníkům film 
s výpověďmi klientů, kteří prošli transformačním procesem. Uspořádejte klientský audit, který je založen na hodnocení 
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služby z  pohledu samotných uživatelů služeb, vyškolených pro hodnocení. Jeho výsledky prodiskutujte s  pracovníky 
zařízení. 

Pro inspiraci: Tröbinger, Agyby, 2012

7.5 Pro vzdělávání a zvyšování kompetencí všech účastníků procesu 
transformace jsou využívány různé zdroje.

7.5.a Zařízení využívá externí zdroje vzdělávání.
Zvyšování kompetencí pracovníků je možné zajistit z celé řady externích zdrojů. Popis akreditovaných kurzů je uveden v Se-
znamu institucí a vzdělávacích programů akreditovaných na MPSV ČR (viz http://www.mpsv.cz/files/clanky/12083/akredi-
tace_280512.pdf ). Zmapujte na základě plánů dalšího vzdělávání pracovníků témata vzdělávání, která potřebujete zajistit 
externě. Zjistěte, kolika pracovníků se každé téma týká. Jestliže se jedná o vyšší počet pracovníků, zvažte přizvání externího 
lektora přímo do zařízení; může reagovat na konkrétní vzdělávací potřeby pracovníků a všichni pracovníci dostanou stejné 
informace. Pokud vysíláte pracovníky na školení mimo zařízení, zjistěte si dostatek referencí o vzdělávací instituci i o doved-
nostech lektora. Zaveďte systém předávání poznatků externě proškolených pracovníků ostatním pracovníkům. 

Využívejte – jako jednu z možných forem vzdělávání – externí supervizi. Zajistěte supervizi klíčovým pracovníkům, kteří pracují 
s plány přechodu klientů. Zajistěte týmovou supervizi pracovníkům, kde by mohli ventilovat své obavy ze ztráty zaměstnání, 
ze zvýšených nároků na rozhodování, z vyšší míry kompetencí, a tedy i zodpovědnosti. 

� Deset doporučení ke vzdělávání pro zařízení v transformaci (MPSV, 2013a)

7.5.b Zařízení vyhledává příklady dobré praxe mimo své zařízení, zejména v komunitních 
sociálních službách.

Efektivní formou vzdělávání je učení se z příkladů dobré praxe u poskytovatelů, kteří zajišťují sociální služby přímo v komunitě. 
Pracovníci si mohou některé situace vyzkoušet přímo v praxi. Zahrňte do plánu dalšího vzdělávání stáže a exkurze. Zmapujte 
na základě referencí či na základě osobních zkušeností pracovníků vhodné poskytovatele návazných sociálních služeb. Zvaž-
te, jaká forma stáže nebo návštěvy je v konkrétním typu sociální služby možná, např. v chráněném bydlení lze vyjednat stáž 
formou tzv. příslužby, ale ve službě osobní asistence nebo samostatného bydlení s podporou se bude jednat spíše o besedu 
s pracovníky organizace. Oslovte vytipované poskytovatele a dohodněte podmínky stáže nebo exkurze. Zajistěte předávání 
zpráv z každé stáže a exkurze jejich účastníky ostatním pracovníkům, vytvořte prostor pro diskuze a sdílení dobré praxe z na-
vštívených služeb. 

Při výběru tématu a místa stáže se můžete inspirovat znaky dobré praxe v deinstitucionalizaci podle sborníku Jak na to.

Dobrá praxe:

1. je v souladu se základními zásadami sociálních služeb;

2. ukazuje posun v procesu deinstitucionalizace;

3. ukazuje prevenci institucionalizace;

4. demonstruje zlepšení podmínek lidí s postižením;

5. je přenositelná, inspirativní;

6. je životaschopná;

7. počítá se zapojením lidí s postižením;
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  8. vede k přiměřené míře profesionální podpory;

  9. využívá potenciál člověka;

10. využívá potenciál komunity.

� Jak na to. Příklady dobré praxe v deinstitucionalizaci (MPSV, 2013d)

7.5.c Zařízení sdílí zkušenosti s dalšími poskytovateli sociálních služeb.
Sdílení zkušeností jedinců, kteří jsou v podobné společenské nebo pracovní situaci, může napomáhat v hledání nových cest 
při řešení konkrétních problémů a může pomoci vyvarovat se chyb, které si již vyzkoušeli ostatní. Iniciujte u zřizovatele či 
zadavatele metodická setkání s ostatními poskytovateli sociálních služeb v regionu. Připravujte se na tato setkání a přinášejte 
sem problematická témata, povzbuzujte ostatní k diskuzi.

Sami vyzvěte spřízněné poskytovatele, kteří také procházejí transformačním procesem, a zorganizujte společná setkání vždy 
v jiném zařízení. Poskytujte si navzájem zpětnou vazbu, pojmenujte silné i slabé stránky služby, diskutujte o možnostech ře-
šení, říkejte si dobré zkušenosti.

PŘÍKLAD: PŘÍKLAD: V Moravskoslezském kraji byla po schválení „Koncepce kvality sociálních služeb v Moravskoslezském 
kraji (včetně transformace pobytových služeb)“ ustavena Krajská koordinační skupina pro transformaci. Na setkávání této 
pracovní skupiny oceňovali zapojení poskytovatelé především sdílení dobré praxe a předávání informací. 
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8. VYUŽITÍ STÁVAJÍCÍCH ZKUŠENOSTÍ 
A ZDROJŮ

Cílový stav: Zdroje na zajištění komunitních sociálních služeb jsou dostatečné.

Jedním z aspektů zajištění dostatečných zdrojů na provoz nových komunitních služeb je co nejefektivnější využití všech stá-
vajících zdrojů (lidských, finančních, majetkových). Zdroje vázané na provozování ústavů je zapotřebí převést ve prospěch 
komunitních služeb. Je třeba počítat s přechodně zvýšenými náklady, které jsou spojené se zajištěním změny ústavní péče 
v péči komunitní.

8.1 Zaměstnancům ústavu jsou vytvořeny podmínky pro jejich práci 
v nových službách, včetně rekvalifikace.

8.1.a Zařízení podle potřeb nové služby a v souladu s plánem transformace stanoví 
odpovídající počet a kvalifikační předpoklady pracovníků.

Na základě potřeb klientů sestavte seznam služeb potřebných pro život těchto klientů mimo ústav. Definujte, kolik zaměst-
nanců a jaký typ profesí a dovedností bude na provoz těchto služeb zapotřebí. 

Počítejte s  tím, že po určité době bude část klientů více samostatná a  bude tedy potřebovat menší podporu služeb než 
bezprostředně po přechodu z ústavu. Naplánujte si revizi poskytované podpory (např. 6 měsíců po přechodu z ústavu). 

Klienti také začnou využívat veřejné služby a služby jiných poskytovatelů, chodit do zaměstnání, tj. budou trávit čas mimo 
vlastní službu, pokud budou žít ve službě pobytové. Struktury služeb se změní – personál bude potřeba odpoledne a večer 
nebo pouze ráno, možná budou služby dělené. Na druhou stranu počítejte i s tím, že klienti vyžadující dlouhodobou intenzivní 
pomoc a podporu budou pro svoji maximální možnou integraci do života v co nejběžnějších podmínkách vyžadovat pravdě-
podobně více personálu, než měli k dispozici v ústavu.

8.1.b Zařízení vyhodnotí schopnosti pracovníků pracovat v komunitních sociálních 
službách a určí odpovídající podporu a vzdělávání.

Zkušenost ukazuje, že pro určitou část zaměstnanců je práce v nových službách z různých důvodů osobně nepřijatelná, 
nebo se ukáže, že pro ni nejsou ani při intenzivní podpoře a  tréninku vhodní. Je důležité, aby zaměstnanci do nových 
služeb nepřenášeli institucionální způsob práce (neosobní, direktivní přístup atd.). Změnou poskytované služby se změní 
požadavky na skladbu a kompetence pracovníků. Bude např. třeba více pracovníků, kteří budou pracovat terénním způso-
bem, tedy dojíždět či docházet do bytů a domácností za klienty, posílí se požadavky na asistenci a poskytování podpory na 
úkor péče o klienty. Očekává se větší samostatnost při rozhodování a zodpovědnost v souvislosti s decentralizací služby. 
V nových podmínkách nebude pravděpodobně zapotřebí tolik zdravotního a pomocného personálu. Vytvořte si přehled 
o všech zaměstnancích, jejich stávajícím pracovním zařazení a formálních kvalifikacích. Se všemi zaměstnanci co nejdříve 
proberte možnosti budoucích pracovních příležitostí. S každým zaměstnancem sestavte jeho individuální plán potřebného 
profesního rozvoje, včetně možnosti rekvalifikace. Definujte, co v jeho realizaci bude odpovědnost pracovníka a co odpo-
vědnost zařízení.

� Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky přímé péče (MPSV, 2013f)
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8.1.c Zaměstnanci jsou motivováni ke změně svojí pracovní role.
V každém ústavu je část pracovníků, která vnímá potřebu změny podmínek pro klienty, část, která se nechce vzdát zaběhlé 
praxe, a část, která je připravena se přizpůsobit. Zapojte pracovníky ústavu do zjišťování kvality služby a umožněte jim osobně 
rozpoznat, kde brání dosavadní praxe a instituce v rozvoji klientů oproti běžnému životu v komunitě a co je třeba změnit pro 
konkrétní lidi. Zapojte je do formulování vize transformace zařízení a do jejího naplňování. Velká část pracovníků v ústavech 
si uvědomuje omezení vyplývající z prostředí ústavu, a to jak pro klienty, tak i pro výkon svojí profese, a vyjadřuje potřebu 
vlastního vzdělávání.

� Zpráva o potřebách metodické podpory a vzdělávání hodnocených zařízení (in MPSV, 2012e) 

Pro řadu zaměstnanců může být přechod do nových podmínek práce v komunitě velmi náročnou a znejišťující záležitostí. Vel-
mi často si zaměstnanci ústavů svoji novou roli a způsob práce neumí ani představit, pokud neměli s komunitním způsobem 
práce a s prací v terénu žádné předešlé zkušenosti. O co více bude zaměstnanec v nejistotě, o to více bude mít tendenci držet 
se zaběhaných přístupů. Umožněte zaměstnancům co nejdříve alespoň krátkodobé stáže v zařízeních podobného typu, do 
kterých budou přecházet. Při stážích zajistěte, aby zaměstnanci měli individuální vedení. Pozitivně hodnoťte příkladný pří-
stup toho kterého pracovníka. Umožněte pracovníkům, aby přenášeli poznatky ze vzdělávání a zkušenosti získané ze stáží do 
každodenní praxe a aby sdíleli své úspěchy s klienty. Využijte osobního finančního ohodnocení ke zohlednění pozitivní změ-
ny pracovních rolí zaměstnanců. Na druhou stranu velmi zřetelně označujte a odmítejte profesně nevhodné vzorce chování 
zaměstnanců.

8.1.d Zařízení zajistí pracovníkům kvalitní podmínky pro přechod do komunitních 
sociálních služeb. 

Kromě podpory rozvoje profesních dovedností je potřeba myslet i na další případné komplikace, které změna práce a praco-
viště může zaměstnancům přinést. Může se jednat o dojíždění do nového pracoviště, potřebu změny pracovní doby. Může se 
jednat i o změnu výše platu, ztrátu dalších finančních výhod spojených s prací v ústavu atd.

S každým zaměstnancem, který bude přecházet z ústavu do nových služeb v komunitě, vytvořte osobní plán zahrnující kon-
krétní opatření a kroky k zajištění jeho úspěšného zařazení do nových podmínek práce, včetně oblasti finanční. Zajistěte, aby 
zaměstnanci mohli využít průběžných konzultací, kde budou moci reflektovat ze svého hlediska praktické aspekty adaptace 
na nové pracovní podmínky.

8.2 Finanční prostředky související s poskytováním ústavních služeb jsou 
přesměrovány do komunitních sociálních služeb.

8.2.a Zařízení/zřizovatel převádí finanční prostředky (provozní i investiční) 
do komunitních sociálních služeb.

Zajištění financování potřebných služeb umožňujících klientům opustit ústav je samozřejmě klíčovým faktorem pro úspěšný 
průběh celého transformačního procesu. Jedním ze způsobů, jak toto zajistit, je, že tak, jak klienti odcházejí, převádějí se po-
stupně finanční (provozní i investiční) prostředky – původně fixované na provoz ústavu – na služby v komunitě. Může se jednat 
jak o služby, které za tímto účelem zřizovatel ústavu nově registruje, tak o služby již existující, provozované jiným právním sub-
jektem. (Toto je odpovědnost především zadavatele sociálních služeb. Zařízení by jej mělo upozorňovat na odchody klientů, 
a tudíž na potřebu převádět prostředky do komunitních služeb.)

Před zahájením transformace vytvořte spolu se zřizovatelem plán přesunu zdrojů z ústavu do komunitních služeb. Pro zjedno-
dušení přesunu financí je výhodou, pokud je transformace pobytových sociálních služeb zahrnuta do prováděcích dokumen-
tů Střednědobého plánu rozvoje sociálních služeb na úrovni kraje i obcí. 
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8.2.b Do budovy ústavu se neinvestují žádné prostředky, s výjimkou výdajů na řešení 
havarijních situací.

Investice do budov ústavu sice mohou do jisté míry zlepšit fyzické podmínky života klientů, ale neumožní skutečnou transfor-
maci péče ve smyslu maximální integrace klientů do běžného života. Taktéž budete těžko argumentovat, že plánujete opustit 
ústav, pokud do budov byly v nedávné době investovány velké finanční prostředky. Investice do ústavního majetku jsou rizi-
kové i proto, že často přinášejí závazek udržitelnosti poskytovaných služeb: to ztěžuje možnost uzavření ústavu. 

Sestavte si časový harmonogram opouštění ústavu tak, aby postupné opouštění budov bylo co nejkratší. Pokud se vyskytne 
v budově ústavu havarijní situace (a budovy původního zařízení ještě stále využíváte pro ubytovávání klientů), je to dobrá 
příležitost pro opuštění ústavu a zajištění přechodu do běžného prostředí. I improvizované pronajímaní domků, bytů atd. je 
účelnější (a může být i levnější) než investice do budovy ústavu. 

Je potřeba dobře promyslet i případné investice do budov ústavu za účelem vytvoření „tréninkových“ bytů či do dalších úprav, 
které mají napomoci přípravě klientů na život v komunitě ještě za jejich pobytu v ústavu.

8.2.c Po opuštění ústavu jsou prostředky původně využívané na provoz ústavu využity ve 
prospěch komunitních sociálních služeb.

Dobře fungující péče v komunitě využívá finanční prostředky efektivněji. Pro některé klienty budou služby v komunitě levněj-
ší, pro klienty vyžadující intenzivní pomoc a podporu mohou být služby dražší než v ústavu.

Přesunem z ústavní péče do péče komunitní může dojít i k přesouvání financování v rámci různých finančních kapitol. Snažte 
se, aby objem prostředků na nové služby byl přinejmenším stejný, jako byl při provozování ústavu. 

V  rámci spolupráce s krajem a obcemi dbejte na to, aby pro klienty vašeho ústavu byly potřebné komunitní služby (ať už 
provozované vaším právním subjektem, či právním subjektem jiným) dlouhodobě zahrnuty v potřebných strategických do-
kumentech.

8.3 Majetek (objekty a vybavení) ústavu je využit na rozvoj a provoz 
služeb v komunitě.

8.3.a Zařízení činí kroky k tomu, aby zřizovatel využil majetek ústavu pro komunitní 
sociální služby.

