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Manazerskeé shrnuti

Projekt Podpora multidisciplindrni prdce s détmi a dospivajicimi v nizkoprahovych socidlnich sluzbdch
realizovany Ceskou asociaci streetwork (CAS) posilil kompetence pracovnikii a pracovnic NZDM a
terénnich programu a zlepsil jejich schopnost koordinovat podporu déti v komplexnich situacich.
Evaluace vedend metodikou Outcome Mapping umoznila sledovat zejména zmény chovani a postupt
zapojenych tymi, jejich vnitini profesionalizaci a proménu spoluprace s kliCovymi aktéry v
regionech.

Hlavnim nastrojem intervence byla intenzivni prace konzultantek a konzultanta ve 12 sluzbach
doplnénd vzdélavacimi kurzy, odbornymi stiZzemi a podporou pti realizaci kulatych stola
zaméfrenych na budovani mezioborové spoluprace. Data ziskana pro evaluaci pochazela zejména z
DenikGi zmén, workshopti se sluzbami a rozhovori s konzultantskym tymem a vybranymi
stakeholdery.

Ve sluzbach byly identifikovany vyznamné posuny ve tfech doménach. V pfimé praci s klientelou se
tymy posunuly od intuitivniho pfistupu k metodicky vedené praci. Zac¢aly pouzivat mapovaci
techniky, 1épe planovat individudlni praci, systematicky reflektovat zakdzky a dokazaly otevirat
strategickou — sluzby zacaly planovat lokality, cilené navazovat nové kontakty, provadét prevenci
piimo v terénu a staly se viditelnéjsimi pro vefejnost i klientelu.

V oblasti fizeni a rozvoje sluzeb projekt vedl k posileni odborné identity, vétsi schopnosti tymi
formulovat vize a diskutovat vlastni praxi a ke zvySeni odolnosti vici vnitinim i vnéj$§im vyzvam.
Tymy ziskaly jistotu v prezentaci své prace a v argumentaci vici ziizovateliim ¢i dalsim institucim.

V oblasti spoluprace navenek (MTD) doslo k posunu od nahodilého sitovani k cilenému a
strategickému planovani mezioborovych kontaktd a spoluprace. Skoly, OSPOD a dalii aktéii zacali

N4

vyjasiiovaly se procesy a v n¢kterych lokalitach se rozsitila i o méng¢ tradi¢ni partnery.

Jako hlavni podptirné faktory lze oznacit podporu konzultanta a konzultantek v tymech sluzeb,
vzdélavani a staze. Roli hrala také motivace tymi sluzeb samotnych. Bariéry ptedstavovala
predevsim personalni nestabilita, pfetiZzeni sluzeb, nejistota v profesni roli a absence ¢i nedostatek
systémové podpory zméndm ze strany managementu i zfizovateld. Evaluace proto potvrzuje, Ze
udrzitelnost zmén je tizce vdzana na stabilitu a podporu na drovni organizace.

Projekt celkové posilil profesionalitu NZDM a TP, zvysil jejich legitimitu v lokalnich sitich a ptispél k
efektivnéjsimu feseni situaci ohrozenych déti a mladeze prostiednictvim koordinované, viceoborové
prace.
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1. Uvod

Klarce je 8 let, opakuje druhou tfidu a zije s matkou a mlad$im bratrem. Do naseho NZDM ji
doporucil OSPOD kvuli nedcasti ve Skole, slabym vysledkiim a nevédomosti, jak se doma spravné
pripravovat. S matkou jsme se domluvily na podpofe pti pfipravé na vyucovani. Vzhledem k tomu, ze
Klarka ptichazela z rodiny, kde probihalo domaci nasili, a byla vysoce citliva, ujaly se této pomoci
pracovnice a ne dobrovolnici, jak je zvykem. Na doucovani Klarka relativné pravideln¢ dochazela.
Diky tomu jsme byly v kontaktu nejen s matkou, ale i se $§kolou prosttednictvim tiidni ucitelky. Tuto
komunikaci jsme také s Klarkou vzdy pfedem probiraly a sdilely, aby nebyla narusena duvéra.
Zustaly jsme také v kontaktu s OSPODem, ktery nas prizval k piipadové konferenci se zastupci
zapojenych instituci. V ramci spoluprace nas zajimalo i to, jak se Klarka doma ptipravuje. Ukazalo se,
ze chodi do $koly velmi nerada. Zjistily jsme tfeba, Ze negativn¢ vnima cervenou barvu oprav v
seSitech, které jsou pak ,uplné Cervené” Informaci jsme pfedaly tfidni ucitelce, ktera pak zacala
pouzivat jinou barvu. My jsme mezitim pokracovaly v doucovani a predevsim v praci na zméné
Klar¢ina pristupu ke skole. Vztah Klarky k uéeni a ke $kole se postupné zlepSoval. Na doucovani k
nam chodila rada a ptispé€la i zména tiidni ucitelky. AC prvni zakdzkou bylo pomoct s pfipravou na
vyucovani, cilem spoluprace bylo pfedevsim hledani motivace k uceni a plnéni povinnosti v
domacim prosttedi a navazani spoluprace s dal§imi aktéry. OSPODu pribézné zasilame zpravy a
pfipravujeme se na dalsi kolo ptipadové konference, které ma zhodnotit situaci a ur¢it dalsi postup’.

Kazuistika zpracovana jednou ze zapojenych sluzeb ilustruje podstatu prace, k jejimuz zavadéni ve
sluzbach smétoval projekt ,Podpora multidisciplinArni prace s détmi a dospivajicimi v
nizkoprahovych socidlnich sluzbach, ktery realizovala Cesk4 asociace streetwork, z. s. (CAS).
Zjisténi a poznatky z tohoto projektu shrnuje pfredkladana Zavéreéna evaluaéni zprava (ZEZ).

Projekt reagoval na dlouhodobou vyzvu, kdy NZDM a terénni programy (TP) ¢asto fungovaly
izolovang. Cilem proto bylo posilit jejich kompetence a podpofit rozvoj mezioborové spoluprace tak,
aby se koordinovana podpora, jakou ziskala Anna, stala béznou a udrzitelnou praxi.

Hlavnim ramcem evaluace, ktera byla soucasti projektu od jeho pocatku, se stala metodologie
Outcome Mapping (OM). Tento piistup byl zvolen s ohledem na inovativni a komplexni povahu
projektu, nebot’ umoziuje detailné zkoumat procesy a mechanismy zmén v chovani, vztazich a praxi
klicovych aktéri. Zarovei je podporou pfi fizeni zmén v organizacich. Cilem evaluace nebylo pouze
zhodnotit dosazené vysledky, ale predevsim porozumét tomu, co zménadm pomahalo a co jim branilo.
Zprava se proto zaméfuje na zodpovézeni tii klicovych evaluac¢nich otazek, které sleduji dopady
projektu na praxi zapojenych sluzeb, na proménu jejich vztaht s externimi partnery (stakeholdery)
a na reflexi vyuzitych strategif, se kterymi pracoval implementaéni tym konzultantd a konzultantek.

Struktura této zpravy je navrzena tak, aby ctenarky a Ctenate provedla celym evalua¢nim procesem.
Po uvodu nasleduje stru¢ny popis projektu a jeho Kklicovych aktivit, které byly predmétem
hodnoceni. Teti a ¢tvrta kapitola detailné predstavuji design evaluace a zvolenou metodologii. Jadro
zpravy tvoii kapitoly pét az sedm, které prezentuji analyticka zjisténi strukturovana podle

! Kazuistiku zpracovala pro potieby kulatého stolu podle skute¢ného piib&hu spoluprace jedna ze sluzeb.



jednotlivych evalua¢nich otazek. Zprava je zakoncena celkovym shrnutim, formulaci hlavnich zavéra
a doporucenimi, ktera mohou poslouzit predevs§im jako inspirace pro budouci projekty.



2. Strucny popis projektu a kli¢ovych aktivit,
které byly predmétem evaluace

2.1. Popis projektu a kli€¢ovych aktivit

Projekt ,,Podpora multidisciplinarni prace s détmi a dospivajicimi v nizkoprahovych socialnich
sluzbach* realizovany Ceskou asociaci streetwork, z. s. (CAS), usiloval o zvyseni kvality a efektivity
nizkoprahovych sluzeb pro déti a mladez (NZDM a TP) prostfednictvim podpory mezioborové
spoluprace sluzeb s dalsimi aktéry v lokalité.

Jak totiz ukazuji dlouholeté zkusenosti CAS, v nizkoprahovych sluzbach je mnohdy opomijena ¢i
chybi multidisciplinarni prace a spoluprace napfi¢ systémem. Sluzby mnohdy funguji izolovang, bez
silnych vazeb na dalsi aktéry, jako jsou $koly, OSPOD ¢i zdravotnicka zatizeni. To vede k tomu, Ze
NZDM a TP nejsou vnimany jako plnohodnotni odborni partnefi a jejich potencial pfi feSeni
komplexnich situaci déti a mladeze ziistava nevyuzit. Jak se viak také ukazovalo z praxe CAS, a
zkusenosti z projektu to znovu potvrdily, mnoha NZDM a TP chybi pro multioborovou spolupraci
klicové kompetence a dovednosti jako je case management, $irsi znalost moznosti podpory v oblasti
dusevniho zdravi, ale i napf. prezentac¢ni ¢i advokac¢ni dovednosti.

Hlavnim cilem projektu proto bylo posilit kompetence pracovnikii a pracovnic NZDM a TP pro
komplexni feSeni situace cilové skupiny prostfednictvim multidisciplindrniho pfistupu. O toto
projekt usiloval zejména skrze intenzivni podporou konzultantd a konzultantek pfimo ve vybranych
sluzbach, doplnénou o odborné staze a specializované vzd¢lavaci kurzy. Druhym klicovym cilem
bylo zvysit duvéru a pochopeni ¢innosti nizkoprahovych sluzeb ze strany externich partneri a
stakeholdert.

Primdarni cilovou skupinou tedy byli pracovnici a pracovnice zapojenych nizkoprahovych sluzeb.
Mezi dalsi cilové skupiny patfili samotné déti a dospivajici jakozto klienti a klientky, dale ztizovatelé
a poskytovatelé téchto sluzeb a socialni pracovnici a pracovnice v oboru obecné.

KA 1 Evaluace prace s klienty a podpora multidisciplinarniho ptistupu

Cilem KA 1 bylo prostfednictvim intenzivni a dlouhodobé podpory konzultanta ¢i konzultantky
posilit kompetence tymu sluzeb pro oblast mezioborové spoluprace, jez rozsiti moznosti podpory
Klientely ze strany sluzby. Soucasti podpory bylo téz rozsifovani znalosti a dovednosti v case
managementu, sitovani, advocacy ¢i efektivnéjsi prace v terénu.

Pro spolupraci v projektu bylo vybrano 12 socialnich sluzeb. Jadrem aktivity byly konzultace, jejichz
obsah se v pribchu projektu systematicky vyvijel. V prvni fazi se sousttedil na interni procesy, jako
je analyza piipadové prace, mapovani potieb klientd a Kklientek, tvorba individualnich plant a
mezioborové spoluprace, sitovani s kliCovymi aktéry v lokalitach (OSPOD, $koly) a ptipravé tymu na
vefejné vystupovani. Aktivity konzultanta ¢i konzultantky pfimo v sidle sluzby ¢i v terénu byly
podporovany tematickymi workshopy.



V prvnim ¢tvrtleti roku 2025 doslo ke zménam v poétu zapojenych sluzeb - v inoru 2025 se zapojila
nova sluzba a v dubnu pak jedna ze sluzeb ukonéila svou uc¢ast v projektu, a to z divodu zruseni
svého provozu.

KA 2 Podpora ziskavani kompetenci

Tato kli¢ova aktivita byla navrzena jako pifima podpora profesniho rozvoje pracovniki a pracovnic
zapojenych sluzeb prostfednictvim akreditovanych vzd¢lavacich kurzu a vzd€lavani zaméfeného
pfimo na oblast mezioborové spoluprace.

Vybér kurzi byl sestaven na zakladé zjisténé poptavky a potteb sluzeb. Samotna realizace vzd¢lavani
probihala pribézné s t&€zistém v prvnim pololeti 2025, kdy se uskute¢nilo 6 vzdélavacich kurzi z
celkem 11 realizovanych v prabéhu projektu.

Kurzy se zaméfily na posileni praktickych dovednosti v kli¢ovych metodach prace, jako je case
management, krizova intervence a prevence v nizkoprahovych zafizenich. Druhy okruh témat se pak
soustfedil na specifické oblasti, predevSim na duSevni zdravi déti a dospivajicich, efektivni
spolupraci s rodinou a na pravni a etické aspekty prace, jako je oznamovaci povinnost.

KA 3 Staze

Tato klicova aktivita byla zamérfena na zazitkové a praktické uceni prostrednictvim odbornych stazi
v relevantnich organizacich. Cilem bylo umoznit pracovnikiim a pracovnicim sluzeb nahlédnout do
praxe jinych typt sluzeb a inspirovat se novymi pfistupy.

Realizace aktivity byla zahajena sbérem podnéti od zapojenych sluzeb, na jehoz zakladé byl
vytvoren detailni plan stazi. Jadrem aktivity byla samotna realizace stazi, ktera probihala ve dvou
hlavnich vinach od druhé poloviny roku 2024. Posledni stadz probéhla v listopadu 2025. Pro zajisténi
maximalniho pfenosu ziskanych poznatkl byl zaveden systematicky mechanismus, ktery zahrnoval
povinnost ucastnikii*ucastnic sepsat po stazi reflexi a uspotadat seminat pro sviij domovsky tym. Jiz
v pocatecni fazi se ukazalo, Ze poptavka po stazich vyrazné prevysovala kapacity hostitelskych
organizaci, coz potvrdilo vysokou relevanci této formy vzdélavani. ZkuSenosti ze stazi byly téz
prezentovany na evaluac¢nich workshopech. Celkem probéhlo 70 dnt staz{ u 17 organizaci. U
nekterych organizaci z divodu vysokeé poptavky probéhla staz opakované.

KA 4 Kulaté stoly

Tato klicova aktivita slouzila jako platforma pro setkdvani a propojovani aktéru z riznych sektort s
cilem posilit regionalni mezioborovou spolupraci.

Jadrem aktivity byla piiprava, organizace a facilitace kulatych stold v n¢kolika regionech. Kulaté
stoly se ukazaly jako jeden z vyznamnych momentd navazovani a prohlubovani spoluprice v
regionech, ale i v ramci organizaci, které jsou velkymi poskytovateli sluzeb typu charita.

KA 5 Zadavatel a management

Tato klicova aktivita zajistovala strategickou komunikaci a zapojeni managementu zucastnénych
organizaci a kli¢ovych regionalnich stakeholderi (zadavateld sluzeb). Cilem bylo zajistit soulad cilt
projektu se sméfovanim organizaci a posilit systémovou podporu pro multidisciplinarni ptistup.



V pocatecni fazi projektu, v bfeznu 2024, probéhla klicova setkani s vedenim zapojenych sluzeb, kde
byla sladéna vzajemna ocekavani, nasledn¢ dochazelo k pribézné komunikaci. Soucasti aktivity byla
také jednani se stakeholdery typu zastupci krajskych aradd a magistrati mést, na kterych byla
diskutovana pozice NZDM v siti sluzeb, kvalita mezioborové spoluprace, ale i pfedstavy o
budoucnosti nizkoprahovych sluzeb.

2.2. Evaluace v kontextu projektu

Evaluace se zamétovala pfedevsim na zmény, kterych bylo dosazeno v konkrétnich sluzbach, a to
prostiednictvim podpory konzultanta ¢i konzultantky (KA 1), diky dal§imu ziskavani kompetenci ve
vzdélavacich kurzech (KA 2), na zaklad¢ stazi (KA 3) a s vyuzitim kulatych stolt (KA 4).

Dil¢i zabér evaluace byl vénovan také zménam, ke kterym doslo v postaveni NZDM a TP ve vnimani u
vybranych klic¢ovych stakeholdert (KA 5) a také cinnosti konzultantského tymu jako hlavniho
podporovatele zmény ve sluzbach.



3. Design evaluace

Jako hlavni ramec pro evaluaci byla zvolena metoda Outcome mapping (dale OM), ktera poskytuje
dostatek flexibility pro evaluaci inova¢nich projekti, o ktery se jednalo i v tomto ptipadé.

OM diky svému zaméfeni a s vyuzitim robustni metodologie pomaha porozumét mechanismtm,
které v prubéhu projektu zptusobuji zménu (Better Evaluation, 2024). OM je zvlasté vhodna pro
evaluaci programt, kde jsou zmény chovani, vztahti a organizacnich kapacit klicovymi indikatory
uspéchu.

3.1. Cile evaluace

Cilem evaluace bylo:

A) popsat, k jakym zménam pfi feSeni situace cilové skupiny doslo u pracovnic a pracovniki NZDM a
TP pro déti a mladez v souvislosti s kompetencemi ziskanymi diky projektu?;

B) popsat, k jakym zménam doslo v oblasti vnéjsich vztahtt k NZDM a TP v dusledku projektu u
dulezitych stakeholder;

C) popsat a hloubgji pochopit, které strategie a organizacni postupy aplikované internim tymem
konzultantd a konzultantek mély z pohledu tohoto tymu nejvétsi dopad na zménu u cilové skupiny.

3.2. Klasifikace zvoleného piistupu dle typt evaluace

OM je specifickou formou evaluace, ktera se vyuziva k planovani, monitorovani a hodnoceni zmén
chovani aktérd, jez mize ovlivnit intervence a které vedou k trvalé socialni zméné (Earl, Carden a
Smutylo, 2001a). Podrobngjsi exkurz do zvolené metody je nastinén dale.

OM se zamétuje jak na proces, tak i na dopad, ktery je chapany jako zména v chovani aktéra.

Ve zpracovavaném piipadé¢ se jednalo o neexperimentalni kvalitativni design.

3.3. Evaluacni otazky

EO1 K jakym zménam pfi feSeni situace cilové skupiny doslo u pracovnic a pracovnikit NZDM a TP v
souvislosti s kompetencemi ziskanymi diky projektu?

Podotazky:
e EO1 a) Kjakym zménam v souvislosti s projektem doslo a jaké byly jejich dopady do praxe?
e EO1 b) Jaké konkrétni kompetence pracovnici*pracovnice NZDM a TP ziskali béhem
projektu?
e EO1 c) Které faktory prispély ke zméndm pii feSeni situace cilové skupiny a které jim
branily?

2Zménami mame v souladu s metodologii Outcome mapping na mysli pozitivni, negativni, zamyslené i
nezamyslené zmeny v chovani, ve vztazich, v ¢innosti nebo aktivitach jednotlivce, které jsou vysledkem
projektu.



EO2 K jakym zménam ve spolupraci a v oblasti postoji k NZDM a TP a pochopent jejich prace doslo
v disledku projektu u dilezitych stakeholdera?

Podotazky:

EO2 a) K jakym zménam ve spolupraci a v oblasti postoji k NZDM a TP a pochopent jejich
prace doslo v disledku projektu u dilezitych stakeholderti z pohledu stakeholderti samych?
EO2 b) K jakym zménam ve spolupraci a v oblasti postoji k NZDM a TP a pochopeni jejich
prace doslo v dusledku projektu u dilezitych stakeholderti z pohledu zaméstnanci a
zaméstnankyin NZDM a TP?

EO2 c) K jakym zménam ve spolupraci a v oblasti postoji k NZDM a TP a pochopent jejich
prace doslo v diisledku projektu u dilezitych stakeholderi z pohledu CAS?

EO3 Které strategie a organizaéni postupy aplikované internim tymem konzultatd a konzultantek
m¢ély z pohledu konzultantského tymu nejvétsi dopad na zménu?

Podotazky:

EO3 a) Jaké strategie byly konzultanty a konzultantkami nej¢astéji vyuzivany a které vyuzity
nebyly a proc¢?

EO3 b) Jaké strategie mély z pohledu konzultantii a konzultantek nejvétsi podil na zméné ve
sluzbach?

EO3 c) Které z organizacnich postupti mély z pohledu konzultanti a konzultantek klicovy
dopad na vysledek projektu?

EO3 d) Jaké byly hlavni prekazky pti implementaci strategii a postupd?

3.4. Zmény v designu evaluace

Design evaluace byl zachovan v podob¢ popsané ve Vstupni evaluaéni zprave.
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4. Metodologie

4.1. Metodologie evaluace
K zodpovézeni evaluaénich otazek byla jako ramec vyuzita vyuzita metoda Outcome mapping.

4.1.1. Outcome mapping jako evaluacni ramec a jeho klicové koncepty

Outcome Mapping (OM) je participativni ptfistup k monitorovani a hodnoceni projektt, ktery se
zaméfuje na zmeény chovdni aktéri, jez mize intervence ovlivnit a které vedou k trvalé socialni
zméné.

Vyuziti této metody je doporu¢ovano obzvlasté v komplexnich prostfedich, kde nejsou piimé
vysledky snadno meéfitelné tradicnimi kvantitativnimi metodami a kde je dulezité pochopit
mechanismy, skrze které dochazi ke zméné. Informace prezentované zde vychazeji z piivodniho dila
autortt a autorek Earl, Carden a Smutylo (2001a) Outcome Mapping: Building Learning and
Reflection into Development Programs.

OM se opira o nékolik kli¢ovych koncepti. Ty pomahaji definovat unikatni zaméteni OM na procesy
zmén a interakce mezi programem a jeho zti¢astnénymi stranami. Klicové koncepty, se kterymi jsme
pracovali v této evaluaci, jsou tyto:

e Vysledek (Outcome) - Metoda se zamétuje na jeden konkrétni typ vysledku, ktery je
vymezeny jako zmény v chovani, vztazich, ¢innostech nebo jednani lidi, skupin a organizaci,
s nimiZ program pfimo pracuje.

e Hrani¢ni partnefi (Boundary Partners) - jednotlivci, skupiny nebo organizace, s nimiz
program interaguje pfimo a u kterych muze ovlivnit zménu. OM se soustiedi na identifikaci
téchto klicovych aktért a na sledovani zmén v jejich chovani, vztazich, aktivitach a akcich.

e Planované vysledky (Outcome Challenges) - popisy zmén v chovani, ke kterym by mélo
dojit u hrani¢nich partnert. Tyto vyzvy jsou zakladem pro planovani programu a jeho
evaluacni aktivity.

e Ukazatelé zmény (Progress Markers) - konkrétni, métitelné indikatory, které pomahaji
organizacim sledovat, zda a jak se hrani¢ni partnefi pohybuji smérem k planovanym
vysledkiim. Tyto ukazatele jsou rozd€leny do tii kategorii: ocekavané, mimotfadné a
prekvapivé zmeény.

e Organizacni postupy (Organizational Practices) - OM zdiraziuje dilezitost vnitinich
procesi a praxi organizace, které podporuji uceni a adaptaci. Toto zahrnuje rutiny pro sbér
dat, reflexi, uceni se z feedbacku a pfizpisobovani strategii programu na zaklade¢ zjisténi.

OM se diva na logiku intervence skrze tfi rizné sféry vlivu, ktery ma na vysledek projekt. Pod
piimou kontrolou projektu se nachazi realizacni tym projektu. Tomu je piipisovan skrze jeho
aktivity pfimy vliv na hrani¢ni partnery. Jejich prostfednictvim pak projekt ptisobi na piijemce, coz
jsou skupiny a jednotlivci, na jejichz situaci/chovani chce mit projekt dopad.
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4.2. Logika evaluace a monitoringu projektu optikou OM a nastaveni
cile a zptisobtt dosahovani zmén

Evaluace projektu pifimo vychazela z metodologie OM, ze které Cerpala zakladni koncepty, a pro
svoji potifebu vybrala a modifikovala konkrétni nastroje ptivodni metody.

Zakladni logiku vztaht mezi realiza¢nim tymem projektu a cilovymi skupinami zobrazuje schéma ¢.
1.

