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ÚVOD

V rámci třetí veřejné soutěže TAČR Éta (program na podporu společenskovědního 
a humanitního výzkumu, experimentálního vývoje a inovací) byl podpořen projekt 
Fakulty sociálních studií Ostravské univerzity s názvem Optimalizace komunitního 
plánování sociálních služeb na úrovni obcí.

Cílem projektu je vyvinout Metodiku optimalizace nastavení komunitního 
plánování sociálních služeb na úrovni obcí. Tento cíl byl a bude naplněn ve třech 
subcílech v  případové studii města Ostrava: 1. Zhodnocení (evaluace) nastavení 
procesu komunitního plánování sociálních služeb ve městě Ostrava a  stanovení 
doporučení (proběhlo v  roce 2020); 2. Pilotáž stanovených doporučení v  rámci 
procesu komunitního plánování sociálních služeb a tvorba podkladových analýz ve 
městě Ostrava; 3. Optimalizace metodik nastavení procesů a vyhodnocení dopadů 
komunitního plánování ve městě Ostrava. 

Aplikačními garanty projektu jsou Odbor sociálních věcí a zdravotnictví Magistrátu 
města Ostrava a Moravskoslezský kraj. Doba řešení projektu je od 4/2020 do 12/2022. 
Více o projektu se můžete dozvědět na webových stránkách projektu: https://fss.
osu.cz/optimko/

Metodologie projektu je ukotvena v principech responzivní evaluace a optimalizace. 
Responzivní evaluace je orientovaná na komplexní sledování programů s  cílem 
podpořit lokální úsilí o zlepšení a dosažení změny. Responzivní evaluace je metodou 
cyklicky se opakujících aktivit: pozorování a reflexe, plánování a jednání. Základními 
cíli responzivní evaluace jsou participativní vynořování společných cílů, reflexivní 
zplnomocňování účastníků projektu a dosažení sociální změny. Responzivní evaluace 
pro dosažení těchto cílů využívá technik akčního výzkumu a  participativních 
přístupů. Využité principy optimalizace vycházejí z  matematiky, kdy optimalizaci 
procesu komunitního plánování sociálních služeb chápeme jako hledání nejlepšího 
řešení díky zdokonalování vlastností tohoto procesu pomocí (ne)zahrnování jeho 
prvků za účelem posílení jeho účinnosti.

V rámci naplnění třetího subcíle projektu vznikl (mimo jiné) předkládaný metodický 
materiál, který sestává z teoretického úvodu k problematice komunitního plánování, 
včetně propojení komunitního plánování s  kritickou sociální prací. Následující 
kapitola textu je zaměřena na optimalizace nastavení komunitního plánování 
v  obcích. V  textu se dále věnujeme posouzení kvality nastavení komunitního 
plánování jakožto nezbytného podkladu pro optimalizaci. Poslední kapitola se věnuje 
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hodnocení naplňování strategií a monitoringu projektů a její fokus sestává zejména 
z  návrhu a  popisu (social) Cost-Benefit analýzy. V  textu nechybí ani konkrétní 
aplikace (socil) CostBenefit analýzy v komunitním plánování sociálních služeb ve 
městě Ostrava. Cílem metodického materiálu je poskytnout odbornou i praktickou 
podporu každému, kdo se zajímá o proces komunitního plánování sociálních služeb 
v obcích; a zároveň chce tento proces dále rozvíjet. 

Výstup tak může být využit: a) obcemi; b) kraji; c) sociálními službami, které provádějí 
komunitní plánování; či d) jinými aktéry, které uplatňují procesy komunitního 
plánování ve svém fungování. Metodika má povahu odborného textu, čímž 
předpokládá možné využití popsaných postupů nejen praktiky, ale také teoreticky 
komunitního plánování (sociálních služeb). 
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KOMUNITNÍ PLÁNOVÁNÍ 
SOCIÁLNÍCH SLUŽEB 
(NA ÚROVNI OBCÍ)

Následující kapitola představuje komunitní plánování sociálních služeb na úrovni 
obcí. Věnuje se vymezení komunitního plánování, včetně jeho legislativního 
ukotvení; a dále ukotvuje potřebnost optimalizace komunitního plánování sociálních 
služeb na úrovni obcí. Samostatná část textu je věnovaná aplikaci principů kritické 
sociální práce na komunitní plánování sociálních služeb na úrovni obcí. Kapitola 
zaměřená na principy kritické sociální práce byla do metodiky zařazena zejména 
s ohledem na to, že se jedná o perspektivu, která umožňuje: a) zkvalitnění komunitní 
sociální práce v obci skrze novou, inovativní, perspektivu; b) vyrovnávat se s vlivem 
soudobé společnosti na komunitní plánování sociálních služeb; čímž navazuje přímo 
na výsledky Podkladové analýzy pro tvorbu komunitního plánu sociálních služeb 
(Glumbíková et al., 2021); c) představuje výchozí perspektivu pro další kapitoly 
a podkapitoly tohoto metodického materiálu. 

VYMEZENÍ KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Komunitní plánování sociálních služeb umožňuje na úrovni obcí či krajů plánovat 
sociální služby tak, aby odpovídaly místním specifikům a  potřebám jednotlivých 
občanů. Komunitní plánování sociálních služeb je:

a.	metoda „která umožňuje zpracovávat rozvojové materiály pro různé oblasti 
veřejného života na úrovni obce i kraje a která výrazně posiluje principy zastupitelské 
demokracie“ (Vasková & Žežula, 2002, s. 4);

b.	aktivní úsilí obce „o dlouhodobé a průběžné zapojování veřejnosti do řízení 
záležitostí komunity, rozhodování o nich a jejich plánování“ (Úlehla, 2002, s. 8);

c.	 proces „zjišťování potřeb a zdrojů a hledání řešení, která nejlépe odpovídají místním 
podmínkám, potřebám komunity a potřebám lidí. Klíčové pro komunitní plánování jsou 
obce“ (MPSV, 2003). 

Podstatou jeho fungování je partnerství mezi institucemi veřejné správy, 
státními, soukromými a  neziskovými poskytovateli služeb a  samotnými uživateli 
sociálních služeb (Oriniaková & Rosecký, n. d.). Cílem této spolupráce 
a  komunitního plánování sociálních služeb je posilování sociální 
soudržnosti komunity, podpora sociálního začleňování a  řešení 
problematiky sociálního vyloučení (Macurová, 2008; Janků et al., 2013).  



/ 7

Proces komunitního plánování je tak dle Skřičkové (2007) a Macurové (2008) založen 
na následujících principech:

•	 Princip triády – fungování metody komunitního plánování je založeno na 
spolupráci tří stran – uživatelů, poskytovatelů služeb (státních, soukromých 
i neziskových) a zadavatelů;

•	 Princip participace, rovnosti a nediskriminace – komunitní 
plánování je založeno na právu občana podílet se na veřejných záležitostech;

•	 Princip skutečných potřeb – aktivní průzkum skutečných potřeb aktérů;

•	 Princip dohody a konsensu – komunitní plán sociálních služeb je 
výsledkem dohody a konsensu všech zapojených aktérů;  

•	 Princip transparentnosti – jednání i informace o průběhu plánování 
jsou veřejně dostupné; 

•	 Princip dosažitelnosti řešení – záběr řešených problémů musí 
odpovídat možnostem místní komunity a místním podmínkám 
a požadavkům; 

•	 Princip kompetence účastníků – účastníci plánování mají jasně 
vymezené kompetence a pozice. Jejich efektivní koordinace a řízení má vést 
k demokratické spolupráci, konstruktivnímu jednání a uzavírání dohod. 

•	 Princip přímé úměry – úroveň a kvalita výsledného komunitního plánu je 
závislá na kvalitě a organizaci průběhu jeho plánování.

MPSV navíc přidává princip důležitosti procesu komunitní práce, který je srovnatelný 
s důležitostí výsledků tohoto procesu (komunitního plánu) (MPSV, 2002). 

Dodržování výše zmíněných principů a  jejich modifikace na specifické místní 
podmínky je důležitým předpokladem pro realizaci kvalitního procesu komunitního 
plánování sociálních služeb.  

Dle Pospíšila (2016) a Janků a kol. (2013) můžeme proces komunitního plánování 
obecně strukturovat do následujících fází, které na sebe navazují:

•	 Přípravná fáze – určení hlavního koordinátora procesu, oslovení 
a zapojení významných aktérů, určení cílových skupin, vyčlenění finančních 
prostředků a zahájení informační kampaně; 

•	 Koordinační fáze – vytvoření organizační struktury včetně řídicí skupiny; 

•	 Analyticko-popisná fáze – zjištění potřeb komunity; 

•	 Plánovací fáze – vytvoření společného návrhu strategie komunity pro 
řešení vzešlých problémů, zpracování společné vize a formulace cílů a priorit 
pro dané období, včetně stanovení způsobu jejich vyhodnocování;
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•	 Fáze nastavení komunitního plánu;

•	 Fáze realizace stanovených opatření;

•	 Fáze evaluace, monitoringu a vyhodnocování nastavených opatření. 

Proces komunitního plánování je však cyklický a  hlavní kroky se 
v určitých intervalech vždy opakují (MPSV, 2005).

Přínosy komunitního plánování sociálních služeb (MPSV, 2002; MPSV, 2005):

•	 Systém sociálních služeb odpovídá zjištěným potřebám a je schopen 
průběžně reagovat na změny, tj. je vytvořen systém služeb dle 
existujících a předpokládaných potřeb, v odpovídající kvalitě a v souladu 
s místními specifiky (je tedy zajištěna dostupnost sociálních služeb);

•	 Provázanost potřeb je na systémové úrovni, tj. zjištěné potřeby na obecní 
úrovni se promítají i do krajské úrovně a dostupnost služeb tak lze 
zabezpečovat z obecní i z krajské úrovně;

•	 Efektivnost vynakládání finančních prostředků na základě stanovených 
plánů, které vycházejí z potřeb;

•	 Participativní zapojení komunity (občanů, poskytovatelů, veřejnosti) do 
procesu plánování sociálních služeb, tj. možnost podílet se na rozhodování 
zvyšující inkluzi do komunity a identifikaci s takto vytvořeným plánem; 
což zvyšuje legitimitu procesu;

•	 Transparentnost procesu komunitního plánování sociálních služeb, tj. 
občané, poskytovatelé a veřejnost získávají hlubší vhled a porozumění 
procesům komunitního plánování sociálních služeb a (lépe) přijímají 
rozhodnutí samosprávy;

•	 Efektivita a inovativnost řešení vytvářená v průběhu spolupráce 
jednotlivých aktérů procesu komunitního plánování;

•	 Rovnost daná možností zapojit se do procesu komunitního plánování 
sociálních služeb pro všechny aktéry.

Zejména v západní Evropě, USA a Austrálii má komunitní plánování dlouhou tradici. 
Již ve 30. letech 20. století lze sledovat počátky komunitního plánování ve Spojených 
státech amerických, kde se poté více rozšířilo v 60. letech v důsledku decentralizace 
a přenosu rozhodování na lokální úroveň. V Evropě je vznik komunitního plánování 
spojen s procesy probíhajícími ve Velké Británii v 60. letech 20. století. V Austrálii 
poté vznikaly první komunitní plány v 70. letech 20. století, následně v 90. letech 
zde bylo komunitní plánování i uzákoněno (Willis, 2008). V současné době existuje 
v zahraničí široké spektrum projektů komunitního plánování, jako příklad lze uvést 
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projekty Audit Scotland, projekty Five Partnership, projekty WAG nebo projekty 
jednotlivých měst, jako např. Kodaň, Leicester či Stockholm. Zapojování veřejnosti je 
zde součástí rozhodovacích procesů s obvyklou podporou v právním rámci (viz např. 
Local government act ve Velké Británii z roku 2010). Komunitní plánování v zahraničí 
je oproti České republice vnímáno jako spolupráce místní samosprávy s  členy 
komunity v rámci širokého spektra témat vedoucí k udržitelnému rozvoji komunity 
a sloužící jako prostředek k přenášení moci na lokální úroveň (viz např. Blakely & 
Leigh, 2013; Community Planning Toolkit, 2014). V České republice je komunitní 
plánování vnímáno spíše v  užším vztahu k  sociálním službám. V  zahraničním 
pojetí komunitního plánování je rovněž kladen větší důraz na evaluaci procesů 
komunitního plánování (viz např. Rowe & Frewer, 2004; Burton, 2009; Blakely & 
Leigh, 2013 či Schroeter et al., 2016) a jsou využívány tzv. kreativní a participativní 
techniky komunitního plánování jako např. urbánní hry (Sinclair, 2008; Wates, 2014; 
Pemberton et al., 2015).

Legislativní ukotvení procesu komunitního plánování

Komunitní plánování sociálních služeb lze legislativně ukotvit v následujících 
dokumentech:

•	 Usnesení vlády ČR č. 824 ze dne 1. září 2004 ke Strategii podpory 
dostupnosti a  kvality veřejných služeb, ve kterém se ukládá při 
plánování a řešení veřejných služeb podporovat zavádění a využívání metody 
komunitního plánování.

•	 Stěžejním předpisem je poté zákon č. 108/2006 Sb., o sociálních službách, 
včetně jeho novelizací. Krajům se podle tohoto zákona ukládá povinnost 
„zpracovat střednědobý plán rozvoje sociálních služeb ve spolupráci s  obcemi na 
území kraje, se zástupci poskytovatelů sociálních služeb a  se zástupci osob, kterým 
jsou poskytovány sociální služby“. Na národní úrovni povinnost zpracovávat 
střednědobý plán rozvoje sociálních služeb ukládá MPSV ČR ve spolupráci 
s kraji. Na obecní úrovni se uvádí pouze možnost tyto plány vytvářet, avšak 
obce mají povinnost spolupracovat při přípravě a realizaci plánu kraje. Zákon 
tímto zavádí součinnost MPSV ČR, krajů a  obcí při plánování sociálních 
služeb. Výsledný střednědobý plán rozvoje sociálních služeb je zákonem 
definován jako „strategický dokument obce nebo kraje schválený na dobu 3 let, který je 
výsledkem aktivního zjišťování potřeb osob na území obce nebo kraje a hledání způsobů 
jejich uspokojování s využitím dostupných zdrojů“.	

•	 Na úrovni krajů a obcí se touto problematikou zabývá také zákon č. 129/2000 
Sb. o  krajích, č. 128/2000 Sb. o  obcích, resp. č. 131/2000 Sb. 
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o hlavním městě Praze. Dle zákona o obcích „obec v samostatné působnosti 
ve svém územním obvodu dále pečuje v  souladu s  místními předpoklady a  s  místními 
zvyklostmi o  vytváření podmínek pro rozvoj sociální péče a  pro uspokojování potřeb 
svých občanů.“ Zejména k uskutečňování této činnosti je adekvátní zapojovat 
veřejnost a využívat metody komunitního plánování.

•	 Ústava České republiky a  Listina základních práv a  svobod 
(zejména pak článek 17);

•	 Evropská sociální charta, která je mezinárodní smlouvou, jíž ČR ratifikovala 
v roce 1999 a zavázala se tak usilovat o dosažení takových podmínek, aby byla 
naplňována práva občanů na sociální a zdravotní pomoc, sociální zabezpečení 
a využívání sociální péče. 

•	 Od roku 2010 je stěžejním dokumentem na úrovni EU Strategie Evropa 
2020 a  ČR tak v  této souvislosti schválila rámcový dokument Strategie 
sociálního začleňování 2014–2020 (MPSV, 2014). Účelem této Strategie 
je „přispět k plnění národního cíle redukce chudoby a sociálního vyloučení, ke kterému se 
ČR zavázala v rámci evropského cíle v této oblasti strategie Evropa 2020“ (MPSV, 2014).

POTŘEBNOST OPTIMALIZACE KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ 
SOCIÁLNÍCH SLUŽEB NA ÚROVNI OBCÍ

Optimalizaci procesu komunitního plánování sociálních služeb chápeme jako 
hledání nejlepšího řešení díky zdokonalování vlastností tohoto procesu pomocí (ne)
zahrnování jeho prvků za účelem posílení jeho účinnosti. V rámci aktuálního stavu 
procesu komunitního plánování sociálních služeb lze konstatovat, že:

A.	Existující metodické materiály se datují (převážně) do doby 
nastavování procesu komunitního plánování a novelizace 
Zákona o sociálních službách;

B.	Žádný z existujících metodických dokumentů či odborných 
publikací se nevěnuje explicitně komunitnímu plánování 
sociálních služeb na úrovni obcí;

C.	Exitující odborné publikace a (metodické materiály) 
vznikají metodami desk research a jsou tak spíše expertními 
doporučeními než výsledkem responzivní evaluace konkrétní 
praxe;

D.	Metodické a odborné texty jsou zaměřeny na evaluaci výsledků 
komunitního plánování sociálních služeb, nikoliv jeho procesu; 
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E.	Participace občanů v procesech komunitního plánování 
sociálních služeb nese (spíše) prvky formálního zastoupení 
než možnosti spolu-rozhodování v rámci principů participační 
demokracie;

F.	 Obce identifikují řadu oblastí, které vyžadují optimalizaci 
nastavení procesu komunitního plánování sociálních služeb, 
k nimž však nemají přesnou evidenci, hodnotící postupy 
a metodické materiály umožňující změnu;

G.	Existují různé fáze procesů komunitního plánování sociálních 
služeb v jednotlivých obcích ČR;

H.	Dochází k přebírání zahraničních modelů z Velké Británie 
a další zahraniční praxe jsou (spíše) opomíjeny.

Ad A) Pro praxi komunitního plánování sociálních služeb existuje řada 
metodických materiálů, které však pochází převážně z  doby, kdy bylo 
komunitní plánování nastavováno v rámci projektu MPSV (rok 2002-2004) či 
z doby, kdy byl novelizován Zákon o sociálních službách (2008). Příkladem 
mohou být:

a.	 Metodické materiály vzniklé v rámci projektu jako Zajištění místní a typové 
dostupnosti sociálních služeb (CZ.04.1.03/1.1.00.1/0022), jehož nositelem 
bylo MPSV. Jedná se např. o Komunitní plánování – věc veřejná (MPSV, 
2002); Průvodce procesem komunitního plánování sociálních služeb (MPSV, 
2005); Návrh kapitol pro komunitní plánování sociálních služeb v ČR 
(Komunitní plánování o.p.s., 2005) aj.

b.	 Metodické materiály „Deset kroků procesem komunitního plánování“ vzniklé 
v roce 2008 v rámci projektu EQUAL EU č. 0076 „Komunitní plánování 
jako nástroj pro posilování sociální soudržnosti a podporu sociálního začleňování 
a předcházení sociálnímu vyloučení znevýhodněných osob na trhu práce“.

c.	 Metodické a vzdělávací materiály vzniklé v rámci projektu Plánování 
sociálních služeb II (CZ.1.04/3.1.00/A9.00010) (Moravskoslezský kraj) či 
Rozvoj systému sociálních služeb (CZ.03.2.63/0.0/0.0/15_017/0003739) 
(MPSV), jako např. Propojování plánování sociálních služeb a sociální práce 
(ACCENDO, 2014).