Při úvahách o deinstitucionalizaci je velmi často první otázkou politiků či odpovědných úředníků: „Co bude s tou budovou?“ 
Tato otázka může být z jejich pohledu jakožto řádných hospodářů se svěřeným majetkem legitimní. Z pohledu účelu sociál-
ních služeb a práv a kvality života jejich uživatelů je ovšem naprosto nepodstatná. Sociální služby se musí řídit potřebami a cíli 
svých klientů, nikoli domů, v nichž jsou poskytovány.

Pokud není budova ústavu na odlehlém místě a může být dobře propojena s životem komunity, zamyslete se nad tím, jestli 
a jak by byla budova vašeho ústavu dále rozumně využitelná pro nějakou část systému komunitních služeb: může být např. 
zázemím pro terénní služby. 

8.3.b Zřizovatel včas zahájí jednání o využití, prodeji, či pronájmu nepotřebného majetku 
ústavu.

Zřizovatel ve spolupráci se zařízením plánuje, jak bude naloženo s majetkem ústavu. Poté by měl zahájit jednání s komunitní-
mi sociálními službami, kde bude vybavení majetku využito, s potenciálními zájemci o koupi objektu apod.
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8.3.c Zařízení použije vhodné vybavení ústavu pro účely provozu komunitních sociálních 
služeb.

Nejnákladnější částí celého procesu transformace je fáze vzniku a vybavování nových služeb. Maximální využití původního 
vybavení ústavu může transformační náklady snížit. 

Někdy se vyskytuje i snaha o vytvoření co nejlepších (někdy na místní poměry až luxusních) podmínek v nově zřizovaných 
službách. Dbejte na to, aby nově zřizované služby odpovídaly podmínkám, v nichž žijí ostatní občané. I toto přispívá k princi-
pu normalizace (tedy k vytváření takových životních podmínek pro lidi se zdravotním postižením, které se co možná nejvíce 
přibližují podmínkám a každodenním činnostem lidí bez postižení). Udělejte si přehled všeho existujícího vybavení ústavu 
a snažte se ho maximálně upotřebit v nově vznikajících službách. Do inovace, například repasování staršího nábytku, je možno 
zapojit i samotné klienty. Snaha o využití původního vybavení zařízení by však měla být dobře vyvážena snahou o to, aby si 
klienti sami co nejvíce rozhodovali o vybavení svých nových domácností.

8.3.d Zřizovatel použije prostředky získané prodejem či pronájmem nepotřebného 
majetku ústavu pro provoz komunitních sociálních služeb.

Zřizovatel by měl zajistit, aby žádná část objemu finančních prostředků nebyla využita jinak než pro komunitní sociální služby. 
Dokonce i v případě, že rozvoj i provoz komunitních služeb pro klienty transformujícího se ústavu je již dostatečně zajištěn, 
měl by zřizovatel (ve spolupráci se zadavatelem) využít prostředky získané prodejem či pronájmem majetku ústavu na rozvoj 
a provoz dalších komunitních sociálních služeb v regionu, a to i pro jinou než cílovou skupinu klientů ústavu. Rozvoj a provoz 
komunitních služeb by měl být přitom ukotven v plánu rozvoje sociálních služeb v regionu.
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9. KOMUNIKACE, OSVĚTA, PŮSOBENÍ 
NA KLÍČOVÉ OSOBY

Cílový stav: Proces transformace je přijímán odbornou i širokou veřejností. 

Integrace klientů ústavních služeb do normálního života není možná bez pozitivního nastavení komunity, do níž přicházejí. 
Většina současné společnosti vyrůstala odděleně od lidí s postižením a v prostředí, kde bylo vyčleňování lidí do ústavů běžné 
a přijímané jako norma. Proto je zapotřebí, aby deinstitucionalizaci přijala za svou jak odborná, tak laická veřejnost. K tomu 
vede cílená osvěta a komunikace po celou dobu transformace ústavu. 

9.1 Je zvyšováno povědomí veřejnosti o deinstitucionalizaci 
a o komunitních službách.

9.1.a Zařízení má vytvořený komunikační plán, který určuje klíčové příjemce a stanoví 
klíčová sdělení a odpovídající prostředky komunikace.

Klíčových lidí a organizací, s nimiž je potřeba komunikovat, a sdělení, která mají být předávána, je během celého procesu 
transformace velké množství. Proto je zapotřebí být dobře připraven (mít strategii komunikace).

Určete osobu či osoby zodpovědné za vytvoření a naplňování komunikační strategie. Stanovte, jaké jsou hlavní cílové skupiny, 
s nimiž je potřeba komunikovat (klienti a jejich blízké osoby, opatrovníci, zaměstnanci a jejich odbory, vám nadřízené orgány, 
místa, kam budou klienti odcházet, služby využitelné pro podporu klientů, policie atd.). Analyzujte znalosti a názory té které 
cílové skupiny na otázky, které jsou pro transformaci důležité. 

Definujte pro každou cílovou skupinu „klíčová sdělení“ a promyslete, jakou formou lze tato sdělení nejlépe předat. Využívejte 
běžně dostupné prostředky (místní tisk, jednání klíčových organizací) a také vliv místních autorit, které dovedou ovlivnit ná-
zory a postoje dalších lidí. 

� Průvodce komunikací s veřejností (MPSV, 2012b)

9.1.b Komunikace je vhodně načasována a zohledňuje aktuální situaci.
Dobré načasování poskytnutí informace je důležité pro její přijetí adresátem. V  procesu transformace se řada konkrétních 
skutečností, ale i postojů skupin, kterých se transformace nějak bude dotýkat, přirozeně mění. Celou komunikační strategii je 
potřeba vnímat jako proměnlivý, dynamický proces.

Dobře promyslete načasování klíčových sdělení pro jednotlivé adresáty. Dbejte na to, aby tým zodpovědný za sestavení i na-
plňování komunikační strategie měl dostatek informací o dynamice vývoje v terénu, dostatek informací o měnících se sku-
tečnostech v  procesu transformace. Průběžně zjišťujte, jak dalece je vaše komunikační strategie účinná, a  přizpůsobujte ji 
aktuálním potřebám a vývoji situace.

9.1.c Zařízení se zapojuje do aktivit na podporu deinstitucionalizace.
Proces deinstitucionalizace se postupně stává celonárodní záležitostí. Nejste jediní, kdo je v podobné situaci. I ve vašem okolí 
mohou být zařízení v podobném vývoji.

Zjistěte, kde, kdo a jaké plánuje či již realizuje informační nebo propagační akce a kampaně ve vašem bezprostředním okolí, 
v  kraji či na národní úrovni. Jistě máte i  sami co nabídnout. Buďte aktivní. Pomůže to jak deinstitucionalizaci celkově, tak 
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vašemu public relation. Společná kampaň jistě zlepší vaši spolupráci s místními organizacemi klientů, rodinných příslušníků, 
nestátních organizací aj. 

� Jak na to. Příklady dobré praxe v deinstitucionalizaci (MPSV, 2013d)

Blbá dovolená – transformace sociálních služeb1

9.2 Komunikace o procesu změny je zaměřena zejména na změnu postojů 
vůči osobám s postižením.

9.2.a Komunikace se účastní lidé s postižením / klienti zařízení.
Zapojování klientů do vnější komunikace o transformaci posílí princip partnerství, přináší autentická sdělení o tom, jaký je 
rozdíl mezi životem v instituci a životem v komunitě. Na druhou stranu, sdělovat veřejně osobní příběhy může být náročné, 
zvláště pokud mají klienti hovořit o svých negativních zkušenostech se službami.

Připravujte klienty na veřejné vystupování a podporujte je při něm, kdykoli bude potřeba, respektive kdy si o to řeknou. Dá-
vejte však velmi pozor na to, aby se klienti do komunikace s vnějším světem nepouštěli proto, že si to vy přejete, nebo protože 
jsou vám vděční. Pomáhejte jim uvědomit si všechny důsledky (i rizika) jejich vystupování na veřejnosti.

Ve společnosti stále přežívají takové postoje ke zdravotně postiženým, které jsou jednou z příčin jejich nerovného postavení. 
Ve vaší komunikaci navenek je důležité modelovat (slovníkem, postoji a názory) postoje veřejnosti k přijímání lidí s postižením 
v prvé řadě jako rovnoprávných spoluobčanů.

Dbejte na to, aby se i v rámci komunikace ve vašem zařízení používalo slovníku nedeformovaného ústavním prostředím a aby 
se oslovování klientů rovnalo běžným společenským normám. 

9.2.b Zařízení komunikuje s veřejností o příznivém vlivu transformace na život klientů. 
Proces transformace se potýká a bude potýkat s nejrůznějšími překážkami. Proto je zapotřebí neustále vysvětlovat veřejnosti, 
o co se při transformaci jedná. Je potřeba vysvětlovat, že lidé se zdravotním postižením byli a jsou kvůli dosavadnímu systému 
péče a postojům ve společnosti dlouhodobě od společnosti izolováni a ústavní péčí omezováni ve svých právech a možnostech 
uplatnění. Transformace vede ke změně péče, sociálnímu začlenění těchto lidí a ve výsledku ke zlepšení kvality jejich života. 

Cíleně sbírejte všechny údaje a zprávy prokazující, že transformace vašeho ústavu vede ke zlepšení života osob, které v něm 
byly původně umístěny. Pravidelně veřejnosti sdělujte, kolik klientů již žije samostatnějším životem, kolik jich je zapojeno 
do běžných životních aktivit, včetně zaměstnání. Komunikujte i dobré příběhy z druhé strany, pozitivní pohled komunit, kde 
klienti původně žijící v ústavu našli nový domov. Využívejte sdělení samotných klientů.   

9.2.c Komunikace odpovídá skutečnosti, snižuje nerealistická očekávání.
Podávejte realistické informace. 

Vytvořte si seznam otázek či námitek, které se mohou objevit, a k nim připravte odpovědi (argumenty). Buďte připraveni rea-
govat na obavy či negativní reakce. 

Pamatujte, že klíčovým nositelem informací o transformaci a základním nástrojem vaší komunikace jsou pracovníci zařízení: 
mluví o své práci s ostatními lidmi v okolí a mohou jim tak předávat klíčové informace ve správný čas. Dbejte tedy na to, aby 
měli ve správnou chvíli správné informace a aby je uměli správně předat.

1 http://www.youtube.com/watch?v=x9dxJmgoYGs
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� Pojmy, otázky a odpovědi (in Průvodce komunikací s veřejností, MPSV, 2012)

9.2.d Rizika a příklady špatné praxe jsou sdělovány otevřeně a tak, aby to přispívalo 
k úspěšné deinstitucionalizaci. 

Při pravidelném hodnocení průběhu transformace zaznamenávejte i kroky a události, které přinášejí ohrožení. Definujte si, 
co je potřeba udělat, abyste se rizikovým scénářům v budoucnu vyhnuli. Sdílejte tato poučení s těmi, kdo jsou do procesu 
transformace vašeho zařízení zapojeni. Sdílejte tato poučení i s těmi, kdo jsou v podobném procesu transformace či se na něj 
připravují.
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10. VYHODNOCOVÁNÍ PROCESU 
TRANSFORMACE

Cílový stav: Proces transformace je sledován, cíle procesu jsou vyhodnocovány a revidovány. 

Je potřeba sledovat, zda učiněné kroky vedou k hlavnímu cíli – ke zvýšení kvality života klientů, jejich začlenění do běžné-
ho života společnosti a k tomu, aby získali kontrolu nad vlastním životem. Proto je důležité cíleně sledovat a vyhodnocovat 
všechny úrovně procesu a podle těchto zjištění měnit přístupy a strategie. Hned v počátku transformace je zapotřebí určit 
klíčové ukazatele, které budou sledovány. Jedná se o ukazatele v oblastech týkajících se zaměstnanců, rozvoje a kvality nových 
služeb, financování služeb a spokojenosti klientů. Co konkrétně sledovat, závisí mimo jiné i na typu klientů. Jiné faktory budou 
významné u dospělých klientů a jiné u dětí. Je nutno zajistit, aby sbírané informace nebyly z žádného důvodu zkreslovány 
a poskytovaly co možná nejreálnější obraz o tom, co se opravdu děje.

10.1 Průběh transformace je vyhodnocován.

10.1.a Jsou stanoveny a vyhodnocovány ukazatele plnění cílů transformace.
Definujte si co nejdříve, podle jakých ověřitelných a měřitelných veličin poznáte, že proces transformace vašeho zařízení pro-
bíhá tak, jak je potřeba. Vytvořte si nástroje, kterými budete klíčové ukazatele pravidelně sledovat. Důležitou oblastí, kterou je 
nutné sledovat, je kvalita života klientů, spokojenost se změnou ze strany klientů a osob jim blízkých. Je potřeba sledovat sni-
žování počtu lidí v ústavech, efektivní vynakládání prostředků a jejich směřování do komunitních služeb. Je důležité sledovat 
podmínky pro zaměstnance. Pravidelně je zapotřebí sledovat i kvalitativní a kvantitativní ukazatele týkající se nově tvořených 
komunitních služeb – zda jsou dostatečné a odpovídají potřebám lidí.

Jasně určete zodpovědnost – kdo, kdy a jak bude dané ukazatele sledovat a vyhodnocovat.

� Záznam o změnách v životě uživatele sociální služby – evaluace nové situace (MPSV, 2012d)

10.1.b Zařízení/zřizovatel zajišťuje řízení rizik transformace ústavní péče v péči komunitní.
Díky zprávám o příkladech špatné praxe se můžeme poučit i z „rizikových scénářů“, vedoucích ve svém důsledku ke stavu, 
kdy potřeby klientů ústavu nejsou dobře ošetřeny. K rizikům patří i to, že kvalita života těch, kteří prozatím zůstávají v ústavu, 
bude procesem transformace negativně ovlivněna. Je třeba sledovat a vyhodnocovat rizika spojená s přechodem jednotlivých 
klientů: v oblasti kvality služeb, adaptace a přijetí v novém prostředí apod.

Mezi rizikové scénáře patří například investice do budov ústavu namísto jeho opuštění nebo vytváření komunitních zařízení 
bez souběžného a kompletního rušení kapacit původního ústavu. Při transformaci hrozí také přenášení ústavních přístupů ke 
klientům do komunitních služeb, nezajištění dostatečné podpory v komunitě apod.

Mezi rizika transformace patří i negativní reakce ze strany zaměstnanců a komunity, kam mají klienti přecházet. Definujte si 
hned na počátku procesu, jaká rizika můžete očekávat. Určete, jak výskyt těchto rizik můžete rozpoznat. Soupis rizik a jejich 
indikátory pravidelně revidujte.

� Rizika procesu transformace a deinstitucionalizace a systém jejich řízení (MPSV, 2012c)

091_134_manual_dil2_kap2.indd   130091_134_manual_dil2_kap2.indd   130 5/3/13   3:05 PM5/3/13   3:05 PM



| 131VYHODNOCOVÁNÍ PROCESU TRANSFORMACE

10.1.c Do vyhodnocování transformace jsou zapojeni klienti.
Zapojováním klientů do vyhodnocování transformace se naplňuje jeden z jejích cílů: zvyšování kontroly klientů nad vlastním 
životem. Mohou být velmi nápomocni nejen při správném nastavení ukazatelů, ale i při shromažďování informací potřebných 
k vyhodnocování transformace.

Osoby zodpovědné za vyhodnocování transformace pověřte tím, aby již ve fázi definování ukazatelů transformace i jejích rizik 
zapojovali vhodnou formou i klienty. Zapojujte ty klienty, kteří toho budou schopni, ti se pak mohou například ptát i dalších 
klientů. Jim mohou ostatní klienti sdělovat i informace, ke kterým zaměstnanci přístup mít nebudou. Pro všechny tyto úkony 
pro klienty vytvořte vhodné podmínky (čas, prostor, citlivá podpora).