S ohledem na to, ze pro OM je Kklicova vstupni faze projektu a planovani, realiza¢ni tym spolu s
evaluatorkou pracoval jiz na vstupnich dokumentech od prvnich dnf projektu.

Na workshopech vedenych evaluatorkou byly zpracovany dokumenty, jejichz obsah byl podkladem
pro dalsi praci projektu. Pro obsahovou strategii to byl Pldnovaci list: ramec programu, ktery
zptesnoval vizi i poslani projektu a planované vysledky a predevsim Ukazatele zmény projektu.
Dokument Ukazatele zmeny nastavuje v souladu s OM ukazatele ve tfech irovnich - ocekavané, ty, za
které budeme v projektu radi, a ty, které bychom povazovali za svélé. Organizacni postupy jsme
vyuzivali jako ramec, ktery pomohl tymu diskutovat, jak chtéji spolecné¢ pracovat, resp. které
postupy nesou z jejich pohledu nejvétsi dopad.

4.2.1. Zaméreni evaluace a monitoringu v projektu

Ze schématu je patrné, Ze realiza¢ni tym (zelené; sklada se predevsim z konzultantek a konzultanta a
vedeni projektu, zahrnuje vsak téz evaluatorku) vybral s cilem realizovat zmény jeden typ
hranicniho partnera, kterym jsou sluzby NZDM a TP (modie). Tyto sluzby prostiednictvim svych
pracovnikl a pracovnic, resp. tymd, ptisobi zmény v tzv. sféfe zajmu. Zde byly identifikovany hlavni
skupiny ptijemct zmén (klienti a klientky) jako jednotlivci, klientské skupiny, tak i skoly, organy
vefejné spravy (zejm. OSPOD) a dalsi aktéri.

Fokus Evaluace a
Monitoringu

Vysledky (outcomes)

Interveéni strategie

Beneficiary 1
Klient*klientka
(jednotlivec)

SFERA ZAJMU

Beneficiary 2
Klientské skupin

Beneficiary 3
OSPOD

Boundary partner
NzZDM

Beneficiary 4
Skola

SFERA VLIVU

SFERA KONTROLY

Beneficiary 5

Realizaéni tym
projektu

piimd kontrola

Schéma ¢. 1: Zaméieni evaluace a monitoringu na prikladu projektu (schéma adaptovano z Deprez a
Ambrose, 2014).
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Evaluace pak cilila na n¢kolik drovni - nejvétsi diraz byl kladen na zmény, které nastaly u hrani¢nich
partnerd, a to z jejich vlastni perspektivy. Evaluaci téz zajimal pohled stakeholdert, kteti symbolicky
patii do zlutého pole, a fungovani realizacniho tymu (dale RT), tj. pole zelené. Sledované zmeény jsou
popsané vzdy v oddilech vénovanych relevantnim evaluacnim otazkam.

4.3. Metody a nastroje sbéru dat

4.3.1. Postup v ramci evaluace pro EO1 a EO2

S ohledem na zvolenou metodu OM jako teoreticky i prakticky ramec evaluace byly zvoleny
kvalitativni nastroje pro sbér dat - zejména pak reflexivni zaznamenavani observovanych zmén
(autoevaluace), individudlni a skupinové rozhovory a pozorovani. Vyuzity byly i modifikované
nastroje pro zaznamenavani dat dle OM metodologie. Dopliikové jsme také pracovali s hodnocenim
dosazenych progress markerd projektu, a to z pohledu kazdé sluzby, coz lze jako celek kvantifikovat.

Sbér dat byl provadén riznymi metodami na riznych trovnich projektu, mezi které pattilo zejména:

- sebehodnoceni zaznamenavané na zakladé Pldnu spoluprdce do Deniku zmén na
zakladé stanovenych Kkritérii ze strany sluzeb (data pochazeji z formulaiu, které v
pravidelné periodicité zpracovaval tym zapojenych sluzeb, celkem 12 tymi?®, 66 zdznama do
Deniku zmen),

- zucfastnénym pozorovanim realizovanym Kkonzultantkami a Kkonzultantem, kteri
pusobili ve sluzbach (celkem 4 osoby pusobici ve 12 sluzbach),

- polostrukturované a Kkontextové rozhovory/skupinové diskuse a workshopy
evaluatorky s konzultantem a konzultantkami v pribéhu projektu,

- workshopy se zastupci a zastupkynémi participujicich sluzeb (data pochazeji od
personalu ze zapojeného tymu sluzeb, celkem tii workshopy, kterych se ucastnilo vzdy
zhruba 20 osob ze zapojenych sluzeb),

- autoevaluace napliovani progress markeri projektu rozepsanych v projektovych
Zebricich pokroku (2x za projekt, 11 sluzeb),

- polostrukturované rozhovory se stakeholdery z odborného i politického pole
(polostrukturované rozhovory se 7 stakeholdery, doplnéné mnozstvim kontextovy
rozhovori na riznych odbornych férech).

Dopliikové bylo provadéno studium a analyza sekundarnich dat, které mély souvislost s
projektem. Jednalo se predevsim o pisemné vystupy ze sluzeb (napt. programy kulatych stold,
konkrétni metodiky vzniklé v radmci projektu, clanky zpracované k tématu multidisciplinarni
spoluprace, zapisky ze setkani vedeni CAS a konkrétni sluzby, fotodokumentace z akci atp.). Tyto
zdroje vyuzila evaluatorka pro hlubsi pochopeni zmén v organizacich jako podklad pro diskuse s
konzultantkami a konzultanty ¢i jako podnéty pro tvorbu programu evalua¢nich workshopt.

# Oproti VEZ prochézelo intenzivni podporou konzultantského tymu vzdy pouze 11 sluzeb; v prib&hu
spolupréce byla jedna ze sluzeb uzaviena (VIZ vyse), aby byly vyuzity kapacity konzultantského tymu, byla
nasledné nahrazena dalsi sluzbou, ktera o podporu projevila zajem. Celkovy pocet sluzeb tedy uvadime 12.
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Evaluatorka téz byla v pravidelném kontaktu s managementem CAS, se kterym také realizovala
zaveéreény evaluaéni polostrukturovany rozhovor.

4.3.1.1. Zmény oproti vstupni evalua¢ni zpravé a planu v oblasti sbéru dat

Hlavnimi zménami oproti planovanému schématu sbéru dat byla tprava poétu sluzeb, které se
Ucastnily sebehodnoceni realizovaného prostiednictvim pravidelnych reflexi dosahovanych
vysledkd zaznamendvanych do Pldnu spoluprdce a zejména pak do Deniku zmén. Praci s plany
spoluprace a deniky zapocalo pouze 11 sluzeb, k mésici 4/2025 pak jedna ze spolupracujicich
sluzeb byla zfizovatelem uzaviena. V podobném obdobi zacala ziskavat intenzivni podporu dalsi
sluzba, ktera byla nasledné zahrnuta také do prace s Pldnem spoluprdce a Denikem zmén.

Drobné byla také upravena periodicita vypliiovani Denikii zmén (oproti planovanym cca tiem
meésicim na periodicitu ¢tyfi mésice). Praxe ukazala, ze prace s formulaii je ¢asoveé naro¢na. Pokud
evaluace chtéla ziskat skutecnou reflexi, nikoliv jen formalni vyplnéni, bylo vhodné reagovat na
casové moznosti sluzeb. K tomuto bylo pfistoupeno také s ohledem na mnozstvi administrativni
zatéze a operativy, kterou musely sluzby zvladnout. Nékteré sluzby z téchto duvodu také zapocaly
systematickou praci s formulafi oproti planu o mésic ¢i dva pozdéji. Navic, aby bylo mozné vyuzit
potencial téchto nastroji k reflexi a planovani ve sluzbé v souladu s OM, bylo konzultantskym
tymem doporuceno upravit nastavenou periodicitu. Celkem evaluace ziskala 66 vyplnénych
formulait (6x autoevaluace v deniku v priabéhu projektu)

Oproti ramcovému harmonogramu sbéru dat byla také drobné upravovana setkani evlauatorky s
konzultantskym tymem tak, aby byly pokryty vzdy dtlezité aspekty projektu a ziskana relevantni
data. Evaluatorka se navic s tymem setkavala na pravidelné bazi v ramci dalsich aktivit a ke kratkym
kontextovym rozhovorim.

Pro evaluaci nakonec nebylo vyuZzito mapovani sluzby zaméiené na miru uplatiovani
multidisciplinarniho pFistupu, case managementu a advokacie*. Tato $kala, kterou primarng
pro praci ve sluzbach vytvotil konzultantsky tym, se ukazala jako piilis subjektivni; po pilotnim
ovéteni ji konzultantsky tym nepouzival ani v pribéhu procesu, jak bylo planovano. Abychom ziskali
alespont né&jaké, i kdyz subjektivni srovnani, vyuzili jsme reflexi cild projektu nastinénou
konzultantskym tymem, kterou jsme nechali zhodnotit sluzbami na druhém a zavéreéném
workshopu. Ackoliv ani v tomto piipad¢ nelze hovotit o ,0bjektivnim” zhodnoceni, protoze se jedna
o autoreflexi, poskytuje ndm tento nastroj doplnkova data ke zhodnoceni dopadd skrze analyzu
Denikii zmén.

4.4. Analyza dat pro EO1 a EO2

vypliovaly tymy zapojenych sluzeb.
Na zakladé¢ téchto textovych dat zodpoviddme otazku ,EO1 K jakym zméndm pri reseni situace cilové
skupiny doslo u pracovnic a pracovnikiic NZDM a TP v souvislosti s kompetencemi ziskanymi diky

projektu?” a jeji podotazky zaméfené na kompetence a faktory, které branily, resp. ptispivaly, ke
zménam a ,EO02 b) K jakym zméndm ve spoluprdci a v oblasti postojii k NZDM a TP a pochopeni jejich

* $kalu sestavil a pro Gcely projektu testuje tym konzultanti*konzultantek
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prdce doslo v disledku projektu u dilezitych stakeholderii z pohledu zaméstnancii a zaméstnankyr
NZDM a TP?”

Sbér a vyhodnoceni dat_schéma vztahl

\.

Vyhodnoceni zmén ve
—  sluzbdch a ve vztahu k
ramclim projektu

RAMEC PROGRAMU .
o vize Plan spolupréce konz. Denik zmén ve vyhodnoceni zmén v

® poslani se sluzbou sluzbé jednotlivych sluzbach
® planovany vysledek

Vytvoien konzu. tymem na zakladé Zpracovan sluzbou pod vedenim Zpracovany sluzbou pod Vyhodnocuje sluzba ve Viyhodnocuje evaludtorka na

cilt projektu a vystupi z 1. konz. pfi zahdjeni spoluprace (cca vedenim konz. popisujicich spolupraci s konz. ve 12/24, zakladé dat ze sluzeb, od konz.

evaluaéniho wsh se sluzbami. 5/2024). obdobi do 5/24, do 8/24, do 12/ 6/25 a po 9/25. tymu a z evaluacnich wsh se
Moznost zpfesnéni 12/24 a 6/24. 24, do 3/25, do 6/25 a do 9/25. sluzbami.

Schéma ¢. 2: Proces sbéru dat. Vlastni zpracovani.

Data z Denikii zmén byla analyzovana pomoci tematické analyzy dle Braun a Clarke (2006).
Dominantné deduktivni pojeti zjednodusené tematické analyzy podle Braun & Clarke (2006)
pracovalo se tfemi tematickymi oblastmi, které byly stanoveny ¢aste¢né induktivné na zakladé
zkoumani cild, jez si v prvni fazi formulovaly samotné sluzby do Plana spoluprace. Doplnéna byly
oblasti prace s klientelou a v terénu. Na zakladé¢ téchto cilt byly identifikovany nasledujici okruhy:

a) prace s klientelou a v terénu, tedy oblast kontaktu s cilovou skupinou,

b) fizeni a rozvoj sluzeb zaméfeny na vnitini fungovani sluzby,

¢) zmeény v oblasti MTD, tedy oblast tykajici se spoluprace sluzby s externimi aktéry.

Analyticky postup vychazel ze zjednoduSeného ramce tematické analyzy a pii praci s deniky
zahrnoval detailni seznameni se s daty a kédovani vyznamovych jednotek v ramci téchto oblasti, a
to pro kazdé sledované obdobi samostatné. Nasledn¢ byla pro kazdé obdobi vytvorena syntéza a v
zavéreéném kroku byly na zakladé zjisténi formulovany zavéry za celou dobu trvani projektu.
Podobnym zpisobem byla zpracovana také témata tykajici se kompetenci, bariér, podpturnych
faktort a spoluprace se stakeholdery.

Pro manualni k6dovani dat byl vyuzit program QDA Miner Lite. Nastroje umé¢lé inteligence (zejména
Chat GPT 5 a GoogleAlstudio) pomahaly s editaci citaci z deniktl, se shrnutimi delSich textovych
celkd, ptipadné jejich kracenim, v nékterych ptipadech byly vyuzity i ke kontrole, resp. zpétné vazbé
na interpretaci dat. Obsahové syntézy na zakladé¢ nakdédovanych dat a zavéry zpracovala
evaluatorka.

Podobnym zptGsobem pak byla zpracovana data, ktera byla ziskana rozhovory se stakeholdery, v
tomto piipad¢ se jednalo o detailni poznamky z realizovanych rozhovort. Z dat byla pofizena
syntéza s cilem zodpovédét EO.

Jak jiz bylo zminéno, doplitkem pro zodpovézeni EO1 byla analyza sebehodnoceni dosazeni
jednotlivych progress markeri natavenych pro cely projekt, a to pohledem sluzeb. Tato data jsme
analyzovali kvantitativné z pohledu zebtikli pokroku, smétovani kazdého z progress markert a z
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pohledu toho, zda zkouma zménu ve sluzbé ¢i v prostfedi. Kvantitativni vy¢isleni je doprovozeno
komentarem.

4.5. Metody tvorby a analyzy dat vyuzité pro zodpovézeni EO3

Pfi sbéru a strukturaci dat v konzultantském tymu byl kromé polostrukturovanych rozhovort vyuzit
zjednoduseny framework priichod sluzbou. Pro reflexe vyuzitych strategii pak poslouzila v prvni fazi
projektu dle metodiky OM zpracovana strategickd mapa.

Prichod sluzbou je vizualni nastroj vyuzivany v designu sluzeb pro pochopeni a zlepseni sluzeb.
Pomaha odhalit slabd mista, zefektivnit fungovani a sladit pohledy riznych tymid. Umoziuje
vizualizovat, jak sluzba skute¢né funguje, nejen jak je navrzena. Podle Gibbson (2018) z Nielsen
Norman Group® umoziuje tymim vidét sluzbu jako celek a identifikovat mista, kde dochazi k
problémim nebo nedorozuménim. Je uzite¢ny nejen pti navrhovani, ale i pfi evaluaci a rozvoji
existujicich sluzeb.

Na dvou celodennich workshopech (sedm a jeden mésic pred koncem projektu) konzultantsky tym
postupné spolu s evaluatorkou mapoval jednotlivé faze poskytovani konzultaci a podpory sluzbam
ze strany konzulta¢niho tymu a zastupct Ceské asociace streetwork. Tym nejprve odsouhlasil faze
priachodu sluzbou a navrhl doplnit fazi ptipravy. Nasledné pak ke kazdé fazi spolecn¢ diskutoval
hlavni aktivity, které byly realizované ve sluzb¢ a popisy ¢innosti. Spole¢né také mapoval vyuzivané
existujici a nové vytvorené néastroje a zdroje. Ke kazdé fazi téz byly diskutovany prekazky, které
museli zapojené sluzby spolu s konzultanty*konzultantkami ¢i konzultantskym tymem ptekonat. Z
diskuse téz vyplynuly navrhy zmén, které by umoznily zlepseni sluzby i strategie, které pomohly
prekazky piekonat.

Prubéh sluzby byl rozélenén do 6 fazi, z nichz bylo detailné diskutovano prvnich pét, které jiz ma
konzulta¢ni tym za sebou, resp. se v nich nachazi, posledni faze byla fesena ve formé¢ ramcové
reflexe®.

Evaluatorka nasledné prenesla a pro potieby dalsi prace drobné zobecnila vystupy workshopu do
podoby vizualniho artefaktu do nastroje Mural. Tento artefakt je ptilohou ZEZ.

Strategie a organizac¢ni postupy tymu konzultantky a konzultant reflektovali s ohledem na ptivodné
stanoveny orientacni seznam resp. strategickou mapu (v priloze). Reflexe jejich vyuzivani stavi téz
na zaverech dalsich ¢asti evaluace, coz je uvedeno vzdy v textu.

Vyhodnoceni vyuziti a dopadu strategii dle typu na zakladé strategické mapy tvoii samostatnou
kapitolu a bylo provedeno evaluatorkou s cilem syntetizovat poznatky dostupné evaluaci z riznych
zdroju.

> GIBBONS, Sarah. Journey Mapping 101 [online]. Fremont: Nielsen Norman Group, 2018-12-09 [cit.
2025-05-21]. Dostupné z: https://www.nngroup.com/articles/journey-mapping-101/

® Pi{pravna faze; navazani spoluprace a vyjasnéni zadani; porozuméni aktudlni praxi, potfebam a kontextu
sluzby; spole¢na prace na zménach; upevnéni zmeén ve sluzbé a ukonceni spoluprace.
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5. Zmény, které miZeme pozorovat ve sluzbach a
co k nim prispélo (EO1)

Evalua¢ni otazka EO1 se zamétuje na zkoumadni toho, jak projekt ovlivnil pracovniky a pracovnice
NZDM a TP pii feSeni situaci cilové skupiny. Konkrétné sleduje, jaké zmény diky projektu nastaly a
jak se promitly do jejich kazdodenni praxe, jaké nové kompetence pracovnici a pracovnice NZDM a
TP ziskali a jak tyto znalosti a dovednosti ptispély ke kvalité jejich prace. Zaroven se otazka vénuje
tomu, jaké faktory pozitivné podpofily tyto zmény a jaké okolnosti naopak jejich uplatnéni branily.
Stejné je strukturovana i tato klicova kapitola evaluace.

V prvni ¢asti se evaluace vénuje analyze zmén, ke kterym doslo ve sluzbach.

Jak je popsano detailné v metodologii, tato ¢ast, pokud neni uvedeno jinak, pracuje s vysledky
tematické analyzy denikd zmén, které vypliovaly sluzby v priubéhu celého projektu. Tyto zmény jsou
pak vyhodnoceny za vSechny sluzby kumulativné ve vztahu k obecnym vysledkiim nastavenym v
pocatcich prace, k jejichz naplnéni projekt v souladu s metodou OM usiloval. Toto hodnoceni je
ucinéno jak sluzbami samotnymi, tak i z pohledu evaluace na zaklad¢ analyzy dat.

Kompetence pracovnic a pracovnika ziskané v prubéhu projektu, jakozto i faktory, které zavadéni
MTD usnadnovaly ¢i byly bariérou, jsou shrnuty ve druhé ¢asti kapitoly.

5.1. K jakym zménam v souvislosti s projektem doslo a jaké byly
jejich dopady do praxe? (EO1 a)

Pfi analyze dat byly pro zodpovézeni této otazky identifikovany tfi oblasti, ve kterych probihaly ve
sluzbach zmény. Jednalo se o oblast a) pifimé prdce s klientelou a v terénu, b) Fizeni a rozvoj
sluzeb a c) multidisciplindrni spoluprdce.

Jak je z kategorii patrné, sluzby musely zmény, které zavadeély, provadét ve tfech oblastech zaroven. U
dvou oblasti se v podstaté¢ jednalo o ¢innost uvniti nebo v ramci bézné agendy organizace (prace s
klientelou), tfeti zmény smeétovaly k ¢innostem zaméfenym na multidisciplinarni spoluprace, tedy
ven.

Z casovych ptehledd v denicich zmén (a nasledné v kodovanych datech z jednotlivych obdobi) je
patrné, ze zmény se odvijely od internich koncepénich uvah a diskusi inspirovanych jak podnéty
konzultanti*konzultantek, tak i vzdélavdnim a novymi zkuSenostmi smérem k proménam
kazdodenni praxe sluzeb, které jsou popsatelné v podob¢ dopadt.

I kdyZ je samozfejmé, Ze mira pozornosti, ktera byla vénovana jednotlivym oblastem, se v riznych
sluzbach lisi podle ptvodni zralosti, zmén v tymu ¢i akcentu, ktery pfinaseji lokalni vyzvy, Ize
vysledovat v denicich zmén trendy ve fokusech na jednotlivé oblasti, které souvisi s postupujicim
Casem v projektu. V prvnich obdobich byl kladen nejvice diraz na ziskavani jistoty a dopliovani
metod v oblasti ptimé prace s klientelou a v terénu. Postupné nabyva na vyznamu také oblast
interniho fizeni zmén a téz systematizace kontakt a prvni kulaté stoly. V posledni tfetin¢ projektu
dochazelo k ukotveni multidisciplinarni prace.
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Tato ¢ast zpravy shrnuje hodnoceni zmén za celé obdobi projektu. Nejprve jsou uvedeny obecné
reflexe a hlavni trendy v jednotlivych sledovanych oblastech. Na né navazuje podrobn¢jsi analyza
dopadt z kéddovanych denikd zmén, kterd piinadsi konkrétni popisy vysledki ve sluzbach doplnéné
vybranymi citacemi z téchto denika.

5.1.1. Zmény v oblasti ,Prace s klientelou a v terénu”

A¢ nebylo primarnim cilem projektu rozvijet oblast pfimé prace s klientelou a praci v terénu,
zkuSenost konzultantského tymu ukazala, ze se jedna o kli¢ové oblasti pro praci sluzby, ale i pro
zavadéni multidisciplinarni spoluprace.

Zejména na pocatku spoluprace se konzultant a konzultantky soustfedili na vytvafeni prostoru pro
reflexi vlastni praxe, pfedavani novych pohledi na poskytovani sluzby obecn¢ i na moznosti vyuziti
konkrétnich metod prace jak na klubu, tak i v terénu. Poskytovani sluzeb klientele je ze strany
postupné popisovano jako cilengjsi a reflektovanéjsi ¢innost, ktera je vice zaméfena na individualni
potieby klientely i na strategické ptisobeni v terénu. V posledni fazi projektu pak nekteré organizace
popisuji priklady celkové integrace jednotlivych metod ucelenéjsitho a provazaného systému prace.
Pribézng, a to i v posledni fazi spoluprace s konzultantkou, probihaji reflexe konkrétnich intervenci

s cilem prohloubit porozuméni i uchopeni prace v konkrétnich situacich.

Pokud se podivdme na posuny v piimé praci s klientelou z hlediska zmén béhem projektu, je
konkrétné mozné vysledovat zejména zménu pohledu na klienta*klientu a jeho*jeji situaci, kdy
se pracovnice a pracovnici posunuli od ,pouhého Feseni problémi” k hlub§imu porozuméni
kontextu Kklienta ¢i klientky a k posilovani jeho*jejich vlastnich schopnosti. Dal$i zmény bylo
mozné zaznamenat v zavadéni novych metod a technik prace, zlep$eni metod individualniho
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planovani, vedeni rozhovori i obecnéjsiho case managementu.

V praci v terénu doslo u vétSiny sluzeb k systematizaci a strategické uvazovani nad terénni
praci - ta se stala vice promyslenou. Tymy zacaly cilené mapovat lokality, vstupovat do instituci
v Kkontextu terénni prace i l1épe budovat prvni kontakty. Se spolupraci v terénu souvisi také
realizace novych preventivnich a zaji§téni volnoéasovych programi, at' jiz piimo v dané
instituci (DD, $kola, internat..), tak i v klubu (napft. besedy, canisterapie, workshopy).