Ad B) Výše uvedené projekty si kladou za cíl podporovat procesy komunitního 
plánování prostřednictvím zajištění metodické podpory a  případně vzdělávání. 
Žádný z  uvedených projektů se nevěnuje explicitně komunitnímu 
plánování na úrovni obcí. Všechny vzniklé materiály i  níže prezentované 
publikace se věnují převážně komunitnímu plánování sociálních služeb na úrovni 
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kraje anebo slučují všechny možné úrovně komunitního plánování sociálních služeb 
(ať už v metodických doporučeních či v oblasti vzdělávání). Tento přístup tak vede 
k  určité úrovni obecnosti doporučovaných postupů, ve které absentují 
konkrétní doporučení pro nastavení systémů komunitního plánování. 

Ad C) Rovněž můžeme upozornit na existenci publikací o komunitním plánování 
sociálních služeb, které jsou však spíše teoretickým shrnutím (viz např. Pelcl et 
al., 2001; Oriniaková et al., 2002; či Zatloukal, 2008) stávajícího stavu či souhrnem 
expertních doporučení. V  rámci tématu optimalizace komunitního plánování 
sociálních služeb nelze opomenout publikaci Optimalizace sociálních služeb (Víšek 
& Průša, 2012), která však nevychází z  responzivní evaluace konkrétní 
praxe, ale z analýzy dokumentů a desk research. 

Ad D) Dalším problémem nastavení komunitního plánování sociálních služeb 
je existence metodického nastavení hodnocení výsledků procesu komunitního 
plánování. Byť se v zásadě všechny již citované publikace shodují na 
tom, že je proces komunitního plánování stejně důležitý jako výsledek, 
tak metodika nastavení hodnocení procesu komunitního plánování 
sociálních služeb v České republice zcela absentuje. 

Ad E) Řada (metodických) publikací se zároveň věnuje tématu zapojování 
(a informování) veřejnosti ve vztahu k procesům komunitního plánování sociálních 
služeb. Participace občanů v procesech komunitního plánování sociálních 
služeb však nese spíše prvky formálního zastoupení než možnosti 
spolu-rozhodování v  rámci principů participační demokracie. Přesto, 
že jsou v České republice principy zapojování veřejnosti (do komunitního plánování 
sociálních služeb) upraveny dokumenty jako Listina základních práv a svobod (článek 
17), Zákonem o obcích (č. 128/2000 Sb.), Zákonem o místním referendu (č. 22/2004 
Sb.) či mezinárodními nástroji, jako je Úmluva o  přístupu k  informacím, existují 
bariéry těchto aktivit jako např. upřednostňování politických zájmů a priorit a finanční 
situace v obcích či nedůvěra občanů ve veřejný sektor (Khendriche Trhlíková, 2010). 
V odborných publikacích a metodických materiálech přitom absentuje systematičnost 
v  (uváděných) možnostech participace veřejnosti a  aktérů komunitního plánování 
sociálních služeb, kdy jsou jednotlivé techniky uváděny jen přehledově (některé jsou 
opomíjeny zcela), jsou preferovány techniky s  nižší úrovní participace (na úrovni 
pouhého informování či konzultace a nikoliv spolu-vytváření či spolu-rozhodování) 
a popis jednotlivých technik je uváděn v různé rovině návodnosti či hloubky prezentace.

Ad F) Obce identifikují řadu oblastí, které vyžadují optimalizaci 
nastavení procesu komunitního plánování sociálních služeb, k nimž 
však nemají přesnou evidenci, hodnotící postupy a metodické materiály 
umožňující změnu. Obce jako rozvojovou oblast komunitního plánování hodnotí 
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především: a) dilema v  zaměření komunitního plánování sociálních služeb dle 
potřeb obyvatel či dle konkrétních cílových skupin sociálních služeb; b) organizační 
nastavení tvorby komunitních plánů v jednotlivých oblastech komunitního plánování 
(s  ohledem na existenci samostatných strategií ve specifických oblastech, jako 
jsou např. prevence kriminality, protidrogová strategie či strategie pro rodinnou 
politiku); c) organizační nastavení pracovních skupin, které se podílejí na procesech 
komunitního plánování, s ohledem na jejich funkčnost, efektivitu, participativnost 
a transparentnost; d) (nutnost posílení) participace: městských obvodů, politického 
zastoupení a  veřejnosti; e) nastavení metodiky tvorby podkladových dokumentů 
s ohledem na jejich validitu a reliabilitu; e) nastavení procesů informování veřejnosti 
procesu komunitního plánování v sociálních službách. 

Ad G) V současnosti existuje politická podpora pro plánování sociálních služeb ve 
všech krajích ČR. Zatímco v některých krajích plánování probíhá víceméně ve všech 
obcích s rozšířenou působností, v některých regionech se plánování aktivně ujalo jen 
několik obcí nebo měst. Obce, ve kterých je plánování sociálních služeb realizováno, se 
nacházejí v různé fázi plánovacího procesu. Plánování je někde teprve zahajováno, na 
jiných místech se např. pracuje na mapování místních služeb a zdrojů či na zjišťování 
potřeb uživatelů služeb a informovanosti o službách mezi veřejností. Určité obce již 
mají komunitní plán sociálních služeb připravený s výhledem na nejbližší období, 
případně bylo přikročeno k realizaci jednotlivých opatření a úkolů, které z něj vzešly. 
Krajská podpora obcím je přitom poskytována jak na úrovni politické, tak i v oblasti 
informační a  konzultační činnosti či prostřednictvím zajištění vzdělávání a  další 
metodické podpory. Do současné doby je v procesu komunitního plánování postupně 
zapojeno několik desítek měst téměř ve všech krajích ČR.  

Ad H) Existuje řada metodických materiálů v rámci zahraniční praxe, které se zaměřují 
na procesy komunitního plánování sociálních služeb. Jsou jimi např.: Community 
Planning Toolkit (2014), Communities First Guidance (WAG, 2007); Good Governance 
Principles for Partnership Working (Audit Scotland, 2011), Five Partnership Resource 
Pack (Fife Partnership, 2007). V České republice jsou však v rámci nastavení 
procesů komunitního plánování sociálních služeb přebírány zkušenosti 
a  dobré praxe především z britského modelu komunitního plánování 
sociálních služeb (viz např. průkopníci komunitního plánování sociálních služeb 
v ČR Písek a Ústí nad Labem), ostatní zahraniční modely jsou v české praxi 
zastoupeny spíše marginálně nebo jsou zcela opomíjeny. Komunitní 
plánování ve Velké Británii přitom nese řadu specifik jako např.: a) zaměření na 
ekonomickou, sociální a  environmentální oblast života; b) povinnost zapojovat 
zástupce místní vlády do komunitních záležitostí (dle The Local Government and 
Public Involvement in Health Act, 2007); c) povinnost vytváření sousedských plánů 
(Localism Act, 2011); či d) vytváření komunitních plánů v souvislosti s plány rozvoje. 
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Vzhledem k  těmto specifikům nejsou principy komunitního plánování sociálních 
služeb zcela přenositelné do lokálních a národních praxí v České republice. A naopak 
jsou opomíjeny jiné praxe, které by se svou povahou mohly být pro české prostředí 
(obzvláště pro prostředí měst s vysokou mírou výskytu sociálně vyloučených lokalit) 
obzvláště kompatibilní. Příkladem takovéto praxe může být inciativa Kvarterløft 
v Dánsku, která je využívána ve městech s vysokou mírou zločinnosti, nezaměstnanosti 
a zejména sociálního vyloučení, a cílí na zplnomocnění a získání dovedností u jejich 
občanů. Výzkumy přitom ukazují, že tato iniciativa vede ke zlepšování horizontálního 
i vertikálního propojení v rámci komunitního plánování (Agger, 2007). 

PRINCIPY KRITICKÉ SOCIÁLNÍ PRÁCE JAKO ZÁZEMÍ PRO OPTIMALIZACI 
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ SOCIÁLNÍCH SLUŽEB

Společnost se v  posledních třiceti letech zásadně proměňuje, a  na tyto proměny 
reaguje jak sociální práce, tak komunitní plánování, ve kterém se významně realizuje. 
Po pádu komunistického režimu nedošlo jen k demokratizaci společnosti, ale česká 
společnost se začala neoliberalizovat. Nejednalo se o žádný postupný proces, ale spíše 
o skok po hlavě do vod neoliberální politické praxe a hodnot, které již dominovaly 
v  tzv. západních společnostech. Po jejich vzoru se na začátku 90. let 20. století 
Česká republika zavázala k dodržování Washingtonského konsenzu, což je desetibodový 
manuál vytvořený Mezinárodním měnovým fondem, který zavazuje státy k omezování 
funkcí státu a  zavádění principů volného trhu (Švihlíková, 2015). Sociální práci 
ovlivnily zejména body nařizující fiskální disciplínu, které vedly ke snížení příjmů do 
veřejných rozpočtů a k omezení výdajů do sociální oblasti. 

Obecně se neoliberalismus vyznačuje prosazováním principů volného trhu do všech 
oblastí lidského života včetně lidských hodnot a mezilidských vztahů (Harvey, 2005). 
Tak proniká i do sociální práce, kde ovlivňuje nejenom život klientů, ale i fungování 
sociálních pracovníků. Kritici neoliberalismu (např. Harvey, 2005; Hyslop, 2016; 
Wacquant, 2012) ho označují za politický projekt, v němž stát funguje ve službách 
kapitálu s cílem udržet moc ekonomických elit a zajistit poslušnost ostatních. Zejména 
v rámci druhého z uvedených úkolů může být využívána či zneužívána sociální práce, 
a proto by sociální pracovnice měly mechanismy i důsledky neoliberální politiky na 
jejich profesi reflektovat. 

Z hlediska dopadů na sociální práci lze za podstatné považovat působení především 
čtyř dílčích politik: ekonomické, sociální, trestní a  kulturní (Wacquant, 2012). 
Ekonomickou politikou se stát v  zájmu kapitálu snaží prosadit tržní principy do 
oblastí, které mu zatím odolávaly. Prosazuje představu, že mechanismy trhu jsou 
univerzálně využitelné a nejlepší ve všech společenských segmentech. To má platit 
i pro sociální práci, v níž by měla být hodnotová rovina profese nahrazena tržními 
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principy a efektivním manažerským řízením. Řada oblastí, kde sociální práce tradičně 
působí, je privatizována (jedná se o oblasti ziskové, zatímco ty ztrátové zůstávají na 
bedrech státu), dochází ke zpoplatňování služeb, jsou do ní implementovány principy 
efektivity (musí se vyplatit), konkurence či outsourcingu a je stále více podrobována 
tržním kritériím hodnocení. Druhá z neoliberálních politik – sociální politika - již 
nemá mít primárně ochrannou funkci, ale orientuje se na funkci nápravnou. Sociální 
pracovníci v této politice mají hrát roli těch, kdo motivuje, kontroluje a sankcionuje 
ty občany, kterým se nepodařilo začlenit do trhu práce. Trestní politika má sloužit 
k eliminaci chudých, které se nepodařilo disciplinovat sociální politikou do trestně 
právního systému. Část původních klientů sociální práce je tak díky zpřísňování 
zákonů „uklizena“ do věznic, nebo je sledována prostřednictvím systému probace. 
Sociální pracovníci se ale stále více angažují i v trestním systému, kde spolupracují 
s policií a dohlížejí na dodržování veřejného pořádku. Jejich role se tak stává stále 
více represivní. A konečně kulturní politikou mají být prosazovány ideje radikální 
individuální odpovědnosti do všech oblastí lidského fungování a  společenských 
hodnot. Sociální práce je jednou z  profesí, jejímž cílem je převádět strukturálně 
vzniklé problémy do jazyka individuálních zavinění a zároveň spolu s klienty hledat 
individuální řešení těchto problémů (prostřednictvím burcujících apelů jako „měli 
byste se víc snažit“, „je to všechno jen na vás“ apod.).

Právě na tyto neoliberální politiky a jejich důsledky pro sociální práci reaguje novodobá 
kritická sociální práce (critical social work). Tu lze vymezit jako propojení teorie a praxe 
sociální práce, v němž je kladen zásadní důraz na analýzu moci a útlaku ve společnosti 
i v samotné sociální práci, na kritiku nespravedlivého společenského uspořádání a na 
úsilí o emancipaci lidí a společenskou změnu (Healy, 2000; 2001). Někdy jsou pro 
označení takovéhoto typu práce užívána synonyma jako anti-opresivní, radikální, 
strukturální, aktivistická, progresivní, emancipatorní, participativní či jiná sociální 
práce. Kritická sociální práce (dále KSP) se vyznačuje velkou diverzitou proudů, 
které se mohou vzájemně prolínat a někdy se dokonce dostávat do vzájemné kolize. 
Mezi nejčastěji uváděné patří radikální sociální práce, anti-rasistická sociální práce, 
feministické proudy sociální práce, anti-opresivní přístupy, kritická postmodernistická 
sociální práce či transnacionální perspektiva. Níže budou popsány znaky, které lze 
považovat za společné všem proudům, a zároveň budou uvedeny do souvislosti s tím, 
jak se mohou promítat do kriticky orientovaného komunitního plánování.

Důraz na analýzu moci a útlaku ve společnosti

KSP v sobě nedílně propojuje teorii a praxi. Aby mohla plnit svou emancipační funkci, 
potřebuje poznat a  porozumět tomu, jak společnost funguje. To znamená klást si 
otázky, jaké ideje jí řídí, jakou roli v těchto idejích hrají různé společenské skupiny, 
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jaké důsledky pak mají pro tyto různé skupiny, komu přinášejí prospěch a koho naopak 
znevýhodňují, jaké mechanismy využívají pro udržení stávajícího stavu apod. V centru 
pozornosti jsou moc a útlak ve společnosti, které je třeba podrobit kritické strukturální 
analýze (Fook, 1993; Healy, 2000; 2001; 2005; Mullaly, 2007; Baines, 2011). 

Pro  komunitní plánování vycházející z  principů KSP to znamená klást důraz na 
důkladné prozkoumání dané komunity, k čemuž je třeba vyvíjet či využívat adekvátní 
výzkumné nástroje. Ty by měly mít citlivost k odhalení sociálních nespravedlností 
před tvorbou komunitního plánu i  při jeho monitorování a  evaluacích. Kritické 
reflexi je třeba podrobovat nejenom fungování komunity, ale i celý výzkumný design 
a  nástroje, kterými je tato komunita zkoumána. Formulace výzkumných otázek 
může zásadně ovlivnit výsledky zjištění využívané v  různých fázích komunitního 
plánování. KSP se v rámci kritické analýzy zaměřuje především na otázky, jakou roli 
hrají makrosociální struktury (sociální, ekonomické, politické a kulturní) při vzniku 
individuálních problémů lidí a jak dominující ideologie převádějí strukturální příčiny 
problémů na individuální úroveň a zavinění (Healy, 2000; 2005).

Tyto otázky mají relevanci i  v  rámci komunitního plánování, byť je vhodné je 
poněkud modifikovat. Stejně jako u  KSP by měla být v  komunitním plánování 
věnována pozornost příčinám sociálních problémů. Zatímco v  neoliberálních 
společnostech bývají nahlíženy optikou individuálních zavinění konkrétních lidí, tak 
komunitní plánování, vycházející z KSP, by mělo klást důraz na makrostrukturální 
a mezostrukturální příčiny a  jejich vliv na fungování různých skupin v komunitě. 
Kriticky by měly být analyzovány tři dimenze fungování komunity (Thompson, 
2011): kulturní, strukturální a skupinová.

Pozornost by měla být věnována kulturně sdíleným způsobům myšlení a jednání, které 
vedou ke zneuznání (Thompson, 2011) některých sociálních skupin a v důsledku 
toho k jejich diskriminaci a opresi na úrovni komunity. Kulturní opresi lidé pociťují 
především jako členové statusových skupin, které získaly ve společnosti nižší respekt 
a úctu na základě charakteristik jako gender, etnikum/rasa, sexuální identita, věk, 
zdravotní znevýhodnění apod. (Fraser, 2004). Předmětem výzkumu by mělo být, jak 
tyto společensky připsané skupinové charakteristiky podmiňují fungování různých 
znevýhodněných skupin v komunitě a v čem je znevýhodňují a marginalizují.

Zadruhé by měla být zkoumána strukturální dimenze. Vysvětlovat opresi kulturními 
vzorci nestačí, ale je třeba se zabývat i  tím, jak jsou ve společnosti mocensky 
upevňovány. K tomu, aby přetrvaly, je totiž třeba je institucionalizovat, zakomponovat 
do mocenských politických, sociálních a ekonomických struktur (Thompson, 2011). 
Opresi nelze redukovat pouze na otázku zneuznání určité skupiny ve společnosti, ale 
zahrnuje i rovinu ekonomického přerozdělování. Obě formy útlaku mají tendenci se 
vzájemně prolínat a posilovat (Fraser, 2004), jak ukazuje příklad Romů, kteří se v české 
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společnosti jako skupina potýkají s největšími kulturními předsudky, což vede k jejich 
koncentraci do nejhůře placených zaměstnání, na černý trh práce či zcela mimo trh 
práce, do sociálně vyloučených lokalit, do speciálních a praktických škol apod., což 
dále potvrzuje jejich nižší status ve společnosti. Zneuznání je propojeno s fungováním 
ekonomického systému, kdy tato skupina nemá rovný přístup k distribuci zdrojů 
a také politického systému, který jim brání participovat na moci. Přestože KSP spíše 
kritizuje pozitivistické metody výzkumu postavené na kvantitativních strategiích 
z  důvodu jejich zjednodušené generalizace, tak pro tento účel podporuje analýzy 
zaměřené na zkoumání sociální spravedlnosti při tvorbě a vyhodnocování rozpočtů 
pro různé skupiny (např. race budgeting, gender budgeting). Projevy strukturální 
oprese se mohou projevovat odlišně, takže je vhodné zkoumat je v každé komunitě 
individuálně. 