Pro hodnocení transformace lze využít i klientské audity (které jsou prováděny vyškolenými lidmi se zdravotním postižením), 
resp. srovnání výsledků klientských auditů provedených v různých fázích transformace a v různých službách.

10.1.d Zařízení vyhodnocuje, zda rodinní příslušníci a opatrovníci jednají v nejlepším 
zájmu klienta, a v případě potřeby dělá kroky v souladu s nejlepším zájmem klienta.

Proces transformace přináší i pro rodinné příslušníky, případně další osoby (např. opatrovníky) změny, které nemusí přijímat 
pozitivně. Tyto osoby mohou pak v některých situacích jednat více ve vlastním zájmu než v nejlepším zájmu klienta. Stává se 
například, že rodinní příslušníci nejsou příliš nakloněni tomu, aby klient ústav opustil nebo aby mu byla navrácena způsobilost 
k právním úkonům apod.

Ke každému klientovi určete z řad zaměstnanců osobu, která bude odpovědná za naplňování nejlepšího zájmu klienta v rámci 
procesu transformace (např. klíčového pracovníka). Pokud se objeví známky toho, že zájmy klienta jsou jednáním blízkých 
osob nějak ohroženy, měl by tento zaměstnanec činit potřebné kroky, aby zájmy klienta byly ochráněny: např. vyjednávat 
s blízkými osobami o zájmech klienta, vyžádat si pomoc kolegů či dalších odborníků, v krajním případě i právní pomoc.

10.2 Vyhodnocuje se, zda proces transformace vede ke stanoveným cílům.

10.2.a Výsledky hodnocení jsou zohledněny v dalším průběhu transformace.
Zkušenost ukazuje, že je dobré mít měsíčně orientační monitorovací zprávy a na jejich základě vypracovávat detailnější zprávu 
každého půl roku. Výstupy vyhodnocování jsou pak jedním z podkladů pro revizi transformačního plánu.

Na začátku transformace si jasně definujte, jak často budete vypracovávat zprávy o průběhu. Na základě těchto zpráv pravi-
delně revidujte transformační plán, a pokud to bude nutné, čiňte potřebná opatření ke změně konkrétních kroků a strategií 
transformace.

Po přechodu klientů do běžného prostředí revidujte míru potřebné a poskytované podpory. Přibližně po 6 měsících dochází 
ke změně v míře podpory, kterou klienti potřebují – osvojili si nové kompetence, zorientovali se v novém prostředí a nepotře-
bují tolik podpory, jako na počátku.

Využívejte pohled zvenčí, který vám pomůže odhalit rizikové oblasti, zejm. přenos ústavních prvků a postupů do služeb v ko-
munitě. Spolupracujte s externími hodnotiteli kvality služeb, provádějte vlastní audity poskytovaných služeb a využívejte vý-
sledky inspekcí kvality k nápravě nedostatků a zlepšování poskytovaných služeb.

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013g)

� Vyhodnocování potřeb dětí se zdravotním postižením (Lumos, 2011)

� Záznam o změnách v životě uživatele sociální služby – evaluace nové situace (MPSV, 2012d)
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10.2.b Podněty klientů a jejich rodinných příslušníků a blízkých osob jsou používány 
ke zlepšení transformace.

Vyjádření klientů týkající se jejich aktuální situace, spokojenost, nespokojenost v jednotlivých fázích transformace patří mezi 
klíčové zdroje zpětné vazby k průběhu procesu. Do zdrojů vyhodnocování spadá nejen sbírání pozitivní zpětné vazby, ale 
i systém stížností klientů. Blízké osoby klientů jsou taktéž důležitým zdrojem postřehů a informací.

Dbejte na to, aby klienti věděli, kde a  jak mohou své podněty a stížnosti podávat. Zajistěte, aby systém sběru podnětů od 
klientů jim umožnil říkat to, co si opravdu myslí a co je trápí. Vytvořte systém poskytování zpětné vazby, který je jednoduše 
dostupný i pro rodinné příslušníky. Dbejte na to, aby se lidé mohli cítit bezpečně, i pokud si stěžují.

10.2.c Podněty zaměstnanců jsou používány ke zlepšení transformace.
Zaměstnanci jsou jedním z klíčových vlivů úspěšnosti prováděných změn. Pro ně samotné přinášejí řadu nároků. Je potřeba 
pravidelně sledovat, jak jsou schopni se s nároky transformace vyrovnávat, jak jsou podporováni. Zaměstnanci jsou v bezpro-
středním kontaktu s klienty i s dalšími lidmi a jsou i zdrojem dalších bezprostředních informací důležitých pro vyhodnocování 
transformace. Fakt, že se mohou zaměstnanci k transformaci pravidelně vyslovovat, podporuje jejich zapojení a snižuje riziko, 
že se budou vůči transformaci vyhraňovat.

Zpětnou vazbu je možno získávat nejrůznějším způsobem, od poskytnutí prostoru na poradách přes dotazníková šetření, indi-
viduální pohovory až po skupinové diskuze. I supervize je jedním z nástrojů zpětné vazby. Všechny tyto podněty transparentně 
zpracovávejte v rámci pravidelné revize transformačního plánu. Zároveň je nutné mít na paměti, že pracovníkům nelze vyhovět 
ve všech ohledech a že klíčové je vždy dosáhnout cíle: začlenění uživatelů služby do běžného života a transformace ústavu.

10.2.d Podněty komunity a širší veřejnosti jsou používány ke zlepšení transformace.
Postoje a názory komunity jsou klíčové pro přijetí a začlenění klientů a pro možnost využití zdrojů komunity. Zohledňování 
postojů a názorů lidí v komunitě je základním článkem jejich zapojování. Dává se tím i signál, že jsou bráni vážně a že mohou 
transformaci aktivně ovlivňovat.

Zajistěte si zpětnou vazbu od komunit, kam klienti z ústavu přecházejí, i od ostatní širší veřejnosti. Při získávání zpětné vazby 
informujte dotazované o jejím účelu, jak jí budete vyhodnocovat, kdy a kde budete informovat o výsledcích. Zpětnou vazbu 
lze získávat rozhovory, dotazníkovými šetřeními, návštěvou či organizováním cílených setkání (veřejné slyšení, beseda), inter-
aktivním prostorem na webových stránkách atd.

Obdobně jako v předchozím bodě i zde platí, že veřejnosti nelze vyhovět ve všech ohledech a klíčové je vždy dosáhnout cíle: 
začlenění uživatelů služby do běžného života a transformace ústavu. Překonávání předsudků a obhajoba zájmů klientů jsou 
klíčové součásti sociální služby. 

10.2.e Výsledky hodnocení jsou zveřejňovány. 
Pro zajištění důvěry a spolupráce všech, kterých se transformace dotýká, je zapotřebí otevřené komunikace a transparentnosti 
celého procesu.  Zajistěte, že všichni, kteří se podíleli na hodnocení průběhu transformace, jsou informováni o tom, jak se s je-
jich podněty naložilo, respektive jak byly, či nebyly zohledněny. Výsledky hodnocení zařazujte do výročních zpráv. Sdílejte je 
i s místními médii. Organizujte pravidelná setkání, na kterých budete o průběhu transformace podávat zprávu.  

10.2.f Výsledky hodnocení jsou předávány zadavatelům sociálních služeb na území.
V intervalech a formou, kterou si odsouhlasíte se zadavatelem, jej informujte o průběhu transformace a dosahování stanove-
ných cílů. Informujte jej především o situaci uživatelů, stavu zajišťování podpory v komunitě a aktuálních rizicích. Informace 
předávejte zejména pracovníkům odpovědným za plánování a financování sociálních služeb.

� Klíčové dokumenty transformace (in MPSV, 2013e)
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1 ÚVOD K ŘÍZENÍ TRANSFORMACE ÚSTAVU

Transformace ústavu mění způsob poskytování sociální služby klientům tak, aby podpora a pomoc, kterou služba poskytuje, 
vycházela z individuálních potřeb každého klienta a zároveň z možností a potřeb komunity: umožňuje klientovi žít v běžném 
prostředí a běžným způsobem života; podporuje ho ve využívání běžně dostupných veřejných služeb a podporuje jeho zapo-
jení do života komunity.

Nový způsob poskytování sociální služby zajistí klientům takovou podporu, která je nezbytná pro jejich začlenění do spo-
lečnosti. Jedná se o změnu, která zahrnuje řadu činností a ovlivňuje život mnoha lidí – občanů příslušných obcí, pracovníků 
služby, ale především jejích klientů.

Člověk – klient sociální služby je hlavním důvodem a účastníkem transformace. On či ona přechází z ústavní péče do běžného 
prostředí. Kvalitu jejich života transformace zásadně ovlivňuje. Proto je nutné věnovat řízení jednotlivých činností transforma-
ce náležitou odbornost, čas a zdroje.

Ústav

TRANSFORMACE

Běžný život

Podpora klientů

Podpora okolí

Podpora a řízení změny

Podpora pracovníků

Transformace ústavu je z pohledu vedení organizace významnou změnou cílů, postupů a způsobu organizování služeb. Dotý-
ká se mnoha lidí (klientů, pracovníků a dalších) a organizací s rozličnými zájmy. Proto je náročná na řízení, které může přispět 
k jejímu úspěšnému průběhu.

Tato kapitola je pomůckou pro řízení transformační změny. Zvýrazňuje strukturu transformační změny (její fáze) a z ní vyplý-
vající posloupnost a vztahy jednotlivých činností, které jsou součástí transformace.1 Tyto činnosti ukazuje v oblastech podle 
jejich zaměření. Naleznete zde také přehled klíčových dokumentů pro řízení transformace a hlavních odpovědností zadava-
tele a poskytovatele sociální služby. Navazující kapitola pak podrobně představuje jednotlivé fáze transformace. Kapitola je 
doplněna přílohami: schématem všech činností v transformaci a šablonami klíčových dokumentů.

Postupy zde popsané jsou určeny především poskytovatelům ústavních sociálních služeb. Využít je mohou i zadavatelé služeb, 
příp. další osoby a instituce, které se na transformaci ústavní péče podílejí.

Vedení ústavů v transformaci může tyto postupy využít při plánování transformace ústavu. Prostřednictvím této kapitoly získá 
přehled o struktuře a rozsahu transformační změny a utvoří si obrázek o činnostech, které pracovníky ústavu v transformaci če-
kají. Může postupovat od obecnějšího popisu transformace (viz níže Charakteristiky transformace z pohledu řízení a Schéma 
činností pro řízení transformace ústavu) k popisům jednotlivých konkrétních činností každé fáze. Přiložené šablony lze využít 
jako vzor pro vytvoření klíčových dokumentů, které transformaci ústavu provázejí.

1 Bližší popis obsahu činností naleznete v kapitole Metodika pro zařízení v transformaci a rovněž níže v kapitolách 3 až 6 popisujících obsah jednotlivých fází 
transformace.
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Tato kapitola zároveň předpokládá, že transformace každého ústavu probíhá individuálně, podle místních možností a podmí-
nek. Takto je k ní třeba přistupovat a upravovat jednotlivé činnosti a dokumenty podle potřeb daného ústavu. Není nutné se 
doslovně držet zde popsaných postupů.
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2 CHARAKTERISTIKY TRANSFORMACE 
Z POHLEDU ŘÍZENÍ

Cílem transformace ústavu z  pohledu řízení je zajistit přechod klientů do běžného prostředí: tj.  připravit bydlení 
v běžném prostředí a podporu odpovídající individuálním potřebám každého klienta a možnostem komunity. Nedíl-
nou součástí transformace je zrušení ústavu.

Transformace ústavu představuje z hlediska řízení zásadní organizační změnu. Pro úspěch této změny je důležité kvalitní řízení 
jejího průběhu a jednotlivých činností, z nichž změna sestává.

V této části textu jsou představena východiska, na nichž je přístup k řízení transformace postaven. Text přibližuje základní 
charakteristiku transformace z pohledu časové posloupnosti a zaměření jednotlivých činností. Upozorňuje na hlavní odpo-
vědnosti zadavatelů a poskytovatelů sociálních služeb a na dokumenty, které jsou pro transformaci klíčové.

2.1. Východiska pro řízení transformace:
Tento text přistupuje k řízení transformace na základě několika východisek, která se do něj v různých podobách promítají: 

Jde o dosažení normálnosti.

Měřítkem všech činností v transformaci je to, zda přispívají k dosažení normality v životě klientů sociálních služeb. Podrobněji 
viz Principy deinstitucionalizace (Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013).

Využívají se existující zdroje v komunitě.

Poskytovatel ústavních služeb v transformaci usiluje o to, aby byla klientům zajištěna taková podpora, která umožňuje jejich 
začlenění do běžného života komunity. Vždy hledá a snaží se zajistit existující řešení v běžném prostředí. Pokud je potřeba 
zajistit sociální služby, pak přednostně komunitní sociální služby, které již existují (viz Kritéria komunitních sociálních služeb, 
MPSV, 2013). 

Transformace vyžaduje jasné vedení.

Řízení transformace musí vycházet z jasné představy o účelu a přínosu transformace. Srozumitelnost zvoleného směru usnad-
ňuje jeho porozumění a následování. 

Transformace je řízená.

Činnosti jsou řízené směrem k dosažení cíle transformace a tak, aby byla změna provedena kvalitně a bezpečně zejm. z pohledu 
klientů služby a aby byly prostředky na změnu (lidská práce, peníze) využity účelně a hospodárně.

Transformace je strukturovaná organizační změna.

Pro zvládnutelnost rozsáhlé a náročné transformační změny je důležitá její strukturovanost; ta přispěje k porozumění tomu, 
co zejm. pracovníky v transformaci čeká, a tedy i k přijetí změny. Transformace má své zahájení, strukturovaný průběh a ukon-
čení. Přičemž platí, že ukončením transformace konkrétního ústavu nekončí potřeba dále se zabývat kvalitou poskytovaných 
sociálních služeb a jejich schopností podporovat začlenění klientů do běžného života společnosti.

Průběh transformace se dělí, stejně jako obdobné procesy řízené změny, na fáze, z nichž každá má svůj účel a není možné ji 
přeskočit.
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Transformace postupuje od vize ke konkrétním řešením.

Při transformaci se postupuje od obecněji formulované představy (vize) ke konkrétním řešením. 

Jednotlivá řešení a činnosti nelze konkrétně naplánovat na počátku a podle nich změnu uskutečnit. Proto transformace pro-
bíhá v krocích a fázích, které na sebe navazují. Zároveň je třeba průběžně vyhodnocovat jednotlivé činnosti a upravovat plány 
tak, aby odrážely vývoj transformace.

Transformace je změna komplexní.

Zahrnuje změnu ve všech ohledech fungování sociální služby: v cílech a metodologii služeb, v přístupu pracovníků, v podmín-
kách a prostředí pro poskytování služby, v jejím financování atd.

Výše uvedená východiska jsou uplatněna ve strukturovaném přístupu k řízení transformace, který je blíže představen v ná-
sledujícím textu: obsahuje přehled jednotlivých fází, z nichž se transformace skládá; popis hlavních odpovědností zadavatelů 
a poskytovatelů služeb; charakteristiku klíčových dokumentů, které udávají transformaci směr. Nejedná se přitom o rigidní 
strukturu činností a dokumentů – předpokládáme její pružné uzpůsobování podmínkám transformace konkrétního zařízení.