Diky osvojeni novych metod a vétsi jistoté pracovnic a pracovniki dochazelo v mnoha sluzbach k
prohlubovani vztahi s klientkami i klienty, coz vedlo k mozZnosti podpory pri ieseni
zavaznéjSich a komplexnéjSich témat a situaci. Navic, jak bylo opakované zminovano i tymem
konzultanti*konzultantek v rozhovorech se sluzbami samotnymi, sebevédomi a ukotveni v praci s
klientelou (a védomi toho, kdo jsem jako odbornik*odbornice) bylo potfebnym predkrokem k
navazovani partnerské spoluprace s dal§imi aktéry. V poslednim obdobi pak nékteré sluzby zminily
zpracovani faktoru nejistoty, jehoz prijeti a reflexe je soucasti profesionalni prace.

5.1.1.1. Dopady v oblasti prace s klientelou a terénni prace

Pracovnici a pracovnice uplatiuji v individudlni praci s klientelou strukturovangjsi, cilengjsi a
nastroje vyuzivajici pristup.

Nejvyraznéjsim dopadem je posun od ,povidani” k metodicky podlozené a cilené praci, coz vede k
hlubsim a efektivnéjsim intervencim.
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Co lze pozorovat/je popsano v denicich zmén:

Pracovnici a pracovnice aktivné pouzivaji nové mapovaci a dalsi techniky. V denicich se
opakované objevuje vyuzivani konkrétnich nastroji jako kolo Zivota, §kalovani, Dixit
Karty. Tymy se uci, jak spravné pokladat otazky a vést rozhovor, i kdyz se klient ¢i klientka
»zasekne". Napf. pracovnice Sluzby I k tomu piSe: , Diive jsem pracovala na motivaci déti, dnes
uz dokdzu pojmenovat i prekdzky a nabidnout pomoc p¥i jejich prekondvdni...”

Pracovnici a pracovnice dokazi dosahnout prilomu v dlouhodobé stagnujicich
popisuje napft. Sluzba A: ,S klientkou jsme se delsi dobu tzv. tocily v kruhu... Konkrétnimi
otdzkami a pojmenovdnim toho, co prdve klientka prozivd, jsme se v jejim pripadu posunuly.”
Podobné¢ v jiné sluzb¢ doslo k zajisténi psychiatrického vysetieni po dvouletém netspéchu.

Pracovnici a pracovnice se citi kompetentnéjsi pro reseni naro¢nych témat. Diky
vzdélavani a podpofte si tymy troufnou na témata jako dusevni zdravi, sebeposkozovani, PPP
nebo feseni dopadi sexudlniho nasili a dokazou klienty ¢i Kklientky efektivné doprovazet a
podpofit ke specializované pomoci. Napt. sluzba F feSila spolu s konzultantem ¢i
konzultantkou “oznamovaci povinnost”.

Tymy lépe definuji svou nabidku a cilovou skupinu. Projekt podnitil hlubsi diskusi o tom,
co piesné sluzba nabizi a komu. Napifiklad jedna ze sluzeb (Sluzba L) si na zakladé
konzultace vydefinovala specifickou nabidku pro starsi klienty (20-26 let), coz jim pomohlo
lépe se prezentovat navenek. ,V prvnim ctvrtleti jsme rozsiFili cilovou skupinu na celou, jak ji
definuje zdkon. Konzultantka nds navedla k vydefinovdni cilovky, co se tyce klientii 20-26 let.
— To ndm pomdhd i v tom, co nabizet za sluzby pro starsi klienty..." (Sluzba L)

Pracovnici a pracovnice reflektuji pri rozhovorech s klientelou a dojednavani zakazky,
co jsou témata, ktera si piinasi klient ¢i klientka, a co je ,potfeba” sluzby. Napf. Sluzba
A pise: ,Dokdzeme rozlisit, kdy jde o zakdzku klienta a kdy o zakdzku sluzby, a pracovat s tim.
Diky tomu jsou zakdzky vice skutecné klientské a reflektuji jejich viastni cile."

Terénni prace se stala strategickou, proaktivni a viditelnou aktivitou.

Terénni prace se promeénila ze snahy o plsobeni ,na ulici” a v dalSich prostfedcich v planovanou

¢innost s jasnymi cili, nastroji, reflexivitou a vétsi legitimitou.

Co lze pozorovat/je popsano v denicich zmén:

Tymy systematicky mapuji terén a oslovuji nova skupiny potencialnich zajemci o
sluzbu. Jak uvadi napt. Sluzba C: ,Zacali jsme monitorovat lokalitu i prostrednictvim
rozhovorii s oslovovanymi - ziskdvdme informace o jejich pohybu v lokalité a novinkdch.”
Sluzby vyuzivaji i dal$i ndstroje na monitoring lokality.

Pracovnici a pracovnice navazuji aktivni kontakt v terénu a provadéji zde prevenci.
Tymy se citi jist¢ji v oslovovani CS a daii se jim navazovat kontakt i se skupinami, které byly
diive obtizné dosazitelné. To vede k tomu, Ze mohou provadét prevenci pfimo na mistg,
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naptiklad u skupin mladych lidi uzivajicich kratom ¢i na fotbalovém zapase. Terén je veden
strategicky, napt. Sluzba K reflektuje: ,Vétsi smysl ndm aktudlne ddvd dochdzet na predem
domluvené schiizky ve spoluprdci s jinymi subjekty - interndt, DD - vice pldnovat nez chodit jen
tak v terénu - bezcilne."

wawzs

Terénni pracovnici a pracovnice a jejich role jsou v komunité viditelnéjsi a
srozumitelnéj§i. Diky oznaceni pracovniki a pracovnic nékterych sluzeb v terénu (napft.
Sluzba H) nebo vyuzivani novych médii jako podcast s uzivateli a uZivatelkami ¢i videi na
Instagram se sluzba stava pro vetejnost i klientelu ¢iteln¢jsi. Jak popisuje Sluzba A, soucasti
se stalo i aktivni ,navazovdni kontaktu s verejnosti - zdraveni lidi, o¢ni kontakt’, Sluzba F pak
realizovala Den se sluzbou apod.

Nejistota zacala byt vnimana jako soucast terénni prace (a obecnéji prace s klientelou) a
jeji zpracovani je soucasti ristu, napt. Sluzba B piSe: ,Zdsadni uvédomeéni prineslo pozndni, ze
nejistota k terénni prdci prirozené patii — a neni zndmkou slabosti, ale profesionality, pokud s
ni clovek umi véedome pracovat.”

vvvvv

Sluzby se posunuly od nabidky akci, které ¢asto zahrnovaly volnocasové aktivity, k vytvareni
specializovanych programd, které cili na konkrétni problémy a témata cilové skupiny.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:

Sluzby aktivné organizuji tematické besedy a workshopy. V nabidce se objevuji besedy s
policii, s odborniky na duSevni zdravi nebo s lidmi s inspirativnim Zzivotnim ptibéhem
(setkani s profesionalnim boxerem) ¢i exkurze do $kol do klubd. Sluzba E pise: , Diky nove
navdzané spoluprdci se skolou... nds navstivila prvni trida. Spolecné s nimi prisel i jejich tridni
ucitel a asistentka pedagoga. Tito Zdci budou navstévovat klub pravidelné...“

Sluzby zavadéji nové, inovativni formy prace. Piikladem je zavedeni canisterapie,
programu reprodukéniho zdravi s doprovody ke gynekolozce nebo vytvareji ,programii
Sitych na miru“ pro $koly a podobné instituce.

Sluzby efektivnéji propojuji klientelu s navazujici pomoci a samy ji nékdy iniciuji.
Aktivné doprovazeji klienty a klientky na Urady prace, na psychiatrii nebo dokonce samy
zajistuji zprostfedkované sluzby psychoterapeuta pfimo v klubu. Napt. Sluzba K popisuje
kontakt s romskymi poradci: ,Ti resi velice slozity pripad zanedbdni skolni dochdzky - zde
jsme tedy meli schuzky.. Tady se domluvila spoluprdce ve formé doprovodii do skoly a
doucovdni.”

Pracovnici a pracovnice si osvojili efektivngjsi praci s hranicemi, zakdzkou a motivaci klienta*klienty.

Jednim z opakujicich se ,AHA momenti“ projektu bylo uvédoméni si limitd vlastni prace a nutnosti

pracovat s redlnou zakazkou Klienta*klientky, pracovnici a pracovnice nékterych sluzeb pak

opakované¢ az do poslednich obdobi spoluprace zminuji prohlubovani vlastni reflexivity.

Co lze pozorovat/je popsano v denicich zmén:
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e Pracovnici a pracovnice se cilené zaméruji na realnou zakazku klienta*klientky. Tymy
se uci ,neplytvat energii, neresit s klientem véci, které on sdm resit nechce” (Sluzba E). Dochazi
k posunu od snahy ,zachranit“ k partnerskému pfistupu a respektu k tempu a motivaci
klienta*klientky.

e Tymy lépe pracuji s hranicemi a pravidly. Jak napf. popisuje Sluzba E, pokud klient bez
omluvy nepfijde na domluvenou schizku, ,pristé uz na néj necekdme a vénujeme se jinym
aktivitdm/klientiim.“ Tento pristup vede k efektivnéjsimu vyuziti ¢asu a profesionalizaci
vztahu s klientem. Sluzba D zase uvadi jako dutlezité nabyté dovednosti pro ,vedeni
rozhovoru s klientem, ktery je v odporu, prdce se zakdzkou a ndsledné uzavirani dohody.”

e Pracovnici a pracovnice se uci lépe pracovat s rodinou jako s soucasti systému
Kklienta*klientKky. V denicich se objevuje cilena prace s rodi¢i, naptiklad navazani kontaktu
s matkou a aktivni nabidka podpory i rodicim/prarodiciim, nejen ditéti.

o Reflexivita se stava soucasti prace s klientelou. Napi. jedna z pracovnic ze Sluzby A
zminuje: , Reflexe prdce s vlastnimi hranicemi a emocemi - ucit se byt autentickd (,jd, [XY],
jako pracovnik, ne sluzba“) a prijmout, ze kazdy pracovnik md hranice jinde.”

» Shrnuti pro sledovanou oblast Prdce s klientelou a v terénu

Dopady projektu v oblasti prace s klientelou lze oznacit za hluboké a komplexni. Nejde jen o
zavedeni novych technik, ale o postupnou proménu piistupu - od reaktivniho a intuitivniho k
proaktivnimu, strategickému a metodicky ukotvenému. Takové zmény vedou kvalitnéjsi,
efektivnéjsi a v konecném disledku i udrzitelnéjsi podpote pro cilovou skupinu, coz dokladaji
zejména priklady popisujici zmény v konkrétni interakci s klientem, klientkou ¢i ve vztahu k dil¢éi
skuping¢ Klientely.

5.1.2. Zmény v oblasti ,Rizeni a rozvoj sluzeb”

O dulezitych zménach referuji sluzby také v oblasti fizeni a fungovani tymu. Projekt nastartoval
proces sjednocovani, profesionalizace a strategického fizeni, coz vedlo ke stabiln&jsim a
kompetentng&jsim tymum.

Nejen diky prostoru, ktery projekt vytvoril pro setkani tymu, doslo ke sjednocovani kolem
spole¢né vize a hodnot. Tymy prosly procesem sebereflexe, ujasnily si své cile, hodnoty a
smétovani. V priabéhu projektu dochazelo u vsech sluzeb také k zavadéni novych internich procesi
a nastroji. Vznikly nové systémy pro ptfedavani informaci, sdileni dobré praxe, planovani i pro
evaluaci. Jako kli¢ové sluzby reflektuji také systematickou praci s metodikami. Metodiky piestaly
byt formalnimi dokumenty a staly se ,zivymi“ nastroji, které jsou pravidelné revidovany a
dopliiovany na zaklad¢ praxe. Metodiky postupné pokryvaji jak procesy uvniti organizaci, tak i
procesy ,ven“ (prace s klientelou, MTD spoluprace).
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Béhem projektu musela vétsina tymu fesit personalni zmény a stabilizaci fungovani. Sluzby se
musely vyrovnavat s persondlnimi obménami, coz, a¢ to bylo naro¢né, také vedlo k vytvoteni lepsich
systému pro zaucovani a podporu novych i stavajicich pracovniki a pracovnic. Tymy téz opakované
zminovaly zavedeni reflexivni praxe a zpétné vazby. V tymech se zacalo pravidelngji reflektovat,
co se v praci déje, i poskytovat si vzajemnou zpétnou vazbu.

5.1.2.1. Dopady v oblasti fizeni a rozvoje sluzeb

Tymy pracuji na zlepseni svého fungovani ve smyslu sjednocovani vizi, reflektovani a strategickych
uvah.

Projekt pomohl promeénit vnitini dynamiku a kulturu tymt. Zména se projevila v tom, jak tymy
planuji, jak o své praci premysleji a jak se spole¢né uci.
Co lze pozorovat/je popsano v denicich zmén:

e Tymy zacaly mit snahu investovat ¢as a energii do spole¢né reflexe a planovani. Misto
operativniho feSeni denni agendy se tymy snazi pravideln¢ schazet, aby diskutovaly o
strategickém smétovani, hodnotach, a vénovaly se reflexi. To napf. ilustruje Sluzba D, ktera
referuje o: ,uvédomeéni si dulezitosti spoluprdce a jednoty, kultivace uvazovdni.. Zdrave
filozofujeme o prdci, o tom, co je pro nds diilezité, jaké mdme hodnoty a v cem vidime smysL.“V
poslednim obdobi pak tataz sluzba popisuje, ze si: ,stanovili strategicky pldn na rok 2026 -
prosli jsme si nase priority a zdlezitosti, kterym se nelze vyhnout (audit, stéhovdni) a snazime
se o casovy pldn, aby byl udrzitelny.” Jina ze sluzeb pak napf. zrevidovala ¢innosti, kterym se
vénuje, a pise: ... rozhodly jsme se zamyslet se nad nastavenim pomérii primé a neprimé prdce,
které je u nds nastaveno, nad provozni dobou a idedlnim poctem tvazki, a vyvolali jsme
diskuzi s vedenim organizace.” (Sluzba G).

e Tymy systematicky prehodnocuji a aktualizuji své metodické nastroje. Metodiky se
staly ,zivymi dokumenty”, které se aktivné vyuzivaji a upravuji na zaklad¢ novych poznatkt a
zkuSenosti z praxe. Nékteré tymy naptiklad revidovaly formulare pro prvokontakt nebo
zavedly nové systémy pro vedeni individualnich plani. Napt. Sluzba C piSe: ,Chystdme se
projit nds formuldr Privodce prvokontaktem. Zkusime provést néjaké zmeény, aby byl vice
zajimavy a oslovujici pro klienta.” Sluzba také napf. v poslednich fazich projektu
standardizovala dokumentaci: ,V tymu jsme zdroveri sjednotily véci, které kazdy pracovnik deélal
jinak a ,karty klientii’ nyni vypadaji jednotné u vsech pracovnikii.”

e Tymy se aktivné zajimaji o sviij profesni rozvoj. Dochazi k cilenému vyhledavani
relevantniho vzdélavani, nékde napf. vytvareji tzv. ,slozky dobré praxe“. Poznamky ze stazi a
kurzt (napt. Case management) jsou systematicky sdileny a nasledné také implementovany
do praxe.

Tymy posilily svou adaptabilitu a odolnost vici vnitinim i vnéjsim vyzvam.

Sluzby se v pribéhu projektu rozvijely v tom, jak 1épe reagovat na necekané situace, zejména na
personalni zmény a zvyseny tlak na své kapacity.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:
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e Tymy se zlepSuji ve zvladani personalni fluktuace. I pifes odchody dlouholetych a
zkusenych pracovnic se snazi udrzet kontinuitu, efektivné zaucovat nové ¢leny a ¢lenky a
prenastavovat své cile, coz ukazuje mimo jiné také na lépe nastavené interni procesy a
sdilené vize, ale i reflexi toho, Ze mnohé stoji na lidech. Takovou situaci reflektovala napft.
Sluzba E: ,Velkou zménou byl odchod dlouholeté kolegyné. V zdri ndstup nové kolegyné... Je
potreba se sjednocovat v tom, co miize sluzba poskytnout - porozumét nabidce sluzby.” A ac je z
denikii patrné, ze fluktuace a persondlni nestabilita je naroénym faktorem, zapisy
probleskuje v nékterych mistech nadéje a zaméfeni na moznosti, které nabor novych kolegyn
a kolegli muze pfinést. Napf. Sluzba K zminuje: ,Odchod pracovnika tymu vidy vyrazné
zasdhne do chodu sluzby... Mdme vsak moznost ZNOVA se oprit o kolegy z NZDM a vérime, Ze se
povede do tymu najit dalsiho akéniho tahouna rozvoje.”

e Tymy proaktivné nastavuji hranice a prizpusobuji sluzbu zatézi. V reakci na zvysenou
navstévnost tymy zacaly strategicky diskutovat o ,pfenastaveni sluzby“ a o tom, jak
»nastaveni hranic je profesionalni a potfebné, pokud se z toho nechceme zblaznit.

e Podpora v tymu, reflexe a spole¢né sdileni se stavaji vyuzivanymi nastroji, jak se
vyrovnat s naroénymi momenty prace a pretiZenim. Napiiklad Sluzba E v poslednim
obdobi projektu sdili nasledujici reflexi: ,Aha souvisi primdrné s okamzikem, kdy jsme si
uvedomili, ze je toho na nds zkrdtka hodné. (.. ) Skrze sebereflexi a ndsledné sdileni v
pracovnim kolektivu jsme si navzdjem reflektovali osobni vycerpanost.” Podobné také Sluzba B
piSe: ,Otevriené sdileni pocitii vedlo k vétsi soudrznosti tymu a ke vzdjemné podpore.”

e Tymy dokazi pirekonat interni krizi a ,restartovat se“. To se ukazalo také napf. v jedné ze
sluzeb, kde po pocate¢ni frustraci a nasledné zméné konzultanta dokazal tym zformulovat
nové cile a nastartovat efektivni praci.

V této oblasti je vSak potieba dodat, Ze a¢ v této oblasti doslo k rozvoji pozitivnich strategii zvladani,
nedostatek kvalitnich a stabilnich pracovniki a pracovnic je jednou ze zasadnich vyzev, které byly
tymy vystaveny. Persondlni podstav byl také bariérou naplnovani stanovenych pland i zdrojem
vysoké frustrace.

Tymy postupné zacinaji vystupovat a jednat s posilenym profesnim sebevédomim a jasnou
odbornou identitou.

Pracovnici a pracovnice opakované zminuji v rdznych obdobich spoluprace s projektem, Ze diky
projektu si zacali uvédomovat svou hodnotu, coz se projevilo v jejich vystupovani, rozhodovani a
komunikaci. Védomi profesni identity a hranic se projevuje jak navenek, vici aktérium, tak i dovniti
tymu, v poslednim obdobi je také silnéji reflektovano v komunikaci s vedenim sluzeb.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:
e Pracovnici a pracovnice se identifikuji jako odbornici. Opakované se objevuje
uvédomeéni: ,Jsme odborniky na svoji prdci a je potieba byt si v ni jisty.” Toto sebevédomi je
posilovano uspéchy v klientské praci a externi validaci, jako bylo ocenéni v kategorii vyro¢ni

ceny Casovana bota ,Tym roku“ pro jedno z NZDM, kterou kazdoro¢né udéluje odborna
porota Ceské asociace streetwork.
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e Vedouci pracovnici a pracovnice jednaji rozhodnéji a aktivnéji vyhledavaji podporu.
Zkusenosti, kdy je referovano o vedeni s vétsi duvérou a priklady vyuziti kromé konzultantd a
konzultantek také kouce, ukazuji na posun od reaktivniho managementu k sebevédomému
leadershipu.

e Tym vnima jako dileZitou schopnost jednotlivcii sebevédomé prezentovat. Napfi. Sluzba
Gk tomu v souvislosti s pfipravou kulatych stola pise: “Ucime se pldnovat takové setkdni,
pripravit si ho a hlavné prezentovat sluzbu vhodnou formou riznym aktérim.”

e Sluzby posiluji komunikaci a spolupraci s vedenim organizaci. Sluzby aktivnéji vstupuji
do dialogu, prezentuji své vysledky, argumentuji pro své potfeby u vedeni organizaci
(finanéni i provozni), snazi se ovliviiovat smétfovani sluzby. Napt. Sluzba E pise: ,V centru
pozornosti této schiizky bylo financovdni projektii... Na zdkladé nasi prezentace a vysledkii nast
prdce jsme se dohodli na stabilizaci financniho zdroje primo z penéz [sité zrizovatele].” Sluzba |
zase sdilf, Ze u zmény provoznich pravidel dokaze 1épe argumentovat i pro své vedeni. O
argumentaci zmeén nastaveni priorit organizace se téz pokusila Sluzba D, ktera vsak zatim
nebyla Uspésna: ,Nicméné management zmenil priority ve vedeni sluzeb, coz se odrazilo i v
provozu.”

Ee e Shrnuti pro sledovanou oblast Rizeni a rozvoj sluseb

Dopady v oblasti fizen{ sluzeb lze povazovat za zdsadni podhoubi pro rozvoj nejen MTD prace, ale
piimé profesionalni prace s klientelou. Sluzby se obecné¢ staly vice strategické, reflektivni, odolné
a sebevédomé. Nastavily si také procesy ukotvovani nové ziskanych poznatki do metodické baze i
praxe. Dikazem mohou byt napiiklad strategické porady ¢i prace s metodikou jako zivym
dokumentem. Takova prace vytvati zdklad pro udrzitelné poskytovani kvalitnich a odbornych
sluzeb, a to i pfes opakované personalni zmény, které byly zatézi.

5.1.3. Zmény v oblasti ,Spoluprace navenek (MTD)“

V této oblasti doslo k posunu od pasivniho a reaktivniho pristupu k proaktivnimu,
partnerskému a strategickému budovani sité spoluprace. Sluzby se stavaji postupné
viditeln¢jsimi a respektovanéjsimi aktéry v mistnich komunitach.

Vsechny sluzby pracovaly na systematickém mapovani a budovani sité partneri. Vytvotily si
pirehled o Kkli¢ovych aktérech v lokalité (Skoly, OSPOD, dalsi sluzby, policie), zacaly si stanovovat
priority a postupné cilené navazovat a prohlubovat spolupraci. Zejména v souvislosti s realizaci
kulatych stola sluzby referovaly o tom, Ze se zvySila jejich schopnost prezentovat se na
verejnosti, a to jasn¢ a srozumitelné. Diky tomu mohou snadné¢ji predstavovat své cile a ptinosy
ruznym cilovym skupinam. V poslednim monitorovaném obdobi se jiZ opakované u sluzeb
objevuji zminky o tom, Ze se stavaji vyhledavanymi a respektovanymi alespoii z pohledu
nékterych Kklicovych aktéru.

Jak jiz bylo zminéno, sluzby iniciovaly a organizovaly multioborova setkani - kulaté stoly - a
Ucastnily se také dal$i mezioborovych aktivit. Nékteré sluzby, které jsou soucasti vétsich organizaci,
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kulaté stoly realizovaly i interné pro propagaci NZDM a TP a lepsi provazani sluzeb. V ptipadech, kde
to bylo vhodné, se né¢které sluzby pokousely o formalizaci spoluprace. Vznikaly konkrétni dohody a
smlouvy o spolupraci (napft. se $kolami, internaty, azylovymi domy), které nastavily jasna pravidla a
cile. Zejména v poslednich obdobich doslo k piechodu od plosného oslovovani k cilené

spolupraci. Sluzby casto zjistily, ze je efektivnéjsi sousttedit se na nékolik kli¢ovych a funkénich
partnerstvi, nez se snazit spolupracovat se viemi.

5.1.3.1. Dopady v oblasti multidisciplinarni spoluprace navenek

Sluzby prechazeji od pasivniho a nahodilého sitovani k proaktivnimu a strategickému budovani
partnerskych vztah.