Zatřetí je třeba zkoumat i dimenzi zahrnující skupinové strategie, jak různé skupiny 
v komunitě na kulturní hodnoty a strukturální podmínky reagují (Thompson, 2011). 
Zatímco ti, kteří jsou spíše terčem oprese, se na ně mohou adaptovat způsobem, 
který je vnímán jako společensky nepřijatelný, tak u  jiných skupin to může vést 
k posilování jejich předsudků a odmítavého chování. U prvně jmenovaných se řada 
problémů může jevit jako jejich zavinění a osobní neodpovědnost. Na tom je ostatně 
postavena i  kulturní politika neoliberálního státu, která má převádět společenské 
příčiny sociálních problémů na individuální zavinění. Cílem KSP je odhalovat 
nespravedlivé obviňování obětí sociálních problémů za jejich vznik, nebo dávat 
případná individuální pochybení do souvislosti s kulturní a strukturální opresí, které 
neposkytují utlačovaným lidem příliš jiných voleb. 

Pro účel komunitního plánování by měla být analýza všech těchto tří dimenzí přítomná, 
protože teprve jejich vzájemné propojení je schopno poskytnout komplexní obrázek 
struktur moci a útlaku v komunitě. Proto je třeba pečlivě zvažovat, jaké výzkumné 
nástroje budou pro tvorbu, monitorování a evaluaci komunitních plánů zvoleny. 

Kritický postoj k sociálním nespravedlnostem a útlaku

KSP zaujímá k nalezeným sociálním nespravedlnostem a útlaku kritický hodnotový 
postoj (Fook, 1993; Healy, 2000; 2001; 2005; Mullaly, 2007; Baines, 2011). Je 
postavena na hodnotách sociální spravedlnost a rovnosti, komunitních hodnotách, 
hodnotách začleňování, demokracie, respektu k rozmanitosti a odlišnostem, lidských 
právech, hodnotách udržitelnosti, harmonie, spolupráce, vzájemné souvztažnosti lidí 
a osobní a sociální transformace (Campbell & Baikie, 2012). Sociální spravedlnost 
je v rámci KSP chápána jako situace, v níž došlo k odstranění privilegií nadřazených 
společenských skupin a  zároveň k  odstranění oprese skupin znevýhodněných. 
Měla by být postavena jak na ekonomické spravedlnosti, kdy mají všechny skupiny 
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rovný přístup ke zdrojům, tak na kulturní spravedlnosti, kdy jsou všechny skupiny 
považovány za rovné. Na úrovni komunitního plánování by to mělo znamenat, že jeho 
participanti deklarují úsilí o odstranění ekonomických nespravedlností v komunitě, 
o  uznání všech skupin, které v  komunitě žijí, a  o  rovný přístup všech těchto 
skupin k moci (Fraser, 2007). Podstatné také je, aby byl kritický postoj k sociálním 
nespravedlnostem a útlaku veřejně artikulován vůči všem členům komunity. 

Kritická reflexe role sociální práce

Role sociální práce v  neoliberálních společnostech může být ambivalentní. Na 
jedné straně může být proaktivním aktérem usilujícím o  sociální spravedlnost 
a společenské změny ve prospěch znevýhodněných lidí, ale na straně druhé může 
být jedním z nástrojů udržování nespravedlivého sociálního řádu (Fook, 1993). KSP 
kritizuje sociální práci zejména za její roli v sociální a kulturní politice neoliberálního 
státu. V prvním případě slouží sociální pracovníci při výkonu dohledu nad chudými, 
u  nichž systému napomáhají posoudit jejich zásluhovost ve vztahu k  pomoci, 
případně je mají odrazovat od žádostí o finanční pomoc (viz např. Janebová, 2019; 
Mertl, 2017; Wacquant, 2012). Ve druhém případě fungují jako morální agenti 
neoliberálních hodnot, kteří klientům radí, jak správně naložit se svým osobním 
kapitálem a zúročit ho na trhu práce, případně jak správně žít v oblasti rodinného 
života, volného času či konzumentství (viz např. Fook, 2002; Glumbíková et al., 2018; 
Healy, 2005; Knausová, 2011). Taková praxe může vést k převádění strukturálních 
příčin problémů na individuální zavinění, k hledání řešení problémů na individuální 
úrovni (přestože jejich vznik je strukturální), čímž se samotná sociální práce stává 
nástrojem oprese klientů, kteří jsou ale spíše oběťmi systémových nespravedlností. 

Tato rizika v  roli sociální práce by měla být reflektována i  v  rámci kriticky 
orientovaného komunitního plánování, kde by měli participanti z řad pomáhajících 
profesí přemýšlet o vlastní roli v opresi znevýhodněných lidí. Jako členové profesní 
skupiny jsou vybaveni profesní mocí, skrze kterou mohou ovlivňovat redistribuci 
financí k  různým sociálním skupinám, stejně jako filozofii projektů komunitního 
plánování. Tato moc je stejně jako jakýkoliv jiný druh moci náchylná ke zneužití, 
které může být mnohdy neúmyslné či dokonce zaštítěné ideou konání dobra. 
Profesní aktéři mohou například filozofii služeb stavět na hodnotě zásluhovosti 
klientů, ale z  jejich sociální pozice nemusejí vnímat omezené příležitosti a volby, 
se kterými klienti ze znevýhodněných skupin oproti příslušníkům středních vrstev 
disponují. Jindy mohou mezi profesní aktéry pracující s různými cílovými skupinami 
vstoupit rivalita a konkurence, kdy chtějí prosadit zájmy své cílové skupiny na úkor 
jiných skupin. Tím se ale mohou sami stávat iniciátory sociální nespravedlnosti, 
protože namísto prosazování ideje široké sociální spravedlnosti pro všechny skupiny 
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znevýhodněných rozdělují a staví je vzájemně proti sobě. V tomto směru by měly být 
v kritickém komunitním plánování konkurence a boj o moc nahrazeny vzájemnou 
spoluprací a prosazováním zájmů všech utlačovaných skupin. 

Kritická sociální práce stojí vždy na straně utlačovaných

Protože je společnost ze své podstaty nespravedlivá a  fungující ve prospěch elit, 
stojí KSP vždy na straně utlačovaných lidí. Tento předpoklad se odklání od neutrální 
role sociální práce, která je prosazována v  profesionálním pojetí sociální práce. 
KSP nevnímá samu sebe jako „diplomata“ mezi potřebami klienta a  požadavky 
společnosti (viz např. Úlehla, 1999), protože tzv. požadavky společnosti, které jsou 
vydávány za celospolečenský zájem, z  jejího hlediska reprezentují mnohdy pouze 
zájmy mocných. V KSP je naopak žádoucí vytvářet s klienty aliance, které mohou mít 
značný nátlakový potenciál (Baldwin, 2011). I profesní aktéři kriticky orientovaného 
komunitního plánování by měli umět rozpoznávat, kdy tzv. potřeby celé komunity 
reprezentují zájmy pouze její vládnoucí části, měli by tyto „zájmy“ demaskovat 
jako falešné a prosazovat reálné zájmy všech členů komunity včetně těch, kteří mají 
nejslabší hlas.

Sdílení moci s klienty 

KSP pouze nestojí na straně utlačovaných, ale aktivně rozvíjí strategie ke sdílení moci 
s klienty. Proto je jejím klíčovým principem participace lidí, a to jak při hledání příčin 
sociálních problémů, tak při hledání cest, jak tyto problémy řešit (viz např. Dumbrill, 
2011; Janebová, 2022; Laan, 1998). Vztahy mezi sociálními pracovnicemi a klienty 
jsou chápány a  priori jako partnerské a  komunikace je nastavena jako maximálně 
symetrická a dialogická (konkrétní situace mohou samozřejmě mít své limity). 

To samé by mělo platit v komunitním plánování, kde by klienti neměli být recipienty 
pomoci, ale spojenci (Wehbi, 2011). Sdílení moci by nemělo končit u  pouhého 
zapojování klientů do rozhodování komunitních týmů, ale mělo by zahrnovat 
i  kontrolu nad distribucí moci v  týmu. Plnohodnotná participace tedy znamená, 
že jsou aktivně zmírňovány bariéry v  sociálním prostředí (sociální, ekonomické, 
politické, kulturní), které participaci brání (Janebová, 2022). Reálně to znamená 
promýšlet kritéria reprezentace všech lokálních sociálních skupin v  komunitních 
týmech, věnovat se nerovnostem uvnitř těchto skupin při výběru jejich reprezentace 
(Knotková-Čapková, 2007) a měla by být vytvářena pravidla fungování komunitních 
týmů, která zajistí rovnou participaci reprezentantům všech zapojených skupin.
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Důraz na osvobození lidí

KSP věří, že lze svět změnit k lepšímu. Proto je jedním z jejích cílů osvobození lidí, 
aby byli schopni vzdorovat opresi a vykořisťování a ukončovat je (Fook, 1993; Healy, 
2000; 2001; 2005; Mullaly, 2007; Baines, 2011). Takový proces se označuje jako 
zplnomocňování (empowerment) a vyznačuje se využitím takových prostředků podpory 
sociálně vyloučených lidí, které jim vrátí jejich ekonomickou, sociální, kulturní, 
symbolickou, politickou či prostorovou kontrolu nad jejich životy. Zplnomocnění je 
pak cílovým stavem, kterého se snaží KSP dosáhnout. Jedná se o cílenou podporu 
jedinců, skupin či komunit k tomu, aby dokázali využít zdroje moci k uspokojování 
jejich lidských potřeb, aby dostali to, k čemu neměli přístup, ale co je jejich právem 
(Staub-Bernasconi, 2009). Takový stav by měl být cílový i pro komunitní plánování. 

Iniciace sociálních změn

KSP klade důraz na iniciování či přímo dosahování sociálních změn v celé společnosti. 
Nestačí pouze emancipovat jednotlivé lidi, ale je nezbytné usilovat o změny na úrovni 
nespravedlivě fungující společnosti a jejích struktur (Fook, 1993; Healy, 2000; 2001; 2005; 
Mullaly, 2007; Baines, 2011). Jinak řečeno sociální práce v kritickém pojetí je politická 
profese (Baines, 2011). Měla by usilovat o změny jak v rovině přerozdělování, tak kulturního 
uznání (Fraser, 2004). To znamená, že sociální práci nelze redukovat pouze na snahu 
měnit kulturní hodnoty, které blokují rovnost příležitostí některých lidí ve společnosti, 
ale je třeba věnovat pozornost i vlivu materiálních a politických podmínek na možnost 
participovat na rozhodování o  vlastním životě. V  kriticky orientovaném komunitním 
plánování to obnáší podporu změn zacílených nejen na spravedlivější fungování komunity, 
ale i celé společnosti (např. snahu iniciovat změnu nespravedlivých zákonů). 

Závěrem

Komunitní práce obecně může zahrnovat různé přístupy či modely – například 
komunitní péči, komunitní organizování, komunitní rozvoj, sociální či komunitní 
plánování, komunitní vzdělávání, komunitní akce, feministické a  antirasistické 
komunitní akce (Gojová, 2013). Ne každá komunitní práce musí být nutně kritickou 
komunitní prací, jak ukazuje karikatura, ve kterou se v českých poměrech někdy zvrhlo 
právě komunitní plánování. To se někdy může samo stávat zdrojem oprese, pokud se 
komunita rozhodne vystupovat proti marginalizovaným lidem jako například lidem 
bez domova, lidem s handicapem či etnickým menšinám (Staub-Bernasconi, 2009) či 
pokud je komunita chápána exkluzivně, hierarchicky či konzervativně (Banks, 2011). 
Naopak komunitní plánování vycházející z KSP dává komunitě příležitost vzdorovat 
neoliberálním tlakům a budovat spravedlivější lokální společnost i sociální stát. 
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OPTIMALIZACE PROCESU  
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ  
SOCIÁLNÍCH SLUŽEB  
(NA ÚROVNI OBCÍ)

Druhá kapitola metodiky je věnovaná optimalizaci utváření materiálů pro komunitní 
plánování sociálních služeb. Tato kapitola se zaměřuje na inovativní pojetí responzivní 
evaluace jako vhodný rámec pro utváření podkladových materiálů pro optimalizaci. 
Dále se zde věnujeme specifickým strategiím využitelným pro optimalizaci 
komunitního plánování sociálních služeb na úrovni obcí. Věnujeme se zde specificky 
zejména využití participativních prvků a prognóz v procesu optimalizace.

RESPONSIVNÍ EVALUACE JAKO VHODNÝ RÁMEC PRO 
UTVÁŘENÍ PODKLADOVÝCH MATERIÁLŮ PRO OPTIMALIZACI

Responsivní evaluace v  době svého vzniku představovala novou vizi evaluace 
v procesu vzdělávání. Jejím autorem je R. E. Stake, který se v sedmdesátých letech 
snažil vytvořit alternativu k převládající evaluaci založené na standardech, jenž je úzce 
spojená s experimentálními metodami, nedostatkem pozornosti věnované procesu 
evaluace a  distancovaným vztahem k  subjektům výzkumu, včetně stakeholderů 
(Abma & Stake, 2001). Než došlo k vytvoření responsivní evaluace jako přístupu, 
byla evaluace vnímána pouze jako metoda měření a zhodnocení efektivity projektů 
nebo programů bez zapojení perspektivy těch, kteří měli na předmětu evaluace nějaký 
zájem. Vytvořením responsivní evaluace se proto Stake snažil vytvořit evaluaci, 
která by byla smysluplná pro všechny stakeholdery a uznávala situační a kulturně 
podmíněnou povahu studijních programů (Abma, 2005). 

Guba a Lincoln (1989) zařazují responsivní evaluaci do tzv. čtvrté generace evaluace1, 
kde se centrálním prvkem stává vyjednávání „s a mezi“ stakeholdery, které evokuje 
kolektivní proces sociálního učení a posiluje vzájemné porozumění. Lze tedy říci, že 
v rámci responzivní evaluace nemají předměty evaluace jen jeden omezený význam, 
ale jejich významy jsou vždy utvářeny perspektivou konkrétní skupiny stakeholderů. 
Na práci Stakea navázala řada dalších autorů, kteří dále staví na hermeneuticky 

1 První generací je měření, které sestává ze sběru kvantitativních dat; druhá generace, deskripce, označuje 
identifikaci funkcí programu nebo politiky; třetí generace, usouzení, je zhodnocení kvality programu založe-
né na porovnání mezi standardem a skutečným účinkem.

Zdroj: Slocum (2003), upraveno autory
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dialogickém a participativním rámci (viz např. Abma, 2005; Abma & Broerse, 2010; 
Abma, Molewijk et al., 2009; Abma, Nierse et al., 2009; Abma & Widdershoven, 
2011). 

Responzivní evaluace vychází ze sociálně-kritického rámce a  ctí demokratické 
a participativní hodnoty za neustálého směřování k dialogu různých stakeholderů; 
za vědomého zahrnování hlasu těch, kdo mají obvykle menší znalostní sílu, aby 
byli slyšet (Simons & Green, 2014; Abma & Widdershoven, 2011 či Fricker, 2007). 
Pakliže bychom chtěli responzivní evaluaci definovat, můžeme uvést, že se jedná 
o proces, v rámci něhož evaluátor podporuje zahrnutí více perspektiv (tedy perspektiv 
všech zaangažovaných aktérů) s cílem vytvářet pokračující dialog mezi stakeholdery. 
Jedinou cestou, jak dosáhnout takto stanoveného cíle evaluace, je zahájení procesu 
zapojení se do zkoumaného jevu ze strany evaluátora. Jinými slovy, evaluátor vstupuje 
v průběhu evaluace do mnohosti vztahů se stakeholdery (Abma & Widdershoven, 
2011).

Responsivní evaluaci lze také ukotvit v  konstruktivistické filozofii sociálních věd 
(Guba & Lincoln, 1989). Jejím základním předpokladem je, že lidé konstruují vlastní 
subjektivní realitu (sociálních programů) prostřednictvím komplexního procesu 
mezilidské interakce. Poznatky (o sociálních programech) tudíž nemohou existovat 
mimo lidské interakce, k nimž dochází ve specifických kontextech, místech a dobách. 
Tento předpoklad zakládá participativní založení responzivní evaluace (Stake, 2004). 

Základním vodítkem responsivní evaluace je společný cíl, který by měl vzniknout 
na základě diskuze a reflexe účastníků výzkumu (Seymour-Rolls & Hughes, 1995). 
V našem případě se bude jednat zejména o obecné cíle sociální práce, potažmo cíle 
konkrétní organizace sociální práce a cíle stanovené v každém jednotlivém případě 
sociální práce s jedinečnou životní situací klienta/klientky.

Responsivní evaluaci lze vnímat jako nástroj pro organizační učení, a je tak orientovaná 
na komplexní sledování programů s cílem podpořit lokální úsilí o zlepšení (Vedung, 
2009). Responsivní hodnotitel upřednostňuje metody, jež umožňují, aby se během 
hodnocení vynořily nové otázky a problémy, zaměřuje se jak na programové aktivity, 
tak na dosažené cíle a  reaguje na informační potřeby uživatelů programů (Stake, 
2004). Základním vodítkem pro responsivní evaluaci je společný cíl, který by měl 
vzniknout na základě diskuze a reflexe účastníků výzkumu (Seymour-Rolls & Hughes, 
1995). K ideovým cílům responsivní evaluace tak patří vedle zlepšování praxe také 
rozvoj sebereflexe účastníků sociálních situací (Smith, 2007). Takto pojatá evaluace 
je také nástrojem pro organizační učení, kdy by organizace měly „rozvíjet cit pro 
dopady svých aktivit“ (Stake, 2004).