2.2. Posloupnost a zaměření činností v transformaci
Transformace ústavu se skládá z činností, které na sebe navazují a zajišťují její úspěšný průběh. Na tyto činnosti lze nahlížet ze 
dvou základních pohledů:

1. Činnosti podle časové posloupnosti

Transformace ústavu má čtyři fáze podle časové posloupnosti činností: 
1. Zahájení transformace 
2. Příprava transformace 
3. Realizace transformace
4. Ukončení transformace 

2. Činnosti podle zaměření

Činnosti transformace se dělí (napříč fázemi) do čtyř oblastí podle toho, na co nebo na koho jsou zaměřeny:
a) činnosti zaměřené na podporu klientů sociální služby;
b)  činnosti zaměřené na okolí sociální služby (zadavatel služeb, jiní poskytovatelé sociálních služeb, zdroje neformální 

podpory v komunitě, veřejnost apod.);
c) činnosti zaměřené na organizování sociální služby;
d) činnosti zaměřené na řízení transformace.
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Tabulka č. 1: Struktura transformace podle posloupnosti a zaměření jednotlivých činností

OKOLÍ 
SOCIÁLNÍ 
SLUŽBY

ŘÍZENÍ 
TRANSFORMACE

PODPORA 
KLIENTŮ

ORGANIZOVÁNÍ 
SOCIÁLNÍ 
SLUŽBY

FÁZE  UKONČENÍFÁZE  REALIZACEFÁZE  PŘÍPRAVYFÁZE  ZAHÁJENÍ

Tmavší pozadí ve tvaru šipky znázorňuje přípravnou část dané fáze (plánování jednotlivých činností).

2.2.1. Základní odpovědnosti zadavatelů a poskytovatelů
V této části jsou uvedeny základní odpovědnosti zadavatele a poskytovatele sociální služby při transformaci konkrétního 
ústavu. 

Pro potřeby řízení transformace jsou klíčové právě odpovědnosti zadavatele služeb (toho, kdo služby objednává a platí) a po-
skytovatele služeb (kdo je skutečně vykonává). V českém prostředí běžně zdůrazňovaná role zřizovatele není v tomto kon-
textu významná: každá organizace má někoho, kdo ji zřizuje. Na významu nabývá tehdy, kdy se role zadavatele a zřizovatele 
překrývají (typicky u kraji zřizovaných ústavních služeb), což s sebou přináší střet zájmů a kompetencí. Zřizovatelská role je 
z hlediska řízení transformace podstatná v tom, že určuje, s kým je třeba při zajišťování transformace jednat, kdo se podílí na 
řízení zřizovaných organizací, kdo schvaluje (jako zřizovatel) strategická rozhodnutí apod. To však není specifické pouze pro 
kraje či obce – tyto funkce vykonává každý zřizovatel.

Zadavatel a poskytovatel sociální služby uskutečňují všechny činnosti transformace s ohledem na to, že tím, pro koho trans-
formace probíhá, je klient sociální služby (jeho potřeby a zájmy), a že jejím účelem je zajistit jeho začlenění do běžného života 
společnosti.

Náklady na sociální služby po transformaci ústavu schvaluje zadavatel.

Náklady na změnu, průběh a ukončení transformace ústavu plánuje poskytovatel a zajišťuje jejich pokrytí; činí tak ve spolu-
práci se zadavatelem sociálních služeb. 

Zadavatel odpovídá za zajištění zdrojů, z nichž může poskytovatel pokrýt náklady transformace. Poskytovatel využívá všechny 
dostupné možnosti (grantové výzvy, dotace, sponzory, dobrovolnickou pomoc aj.).

Za uskutečnění jednotlivých činností a výsledek transformace je odpovědný poskytovatel.
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Tabulka č. 2: Hlavní odpovědnosti poskytovatele a zadavatele služeb v transformaci

Fáze 
transformace

Odpovědnost

Poskytovatel Zadavatel

Zahájení ● Vytváří návrh Rozhodnutí o transformaci 
ústavu a předloží jej ke schválení zadavateli.

● Schvaluje Rozhodnutí o transformaci ústavu.

Příprava ● Informuje o zahájení transformace 
(vč. klíčových částí rozhodnutí 
o transformaci – závazku transformace – 
deinstitucionalizace).

● Vytváří Plán přípravy transformace a po 
schválení statutárním zástupcem jej 
předloží k projednání zadavateli.

● Vytváří Popis ústavu a po schválení 
statutárním zástupcem jej předloží 
k projednání zadavateli.

● Vytváří Koncept podpory v komunitě 
a předloží jej ke schválení zadavateli.

● Vytváří Plán podpory v komunitě a předloží 
jej ke schválení zadavateli.

● Projednává a připomínkuje Plán přípravy 
transformace.

● Schvaluje Koncept podpory v komunitě.

● Schvaluje Plán podpory v komunitě.

● Koordinuje rozvoj komunitních sociálních 
služeb: zjišťuje potřebnost, doplňuje síť 
dostupných služeb.

Realizace ● Vytváří Plán realizace transformace a po 
schválení statutárním zástupcem jej 
předloží k projednání zadavateli.

● Projednává a připomínkuje Plán realizace 
transformace.

Ukončení ● Vytváří Zprávu o transformaci ústavu 
a schválenou statutárním zástupcem ji 
předloží zadavateli.

● Projednává Zprávu o transformaci ústavu.

2.3. Klíčové dokumenty řízení transformace
V průběhu transformace vypracuje poskytovatel klíčové dokumenty nutné pro řízení transformace. Znění dokumentů projed-
nává se zadavatelem, který připomínkuje všechny klíčové dokumenty.

Zadavatel schvaluje Rozhodnutí o transformaci ústavu, Koncept podpory v komunitě a Plán podpory v komunitě.

Klíčové dokumenty jsou během transformace vytvářeny postupně, v souladu s postupem transformace, od vize ke konkrétní 
podobě jednotlivých řešení. Posloupnost tvorby dokumentů ukazuje obrázek č. 2.

Celek klíčových dokumentů tvoří transformační plán ústavu.
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Obrázek č. 2: Přehled klíčových dokumentů v průběhu transformace ústavu

FÁZE ZAHÁJENÍ FÁZE PŘÍPRAVY FÁZE REALIZACE FÁZE UKONČENÍ

Rozhodnutí 
o transformaci 

Zpráva o transformaci 

Popis ústavu Koncept podpory 
v komunitě 

Plán podpory 
v komunitě 

Plán přípravy 
transformace

Plán realizace 
transformace

Rozhodnutí o transformaci ústavu
Rozhodnutí o transformaci ústavu je výstupem fáze zahájení. Vychází z odhadu základního rozsahu transformace (viz činnosti 
v kapitole Zahájení transformace) a z odhadu zájmů lidí a organizací důležitých pro dosažení změny.

Rozhodnutí o transformaci ústavu obsahuje určení ústavu, který je předmětem transformace, datum zahájení a ukončení trans-
formace, odhad rozsahu transformace, odhad nákladů sociální služby po skončení transformace, osobu odpovědnou za trans-
formaci a způsob financování fáze přípravy. Součástí Rozhodnutí o transformaci je sdělení, že od data zahájení transformace 
se do ústavu nepřijímají žádní noví klienti.

Rozhodnutí o transformaci je dokument schválený zadavatelem. Poskytovatel jeho klíčové části zveřejní jako závazek k trans-
formaci. 

� Vzor dokumentu: Rozhodnutí o transformaci ústavu

Plán přípravy transformace
Plán přípravy transformace obsahuje, kdo, kdy, jak a co připraví, zjistí, vypracuje, jaké k tomu bude potřebovat nakoupit služ-
by, finanční i materiální zdroje tak, aby byly vypracovány jednotlivé dokumenty důležité pro samotnou realizaci: tedy např. 
vyhodnocení míry nezbytné podpory uživatelů, zjištění nabídky a potřebnosti služeb v okolí, návrh způsobu zajištění bydlení 
a podpory po transformaci a další činnosti, které vedou k vytvoření Plánu podpory v komunitě. Popis všech činností fáze přípra-
vy naleznete v kapitole Příprava transformace.

Činnosti jsou naplánovány z pohledu času, nákladů, personálních, finančních a materiálních potřeb a odpovědnosti za jejich 
realizaci. Plán vypracuje poskytovatel, schvaluje statutární zástupce, připomínkuje zadavatel.

Plán přípravy transformace tvoří tyto dokumenty a plány:

● Harmonogram činností přípravy transformace – přehled činností, jejich délky, návaznosti a posloupnosti a odpovědnosti 
jednotlivých pracovníků za jejich realizaci ve fázi přípravy transformace. Jedná se např. o  zjišťování potřeb a  cílů klienta, 
vyhodnocení míry nezbytné podpory uživatele, zhodnocení dostupné pomoci v komunitě a další činnosti vedoucí k vytvoření 
Plánu podpory v komunitě (viz činnosti fáze přípravy v oblastech zaměřených na klienta, okolí a organizování sociální služby). 

● Přehled lidí a organizací důležitých pro dosažení změny – přehled lidí a organizací důležitých pro fázi přípravy transfor-
mace (klienti, pracovníci, zřizovatel, zadavatel, odborná a laická veřejnost), vč. odhadnutí či zjištění jejich zájmů, záměrů, 
požadavků, potřeb, příp. námitek a ohrožení.

● Plán komunikace – plánuje způsob a metody komunikace s lidmi a organizacemi, kterých se dotýká příprava transforma-
ce ústavu, s ohledem na jejich zájmy, záměry, požadavky, potřeby, potenciální problémy a ohrožení. Dále plánuje metody 
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komunikace uvnitř transformačního týmu a pro komunikaci se všemi zaměstnanci, zejména předávání informací o průbě-
hu transformace.

● Plán řízení kvality – plánuje způsob ověřování kvality činností tak, aby byl zajištěn výsledek fáze přípravy transformace 
a kvalita jednotlivých činností (s ohledem na zajištění bezpečí uživatelů, zájmy pracovníků, příp. dalších lidí, kterých se 
transformace dotýká).2 Sledování kvality činností směřuje k tomu, aby Plán podpory v komunitě (výsledek této fáze trans-
formace), splnil očekávání a zadání. (Nejedná se zde o kvalitu sociálních služeb, která je řešena jinými způsoby: standardy 
kvality sociálních služeb apod.) 

● Plán nákupů – plánuje externí služby (konzultace, vzdělávání, supervize, analýzy aj.) k zajištění přípravy transformace.
● Přehled potřeby zdrojů v čase – plánuje potřebné materiální, finanční a personální zdroje pro zajištění všech činností 

v daném čase. 
● Položkový rozpočet – zohledňuje náklady na pořízení potřebných zdrojů (personál, externí služby, nákupy, režijní náklady 

apod.). 
● Přehled zdrojů financování – plánuje možnosti a dostupnost nejvhodnějších zdrojů financování a podmínky, za nichž 

budou poskytnuty. 
● Cash flow – plánuje potřebu finančních prostředků s ohledem na příjmy a náklady v daném čase, je to výkaz o peněžních 

tocích (informace o přírůstcích a úbytcích finančních prostředků ve sledovaném období).
● Plán řízení rizik – plánuje způsob, jak zacházet s riziky ve fázi přípravy transformace, tj. způsob monitorování rizik, přehled 

činností, které umožní rizika podchytit, a přehled činností, které umožní rizika eliminovat. Součástí plánu je registr rizik, ve 
kterém je zpracován seznam rizik, jejich identifikace, dopad a pravděpodobnost výskytu.

Jednotlivé části Plánu přípravy transformace zpracovává poskytovatel dle svých potřeb a zvyklostí a s ohledem na požadavky 
zadavatele. Není pro ně stanovena jednotná šablona.

Popis ústavu
Dokument je vypracován ve fázi přípravy transformace. Popisuje současný výchozí stav ústavu, tj. výchozí situaci transforma-
ce, včetně problémů, které je nutné řešit. Popisuje současný způsob zabezpečování cílů, zájmů a potřeb klientů. P  opis vypra-
cuje poskytovatel, schvaluje statutární zástupce, připomínkuje zadavatel.

� Vzor dokumentu: Popis ústavu

Koncept podpory v komunitě
Dokument je vypracován ve fázi přípravy transformace. Nastiňuje představu o tom, jak bude zajištěna podpora stávajícím 
klientům v komunitě, tj. v přirozeném prostředí po transformaci ústavu. 

Koncept je vytvořen s ohledem na nezbytnou míru podpory klientů, jejich cíle, potřeby a požadavky, na poptávku v dané loka-
litě a dostupnou nabídku komunitních služeb. Nastiňuje způsob využití stávajících zdrojů v komunitě, příp. potřebu vytvoření 
nových komunitních sociálních služeb.

Koncept vypracuje poskytovatel, připomínkuje a schvaluje zadavatel.

� Vzor dokumentu: Koncept podpory v komunitě

Plán podpory v komunitě
Dokument je vypracován ve fázi přípravy transformace. Navazuje na Koncept podpory v komunitě; popisuje zcela konkrétní 
podobu toho, jak bude současným klientům ústavu zajištěna podpora využívající dostupné zdroje v komunitě a podporující 
samostatnost klientů a jejich začlenění do běžného života společnosti. 

2 Viz Principy deinstitucionalizace v I. dílu Manuálu transformace ústavů (MPSV, 2013).
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Dokument určuje konkrétní existující zdroje v komunitě, které budou využity pro podporu klientů, a kroky, které je třeba učinit 
k jejich zajištění. (Pro zajištění komunitních služeb viz též Kritéria komunitní sociální služby a Metodika pro zařízení v transfor-
maci, MPSV, 2013.) Pokud je to nezbytné s ohledem na nedostatečnou nabídku služeb v komunitě, stanoví přesnou podobu 
nových komunitních služeb, které připraví současný poskytovatel ústavu. 

Podpora je nastavena s ohledem na míru nezbytné podpory klientů, jejich cíle, potřeby a požadavky, na poptávku v dané 
lokalitě a dostupnou nabídku komunitních služeb. 

Plán podpory vypracuje poskytovatel, připomínkuje a schvaluje zadavatel.

� Vzor dokumentu: Plán podpory v komunitě

Plán realizace transformace
Plán realizace transformace vychází z dokumentu Plán podpory v komunitě. Zahrnuje plány a dokumenty potřebné pro uskuteč-
nění činností ve fázi realizace transformace: např. zajištění podpory a bydlení s využitím zdrojů v komunitě, přípravu nových slu-
žeb a další činnosti k tomu, aby byla klientům zabezpečena podpora v komunitě a bylo dosaženo cíle transformace, tj. přechodu 
klientů do běžného prostředí a zrušení ústavu. Popis všech činností fáze realizace naleznete v kapitole Realizace transformace.

Do aktivit v Plánu realizace lze zahrnout také činnosti, které se uskuteční ve fázi ukončení (je jich pouze několik). Pro přehled 
těchto činností viz kapitolu Ukončení transformace.

Činnosti jsou naplánovány z pohledu času, nákladů, personálních, finančních a materiálních potřeb a odpovědnosti za jejich 
uskutečnění. Plán vypracuje poskytovatel, schvaluje statutární zástupce, připomínkuje zadavatel.

Plán realizace transformace tvoří tyto dokumenty a plány:

● Harmonogram činností realizace transformace – přehled činností, návaznost a posloupnost v souvislosti s dobou trvání 
jednotlivých činností ve fázi realizace transformace. Jedná se např. o zajištění bydlení a podpory uživatelům s využitím zdrojů 
v  komunitě, zajištění nových sociálních služeb (personální zajištění, příprava zázemí, registrace služeb) a  další činnosti, 
které vedou k přechodu uživatelů z ústavu do běžného prostředí (viz činnosti fáze realizace v oblastech zaměřených na 
klienta, okolí a organizování sociální služby).

● Přehled lidí a organizací důležitých pro dosažení změny – přehled lidí a organizací důležitých pro úspěšné uskutečnění 
fáze realizace transformace (klienti, pracovníci, zřizovatel, zadavatel, odborná a laická veřejnost), vč. odhadnutí či zjištění 
jejich zájmů, záměrů, požadavků, potřeb, příp. námitek a ohrožení.