V této oblasti doslo k zdsadnimu posunu. Spoluprace piestala byt vedlejsim produktem, ale stala se
klicovou, planovanou a cilenou aktivitou.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:

e Sluzby systematicky mapuji a analyzuji své okoli. Misto spoléhani na existujici kontakty,
tymy aktivné vytvareji mapy, zpracovavaji seznamy (ne)spolupracujicich organizaci. Tim si
ujasnuji, s kym a pro¢ chtéji spolupracovat (napt. Sluzba H). Napft. Sluzba I piSe v prvnich
meésicich projektu: ,Tym md zmapované zdkladni priority pro nastaveni multidisciplindrni
spoluprdce (rodina, skola, OSPOD atd.).” Sluzba B shrnuje: ,Mdme vytvorenou sit, kterd ndm
pomuize v rdmci ndvaznosti sluzeb a odkazovdni na dalsi organizace.”V dal§ich fazich projektu
pak diky systematickému mapovani piichazi i dal$i reflexe nastaveni MTD spoluprace.
Sluzba ] napft. pise: ,Dle naseho ndzoru spocivd klicovd zména v tom, Ze jsme ziskali hlubsi
pochopeni rozsahu a specifik prdce, kterou vykondvd azylovy diim na [v nasi lokalite].”

e Sluzby samy iniciuji a organizuji mezioborova setkani. Klicovym nastrojem se staly
kulaté stoly, které sluzby za podpory konzultantek a konzultanta organizuji - svolavaji a v
nékterych piipadech i facilituji. Jedna se jak o kulaté stoly s lokalnimi aktéry, tak i tzv. interni
kulaté stoly realizované uvnitt velkych napft. charitnich organizaci. Jak pise Sluzba H: ,cilem
je poznat moznosti vsech sluzeb [v rdmci své organizace]“ ZkuSenost z kulatych stolt pro
externi aktéry reflektuje napf. Sluzba A: , Diky kulatym stoliim jsme se zviditelnili. Vice se o nds
vi a pracovnici z jinych organizaci maji vetsi prehled o tom, co déldme.”

e Sluzby také strategicky planuji spolupraci s klicovymi partnery. Piikladem je vytvoreni
»semaforu“ pro spolupraci se Skolami, ktery umoziuje alokovat kapacity tam, kde je
spoluprace nejefektivnéjsi (Sluzba C). Nejde uz o plosné oslovovani, ale o cilené investovani
energie. Soucasti strategického pohledu je téZ i péce o vztahy. Sluzba F napt. popisuje: ,zacali
jsme se zamyslet nad tim, ze neni potieba navazovat jen novou spoluprdci se skolami, ale je
potieba udrzovat i tu stdvajici, Zzddat si zpétnou vazbu.” Posledni obdobi ukazuje, ze mapovani
a navazovani spoluprace pokracuje jako ukotvena soucast prace: ,Behem propagace sluzeb jiz
standardné dopliiuji moznost spoluprdce i formou vicestrannych schiizek.” (Sluzba D)

Sluzby jsou stale castéji vnimany a akceptovany jako legitimni, kompetentni a vyhledavani partneti
ostatnimi aktéry v lokalit¢.

Diky zvysené aktivité a sebevédoméjsi prezentaci se postupné méni pozice sluzeb v mistni siti. Z
JKlubu“ ¢i ,volnocasové aktivity“ se staly sluzby pro mnohé aktéry respektovanym partnerem.
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Co lze pozorovat/je popsano v denicich zmén:

Néktefi odbornici a odbornice se na sluzby sami aktivné obraceji s Zadosti o
spolupraci. Tento trend se objevuje nap#i¢ deniky: na sluzby se obraceji vyucujici, OSPOD s
konkrétnimi kazuistikami, feditelka ZS po kulatém stole, kariérni poradkyné nebo personal
SVP. Nap#. Sluzba L pise: ,Kulaty stiil s OSPODem ndm pomohl otevrit téma, jak miize
spolupracovat. Myslim, ze kulatym stolem nds pracovnici OSPODu zacali vice brdt jako
partnery.” Rozeznani ze strany OSPOD popisuje také na jednom z prikladt Sluzba C:
,Kontaktovala nds maminka syna s poptdvkou... dostala doporuceni od OSPOD. Je to tim, jak

jsme predstavily sluzbu na KS... jak nds zacal vnimat.”

Sluzby jsou oslovovany i zvany k reSeni pripadi jako rovnocenny partner. Piikladem je
spoluprace s romskymi poradci na feSeni zaskolactvi. Jejich napli zajima aktéry v lokalité:
napt. Sluzba L piSe: , Pri poslednim workshopu dorazila spolecné s zdky metodicka prevence ze
ZS [XY]. Aktivné s ndmi navdzala hovor." Sluzba ] zase popisuje spolupraci s vice aktéry:
wrealizace prvnich pripadovych setkdni ve prospéch pocetné rodiny, kterd vyuziva sluzeb SAS
RD i NZDM/TP"

Sluzby jsou zvany do pracovnich skupin, které iesi relevantni témata. Sluzba L
popisuje: ,Zaclenili nds do preventivni skupiny (do té nds nechteli drive prizvat, ze tam
nemdme co délat)...," podobné také napt. Sluzba A piSe o zmeéndach, které nastaly: ,Pripojeni se
do preventivni skupiny — driive nase tcast byla odmitdna.”

Spoluprace s externimi partnery se formalizuje, je efektivnéjsi a ma postupné se definuji procesy.

Spoluprace se v nékterych ptipadech presouva z neformalnéjsi roviny do strukturovanéjsi podoby s
postupné nastavenymi pravidly a cili, coz vede ke konkrétnim vysledkim pro klienty a klientky.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:

Sluzby si metodicky upravuji spolupraci s dal§imi aktéry interné: Napt. Sluzba A pise, ze
si v rdmci projektu vytvorili pracovni postup ,Jedndni s treti osobou, ktery bude slouzit jako
dulezity metodicky ndstroj pro sluzbu,” Sluzba ] zase upravuje pravidla mezisluzbové
spoluprdce u ,sdilenych’ klientu. (...) Vznikld metodika je zdkladem i pro spoluprdci s dalsimi
aktéry v siti.”

Vznikaji prvni formalni dohody a smlouvy o spolupraci. U né€kterych partnert jako jsou
napft. détské domovy nebo internaty tymy aktivné ptipravuji dohody, které definuji ramec a
pravidla spoluprace. Jedna se dulezitou praci: ,Hodné jsme konzultovali jednotlivé kroky a
také jsme ddvali dohromady ndstrel smlouvy mezi zarizenimi." (Sluzba K)

Nékteré sluzby aktivné organizuji a vedou pripadové konference a trojstranna setkani
(sluzba-skola-rodina). Piiklad ze Sluzby I, kde se ptipravovalo takové setkani, ukazuje, ze
sluzby pfrebiraji roli facilitaitora komunikace mezi riznymi systémy, do kterych je Kklient
zapojen.

Sluzby proaktivné buduji vztahy i na neformalni tirovni, aby posilily tu formalni. U¢ast
na dnech otevienych dveii ve skolach, na komunitnim planovani nebo organizovani besed
pro zaky gymnazia vedlo k ne¢ekanym nabidkam spoluprace (napft. od advokatky).
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Sit’ partneru se diverzifikovala a zahrnuje i méné tradi¢ni aktéry.

Sluzby navazuji a rozvijeji spolupraci i mimo tradi¢ni okruh socialnich a §kolskych instituci, zapojuji
dobrovolnictvo.

Co Ize pozorovat/je popsano v denicich zmén:

e Sluzby navazaly funké¢ni partnerstvi s komercénimi subjekty. Piikladem je spoluprace s
obchodnim centrem ¢i advokatkou.

e Do sité se zapojili odbornici a odbornice ze zdravotnictvi, policie i straznika. Nékteré
tymy navazaly kontakty s psychiatrii, gynekologii, terapeuty a terapeutkami, ale i policii
a strazniky, coz jim umoznuje poskytovat klientele komplexnéjsi podporu. Diky vytvofenym
vztahiim se dafi zmény. Napt. Sluzba I pise: ,Doslo k posunu ve spoluprdci s OSPOD (2 roky se
nedarilo rodiné i s doprovdzejici organizaci a za podpory soc. odboru zajistit vysetreni u
psychiatra a s nasim zamérenym usilim doslo k prilomu...).”

e Sluzby zapojuji komunitni osobnosti a dobrovolnictvo. Piikladem je spoluprace s
profesionalnim boxerem z romské komunity nebo zapojeni studentii a studentek jako
dobrovolnikll pro doucovani. Napft. Sluzba I pise: ,Neocekdvane se objevila novd vypomoc ...
oslovil [nds] profesiondlni boxer s nabidkou cilené spoluprdce s romskou komunitou - setkdni s
klienty (svédectvi o jeho zivote).”

» Shrnuti pro sledovanou oblast Spoluprace navenek (MTD)

Dopady v oblasti multidisciplindrni spoluprace jsou kli¢ové pro naplnéni vize projektu ,Nevim,
volam NZDM/TP“. Sluzby se skute¢né¢ postupné zacaly stavat aktivnimi, viditelnymi a
respektovanymi mezi lokalnimi aktéry prace s détmi a mladeZi. Schopnost sluzeb systematicky
budovat, udrzovat a postupné v nékterych piipadech zacit formalizovat vztahy s Sirokym
spektrem partnerii postupné rozSifuje moznosti klientely - jak na udrovni jednotlivci, tak i

ohrozenych skupin.

5.2. Do jaké miry se podafilo dosdhnout vysledkl, které si
implementac¢ni tym planoval?

5.2.1. Hodnoceni dosazenych zmén planovanych projektem perspektivou
sluzeb

Jak jiz bylo feceno, pfi vyuzivini metody outcome mapping se pracuje s tzv. planovanymi
vysledky (progress markers), které vyjadiuji postupné zmény v chovani, postojich a vztazich
klicovych aktért (boundary partners). Tyto planované vysledky se rozd¢luji do tif urovni:
»ocekavame, Ze se stane” (expect to see) jako minimalni, realistické projevy zmény, ,,byli bychom
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radi, pokud by nastalo“ (like to see) jako pokrocilejsi zmény signalizujici posun v partnerstvi ¢i
praxi, a ,bude tzasné, pokud se stane” (love to see) jako idealni, transformac¢ni projevy zmény.
Tento systém pomaha zachytit postupné kroky smérem k dlouhodobé zméné a umoziuje
evaluatorim i aktérim sledovat, zda se posun skutecn¢ odehrava v o¢ekavané trajektorii, aniz by byl
kladen nerealisticky diiraz na kone¢né dopady.

Na pocatku projektu si v souladu s metodologii tym konzultantek a konzultanta definoval tyto sady
kritérii rozdé&lenych dle doporuceni metody. S blizicim se posledni kvartadlem’ projektu Kkritéria
hodnotila evaluatorka na zaklad¢ dat, konzultantsky tym a jednotlivé sluzby.

Na konzulta¢nim tymem stanovené progress markers, ke kterym se kazda sluzba sama k sobé¢
vztahovala, se lze divat nékolika perspektivami. Prvni jiz zminovana naznacuje riznou miru
piredpokladané dosazitelnosti cile, tzv. Zebiiky pokroku. Druhou rovinou je téidéni jednotlivych
progress markers do kategorii podle obsahu - zda se tykaji MTD spoluprace ¢i Fizeni a rozvoje
organizace. Tieti perspektivou je pohled progress markers z hlediska toho, zda predpokladaji
zménu uvniti sluzby, tj. je zde predpoklad, Ze se zméni praxe sluzby, ¢i zda popisuji zménu
chovani, kterou ma v disledku chovani sluzby udélat jiny aktér. Tyto perspektivy jsme nasledné
vyuzili i pro reflexi dosahovani stanovenych cilt.

Tabulka ukazuje vysledky pro jednotlivé sluzby i klasifikaci cilti, kterou zvolila evaluace.

Co uz se dafi? Zavedeno Naceste  Nedarise Nepomysh Riomaton] Oblast Soucty bodiix  Zebiik pokroku
jsme na to pracuje hodnoceni

vénujeme Cas vy eni a srozumitelnému popisovani obsahu své prace jako sluzby (NZDM a TP) v

oblasti vyhledavaninovych Klienti*klientek a individuaini préce (vim, co délam, prot to délam a co

musim minimain& umét) 2 0 0Of [my fizeni a rozvoj

vénujeme Cas vymezeni a srozumiteinému popisovani obsahu své préce jako sluzby (NZDM a TP) v

oblasti v spoluprace v multidisciplindrnim tymu (vim, co délam, pro to délém a co musim minimaing

umét) my fizeni a rozvoj

mapujeme a popisujeme, kdo jsou pro NZDM/TP klicovi aktéfi (organizace, instituce) v lokalité a proc,

zname konkrétni lidi my MTD

vime, jaké predpisy/metodiky Fidf CGinnost klicovych spolupracujicich aktérd (napf. metodika pripadové

konference, micenlivost...) od nich/s nimi MTD

wytvéfime pfileZitosti pro multidisciplinarodni spolupréci s aktéry na drovni pfipadové préce i pisobeni

v lokalitg 0 0] |od nich/s nimi MTD

pribézngé feSime aktualni i diouhodobé otazky HR na internich poradéch a/nebo se zfizovatelem 4 0 0| ([my fizeni a rozvoj

propagujeme misi a obsah své klientské prace smérem k vefejnosti (odborna, laicka, klientska) 3 0 0| ([my MTD 19
nabizime a navazujeme spolupraci s relevantnimi aktéry a stakeholdery v pfipadech klientské prace B 0 0] |od nich/s nimi MTD 16
nabizime a navazujeme spolupraci s relevantnimi aktéry a stakeholdery v rovné strategické prace v

lokalité (FeSent ke gjSich probléma) 2 5 4 0] | od nich/s nimi MTD 9
identifikujeme praxi, ktera v MTD spolupraci funguje, popisujeme ji a informujeme o ni 4 0| ([my fizeni a rozvoj 15
navrhujeme kli¢ovym stakeholderdm strategie feseni palCivych problémi v lokalité 0 3 1] | od nich/s nimi MTD 3
uplatiiujeme mechanismy, které zajistuji sdileni znalosti a dovednosti v tymu 3 0 0f [my fizeni a rozvoj 19
vypracovavame metodiky, které maji strategicky charakter a jejich obsah je aktuélini 5| 4 2 0 [my fizeni a rozvoj 14
identifikujeme a posiluieme personalni strategie, které jsou pro tym motivujici a prinosné B 5 0 0| ([my fizeni a rozvoj 17
Jsme jako NZDM/TP vnimani jako experti na situaci déti a mladeZe, ucastnime se vSech zasadnich

diskusi o feSeni situace/strategie prace s mladezi v lokalité 1 0 0| | od nich/s nimi MTD 12
jsme zaméstnavatel, ktery pfitahuje dostatek kvalitnich kandidati*kandidatek na pozice, kmenovy tym

je stabilni s dostatecnym poétem seniornich pracovnic a pracovniki 1 4 6 0| | od nich/s nimi fizeni a rozvoj 6
Jako NZDM/TP jsme sluZbou, kiera do odborné diskuse pfinasi nové metody prace 2 6 2 1] |od nich/s nimi MTD 10

u Kritéria, které jsou zavedené piné a éisteéné jsou bodovéana 2 resp. 1 bodem

Tabulka ¢. 1. Planované vysledky, kumulativni hodnoceni v§ech sluzeb (plna verze tabulky je
dostupna k nahledu zde). Vlastni zpracovani.

7 Pivodnim zamérem evaluace bylo vyuzit pro hodnoceni $kalu, kterou pfipravil konzulta¢ni tym, na zakladé
které bychom pak tyto dil¢i cile se sluzbami diskutovali. S ohledem na to, Ze se jako nastroj skala neosvédcila,
nahradili jsme ji vyhodnocenim dosazenych progress markers ve sluzbach. Tuto moznost jsme testovali na 2.
evaluaénim workshopu, kdy se osvédcila a napomohla reflexi situace ve sluzbach.
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v organizaci uvnit#, resp. jejich vlastni aktivitu. Jedna se o naplnéni téch kritérii, ktera jsou
zavisla jen na sluzbé samotné (oznaceno jako ,my*). Nejvice sluzeb oznacuje jako UspéSné zavedené
¢i na cest¢ ke zvladnuti popsani vlastni prace s klientelou. Ukazuje se téz, Ze organizace vénuji usili
do mapovani svého okoli a propagace sluzeb. S koncem projektu posililo téz kritérium tykajici se
znalosti a dovednosti. Obecné pak spiSe vyssi uspéSnost u zavedenti je téZ v priméru vidét u sdileni
dobré praxe a snahy identifikovat personalni strategie, které jsou pfinosné. To lze pravdépodobné
pfi¢itat tomu, Ze organizace musi diskutovat chybéjici zaméstnance a zaméstnankyné napfic
organizaci i s vedenim, protoze jako zaméstnavatel NZDM a TP zpravidla nepfitahuji kvalitni
kandidaty*kandidatky.

Vy$si mira ¢asteéného zavedeni ¢i nezdaru pri zavedeni (nedaii se) se ukazuje v téch oblastech,
které zavisi na spolupraci nebo na hodnoceni dal§imi aktéry (kde neni napliiovani odvislé
pouze od sluzby samotné), nejslabsi/nejméné uspésné se jevi ty oblasti, kde navrhuji klicovy
stakeholderim feSeni ¢i je ambice na strategickou spolupraci. Téz vnimani sluzby jako
zaméstnavatele, ktery pfitahuje kandidaty*kandidatky, se ukazuje spiSe jako oblast, ktera se
dlouhodobé nedati.

Z hlediska Zebiiki pokroku, ktery nastavil s po¢atkem projektu tym konzultanta a konzultatek, se
pak ukazuje, Ze plné se vétsine organizaci nepodatilo proniknout do toho, jaké pfedpisy/metodiky
fidi ¢innost klicovych spolupracujicich aktért (zde vétS$ina hodnoti jako ¢asteéné zavedené), u
aktivniho vytvareni pfilezitosti pro MTD spolupraci pak hodnoti plné zavedené toto Kritérium jen tii
organizace.

U vysledku, jejichz dosazeni by konzultantsky tym povazoval za dzasné, pokud by jich bylo
dosazeno, se (v souladu s metodikou, ktera doporucuje nastavit kritéria jako spise motivacni, vysoce
ambici6ézni) ukazuje, Ze zavedeny v drtivé vétSiné nebyly. Dobrou zpravou je vsak to, ze vétSina
sluzeb ¢aste¢né dokazala naplnit kritérium, které fika: ,jsme jako NZDM /TP vnimani jako experti na
situaci déti a mladeze, ucastnime se vSech zasadnich diskusi o feSeni situace/strategie prace s
mladezi v lokalité,” a je tedy jakymsi indikatorem zmény pozice sluzby v lokalité.

Zavérem je vhodné téz piipomenout limity tohoto hodnoceni. Tim je skutecnost, ze chybi
zhodnoceni stavu na pocatku projektu, kdy bylo planovano k evaluaci vyuzit vySe zminované skaly.
Jako limit miize byt téz spatfovano to, Ze hodnoceni je subjektivni.

» Shrnuti pro sledovanou oblast dopadovych Kritérii

Z hodnoceni, které provedly tymy spojenych sluzeb, je patrné, ze zmény jsou zavadény postupné,
napied uvnitf organizaci, nasledné se pak projevuji navenek. V souladu s metodologii OM se 1épe
datilo zavést/realizovat ty zmény, které konzultantsky tym nastavil jako ty, kterych by m¢lo byt v
zakladu dosazeno, i kdyz ani zde nejsou vysledky stoprocentni. To lze ptikladat jak tomu, Ze
organizace do projektu vstupovaly s rtznou mirou dovednosti ve sledovanych oblastech, tak
tomu, Ze se v prib¢hu projektu personaln¢ promeénila alespoi ¢astecné vétsina tymiu. Za pozitivni
lze pak oznacdit, ze se mnohé sluzby castecné posunuly k tomu, aby byly vnimany jako mistni
experti, coz bylo vnimané jako kritérium v tfeti skupiné (bylo by tizasné, pokud by se povedlo).
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5.3. Jaké konkrétni kompetence pracovnici*pracovnice NZDM a TP
ziskali béhem projektu?

Pohlédneme-li na zjisténi z denikii zmén prezentovana vyse optikou kompetenci, které pracovnice a
pracovnici NZDM a TP béhem projektu ziskali (EO1 b), miZzeme Konstatovat, Ze kapacita se posilila v
Sirokém spektru oblasti v kazdé sledované kategorii. Prestoze jde v jistém smyslu o zopakovani jiz
uvedeného, nabizime zde kratké shrnuti pfimo reagujici na danou evalua¢ni otazku.

5.3.1. Pfima prace s klientelou a v terénu

Jedna se napt. o ziskavani a nasledné aktivni pouzivani novych mapovacich a dal$ich technik a
nastroji pro rozhovor (jako jsou kolo zivota, $kaly, karty...) i dovednosti spravné pokladat
otazky a vést rozhovor. Posilena byla také prace s neverbalni komunikaci a pozorovanim ¢i
praci s tichem. Sluzby napt. zminuji, Ze se naucily 1épe vnimat nejen to, co klient ¢i klientka tika, ale
i jak se u toho chova, a vyuzit to v rozhovoru.

Z deniki jsou opakované patrné posilené kompetence pfti efektivnéjsi praci s hranicemi, zakazkou
a motivaci klienta*klientKky ¢i schopnost pracovat s rodinou jako soucasti systému klienta ¢i
klientKy. Pracovnici a pracovnice také ziskali kompetence pro Feseni naroénych témat, jako jsou
dusevni zdravi, sebeposkozovani, PPP nebo dopady sexudlniho nasili, a s tim i schopnost (ochotu)
klienty ¢i klientky doprovazet v téchto tématech i podporit k vyhledani specializované
pomoci.

V oblasti terénni prace si sluzby osvojily systematické mapovani terénu, oslovovani novych
cilovych skupin a aktivni navazovani kontaktu. Pracovnici a pracovnice ziskali dovednosti v
provadéni prevence piimo v terénu (napi. se skupinami, které uzivaji kratom) a strategickém
planovani svého pisobeni mimo ambulanci.

Pracovnici a pracovnice také posilili kompetence v tom, jak mapovat potieby klientely a nasledné
roz§iiovat a diverzifikovat nabidku programi (organizovani tematické besedy a workshopii).

Jako samostatna kompetence, kterd piesahuje ptimou praci s klientelou, je pochopeni toho, jak
funguji jiné systémy pomoci détem (napft. ustavni vychova, detox, psychiatrickd nemocnice). To
umoziuje pracovnikim a pracovnicim lépe ptipravit klientelu na to, co ji pfipadné ceka ¢i efektivngéji
s témito systémy spolupracovat.

5.3.2. Kompetence v oblasti fizeni a rozvoje sluzeb

Projekt nastartoval proces sjednocovani, profesionalizace a strategického tizeni uvniti sluzeb. V této
oblasti lze hovoftit zejména o kompetencich pro strategické planovani, kam spada védomi nutnosti
a nasledn¢ ochota investovat ¢as do spole¢né reflexe a diskusi o hodnotach a sméfovani sluzby i
evaluace/zhodnoceni uplynulych obdobi.? Klicové pro zménu jsou téz kompetence zahrnujici

8 Toto zjisténi je dalezité i proto, Ze nedostatek ¢asu a zaméfen{ na operativu je jednou z bariér k zavadéni
zmén a zkvalitiovani sluzeb.
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nejen tvorbu, ale i schopnost nastavovat procesy souvisejici s aktualizaci metodik, tak aby se tyto
staly ,zivymi dokumenty“ Jako tym téz sluzby ziskavaly dovednosti podporujici odolnost pro
prrekonani obtizi a zvladani zmén, a to zejména pokud se jednalo o persondlni zmény:.

5.3.3. Kompetence v oblasti multidisciplinarni spoluprace

Jak ukazuje predchozi text, sluzby ziskaly relativné Siroké spektrum kompetenci pro rozvoj
multidisciplindrni spoluprace. Na pomezi predchozi a této kategorie se nachazeji kompetence
souvisejici se schopnosti dobi‘e nadefinovat obsah své sluzby a sebevédomé prezentovat jak
dovnitt sluzby, tak ptfedevsim pro rizné aktéry.