Metodologicky je responsivní evaluace ukotvena ve spirále cyklicky se opakujících 
aktivit: pozorování a reflexe, plánování, jednání (viz schéma níže). Změny dosažené 
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realizací plánu sociální změny jsou pozorovány a  zaznamenávány, vyhodnoceny, 
reflektovány a na základě reflexe je vytvářen další plán jednání; responsivní evaluaci 
tak lze v tomto rámci považovat za určitý druh akčního výzkumu (Stringer, 2007).  
Evaluace je jako taková součástí celého cyklu plánování a  hodnocení („planning-
evaluation cycle“). Proces plánování zpravidla zahrnuje formulaci problému, tématu 
a zájmů; dále jsou zváženy četné alternativy, které mohou nastat. K cílům responsivní 
evaluace patří vedle zlepšování praxe také rozvoj sebereflexe účastníků sociálních 
situací (Smith, 2007). Důraz je tedy kladen na rozvoj evaluačních dovedností všech 
zainteresovaných stran, které dosud s prováděním evaluací nemají zkušenosti (Alkin, 
2004). Responsivní evaluace zdůrazňují nutnost detailního popisu zainteresovaných 
stran a  jejich zájmů, mapují předpoklady pro dosažení cílů a  rozkrývají případné 
bariéry, které mohou znemožňovat jejich naplnění (Remr, 2015).

Utváření dat pomocí responsivní evaluace

Vytváření dat v rámci procesu responsivní evaluace začíná identifikací stakeholderů. 
Posléze je pokračováno sběrem témat či „problémů“ v interakci se stakeholdery, což 
může být realizováno pomocí kvantitativního či kvalitativního výzkumu, tedy např. 
rozhovory nebo dotazníkovým šetřením (Stake, 2004). Pro úplnou jasnost vytváření 
dat v rámci procesu responsivní evaluace je nezbytné uvést, že stakeholder je člověk, 
jehož zájem je v sázce („at stake“). Z takto vytvářených témat se postupně stávají 
v cyklickém procesu komunikace se stakeholdery kritéria evaluace. 

Všechny (byť) parciální výstupy evaluace by měly být validizovány se zapojenými 
aktéry, stakeholdery. Stakeholdeři by se měli v procesu responsivní evaluace aktivně 
zapojovat do všech fází výzkumu, od formulace výzkumných otázek, výběrů účastníků 
výzkumu až po interpretaci zjištění vzniklých v průběhu výzkumu. Stakeholdeři jsou 
tak v procesu výzkumu partnery, nejen informanty. 

Po skončení každého rozhovoru (nebo jiné techniky sběru dat) by měli být stakeholdeři 
dotázáni, zda znají někoho, kdo má na předmět výzkumu jiný názor. Tímto je ve 
výzkumu zajištěna pluralita perspektiv. V tomto bodě je třeba zdůraznit (i když je to 
čtenáři již jistě jasné), že by bylo chybou zaměňovat responsivní evaluaci za sběr dat 
o potřebách jednotlivých stakeholderů. 

Již nyní je zřejmé, že je responsivní evaluace svým designem případovou studií. 
Případová studie je jednou z nejčastějších metod kvalitativního výzkumu. Jedná se 
o detailní studium jednoho případu, ať už je tento případ vymezen jakkoli. Gerring 
(2006) vymezuje případ jako prostorově ohraničený jev pozorovaný v jednom časovém 
bodě nebo v  jednom časovém období. Případ tedy musí být uzavřený, mít jasné 
hranice, vnitřní logiku fungování a specifickou podstatu. V rámci případové studie 
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je cílem výzkumníků získat co (významově) nejširší a  (obsahově) nejhlubší data 
o jednom případu za účelem zisku celostního pohledu a vhledu do dané problematiky. 
Takto designovaná případová studie vychází metodologicky z předpokladu, že pokud 
získáme ono celostní porozumění jednomu případu, tak lépe porozumíme jiným 
(podobným) případům (Levy, 2008).

V  rámci responsivní evaluace je možné využívat různé techniky sběru dat. Sám 
Stake povzbuzoval evaluátory k  využívání metod smíšeného výzkumu (který, jak 
již název napovídá, míchá kvantitativní a kvalitativní výzkumnou strategii) v rámci 
responsivní evaluace.  Lze přitom říct, že kombinace různých metod a technik vede 
(samozřejmě) k zisku ucelenějšího vhledu a porozumění (Greene et al., 2005). 

Společným znakem všech těchto metod je zajištění, aby byli stakeholdeři v celém 
procesu evaluace aktivními a  rovnocennými partnery. Pluralita využitých metod 
a technik postupně vzniká v procesu evaluace v konverzaci se stakeholdery. Metaforicky 
lze přitom tyto procesy vytváření metodologie přirovnat k improvizovanému tanci. 
Zatímco menuet (tj. tanec mírného tempa ve tříčtvrtečním aktu) předepisuje 
definitivní kroky, obraty a  pohyby, improvizace je spontánní a  reflexivní vůči 
sociálním podmínkám. Evaluátor mapuje postup a  zkoumá, jak pokračuje studie 
sledováním vlastní role v tomto procesu (Abma, 2005). Uvedené lze shrnout tím, že 
v rámci responsivní evaluace často dochází k využívání smíšeného výzkumu (Greene 
et al., 2005; Abma, 2005), nejsou tedy přesně určeny konkrétní metody či předpisy 
přesného postupu výzkumu. 

Z hlediska metod a  technik se v procesu responsivní evaluace obvykle postupuje 
od individuálního získávání dat ke skupinovému ověřování a dalšímu utváření dat, 
kdy mohou být realizovány skupinové diskuze v homogenních nebo heterogenních 
skupinách stakeholderů. Homogenní skupiny stakeholderů jsou přitom takové 
skupiny, které sdílejí jednu perspektivu a podobné (profesní) zázemí. Tyto skupiny 
obvykle slouží k  prohloubení a  obohacení perspektiv. Heterogenní skupiny zase 
k diskuzi o podobnostech a rozdílech v případě různých perspektiv. Je přitom důležité 
zmínit, že cíl těchto skupinových setkání závisí na daném projektu, na vznikajícím 
třídění témat jako vyřešených, či nevyřešených, prioritizaci témat nebo také na 
potřebě témata validizovat či prohlubovat. 

Vedené principy responsivní evaluace jsme využili v rámci našeho šetření vedoucího 
ke vzniku podkladových materiálů pro komunitní plánování sociálních služeb 
v  obci Ostrava, které sestávalo ze tří základních os: 1.) Realizace participativní 
techniky Scénáře budoucnosti se členy pracovních skupin komunitního plánování 
sociálních služeb ve městě Ostrava; 2.) Realizace polostrukturovaných rozhovorů 
s klienty a potenciálními klienty sociálních služeb ve městě Ostrava a 3.) Realizace 
participativních aktivit s  veřejností ve městě Ostrava. V  rámci realizace Scénářů 
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budoucnosti se 181 aktéry komunitního plánování sociálních služeb ve městě Ostrava, 
130 rozhovorů s klienty sociálních služeb ve městě Ostrava a zisku 106 dotazníků 
z řad veřejnosti jsme zjistili řadu potřeb specifických pro jednotlivé cílové skupiny. 
Celkem jsme tedy spolupracovali se 417 informanty z různých skupin stakeholderů 
pro komunitní plánování na obecní úrovni (podrobně viz Glumbíková et al., 2021). 

PARTICIPATIVNÍ PRVKY V KOMUNITNÍM PLÁNOVÁNÍ 
A JEJICH DŮLEŽITOST

Významný přínos pro komunitní plánování má rovněž zahrnutí participativních 
prvků, přičemž je možné tvrdit, že samotný charakter procesu komunitního plánování 
je s těmito prvky úzce provázán a v souladu s tím přináší mnohé benefity.

Koncept participace je možné na základě kontextuálního zasazení definovat různými 
způsoby.  Pro praktické účely komunitního plánování lze participaci definovat jako 
aktivní zapojení jedinců i skupin do procesů rozhodování, které se jich bezprostředně 
týkají (Davies, 2000). Jde tedy o zapojení všech relevantních subjektů s ohledem na 
řešené téma. Těmito „relevantními subjekty“ mohou být různí stakeholdeři, jako 
např. vládní, soukromé, neziskové organizace, občané aj. (Slocum, 2003). Již samotná 
podstata komunitního plánování (jak bylo avizováno výše v  textu2) stojí totiž na 
principu partnerství, a  to nejen mezi veřejnoprávními či neziskovými institucemi, 
ale rovněž samotnými uživateli sociálních služeb (Oriniaková & Rosecký, n. d.).

Komunitní plánování je bezesporu aktivitou, odehrávající se mj. i na poli veřejné 
politiky. Pro potřeby předkládané metodiky je proto možné jmenovat základní 
hodnoty participace (pro participaci veřejnosti) dle International Association for 
Public Participation (2018), kterými jsou:

•	 Právo na zapojení těch, kterých se provedená rozhodnutí dotýkají (a mapování 
příležitostí pro zapojení těch účastníků, kterých se proces dotýká).

•	 Příslib, že příspěvek veřejnosti ovlivní rozhodnutí.

•	 Podpora udržitelných rozhodnutí skrze akceptaci a komunikaci potřeb a zájmů 
účastníků procesu.

•	 Poskytuje účastníkům potřebné informace k  jejich zapojení do procesu 
rozhodování.

•	 Podání zpětné vazby účastníkům, jak jejich vstup ovlivnil rozhodnutí.

Procesy rozhodování na politické úrovni by měly proto být participativně založeny 
na třech (cyklických) krocích – plánování, implementaci a  evaluaci. Participativní 

2Viz kapitola: „Vymezení komunitního plánování sociálních služeb“
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přístup může být využit v každé z těchto úrovní/kroků. Využití participativních prvků 
se doporučuje právě v procesech, které zahrnují sociální tematiku a představují střet 
etických hodnot a politických témat (Slocum, 2003), což zcela odpovídá charakteru 
komunitního plánování.

Schéma 1: Participativní proces

Zdroj: Slocum (2003), upraveno autory

S ohledem na výzkumné kroky v rámci procesů tvoření rozhodnutí je možné tvrdit, 
že participativní přístupy jsou založeny na myšlence, že realita má subjektivně-
objektivní povahu a  je založena na demokratické participaci subjektu a  objektu 
výzkumu. Jejich vztah je partnerský, založen na rovnosti a  vzájemném dialogu, 
demokratický a  nehierarchický. Poznatky, na tomto základě (participativními 
metodami) získávané, jsou následně poznatky spoluvytvářenými. V  kontextu 
výzkumu se jedná o  zapojení všech relevantních aktérů do výzkumu; zúčastněné 
osoby jsou pak nadále vnímány spíše jako „účastníci výzkumu“ než jeho subjekty; 
jedná se tedy spíše o výzkum „s lidmi“ než „na lidech“. Důležitou je rovněž reakce na 
zkušenosti a porozumění zúčastněným, kdy získané znalosti dále slouží k následné 
akci, která spíše respektuje pohyb „zdola nahoru“ („bottom-up“ approach) oproti 
konvenčním přístupům, které jsou spíše soustředěny na pohyb opačný („top-down“ 
approach). Zmíněné principy se prolínají celým procesem výzkumu (design výzkumu; 
sběr dat; analýza dat; diseminace výsledků aj.). (Tadevosyan & Schoenhuth, 2011; 
Denzin & Lincoln, 2005). Výzkumy, mající participativní základ, rovněž zdůrazňují 
cykličnost procesu výzkumu, která se pohybuje „spirálovitě“ od plánování změn 
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směrem k akci, pozorování důsledků změn a jejich reflexi a opětovné akci, přičemž 
je nutno dodat, že zmíněné kroky nemusí být nutně posloupnými, ale mohou se 
překrývat (Kemmis & McTaggart, 2007). Participativně založený proces tak přispívá 
ke zvýšení reflexivity praxe.

Shodu v procesu komunitního plánování a využitelnosti participativních metod je 
možné pozorovat rovněž v  cílech obou oblastí. Cílem participativního procesu je 
nalézt praktické vědění, a  to prostřednictvím společného formulování problémů 
a  zároveň i  návrhů či způsobů jejich řešení. Důraz je tak kladen především na 
dopady do praxe (Denzin & Lincoln, 2005). Komunitní plánování sociálních služeb 
je podobně chápáno jako proces, při kterém dochází k mapování místních potřeb, 
zdrojů a nacházení řešení, které rovněž odpovídají místním podmínkám a komunitám 
(MPSV, 2003). Pro zmíněné účely je nutné demokraticky do tohoto procesu zahrnout 
všechny relevantní subjekty („princip triády3“) (Skřičková, 2007; Macurová, 2008). 
Uživatelé služeb, odborníci a další aktéři se tak nacházejí ve společném kontextu, 
což odpovídá principům participativní praxe (Cooper, 2001) a společně tvoří řešení 
dané problematiky, které má následně praktický dopad.

Zahrnutí prvků participace do výše uvedených cyklických kroků, jakožto i zahrnutí 
pestré škály participantů (účastníků) do procesu rozhodování přináší mnohé benefity, 
které mohou přispívat k (Slocum, 2003):

•	 vysoce kvalitní, srozumitelné a demokratické správě věcí veřejných

•	 vyvíjení efektivních programů

•	 budování důvěry veřejnosti a posilování důvěry v rozhodnutí

•	 vytváření lepšího porozumění veřejným problémům, obavám, prioritám 
a řešením

•	 budování širší podpory programů a iniciativ

•	 zvyšování vzájemného učení prostřednictvím sdílení informací a zkušeností, 
vytváření kompromisů mezi dílčími zájmy zúčastněných stran

•	 zajištění toho, aby konaná rozhodnutí zahrnovaly znalosti, které by jinak 
mohly být přehlíženy

•	 odrážení širší škály zájmů a hodnot veřejnosti při rozhodování

•	 rychlé identifikaci možných kontroverzních aspektů problému/tématu; 
propojení perspektiv

•	 dosáhnutí konsenzu způsobem založeným na spolupráci

•	 nalezení možností a způsobů podporujících inovativní řešení

3 Fungování metody komunitního plánování je založena na spolupráci tří stran – uživatelů, poskytovatelů služeb (státních, 
soukromých i neziskových) a zadavatelů.
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Je možné vyzdvihnout pozitivní dopad participace i v rovině dotýkající se samotných 
klientů sociálních služeb, tedy aktérů, pro které jsou sociální služby určeny. Jedním 
z  cílů komunitního plánování je totiž i  posilování sociální soudržnosti komunity, 
podpora sociálního začleňování a  řešení problematiky sociálního vyloučení 
(Macurová, 2008; Janků et al., 2013). Na základě odborných zdrojů je možné 
konstatovat, že participace přispívá ke zplnomocnění4 klientů (Adams, 2008; 
Schuringa, 2007), o které by sociální služby měly usilovat. Témata zplnomocnění 
a participace spolu úzce souvisejí, oba také reagují na sociální vyloučení a  cílí na 
jeho eliminaci či odstranění. Zplnomocnění je tedy prostředkem, který umožňuje 
klientům zvýšit moc v tom smyslu, aby byli schopni se aktivně podílet na zlepšení své 
životní situace, zvýšit kontrolu nad svými životy a svou situací (Thompson, 2007). 
Klient se tak z pasivního aktéra stává aktérem aktivním (Schuringa, 2007), který 
skrze zplnomocňující proces získává schopnost přebírat kontrolu nad okolnostmi 
jeho života (Adams, 2008; Walters et al., 2001). Účast klientů sociálních služeb 
(jakožto expertů na své životní situace) na plánování, koordinaci a evaluaci služeb 
na jedné straně přispívá ke zvyšování efektivity i celkové kvality služeb a na straně 
druhé umožňuje proces zplnomocnění (Croft & Beresford, 2000). Participativní 
techniky vytvářejí prostor pro předávání vnímané reality klientů, a tedy umožňují, 
aby byl „slyšet jejich hlas“ (Dominelli, 2009). Zahrnutí reality klientů tak poskytuje 
„vodítko“ pro nastavení efektivních, adresnějších a inkluzivnějších služeb (Tolman 
& Brydon-Miller, 2001; Philips & Kuyini, 2017; Dominelli, 2009).

Využití participativních prvků přináší proto benefity, které mají pozitivní dopad na 
praxi a mohou mít vliv i na samotnou efektivitu možných řešení, a tím ovlivňovat či 
umocňovat praktický dopad.

SCÉNÁŘE BUDOUCNOSTI JAKO KREATIVNÍ TECHNIKA 
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ

Metodu scénářů budoucnosti jsme využili v rámci tvorby podkladových materiálů 
pro komunitní plánování sociálních služeb v obci Ostrava v rámci šetření v roce 2021 
(viz Glumbíková et al., 2021) a osvědčila se nám natolik, že ji nyní nabízíme jako 
konkrétní kreativní techniku pro komunitní plánování sociálních služeb v obcích.

Metoda vytváření scénářů budoucnosti je založena na vyprávění, popisu možných 
stavů budoucnosti. Nejde tedy o  odhad, plán budoucnosti, ale o  popis možného 
vývoje, který je určen klíčovými trendy nebo událostmi. Více než o přesné plány jde 
o inspiraci o vytvoření alternativ, které mohou inspirovat ke strategickým rozhodnutím 

4 V souvislosti s participací bývá zplnomocnění definováno jako prostředek k němu či jako cíl zplnomocňujícího 
procesu (Adams, 2008; Schuringa, 2007; Henderson & Thomas, 2007). Zplnomocnění je možné chápat jako 
výsledek participace na osobní, sociální i politické úrovni (FEANTSA, 2013).
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a strategickému plánování. Scénáře popisují, co se může stát, za jakých předpokladů 
se to může stát a jaké to bude mít důsledky (Participativní metody, n. d.). 