● Plán komunikace – plánuje způsob a metody komunikace s lidmi a organizacemi, kterých se dotýká realizace transforma-
ce ústavu s ohledem na jejich zájem, záměry, požadavky, potřeby, potenciální problémy a ohrožení. Dále plánuje metody 
komunikace uvnitř transformačního týmu a pro komunikaci se všemi zaměstnanci, zejména předávání informací o průbě-
hu transformace.

● Plán řízení kvality – plánuje způsob ověřování kvality činností tak, aby byl zajištěn výsledek realizace transformace a kva-
lita jednotlivých činností (s ohledem na zajištění bezpečí uživatelů, zájmy pracovníků, příp. dalších lidí, kterých se transfor-
mace dotýká).3 Sledování kvality činností směřuje k tomu, aby přechod klientů z ústavu do běžného prostředí a uzavření 
ústavu (výsledek fáze realizace transformace), splnil očekávání a zadání. (Nejedná se zde o kvalitu sociálních služeb, která je 
řešena jinými způsoby: standardy kvality sociálních služeb apod.) 

● Plán nákupů – plánuje externí služby (např. nemovitosti pro zázemí služeb, konzultace či vzdělávání, supervize aj.) k reali-
zaci transformace.

● Přehled potřeby zdrojů v čase – plánuje potřebné materiální, finanční a personální zdroje pro zajištění všech činností 
v daném čase. 

● Položkový rozpočet – zohledňuje náklady na pořízení potřebných zdrojů (personál, expertizy, nákupy, režijní náklady 
apod.). 

3 Viz Principy deinstitucionalizace v I. dílu Manuálu transformace ústavů (MPSV, 2013).
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● Přehled zdrojů financování – plánuje možnosti a dostupnost nejvhodnějších zdrojů financování a podmínky, za nichž 
budou poskytnuty. 

● Cash flow – plánuje potřebu finančních prostředků s ohledem na příjmy a náklady v daném čase, je to výkaz o peněžních 
tocích (informace o přírůstcích a úbytcích finančních prostředků ve sledovaném období).

● Plán řízení rizik – plánuje způsob, jak zacházet s riziky ve fázi realizace transformace, tj. způsob monitorování rizik, přehled 
činností, které umožní rizika podchytit, a přehled činností, které umožní rizika eliminovat. Součástí plánu je registr rizik, ve 
kterém je zpracován seznam rizik, jejich identifikace, dopad a pravděpodobnost výskytu.

Jednotlivé části Plánu realizace transformace zpracovává poskytovatel dle svých potřeb a zvyklostí a s ohledem na požadavky 
zadavatele. Není pro ně stanovena jednotná šablona.

Zpráva o transformaci ústavu
Zpráva o transformaci je vypracována ve fázi ukončení transformace, po sedmi až devíti měsících od přechodu klientů z ústavu 
do běžného prostředí. Ve zprávě je shrnut výsledek transformace, zhodnocen její průběh, vyhodnocena poskytovaná podpo-
ra, personální zajištění, náklady a výnosy služby, technické zabezpečení a vztahy s komunitou; a je navrženo doporučení pro 
další chod poskytovaných služeb a rozvoj jejich schopnosti podporovat uživatele v začlenění do běžného života společnosti. 
Součástí zprávy jsou také doporučení pro transformaci dalších ústavů.

� Vzor dokumentu: Zpráva o transformaci ústavu
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3 FÁZE TRANSFORMACE

Následující text popisuje jednotlivé fáze transformace z hlediska jejich účelu a konkretizuje náplň a posloupnost jednotlivých 
činností. Pro lepší orientaci v posloupnosti činností doporučujeme využívat přiložené Schéma činností pro řízení transformace 
ústavu.

Obrázek č. 3: Schéma činností pro řízení transformace ústavu (zmenšená verze)

OKOLÍ 
SOCIÁLNÍ 
SLUŽBY

ŘÍZENÍ 
TRANSFORMACE

PODPORA 
KLIENTŮ

ORGANIZOVÁNÍ 
SOCIÁLNÍ 
SLUŽBY

Vypracovat model
řízení podpory

v komunitě

Vyhodnotit finanční
plány nákladů a výnosů

Specifikovat technické
požadavky na vybavení

Kontrolovat
připravenost
na přechod 

Připravit přechod klientů
z ústavu do běžného 

prostředí

Vypracovat
Plán podpory

v komunitě

Informovat
a motivovat

personál

Zajistit pracovníky 
potřebné pro poskytování

komunitních sociálních
služeb

Zajistit zázemí 
pro služby a bydlení: 

pronájem 

Zajistit základní
technické vybavení

pro podporu v komunitě

Zajistit zázemí pro 
služby a bydlení: nákup, 

stavba nebo rekonstrukce

Zajistit zdroje příjmů
nových služeb

Zajistit nové 
sociální služby

Registrovat
nové sociální

služby

Zajistit vzdělávání 
a podporu pracovníků 

Ukončit poskytování služeb
klientům, kteří budou využívat

podporu z jiných zdrojů
Uskutečnit přechod

klientů z ústavu
do běžného prostředí

Definovat
způsob

hodnocení

Vyhodnotit
poskytovanou

podporu v komunitě

Aktualizovat
rozsah a způsob

poskytovaných služeb

Specifikovat požadavky
na personální zajištění

služeb

Vyhodnotit personální
zdroje v organizaci

Stanovit opatření
pro zajištění personálu

nových služeb

Vyhodnotit potřeby
technického
zabezpečení

Zajistit vzdělávání 
a podporu pracovníků 

Aktualizovat
vnitřní

dokumenty

Shromáždit
údaje

o klientech

Vytvořit 
Koncept podpory

v komunitě

Vypracovat
Popis ústavu

Odhadnout poptávku
po sociálních 

službách

Zjistit stávající
nabídku podpory

v komunitě

Navázat spolupráci 
v komunitě 

 

 

Sjednat a zajistit bydlení
s využitím zdrojů

v komunitě

Informovat
veřejnost

Sjednat a zajistit podporu
s využitím zdrojů

v komunitě
Zajistit spolupráci

při vyhodnocování poskytované
podpory v komunitě

Zjistit dostupnost
bydlení

 

 

Vyhodnocovat plnění
individuálních plánů

a připravenost na přechod

Zahájit sledování
změn v životě

klientů

Zajistit podporu
klientů při přechodu

do běžného prostředí

Naplňovat individuální
plán klientů

Zjistit individuální
potřeby, cíle

a zájmy klientů
Vytvářet

a aktualizovat
individuální plány

Vyhodnotit míru
nezbytné podpory

klientů

Vyhodnotit míru 
nezbytné podpory

klientů

Zjistit individuální
potřeby, cíle

a zájmy klientů
Vytvářet

a aktualizovat
individuální plány

Informovat
a motivovat

klienty

Odhadnout
zájmy lidí

a organizací

Vypracovat
Rozhodnutí

o transformaci
ústavu

Stanovit
transformační

tým

Informovat
o transformaci

ústavu

Podnítit
zahájení

transformace

Koordinovat a kontrolovat
plnění Plánu realizace

transformace

Zpracovat Zprávu
o transformaci 

ústavu

Vytvořit
Plán přípravy
transformace

Koordinovat a kontrolovat 
plnění Plánu přípravy 

transformace

Odhadnout
rozsah

transformace
Ověřit funkčnost 
transformačního 

týmu

Schválit
realizaci

transformace

Vypracovat
Plán realizace
transformace

FÁZE  UKONČENÍFÁZE  REALIZACEFÁZE  PŘÍPRAVYFÁZE  ZAHÁJENÍ

Schéma činností pro řízení transformace ústavu
Příloha Manuálu transformace ústavů (MPSV, 2013) • www.trass.cz

Činnosti jsou ve schématu zobrazeny ve své základní posloupnosti. Tmavší část pozadí schématu znázorňuje přípravnou část dané 
fáze, kdy se jednotlivé činnosti plánují – pak nastává jejich realizace.
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V následující tabulce jsou pro základní představu zvýrazněny hlavní činnosti a klíčové dokumenty jednotlivých fází transfor-
mace. 

Tabulka č. 3: Přehled hlavních činností a klíčových výstupů jednotlivých fází transformace

Zahájení Příprava Realizace Ukončení

Klíčové momenty jednotlivých fází

Rozhodnutí 
o transformaci ústavu

Jasná představa 
o podobě podpory 
v komunitě 
stávajícím klientům 
ústavu

Přechod klientů 
z ústavu do běžného 
prostředí

Zrušení ústavu

Zabezpečení klientů 
podle nezbytné míry 
podpory

Podpora 
klientů sociální 
služby

Činnosti:

● Informovat 
klienty o zahájení 
transformace 
ústavu

● Motivovat klienty 
pro změnu

Činnosti:

● Zjistit potřeby, cíle 
a zájmy klientů

● Vyhodnotit míru 
nezbytné podpory 
klientů.Vytvářet 
a aktualizovat 
individuální plány

Výstup:

● Individuální plány 
klientů

Činnosti:

● Naplňovat 
individuální plány

● Vyhodnocovat 
situaci klientů 
a připravenost na 
přechod

● Zajistit podporu 
klientům při 
přechodu do 
běžného prostředí

Výstup:

● Podpora klientů 
při přechodu do 
běžného prostředí

Činnosti:

● Zjistit individuální 
potřeby, cíle 
a zájmy klientů 
v jejich nové 
životní situaci

● Vyhodnotit míru 
nezbytné podpory: 
zda a v čem se 
změnila

● Sledovat změny 
v životě klientů

Výstup:

● Aktualizované 
individuální plány 
klientů

Okolí sociální 
služby

Činnosti:
● Informovat 

veřejnost 
o zahájení 
transformace 
ústavu

Činnosti:

● Odhadnout 
poptávku po 
sociálních službách 
v regionu

● Zjistit nabídku 
podpory 
v komunitě, 
v regionu 
a dostupnost 
bydlení 
(identifikovat 
potřebnost 
komunitních 
služeb)

Výstup:

● Výsledky zjištění

Činnosti:

● Zajistit podporu 
s využitím zdrojů 
v komunitě 

● Zajistit dostatečné 
zdroje pro existující 
komunitní služby

Výstup:

● Zajištěná podpora 
v komunitě 
neformálními 
způsoby 
nebo u jiných 
poskytovatelů 
sociálních služeb

Činnosti:

● Zajistit spolupráci 
při vyhodnocování 
poskytované 
podpory 
v komunitě

Výstup:

● Součinnost 
veřejnosti

● Spolupráce 
poskytovatelů

135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   148135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   148 5/3/13   3:06 PM5/3/13   3:06 PM



| 149FÁZE TRANSFORMACE

Organizování 
sociální služby

Činnosti:

● Informovat 
personál o zahájení 
transformace 
ústavu

● Motivovat personál 
pro změnu

Činnosti:

● Zjistit a vyhodnotit 
potřeby bydlení 
a podpory, 
požadavky 
na personál 
a vzdělávání 
a technické 
požadavky

● Vypracovat Popis 
ústavu, Koncept 
podpory v komunitě 
a Plán podpory 
v komunitě

Výstup:

● Plán podpory 
v komunitě

Činnosti:

● Připravit nové 
sociální služby 
(výběr a školení 
pracovníků, 
příprava 
metodického 
zajištění služeb, 
registrace služeb)

● Připravit zázemí 
pro služby 
a bydlení pro 
klienty

Výstup:

● Přechod klientů do 
běžného prostředí

● Zrušený ústav

Činnosti:

● Zajišťovat 
poskytování služeb 
v komunitě

● Vyhodnotit 
poskytovanou 
podporu

● Aktualizovat 
rozsah a způsob 
poskytované 
služby

Výstup:

● Aktualizované 
vnitřní dokumenty 
popisující rozsah 
poskytované 
podpory

Řízení 
transformace

Činnosti:

● Podnítit zahájení 
transformace

● Vypracovat 
návrh Rozhodnutí 
o transformaci

Výstup:

● Rozhodnutí 
o transformaci 

Činnosti:

● Informovat 
o zahájení 
transformace

● Plánovat činnosti 
fáze přípravy

● Koordinovat a řídit 
plnění Plánu 
přípravy

Výstup:

● Plán přípravy 
transformace

● Koordinované, 
řízené činnosti fáze 
přípravy

Činnosti:

Schválit realizaci 
transformace 
ústavu

Plánovat činnosti 
fáze realizace 

Koordinovat a řídit 
plnění Plánu 
realizace

Výstup:

● Plán realizace 
transformace

● Koordinované, 
řízené činnosti fáze 
realizace

Výstup:

● Zpráva 
o transformaci 
ústavu
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3.1. Fáze zahájení transformace
Cílem této fáze je učinit rozhodnutí o transformaci ústavu. 

Na základě tohoto podnětu poskytovatel, ve spolupráci se zadavatelem, odhadne a navrhne základní rozsah transformace 
(odhad toho, jak bude vypadat podpora klientům po transformaci, a odhad průběhu a nákladů transformace – ve smyslu 
nákladů na provoz služeb v průběhu transformace, nákladů na činnosti spojené s transformací). Tento odhad činí na základě 
podkladů z plánování sociálních služeb a zkušeností s transformací podobných ústavů).

Poskytovatel vypracuje návrh Rozhodnutí o transformaci ústavu a předloží jej ke schválení zadavateli. 

Obrázek č. 4: Zahájení transformace ústavu

ZAHÁJENÍ TRANSFORMACE ÚSTAVU

NÁSLEDUJE FÁZE PŘÍPRAVY

Odhadnout rozsah 
transformace

Informovat 
klienty o zahájení 

transformace 
a motivovat je 

pro změnu

Informovat 
veřejnost o zahájení 

transformace

Informovat 
pracovníky o zahájení 

transformace 
a motivovat je 

pro změnu

Zpracovat návrh 
rozhodnutí 

o transformaci ústavu

Rozhodnutí 
o transformaci ústavu

Schválení 
zadavatelem

dokument

činnosti týkající se klienta

činnosti týkající se organizování 
sociální služby

činnosti týkající se okolí

činnosti týkající se řízení

schválení dokumentu

Podnět 
k transformaci ústavu

Podpora klientů sociální služby (zahájení transformace)

Informovat a motivovat klienty

Informovat klienty o  zahájení transformace ústavu, vysvětlit, jakým způsobem se jich bude dotýkat průběh transformace 
a motivovat je pro změnu. Pro informování je třeba zvolit vhodný čas a způsob, např. využívat vhodné formy běžné či alterna-
tivní komunikace včetně návštěv podobných služeb.
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Okolí sociální služby (zahájení transformace)

Informovat veřejnost

Informovat veřejnost o zahájení transformace ústavu, o tom, jak se transformace dotýká života klientů a také lidí v okolí služeb.

� Průvodce komunikací s veřejností (MPSV, 2012)

� Důvody pro deinstitucionalizaci sociálních služeb (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Organizování sociální služby (zahájení transformace)
Informovat a motivovat personál

V souladu s pravidly pro řízení změny je nutné na začátku pro transformaci získat alespoň malou skupinu pracovníků, kteří po-
mohou tuto myšlenku šířit mezi další pracovníky. Poté je třeba informovat personál o zahájení transformace ústavu, vysvětlit 
její důvody a cíl, vysvětlit, jakým způsobem se jich bude dotýkat průběh transformace a motivovat je pro změnu. 

� Důvody pro deinstitucionalizaci sociálních služeb (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Řízení transformace (zahájení transformace)
Podnítit zahájení transformace

Vedení ústavu podnítí zahájení transformace (návrhem zadavateli nebo zřizovateli), nebo přijme podnět k zahájení transfor-
mace od kohokoliv, pro koho je důležitá kvalita života uživatelů služeb, jejich práva a také kvalita poskytovaných sociálních 
služeb. 

