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služby z�pohledu samotných uživatel� služeb, vy•kolených pro hodnocení. Jeho výsledky prodiskutujte s�pracovníky 
za�ízení. 

Pro inspiraci: Tröbinger, Agyby, 2012

7.5 Pro vzd�lávání a�zvy•ování kompetencí v•ech ú�astník� procesu 
transformace jsou využívány r�zné zdroje.

7.5.a Za�ízení využívá externí zdroje vzd�lávání.
Zvy•ování kompetencí pracovník� je možné zajistit z�celé �ady externích zdroj�. Popis akreditovaných kurz� je uveden v�Se-
znamu institucí a�vzd�lávacích program� akreditovaných na MPSV �R (viz http://www.mpsv.cz/files/clanky/12083/akredi-
tace_280512.pdf). Zmapujte na základ� plán� dal•ího vzd�lávání pracovník� témata vzd�lávání, která pot�ebujete zajistit 
extern�. Zjist�te, kolika pracovník� se každé téma týká. Jestliže se jedná o�vy••í po�et pracovník�, zvažte p�izvání externího 
lektora p�ímo do za�ízení; m�že reagovat na konkrétní vzd�lávací pot�eby pracovník� a�v•ichni pracovníci dostanou stejné 
informace. Pokud vysíláte pracovníky na •kolení mimo za�ízení, zjist�te si dostatek referencí o�vzd�lávací instituci i�o�doved-
nostech lektora. Zave�te systém p�edávání poznatk� extern� pro•kolených pracovník� ostatním pracovník�m. 

Využívejte … jako jednu z�možných forem vzd�lávání … externí supervizi. Zajist�te supervizi klí�ovým pracovník�m, kte�í pracují 
s�plány p�echodu klient�. Zajist�te týmovou supervizi pracovník�m, kde by mohli ventilovat své obavy ze ztráty zam�stnání, 
ze zvý•ených nárok� na rozhodování, z�vy••í míry kompetencí, a�tedy i�zodpov�dnosti. 

� Deset doporu�ení ke vzd�lávání pro za�ízení v�transformaci (MPSV, 2013a)

7.5.b Za�ízení vyhledává p�íklady dobré praxe mimo své za�ízení, zejména v�komunitních 
sociálních službách.

Efektivní formou vzd�lávání je u�ení se z�p�íklad� dobré praxe u�poskytovatel�, kte�í zaji•
ují sociální služby p�ímo v�komunit�. 
Pracovníci si mohou n�které situace vyzkou•et p�ímo v�praxi. Zahr	te do plánu dal•ího vzd�lávání stáže a�exkurze. Zmapujte 
na základ� referencí �i na základ� osobních zku•eností pracovník� vhodné poskytovatele návazných sociálních služeb. Zvaž-
te, jaká forma stáže nebo náv•t�vy je v�konkrétním typu sociální služby možná, nap�. v�chrán�ném bydlení lze vyjednat stáž 
formou tzv. p�íslužby, ale ve služb� osobní asistence nebo samostatného bydlení s�podporou se bude jednat spí•e o�besedu 
s�pracovníky organizace. Oslovte vytipované poskytovatele a�dohodn�te podmínky stáže nebo exkurze. Zajist�te p�edávání 
zpráv z�každé stáže a�exkurze jejich ú�astníky ostatním pracovník�m, vytvo�te prostor pro diskuze a�sdílení dobré praxe z�na-
v•tívených služeb. 

P�i výb�ru tématu a�místa stáže se m�žete 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 zlep•ení podmínek lidí s�postižením;

5. je p�enositelná, inspirativní;

6. je životaschopná;

7. po�ítá 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)
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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

135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   146135_169_manual_dil2_kap3_Rizeni.indd   146 5/3/13   3:06 PM5/3/13   3:06 PM



| 147FÁZE TRANSFORMACE

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
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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.
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Obrázek č. 5: Příprava transformace ústavu

PŘÍPRAVA TRANSFORMACE 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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5 PŘÍLOHY

� 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)
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