Existuje řada druhů scénářů budoucnosti, mohou být prognostické nebo retrospektivní 
(tj. zpětně identifikující podmínky, které vedly k určitému stavu) (Rotmans et al., 
2000);  krátkodobé (3 až 10 let) nebo dlouhodobé (nad 25 let); prediktivní (spojeny 
s konceptem pravděpodobnosti: co se nejpravděpodobněji stane, když…?); explorační 
(zkoumání možných vývojů varianty, odpovídá na otázku: co všechno by se mohlo 
stát?) nebo normativní (hodnocení trendů vývoje jako pozitivní/negativní, žádoucí/
nežádoucí) (Börjeson et al., 2006) a další.

Cílem vytváření scénářů budoucnosti v  rámci komunitního plánování sociálních 
služeb je vytvořit takový scénář, který bude zejména vytvářet nové myšlenky a nápady 
a bránit určité kognitivní strnulosti (viz např. Slach et al., 2015). Takto využitá metoda 
byla tedy založena na vyprávění a popisu možných stavů budoucnosti, nikoliv na 
plánu budoucnosti. 

Při využití scénářů budoucnosti pro tvorbu podkladové analýzy lze členům pracovních 
skupin komunitního plánování klást následující otázku: Jaká bude budoucnost 
naplňování potřeb uživatelů sociálních služeb ve vašem městě? Pro rozšíření 
myšlenkového rámce je možné se v diskuzi soustředit na tvorbu katastrofického 
scénáře, kdy poskytované sociální služby nejsou efektivní ani dostupné 
a neodpovídají potřebám svých uživatelů. 

V rámci tvorby scénáře budoucnosti se zaměřte na popis hybných sil (tj. klíčových 
faktorů, trendů nebo procesů, které ovlivňují situaci a pohánějí systém a jeho výslednou 
podobu viz např. Musil & Müller, 2008), které posléze s účastníky diskuze posuzujte 
na základě jejich pravděpodobnosti a důležitosti a posléze popište důsledky těchto 
hybných sil, které opět hodnoťte na škálách pravděpodobnosti a důležitosti. Celá 
skupinová diskuze může být realizována buď formou osobní diskuze nebo online, 
např. skrze aplikaci Teams a Mural (který umožní grafické zaznamenání výsledků 
diskuze a  následné hlasování). Délka trvání aktivity činí přibližně dvě hodiny. Je 
vhodné, aby členové pracovní skupiny měli následně možnost analytický výstup ze 
scénářů budoucnosti dále připomínkovat.

PROGNÓZY A JEJICH VYUŽITELNOST PŘI KOMUNITNÍM 
PLÁNOVÁNÍ

V  následující kapitole popíšeme vytváření Prognózy pro tvorbu komunitního 
plánu sociálních služeb (Burda & Glumbíková, 2021).  Data o využití jednotlivých 
služeb byla čerpána z  informačního systému Portex města Ostravy. V  něm jsou 
shromážděny roční údaje o všech projektech ve sféře sociálních služeb za období let 
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2011 až 2022. Prognóza vývoje byla stanovována na období do roku 2040. Vzhledem 
k poměrně krátkému sledovanému období (11 let), roční frekvenci údajů a dlouhému 
predikčnímu horizontu (18 let) se ukázaly klasické matematické metody predikce 
časových řad jako neúčinné - testovány byly zejména modely ARIMA (AutoRegressive 
Integrated Moving Average, autoregresní integrovaný klouzavý průměr). Na takto 
krátkém období pokrytém daty se v drtivé většině případů nedokázal projevit žádný 
statisticky významný trend.

Přistoupilo se tedy k alternativní predikci založené na odhadu demografického vývoje 
složení obyvatelstva na území města Ostravy. Jako podklad těchto modelů posloužila 
predikce vývoje počtu obyvatel na území města Ostravy (Burcin et al., 2018), která 
modeluje počty a věkové složení obyvatelstva pro roky 2016 až 2040. Predikce počtu 
osob je modelována pro každé pohlaví a každou věkovou kategorii od 0 do 120 let 
ve třech variantách: ,,nízké“, ,,střední“ a  ,,vysoké“. Vycházelo se z  předpokladu, 
že využití sociálních služeb silně koreluje s množstvím obyvatelstva cílové věkové 
skupiny na území města.

Expertním odhadem odborníků v  daných oblastech sociálních služeb bylo 
určeno věkové rozmezí cílových skupin jednotlivých služeb. Z věkových intervalů 
formulovanými doménovými odborníky byly za účelem zvýšení robustnosti stanoveny 
fuzzy intervaly (intervaly s ,,rozostřenými“ hranicemi), a to pomocí dvou věkových 
rozmezí: vnitřní, ,,jádrové“ rozmezí, vyjadřující věkový interval, o  kterém není 
pochyb, že je cílovou skupinou dané sociální služby, a vnější, ,,okrajové“ rozmezí, 
postihující věkový interval, o kterém není vyloučeno, že do něj cílová skupina patří. 
Oblast mimo jádrový, ale zahrnutá do okrajového intervalu, pak představovala oblast 
neurčitosti – věkové skupiny náležející do těchto rozmezí byly do výsledků predikce 
zahrnovány jen v určitém stupni, který rostl s tím, jak se věková kategorie blížila od 
okraje k jádrovému intervalu. Tj. věkové skupiny, náležející do jádrového intervalu, 
měly váhu 1, mimo okrajový interval váhu 0 a uvnitř okrajového, ale vně jádrového 
intervalu měly váhu v rozmezí 0-1.

Na základě takto definovaného fuzzy intervalu byla stanovena prognóza počtu 
obyvatel cílové skupiny sociální služby pomocí váženého součtu prognóz počtu 
obyvatel za jednotlivé věkové kategorie. Takto stanovená predikce může odrážet 
skutečný vývoj potřeb za předpokladu, že:

•	 nabídka  kapacit jednotlivých sociálních služeb je v  současnosti vyvážená 
k poptávce

•	 v  prognózovaných letech 2022-2040 se příliš nezmění cílová věková 
skupina obyvatel využívajících danou sociální službu, což může nastat zejména 
kvůli vlivům jako: 
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o	 podstatná změna kvality dostupné zdravotní péče
o	 podstatná změna socio-ekonomických poměrů na území města
o	 změna legislativy
o	 nepředvídatelné živelné katastrofy či geopolitické konflikty
o	 a podobně.

V závěru lze tedy souhrnně uvést, že v rámci předkládané prognózy lze identifikovat 
řadu limitů. Prvním z nich jsou limity kvality dat z database PorteX (např. chybějící 
data, chybně vyplněná data, změny ve sledovaných ukazatelích). Dále lze říci, 
že samotné sledované ukazatele mohou mít své vypovídací limity, např. počet 
odmítnutých klientů neříká nic o důvodu odmítnutí těchto klientů (klienti mohou 
být odmítnuti např. z důvodu chybějící kapacity; z důvodu, že služba nevyhovuje 
potřebám klienta; z důvodu, že klient nespadá do dané cílové skupiny…). 

Je také důležité říci, že prognóza je zpracována na základě dat ze systému PorteX a na 
základě dat z Prognózy vývoje počtu a věkové struktury obyvatelstva statutárního 
města Ostravy na období 2017-2040 (Burcin et al., 2018). Pro platnou a spolehlivou 
predikci trendů vývoje u  konkrétních služeb bychom ovšem potřebovali další 
specifická data a vytváření datových modelů specifických vztahů mezi intervenujícími 
proměnnými ve vývoji počtu klientů v daných službách, např. údaje o počtu osob 
bez domova ve městě Ostrava, komplexní přehled údajů o vývoji zdravotní situace 
osob s  potenciálem stát se klienty specifických sociálních služeb (např. osoby se 
specifickým zdravotním postižením nebo osoby se specifickými diagnózami), údaje 
o  trendech vývoje reforem psychiatrické péče, údaje o  vývoji počtu neformálních 
pečujících atd. 

V  neposlední řadě je nezbytné konstatovat, že predikce, založená na evidenci 
početních ukazatelů, nezohledňuje potřebu individuálního přístupu ke specifickým 
potřebám konkrétních klientů. 
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POSOUZENÍ KVALITY NASTAVENÍ 
PROCESU KOMUNITNÍHO 
PLÁNOVÁNÍ JAKO PODKLAD 
PRO OPTIMALIZACI: EVALUACE 
NASTAVENÍ PROCESŮ 
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ 
SOCIÁLNÍCH SLUŽEB VE MĚSTĚ 
OSTRAVA

Nyní stručně zrekapitulujeme metodologii, kterou jsme využili při posouzení kvality 
nastavení procesu komunitního plánování v  roce 2020 s  tím, že podrobný design 
výzkumného šetření i jeho výsledků je k dispozici v textu Evaluační zpráva k nastavení 
procesů komunitního plánování sociálních služeb ve městě Ostrava (Glumbíková et 
al., 2020). Uvedené činíme s cílem poskytnout čtenářům konkrétní, metodologicky 
ukotvený, návod pro posouzení kvality komunitního plánování.

Cílem výzkumu bylo zhodnotit proces komunitního plánování sociálních služeb 
v konkrétní obci a stanovit doporučení pro optimalizaci tohoto procesu. 

Model výzkumu sestával ze čtyř fází a  tří reflexivních mezifází. Specifikem takto 
responsivně laděného výzkumu je snížená možnost plánovat a  „ve vztahu k  němu 
očekávat“ z důvodu jeho sociální dynamičnosti. 

Pro dosažení co nejlepší validity výzkumu byl zvolen cyklický přístup pro práci s daty 
v  rámci výzkumného terénu, pravidelná reflexe získaných dat (zaměřená zejména 
na ovlivnění designu výzkumu a vytvořených dat vlastními zkušenostmi a znalostmi 
výzkumníků; vhodnost a motivaci participantů pro výzkum; pochopení cílů výzkumu 
informanty či chybějící data ve výzkumu, viz Valandra, 2012); a postup analýzy dat, kdy 
jsou prezentované výsledky výzkumu založeny na konsenzu čtyř analyzandů, kteří se 
zároveň podíleli i na sběru dat. V rámci výzkumu byl také kladen důraz na triangulaci 
dat (hledání konvergencí v datech) a na komplementaritu, která se snaží objasnit nebo 
ilustrovat výsledky získané jednou metodou/technikou také aplikací druhé. V tomto 
případě jsou použité vzory obvykle sekvenční (Johnson & Onwuegbuzie, 2004).

Výzkum probíhal v roce 2020 ve čtyřech fázích proložených reflexivními mezifázemi. 
Zjednodušené schéma našeho výzkumného přístupu ukazuje následující vzorec 
a následně zpřehledňující tabulka popisující stručně jednotlivé fáze výzkumu.
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Schéma 2: Fáze výzkumu5

Zdroj: Vlastní konstrukce

Tabulka 1: Popis fází výzkumu

Fáze Strategie 
výzkumu

Cíl Výběr informantů Počet informantů Technika

1) KVAL Prvotně zhodnotit nastavení 
procesu komunitního plá-
nování.

Záměrný kriteriální výběr 30 osob spojených s ko-
munitním plánováním 
sociálních služeb v dané 
obci

Polostrukturované 
interview

Reflexivní mezifáze
2) KVAN Validizovat zjištění z před-

chozí fáze výzkumu a dále 
rozšířit výzkumné poznatky.

Totální výběr 151 vyplněných dotazníků 
od členů pracovních sku-
pin komunitního plánování

Dotazníkové šetření

Reflexivní mezifáze
3) KVAL Validizovat zjištění z před-

chozí fáze výzkumu a dále 
rozšířit výzkumné poznatky.

Záměrný kriteriální výběr 6 pracovních skupin Zúčastněné pozo-
rování

Reflexivní a sumarizační mezifáze
4) PAR Vytvořit návrhy doporučení 

a podklady pro plán pilotáže 
změn v procesu komunitní-
ho plánování pro rok 2021.

Totální výběr 24 členů manažerského 
týmu

Panel zapojených 
expertů

Zdroj: Vlastní konstrukce

Nyní podrobně popíšeme metodologii využitou v jednotlivých fázích výzkumu.

První fáze výzkumu: Hlavním cílem výzkumu bylo prvotně zhodnotit nastavení 
procesu komunitního plánování. V rámci takto stanoveného cíle si výzkumníci kladli 
čtyři otázky, u nichž chtěli získat hloubkové porozumění. Jednalo se o otázky tematicky 
zaměřené na silné stránky, rozvojové oblasti, hrozby a příležitosti procesu komunitního 
plánování. Otázky byly založeny na principu SWOT analýzy, nicméně v  průběhu 
rozhovorů sloužily spíše jako podnětový materiál pro volný rozhovor s  informanty, 
který směřoval k zisku vhledu do problematiky perspektivou dotazovaných subjektů. 
Takto designovaný výzkum tedy využíval čistě kvalitativní výzkumné strategie. 

V rámci takto designovaného výzkumného záměru výzkumníci realizovali rozhovory 
s  30 informanty ve dvou vlnách vycházejících z  cyklické povahy kvalitativního 

5 KVAL – kvalitativní strategie výzkumu, KVAN – kvantitativní strategie výzkumu, PAR – participativní stra-
tegie výzkumu
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výzkumu. První vlna rozhovorů (n=10) sestávala z  rozhovorů s  aplikačními 
garanty projektu, tedy pracovníky města a  kraje, kde se výzkum odehrával. Tito 
aplikační garanti výzkumníkům dále doporučili další relevantní osoby pro realizaci 
rozhovoru, a  i  tyto osoby daly další doporučení na informanty. Relevance těchto 
osob byla definována následujícími kritérii: a) osoby byly úzce spojeny s procesem 
komunitního plánování (zejména ve vztahu k jejich pracovní pozici) a b) osoby, které 
již v komunitním plánování nefigurovaly (a to právě nejčastěji z důvodu odchodu 
z dané pracovní pozice), což výzkumníkům umožňovalo od těchto osob získat náhled 
„zvenčí“ na proces komunitního plánování za uplatnění kritické reflexe (bez určitých 
obav ze zpětné vazby, např. ze strany již zmíněného zaměstnavatele). Vznikla tak 
jakási zjednodušená verze nabalování dalších informantů (výzkumníci ovšem nedošli 
dále než do třetí vlny nabalování). 

Po analýze dat z  první vlny rozhovorů a  zisku určitého vhledu do zkoumané 
problematiky následovala druhá fáze výzkumu, která sestávala z  rozhovorů 
s manažery pracovních skupin a jejich kontaktními osobami z daného města (n=20). 
Tito informanti byli tedy vybráni pomocí záměrného výběru. Manažerem pracovní 
skupiny byla osoba volená ze strany členů konkrétní pracovní skupiny, která skupinu 
vedla ve spolupráci s kontaktní osobou města. V rámci těchto rozhovorů výzkumníci 
(po zjištění preferencí informantů) uplatnili vždy skupinové interview, kterého se 
zároveň účastnili manažer i kontaktní osoba. O výše popsaném souboru informantů 
výzkumu lze říci, že se jednalo o osoby s průměrně téměř patnáctiletou praxí v oblasti 
sociálních služeb a průměrného věku 35 let. Výhodou takto koncipovaných interview 
byla možnost využití určité dyadické dynamiky mezi informanty. Rozhovory byly 
nahrány a doslovně transkribovány. Data byla analyzována pomocí tematické analýzy 
dle Braun a Clarke (2006), kdy proběhlo otevřené kódování dat a následně jejich 
seskupení do konkrétních témat (tj. obsahově-významových jednotek v datech) na 
základě jejich podobnosti, nebo rozdílnosti. Obsahová analýza Braun a Clarke byla 
využita, jelikož vychází z konstruktivistických principů práce s daty, která považuje 
za interpretačně spolu-vytvářená v interakci mezi výzkumníkem a informantem. 

Pomocí takto designované analýzy dat vzniklo deset saturovaných témat, které 
utvářely proces komunitního plánování sociálních služeb v obci. 

Reflexivní mezifáze: Tato i  další reflexivní mezifáze výzkumu probíhaly 
v  interakci výzkumného týmu a  zástupců aplikačních garantů (pracovníků města, 
kraje a členů manažerského týmu komunitního plánování sociálních služeb v obci). 
Z hlediska formátu setkání probíhala první diskuze parciálních výsledků a následně 
reflexivně pojatá diskuze nad výsledky a  plánování dalšího postupu ve výzkumu. 
V rámci limitů výzkumu bylo také nezbytné výroky komunikačních partnerů vnímat 
v kontextu možné sociální desirability (míry připravenosti chovat se a  jednat tak, 
jak si participant výzkumu myslí, že je od něj, např. výzkumníkem nebo spolu-
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informantem, očekáváno). Bylo také nezbytné si uvědomit, že komunikační partneři 
ve svých narativech generovali spíše výroky směřované k určitému cíli (výzkumné 
interview) než k realitě každodenní praxe komunitního plánování. Bylo také důležité 
reflektovat, že získaná data jsou založena zejména na (sebe)reflexi komunikačních 
partnerů. Data tak nemohou obsahovat to, co si informanti např. neuvědomují 
(podobně viz např. Holloway & Jefferson, 2013).

V  rámci reflexe limitů na straně výzkumníka bylo nutné vnímat, že výzkumníci 
vstupovali do prostředí výzkumu s určitou znalostí předmětu výzkumu, existovalo 
u ní tedy předpoznání („zátěž odbornosti“) o tom, jak může či „má“ předmět výzkumu 
v praxi sociální práce vypadat a jak může či má fungovat (Singh, 2003). Data byla 
nezávisle analyzována pěti výzkumníky (triangulace analyzandů, viz Archibald, 2015) 
za cílem překonat meze jednořetězcové analýzy dat, vidět rozdílné názory na jevy, 
snížit zaujatost výzkumníků, ověřit, zpochybnit a rozšířit zjištění. Výzkumníci, kteří 
dospěli k podobným výsledkům, mohou potvrdit validitu ve smyslu získání dobrého 
porozumění z různých hledisek zkoumaného jevu a posílení stanoviska výzkumníků 
z různých hledisek.

Druhá fáze výzkumu: Hlavním cílem bylo validizovat zjištění z předchozí fáze 
výzkumu a dále rozšířit výzkumné poznatky. Takto stanovený cíl výzkumu měl dva 
subcíle: 1.) pomocí explorativní analýzy zmapovat spokojenost členů pracovních 
skupin v  jednotlivých indikátorech; a  2.) zjistit vzájemné vztahy mezi měřenými 
indikátory. 