Odhadnout rozsah transformace

Provést základní odhad rozsahu transformace: 

●  odhad toho, jak bude vypadat podpora klientům po transformaci (do jaké míry lze využít stávající zdroje nebo je třeba 
vytvářet nové sociální služby – viz také kapitolu Vize a cíle deinstitucionalizace, Manuál transformace ústavů (MPSV, 2013));

●  odhad průběhu a nákladů transformace – ve smyslu nákladů na provoz služeb v průběhu transformace, nákladů na činnosti 
spojené s transformací);

●  odhad nákladů a příjmů sociálních služeb po skončení transformace.

Odhad je připravován v úzké spolupráci se zadavatelem. Vychází z poznatků a záměrů zadavatele stanovených v plánování 
sociálních služeb a ze zkušeností s transformací podobných ústavů.

Odhad je podkladem pro Rozhodnutí o transformaci ústavu.

Odhadnout zájmy lidí a organizací důležitých pro dosažení změny

Odhadnout, kteří lidé a které organizace jsou důležité pro dosažení změny (klienti, opatrovníci, pečující osoby, personál, zřizo-
vatel, zadavatel, veřejnost aj.). Odhadnout jejich zájmy v transformaci jako zdroj možné podpory nebo obav a rizik. Odhad je 
podkladem pro Rozhodnutí o transformaci ústavu.

Vypracovat Rozhodnutí o transformaci ústavu – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Vedení ústavu ve spolupráci se zadavatelem formuluje návrh rozhodnutí, které stanovuje zejména:

●  datum zahájení a ukončení transformace;
●  zastavení příjmu nových klientů do ústavní služby; 
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●  přibližný rozsah transformace; 
●  odhad nákladů a zdrojů (způsob financování přípravy transformace);
●  osobu odpovědnou za transformaci.

Konečnou podobu Rozhodnutí o transformaci předloží zadavateli ke schválení.

� Vzor dokumentu: Rozhodnutí o transformaci ústavu
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3.2. Fáze přípravy transformace
Cílem fáze přípravy transformace je vyhodnotit potřebnou míru podpory klientů, získat informace o dostupnosti podpory 
v komunitě a zpracovat jasnou představu o budoucí podpoře v komunitě pro stávající klienty ústavu. 

Fáze přípravy je zahájena na základě schváleného Rozhodnutí o transformaci ústavu zveřejněním závazku k transformaci. 

V této fázi poskytovatel vyhotoví Plán přípravy transformace, kde naplánuje všechny činnosti potřebné pro přípravu transfor-
mace ústavu, a tyto činnosti uskuteční. Zejm. vypracuje klíčové dokumenty Popis ústavu, Koncept podpory v komunitě a Plán 
podpory v komunitě. 

Fáze je ukončena schválením Plánu podpory v komunitě zadavatelem. 

Základní schéma fáze viz obrázek č. 5.

Podpora klientů sociální služby (příprava transformace)
Zjistit individuální potřeby, cíle a zájmy klientů

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Vyhodnotit míru nezbytné podpory klientů

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013)

Vytvářet a aktualizovat individuální plány

Plánovat individuální podporu klientovi se zaměřením na jeho začlenění do běžného života společnosti. Připravovat klienty 
na změny.

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Okolí sociální služby (příprava transformace)
Odhadnout poptávku po sociálních službách

S využitím komunitních plánů obcí a krajů a podle informace od jiných poskytovatelů ověřit, jaká je poptávka po sociálních 
službách v regionu. Sestavit základní charakteristiky zájemců o službu (počet, odhad druhu a míry potřebné podpory, potřeby 
bezbariérovosti, věková struktura).

Zjistit stávající nabídku podpory v komunitě

S využitím komunitních plánů obcí a krajů a podle informací od jiných poskytovatelů a organizací zjistit, jaké jsou v území 
dostupné možnosti podpory (veřejné služby, komunitní sociální služby apod.), jaký druh a rozsah podpory zajišťují a jaké mají 
jejich poskytovatelé záměry. 

Jedná se o možnosti podpory zejm. v oblastech bydlení a péče o domácnost, práce a zaměstnání, trávení volného času, nava-
zování a udržování společenských vazeb a začlenění do běžného života společnosti.

Navázat spolupráci s úřady, které ovlivňují život klientů a jsou důležité pro dosažení změny. Jedná se např. o orgány sociálně-
-právní ochrany dětí apod. Poskytovatel by se měl zapojit do postupů a struktur (komunitního) plánování sociálních služeb 
v příslušné oblasti. Účelem této spolupráce je zajistit podporu existujících komunitních služeb: poskytovatel předává zadava-
telům služeb informace o potřebách uživatelů a jedná s nimi o zajištění podmínek pro existující služby v komunitě tak, aby 
mohly zajistit identifikované potřeby.

135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   153135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   153 5/3/13   3:06 PM5/3/13   3:06 PM



154 | FÁZE TRANSFORMACE

Obrázek č. 5: Příprava transformace ústavu

PŘÍPRAVA TRANSFORMACE ÚSTAVU

Plánovat činnosti fáze přípravy zaměřené na

NÁSLEDUJE FÁZE REALIZACE

podporu klientů okolí – zdroje 
v komunitě

organizování sociální 
služby

řízení 
transformace

Odhadnout poptávku 
po sociálních službách

Zjistit stávající nabídku 
podpory v komunitě

Zjistit a vyhodnotit 
potřeby bydlení 

a podpory, požadavky 
na personál 

a vzdělávání, technické 
požadavky

Zjistit potřeby, cíle 
a zájmy klientů

Koordinovat a řídit 
plnění Plánu přípravy 

transformace

Popis ústavu

Koncept podpory 
v komunitě

Plán podpory 
v komunitě

Vyhodnotit míru 
nezbytné podpory 

klientů

Individuální plány 
klientů

Schválení 
zadavatelem

Schválení 
zadavatelem

dokument

soubor dokumentů

činnosti týkající se klienta

činnosti týkající se organizování 
sociální služby

činnosti týkající se okolí

činnosti týkající se řízení

schválení dokumentu

Plán přípravy 
transformace

Rozhodnutí 
o transformaci ústavu
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Zjistit dostupnost bydlení

Zjistit možnosti bydlení pro klienty ústavu. Vyhledat vhodné nemovitosti a posoudit jejich stav (dostupnost, cena). Jedná se 
o vytvoření základní představy o možnostech místního trhu s bydlením. (Zajištění konkrétních nemovitostí je součástí fáze 
realizace.)

Navázat spolupráci v komunitě

Navázat spolupráci s lidmi, veřejnými službami, příp. poskytovateli sociálních služeb, kteří mohou zajistit podporu po transfor-
maci pro ty klienty, kteří nebudou využívat služby zajišťované nynějším poskytovatelem ústavu.

Seznámit poskytovatele služeb a další relevantní organizace v regionu se záměrem transformovat ústav a s Konceptem podpo-
ry v komunitě. Informovat je, jak bude zajištěna podpora po transformaci s využitím vnějších zdrojů v komunitě a jak vlastními 
silami poskytovatele. 

Organizování sociální služby (příprava transformace)
Ak  tualizovat vnitřní dokumenty

Aktualizovat vnitřní dokumenty v souladu se schváleným Rozhodnutím o transformaci, zejména:

●  Strategický plán
●  Závazek služby
●  Poslání služby
●  Pravidla pro jednání se zájemci o službu (vysvětlení důvodů, proč nejsou přijímáni noví klienti, poskytnutí informací o do-

stupnosti podpory v komunitě)
●  Plán dalšího vzdělávání (obsahuje plán vzdělávání pro dobu fáze přípravy i realizace transformace včetně období po skon-

čení transformace)

Shromáždit údaje o klientech

Shromáždit údaje o klientech potřebné pro vytvoření Popisu ústavu. Zejm. se jedná o počet klientů v jednotlivých typech slu-
žeb, věkovou strukturu, složení podle stupně závislosti na pomoci druhé osoby, nároků na bezbariérovost prostředí. Zdrojem 
údajů je dokumentace ústavu, individuální plány klientů apod.

Vypracovat Popis ústavu – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Popis ústavu je dokument zachycující výchozí stav pro transformaci ústavu. Vytvořený dokument předloží poskytovatel k pro-
jednání se zadavatelem.

Obsahuje:

●  souhrnné informace o klientech (počet klientů v jednotlivých službách, jejich příspěvky na péči, potřebná míra podpory, 
potřeby bezbariérovosti, kontakt s rodinou, věková struktura, právní postavení, další potřeby, požadavky a zájmy klientů);

●  souhrnné informace o zaměstnancích (počet pracovních míst podle jednotlivých služeb, vzdělání, pracovní pozice); 
●  údaje o poskytovaných službách (typy služeb, aktuální kapacita, počet zájemců o službu, provázanost a spolupráce s okolím); 
●  údaje o ústavu (budova, její stav a umístění, závazek udržitelnosti investic, dostupnost veřejných služeb);
●  údaje o okolí (informace z komunitních plánů, přehled komunitních služeb). 

� Vzor dokumentu: Popis ústavu

Vytvořit Koncept podpory v komunitě – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Vypracovat nástin toho, jak bude vypadat podpora všem stávajícím klientům ústavu v běžném prostředí (po transformaci). Na-
stínit řešení, které bude využívat zdroje v komunitě, příp. připraví nové komunitní sociální služby (v souladu s Kritérii komunitní 
sociální služby, Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013). 
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Koncept podpory v komunitě je vytvořen na základě individuálních potřeb klienta a ve spolupráci s ním. Vychází také ze zjiště-
ných potřeb v lokalitě a dostupné nabídky podpory (neformální podpora, veřejné služby, komunitní sociální služby). 

Pro jeho vytvoření je třeba:

●  zjistit a  vyhodnotit možnosti bydlení: rodina či přátelé klienta, nájemní bydlení, pořízení vlastního bydlení, dostupnost 
komunitních pobytových služeb;

●  nastínit způsob bydlení: zohlednění vztahů klienta (např. kde chce bydlet, s kým chce sdílet domácnost), umístění v lokalitě 
(venkov, město – čtvrť), druh bydlení (byt, dům), velikost domácnosti (počet obyvatel), nároky na bezbariérovost, způsob 
fungování (zejména hospodaření, stravování, péče o domácnost);

●  nastínit způsob zajištění podpory zdroji v komunitě: neformální podpora, veřejné služby, komunitní sociální služby;
●  nastínit podobu nových služeb: druhy a kapacita služeb, umístění služeb (s ohledem na dopravní dostupnost a vzdálenost 

od pobytových služeb, předpokládaný počet pracovníků).

Koncept podpory v komunitě je třeba zpracovat ve spolupráci se zadavatelem a s lidmi či organizacemi, kteří mají zajistit pod-
poru v  komunitě s  využitím existujících zdrojů (příbuzní a  známí klienta, pracovníci veřejných služeb – lékaři, školy apod., 
poskytovatelé komunitních sociálních služeb).

Koncept podpory v komunitě schvaluje zadavatel.

� Vzor dokumentu: Koncept podpory v komunitě

Zajistit vzdělávání a podporu pracovníků 

Seznámit pracovníky s cíli a principy transformace. Vzdělávat je pro nové způsoby poskytování sociálních služeb.

� Manuál transformace ústavů (MPSV, 2013)

� Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky přímé péče (MPSV, 2013) 

Zajistit školení k metodice vyhodnocení míry nezbytné podpory.

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013)

�
Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky zajišťující posouzení nezbytné míry podpory 
uživatelů (MPSV, 2012)

V zařízeních s dětskými uživateli zajistit školení pro vyhodnocení potřeb dětí.

� Vyhodnocování potřeb dětí se zdravotním postižením (Lumos, 2011)

Zajistit další podporu pracovníkům, jako např. supervizi, koučink, konzultace externích odborníků, podporu psychologa atd.

� Metodika supervize pro pracovníky zařízení v transformaci (MPSV, 2013)

Specifikovat požadavky na personální zajištění služeb

S ohledem na potřeby a cíle klientů, definovanou podobu, rozsah a metodologii služeb stanovit počet pracovníků, požado-
vané vzdělání a délku praxe. Stanovit počet pracovních míst, kvalifikaci pracovníků a popis pracovních míst v plánovaných 
službách.
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Vyhodnotit personální zdroje v organizaci

Vyhodnotit možnosti využití potenciálu pracovníků pro zajištění transformace a pro poskytování služeb v komunitě. Ověřit 
postupy řízení a motivování pracovníků a účelnost organizace jednotlivých činností v kontextu transformace. Součástí může 
být přehled pracovníků podle místa bydliště a místa nově plánovaných služeb.

Stanovit opatření pro zajištění personálu nových služeb 

Rozpoznat potřeby dalšího vzdělávání stávajících pracovníků (rekvalifikace, doplnění vzdělání), potřeby náboru nových pra-
covníků a jejich školení, zrušení stávajících pracovních míst a propouštění zaměstnanců (včetně pomoci při hledání nového 
zaměstnání).

Vypracovat model řízení podpory v komunitě

Vypracovat model řízení organizace, tj. organizační strukturu nových služeb, způsob řízení organizace a využití informačních 
technologií. 

Vyhotovit finanční plány nákladů a výnosů

Vyhotovit nákladový a výnosový model (zdroje zadavatele, sponzorské dary, úhrada za služby, dotace, vlastní hospodářská 
činnost aj.). Vypracovat finanční plán nákladů a výnosů pro období přípravy a realizace transformace. 

Specifikovat technické požadavky na vybavení

Specifikovat technické a materiální požadavky pro plánovanou podporu v komunitě. Podle stavu objektů, ve kterých budou 
nové služby poskytovány, a způsobu jejich pořízení (ne/potřebnost rekonstrukce objektu, pořízení koupí či výstavbou), podle 
typů domácností a jejich složení, podle potřeb klientů a podle charakteru plánované podpory v komunitě v souladu s Koncep-
tem podpory v komunitě. 

Vyhodnotit potřeby technického zabezpečení

Na základě specifikace technických a materiálních požadavků pro plánovanou podporu v komunitě a využitelnosti stávajícího 
vybavení specifikovat vybavení použitelné pro podporu v komunitě, vybavení nepoužitelné a vybavení, které je třeba zakou-
pit. Vypracovat rámcové soupisy těchto tří kategorií.

Vypracovat Plán podpory v komunitě – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Jedná se o přesný popis toho, jak bude vypadat podpora všem stávajícím klientům ústavu v běžném prostředí (po transformaci), 
vytvořený na základě Konceptu podpory v komunitě (viz výše). 

Plán podpory v komunitě obsahuje konkrétní řešení pro každého ze současných klientů ústavu, které využívá dostupné zdroje 
v komunitě, příp. připraví nové komunitní sociální služby (v souladu s Kritérii komunitní sociální služby, Manuál transformace 
ústavů, MPSV, 2013). 

Plán podpory v komunitě stanoví:

●  konkrétní řešení v oblasti bydlení: Vychází se z možnosti zajištění vlastního bydlení, soužití s rodinou či přáteli, pořízení ná-
jemního či vlastního bydlení, příp. potřeby zajištění komunitních pobytových služeb (existujících nebo nově vytvořených). 
Stanoví se konkrétní počet osob, které využijí příslušnou podobu bydlení, stanoví se způsob zajištění bydlení. V případě 
nově vytvářených pobytových sociálních služeb se popisují jejich hlavní charakteristiky (velikost domácností, jejich umístě-
ní v lokalitě, způsob vedení domácnosti – zajištění stravy, úklid, praní prádla apod.).