Pro oblast MTD spoluprace pak sluzby ¢asto zminovaly kompetence, které se tykaji tvorby
map aktéra (umét systematicky mapovat a analyzovat sit’ aktéri) a vyhodnocovat jejich piinos pro
praci v rdmci NZDM/TP. Zejména diky kulatym stolim pak byla opakované zminovdna nova
kompetence organizovat a vést (facilitovat) mezioborova setkani, nékteré sluzby pak zminovaly
posileni kompetenci souvisejicich s vyjednavanim a pripadné i formalizaci spoluprace s aktéry
(napt. s OSPOD, DD, skolami atp.).

Pro oblast MTD pak znovu zminim i kompetence souvisejici se ziskanym rozhledem a vhledem do
dalSich systémim pomoci détem (DD, systém péce o duSevni zdravi...), které nasledné umoznuji
lepsi spolupréci s témito aktéry.

» Shrnuti pro sledovanou oblast Ziskané kompetence

Pracovnici a pracovnice NZDM a TP béhem projektu posilili své kompetence v piimé praci s
klientelou, fizeni sluzeb i multidisciplinarni spolupraci. Ziskali nové dovednosti pro vedeni
rozhovoru, praci s neverbalni komunikaci, hranicemi a motivaci klientely, stejné jako pro zvladani
naro¢nych témat (dusevni zdravi, sebeposkozovani, sexudlni nasili). V terénu se naucili
systematicky mapovat prostredi, oslovovat nové skupiny a planovat dalsi ¢innost. V tizeni
sluzeb rozvinuli strategické a metodické kompetence véetné schopnosti planovat, reflektovat a
aktualizovat metodiky. V oblasti spoluprace posilili schopnost mapovat a propojovat aktéry,
facilitovat mezioborova setkani a vyjednavat o formach spoluprace.

5.4. Které faktory pfispély ke zménam pfii feSeni situace cilové
skupiny a které jim branily?
Analyza deniki ukazala sadu faktor(, které zmeény a feSeni situaci cilové skupiny bud’ usnadnovaly,

nebo jim naopak branily. Pochopeni facilitujicich a branicich faktora je kli¢ové pro piipadné dalsi
rozvoje programu jako je tento.

U faktorl, které pfispivaly k pozitivnim zméndm ve sluzbach a podporovaly praci s cilovymi
skupinami, nejcast¢ji znéla pozice konzultantek a konzultanta a jejich podpora. Z aktivit, které
byly nabizeny projektem, pak bylo opakované zminovano vzdélavani a staze. Mén¢ ¢asto a neptimo
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lze v8ak dovodit i tfeti faktor, ktery zménu ve sluzbach umoziuje, a tim je vnitfni nastaveni a
vlastni iniciativa tymu.

Mezi faktor, ktery brani zménam ¢i je komplikuji, byla zminovana personalni nestabilita tymi a
podstav ve sluzbach. Pojmenovany byly také externi bariéry, které se vztahovaly zejména ke
spolupraci klicovych stakeholderi. Bariérou, kterou lze dovodit z textl denikd, pak zejména v prvni
poloviné projektu byl téz nedostatek profesniho sebevédomi - jak ale z denikt vyplyva, zejména
diky podpote konzultanta a konzultantek a téz tspéchim, kterych se podatilo dosdhnout, se tuto
bariéru dafilo mnohdy pteklenout.

5.4.1. Faktory, které ptispély ke zménam

V denicich zmén jsme identifikovali tfi klicové faktory, které prispivaly ke zménam. Nejcastéji a v
ruznych kontextech byla zminovana role konzultantek a konzultanta, ktefi pracovali v tymech.
Dale byla zminovana také dulezitost riznych forem vzdélavani a ziskavani novych znalosti
(zejména kurzy a staze, ale i konference). Jako tteti skupinu faktord, které ptispély ke zménam, jsme
v denicich identifikovali faktory, které 1ze souhrnné pojmenovat jako nastaveni a vlastni iniciativa
tymi. Tyto faktory sluzby samy explicitné nezminovaly jako néco, co by ke zméné piispélo; z analyzy
vSak jasné vyplyva, Ze nastaveni tymu na uceni a zmény je zadsadni pro proménu fungovani sluzby
jak smérem k efektivnéj$i pfimé praci s klientelou a v terénu, tak i v oblasti multidisciplinarni
spoluprace.

5.4.1.1. Konzultantky a konzultant

Jak jiz bylo zminéno, podpora konzultanta ¢i konzultantky je nejc¢astéji a nejvyraznéji zminovany
faktor podpory napfi¢ vSemi sluzbami a obdobimi. Tato podpora nabyva v rtznych obdobich a
sluzbach raznych podob. Mezi né patii zejména oblast a) praktické podpory v konkrétnich
situacich, ve kterych tym nemél jistotu ¢i nastroje, b) pFinaseni pohledu zvenku a posilovani
odborného sebevédomi a c) podpora a facilitace internich procesi v tymu/sluzbé.

e Konkrétni podpora pro praxi. Konzultant a konzultantky zejména v pocatcich spoluprace
s tymy pfinaseli inspiraci ke konkrétnim metodam a nastrojim pro praci s klientelou v
terénu, ale i pro informovani zajemci o sluzbu a zpétnou vazbu k praci konkrétniho
pracovnika*pracovnice, a to jak v krizovych, tak i béznych situacich. Napft. Sluzba F referuje o
tom, ze diky konzultantce se promeénilo jak prostfedi klubu, metody a nastroje prace (napf.
skalovani, zazracna otadzka, Dixit karty), tak i komunikace sluzby, kterd zacala vyuzivat
podcasty ¢i videa na instagramu. Podporu a inspiraci dodavali jak na setkanich s tymem, tak
v prubéhu stinovani prace v terénu ¢i Klientské prace na klubu. Rtzné kontexty podpory
pojmenovava napi. Sluzba C: ,Pritomnost konzultantky v terénu.. zpétnd vazba od
konzultantky... konzultantka prispela k nasemu uvédomeénti si dillezitosti castéjsich preddvdni
zpétnych vazeb." K piinosim spoluprace také referuje napt. Sluzba H: ,terén, ve kterém
stinoval konzultant [byl prinosny] - diskuze o tom, proc¢ je dobré byt vidét versus '‘anonymita’
klienta.”

e Pohled zven¢i a motivace: Podpora konzultanta a Kkonzultantek byla opakované
vyzdvihovana také za pfinos nezaujatého pohledu na fungovani sluzby a pomoc vidét ,slepa
mista“. S pohledem zvenc¢i se pojila také motivace a opakované¢ v riznych obdobich
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zminované dodavani sebevédomi a reflexe toho, Ze konzultant ¢i konzultantka vidi ve sluzbé
potencidl a moznosti zlepSeni, a to jak v klientské praci, tak i v posilovani sebevédomi a
leadershipu vedeni sluzby. Dodavani sebevédomi a podpora byly vyznamné také pfi ptiprave
na kulaté stoly a prezentace mimo vlastni sluzbu. Sluzba C napt. o pfinosech konzultaci:
»Diky podpore odborné konzultantky je vedouci sluzby sebevédomejsi pri komunikaci s
vedenim. To ndsledné prospivd celému tymu.“ Podobné také referuje napt. Sluzba J: ,Diky
rostouci podpore nasi konzultantky citime vétsi jistotu ve své prdci a vnimdme, ze jsme se stali
kompetentnéjsi pri zvldddni jednotlivych tikolii.”

Dodavani struktury a strategické vedeni: Konzultant a konzultantky v pribéhu projektu
drzeli proces zmény a provazeli tym postupné jejim zavadénim. Pomahali tymim také s
revizi jejich aktivit, stanovovanim priorit a pfipravou strategickych dokumenti, metodik, PR
pland atp. Opakované bylo také zminovano, ze pfinos méla podpora pii nastavovani strategii
multidisciplinarni spoluprace jak ve fazi mapovani, tak i ptipravy kulatych stolt a dalsi
formalizace kontaktli s aktéry. Piiklad uvadi napt. Sluzba ], ktera popisuje spolupraci
nasledné: ,Absolvovali jsme také evaluacni setkdni s konzultantem, béhem kterych jsme
provedli ditkladnou revizi nasich aktivit. Tato setkdni ndm pomohla nejen ujasnit si soucasny
stav nasi prdce, ale také lépe nastavit priority a cely tym.” Dalsi kontexty spoluprace zminuje
napt. Sluzba H: ,konzultace v rdmci projektu CAS, uvédoméni si spolecnych potieb, vyhod
spolecné prezentace nasi prdce, jednotného vystupovdni smérem z organizace...”

5.4.1.2. Vzdélavani a staze

Témétr v kazdém obdobi opakované zminovanym faktorem byly cilené vzdélavaci kurzy a staze v
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jinych zatizenich, pfipadné také ucast na odbornych konferencich a dalsich akcich. Pracovnice a
pracovnici diky témto aktivitim dle zaznamd v denicich ziskali nové dovednosti, inspiraci pro
zménu vlastni praxe i dilezité kontakty. Diky postupné vznikajicim procesim reflexe vlastni praxe a
metodického ukotvovani prace mohly sluzby tyto nové nabyté zdroje postupné udrzitelné zahrnout
do své praxe.

Ziskani novych dovednosti a znalosti pfinesly napf. kurzy Case management, Prace s
hlasem, Workshop zaklady MTD, besedy na téma dusevniho zdravi a dalsi.

StaZe. Staze v jinych organizacich (napi. FN Motol, Anabell) a ti¢ast na konferencich (CAS)
umoznily sdileni dobré praxe, navdzani novych kontaktd a ziskani vhledu do fungovani
jinych casti systému péce. , Nové moznosti prdce s klienty, institucemi, které byly nacerpdny pri
stdzi v rdmci projektu - spoluprdci se Skolami, otevirdni pribéhui klienti vici dalsim
organizacim apod.” pise napft. Sluzba A.

Inspirace a sit’ovani i ucast na odbornych akcich. Sluzby také referuji o sitovani a akcich,
napt. Sluzba I piSe: ,Dvé zdstupkyné sluzby se tcastnily konference CAS Mezioborovd
spoluprdce... ze které vyslo nékolik podnétii a snii do dalsi realizace sluzby.” Sluzba A pak
zminuje: ,Potkdvdme se na spolecnych kurzech a propagacnich akcich deti a mlddeze (NZDM,
SAS, Azylovy dum), diky projektu je tato spoluprdce castéjsi a hlubsi.”

5.4.1.3. Vnitini nastaveni a iniciativa tymu
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Zmény by nebyly mozné bez vnitini pfipravenosti a motivace samotnych tymt. Deniky se prolinaji
piedevsim tii témata, ktera pfispéla ke zménam: a) ochota tymi sluzeb i jednotlivych pracovnic a
pracovniki k sebereflexi a zméné a b) proaktivita a tymova podpora pri praci. Poslednim
faktorem, ktery se tykal jen nékterych sluzeb a zaroven byl zminovan jako jedna ze zasadnich bariér,
je i proménujici se personalni obsazeni sluzby béhem projektu. A¢ kladlo na tymy naroky, 1ze ho
povazovat také za faktor, ktery ke zménam piispél.

e Ochota k sebereflexi a zméné: Tymy byly od pocatku pozitivné nastavené a oteviené
novym podnétim a kritickému pohledu na vlastni praci. Mezi tzv. AHA momenty ¢i pfinosy
bylo zminéno napft: ,rozhovory, konzultace, prostor v tymu, vytvoreni ¢asu na reseni véci,
nakopnuti” (Sluzba G); ,Je dulezité se vzdjemné podporovat a sdilet si své zkusenosti." (Sluzba
I) ¢i ,propojent ,seniornich a novych pracovnikii' - sdilime svoje pohledy, sjednocujeme se,
nachdzime spolecny smér prdce..." (Sluzba H).

e Tymova podpora a iniciativa: Vzijemnd podpora v tymu, ochota sdilet zkuSenosti a
proaktivita jednotlivych pracovnikti a pracovnic i vedoucich byly klicové pro realizaci
planovanych krokt. Explicitné ji zminuje napt. Sluzba I: ,Je diilezité se vzdjemné podporovat a
sdilet si své zkusenosti.,” Podob¢ také napt. Sluzba B: ,Oteviené sdileni pocitii vedlo k vétsi
soudrznosti tymu a ke vzdjemné podpore.” Diky iniciativé tymu se téz povedlo zavést zmény:
Sluzba C napt. pise: ,Organizace reagovala na nasi potiebu samostatné konzultovny a v klubu
byla zrizena novd konzultacni mistnost.”

e Nastup novych pracovnic a pracovnikii: Prichod novych kolegyn a kolegli, ackoliv
predstavoval vyzvu, pfinesl i novou energii, nové napady a v jednom piipad¢ i praktickou
moznost (fidi¢sky prukaz) pro realizaci terénni prace. Tymy také ukazaly pii persondlni
obméné svou schopnost udrZzet kontinuitu prace, ale i navdzat novymi plany v nové
personalni situaci. Ukazala se také schopnost zaucit nové kolegyné¢ a kolegy. Sluzba K napt.
reflektuje, Ze se tym povedlo udrzet a podpofit i béhem zmén, a zminuje nové moznosti diky
pracovnici, ktera nastoupila: ,novd pracovnice (s ridicskym priitkazem, a tedy moznosti
dojizdét do DD) a tedy i vétsi stabilita terénni prdce.”

5.4.2. Bariéry, na které sluzby narazely

Tyto faktory proces zmén komplikovaly, zpomalovaly nebo si vynucovaly pfehodnoceni puvodnich
cil. Casto se jednalo o vngjii okolnosti, které nebylo mozné plné ovlivnit.

5.4.2.1. Personalni nestabilita a podstav, s nim souvisejici pretizeni

V7 v

Toto byl nejsilnéji pocitovany a nejéastéji se opakujici branici faktor, a to u vétsi ¢asti zapojenych
sluzeb. Odchody seniornich pracovnic, personalni ptfesuny na Kklicovych pozicich, nelspésna
vybérova fizeni a dlouhodoby personalni podstav me¢ly ptimy dopad na kapacitu sluzeb realizovat
projektové aktivity - to se objevuje v denicich, kdy sluzby reflektuji, ze musely polevit, zpomalit ve
svém Uusili ke zméné. Na kapacity i energii bylo naro¢né téz zaucovani novych kolegyn - nové
kolegyné a kolegové i procesy, které byly nastaveny s jejich pfichodem, vsak figuruji i ve faktorech,
které facilitovaly zmény (viz vyse).

e Odchody seniornich pracovnic. Ztrata sluzebné starSich kolegyn vcetné vedoucich
znamenala velkou zatéz pro tym. Sluzby tyto situace oznacuji vysloven¢ negativné a
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explicitné o nich pisi. Napt. Sluzba F: ,negativni zménou byla vypoved dvou sluzebné
nejstarsich pracovnic, véetné vedouci”, Sluzba H pak popisuje: ,Negativni zména u nds
nastdvd z diivodu odchodu jedné clenky naseho tymu. Momentdlne proto hleddme nového
kolegu nebo kolegyni... jsme ted’ delsi dobu v pracovnim podstavu, jenz je pro cely tym dosti
ndroc¢ny."

e Neuspésna vybérova rizeni a odchody ve zkusebni dobé. S odchody souvisi i dalsi zatéz v
podobé problémii se ziskanim nové kvalitni pracovnice ¢i pracovnika, coz je zejména v
nekterych regionech velmi naro¢né, a dlouhé hledani mélo dopad i na poskytovani sluzby:
»vzhledem ke zmeéné v tymu a netispésnému VR na SP a vedouciho jsme museli ¢dstecné polevit
v konzultacich, s novymi ¢leny v tymu budeme muset asi piehodnotit cile a nastavit je jinak,
vice orientace na podporu primé prdce"(Sluzba F). Sluzba A zase zminuje: ,,Negativni zména u
nds nastdvd z diuvodu odchodu jedné clenky naseho tymu. (...) Proto jsme ted delsi dobu v
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pracovnim podstavu, jenz je pro cely tym dosti ndrocny.

e Trvaly podstav a pietiZeni. Nedostatek persondl vedl v nékolika sluzbach k pretizeni
zbyvajicich ¢lenek a ¢lenti tymu a k nutnosti odkladat nékteré planované aktivity: ,0dlozili
jsme kulaty stil na podzim, protoze na to nebyla persondlini ani mentdIni kapacita.” (Sluzba F).
Sluzba G zase reflektuje, ze ,Vzhledem ke zméndm v tymu jsme museli upustit od toho, Ze
budeme nyni oslovovat jednotlivé skoly a instituce..." Personalni stav popisuje také Sluzba D:
»S velkou pravdépodobnosti skoncéi dalsi kolegyné a v zarizeni budou 2 lidé s celkem 1,25
uvazku, coz je naprosto tristni stav.”

e Zaucovani novych ¢leni*¢lenek tymu, personalni piesuny. Pfichod novych kolegi a
kolegyni sice pfinesl novou energii, ale zaroven predstavoval velkou ¢asovou a mentalni
investici do jejich zauceni, coz docasn¢ omezilo kapacity pro jiné aktivity. O tom, jak se se
situaci vyrovnavaly, pisi napt. Sluzba G a E: ,nastoupily dvé nové kolegyné a doplnil se tym...,

byl rozdélen zdcvik mezi stdvajici kolegyne” (Sluzba G); ,V zdri ndstup nové kolegyné, kterd se
pomalu zapracovdvd. Je potreba se sjednocovat v tom, co miize sluzba poskytnout...” (Sluzba E)

S persondlni oblasti souvisi také bariéra, kterd nebyla piili§ tematizovana v denicich, ale znéla
opakované v diskusich s konzultantem a konzultantkami, a to ¢as. Projekt a zménovy proces
obecné kladl na sluzby vysoké naroky z hlediska ¢asu, ktery bylo nutné vénovat spole¢nému
setkavani, reflexim, metodické praci a v neposledni Fadé i zpracovavani deniki zmén a acasti
na evalua¢nich workshopech. Vhledy konzulta¢niho tymu se shoduji na tom, ze sluzby maji
poddimenzované kapacity na strategickou a koncepéni praci obecné - netyka se to jen sluzeb,
kterym chybi persondl, které o ¢asové naroc¢nosti psaly. Bariéra v podobé chybéjiciho ¢asu na
koncep¢ni a strategickou praci je tedy bariérou na pomezi interniho nastaveni a systémovych
externich podminek.

5.4.2.2. Nejistota a nedostatek profesniho sebevédomi

Zejména v pocatecnich obdobich Ize jako bariéru dosahovani vysledkii vnimat také nejistotu a nizké
profesni sebevédomi personalu sluzeb. Bariéry, které lze zatadit do této oblasti, postupné mizely, v
denicich se naopak objevovaly zminky o posilovani sebevédomi, objeveni vyznamu oboru i nabyti
novych znalosti, schopnosti a leadershipu.
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Mnoho pracovnika a pracovnic si zejména z pocatku (prvni monitorované obdobi) nebylo jistych
svou roli, kompetencemi a odbornosti. Objevovala se obava, jak budou vnimani externimi
partnery a zda maji co nabidnout. Tyto nejistoty lze dovozovat spiSe implicitné - narozdil od
persondlnich otazek nejsou tematizovany jako explicitni bariéra. Vyroky ukazujici na nedostatek
profesniho sebevédomi a jeho posutpné ziskavani byly silné zastoupeny ve vsech sluzbach a
obdobich. Zminme nékolik ptrikladi vyroki: ,Orientace v pojmu multidisciplinarita, vim co déldm, jaké
jsou mé kompetence, citim se diky tomu jiste.," (Sluzba C); ,Diky podpore odborné konzultantky je
vedouct sluzby sebevedoméjsi pri komunikaci s vedenim. To ndsledné prospivd celému tymu” (Sluzba
C). Podobné¢ popis Sluzby 1 o pottebé rozvijet kompetence jako ,sebevédomi odborného
pracovnika/sluzby, asertivita, hranice” pfimo pojmenovava oblasti, kde se pracovnici citili slabi. A
pozdéji ze stejné sluzby téz: ,Odvaha se pustit do toho, na co jsme dosud hledéli jako na nedostupné
nebo nedosazitelné." Ci Sluzba G piSe stanovisko k nové nabytému postoji: ,jsme odbornici na nasi
sluzbu a cilovou skupinu a je potieba to tak prezentovat a stdt si za tim."

5.4.2.3. Bariéry souvisejici s manazerskym vedenim zfizovatele sluzby ¢i managementu
organizace

Nekteré bariéry vznikaly i uvnitf samotnych organizaci. Jednalo se o nedostate¢ny zajem C¢i
naopak necekana rozhodnuti managementu, nedostateénou interni komunikaci nebo
nedostate¢nou podporu ze strany vedeni. Napf. jedna osoba ze Sluzby D popisuje situaci, kdy
pocitala na zakladé¢ pfislibu s navySenim tvazku, ke kterému nedoslo, ze sluzby zase zaznély
komentatfe k pokulhavajici interni komunikaci mezi sluzbami ¢i chybéni vétsi angazovanosti ze
strany vedeni u Sluzby 1.

5.4.2.4. Externi bariéry a vztahy

Limity a bariéry externich systémi. Pracovnici a pracovnice sluzeb narazeli v riznych fazich na
na neflexibilitu nebo neprithlednost systémi ¢i aktérd, se kterymi potfebovali spolupracovat, museli
se vyrovnat s ne piili§ fungujicimi platformami pro spolupraci ¢i neochotou ménit zajeté poradky ze
strany dalSich aktért. Podle denikl lze dovozovat, Ze se v$ak jedna spiSe o jednotlivé bariéry nez
systémovy problém. Jednim ze zdsadnich disledki externich faktord vsak bylo ukoncenf jedné ze
sluzeb, ktera v lokalité fungovala dlouhodobé. Napt. Sluzba I pise: ,Néekteré aktivity socidlnich sluzeb
nardzeji na politické struktury mésta (vybér vhodného mista pro [XY] (..) nebyl radou schvdlen)."
Sluzba A zase napt. reflektuje komplikovanost spoluprace se ZS: ,7editel ZS se oteviel pii mapovdni
na 1. schiizce, pak se ale stdhl, pri kazdém kontaktu odmérenégjsi" Objevuji se i komentaie na
komplikovanou spolupraci s méstem ¢i dalsimi aktéry, kteti piisobi v oblasti prace s détmi.

» Shrnuti pro sledovanou oblast Bariéry a faktory, které facilituji zménu

Analyza ukazuje, Ze projekt umi skrze aktivity podpofit zménu a pomoci pifekonat ¢ast bariér, ale
je téz potfeba nastaveni tymu a okolni prostfedi. A¢koliv byl projekt skrze své aktivity, jako je
intenzivni podpora konzultantek a konzultanta ¢i cilené vzdélavani, efektivnim nastrojem pro
iniciaci zmén a prekondani internich bariér, jako byl naptiklad nedostatek profesniho sebevédomi,
jeho uspéch neni automaticky. Klicovou podminkou se ukazalo byt vnitini nastaveni samotnych

36



tymd - jejich ochota k sebereflexi, proaktivita a otevienost k novym pfistupim piredstavovaly
fundament, bez kterého by vnéjsi podnéty nemohly byt U¢inné vyuzity. Soucasn¢ vsak analyza
odhalila limity vlivu projektu, nebot” tymy nardzely na vnéjsi prekazky v podobé persondlni
nestability ¢i neochoty klicovych partneri ke spolupraci. I zde vsak externi podpora ze strany
projektu a nové nabyté kompetence mohou hrat pozitivni roli pfi pfekonavani prekazek ,zvenku”.
Ukazuje se tedy, Ze uspésna a udrzitelnd proména sluzeb sluzeb je vysledkem synergie mezi
kvalitni externi podporou, vnitini pfipravenosti tymu a ptiznivymi podminkami okolniho
prostiedi.
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6. Spoluprace se stakeholdery a percepce zmén v
praxi NZDM a TP (EO2)

Druha evaluaéni otazka se zaméfuje na zmapovani zmén ve vztazich, které nastaly v pribéhu
projektu mezi nizkoprahovymi sluzbami (NZDM a TP) a vybranymi partnery.