Data byla sbírána pomocí dotazníků vlastní konstrukce. Dotazník přitom sestával 
ze zjištění základních demografických údajů (délka praxe v komunitním plánování 
sociálních služeb, pracovní pozice v  členské organizaci komunitního plánování 
sociálních služeb, příslušnost k  jednotlivé pracovní skupině) a  dále z  padesáti 
otázek, které byly rozděleny do deseti tematických škál podle významových jednotek 
(indikátorů) spokojenosti s  procesem komunitního plánování sociálních služeb, 
které byly objeveny v  rámci první, kvalitativní, fáze výzkumu. Jednotlivé otázky 
byly utvářeny tak, aby obsahově odpovídaly vytvořeným významovým jednotkám, 
indikátorům. Respondent měl možnost vždy vyjádřit své hodnocení spokojenosti 
na jedenáctistupňové škále a  posléze doplnit i  slovní hodnocení k  dané otázce. 
Dotazník byl pilotován se třemi respondenty za účelem dosažení jeho maximální 
srozumitelnosti a uživatelské přívětivosti.

V  rámci výběru respondentů byl dále zvolen totální výběr a  výzkumníci oslovili 
všechny členy pracovních skupin komunitního plánování sociálních služeb ve městě 
Ostrava, včetně náhradníků (tedy zástupců těchto členů na jednání pracovních 
skupin v případě, že se řádný člen nemůže účastnit) těchto členů a všechny statutární 
zástupce a  ředitele organizací, které jsou členy komunitního plánování sociálních 
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služeb ve městě Ostrava. S ohledem na probíhající pandemii Covid-19 byl výzkum 
realizován prostřednictvím online dotazníkového šetření pomocí Lime survey. 
Dotazník byl zaslán členům pracovních skupin komunitního plánování emailem, kdy 
v kopii byly osoby z města odpovědné za komunitní plánování sociálních služeb v obci 
a manažer dané pracovní skupiny. Výzkumu se zúčastnilo 82 vedoucích pracovníků 
a 69 řadových pracovníků organizací. V dotazování byly zastoupeny všechny pracovní 
skupiny, a to poměrně vzhledem ke svojí velikosti.

Data byla vyhodnocena pomocí faktorové analýzy. Faktorová analýza je vícerozměrná 
statistická metoda, která zkoumá strukturu analyzované datové matice (často 
s  vysokým počtem proměnných) na základě předpokladu existence menšího počtu 
přímo neměřitelných proměnných, tzv. faktorů. Cílem faktorové analýzy je tedy redukce 
dimenze datové matice a odhalení struktury vztahů mezi proměnnými, které jsou v ní 
zahrnuty. V rámci explorační faktorové analýzy se zjišťují závislosti mezi proměnnými 
a z vlastností datové matice a matic k ní příslušných se zjišťuje vhodný počet faktorů 
a  příslušnost jednotlivých proměnných z  původní matice k  jednotlivým faktorům. 
V rámci konfirmační faktorové analýzy se měří přijatelnost zvoleného modelu pomocí 
srovnávacích indexů.

V rámci reflexivní mezifáze byly reflektovány zejména tendence v odpovědích 
informantů (např. vyplnění hodnocení pět na škále u všech otázek), které mohou 
i přes provedenou kontrolu kvality dat ovlivňovat dosažené výsledky výzkumu. Dále 
je nezbytné se zmínit, že různí odpovídající věnovali odpovědím v dotazníku různou 
péči, což se opět ve výsledcích výzkumu mohlo projevit negativně. 

Třetí fáze výzkumu: V kontextu těchto limitů výzkumu se členové výzkumného 
týmu rozhodli (v rámci zvýšení platnosti dat) reflektovat data z odpovědí na otevřené 
otázky dotazníkového šetření, které byly dále kvalitativně vyhodnocovány pomocí dat 
ze zúčastněného pozorování v pracovních skupinách (n=6). Pracovní skupiny byly 
vybrány na základě kritéria existence schůzky této pracovní skupiny ve vymezeném 
časovém období. Tato data byla zaznamenána pomocí terénního deníku evaluátorů 
a dále vyhodnocena pomocí tematické analýzy (Braun & Clarke, 2006). 

Reflexivní mezifáze: V rámci této reflexivní mezifáze byla data ze všech předchozích 
fází výzkumu a  zdrojů dat sumarizována a  diskutována ve výzkumném týmu za 
účelem dosažení konsenzu v rámci výsledků analýzy dat. Dále probíhaly konzultace 
s  aplikačními garanty projektu za účelem reflexe dat a  posílení aplikovatelnosti 
zjištění. Díky těmto reflexím byly ze čtyř objevených faktorů vyselektovány dva, jimiž 
jsme se dále zabývali v rámci další fáze výzkumu. Tři témata k diskuzi byla vybrána 
na základě konsenzu výzkumného týmu s aplikačními garanty jako témata, která: 
a) byla vnímaná jako vysoce signifikantní; b) témata, u nichž byla vnímána potřeba 
jejich dalšího rozvedení a prohloubení; c) témata, která byla ovlivněna příčinnými 
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faktory a zároveň potencovala kvalitu výsledků procesu komunitního plánování.

Čtvrtá fáze výzkumu: Hlavním cílem čtvrté fáze výzkumu bylo vytvořit návrhy 
doporučení a podklady pro plán pilotáže změn v procesu komunitního plánování pro 
rok 2021.

Jako technika zisku dat byly zvoleny online panely zapojených expertů (uživatelské 
panely), které byly realizovány pomocí online platforem Mural a Teams. Uživatelské 
panely jsou specializované skupiny složené z  lidí, kteří budou využívat výsledky 
projektu. Všichni zúčastnění mohou sdílet informace a přispívat k diskuzi; konsenzu 
(souhlasu) zapojených aktérů je obvykle dosaženo prostřednictvím hlasování. Na 
setkání byli pozváni všichni členové manažerského týmu komunitního plánování 
a délka setkání činila dvě hodiny.

V  rámci techniky jsme se konkrétně zaměřili na téma (faktor) kvality participace 
a legitimity zastoupení.

Zapojeným expertům byly prezentovány syntetizované a  sumarizované informace 
(výsledky využitých výzkumných metod a technik), které s nimi byly dále (za podpory 
dvou facilitátorů) diskutovány ve snaze získat doporučení nejen pro danou řešenou 
problematiku, ale také pro další průběh projektu. Diskuze probíhala od stanovení 
obecných doporučení a principů řešení daných témat pro určení konkrétních kroků 
k dosažení těchto doporučení. Následovala prioritizace těchto kroků. Průběžně tak 
vznikala společná vize řešeného projektu.

V  rámci realizace výzkumu (v  této i  dalších fázích) výzkumníci dodržovali Etické 
principy ve výzkumu s  lidmi organizace APA (2016). Všichni informanti byli 
informováni o účelech výzkumu a dalším zacházení s daty. Účast ve výzkumu byla 
dobrovolná. Speciální pozornost byla věnována zachování anonymity participantů 
a  mlčenlivosti výzkumníka. Získaná data byla anonymizována, včetně jmen 
pracovníků, klientů, organizací a měst. 

Indikátory kvality nastavení procesu komunitního plánování a jejich 
součinnost

V  rámci výzkumu zaměřeného posouzení kvality nastavení procesu komunitního 
plánování (viz Glumbíková et al., 2020) byly vytvořeny následující indikátory:

1.	Motivace a  angažovanost se pojily k  zapojeným členům 
jednotlivých pracovních skupin (osoby vysílané členskými organizacemi 
na jednání jednotlivých pracovních skupin komunitního plánování). 
Motivaci a  angažovanost bylo možné také vyjádřit zapojením osob do 
dění v  pracovní skupině, motivací k  řešení konkrétního problému 
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a odpovědnost vůči plnění úkolů daných ve skupině. Motivace pro členství 
organizací v  pracovních skupinách komunitního plánování byla dvojí; 
jednalo se o motivaci instrumentální (účelově vedoucí k zisku finančních 
prostředků pro chod organizace nebo konkrétní služby) a motivaci pro 
tvorbu a  udržení funkční sítě sociálních služeb nasedající na potřeby 
jejich uživatelů v daném městě. 

2.	Atmosféra ve skupině byla popisována jako určité „ovzduší“ ve smyslu 
prostředí ve skupině, v němž se odehrávají jednání pracovní skupiny. Atmosféra 
ve skupině byla samotnými členy pracovní skupiny popisována na pomyslné 
škále s protipóly spolupráce versus konkurence. Spolupráce byla přitom vnímána 
v intencích neformálnosti vztahů a pocitu bezpečí a důvěry, která v praxi vyúsťovala 
v „otevřenost a sdílení dobrých i špatných zkušeností, záměrů a plánů“. Konkurence tvořila 
jakýsi protipól spolupráce, kdy byly vztahy mezi jednotlivými členy pracovní 
skupiny pouze formální a panovala zde určitá „společenská zdrženlivost“ a „obava ze 
sdílení“ v důsledku potřeby ochrany vlastního know-how. 

3.	Participace byla vnímána jako možnost vlastního zapojení se do procesu 
plánování, a to nejen ve smyslu převzetí určitých informací či pokynů zvenčí, 
ale ve smyslu přímého spolu-rozhodování a  spolu-vytváření výsledků práce 
pracovní skupiny. Participace byla vnímána opět na pomyslném kontinuu, 
jehož póly by bylo možné ilustrovat výroky „plánujeme my“ a „plánují oni“ (tedy 
ti druzí). Pakliže bylo naplňováno plánování ve smyslu „my“, byly výsledky 
procesu plánování výsledky spolu-vytváření výsledky v dialogu, kdy se všichni 
zapojení měli možnost podílet stejnou měrou na argumentaci, skrze níž vznikal 
výsledek. Docházelo tak k naplnění charakteristiky životního světa v podobě 
„živé komunikace“. Pakliže by vznikalo plánování ve smyslu „oni“, nedocházelo 
ke vzniku vzájemného porozumění, ale spíše k  prosazování zájmu jedné 
skupiny osob nebo jedné osoby, která se snaží dosáhnout vlastního záměru. 
V  tomto případě lze úspěšnost takto nastavené ne-participace hodnotit ve 
smyslu instrumentálního ne/dosažení onoho záměru. 

4.	Smysluplnost byla informanty popisována jako vnímání určitého významu 
činnosti komunitního plánování („víra v to, že má tento proces smysl, spojená se snahou jej 
dělat správně“), přičemž tento význam může být opět buď instrumentálně připsaný 
zvenku, nebo naopak spolu-vytvářený výše popsaným „my“, kdy dochází ke ztotožnění 
se s tímto významem samotnými členy pracovní skupiny komunitního plánování. 

5.	 I  v  dalším tématu, jímž byly spolupráce a  provázanost systému 
(spolupráce a  komunikace mezi pracovními skupinami a  mezi pracovními 
skupinami, manažerským týmem a městem). V rámci prvků systému existovala 
přesná pravidla pro komunikaci a  spolupráci mezi pracovními skupinami 
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a mezi pracovními skupinami a městem, která tyto fenomény naplňovala velmi 
cíleně vyvěšením formálního zápisu z jednání pracovní skupiny; který sloužil 
jako prostředek či nástroj jednostranného informování. Rovněž zde existoval 
dynamičtější systém sdílení informací mezi účastníky pracovní skupiny v jejich 
organizacích, z organizací do pracovních skupin a mezi samotnými pracovními 
skupinami, např. formou různých „návštěv“ a řešení sdílených témat. 

6.	Dalším indikátorem bylo nastavení členství v pracovních skupinách 
v podobě hlasovacího řádu, který určuje (mimo jiné), kdo je členem pracovní 
skupiny (tj. konkrétní organizace), jak se organizace může stát členem 
komunitního plánování sociálních služeb, jak jsou voleni zástupci člena 
pracovní skupiny, kdo má hlasovací právo, kdy je možné hlasování uskutečnit 
atd. Tyto systémové prvky komunitního plánování přitom dále ovlivňují 
nastavení komunikačního prostoru konkrétních pracovních skupin, tedy 
velikosti pracovních skupin (která se v tomto konkrétním městě pohybovala 
od 3 členů po 40 členů) či četnosti setkávání pracovních skupin. 

7.	 Jako důležitý indikátor byla vnímána osoba manažera pracovní skupiny. 
Na osobu manažera byly přitom kladeny zvláštní nároky, které byly spojované 
s jakýmsi ideálem „dobrého manažera pracovní skupiny“, který: má koordinační, 
komunikační, mediační a facilitační dovednosti; je odborníkem v tématu, má 
„manažerské dovednosti“ v podobě schopnosti skupinu „vést“; dokáže odstoupit 
od mikroroviny praxe k rovině systémového plánování atd. 

8.	 a 9. Výše uvedené interakce systému a žitého světa se projevovaly v dynamice 
nastavení cílů pracovních skupin a  vnímané funkčnosti (spolu)práce 
pracovních skupin. Cíle jednotlivých pracovních skupin přitom byly různé od 
sdílení know-how a řešení „specifických témat“, přes networking po systémovou 
a koncepční činnost, která sestávala z plánování a reflexe naplnění aktivit a plnění 
cílů. Od vnímaných cílů pracovních skupin byla následně odvozována funkčnost 
jako schopnost práce na konkrétním úkolu a dosažení stanovených cílů. Kritéria 
funkčnosti byla přitom kvantifikovatelná jako např. splnění úkolu v konkrétním 
časovém termínu, ale také kvalitativní ve smyslu kvality výsledku, jeho relevance 
a  přiléhavosti ke kontextu (specifických) potřeb cílových skupin v  dané obci, 
schopnosti dosažení konsenzu skupiny či flexibility procesu jednání a vyjednávání.

10. �Posledním indikátorem byla otevřenost ke změně, která byla vnímána jako 
dávání prostoru pro kreativitu a otevírání komunitního plánování inovacím 
a příležitostem ke změně. 

Uvedená témata, vzniklá v  rámci kvalitativního výzkumného šetření, byla posléze 
převedena do podoby dotazníkového šetření a  vyhodnocena pomocí faktorové 
analýzy v rámci kvantitativní strategie výzkumu. V rámci této faktorové analýzy byly 
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objeveny čtyři superfaktory, které utvářejí proces komunitního plánování sociálních 
služeb na úrovni obcí6. Superfaktory lze charakterizovat následovně. 

F1: Funkčnost: Tento faktor lze popsat jako schopnost práce pracovní skupiny 
na výsledku ve smyslu dosahování efektivního a  kvalitního řešení za využití 
potenciálů a zdrojů pracovní skupiny. Výsledek tohoto snažení lze pak popsat jako 
SMART výsledek, který je specifický, měřitelný, atraktivní, relevantní a termínovaný. 
Podkladem pro takto definovaný faktor funkčnosti pracovní skupiny je jasně vymezený 
mandát pracovní skupiny ve smyslu jejího cíle a pravomocí. 

1.	 F2: Kvalita participace: Tento faktor je zaměřený na kvalitu zapojení 
jednotlivých aktérů (zejména organizací) do procesu komunitního plánování 
sociálních služeb. Kvalitu zapojení lze přitom operacionalizovat jako 
schopnost sdílení, spolupráce, otevřenosti k inovaci a dosahování kompromisu 
v dosažené atmosféře bezpečí a důvěry jakožto znaku pracovního prostředí 
skupiny. Kvalita participace se projevuje u jednotlivých členů pracovní skupiny 
určitým závazkem k cílům procesu komunitního plánování sociálních služeb 
a angažovaností ve smyslu jejich naplňování. 

2.	 F3: Legitimita zastoupení: Faktor legitimity zastoupení lze popsat skrze 
oprávněnost zastoupení organizací a  jejích členů v  jednotlivých strukturách 
komunitního plánování sociálních služeb v  obci. Nedílnou složkou 
této legitimity zastoupení je její transparentnost a  zajištění otevřenosti 
komunikačních kanálů (umožňující sdílení informací) v  rámci struktur 
komunitního plánování (zejména mezi obcí-manažerským týmem-pracovními 
skupinami a členskými organizacemi). 

3.	 F4: Kvalita členství: Faktor kvality členství lze charakterizovat skrze 
nastavení formátu setkávání pracovních skupin ve smyslu počtu členů pracovních 
skupin, četnosti a  efektivity setkávání (s  ohledem na jeho time management 
a tah na branku). Důležitým faktorem formátu setkávání pracovních skupin jsou 
kompetence jednotlivých osob zastupujících organizace, které chce charakterizovat 
ve dvou dimenzích: pravomoc v organizaci a odbornost ve vztahu k řešenému 
tématu. Právě tyto kompetence jsou v rámci popisovaného faktoru považovány za 
nástroje dosažení dopadů přijatých řešení na praxi sociálních služeb v obci. 

6 Vzhledem k vypočítanému vektoru vlastních čísel kovarianční matice uvedené části datové matice a charak-
teristikám uvažovaných 4 až 8 faktorových modelů jsme stanovili konečný počet faktorů na 4. Co se týká cha-
rakteristik, vypočítaných v rámci konfirmační faktorové analýzy, srovnávací index CFI má u zkonstruovaného 
4faktorového modelu hodnotu 0,789 (koeficient může nabývat hodnot od 0 do 1 a pokud nabývá u nějakého 
modelu hodnoty 0,9 nebo větší, je tento model považován za přijatelný). Index RMSEA výše zkonstruovaného 
modelu nabývá hodnoty 0,089 (tato charakteristika může nabývat hodnot od 0 do 1 a pokud nabývá u něja-
kého modelu hodnoty 0,06 či menší, je tento model považován za přijatelný). Index SRMR nabývá pro zkon-
struovaný model hodnoty 0,069 (tato charakteristika také může nabývat hodnot od 0 do 1 a pokud nabývá 
hodnoty menší než 0,08, je diskutovaný model považován za přijatelný).
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Na základě reflexe vzniklých dat a vyhodnocení dat z další kvalitativní fáze výzkumu, 
realizované pomocí zúčastněného pozorování v pracovních skupinách, byl vytvořen 
dynamický model interakce mezi zjištěnými superfaktory, kdy byla kvalita členství 
vnímána jako výchozí faktor predisponující kvalitu participace a legitimitu zastoupení, 
které obě směřují k funkčnosti (viz schéma 7). 