●  konkrétní řešení v oblasti podpory (při práci a zaměstnání, trávení volného času, péči o domácnost, navazování a udržování 
vztahů atd.): Vychází se z možností zajištění neformální podpory, využití veřejných služeb nebo zajištění komunitních soci-
álních služeb (existujících nebo nově vytvořených). Stanoví se konkrétní počet osob, které využijí příslušný způsob podpory 
a postup k zajištění této podpory (domluva s příslušnými lidmi a organizacemi, podpora klientům). V případě nově vytvá-
řených sociálních služeb se popisují jejich hlavní charakteristiky (druh a forma služby, počet uživatelů, způsob poskytování 
služeb, personální zajištění, technické požadavky atd.).
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Plán podpory v komunitě je třeba zpracovat ve spolupráci se zadavatelem a s lidmi či organizacemi, kteří zajistí podporu v ko-
munitě s využitím existujících zdrojů (příbuzní a známí klienta, pracovníci veřejných služeb – lékaři, školy apod., poskytovatelé 
komunitních sociálních služeb).

Plán podpory v komunitě schvaluje zadavatel.

� Vzor dokumentu: Plán podpory v komunitě

Řízení transformace (příprava transformace)
Informovat o transformaci ústavu 

Vedení ústavu sděluje a  vysvětluje schválený záměr uskutečnit transformaci ústavu. Vychází přitom ze schváleného 
Rozhodnutí o transformaci ústavu. Vedení ústavu tím činí veřejný závazek k transformaci (deinstitucionalizaci). Informuje 
především o:

●  datu zahájení a ukončení transformace;
●  ukončení příjmu nových klientů do ústavní služby; 
●  přibližném rozsahu transformace;
●  důvodech transformace.

Tyto informace je třeba předat všem lidem a organizacím důležitým pro dosažení změny:

●  klienti – při individuálním plánování služeb, na setkání s klienty apod.;
●  opatrovníci – např. dopisem, při pravidelném setkání s opatrovníky nebo při osobním jednání;
●  pečující osoby, zájemci o službu – při setkání či jiné formě komunikace, prostřednictvím informačních materiálů;
●  pracovníci služby – na poradách, při jednání transformačního týmu apod.; 
●  odborná i laická veřejnost – prostřednictvím komunitního plánování služeb, zveřejněním na webových stránkách organi-

zace (příp. v dalších informačních materiálech), při jiných formách setkání. 

Stanovit transformační tým

Sestavit pracovní tým pro transformaci podle rozsahu transformace a přehledu potřeby zdrojů v čase. Vybrat pracovníky (in-
terní i externí) do transformačního týmu, zapojení pracovníků zajistit uzavřením pracovních smluv, dodatků smluv nebo jme-
nováním.

Stanovit osobu odpovědnou za vedení transformačního týmu. Nastavit pravidla práce týmu: čím se zabývá, jak často se schází, 
kdo zadává a kontroluje plnění úkolů, kdo pořizuje zápisy apod.

Vytvořit Plán přípravy transformace – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Plán přípravy transformace obsahuje, kdo, kdy, jak a co připraví, zjistí, vypracuje, jaké k tomu bude potřebovat nakoupit služby, 
finanční i materiální zdroje tak, aby byly vypracovány jednotlivé dokumenty důležité pro uskutečnění transformace ve fázi 
přípravy. 

Plán přípravy transformace tvoří tyto plány a dokumenty:

●  Harmonogram činností pro fázi přípravy – přehled činností (jejich délky, odpovědností a posloupnosti) tak, aby během této 
fáze byly zajištěny všechny potřebné dokumenty a činnosti. Jedná se např. o vyhodnocení míry nezbytné podpory uživate-
le, Popis ústavu, Koncept podpory v komunitě a další činnosti a dokumenty vedoucí k vytvoření Plánu podpory v komunitě (viz 
činnosti fáze přípravy v oblastech zaměřených na klienta, okolí a organizování sociální služby). 

●  Přehled lidí a organizací důležitých pro fázi přípravy
●  Plán komunikace v období fáze přípravy
●  Plán řízení kvality jednotlivých činností v období fáze přípravy
●  Plán nákupů ve fázi přípravy
●  Přehled potřeby zdrojů pro realizaci fáze přípravy
●  Položkový rozpočet nákladů pro realizaci fáze přípravy
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●  Přehled zdrojů financování pro výše uvedený rozpočet
●  Cash flow ve fázi přípravy
●  Plán řízení rizik pro fázi přípravy

� Průvodce komunikací s veřejností (MPSV, 2012) 

� Rizika procesu transformace a deinstitucionalizace a systém jejich řízení (MPSV, 2012)

Koordinovat a kontrolovat plnění Plánu přípravy transformace

Tato činnost obsahuje řadu dílčích aktivit:

●  Koordinovat a  řídit naplánované činnosti fáze přípravy a  kontrolovat jejich plnění z  hlediska kvality, rozsahu a  termínů 
(práce personálu a transformačního týmu, dodávky externích služeb atd.). Schvalovat dílčí výstupy, registrovat požadavky 
na změny v plánu (např. harmonogram aj.).

●  Sledovat vývoj nákladů a cash flow za jednotlivé činnosti i celý proces a zpracovat aktualizované finanční přehledy, aktua-
lizované odhady vývoje nákladů a příjmů, požadavky na změny v rozpočtu a data pro účetnictví ústavu.

●  Řídit a koordinovat práci transformačního týmu. Kontrolovat plnění úkolů, podporovat spolupráci, motivovat, organizovat 
vzdělávání, školení. 

●  Motivovat, podporovat, pomáhat a vést klienty, pracovníky, zadavatele a další lidi či organizace důležité pro přípravu trans-
formace. Předcházet (příp. řešit) konfliktním situacím a činnostem zaměřeným proti transformaci. 

●  Předávat aktuální informace lidem, kterých se týkají (klienti, pracovníci a další), a získávat zpětnou vazbu. Budovat a udržo-
vat vztahy ústavu s pracovníky, se svým okolím a s veřejností zajištěním obousměrné komunikace.

●  Vyhodnocovat informace o průběhu přípravy transformace. Informovat zadavatele.
●  Identifikovat a  vyhodnocovat rizika, hodnotit je z  hlediska závažnosti dopadu a  výskytu. Aktualizovat registr rizik, plán 

řízení rizik a vyhodnocení účinnosti opatření na eliminaci rizik.
●  Zajišťovat kvalitu sledováním ukazatelů kvality, provádět kontrolu kvality, navrhovat, schvalovat a  realizovat nápravná 

opatření.
●  Provádět výběrová řízení dodavatelů podle platných právních norem, pravidel stanovených zadavatelem a podle vnitřních 

pravidel. Ukládat dokumentaci o výběrovém řízení (smlouvy, dodatky smluv apod.). Sledovat termíny dodání a parametry 
kvality stanovené smlouvami. Ukládat dokumentaci o plnění zakázky (dodací listy, faktury, zprávy o realizaci). Při konečném 
převzetí zakázky ověřit soulad požadavků, termínů a kritérií stanovených smlouvou se skutečností. Řešit případné nesrov-
nalosti. 

●  Ověřit realizaci všech činností a zdokumentování výstupů týkajících se klientů, okolí sociální služby a ústavu, realizovaných 
ve fázi přípravy. 

●  Evidovat kompletní schválenou dokumentaci o průběhu fáze přípravy a uložit ji pro využití při realizaci. 
●  Uzavřít fázi přípravy.
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3.3. Fáze realizace transformace
Cílem této fáze je zajistit přechod klientů z ústavu do běžného prostředí. 

Fáze realizace začíná po schválení dokumentu Plán podpory v komunitě. 

Ve fázi realizace vypracuje poskytovatel Plán realizace transformace, kde naplánuje všechny činnosti potřebné pro realizaci 
transformace ústavu, a tyto činnosti uskuteční. Zejm. zajistí podporu klientům a zajistí jejich přechod z ústavu do běžného 
prostředí. 

Fáze realizace je ukončena přechodem klientů do běžného prostředí a zrušením ústavu.

Základní schéma fáze viz obrázek č. 6

Podpora klientů sociální služby (realizace transformace)
Naplňovat individuální plány klientů

Poskytovat službu v souladu s individuálními plány klientů, tj. podporovat klienty při odchodu z ústavu a jejich přechodu do 
komunity.

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Vyhodnocovat plnění individuálních plánů a připravenost na přechod

Průběžně vyhodnocovat plnění cílů a potřeb klientů a navrhovat změny individuálních plánů. Vytvářet a průběžně doplňovat 
možnosti a zdroje podpory klientů. Posilovat vůli a schopnosti klienta ke změně. Vyhodnocovat výskyt a dopad rizik, zavádět 
nápravná opatření a činnosti k předcházení a odstranění rizik. Průběžně přehodnocovat potřebnou míru podpory u klienta. 

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Zahájit sledování změn v životě klientů

Provést první sběr údajů pro sledování a vyhodnocování změn v životě klientů transformující se služby.

� Záznam o změnách v životě uživatele sociální služby – evaluace nové situace (MPSV, 2012) 

Zajistit podporu klientům při přechodu do běžného prostředí

Připravit, motivovat, podporovat a povzbuzovat klienty pro přechod z ústavu do běžného prostředí a zajistit jim při stěhování 
pomoc a podporu v míře odpovídající jejich momentálnímu stavu a míře potřebné pomoci.

Pokud budou využívat služby jiného poskytovatele, pomoci jim s uzavřením smlouvy o poskytování sociálních služeb.

Okolí sociální služby (realizace transformace)
Sjednat a zajistit bydlení s využitím zdrojů v komunitě

Sjednat a zajistit bydlení v komunitě – vlastní bydlení (rodina, samostatný byt), příp. komunitní pobytové sociální služby. Jed-
nat a spolupracovat s lidmi či organizacemi, kteří bydlení zajistí, plánovat převedení zdrojů.

Sjednat a zajistit podporu s využitím zdrojů v komunitě

Sjednat a zajistit podporu v komunitě – rodina, přátelé, veřejné služby (školy, lékaři, obchody), příp. komunitní sociální služby. 
Jednat s lidmi či organizacemi, kteří podporu zajistí, plánovat převedení zdrojů.
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Jedná se o podporu zejm. v oblastech bydlení a péče o domácnost, práce a zaměstnání, trávení volného času, navazování 
a udržování společenských vazeb a začlenění do běžného života společnosti.

Obrázek č. 6: Realizace transformace ústavu

REALIZACE TRANSFORMACE ÚSTAVU

Plánovat činnosti fáze realizace zaměřené na

NÁSLEDUJE FÁZE UKONČENÍ

podporu klientů okolí – zdroje 
v komunitě

organizování sociální 
služby

řízení 
transformace

Zajistit podporu
s využitím zdrojů 

v komunitě

Zajistit zázemí 
pro služby a bydlení

Zajistit přechod klientů 
z ústavu do běžného 

prostředí

Sledovat změny 
v životě klientů

Zajistit podporu 
klientům při přechodu

Vyhodnocovat plnění 
individuálních 
plánů klientů

Zajistit nové
sociální služby:

výběr a školení pracovníků, 
příprava metodického 

zajištění služeb, registrace 
služeb

Koordinovat a řídit 
plnění Plánu realizace 

transformace

dokument

soubor dokumentů

činnosti týkající se klienta

činnosti týkající se organizování 
sociální služby

činnosti týkající se okolí

činnosti týkající se řízení

Aktualizované
individuální

plány klientů

Schválený 
Plán podpory 

v komunitě

Plán realizace 
transformace
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Organizování sociální služby (realizace transformace)
Zajistit nové sociální služby

Připravit služby podle Plánu podpory v komunitě. Vytvořit model fungování služeb (popis služby): cílová skupina, kapacita služeb, 
časový a místní rozsah, personální zajištění, organizační schéma, metodiky a pracovní postupy a další potřebné dokumenty.

Pokud jsou plánovány také pobytové služby, připravit popis fungování jednotlivých domácností (způsob zajištění stravy, ob-
sluhy domácnosti, praní prádla a další činnosti), který podporuje samostatnost obyvatel dané domácnosti a využívá dostupné 
zdroje v komunitě.

Zajistit pracovníky potřebné pro poskytování komunitních sociálních služeb 

Vypracovat popisy pracovních míst: 

●  zajišťované činnosti; 
●  požadované znalosti a dovednosti;
●  pracovní zařazení (určení pracovních týmů, kterých je daný pracovník členem);
●  odpovědnosti ve vedení dokumentace; 
●  nadřízený pracovník atd.

Pokračovat ve vzdělávání a  rekvalifikaci stávajících zaměstnanců ústavu pro práci v komunitních službách (viz níže Zajistit 
vzdělávání pracovníků).

S těmi pracovníky, kteří nemají potřebné kompetence pro práci v komunitních službách a nemají zájem o rekvalifikaci, dojed-
nat způsob ukončení spolupráce. 

Připravit a uskutečnit výběrová řízení na neobsazené pozice k zajištění sociálních služeb. Uzavřít smlouvy a zajistit zapracování 
nových zaměstnanců.

Zajistit vzdělávání a podporu pracovníků

Na základě Plánu podpory v komunitě a kvalifikace a praxe zaměstnanců upravit plán vzdělávání vypracovaný ve fázi přípra-
vy transformace a zajistit doplňkové nebo rekvalifikační školení, stáže, příp. další způsoby vzdělávání a sdílení dobré praxe 
v transformaci ústavů a v poskytování komunitních sociálních služeb.

�
Metodika vzdělávacího programu pro pracovníky zajišťující posouzení nezbytné míry podpory uži-
vatelů (MPSV, 2012)

 
Organizovat motivační aktivity k posílení sounáležitosti personálu. Jedná se zejména o aktivity, které umožní seznámení za-
městnanců navzájem, identifikuje pracovní odpověnost jednotlivých členů týmu a podpoří ztotožnění s  účelem a  jednot-
livými kroky transformace ústavu – jedná se například o  společné kulturní a  sportovní akce, aktivity pro posílení týmové 
spolupráce apod.

Plánovat a organizovat další aktivity podpory pracovníků, jako např. koučink, externí konzultace, supervize, pomoc psychologa, 
diagnostiku pracovního potenciálu, odborné workshopy, případové konference atd.

� Metodika supervize pro pracovníky zařízení v transformaci (MPSV, 2013)

Zajistit zdroje příjmů nových služeb 

Připravit smlouvy o poskytování služeb, které budou uzavřeny s klienty nově poskytovaných služeb v komunitě. Uzavřít smlou-
vy s klienty, kteří budou využívat nové sociální služby.

Sjednat se zadavatelem podmínky financování: např. zajištění dotačních prostředků.
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Zajistit zázemí pro služby a bydlení: pronájem 

Vyhodnotit nabídku nemovitostí a vybrat nejvhodnější typy bydlení s ohledem na předem specifikovaná kritéria (výše nájem-
ného, energetická náročnost objektu, dopravní dostupnost, bezbariérovost vnitřní i vnější, hygienická zátěž v území, nutnost 
oprav, úprav, rekonstrukce). 

Ověřit výpis z katastru nemovitostí a snímek pozemkové mapy, majetkoprávní vztahy a věcná břemena.

Na základě výběru z nabídek realitního trhu sjednat a uzavřít nájemní smlouvy s podmínkami, které zajistí naplnění cílů, zájmů 
a potřeb klientů (dlouhodobé nájmy, garantovaná výše nájemného apod.).

� Bydlení (nejen) pro lidi se zdravotním postižením (MPSV, 2012)

Zajistit zázemí pro služby a bydlení: nákup, stavba nebo rekonstrukce

V rámci přípravy zajistit územně plánovací dokumentaci, informace o inženýrských sítích a dopravní dostupnosti, průzkum 
(geologický, hydrogeologický a radonový), geodetické zaměření, výpis z katastru nemovitostí a snímek pozemkové mapy. 

Zjistit informace o okolní zástavbě včetně formy a stupně ochrany území, o hygienické zátěži v území, o majetkoprávních 
vztazích a věcném břemeni a jedná-li se o zátopové území. 