Zkoum3, zda se zlepSila vzajemna spoluprace, postoje a celkové pochopeni prace téchto
sluzeb. Podotazky pak tuto problematiku nahliZzeji ze tFi riznych perspektiv: z pohledu
samotnych stakeholderti, z pohledu pracovnikii a pracovnic sluzeb a skrze reflexi pohledu
managementu CAS. Pohled sluzeb vychazi z dat z deniki zmén, pohled stakeholdert samotnych
pracuje s daty z polostrukturovanych a kontextovych rozhovord.

6.1. Zmény v postojich a spolupraci u stakeholderi z pohledu NZDM
aTP

Deniky zmén, které zpracovavaly sluzby, popisuji v riznych variantach promény v postojich a
pochopeni prace sluzby u rtznych typu stakeholderi. Konkrétni podoba promény a také jednotlivi
stakeholdefi se lisi dle lokality a zaméteni sluzby, 1ze vsak vysledovat nekteré trendy.

Nejvyraznéjsi a nejéastéji dokumentovanym z pohledu NZDM a TP je posun ve vnimani ze strany
stakeholdera z oblasti $kolstvi. Zaznamy v denicich ukazuji, ze Skoly (usty fediteld a feditelek,
vyucujicich ¢i napt. metodic¢ky prevence, specidlni pedagozky ¢i kariérni poradkyné) prestaly byt jen
pasivnimi pfijemci informaci a nabidek ze strany NZDM a TP a zacaly sluzby aktivné vyhledavat jako
odborné partnery. V nékterych ptipadech pak také zastupci ¢i zastupkyné skol aktiviné vytipovavali
déti, které by mohly benefitovat z podpory NZDM, jak pise napi. sluzba C: ,Ze ZS mdme
nakontaktovaného specidlniho pedagoga, ktery vytipovdvd potenciondlni klienty pro NZDM a aktivné
o nasi sluzbé s zdky komunikuje”. Zminén byl také piipad, kdy ucitelka SS sama kontaktovala sluzbu
se zakazkou na pomoc konkrétni studentce. Jedna ze sluzeb také referuje o spolupraci se Sttediskem
vychovné péce, které téz spada do resortu skolstvi, které referuje aktivné klienty a klientky do
sluzeb NZDM, ¢i postupné budovanou spolupraci s détskym domovem.

Podobny trend aktivniho vyhledavani expertizy NZDM/TP je, i kdyZ v mensi mire, z denikii patrny i
u socialnich odbori véetné OSPOD. Zde sluzby referuji o tom, ze se na né tito obraceji ¢i Ze se
spoluprace a vztahy zlepsily. V n¢kterych lokalitdch zase sluzby referuji o tom, Ze se jim podafilo
navazat spolupraci s dal$imi aktéry v siti sluzeb, které pak na né¢ aktivné odkazuji klientelu ¢i je
kontaktuji v ptipadech napt. zaskolactvi ¢i dalsich situaci.

Analyza denikd zmén ukazuje i na jednotlivé piipady, kdy doslo ke zméné postoja ¢i rozeznani
sluzby jako experta ze strany dalSich stakeholderi. Nékteré sluzby zaznamenaly také pozitivni
vnimani ze strany zastupci mésta ¢i komerénich subjekti jako je obchodni centrum. Jedna ze
sluzeb obdrzela ocenéni Tym roku od Ceské asociace streetwork, dali sluzba referuje o kontaktu ze
strany organizace SOFA ¢i ze strany profesionalniho boxera, ktery se nabidl ke spolupraci.

Pokud se na zmény ve vnimani stakeholdert podivame z hlediska jejich obsahu, z deniku zmén lze
vnimat, ze kromé¢ jednotlivych projevi duvéry se podatilo v nékterych ptipadech dosahnout toho, ze
stakeholderi sami aktivné kontaktuji sluzby a opakované je Zadaji o spolupraci. Zejména pak
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diky kulatym stolim doslo u dalsi stakeholdert k rozeznani sluzby a projevim respektu a
pochopeni.

6.2. Zmény ve spolupraci a vnimani sluzeb z pohledu stakeholderi

Zatimco vySe se divdme na promeény perspektivou sluzeb samotnych, tato ¢ast textu reflektuje
perspektivy stakeholderia samotnych. Text vychazi z rozhovorl, pro které byly osloveni
stakeholdefi ptusobici v odborném poli v riznych kontextech a v rizné ,vzdalenosti“ od sluzeb, které
se zti¢astnily projektu, a manazerky CAS.

»Nejblize“ z hlediska vhledu do praxe a frekvence kontaktu jsou sledovanym sluzbam stakeholdefi z
managementu jejich matetskych organizaci (stiedni a vysoky management). Z vétsi ,vzdalenosti”
pak mohou zmény v praxi NZDM a TP pozorovat stakeholdefi na trovni krajskych ufadu, kteti
registruji ¢i koordinuji sluzby v regionu. Rozhovory téz poukazaly na to, ze nejvétsi vzdalenost k
poznani praxe konkrétnich sluzeb a obecné i pochopeni konceptu NZDM muze vykazovat politicka
reprezentace, kterd ma v gesci socidlni sluzby, minimaln¢ v pifipadé, ze se jedna o vétsi meésto.
Naopak dobry vhled do sluzeb, které byly sougasti projektu, maji manazerky CAS.

Pokud se podivame na pohled na zmény u jednotlivych skupin zminénych stakeholderi, pak na
urovni samotnych poskytovatelt referuji zastupci a zastupkyné managementu sluzeb o proméné
vnimani role NZDM. Pouze n¢ktefi osloveni stakeholdefi z této skupiny v§ak m¢li detailni vhled do
zmén uvnitt sluzby a do kontextu. Shodn¢ vsak v riizné mife detailu referuji o tom, Ze piivodni, spise
izolovany pfistup sluzeb zaméteny primarné na klienta, se podle nich posunul smérem k modelu,
ktery pocita s aktivni a systematickou spolupraci s celym prostfedim ditéte, zejména s rodinou a
$kolou. Cast t&chto zastupci a zastupkyi popsala také pifklady toho, jak se vnitini zména sluzby
nasledné v nékterych pripadech projevila i navenek ve zpusobu spoluprace s dalsimi aktéry. Néktefti
téz opakované zminovali lep$i spolupraci mezi sluzbami zfizovanymi jednim poskytovatelem
(typicky NZDM a SAS). Mezi pfevazné¢ pozitivnimi referencemi z lokality i vlastnich sluzeb ale také
tito stakeholdeti dokazi pojmenovat aktéry, ktefi spolupraci a hledani protnuti zatim vyznamné
nekvituji, ¢i ji dokonce komplikuji.

Fakt, ze c¢ast lidi na manazerskych pozicich (vyssi a sttedni management) velkych organizaci a
poskytovatell obecné nema hlubsi vhled do ¢innosti NZDM a TP, téZ zmitiovaly manazerky CAS, kdyz
reflektovaly své zkuSenosti z rozhovort s riznymi poskytovateli. Z jejich pozorovani vyplyva, ze
podobné jako ve sluzbach samych také management nema kapacity na strategickou praci, hlubsi
analyzy fungovani sluzeb a manazerské vedeni. Tento jev lze pozorovat napti¢ nizkoprahovymi
socialnimi sluzbami. Tento i dalsi podobné projekty pak mohou v nékterych oblastech do jisté miry
suplovat manazerské a strategické vedeni, a i proto jsou podle manazerek CAS pozitivné kvitovany.
Stinnou strankou nedostatku vhledu do zavadénych zmén vSak mulze byt jejich nedostate¢na
podpora ze strany managementu, coz udrzitelnost zmény miize oslabovat ¢i znemoziovat.

Podle strategickych a administrativnich partneri, jako jsou krajské urady, které sluzby registruji
a poskytuji jim metodickou i dal$i podporu, ¢i zastupcti socidlnich odbord meésta, se zména odehrala
zejména v nahlédnuti mozné systémové funkce sluzby NZDM, TP. Diive byly tyto sluzby vnimany
spise jako jedna ze socidlnich sluzeb, nyni na ni, slovy jednoho ze stakeholdert, zac¢inaji nahlizet
jako na mozny rozcestnik ¢i misto prvniho kontaktu, které dokaze efektivné vyhodnotit potieby
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mladych a navazat je na adekvatni pomoc. Zminovana byla zejména oblast dusevniho zdravi a
prevence psychiatrizace déti s dusevnimi obtizemi a rozsifeni spoluprace s OSPOD. Velmi pozitivné
byly hodnoceny projektové aktivity, zejména ty zamétené na osobni setkavani - kulaté stoly podle
téchto aktéra pfispély k navazovani a prohlubovani partnerstvi, ktera se opiraji nejen o konkrétni
vazby mezi pracovniky a pracovnicemi, ale také o hlubsi vhled do sluzby. Stakeholdefi na drovni
kraju vsak az na vyjimky komentuji, Ze s ohledem na mnozstvi sluzeb, které maji ve svém regionu, je
hlubsi vhled do detailu zmén spiSe nemozny.

Dopad projektu na zménu postoji byl naopak pravdépodobné omezeny u aktéri, kteii jsou od
kazdodenni praxe sluzby vzdalengjsi, napiiklad u nékterych politickych reprezentanti® vétsich
mést, ktefl maji socidlni oblast ve své ptisobnosti. U zastupce této skupiny, a¢ socialni sluzby spadaly
do jeho gesce, jsme v rozhovoru zaznamenali chapani NZDM jako prostoru pro volnocasové aktivity
¢i doucovani. Tento politicky zastupce mésta se opakované ve svych popisech mijel v chapani
socidlnich sluzeb obecné s platnymi cili a vymezenim; dalo by se fici, Ze obecné nebyl zasazen
védomim toho, jak jak socialni sluzby chape zakon 108/2006 Sb.

Posledni pole stakeholdert, na jejichZ postoje a pochopeni ¢innosti NZDM projekt ptsobil, odhalil az
rozhovor s manazerkami CAS. Pracovnice CAS opakované zdtraziiovaly, ze diky vhledu a zapojeni
do implementace tohoto i dal§ich podobnych projektt ziskavaji velmi podrobné informace o
potiebach a fungovani NZDM a TP, které lze nasledné zobecnovat a déle je diskutovat na dalSich
odbornych férech, a tim proménovat pohled a pochopeni dalsich aktérd. ZkusSenosti a data z
projektu tak slouzi jako podklady pro advokaé¢ni praxi a reference na potieby terénu a to na
riznych arovnich od krajskych po ministerské, kde usiluji o zmény pohledu na sluzby NZDM a TP v
celé sifi jejich potencialu. Dalsi skupinou stakeholderd, ktefi mohou benefitovat ze zkuSenosti
projektu, jsou ¢lenové a ¢lenky odbornych platforem, kde management CAS vystupuje, a v
neposledni fad¢ i ¢lenska zakladna organizaci, jimz jsou zkusenosti projektu nasledné dostupné v
podob¢ dobré praxe a metodik.

» Shrnuti posuni v pohledu a spolupraci stakeholderu

Analyza ukazala posun ve vnimani NZDM a TP ze strany nékterych klicovych stakeholderu. Podle
zapojenych sluzeb nastala nejvyraznéjsi zména u $kol, které se staly partnery - poptavaji
spolupraci a samy doporucuji zaky a zakyné k podpote. Podobny, i kdyZ mén¢ intenzivni trend, byl
zaznamenan také u socidlnich odbortt a OSPOD. Sluzby jsou tak stale vice vnimany jako
respektovani experti v mistni siti.

Pohled na zmény z perspektivy stakeholdert samotnych se pak lisi podle jejich ,vzdalenosti“ od
kazdodenni praxe sluzeb. Jak osloveny management matefskych organizaci, tak i nékteti
strategicti partnefi (napf. krajské arady, odbory meésta), vnimaji posun k systémovéjsi roli sluzeb
jako koordinator pomoci. Jejich vhled do detailii je ¢asto omezeny. Zkusenosti ziskané sluzbami
zapojenymi do projektu pak dale pomahaji formovat odborné pole zastupkynim CAS, které je
vyuzivaji pro advokacéni ¢innost s cilem zlepsit systémové postaveni a pochopeni sluzeb na
narodni i regionalni drovni.

? Jednalo se v3ak pouze o jeden rozhovor.

40



7. Jak podporovat zménu? Prace konzultantek a
konzultanti ve sluzbach (E03)

Treti evaluacni otazka se zaméfuje na zhodnoceni toho, které strategie a organizacni postupy
aplikované internim tymem konzultanta a konzultantek mély z jejich pohledu nejvétsi dopad na
dosazené zmény.

Sleduje, jaké strategie byly vyuzivany ¢i naopak opomijeny a z jakych divodi. Zkouma také, které ze
strategii mély podle konzultantského tymu nejvétsi podil na zménach ve sluzbach, i to, které
organizacni postupy byly pro uspéch klicové. Soucasné se otazka vénuje i identifikaci hlavnich
prekazek, jez provazely implementaci téchto strategii a postupt.

Poskytovani konzultaci s cilem iniciovat a podpofit zavadéni zmén v socialnich sluzbach lze chapat
jako poskytovani sluzby v intencich oboru service design (design sluzeb). Proto zpracovani této
otazky cerpa, jak bylo popsano v metodologii, z metod service designu s cilem poskytnout podnéty k
dalsimu ladéni ,sluzby“ konzultaci a vzdélavani, a to z perspektivy téch, ktefi ji poskytovali. Dliraz je
kladen jak na proces, tak i na dopad sluzby. Vse je proto zachyceno skrze diagram cesty sluzbou,
ktery vznikal participativné na workshopech s konzultantskym tymem.

Zameéreni na strategie a postupy pak reflektuje roviny, které doporucuje sledovat OM.

V textu je vzdy popsana faze projektu, zpétné identifikované vyzvy/problémy, kterym tym celil,
podpirné faktory ¢i silné stranky tymu a identifikovan prostor pro zmény. V zavéru jsou zjisténi
reflektovana z pohledu OM.

7.1. Analyza podpory ve sluzbach s vyuzitim metody prichod
sluzbou

Jak je podrobnéji popsano v kapitole vénované metodam, pro zodpovézeni evaluacni otazky tykajici
se strategii a organizacnich postupi vyuzitych konzultantskym tymem a bariér, které bylo v ramci
implementace projektu potieba piekonat, byla vyuzita strukturace dat do frameworku priichod
sluzbou. Ten rozd¢€luje poskytovanou sluzbu do Sesti fazi, ve kterych vzdy zamétujeme pozornost na
to, co bylo obsahem faze - tj. na ¢em pracoval implementaéni tym, jaké byly hlavni vyzvy ¢i bariéry,
které bylo nutné vyfesit, které podplrné faktory pomohly a v neposledni fad¢ i zkuSenosti a
doporuceni, jez je mozné vyuzit v dalSich podobnych programech.
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Faze spoluprace se sluzbami zapojenymi do projektu

Schéma ¢. 3. Vizualizace prichodu sluzbou zpracovana na zakladé evalua¢nich workshopi s
konzultantskym tymem. Zpracovani vlastni, detailni nahled v pfiloze ¢. 6.

7.1.1. Nulta faze: Piipravna faze (leden-tnor 2024'9)

Piipravna faze zahrnovala osloveni socialnich sluzeb. Po schvaleni projektu byly vybrané sluzby
prizvany k tcasti a soub&zné probihal vybér konzultantského tymu.

Novy tym se seznamil s rimcem evaluace a na internim workshopu definoval podle metodologie
Outcome mapping zakladni program (poslani, vysledky, strategie). Nasledn¢ byly organizace
piitazeny ke konkrétnim lidem z konzultantského tymu. Tym na spoleéném vyjezdu dokoncil
strategii vstupu do sluzeb a nastavil si prvni ramce interni spoluprace.

Vyzvy/bariéry

Hlavnimi vyzvami byla chybéjici jasna kritéria pro vybér sluzeb (s ohledem na jejich zralost v oblasti
prace s Klientelou a kapacitu) a kratky ¢as na ptipravu celého procesu. Inovaéni povaha projektu si
navic vyzadala pribézné vyjasnovani postupd a tvorbu novych odbornych i administrativnich
podkladt.

Podpiirné faktory/silné stranky

Pfekonat vyzvy pomohla predevsim odbornd seniorita ¢lent tymu a jejich ochota ucit se za pochodu
a flexibilné upravovat nastavené procesy.

Prostor pro rozvoj/zmény
V ptipadg¢ replikace v podobnych projektech je ke zvazeni:
e prodlouzit piipravnou fazi,

e stanovit minimalni vstupni pozadavky pro sluzby,

12 Casova obdobi jsou orientaéni, riizné sluzby postupovaly riizné rychle v riznych fazich.
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e sestavit pro sluzby informacéni bali¢ek, ktery jasné popiSe naroky spojené s ucasti v projektu.
7.1.2. Prvni faze: Navazani spoluprace a vyjasnéni zadani (Unor-Cerven 2024)

Cilem bylo vytvotit daveru, sladit vzdjemnda ocekavani a vymezit zamér spoluprace. Klicovymi
udalostmi byly navitévy garanta a zastupkyné CAS, vstupni evaluaéni workshop, tivodni schiizky a
série navazujicich konzultaci. Ve sluzbach byly nastaveny planované zmény (zanesené do
evaluacnich list1), uzavieny smlouvy a provedena prvni reflexe do deniku zmén.

Tato faze se zpocatku piekryvala s ptipravou, kdy se finalizovalo zadani i smluvni dokumentace.
Konzultant a konzultantky zaroven mapovali zralost sluzeb (v¢etné oblasti MTD), seznamovali se s
jejich kontextem, stinovali pfimou praci a poskytovali zpétnou vazbu. Vyuzivali metody jako $kaly
zralosti, SWOT analyzu nebo denik vysledkd. Na zavér vznikl jednotny Q&A dokument k zavadéni
MTD, ktery byl znovu ovéten v praxi.

Vyzvy /bariéry

Hlavni vyzvou byla vysoka administrativni zatéz projektu a postupné upiesiovani pozadavkd, coz
vedlo k zahlceni a zmatku v zapojenych sluzbach. Tym také narazel na kapacitni limity sluzeb
(nemocnost, nedostatek personalu, persondlni zmény), coz komplikovalo konzultace. U nékterych
sluzeb se navic ukazaly rezervy a nejistoty v pfimé praci s klientelou, které jsou vsak pro efektivni
MTD a obecné fungovani NZDM a TP kli¢ové. Interné konzultantsky tym nardzel na problém
vysokého vytizeni svych ¢lenek a ¢lena praci ve sluzbach. To omezovalo ¢as na strategické porady a
koncep¢éni praci.

Podputrné faktory/silné stranky

Vyzvy pomohla ptfekonat predevsim citlivost a reflexivita konzultaéniho tymu, ktery dokazal
pracovat s potfebami persondlu ve sluzbé a provést ho narocnym obdobim a zaroven pracovat
samostatné. Zaroven se podafilo standardizovat evidenci konzultaci a ukotvit proces operativnich
porad, coz pomohlo sladit poZzadavky na interni procesy a potiebné vystupy.

Prostor pro rozvoj/zmény
V piipadé replikace v podobnych projektech je ke zvazeni:
e Zavest moznost odstoupeni od spoluprace v piipravné fazi pro ob¢ strany.

e Maximum administrativy pfesunout do pfipravné faze, aby se prvni konzultace mohly
sousttedit na strategii prace ve sluzbach.

e Do sluzeb vstupovat s kompletnim informacnim balickem (smlouvy, monitorovaci listy,
popis procesu atd.).

e Online workshop k teorii a ramcim MTD zatadit diive pro v¢asné sjednoceni pojmu a
ocekavani.

e Pro konzulta¢ni tym zajistit vice ¢asu na strategicky rozvoj nad ramec operativnich porad a
vykazovani, pomoci by mohly také aktivity typu teambuilding.
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7.1.3. Druha faze: Porozuméni praxi a kontextu sluzby (Cerven-zaii 2024)

Cilem této faze, kterd se casteéné prekryvala s letnimi prazdninami, bylo hloubégji porozumét
diskuse nad konkrétni praxi. V nékterych sluzbach probéhly prvni kulaté stoly a navic se uskutecnila
i neplanovana retrospektivni setkani s managementem sluzeb a CAS.

Zasadni aktivitou se stala na miru pfipravovand mikroskoleni pro tymy na témata jako individualn{
planovani, komunikac¢ni dovednosti, prace v terénu ¢i evaluace. Jejich tematicka Sife potvrdila
vysokou odbornost tymu. Konzultanti si zaroven zacali aktivnéji vymezovat hranice mezi
poradenstvim a supervizi.

Vyzvy/bariéry

Postupné se ukazalo, Zze nékterym sluzbam chybi zakladni dovednosti v kontaktni (pfimé) praci s
klientelou, ¢emuz davali konzultant a konzultantky prioritu. Jako kli¢ova pro uspésné zavadéni zmén
a MTD se také projevila mira zapojeni a podpory ze strany managementu, kterd nebyla vzdy
dostatec¢na.

Podpirné faktory/silné stranky

Pravé retrospektivni setkani potvrdila, jak zdsadni je aktivni podpora managementu pro zavadéni
zmén. Opét se projevila Sirokd odbornost konzultacniho tymu schopného flexibilné realizovat
mikroskoleni. Podpirnym faktorem byla také vzajemna podpora uvnité konzultantského tymu a
prvni kroky ke standardizaci vykazovani prace.

Prostor pro rozvoj/zmény
V ptipade¢ replikace v podobnych projektech je ke zvazent:

e pravidelné opakovat retrospektivni setkani ve sluzbach, kde management ziska vhled do
zmén a tym ocenéni,

e 7zvarit ¢asteCnou standardizaci obsahu mikroskoleni, aby se Setfila kapacita konzultantského
tymu.

7.1.4. Tteti faze: Spole¢na prace na zménach (zaii 2024-duben 2025)

Cilem této nejdelsi faze je podpotit tymy, aby nové postupy testovaly a ukotvovaly piimo v praxi.
popisovani nabytych zkuSenosti do podoby dobré praxe a metodickych postupd. Pro rozvoj
multidisciplinarni spoluprace byla kli¢ova organizace kulatych stolt, pficemz soubézné probihaly
také staze a vzdélavaci kurzy. V unoru probehl také druhy evaluacni workshop za tucasti celého
konzultantského tymu.

Konzultant a konzultantky sluzbam aktivné pomahali metodicky ukotvovat postupné se zlepsujici
praxi i integrovat poznatky ziskané ze stazi. Diraz byl kladen také na efektivni sdileni informaci
uvnitt tymu. Zasadnim nastrojem navazovani spoluprace a prezentace sluzby se staly kulaté stoly.
Pfi jejich realizaci se sluzby za podpory konzultanta a konzultantek ucily cely proces: od planovani a
prezentace vlastni prace az po navazovani kontakti a rozvijeni budouci spoluprace.
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Vyzvy/bariéry

[ v této fazi Celil konzulta¢ni tym spolu se sluzbami tfad¢ organizacnich i systémovych vyzev.
Zejména v této fazi byla vyraznou piekazkou fluktuace pracovniki a pracovnic, kdy se s kazdou
zménou - zejména na vedouci pozici - proces podpory vracel k dojednavani ramca. Citelnéji také
vystoupila skutecnost, ze zavddéni MTD spoluprace v lokalit¢ vyzaduje aktivni podporu
managementu, kterd vSak nebyla vzdy samoziejmosti. V organizacich s Sir§im portfoliem sluzeb, kde
dominuji zavedené sluzby péce, se mohlo ukazat obtizné prosadit NZDM rovnocennou sluzbu do
aktivit, které podporovani MTD spoluprace posiluji. Nékterym tymtm chybély i dalsi zdroje jako
pravidelna supervize ¢i metodické vedeni. Sluzby si zaroven naplno uvédomily potiebu ¢asového
prostoru vazaného na nepfimou praci — dokumentaci, koordinaci a reflexi — na kterou pii vytizeni
pfimou praci a administrativou nezbyval dostatecny strategicky prostor.