Schéma 3: Dynamický model interakce mezi superfaktory

Zdroj: Vlastní konstrukce

DOPORUČENÍ PRO OPTIMALIZACI NASTAVENÍ PROCESU 
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ

Níže prezentovaná doporučení pro nastavení procesu komunitního plánování 
sociálních služeb na úrovni obcí vznikla na základě šetření v rámci evaluace nastavení 
procesů komunitního plánování sociálních služeb ve městě Ostrava (viz Glumbíková 
et al., 2020), v  obecné rovině je lze ovšem považovat za vysoce přenositelné na 
nastavení procesu komunitního plánování sociálních služeb dalších subjektů či 
systémů. 

Cíl 

-	 Nejčastějším cílem pracovních skupin je předávání informací z manažerského 
týmu. Klíčovým cílem je také předávání zkušeností a  novinek z  členských 
organizací. Z komunitního plánování tak v mezidobí reálné tvorby komunitního 
plánu téměř zcela mizí systémová rovina spolupráce organizací. Podstatná 
je také míra participace členů pracovních skupin, aby měli svůj mandát 
a  rozhodovací pravomoci např. ve specifické oblasti (doporučení k  řešení 
konkrétního problému) ve vztahu k městu. 

-	 K  otázce cílů pracovní skupiny se pojí i  problematika velikosti pracovních 
skupin, aby se nemohlo stát, že určité cíle (např. ono sdílení zkušeností) 
nemohly být realizovány v důsledku nedostatku (časového) prostoru. S  tím 
se pojí větší prostor pro diskuzi a participativnější řešení problémů a témat 
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(participativní plánování schůzek a výběru témat a zároveň aktivní zapojení 
většího počtu členů pracovních skupin, viz dále).

-	 Role manažera by měla být upravována na základě definice cílů pracovních skupin.

Členství v pracovní skupině 

-	 V  pracovních skupinách se potkávají pracovníci z  různých úrovní řízení 
organizace a  s  různými kompetencemi a  rozhodovacími pravomocemi: od 
sociálních pracovníků, kteří jsou v  přímém kontaktu s  klienty, po vedoucí 
služby, zařízení nebo dokonce celé organizace. Vzniká tak potřeba určité 
vyváženosti v tématech diskuze i jejím průběhu.  

-	 Důležité je také nastavení jednacího řádu, a  to zejména v otázkách členství 
a hlasovací pravomoci. Nastavený systém nesmí zvýhodňovat velké organizace, 
které mají v pracovní skupině několik členů. Případná revize jednacího řádu 
komunitního plánování by měla probíhat ve spolupráci se členy manažerského 
týmu. 

-	 Členové v  pracovních skupinách často fluktuují, což vede k  tomu, že se 
jednotliví účastníci konkrétního setkání pracovní skupiny mezi sebou neznají. 
Měl by tedy být posílen proces seznamování členů pracovní skupiny (ať už na 
začátku každého jednání, pomocí jmenovek nebo pomocí samostatných méně 
formálních akcí, kde se mají jednotliví členové pracovních skupin možnost 
seznámit). 

-	 Posílit zapojení členů PS: OSPOD, klienti sociálních služeb (peer členové), 
soukromé subjekty (poskytovatelé ubytování, zaměstnavatelé…)

-	 Samotná velikost pracovních skupin klade zvýšené nároky na organizaci 
pracovní skupiny (ať už zajištění místa setkávání nebo samotné facilitace 
pracovní skupiny). Ve vztahu k fungování pracovní skupiny může být přílišná 
velikost pracovní skupiny (nad cca 12 osob na schůzce) vnímána jako určitá 
bariéra flexibility diskuze, ale také tzv. „tahu na branku“ v  případě řešení 
konkrétního tématu. 

-	 Členové pracovních skupin by měli mít možnost vybrat si čas setkání pracovní 
skupiny (ať už na konci každého setkání nebo online formou). Další možností 
může být setkávání se pravidelně v určitý den v měsíci, přičemž preferovány 
jsou setkávání v  pracovní době. V  rámci četnosti setkávání je nezbytné 
postupovat podle aktuální situace a potřeb členů. Preferována délka setkávání 
činí do přibližně dvou hodin. Uvedená doporučení je ovšem třeba vnímat 
v kontextu individuálního nastavení jednotlivých pracovních skupin, kdy lze 
obecně vzato uvést, že je důležité nalézt rovnováhu mezi efektivitou setkávání 
a dávání prostoru pro vyjádření názoru členů pracovních skupin. 
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-	 Ve vztahu ke členství v pracovní skupině je důležitá potřeba posílení zapojení 
klientů a veřejnosti, a to v kontextu hledání možností a metod pro posílení 
tohoto zapojení. 

Atmosféra

-	 Ve vztahu k  atmosféře v  pracovních skupinách je důležité zmínit, že se 
ona atmosféra liší skupinu od skupiny. Zároveň je ale možné říct, že zde 
vyvstávají tři průřezové oblasti, na kterých je v pracovních skupinách potřeba 
pracovat. Jedná se o: důvěru, spolupráci a  pocit bezpečí. Pocit důvěry je 
spojován s  možností sdílení nejen dobrých, ale také špatných zkušeností 
z praxe pro zkvalitňování praxe. Spolupráce se pojí s posilováním spolupráce 
mezi jednotlivými organizacemi v  pracovní skupině prostřednictvím řešení 
společných témat či spolupráce na společných projektech. A  konečně pocit 
bezpečí je spojován s  obavou z  konkurování organizací sociálních služeb 
pracujících s  jednou cílovou skupinou. Posun od konkurence ke spolupráci 
je vnímán v dlouhodobém časovém horizontu pozitivně. Na druhou stranu 
se ukazuje, že je toto téma stále aktuální. Participativnímu řešení témat poté 
přispívá nižší formálnost atmosféry v pracovní skupině. Přílišná rozvolněnost 
této atmosféry ovšem může vést k odbíhání od zaměření na téma. V otázce 
formálnosti je tedy nezbytné hledat jakousi střední cestu. 

Motivace a angažovanost

-	 Motivaci a  angažovanosti členů pracovních skupin přispívá participativní 
facilitace pracovní skupiny v podobě: dávání prostoru, dotazování se dosud 
méně zapojených členů, shrnování, povzbuzování k vyslovení názoru a menší 
direktivita manažera. Takové vedení pracovní skupiny je funkčnější v řešení 
a vedoucí k rozproudění diskuze. 

-	 V pracovních skupinách dochází k velké fluktuaci členů, měla by proto být 
posilována stabilita členství konkrétních osob v  pracovní skupině. S  touto 
fluktuací souvisí rovněž důležitost výběru a role náhradníků členů pracovních 
skupin. Osoby zastupující organizaci v pracovní skupině by si měly pravidelně 
předávat informace.  

-	 Velikost pracovní skupiny souvisela negativně s  motivací a  angažovaností 
a  rovněž s  možností participace. Lze tedy doporučit zvážení velikosti 
pracovních skupin, popř. práce v podskupinách. Rovněž je možné zvážit jiné 
(participativní) formáty setkávání členů pracovních skupin.

-	 Důležitá je také možnost nastavení systému pro volbu nových témat, která 
řeší PS, tedy pokud mají členové společný problém, který je zajímá, zapojí se 
do řešení. Uvedené souvisí i s vytvářením prostoru v pracovních skupinách 
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pro vlastní iniciativu členů pracovních skupin a  následná práce s  tématy 
vznikajícími v tomto prostoru ze strany manažera. 

-	 Jako problematické se jeví zabírání prostoru některými členy pracovních skupin, 
v důsledku čehož jiní členové pracovních skupin neměli prostor se vyjádřit. 
Uvedené by mělo být reflektováno facilitátory pracovních skupin, kdy se dávání 
prostoru k zapojení všem členům pracovních skupin jeví jako funkční strategie. 

-	 Mezi členy pracovních skupin se může objevovat tzv. „zklamání ze členství“ 
jako faktor jejich nižší angažovanosti, kdy členství v  pracovní skupině 
komunitního plánování sociálních služeb nenaplní jejich očekávání v podobě 
větší rozhodovací pravomoci.

-	 Angažovanost členů pracovních skupin by rovněž mohla zvýšit možnost 
zapojení dalších aktérů do pracovních skupin v podobě expertů na specifická 
témata a aktérů napojených na další organizace, instituce nebo zdroje informací, 
kteří by mohli do pracovních skupin vnášet nová témata. Tímto by mohl být 
posílen i rozvoj procesu komunitního plánování ve vztahu k jeho členům. 

-	 Motivaci a angažovanost by mohlo podpořit posílení zpětné vazby k podnětům 
statutárních zástupců a  vedoucích organizací (v  rámci komunitního plánu 
i mimo něj) z manažerského týmu, pracovníků města, ale i samotných organizací. 
V souvislosti se zvýšením motivace a angažovanosti vzniká potřeba organizace 
vzdělávacích akcí pro členy pracovních skupin a také realizaci většího počtu 
otevřených moderovaných diskuzí, kdy cílem je zajistit koordinované sdílení 
zkušeností a know-how.

-	 V rámci panelu zapojených expertů je motivace a angažovanost úzce spojována 
se smysluplností ve vztahu k možnosti vnímání konkrétního přínosu činnosti 
pracovních skupin i komunitního plánování jako celku. Smysluplnost je rovněž 
spojována s vnitřní motivací.

-	 Doporučována je také systematická práce na zvýšení prestiže členství organizací 
v  procesu komunitního plánování. Toto zvyšování prestiže je spojováno se 
zkvalitněním prezentace toho, co se díky komunitnímu plánování sociálních 
služeb daří, resp. co se podařilo. Další myšlenkou, spojenou se zvýšením prestiže, 
je poskytnutí atraktivního vzdělávání pro členy komunitního plánování.

Role manažera

-	 Role manažera ovlivňuje indikátory, jako jsou motivace, atmosféra a spolupráce 
v  pracovní skupině. Manažer zároveň zastává řadu rolí od koordinátora, 
facilitátora, moderátora předmonitorujícího plnění úkolů. Výběr a kompetence 
manažera pracovní skupiny se proto jeví pro fungování pracovní skupiny jako 
vysoce důležité.
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-	 Důležitost kompetencí manažera by měla být dále rozvíjena v podobě dalších 
akcí a školení, a to zejména v oblasti: participativního vedení pracovních skupin, 
kolaborativní facilitace pracovní skupiny a online facilitace pracovních skupin. 

-	 Vzhledem k  tomu, že manažeři přebírali nad rámec své běžné agendy 
v  průběhu pandemie Covid-19 i  roli jakéhosi „podporovatele“, je na místě 
manažery do budoucna podpořit školením např. v  krizovém managementu 
nebo i v základech zvládání krizových situací. 

-	 U manažerů je tematizováno a zároveň vysoce oceňováno nestranné vedení 
pracovních skupin (ve vztahu k tzv. vlastním zájmům jeho organizace).

-	 V rámci doporučení pro další nastavení procesu komunitního plánování by 
mohla být facilitační role manažera nahrazena externím facilitátorem v době 
samotné tvorby komunitního plánu. 

Funkčnost a výsledek

-	 Klíčová je oblast zadávání úkolů tak, aby bylo jasné, jak postupovat. Zadávání 
a kontrola plnění úkolů se rovněž pojí s tématem vytíženosti manažerů, kteří 
mají plnění úkolů monitorovat.

-	 Nastavení úkolů by mělo umožňovat vysokou míru zapojení členů pracovních 
skupin, přičemž důležité je participativní nastavení témat úkolů. Možnost 
participace by měla být umožněna i v rámci poskytnutí příležitosti pro řešení 
úkolů napříč organizacemi zapojenými do komunitního plánování. 

-	 S funkčností a výsledkem se pojí také již zmiňované téma mandátu pracovních 
skupin (Co mají řešit? Čím se mají zabývat?), kdy by členové pracovních 
skupin měli mít možnost zapojení se např. formou formulace doporučení do 
řešení koncepčních úkolů. 

-	 Podstatná je také flexibilita řešení konkrétních problémů praxe v  procesu 
komunitního plánování tak, aby aktuální nastavení systému nebylo rigidní. 

-	 Na posílení funkčnosti a  výsledku pracovních skupin se podílí také zpětná 
vazba k výsledkům úkolu ve smyslu konkrétního využití těchto výsledků. 

-	 Tématem funkčnosti a výsledku je konkrétně i nastavení vyhodnocování karet 
aktivit (metodika vyplnění i  vyhodnocení) ve smyslu sjednocení struktury 
vyhodnocení a také transparentnosti zapojení více aktérů do vyhodnocení (tedy 
nejen koordinátora procesu komunitního plánování). Dalším tématem v rámci 
tohoto indikátoru jsou akční plány, u nichž by měla být zajištěna flexibilita tvorby 
a zároveň jejich transparentnost (ať už ve smyslu tvorby nebo vyhodnocování 
jejich plnění). Posílení metodiky tvorby a  vyhodnocování akčních plánů by 
mohlo vést k posílení odpovědnosti jednotlivých organizací za jejich vyplňování. 
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Participativnost

-	 Obecně lze říci, že lze v procesu komunitního plánování sociálních služeb doporučit: 
a) posilování demokratického principu; b) posílení uplatňování participace 
v rámci spolu rozhodování či aktivní mobilizace členů pracovních skupin jakožto 
vyššího stupně participace (oproti nižším stupňům participace v podobě pouhého 
informování či konzultace); a c) posílení mandátu pracovních skupin např. v podobě 
stanovování doporučení k určitému tématu či problému praxe. 

-	 Samostatným tématem je zapojování klientů, městských obvodů, veřejnosti 
i  dalších aktérů v  roli expertů do procesu komunitního plánování a  volba 
inovativních metod pro jejich realizaci. V tomto kontextu by měly být řešeny 
otázky mandátu, legitimity, řešených témat a reprezentativnosti názorů. 

-	 Tématem participace je rovněž posílení mezioborové spolupráce (např. 
spolupráce se zdravotnickým sektorem, ale i  napříč technickými obory, 
například architekti, při budování domovů).

-	 Specifickým tématem v případě participace občanů, resp. veřejnosti je téma 
oprese ve vztahu ke klientům sociálních služeb a potřeba posílení informovanosti 
o tíživých životních situacích klientů sociálních služeb a pomoci, kterou jsou 
sociální služby schopné občanům poskytnout.

-	 V rámci tématu participace klientů v procesu komunitního plánování sociálních 
služeb je doporučováno zjišťovat motivy, očekávání a cíle jednotlivých členů 
pracovních skupin od participace klientů služeb nebo osob se zkušeností 
s využíváním služeb a na základě těchto participací klientů dále rozvíjet. Rovněž 
je doporučováno zvyšování vzdělanosti členů pracovních skupin (a zejména 
manažerů, kteří se v procesu participace mohou stávat prvotními kontaktními 
osobami participujících) na téma participace, a to (i) prostřednictvím vlastní 
zkušenosti s různými participativními metodami. 

-	 Ve vztahu k zapojení klientů je rovněž doporučováno: vytváření bezpečného 
prostředí; uplatňování respektujícího přístupu ke klientovi; vnímání klienta 
jako partnera (spojence); snížení formálnosti procesu komunitního plánování 
(tak aby byl pro klienty srozumitelný a  bezbariérový); informování klientů 
(i  občanů) o  možnosti zapojení se do procesu komunitního plánování 
různými (inovativními) cestami (např. skrze sociální sítě, pomocí oslovování 
klientů mimo služby); realizování setkání pracovních skupin ve veřejném 
prostoru nebo přímo v  sociálních službách (kde se mohou občané i klienti 
volně zapojit); kladení důrazu na přípravu participujících i členů pracovních 
skupin; využívání neformálních sítí pro zisk klientů pro zapojení; poskytování 
supervize zapojeným i  zapojujícím; volba tématu pracovních skupin, které 
vtáhne klienty; a v neposlední řadě zisk finanční podpory pro zapojování.
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Spolupráce a provázanost systému

-	 Provázanost systému komunitního plánování je klíčová ve dvou oblastech. 
První oblastí je předávání informací v  triádě: manažerský tým-pracovní 
skupiny-členské organizace tak, aby tok informací proudil všemi směry. 
Nejvíce rozvojovou oblastí je tok informací směrem k organizacím a zejména 
od organizací do pracovních skupin. Druhou oblastí je efektivní spolupráce 
mezi jednotlivými pracovními skupinami. Tato spolupráce může být posilována 
návštěvami manažerů jednotlivých kontaktních skupin mezi sebou. Dále také 
řešení horizontálních témat (např. potřeb) napříč jednotlivými pracovními 
skupinami. Vhodným tématem pro takové řešení je např. téma bydlení. V rámci 
případného vzniku průřezové (pilotní) pracovní skupiny je doporučováno 
využívání inspirace a  příkladů dobré praxe z  obcí, kde je již plánování dle 
potřeb využíváno a hledání osob, které by byly schopny odborně garantovat 
průřezovou pracovní skupinu. 

-	 Jako rozvojová oblast ve vztahu ke spolupráci a  provázanosti systému je 
také spolupráce napříč jednotlivými odděleními městských úřadů a posílení 
spolupráce těchto oddělení s pracovními skupinami komunitního plánování. 
Rovněž je důležité propojení komunitního plánování s dalšími strategickými 
dokumenty. 

-	 Další možností je snížení počtu manažerů pracovních skupin tak, aby vznikly 
pozice např. dvou manažerů, kteří by řešili témata průřezově, a umožnili tak 
lepší síťování podle potřeb a zjednodušení předávání informací. 

-	 Nápomocné se jeví také rychlé vyhotovování zápisů z  jednotlivých setkání 
pracovních skupin a soustředění těchto materiálů (přehledně) na jednom místě. 
K posílení spolupráce by rovněž mohlo vést zvaní manažerů a  kontaktních 
osob do jiných pracovních skupin a posílení prezentace činnosti jedné pracovní 
skupiny v dalších pracovních skupinách.