Zpracovat kompletní projektovou dokumentaci (objemová studie, investiční záměr, dokumentace ke stavebnímu povolení, 
dokumentace k výběru zhotovitele, prováděcí dokumentace, projekt venkovních staveb hlavního objektu, projekt interiéru, 
inženýrská činnost, stanoviska dotčených orgánů státní správy, plán zajištění bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, požární 
zpráva, průkaz energetické náročnosti, budovy, projekt vjezdových poměrů a parkování, projekt na zmírnění hygienických 
zátěží, provozní řád).

Zajistit stavební dozor, autorský dozor, koordinátora bezpečnosti a ochrany zdraví při práci, geodetické zaměření, provedení 
stavby, souhlas s užíváním stavby, vklad do katastru nemovitostí, zařazení objektu do majetku.

� Bydlení (nejen) pro lidi se zdravotním postižením (MPSV, 2012)

Zajistit základní technické vybavení pro podporu v komunitě

Na základě specifikace technických a materiálních požadavků pro plánovanou podporu v komunitě a soupisu vybavení, které 
je třeba zakoupit, uskutečnit výběr dodavatelů. Jedná se zejména o výběr dodavatelů pro nákup výpočetní a dopravní tech-
niky, vybavení domácností a zajištění energií (plyn, voda, elektřina). S vybranými dodavateli uzavřít smlouvy tak, aby bylo 
zajištěno dodání podle stanovených kritérií kvality, množství, termínů, ceny a místa. 

Zajišťovat nákup základního technického vybavení pro podporu v komunitě. Jedná se zejména o nákup výpočetní a dopravní 
techniky, vybavení domácností a zajištění energií (plyn, voda, elektřina).

Na základě výsledků z auditu a soupisu zajistit převoz stávajícího použitelného vybavení pro podporu v komunitě na místa 
určení.

Registrovat nové sociální služby 

Připravit podklady a zajistit registraci nových sociálních služeb podle zákona č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, ve znění 
pozdějších předpisů.

Připravit přechod klientů z ústavu do běžného prostředí

Naplánovat všechny činnosti potřebné pro přechod klientů z ústavu do běžného prostředí, včetně přípravy klientů, termínů, 
finančních, personálních a materiálních zdrojů (způsob dopravy, odborný doprovod, převoz osobních věcí, převoz vybavení).

Zajistit zdroje (personální, technické, materiální) pro uskutečnění přechodu klientů z ústavu do běžného prostředí. 
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Kontrolovat připravenost na přechod

Kontrolovat připravenost klientů, personálu, finančních zdrojů, domů, bytů, nových poskytovatelů.

Ukončit poskytování služeb klientům, kteří budou využívat podporu z jiných zdrojů

Po zajištění podpory zdroji v komunitě ukončit poskytování služeb klientům, kterým již nebudou služby poskytovány. Ukon-
čit platnost smluv o poskytování sociálních služeb a vypořádat s tím spojené organizační a administrativní záležitosti (např. 
vyúčtování služeb).

Uskutečnit přechod klientů z ústavu do běžného prostředí

Podle plánů uskutečnit všechny činnosti potřebné pro přechod klientů z ústavu do běžného prostředí.

Řízení transformace (realizace transformace)
Schválit realizaci transformace

Zahájení a uskutečňování fáze realizace transformace musí být schváleno zadavatelem. To je uskutečněno schválením doku-
mentu Plán podpory v komunitě, jehož vypracování a schválení ukončuje fázi přípravy transformace.

Ověřit funkčnost transformačního týmu

Ověřit funkčnost transformačního týmu, vyhodnotit práci týmu a specifikovat potřebu případných změn (konkrétní pracovní-
ci, pracovní smlouvy, dodatky smluv, jmenování).

Vypracovat Plán realizace transformace – KLÍČOVÝ DOKUMENT

Plán realizace transformace obsahuje, kdo, kdy, jak a co připraví, zjistí, vypracuje, jaké k tomu bude potřebovat nakoupit služby, fi-
nanční i materiální zdroje tak, aby byly vypracovány jednotlivé dokumenty důležité pro uskutečnění transformace ve fázi realizace. 

Plán realizace transformace tvoří tyto plány a dokumenty:

●  Harmonogram činností pro fázi realizace – přehled činností (jejich délky, odpovědností a posloupnosti) tak, aby během 
této fáze byly zajištěny všechny potřebné dokumenty a činnosti. Jedná se např. o zajištění bydlení a podpory uživatelům 
s využitím zdrojů v komunitě, zajištění nových sociálních služeb (personální zajištění, příprava zázemí, registrace služeb) 
a další činnosti, které vedou k přechodu uživatelů z ústavu do běžného prostředí. 

●  Přehled lidí a organizací důležitých pro fázi realizace
●  Plán komunikace v období fáze realizace
●  Plán řízení kvality jednotlivých činností v období fáze realizace
●  Plán nákupů ve fázi realizace
●  Přehled potřeby zdrojů pro fázi realizace 
●  Položkový rozpočet nákladů pro fázi realizace 
●  Přehled zdrojů financování pro výše uvedený rozpočet
●  Cash flow ve fázi realizace
●  Plán řízení rizik pro fázi realizace

Plán realizace transformace i jeho dílčí části vypracuje poskytovatel, připomínkuje zadavatel.

Koordinovat a kontrolovat plnění Plánu realizace transformace

Tato činnost obsahuje řadu dílčích aktivit:

●  Koordinovat a  řídit naplánované činnosti fáze realizace a kontrolovat jejich plnění z hlediska kvality, rozsahu a  termínů 
(práce personálu a transformačního týmu, dodávky externích služeb atd.). Schvalovat dílčí výstupy, registrovat požadavky 
na změny v plánu (např. harmonogram aj.).

●  Sledovat vývoj nákladů a cash flow za jednotlivé činnosti a celý proces a zpracovat aktualizované finanční přehledy, aktua-
lizované odhady vývoje nákladů a příjmů, požadavky na změny v rozpočtu a data pro účetnictví ústavu.
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●  Řídit a koordinovat práci transformačního týmu. Kontrolovat plnění úkolů, podporovat spolupráci, motivovat, organizovat 
vzdělávání, školení. 

●  Motivovat, podporovat, pomáhat a vést klienty, pracovníky, zadavatele a další lidi či organizace důležité pro přípravu trans-
formace. Předcházet (příp. řešit) konfliktním situacím a činnostem zaměřeným proti transformaci. 

●  Předávat aktuální informace lidem, kterých se týkají (klienti, pracovníci a další), a získávat zpětnou vazbu. Budovat a udržo-
vat vztahy ústavu s pracovníky, se svým okolím a s veřejností zajištěním obousměrné komunikace.

●  Vyhodnocovat informace o průběhu přípravy transformace. Informovat zadavatele.
●  Identifikovat a  vyhodnocovat rizika, hodnotit je z  hlediska závažnosti dopadu a  výskytu. Aktualizovat registr rizik, plán 

řízení rizik a vyhodnocení účinnosti opatření na eliminaci rizik.
●  Zajišťovat kvalitu sledováním ukazatelů kvality, realizovat nápravná opatření.
●  Provádět výběrová řízení dodavatelů podle platných právních norem, pravidel stanovených zadavatelem a podle vnitřních pra-

videl. Ukládat dokumentaci o výběrovém řízení (smlouvy, dodatky smluv apod.). Sledovat termíny dodání a parametry kvality 
stanovené smlouvami. Ukládat dokumentaci o plnění zakázky (dodací listy, faktury, zprávy o realizaci). Při konečném převzetí 
zakázky ověřit soulad požadavků, termínů a kritérií stanovených smlouvou se skutečností. Řešit případné nesrovnalosti. 

●  Ověřit realizaci všech činností a zdokumentování výstupů týkajících se klientů, okolí sociální služby a ústavu. 
●  Evidovat kompletní schválenou dokumentaci o průběhu fáze realizace a po ukončení transformace ji archivovat.
●  Uzavřít fázi realizace.
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3.4. Fáze ukončení transformace
Cílem této fáze je ověřovat situaci klientů v běžném prostředí a formálně ukončit transformaci ústavu. 

Fáze je zahájena po uskutečnění přechodu klientů z ústavu do běžného prostředí. Poskytovatel kontroluje a vyhodnocuje 
poskytovanou míru podpory bývalým klientům ústavu, tj. reviduje cíle, zdroje, přání a zájmy klientů (to platí především pro 
klienty, kterým i nadále poskytuje služby; u bývalých klientů bude rozsah vyhodnocování menší a zaměřený pouze na výsle-
dek transformace, nikoli na vyhodnocení nově poskytovaných služeb). Podle výsledků upravuje své postupy, zejména v oblasti 
poskytované podpory. 

Fáze je ukončena vypracováním Zprávy o transformaci ústavu po sedmi až devíti měsících od přechodu klientů z ústavu. Ukon-
čením transformace však nekončí snaha o zkvalitňování sociálních služeb a jejich rozvoj ve schopnosti podporovat uživatele 
v začlenění do běžného života společnosti.

Obrázek č. 7: Ukončení transformace ústavu

UKONČENÍ TRANSFORMACE ÚSTAVU

Zajistit spolupráci 
při vyhodnocování 

poskytované podpory 
v komunitě

Vyhodnotit 
poskytovanou 

podporu v komunitě

Aktualizovat 
rozsah a způsob 

poskytovaných služeb

Zpráva o transformaci 
ústavu

Zjistit potřeby, cíle 
a zájmy klientů

Vyhodnotit míru 
nezbytné podpory 

klientů

Individuální plány 
klientů

dokument

soubor dokumentů

činnosti týkající se klienta

činnosti týkající se organizování 
sociální služby

činnosti týkající se okolí

Plán realizace 
transformace

Podpora klientů sociální služby (ukončení transformace)
Zjistit individuální potřeby, cíle a zájmy klientů v jejich nové životní situaci

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Vyhodnotit míru nezbytné podpory klientů: zda a jak se změnila

� Posuzování míry nezbytné podpory uživatelů (MPSV, 2013)
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Vytvářet a aktualizovat individuální plány

Plánovat individuální podporu klientovi se zaměřením na jeho život a začlenění v komunitě.

� Individuální plánování v průběhu transformace ústavu (in Manuál transformace ústavů, MPSV, 2013)

Okolí sociální služby (ukončení transformace)
Zajistit spolupráci při vyhodnocování poskytované podpory v komunitě

Zajistit spolupráci s  jinými poskytovateli při vyhodnocování poskytované podpory v komunitě. Ověřit fungování sjednané 
podpory.

Organizování sociální služby (ukončení transformace)
Týká se podpory v komunitě stávajícího poskytovatele služby po transformaci ústavu.

Definovat způsob hodnocení

Definovat způsob a četnost vyhodnocení nových činností realizovaných po transformaci. Stanovit ukazatele pro hodnocení 
porovnáním s Plánem podpory v komunitě a s požadavky, cíli, potřebami a zájmy klientů. Zaměřit se také na sledování toho, zda 
nejsou do služeb v komunitě přenášeny ústavní prvky (zejm. v přístupu ke klientům, postupy a postoje pracovníků, organizace 
služeb).

Vyhodnotit poskytovanou podporu v komunitě

V návaznosti na opětovné vyhodnocení nezbytné míry podpory uživatele a vyhodnocení fungování v novém prostředí zhod-
notit poskytovanou podporu v komunitě: zda odpovídá potřebám a cílům klientů a vede k jejich začlenění do běžného života 
společnosti. Vyhodnotit personální zajištění, náklady a výnosy služby, technické zabezpečení a vztahy s komunitou.

Aktualizovat rozsah a způsob poskytovaných služeb

Přehodnotit rozsah a způsoby zajišťované podpory na základě závěrů z hodnocení nezbytné míry podpory klientů a jejich 
individuálních plánů (po čtyřech až šesti měsících od přechodu klientů z ústavu do běžného prostředí). 

Řízení transformace (ukončení transformace)

Zpracovat Zprávu o transformaci ústavu

Shrnout průběh a výsledek transformace, vyhodnotit poskytovanou podporu, personální zajištění, náklady a výnosy služby, 
technické zabezpečení a  vztahy s  komunitou. Navrhnout doporučení pro další chod poskytovaných služeb a  rozvoj jejich 
schopnosti podporovat uživatele v začlenění do běžného života společnosti. Součástí zprávy jsou také doporučení pro trans-
formaci dalších ústavů. 

Zpráva by měla být zpracována po sedmi až devíti měsících od přechodu klientů z ústavu do běžného prostředí a poté před-
ložena zadavateli. 

� Vzor dokumentu: Zpráva o transformaci ústavu
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� Schéma činností pro řízení transformace ústavu

� Rozhodnutí o transformaci (vzor dokumentu)

� Popis ústavu (vzor dokumentu)

� Koncept podpory v komunitě (vzor dokumentu)

� Plán podpory v komunitě (vzor dokumentu)

� Zpráva o transformaci (vzor dokumentu)

135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   169135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   169 5/3/13   3:06 PM5/3/13   3:06 PM



170 |

Manuál transformace ústavů

Deinstitucionalizace sociálních služeb

Vydalo: Ministerstvo práce a sociálních věcí České republiky, Na Poříčním právu 1, 128 00 Praha 2
www.mpsv.cz/cs/7058  

Publikace byla vytvořena Národním centrem podpory transformace sociálních služeb v rámci projektu Ministerstva práce 
a sociálních věcí Podpora transformace sociálních služeb. Činnost Národního centra podpory transformace sociálních služeb 
zajistila firma 3P Consulting s.r.o. 

V publikaci jsou použity obrázky z fotobanky Shutterstock.

Autoři jednotlivých částí:

I. díl, kapitoly 1 (Kontext deinstitucionalizace v ČR), 2 (Vize a principy deinstitucionalizace), 3 (Cíle deinstitucionalizace) 
a 7 (Slovník použitých pojmů):

Aleš Adamec, Jana Fiedlerová, Terezie Hradilková, Jan Paleček, Milan Šveřepa

Oponovali: Jiřina Kafková, Daniel Rychlik

I. díl, kapitola 4 (Znaky a vodítka deinstitucionalizace):

Vytvořila pracovní skupina Zpracování indikátorů ve složení: Aleš Adamec, Terezie Hradilková, Tereza Kloučková, Romana 
Kulichová, Pavel Novák, Jan Paleček, Jan Pfeiffer, Eva Pogodová, Radka Soukupová, Vladislava Stehlíková, Milan Šveřepa

Oponovali: Jiřina Kafková, Daniel Rychlik

I. díl, kapitola 5 (Kritéria komunitních sociálních služeb)

Jan Paleček na základě zadání a podnětů členů pracovní skupiny (viz výše) a dalších odborníků z organizací podílejících se 
na transformaci ústavní péče.

Oponovali: Jaroslava Filipová, Jiří Horecký

II. díl, kapitola 1 (Individuální plánování v průběhu transformace ústavu)

Terezie Hradilková sestavila z podkladů Mileny Johnové a organizace QUIP - Společnost pro změnu

Oponovali: Martin Haicl, Martin Holub

II. díl, kapitola 2 (Metodika pro zařízení v transformaci)

Lada Furmaníková, Terezie Hradilková, Jan Paleček, Jan Pfeiffer, Jaroslava Sýkorová, Milan Šveřepa 

Editace: Romana Kulichová, Milan Šveřepa

Osnovou této metodiky je dokument Znaky a vodítka deinstitucionalizace.

Oponovali: Jiřina Kafková, Daniel Rychlik

II. díl, kapitola 3 (Řízení transformace ústavu)

Šimon Budský, Terezie Hradilková, Helena Ojčíková, Lucie Pešková, Vladislava Stehlíková, Milan Šveřepa 

Oponovali: Daniel Rychlik, Lenka Škarková

Za MPSV jednotlivé texty připomínkovaly: Romana Kulichová, Ivana Příhonská
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