Podpiirné faktory/silné stranky

Nékteré vyzvy se dafilo fesit kreativnimi pristupy. Napiiklad interni kulaté stoly pomohly ziskat
podporu pro MTD praci i v rdmci mateiské organizace a seznamit s novymi kompetencemi ostatni
kolegy a kolegyné¢. Sluzby také aktivné hledaly cesty, jak 1épe zapojit management a vyuzit potencial
sitovani pro posileni pozice NZDM jako obhajce déti a mladych v lokalité.

Prostor pro rozvoj/zmény
Tato faze oteviela nekolik kli¢ovych témat pro pfipadnou replikaci projektu:

e Strategicka kapacita - Hledat cesty, jak nastavit fizeni sluzeb tak, aby vedle pi#imé prace a
administrativy zbyval ¢as i na strategické uceni, planovani a rozvoj.

e Role managementu a CAS - Systematicky pracovat s vedenim organizaci, aby rozumélo
hodnot¢ MTD a aktivné ji podporovalo. Diskutovat, jak jak mize CAS poskytovat
strategickou oporu (napf. advokaci) a zaroven byt oporou sluzbam pfi internich zménach.

e Hledat dalsi cesty, jak zajistit, aby se inspirace ze stazi pretavila do realnych zmén v praxi
celého tymu a nezistala jen jednorazovym impulsem. Jednou z cest mize byt vysilani vice
¢lentl tymu najednou pro snazsi ptenos know-how.

7.1.5. Ctvrtd faze - Upevnéni zmén ve sluzb& a ukonéeni spoluprace
(kvéten-listopad 2025)

Cilem této faze je dokoncit upeviiovani zmén ve sluzbé a postupné zacit rozvazovani spoluprace s
konzultatem ¢i konzultantkou a planovani dalsi aktivit bez externi podpory projektu.

Konzultant a konzultantky dale poskytovali podporu, pomahali s dokoncovanim metodik a
ukotvenim procesd, které umozinuji pribézné preklapét nové nabyté know-how do metodik.
Pribézné také probihaly dalsi realizace kulatych stold a reflexe ziskavanych zkusenosti. Ve sluzbach
se postupné zacalo ukazovat, ze tyto prakticky i metodicky zacinaji ukotvovat MTD nejen do
metodik, ale postupné také do pfipravovanych strategickych plani. Sluzby diky ziskanym znalostem

.....
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S koncem obdobi probéhl tieti evaluacni workshop, na kterém sluzby reflektovaly své zkusenosti,
sdilely vyzvy, které musely pirekonat a popisovaly, jaké dopady piinesly zmény do zivota klientek a
klientu.

Vyzvy /bariéry

V této fazi se silnéji ukazuje, Zze pokud neni dostate¢na podpora managementu sluzby ¢i chybi
vnimani jejtho vyznamu v matefské organizaci, je udrzitelnost nastartovaného procesu zmén
ohrozena. Konzultant a konzultantky museli pomahat hledat feseni v pfipadech, kdy chybéla
podpora managementu pro $ir§i ukotveni jak internich procest, a/nebo pfi absenci podpory vztaht
navazanych mezi aktéry mimo sluzbu. Konzultantsky tym téz pracoval se strachem z ohroZeni
existence sluzby samotné, resp. rizikem jejiho zaniku, a téZ potencidlné moznou zmeénou situace,
kterou mohou ptfinést komunalni volby.

Podobn¢ jako v ptedchozich fazich spoluprace, i v této fazi jsou vyzvou odchody pracovniki a
pracovnic ¢i vyména celého tymu.

Podpirné faktory/silné stranky

Ukotveni zmén naopak pomaha tymy reflektované profesni sebevédomi, které jednak posiluje
jednotlivé pracovniky a pracovnice v jednani a téz jim umoziuje z nadhledu reflektovat vlastni praxi
i uzite¢né&ji pracovat s chybou. Pozitivni zkusenosti pii praci s konkrétnimi klienty a klientkami, pfi
kterych se ukazal vyznam MTD, i zazitky, kdy diky profesiondlni prezentaci doslo k navazani
spoluprace s dalsimi aktéry, pak podle konzultantského tymu posiluji motivaci zavadéné zmény v
praxi udrzet. Postupné zvédomovani konce konzultantské podpory ze strany konzultantského tymu
dava prostor sluzbam uvazovat o tom, jak v dalSich obdobich vytvatet prostor pro odborny rist a
rozvoj ziskanych zkuSenosti a dovednosti. Pro nékteré pracovniky ¢i pracovnice se dalsi rozvoj
multidisciplindrni prace ukazuje jako prostor pro profesni rist, jez je motivaci pro setrvani ve
sluzbé. Obecné lze fici, Ze se zacina skrze pozitivni zkuSenosti s klientelou a predevsim externimi
aktéry ,vracet” energie, kterou do zmeény sluzeb fungovani sluzby tym vlozil.

Prostor pro rozvoj/zmény
Tato faze otevtela nekolik kli¢ovych témat pro pfipadnou replikaci projektu:

e Systematicky pracovat s vedenim organizaci, aby rozumélo hodnot¢ MTD a aktivné ji
podporovalo i po skon¢eni projektu.

e 7Zvarit, zda skrze advocacy CAS ¢&i dalsi aktivity zadit posilovat pozici sluzeb v oéich
komunadlnich politik a politi¢ek. V prubéhu celého projektu hledat cesty, jak podpoftit
sluzby, aby se umély ptipravit na mozné zmény v komunalni politice souvisejici s volebnimi
cykly.

e V prub¢hu celého projektu pracovat s predpokladem, Ze bude dochazet k personalnim
zmé&nam, ukotvovani nového know-how a metody rozvoje MTD ve sluzb¢ koncipovat s timto
predpokladem, tedy tak, aby pfi personalni zméné¢ maximum znalosti a dovednosti ve sluzbé
zustalo.
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7.1.6. Pata faze - Ukonceni projektové spoluprace se sluzbou (plan prosinec
2025

V poslednim mésici projektu konzultantsky tym planuje reflexi spoluprace v kazdé ze sluzeb a jeji
formalni ukonceni. Kazda ze sluzeb by méla odchazet s projektu s védomim toho, jaké dalsi
moznosti externi podpory a vzdélavani jsou k dispozici ze strany CAS i od dal$ich aktéra v regionu a
planem, jak udrzet nastavené zmény.

Pro vSechny zapojené sluzby pak tym konzultanta a konzultantek zorganizuje spolecné zavérecné
setkani, které umozni rozlouceni a uzavieni procesu spoluprace vSem pracovnikim a pracovnicim
zapojenych sluzeb.

Vyzvy /bariéry

V nékterych sluzbach stale trva vyzva tykajici se udrzeni nastartovanych zmén v situaci, kdy dochazi
k personalni obméné. Vyzvou také muze byt skuteCnost, Ze spoluprace s konzultantem ¢i
konzultantkou nastavila vysoky standard ocekavani smérem k seniorité v oblasti metodického i
manazerského vedeni. Takova persona pak miize ve sluzb¢ nékterym pracovnikiim a pracovnicim ve
sluzbé chybét.

Podpirné faktory/silné stranky

Sluzby maji zkuSenost s vyuzitim externi podpory, ktera pfinesla uzitek. To vede k tomu, Ze ji mohou
dale informovan¢ kontrahovat a strategicky planovat jeji vyuziti.

Zralost konzultanta a konzultatek, ktefi se nedrzi sluzeb a aktivné facilituji ukonc¢ovani spoluprace,
podporuje emancipaci sluzeb a jejich dalsi rist.

Prostor pro rozvoj/zmény
Pfi planovani této faze zaznély nasleduji inspirace:

e pro trvalou zménu zejména velkych organizaci, které zrizuji vétsi mnozstvi sluzeb, ptemyslet
nad moznosti pokracovat ve spolupraci podporou dalsi sluzby u stejného zfizovatele,

e hledat mozZnosti, jak nahlédnout na dopady zmén ve sluzbach s delsim odstupem po
ukonceni podpory konzultanta ¢i konzultantky,

e zkusenosti ziskané v tomto projektu by mély byt rozvijeny, aby pfinasely dale uzitek i po jeho
ukoncend.

» Shrnuti zkuSenosti z podpory zmény pohledem konzulta¢niho tymu

1 Posledni workshop s konzultantskym tymem se uskuteénil 24. 11. 2025.
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Podpora konzultanta ¢i konzultantky socialnim sluzbadm probiha v péti fazich, které Ize popsat
analyzovat s vyuzitim metody ,pruchod sluzbou“. Projekt se v jednotlivych etapach soustiedil na
navazani duveéry, porozumeéni praxi, spole¢nou praci na zméndach a jejich postupné ukotvovani,
spoluprace pak koné¢i pfedanim rozvojové role konzultanta zpét do sluzby. Napti¢ fazemi se
opakovalo né¢kolik klicovych bariér - kapacitni limity sluzeb, fluktuace pracovniki a pracovnic a
nedostate¢nd/chybéjici podpora managementu. Postupné se také ukazalo, ze efektivni zavadéni
MTD spoluprace vyzaduje nejen odbornost a kompetence, ale i strategickou kapacitu ve sluzb¢ a
aktivni zapojeni zfizovatele. Podpirnymi faktory pak byla profesni seniorita a flexibilita
konzultacniho tymu, jeho citlivost k potiebam sluzeb a schopnost ptizptsobovat postupy. V
pozdéjsich fazich sehrala vyznamnou roli i rostouci profesni sebejistota pracovnikil a pracovnic,
pozitivni zkusenosti z praxe a posilovani kompetenci prostfednictvim stazi.

Na zakladé zkusenosti konzultacniho tymu lze formuloval doporuceni pro piipadnou replikaci ¢i
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managementem, promyslenou standardizaci ¢asti procesu a vytvotreni podminek pro udrzitelnost
zmén navzdory personalnim vyménam.

7.2. Reflexe vyuziti metod prace perspektivou strategické mapy

Soucasti planovani implementace projektu byla konzultantskym tymem zpracovana sada strategif,
které planovali ¢len a ¢lenky tohoto tymu vyuzit. Tato sada v pocatcich pomohla k vyjasnéni toho,
jak bude tym ve sluzbach pracovat, pro evaluaci se stala podkladem pro zpracovani strategické
mapy, kterou pfipravila evaluatorka v souladu s metodikou OM*%

Mapa definovala tii klicové oblasti intervence: podporu pfimé prace a tymového fungovani (I-1
az 1-3), praci s lokalnim ekosystémem sluZeb a partneri (E- az E-2) a zajisténi stazi mimo
sluzby NZDM a TP (E-3). Nize je kratka reflexe vyuzivani planovanych strategii v priib¢hu projektu
s komentaii k dopadim do praxe. Tato reflexe je syntézou poznatkll z rozhovort a workshopt
evaluatorky s tymem, vysledki analyzy deniki zmén i podnéta z evalua¢nich workshopt.

Obecné je patrné, ze vyznamna ¢ast strategii byla vyuzivana, i kdyz se v rizné mife a podobé¢
propsala do praxe.

V oblasti I-1 (ovliviiovani jednotlivci a skupin kauzalné¢) - Zprostiedkovani zpétné vazby a
informaci ze strany konzultanta*konzultantky se dafilo vyuzivat jako strategii témét beze
zbytku. Zpétna vazba a podpora konzulta¢niho tymu byla nejsilnéji pozitivné hodnocenym faktorem
uspéchu ze strany tymua. Také dalsi aktivity jako realizované vstupni workshopy pomohly
jednotlivym tymim pojmenovat své potfeby, silné stranky a pfilezitosti k rozvoji. Tato faze se
ukazala jako zasadni pro vybudovani divéry a spole¢ného porozuméni a jako startovaci bod pro
dalsi rozvoj sluzeb.

2 S mapou tym dale nepracoval, evaluatorka jeji obsah vsak vyuzivala jako podklad pro polostrukturované
rozhovory s tymem.
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Také I-2 (ovliviiovani jednotlivct a skupin skrze persvazivni/piesvéd¢ovaci strategie) - Podniceni
nového mysleni a dovednosti v riznych oblastech prace a vzdélavani bylo mezi silné
reflektovanymi strategiemi, které zminovaly tymy sluzeb jako ty, jez pfinasely uzitek. | konzultantsky
tym tyto strategie v jejich riznych podobach hodnotil jako pfinosné a pojmenovaval jejich vyuzivani.
Napiiklad bylo zmifovano napf. stinovani piimé prace, poskytovani zpétné vazby, rozvoj
komunika¢nich a situa¢nich dovednosti a zavadéni postupti planovani prace s Kklientelou,
mikroskoleni atp. Doslo také k podniceni rozvoje tymové spoluprace ve sluzbach, sdileni piipadu
dobré praxe i k zaclenovani principi sebereflexe. Témér vsak nabyla napf. zminéna systematictéjsi
podpora psychohygieny tymd.

I-3 (budovani podpirnych siti) — Zajisténi stazi se podatilo ispésné realizovat. Staze byly vnimany
jako nastroj rozvoje pracovniki a pracovnic a uceni pfenositelné dobré praxe jak z pohledu tymi
sluzeb, tak i konzultantem a konzultantkami. Opakované bylo zminovano, Ze nejvétsi efekt maji staze
absolvované vice ¢leny ¢i ¢lenkami tymu, coz podporuje efektivni internalizaci zmén.

I z irovné Sirokého spektra strategii, které smétuji k proméné prace s prostiedim, ve kterém jsou
sluzby poskytovany (E-1 az E-3), je z deniki zmén, rozhovori se stakeholdery i s konzultantskym
tymem patrné, Ze mnohé strategie byly vyuzity. Zmény se datfilo dosahovat zejména diky kulatym
stolim v lokalitach, které se staly klicovym nastrojem sitovani a posileni pozice sluzeb. Podpora
konzulta¢nich tymi pfi navazovani novych partnerstvi a posilovani spoluprace v ptipadech klientely
za Ucasti Sirsiho spektra aktéru systému se také ukazovala jako u¢inna. V dalsich oblastech se vsak
ukazovala zavislost uspéchu na podpotfe a kompetencich vedeni zapojenych organizaci ¢i mite
rezistence prostiedi. Tam, kde chybéla kapacita nebo zajem managementu, byl efekt zmén v lokalité i
v tymu oslabeny.

Vyuzity byly také a dobfe hodnoceny tymy sluzeb staZe mimo socialni sluzby E-3; neni vsak mozné
piesvédcéivé dolozit, ze ptinesly dopady v podobé zmén v prostiedi aktéri ¢i pFimou
multidisciplinarni spolupraci, spise se jednalo o vhled do praxi mimo socialni sluzby.

V oblasti E-2, ktera obsahuje Sirokou $kalu strategii zaméirenych na zménu prostiedi, nad
kterou nelze mit piimou Kontrolu (persvazivni/piesvédcovaci strategie zaméfené na zménu
prostiedi), na rozdil od strategii zamétenych na zménu chovani jednotlivct nelze dolozit dosazeni
zmeén, a¢ jsou svédectvi o jejich minimalné dilé¢im vyuzivani. Prostfedi jako takové vykazuje vyssi
miru rezistence ke zménam; zmény zaroven vyzaduji kompetence, které diky strategiim I-1 az [-3
byly sluzbami teprve osvojovany. I zde vSak nelze hovofit o netspéchu, konzulta¢ni tym realisticky
vyhodnocoval moznosti a stanovoval dil¢i kroky ¢i méné ambicidzni cile.
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» Shrnuti vyuziti a efektivity interven¢nich strategii tymu

Vyhodnoceni ukazuje, ze projekt implementoval vétsinu planovanych strategii, a¢ s riznou mirou
dopadu. Efektivni byly intervence zamétené na interni podporu tymi (strategie I-1 az I-3).
Zasadnim faktorem uspéchu se stala konzultantskd podpora prostiednictvim zpétné vazby,
workshopti a rozvoje dovednosti. Jako piinosné se ukazaly také staze a vzdélavaci kurzy, které
podpotily uCeni a ptenos dobré praxe.

N4

V oblasti prace s vné&jsim prostiedim a partnery (strategie E-1 az E-3) byly vysledky smiSengjsi.
Zatimco nastroje jako kulaté stoly se osvédcily pro sitovani a posileni pozice sluzeb, sirsi dopad
byl ¢asto limitovan nedostatecnou podporou ze strany vedeni organizaci. Nejobtizn¢jsi se ukazalo
prokazatelné ovlivnit Sirsi ekosystém, ktery vykazoval znacnou odolnost vici zménam a kde se
dopady intervenci dolozit nepodatilo.
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8. Shrnuti zjisténi, hlavni zavéry a doporuceni

8.1. Shrnuti zjisténi z evaluace projektu

Evaluace projektu ,Podpora multidisciplinarni prace s détmi a dospivajicimi v nizkoprahovych soc.
sluzbach“ ukazuje, Ze projekt ispésn¢ inicioval a podpofil nejen multidisciplinarni spolupraci NZDM
a TP s dalsimi aktéry, ale i rozvoj zapojenych sluzeb v oblastech pifimé prace s klientelou a v terénu a
strategického fizeni a rozvoje sluzby jako takové. Projekt navic pfinesl unikdtni zkuSenosti a
poznatky pro zavadéni zmén, které nabiral v pribéhu implementace projektu konzulta¢ni tym. Nize
shrnuji hlavni zavéry ze sminovanych oblasti.

8.1.1. Proména vnitini praxe a fungovanti sluzeb

w7z

Nejvyraznéjsi dopady projektu byly zjistény piimo v praxi a internim fungovani zapojenych
sluzeb. Zmény probihaly ve trech klicovych, vzajemné propojenych oblastech. Prvni dvé lze chapat
jako jakési prerekvizity kvalitni multidisciplinarni prace.

V oblasti prace s klientelou a v terénu doslo k vyznamnému rozvoji a profesionalizaci pfimé prace.
Sluzby se posunuly od v nékterych piipadech intuitivni podpory k metodicky podlozenéjsi, cilené a
strukturované praci. Pracovnici a pracovnice zacali aktivné vyuzivat nové techniky a nastroje, coz
vedlo k efektivnéjSim intervencim a prilomtim i v dlouhodobé stagnujicich ptipadech. Zvysila se
jejich kompetence a jistota pfi feSeni naro¢nych témat, jako je duSevni zdravi ¢i sebeposkozovani.
Terénni prace se stala strategicky fizenou c¢innosti s nastavenymi cili, ve které se pracovnice a
pracovnici citi jisti. Sluzby at’ jiz v terénu ¢i v klubu zacaly pfizpiisobovat svou nabidku a fungovani
bliZze potfebam klientely.

Pohled na fFizeni a rozvoj sluzeb, tedy na druhou ze sledovanych oblasti, ukazuje, ze projekt
vytvoril prostor pro tymovou sebereflexi a strategickou praci, coz vedlo ke sjednocovani vizi, hodnot
metodiky z formalnich dokumentd v ,zivé“ nastroje, které jsou aktualizovany na zakladé praxe.
Nekteré tymy také dokazaly posilit svou odolnost a adaptabilitu, zejména ve vztahu k persondalni
narast profesniho sebevédomi a posileni odborné identity pracovnikii a pracovnic NZDM a TP.
Sluzby referuji o tom, Ze zacaly vystupovat jistéji a rozhodnéji jak navenek, tak i uvniti matefskych
organizaci.

Ve tieti sledované oblasti spoluprace navenek a budovani sité (MTD) lze skrze deniky zmén,
evaluacni workshopy i dalsi zdroje dosledovat vyznamny posun od nahodilého sitovani k
proaktivnimu a strategickému budovani partnerskych vztaht s dalsimi stakeholdery v lokalité. Se
zahajenim projektu sluzby zacaly systematicky mapovat klicové aktéry v lokalité (Skoly, OSPOD,
policie atd.), nasledné pak cilené navazovat spolupraci a organizovat mezioborova setkani (zejména
kulaté stoly). Diky tomu se staly viditeln¢jsimi, srozumitelnéj$imi a respektovanéjsimi partnery.
Spoluprace se zacala v nékterych pfipadech formalizovat (vznik dohod a smluv, zejména pro oblast
Skolstvi) a sit’ partnerd se rozsifila i o méné tradi¢ni aktéry (zdravotnictvi, komeréni subjekty,
komunitni osobnosti). Sluzby se postupné posouvaji k formulované vizi projektu ,Nevim, volam

NZDM/ TP
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Souhrnné vyhodnocovani planovanych vysledkt ve sledovanych oblastech ukazalo na to, ze zmény
jsou zavadény postupné, napied uvnitf organizaci, nasledné se pak projevuji navenek. Lépe se
dafilo naplnit ta kritéria, kterd konzultantsky tym nastavil jako zakladni, i kdyZz ani zde nejsou
vysledky pro vSechny sluzby stoprocentni. To lze ptikladat jak tomu, Ze organizace do projektu
vstupovaly s riznou mirou dovednosti ve sledovanych oblastech, tak tomu, Ze se v pribéhu projektu
personalné proménila alespon castecné vétSina tymi, nékteré pak referovaly, ze v nékterych
oblastech se vracely k za¢atkim. Za pozitivni pak Ize oznacit, Ze se mnohé sluzby ¢aste¢né posunuly
k tomu, aby byly vnimany jako mistn{ experti, coz bylo vnimané jako kritérium, které bylo nastaveno
do motivacni hladiny, tedy s formulaci - bylo by tZzasné, pokud by se povedlo.

8.1.2. Zména ve vnimani a spolupraci se stakeholdery
Evaluace potvrzuje pozitivni zménu v postojich a spolupraci ze strany kli¢ovych stakeholderd.

Z pohledu sluzeb doslo k nejvyraznéjsimu posunu ve spolupraci se $kolami, které se z pasivnich
ptijemcti nabidky staly aktivnimi partnery, jez sluzby vyhledavaji a doporucuji jim klienty a klientky.
Pozitivni trend byl zaznamenan také ve vztahu k OSPOD a dal$im socialnim sluzbam.

Z pohledu samotnych stakeholderti (zejm. management mateiskych organizaci, zastupci mést a
socidlnich odboru ¢i kraji) je patrné, ze NZDM a TP zacinaji byt vnimany vice systémové - jako
duilezity rozcestnik a misto prvniho kontaktu, které dokaze efektivné vyhodnotit potieby mladych
a navazat je na adekvatni pomoc. Dopad projektu byl naopak omezeny u stakeholdert vzdalen¢jsich
od praxe, napiiklad u nékterych politickych reprezentantd, kde pfetrvava zjednodusené chapani
nizkoprahovych sluzeb jako volnocasovych aktivit.

8.1.3. Kli¢ové podptrné faktory a identifikované bariéry
Zavadéni zmén podpotila souhra vice vlivi, cely proces se ale neobesel bez prekazek.

Za zminku stoji hlavni podpirné faktory. Jako klicova byla identifikovana intenzivni a
dlouhodoba podpora konzultanta a konzultantek, kteii poskytovali praktické rady, pohled
zvendi, strategické vedeni a posilovali sebevédomi tymd. Dalsimi vyznamnymi faktory byly cilené
vzdélavani a odborné staze, které ptinasely nové dovednosti a inspiraci. Nezbytnym piedpokladem
pro vyuziti téchto vnéjsich podnéti vsak bylo vnitini nastaveni a iniciativa samotnych tymu -
jejich ochota k sebereflexi a otevienost ke zménam.

Nejvyznamnéjsi a nejéastéji zminovanou bariérou byla personalni nestabilita a podstav
personalu sluzeb, ktery vedl k pietizeni tymG a omezoval jejich kapacitu pro strategickou a
koncepéni praci. V pocatecnich fazich projektu piasobil jako bariéra také nedostatek profesniho
sebevédomi nékterych pracovnikii a pracovnic. Mezi dalsi prekazky patiila v nékterych sluzbach
opakované zminovana nedostate¢nd podpora ze strany managementu mateiskych organizaci a
limity ¢i neflexibilita externich systému (napft. neochota nékterych partneri ke spolupraci).

8.1.4. Shrnuti zkusenosti konzultacniho tymu s vyuzitim postupii zavadéni
zmén ve sluzbach

Vyhodnoceni ukazuje, Ze projekt implementoval vétSinu planovanych strategii pro zavadéni
zmén, a¢ s riznou mirou dopadu.
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Efektivni byly intervence zaméiené na interni podporu tymu (strategie I-1 az I-3). Zasadnim
faktorem Uuspéchu se stala konzultantskd podpora prostfednictvim zpétné vazby, workshopu a
rozvoje dovednosti. Jako pfinosné se ukazaly také vzdélavaci kurzy a staze, které podpofily uceni a
prenos dobré praxe.

wawzs

V oblasti prace s vnéjsim prostiedim a partnery (strategie E-1 az E-3) byly vysledky smisen¢jsi.
Zatimco nastroje jako kulaté stoly se osvéd¢ily pro sitovani a posileni pozice sluzeb, §irsi dopad byl
Casto limitovan nedostate¢nou podporou ze strany vedeni organizaci. Nejobtiznéjsi se ukazalo
prokazateln¢ ovlivnit Sirsi ekosystém, ktery vykazoval znacnou odolnost vici zménam a kde se
dopady intervenci dolozit nepodatilo.

Reflexe nastaveni prace konzultantského tymu jako inovativni sluzby (servis) pro zavadéni zmén v
nizkoprahovych sluzbach a terénnich programech pak ukazala, kterd mista se podatila nastavit
dobie pii prvni implementaci i kde jsou prostory pro zmény a vylepSeni. Mezi hlavni doporuceni
patfi zmény a vyladéni sluzby v ptipravné fazi a diiraz na pribéznou spolupraci s managementem s
cilem ziskat podporu a zavlatnéni ve sluzb¢ zavadénych zmeén. Jako systémovy problém, se kterym
se konzulta¢ni tym musel vyrovnavat po celou dobu projektu, je persondlni podstav a zmény i
limity v kapacitach sluzeb.

8.2. Hlavni zavéry evaluace

Na zaklad¢ analyzy ziskanych dat a predlozenych zjisténi mizeme formulovat nasledujici hlavn{
zavery, které reflektuji piinos projektu, vyuzivané metody i kontext, v némz bylo zavadéni zmén
realizovano.

Projekt ptispél k posileni profesionality a strategického piistupu k praci a fizeni
nizkoprahovych sluzeb.

Projektové aktivity podpotily kvalitativni posun ve fungovani zapojenych sluzeb. Nejednalo se pouze
o osvojeni jednotlivych dovednosti, ale o hlubsi zménu v pfistupu k poskytovani sluzby - smérem k
vetsi systematicnosti, planovani a reflexi vlastni prace. Nariist odborné jistoty a jasnéjsi vymezeni
profesni identity pracovnikd a pracovnic pfedstavuji pfinos pro budouci fungovani téchto sluzeb a

kvalitu jimi poskytované podpory.
Zvysila se legitimita a role nizkoprahovych sluzeb v mistni siti pomoci.

Projekt podpofil zviditelnéni a zapojeni NZDM a TP do lokalnich systému péce o déti a mladez.
Sluzby se staly aktivnéjsimi v budovani partnerstvi a jsou nyni ¢astéji vnimany jako kompetentni a
relevantni partnefi pro dalsi instituce, zejména v oblasti $kolstvi a socidlné-pravni ochrany déti.
Timto zpisobem se daii napliovat jejich potencial jako dtlezitého a dostupného ¢lanku v systému
pomoci détem a mladezi.

Ucinnost projektu spocivala v kombinaci externi konzulta¢ni a vzdélavaci podpory a vnitini
motivace tymi.

Zmeény, ke kterym doslo v rdmci projektu, 1ze pficist synergii nékolika prvkd. Vyznamnym faktorem
byla dlouhodoba a na miru nastavena podpora konzultanta a konzultantek, ktera se zam¢fovala na
konkrétni potteby jednotlivych sluzeb. Ke zménam pftispély i vzdelavaci kurzy a staze. Tato externi
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konzulta¢ni a vzdélavaci podpora byla G¢inna zejména proto, Ze se setkala s ochotou tymiu zapojit se
do procesu zmény, ucit se a nasledné také aplikovat nové poznatky do praxe.

Udrzitelnost dosazenych zmén je podminéna kontextem, ve kterém sluzba funguje, a
personalni stabilitou.

Evaluace zaroven ukazala, Ze pozitivni vyvoj, ktery projekt podpofil, je ovliviiovan vnéjsimi faktory.
Pretrvavajici personalni nestabilita a nedostatecné kapacity, ¢asto spojené s celkovym nastavenim
financovani, predstavuji riziko pro dlouhodobé udrZeni zavedenych zmén. Bez dostate¢ného
prostoru pro koncepéni a strategickou praci se mohou sluzby dostat pod tlak operativnich tikolt, coz
muze omezit jejich dal$i rozvoj. Udrzitelnost je rovnéz zavisla na podpofe ze strany managementu a
na spolupraci v ramci Sirsitho systému.

Konzulta¢ni prace dobte funguje v oblasti cilené podpory tymi, jeji dopady vsak zavisi také
na podminkach, které vytvari organizace.

Podpora konzultantek a konzultantd byla nejitezivnéji aplikovana v piimé praci s tymy:
prostiednictvim zpétné vazby, stinovani, mikroskolen{ a strukturovaného provazeni zménou. Staze,
vzdéelavaci kurzy a zkuSenosti z realizace kulatych stoli pak posilily kompetence pracovnikl a
pracovnic a pomohly sluzbam k siln¢jsi odborné pozici v mistni siti. Hlavni bariéry pfi spolupraci
sluzeb a konzultantského tymu tvofily kapacitni limity sluzeb, fluktuace personalu sluzeb a
nedostate¢nd/chybéjici podpora zmén ze strany managementu. Silnymi strdnkami aktivit byla
seniorita a flexibilita konzultacniho tymu. Nejvétsi odezvu do praxe mgély strategie zaméfené na
rozvoj tymu, zatimco strategie ménici prostfedi narazely na limity vedeni organizaci i lokalniho
kontextu.

8.3. Doporuceni pro dalsi praci v oblasti zavadéni MTD prace

Doporuceni pro dalsi rozvoj jsou formulovana jako oblasti, kam zaméfit pozornost v piipadnych
dalsich projektech doprovazenda otazkami, které mohou pomoci nastavit dalsi intervence uzitec¢né a
s vyuzitim zkusenosti, které CAS ziskal v rimci tohoto projektu.

Predpoklady pro zavedeni multidisciplinarni spoluprace ve sluzbé

Funkéni multidisciplinarni prace je do zna¢né miry podminéna profesni zralosti sluzby - zejména v
oblasti ptfimé prace s klientelou a prace v terénu, dostate¢nou persondlni kapacitou a nastavenymi
internimi procesy a schopnosti sluzby jasné¢ komunikovat svoji roli a ptfinos. Zralost sluzby ve
zminénych oblastech ovliviiuje nejen moznosti navazovani partnerstvi a MTD praci samotnou, ale
také tempo, jakym je MTD prace jako zpisob prace a fungovani do sluzby zavedena.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:

1. Jak v programech systematicky zohlednit rozdilnou miru profesni zralosti sluzeb pfti
nastavovani podpory pro MTD?

2. Jak strukturovat ptipravnou fazi programu tak, aby tempo zmén bylo realistické pro vSechny
zapojené sluzby?
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3. Jak nastavit proces podpory tak, aby byl dlouhodobé udrzitelny i pro sluzby s rozdilnymi
kapacitami?

Role managementu a organiza¢ni podpora zmén

Podpora managementu organizace je zasadni pro to, aby zména méla strategické zakotveni, kapacity
a legitimitu uvnité organizace, ale i navenek. Bez aktivni role managementu se oslabuje dopad
programu i udrzitelnost vytvorenych procest.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:
1. Jak v programech posilit strategickou roli managementu organizaci pti zavadéni MTD?

2. Které nastroje a formy komunikace mohou pomoci managementu lépe porozumét procesu
zavadéni zmeén a jeho vyznamu pro NZDM a TP a v dasledku i pro celou organizaci?

3. Jak lze nastavit spolupraci mezi CAS a vedenim organizaci tak, aby podpora zmén byla
dlouhodobé udrzitelna?

Personalni stabilita a prace s fluktuaci

Nedostatek kvalifikovanych zdjemct a zajemkyn o praci v nizkoprahovych sluzbach a fluktuace
pracovnikl a pracovnic NZDM a TP predstavuje systémovy problém, ktery piimo ovliviiuje
schopnost sluzeb zavadét MTD praci. Programy zavadéni zmén musi poditat se stfidanim pracovniki
a pracovnic a vytvaret podporu, ktera zmény udrzi i pfi obméné tymu.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:

1. Jak zmény, které pomaha projekt zavadét, koncipovat tak, aby byly udrzitelné i v ptipadech
personalni obmény?

2. Jaké procesy pro zapojovani novych pracovniki a pracovnic mohou zajistit kontinuitu
zavadénych zmén?

3. Jaké organiza¢ni a metodické nastroje mohou snizit rizika spojend s fluktuaci a podpotit

vvvvv

Systematizace zkusenosti konzulta¢niho tymu

Prace konzulta¢niho tymu vytvotila rozsahly soubor metod, postupt a zkusenosti. Pro dalsi rozvoj
programu je uzitecné tyto vystupy systematizovat, strukturovat a prevést do sdileného ramce, ktery
zajisti konzistenci poskytované podpory.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:

1. Jak sjednotit a strukturovat osvédcené postupy konzulta¢niho tymu do ptehledného a
sdileného ramce?

2. Jak by mél spole¢ny ramec podpory vypadat, aby byl dobie vyuzitelny konzultanty a
konzultantkami i sluzbami?

3. Které prvky podpory je vhodné standardizovat, aby sluzby m¢ly predvidatelnou zkuSenost a
konzultanti a konzultantky efektivnéjsi praci?
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Vyuziti vzajemného sdileni a u¢eni mezi sluzbami

Vzajemné sdileni pfinasi sluzbam inspiraci, validaci zkuSenosti a pfistup k dobré praxi. Muze tak
hrat vyznamnou roli v zavadéni zmén. To vSak vyZaduje, aby se stalo systematickou a ukotvenou
soucasti programu.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:
1. Jak efektivné vyuzit sdileni a peer u¢eni mezi sluzbami jako sou¢ast programi CAS?
2. Jaké formaty sdileni nejvice podporuji uceni a jak je v projektech strukturovat a facilitovat?

3. Jak mohou sluzby samy vytvatret a udrzovat struktury sdileni uvnitt organizaci i mezi sebou
ajak je v tom podpofit?

Ukotveni kulatych stolti jako nastroje pro MTD prace

Kulaté stoly se osvéd¢ily jako u¢inny nastroj pro posileni pozice sluzeb a pro budovani partnerstvi.
Jejich organizace pod vedenim konzultanta ¢i konzultantky zaroven slouzila jako prostor, kde se
sluzba nauci produkci akce, posili své prezentaéni dovednosti a ziskd zkusenost s facilitaci. Jako
vyznamny prvek by tak mély byt soucasti vSech dalsich programti na podporu zavadéni MTD préce.

Pro dalsi projekty/programy je vhodné diskutovat nasledujici otazky:

1. Jak ukotvit v projektech CAS roli kulatych stolii tak, aby byly stabilnim a dlouhodobym
nastrojem pro budovani MTD prace?

2. Které prvky pifipravy a realizace kulatych stolt jsou kli¢ové a mély by byt soucasti jednotné
metodiky?

3. Jak dale hodnotit pfinosy kulatych stoli a navazat na né pfi implementaci MTD v
organizacich?

Kk

56



Pouzité zdroje

BETTER EVALUATION. Outcome Mapping [online]. [cit. 2024-03-26]. Dostupné z:
https://www.betterevaluation.org/methods-approaches/approaches/outcome-mapping.

DEPREZ, Steff a Kaia AMBROSE. Monitoring in Outcome Mapping: Principles, Design & Practice. OM
Lab Dar Es Salaam, Tanzania, 22-23 September, 2014.

EARL, Sarah, Fred CARDEN a Terry SMUTYLO. Outcome Mapping: Building Learning and Reflection
into Development Programs. Ottawa: International Development Research Centre, 2001a. ISBN
0-88936-959-3. Dostupné z:
https://www.outcomemapping.ca/download.php?file=/resource/files/OM English final.pdf.

EARL, Sarah, Fred CARDEN a Terry SMUTYLO. Outcome Mapping: U¢eni se a reflexe jako souc¢ast
rozvojovych programu. Ottawa: International Development Research Centre, 2001b. ISBN
0-88936-959-3. Dostupné z:
https://knihovna.impactacademy.cz/wp-content/uploads/2020/09/0UTCOME-MAPPING CG net.
df.

GIBBONS, Sarah. Journey Mapping 101 [online]. Fremont: Nielsen Norman Group, 2018-12-09 [cit.
2025-05-21]. Dostupné z: https://www.nngroup.com/articles /journey-mapping-101/.

HEARN, Simon. Developing a theory of change with Outcome Mapping [online]. 9 April 2015.
Dostupné z:
https://www.outcomemapping.ca/nuggets/developing-a-theory-of-change-with-outcome-mapping

SMITH, R., ]. MAUREMOOTOO a K. RASSMANN. OM Ideas 4: Ten years of Outcome Mapping
adaptations and support. OM Lab Dar Es Salaam, Tanzania, 2012. Dostupné z:
https://www.outcomemapping.ca/resource/om-ideas-4-ten-years-of-outcome-mapping-adaptatio
ns-and-support.

TAYLOR & FRANCIS GROUP. Al policy [online]. Abingdon: Taylor & Francis Group, [cit. 2025-11-09].
Dostupné z: https://taylorandfrancis.com/our-policies/ai-policy/.

57


https://www.betterevaluation.org/methods-approaches/approaches/outcome-mapping
https://www.betterevaluation.org/methods-approaches/approaches/outcome-mapping
https://www.outcomemapping.ca/download.php?file=/resource/files/OM_English_final.pdf
https://knihovna.impactacademy.cz/wp-content/uploads/2020/09/OUTCOME-MAPPING_CG_net.pdf
https://knihovna.impactacademy.cz/wp-content/uploads/2020/09/OUTCOME-MAPPING_CG_net.pdf
https://www.nngroup.com/articles/journey-mapping-101/
https://www.outcomemapping.ca/nuggets/developing-a-theory-of-change-with-outcome-mapping
https://www.outcomemapping.ca/nuggets/developing-a-theory-of-change-with-outcome-mapping
https://www.outcomemapping.ca/resource/om-ideas-4-ten-years-of-outcome-mapping-adaptations-and-support
https://www.outcomemapping.ca/resource/om-ideas-4-ten-years-of-outcome-mapping-adaptations-and-support
https://www.outcomemapping.ca/resource/om-ideas-4-ten-years-of-outcome-mapping-adaptations-and-support
https://taylorandfrancis.com/our-policies/ai-policy/?utm_source=chatgpt.com

\ A4
Prilohy
Pifloha & 1 PLANOVACI LIST 1: RAMEC PROGRAMU

Priloha ¢. 2_Ukazatele zmény

Priloha ¢. 3 Strategickd mapa
Piiloha & 4 MONITOROVACI LIST 1: PLAN SPOLUPRACE

Piiloha &5 MONITOROVACI LIST 2: DENIK ZMEN

Ptiloha ¢. 6_Pruchod sluzbou

58


https://docs.google.com/spreadsheets/d/1TGEDiOLoRDW5iVmElCzz9UPMkVqiczOU/edit?usp=sharing&ouid=108538407352311398257&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/document/d/1flM82Mg-23vaEap5cNNaLuy40RMPCLPc/edit?usp=sharing&ouid=108538407352311398257&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/document/d/1Xl6qY5p5Q_FXS1FGYQKQk3DmJLhsTrt6/edit?usp=sharing&ouid=108538407352311398257&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gIorThe8SnBNvF_Gy7gcZLENLKzxe9rB/edit?usp=sharing&ouid=108538407352311398257&rtpof=true&sd=true
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1gIorThe8SnBNvF_Gy7gcZLENLKzxe9rB/edit?usp=sharing&ouid=108538407352311398257&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1zMU0UFSaK6apZEKinD2Z93iQveHFwxJ2/view?usp=drive_link

	 
	Manažerské shrnutí 
	Obsah 
	 
	1.​ Úvod  
	2.​ Stručný popis projektu a klíčových aktivit, které byly předmětem evaluace  
	2.1. Popis projektu a klíčových aktivit  
	KA 1 Evaluace práce s klienty a podpora multidisciplinárního přístupu 
	KA 2 Podpora získávání kompetencí 
	KA 3 Stáže 
	KA 4 Kulaté stoly 
	KA 5 Zadavatel a management 

	2.2. Evaluace v kontextu projektu 

	3.​ Design evaluace   
	3.1. Cíle evaluace  
	3.2. Klasifikace zvoleného přístupu dle typů evaluace  
	3.3. Evaluační otázky  
	3.4. Změny v designu evaluace  

	4.​ Metodologie 
	4.1. Metodologie evaluace 
	4.1.1. Outcome mapping jako evaluační rámec a jeho klíčové koncepty  

	4.2. Logika evaluace a monitoringu projektu optikou OM a nastavení cíle a způsobů dosahování změn 
	4.2.1. Zaměření evaluace a monitoringu v projektu   

	4.3. Metody a nástroje sběru dat  
	4.3.1. Postup v rámci evaluace pro EO1 a EO2 
	4.3.1.1. Změny oproti vstupní evaluační zprávě a plánu v oblasti sběru dat  


	4.4. Analýza dat pro EO1 a EO2  
	4.5. Metody tvorby a analýzy dat využité pro zodpovězení EO3 

	5.​ Změny, které můžeme pozorovat ve službách a co k nim přispělo (EO1) 
	5.1. K jakým změnám v souvislosti s projektem došlo a jaké byly jejich dopady do praxe? (EO1 a) 
	5.1.1. Změny v oblasti „Práce s klientelou a v terénu" 
	5.1.1.1. Dopady v oblasti práce s klientelou a terénní práce 
	Pracovníci a pracovnice uplatňují v individuální práci s klientelou strukturovanější, cílenější a nástroje využívající přístup.  
	Terénní práce se stala strategickou, proaktivní a viditelnou aktivitou. 
	Služby rozšiřují a diverzifikují svou nabídku programů a aktivit v reakci na zjištěné potřeby klientely. 
	Pracovníci a pracovnice si osvojili efektivnější práci s hranicemi, zakázkou a motivací klienta*klienty. 


	5.1.2. Změny v oblasti „Řízení a rozvoj služeb“ 
	5.1.2.1. Dopady v oblasti řízení a rozvoje služeb 
	Týmy pracují na zlepšení svého fungování ve smyslu sjednocování vizí, reflektování a strategických úvah.  
	Týmy posílily svou adaptabilitu a odolnost vůči vnitřním i vnějším výzvám. 
	Týmy postupně začínají vystupovat a jednat s posíleným profesním sebevědomím a jasnou odbornou identitou. 


	5.1.3. Změny v oblasti „Spolupráce navenek (MTD)“ 
	5.1.3.1. Dopady  v oblasti multidisciplinární spolupráce navenek 
	Služby přecházejí od pasivního a nahodilého síťování k proaktivnímu a strategickému budování partnerských vztahů. 
	Služby jsou stále častěji vnímány a akceptovány jako legitimní, kompetentní a vyhledávaní partneři ostatními aktéry v lokalitě. 
	Spolupráce s externími partnery se formalizuje, je efektivnější a má postupně se definují procesy. 
	Síť partnerů se diverzifikovala a zahrnuje i méně tradiční aktéry. 



	5.2. Do jaké míry se podařilo dosáhnout výsledků, které si implementační tým plánoval?  
	5.2.1. Hodnocení dosažených změn plánovaných projektem perspektivou služeb  

	5.3. Jaké konkrétní kompetence pracovníci*pracovnice NZDM a TP získali během projektu?  
	5.3.1. Přímá práce s klientelou a v terénu  
	5.3.2. Kompetence v oblasti řízení a rozvoje služeb 
	5.3.3. Kompetence v oblasti multidisciplinární spolupráce 

	5.4. Které faktory přispěly ke změnám při řešení situace cílové skupiny a které jim bránily? 
	5.4.1. Faktory, které přispěly ke změnám  
	5.4.1.1. Konzultantky a konzultant 
	5.4.1.2. Vzdělávání a stáže 
	5.4.1.3. Vnitřní nastavení a iniciativa týmů 

	5.4.2. Bariéry, na které služby narážely   
	5.4.2.1. Personální nestabilita a podstav, s ním související přetížení  
	5.4.2.2. Nejistota a nedostatek profesního sebevědomí 
	5.4.2.3. Bariéry související s manažerským vedením zřizovatele služby či managementu organizace  
	5.4.2.4. Externí bariéry a vztahy 



	6.​ Spolupráce se stakeholdery a percepce změn v praxi NZDM a TP (EO2) 
	6.1. Změny v postojích a spolupráci u stakeholderů z pohledu NZDM a TP  
	6.2. Změny ve spolupráci a vnímání služeb z pohledu stakeholderů 

	7.​ Jak podporovat změnu? Práce konzultantek a konzultantů ve službách (EO3) 
	7.1. Analýza podpory ve službách s využitím metody průchod službou  
	Fáze spolupráce se službami zapojenými do projektu  
	7.1.1. Nultá fáze: Přípravná fáze (leden–únor 202410) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	7.1.2. První fáze: Navázání spolupráce a vyjasnění zadání (únor–červen 2024) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	7.1.3. Druhá fáze: Porozumění praxi a kontextu služby (červen–září 2024) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	7.1.4. Třetí fáze: Společná práce na změnách (září 2024–duben 2025) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	7.1.5. Čtvrtá fáze – Upevnění změn ve službě a ukončení spolupráce (květen–listopad 2025) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	7.1.6. Pátá fáze – Ukončení projektové spolupráce se službou (plán prosinec 202511) 
	Výzvy/bariéry 
	Podpůrné faktory/silné stránky 
	Prostor pro rozvoj/změny 

	 
	7.2. Reflexe využití metod práce perspektivou strategické mapy 


	8.​ Shrnutí zjištění, hlavní závěry a doporučení  
	8.1. Shrnutí zjištění z evaluace projektu  
	8.1.1. Proměna vnitřní praxe a fungování služeb 
	8.1.2. Změna ve vnímání a spolupráci se stakeholdery 
	8.1.3. Klíčové podpůrné faktory a identifikované bariéry 
	8.1.4. Shrnutí zkušeností konzultačního týmu s využitím postupů zavádění změn ve službách  

	8.2. Hlavní závěry evaluace  
	Projekt přispěl k posílení profesionality a strategického přístupu k práci a řízení nízkoprahových služeb. 
	Zvýšila se legitimita a role nízkoprahových služeb v místní síti pomoci. 
	Účinnost projektu spočívala v kombinaci externí konzultační a vzdělávací podpory a vnitřní motivace týmů. 
	Udržitelnost dosažených změn je podmíněna kontextem, ve kterém služba funguje, a personální stabilitou. 
	Konzultační práce dobře funguje v oblasti cílené podpory týmů, její dopady však závisí také na podmínkách, které vytváří organizace. 
	 

	8.3. Doporučení pro další práci v oblasti zavádění MTD práce 
	Předpoklady pro zavedení multidisciplinární spolupráce ve službě 
	Role managementu a organizační podpora změn  
	Personální stabilita a práce s fluktuací 
	Systematizace zkušeností konzultačního týmu 
	Využití vzájemného sdílení a učení mezi službami 
	Ukotvení kulatých stolů jako nástroje pro MTD práce 


	 
	Použité zdroje  
	 
	Přílohy  