Otevřenost ke změně a inovativnost

-	 Zásadní je inovativnost a  otevřenost ke změně v  procesu v  opozici ke 
konzervativnímu nastavení systému. Podmínkou této otevřenosti ke změně 
a inovativnosti může být poskytnutí opory pro tyto činnosti, např. v podobě 
prostoru pro inovaci a další práci s inovativními nápady ze strany manažera, 
ale také města.

-	 S otevřeností a inovativností je spojena také možnost dosažení větší flexibility, 
transparentnosti a participativnosti procesu komunitního plánování. Rovněž 
je vhodné zkoušet nové techniky a  metody v  rámci nastavení procesu 
komunitního plánování. 
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-	 Doporučováno je zvaní erudovaných expertů zvnějšku do jednotlivých 
pracovních skupin a systematické hledání příkladů dobré praxe, které by byly 
aplikovatelné. Důležité je také posilování spolupráce s  městskými obvody, 
klienty sociálních služeb a  veřejností – za účelem sjednocení jejich potřeb 
a práce na společných tématech.

Smysluplnost

-	 K tématu smysluplnosti se pojí potřeba ujasnění postupů a prostředků, které jsou 
v rámci komunitního plánování potřebné pro zvyšování kvality sociálních služeb.

-	 Se smysluplností je rovněž spojována nepružnost a  pomalost procesu ve 
vztahu k potřebě flexibility (systémové bariéry) řešení problémů praxe a jejich 
implementace do praxe.

-	 Faktorem podporujícím smysluplnost procesu komunitního plánování 
sociálních služeb je bezprostřední zapojení osob z cílových skupin a vedení 
města (politické reprezentace) do samotného procesu. 

-	 K  tématu smysluplnosti se pojí také hodnocení žádostí o  finanční dotaci 
z hlediska smyslu projektu, ne z hlediska jejich efektivity.

Doporučení k podkladové analýze

Průřezově tedy zaznívají následující doporučení k tvorbě podkladové analýzy pro 
komunitní plánování sociálních služeb:

-	 Větší participativnost a  spolupráce s  cílovými skupinami, klienty sociálních 
služeb, v tématu určování jejich potřeb.

-	 Posílení kvality participace klientů ve smyslu zajištění jejich pocitu bezpečí 
a zajištění co nejvalidnějších informací.

-	 Zaměření se na potřeby ve vztahu k sociálním službám, ale také na potřeby 
směřující vně sociálních služeb (např. k veřejnému prostoru).

-	 Zaměřit se na potřeby ve vztahu k budoucnosti a pozitivnímu řešení současné 
tíživé situace; a ne na příčiny vzniku této situace. 

-	 Pracovat také s  tzv. „tvrdými daty“ (pozn. kvantitativní data z  konkrétních 
sociálních služeb) v rámci procesu komunitního plánování.

-	 Mapovat využití sociálních služeb a  jejich efektivitu. Nutnost ve větší míře 
reflektovat potřeby systému a adekvátně nastavovat vývoj sociálních služeb, 
nad rámec iniciativy jednotlivých organizací.



/ 49

HODNOCENÍ NAPLŇOVÁNÍ 
STRATEGIÍ A MONITORING 
PROJEKTŮ

Poslední kapitola tohoto metodického materiálu je zaměřena na hodnocení 
naplňování strategií a  monitoring projektů. Specificky se zde zaměřujeme na 
Cost-Benefit analýzu a Social-Cost benefit analýzu a  jejich využitelnost v procesu 
komunitního plánování sociálních služeb (specificky v oblasti hodnocení naplňování 
strategií a  monitoringu projektů). Dále představujeme souhrnné výsledky Cost-
Benefit analýzy, realizované na příkladu komunitního plánování sociálních služeb ve 
městě Ostrava. Takto postavená kapitola ukazuje konkrétní možnosti vyhodnocení 
efektivity služeb (včetně ukotvení možného chápání efektivity služeb), předkládá 
postupy monitoringu vytíženosti a  přínosů služeb a  stanovuje možné indikátory 
pro vyhodnocování projektových žádostí sociálních služeb pro poskytnutí podpory 
v rámci procesů komunitního plánování sociálních služeb v obcích a krajích. 

Hodnocení naplňování strategií a monitoringu projektů v kontextu 
soudobé společnosti

Vliv neoliberalizace společnosti na komunitní plánování lze (poněkud zjednodušeně, 
ale zato výstižně) shrnout vzniklým paradoxem, který spočívá v  tom, že zatímco 
problémy lidí jsou stále komplikovanější a obtížněji řešitelné, tak metody evaluace 
v komunitním plánování jsou stále více redukující realitu na standardizované výstupy. 
Vzniká tak jasný paradox mezi byrokratickou standardizací komunitního plánování 
a  potřebou dosažení hlubšího porozumění v  evaluaci. Analytickým rámcem, 
umožňujícím dále analyzovat tento paradox, je teorie J. Habermase. 

Habermas (1987) vytvořil dvouúrovňový koncept moderní společnosti, který integruje 
domény žitého světa a  systému. Žitý svět je oblastí, kde jsou lidé orientováni na 
interpersonální a komunitní hodnoty, jako jsou láska, přátelství, solidarita a důvěra. 
Žitý svět je tedy určitá vnitřní perspektiva daná individuálními dovednostmi, sociálně-
naučenými praktikami a intuitivním věděním, které lidem pomáhá zorientovat se ve 
společenských situacích a vypořádat se se společenskými problémy. Subjekty žitého 
světa přitom skrze procesy dialogu nesměřují k  dosažení individuálního záměru. 
V žitém světě je tvořena realita skrze vyjednávání a platnost žitých norem.  

Komunikativní jednání je přitom založeno na dialogu, na kterém se mají všechny 
subjekty možnost argumentačně podílet stejnou měrou a zároveň tomuto dialogu 
přikládají stejnou váhu (jsou tedy v symetrickém vztahu). Úspěch v komunikativním 



/ 50

jednání znamená, že subjekty interakce komunikují srozumitelně a  vytvářejí tak 
komunikaci, jejíž význam vnímají ve shodě jako hodnotný. Komunikativní jednání 
tedy směřuje k vzájemnému porozumění. 

Určitým opakem žitého světa je systém, v němž je převládající jednání instrumentální 
(účelové), které je ovlivňováno řídicími médii moci a peněz. Systém je tedy orientován 
na pokračování hmotného blaha v intencích efektivity a účinnosti. Strategické jednání 
vede k dosažení vlastního záměru jedince nebo skupiny jedinců a jeho cílem není 
vzájemné porozumění, ale právě dosažení onoho záměru (Brunkhorst et al., 2017).7

Habermas dále uvádí, že v moderní společnosti došlo k disbalanci mezi těmito světy, kdy 
systémové komponenty ekonomie a  technologie, doprovázené normami produktivity, 
efektivity a strategického jednání, pronikají všemi aspekty každodenního života a potlačují 
jakékoliv šance na komunikativní jednání. Tuto dynamiku nazývá Habermas kolonizací 
a lze ji charakterizovat jako „pronikání byrokratických instancí do sociálních vztahů, které tím 
ztrácejí své charakteristické lidské vlastnosti a jsou formalizovány“ (Van Reijen, 1995, s. 50).  
Kolonizace žitého světa vytváří v prostředí evaluace určité riziko preferování evaluace 
založené na standardech, protože tento evaluační přístup využívá normy systému. 

Habermas (1987) nám výše uvedeným poskytl užitečný rámec pro porozumění roli 
moci a hierarchie v hodnocení komunitního plánování. Autor totiž jednak vyzdvihuje 
důležitost komunikativního jednání při vytváření vědění, ale také poukazuje na to, 
že prostor pro komunikativní jednání v soudobé společnosti ubývá a je nahrazován 
expertním věděním a vědeckou evidencí. Upřednostňování vědecké evidence, jako 
zlatého standardu a nejvyšší formy vědění, může přitom vést (a  často také vede) 
k  tomu, že bude pro ty, kteří jsou ve společnosti v pozici méně mocných, složité 
nechat slyšet svůj hlas. Názor těchto osob, respektive těchto skupin osob, tak bude 
vnímán jako čistě subjektivní, emocionálně podbarvený nebo iracionální.

Uvedené může ale dále vést k tomu, že se evaluace komunitního plánování stanou 
pouze povrchními a velmi úzce zaměřenými procesy. Oproti tomu se komunikativní 
jednání snaží zahrnout tolik perspektiv, kolik je jen možné k zisku (vzájemného) 
porozumění. Habermas (2003) definuje ideální komunikaci lidí jako komunikaci, kde 
dochází k „vzájemnému uznání, vzájemnému přijímání perspektiv, sdílení ochoty zvážit vlastní 
perspektivu očima druhého a vzájemně se od sebe učit“. Je přitom důležité podotknout, že 
tento typ komunikace nehledá harmonii, ale zpochybňuje tradičně asymetrické vztahy 
mezi experty a těmi s žitou zkušeností; jedná se tedy o přiklonění se k přístupu, kdy se 
jedni učí od druhých. Pro evaluaci komunitního plánování se tak stává zcela stěžejní 
kontext jejího průběhu, kdy je nezbytné dodržet rovnost v zapojení perspektiv všech 
stakeholderů a také využívání jazyka, který usnadní vzájemné porozumění hodnotám 

7 Tuto Habermasovu teorii rozpracoval v zahraničí dále v sociální práci Van der Laan (1998) ve svém díle 
Otázky legitimizace sociální práce a v české literatuře ji ve svých publikacích využívají např. Musil (2004) či 
Chytil (2011).
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a argumentům v pozadí sdílených zkušeností a názorů. Abma a kol.  (2016) uvádějí, že 
jen v rámci ryzího dialogu a opravdu svobodné argumentace lze dosáhnout platnosti 
diskuze, získat morální vhled a dosáhnout kolaborativního vytváření vědění.

Cost-Benefit analýza a  Social-Cost Benefit analýza

Nedílnou součástí tvorby a zavádění projektů, programů či intervencí je posuzování 
jejich nákladů a přínosů. V oblasti sociálních služeb může mít na proces rozhodování 
vliv také společenský dopad těchto iniciativ. Jedním z nástrojů pro jejich posouzení 
ze společenského hlediska je právě Sociální analýza nákladů a přínosů. Tato metoda 
přináší ucelený přehled sociálních dopadů pro všechny zúčastněné strany, kterých 
se daný projekt týká. Přispívá tak k  identifikaci přínosů pro jednotlivé aktéry 
a důkladnému hodnocení výhod a nevýhod projektu.

Social Cost Benefit Analysis („Sociální analýza nákladů a  přínosů“; dále také 
SCBA) vychází z původně ekonomicky zaměřené Cost Benefit Analysis („Analýza 
nákladů a přínosů“; dále také CBA). CBA jakožto předchůdce SCBA je nástrojem, 
zabývajícím se finančními náklady/přínosy a návratností investic. Tento nástroj se 
využívá k hodnocení projektů, programů či politických iniciativ a umožňuje následné 
posouzení, a tím pádem i odpověď na otázku, zda by nová opatření měla být přijata 
a zavedena do praxe, či nikoli (Vardakoulias, 2014). CBA je zakotvena v kontextu 
ekonomické teorie blahobytu. Centrálním bodem posouzení je s  ohledem na 
ekonomické hledisko finanční. Klima pro tuto techniku bylo vytvořeno v 60. letech 
20. století ve vztahu k potřebě státu realizovat a nastavit základní infrastrukturu 
a vzrůstající důvěře ve smíšenou ekonomiku (tržní ceny; inovace ve zpracování dat; 
tvorba úspor aj.). CBA bylo odpovědí na nové technické otázky v oblasti stanovení 
nákladů a  výnosů a  jejich komparace s  cílem umožnit hodnocení libovolných 
rozvojových aktivit (Cameron, 2011). V CBA jsou tedy veškeré společenské důsledky 
kalkulovány a  jsou vyjádřeny finančně (Sieber & Hnilica, 2011). CBA provádí 
ekonomickou analýzu projektu bez zohlednění sociálních otázek (Ekendra, 2012).

SCBA je jistým obohacením této ekonomicky zaměřené CBA. Její rozšíření spočívá 
v zahrnutí širší škály aspektů (perspektiv), které zohledňují celé spektrum nákladů 
a výnosů, mezi které (mimo jejich finanční vyčíslení) řadí i aspekty sociální nebo 
environmentální (např. sociální vlivy, dopad na životní prostředí aj.). Zaměřuje 
se tedy nejen na ekonomickou stránku, ale na společenské dopady jako na celek 
(Cameron, 2011; Das et al., 2016; Davies & Kiberd, 2020; Vardakoulias, 2014). 
Výsledek SCBA je pak součet všech ekonomických, sociálních i environmentálních 
nákladů/výnosů a jejich posouzení.
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SCBA je tedy systematický metodický nástroj (či metoda) vyvinutý za účelem evaluace 
projektů ze společenského hlediska. Zkoumá sociální dopady, které zvažované 
projekty potenciálně mohou způsobovat (Ekendra, 2012; Sasia et al., 2022). Nástroj 
je podporou procesu rozhodování, který zkoumá a porovnává různé dopady projektu 
nebo politiky. Zvažuje projektové náklady (např. kapitálové; provozní náklady) 
společně s širokou škálou dopadů jak ekonomických, tak sociálních (např. úspora 
času, klima; bezpečnost; životní prostředí) (CIVITAS, 2021; Chandra, 2010; Fujiwara, 
2010), analýzy se používají pro oblast rozvoje infrastruktury, území aj. Pomáhají 
porovnávat různé alternativy předkládaných projektů skrze jejich (ne)ekonomické 
prvky. „Social Cost Benefit Analysis“ metoda může být užita v  rámci regionální 
i národní úrovně (DECISIO, n. d.), sféry veřejné, jakožto i soukromé, která stejně 
tak, jako sféra veřejná, ovlivňuje socio-ekonomické nastavení společnosti (Ekendra, 
2012). Výstupy SCBA ukazují, do jaké míry je dosaženo cílů i jaké vedlejší účinky se 
objevují (CIVITAS, 2021) a které opatření má nejvyšší „společenský výnos“. SCBA 
tedy zvažuje a  hodnotí „testovaný“ projekt z  pohledu společnosti, tj. analyzuje 
pozitivní a negativní dopady projektu na společnost. Při hodnocení projektu je SCBA 
stejně důležitá jako analýza nákladů a přínosů (výše zmíněná CBA) (Chandra, 2010; 
Das et al., 2016). Studuje proveditelnost analyzovaných projektů z hlediska součtu 
celkových nákladů a benefitů (Sasia et al., 2022).

Je možné shrnout, že SCBA umožňuje (Ekendra, 2012; DECISIO, n. d.):

•	 Ucelený přehled všech sociálních dopadů programu, jelikož reflektuje 
a porovnává jeho klíčové výhody i nevýhody, společenské náklady i přínosy 
programu;

•	 Porovnání různých alternativ programu (či více programů), na základě kterého 
umožňuje najít shodu/kompromis mezi nimi (např. při sestavování územních 
investičních programů);

•	 Identifikaci případných rizik;

•	 Přispívá ke konsenzu zapojených aktérů projektu (i tvůrců politik).

•	 SCBA vyhodnocuje jednotlivé projekty v rámci cílů národního hospodářského 
rozvoje a široké alokace zdrojů do různých sektorů.

Jak funguje Social-Cost Benefit analýza?

SCBA je možné sice brát rovněž jako ekonomickou analýzu, rozdíl je možné však 
spatřovat v tom, že SCBA zvažuje všechny nehmotné přínosy a převádí je na peněžní 
hodnotu/náklady (Ekendra, 2012). Aby bylo možné komparovat a posoudit různé 
druhy ekonomických (finančních) nákladů a výnosů s těmi neekonomickými, je třeba 
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je nejprve finančně ocenit. Všechny položky musí být nutně převedeny do stejné 
metriky. Výsledkem je pak souhrn ekonomických, sociálních a  environmentálních 
přínosů, který by (v  případě úspěšného projektu) měl převažovat nad součtem 
ekonomických, sociálních a environmentálních nákladů (Vardakoulias, 2014).

Při aplikaci nástroje SCBA je nutné brát v potaz, že společnost je ovlivněna přímo, 
či nepřímo, což zapříčiňuje obtížnost kvantifikace některých dopadů. Za účelem 
provedení zmíněného procesu kvantifikace jsou vyvinuty různé metody (Sasia et al., 
2022):

Přístup UNIDO (United Nation Industrial Developement Organization)

•	 Dopad ekonomických benefitů projektu

•	 Dopad projektu na úspory a investice ve společnosti

•	 Dopad projektu na distribuci příjmů ve společnosti

•	 Přínos projektu k plnění určitých statků / kvalit (např. zaměstnanost)

Analýza sociálních nákladů a přínosů poskytuje vědecký a kvantitativní základ pro 
hodnocení projektů s  cílem určit, zda celkové sociální přínosy projektu vyvažují 
celkové náklady (Sasia et al., 2022). Aby bylo možné provést vědeckou a systematickou 
analýzu sociálních nákladů a  přínosů projektů, je nutné zvážit výhody (přínosy) 
a nevýhody (náklady) každého projektu pro společnost jako celek (Sasia et al., 2022).

Jak tvrdí Vardakoulias (2014), existují tři typy těchto takzvaných netržních „externalit“:

•	 dopady, které jsou hmotné a mají „tržní“ hodnotu (např. počet vytvořených/
zrušených pracovních míst),

•	 dopady, které jsou hmotné, ale nemají nutně tržní hodnotu,

•	 dopady, které nejsou ani hmotné (v ekonomickém smyslu) a ani nemají tržní 
hodnotu (např. blahobyt nebo sociální kapitál).

Ziller a Phibbs (2012) přinášejí jednoduchou matici nákladů a přínosů. Zmíněná 
matice je vytvořena s  cílem poskytnout nekvantifikovaným (sociálním) dopadům 
rovnocenné postavení s ostatními kvantifikovanými proměnnými. Všechny dopady 
tak mají rovnocenné postavení, žádný není důležitější než jiný. Doposud bylo 
běžné, že se finanční náklady programů upřednostňovaly před dopady sociálními 
– nekvantifikovanými, jelikož se nacházely často „až pod čarou“ – mimo parametry 
CBA, což vedlo k riziku, že zkušenosti jednotlivců a dopad na ně byly často ignorovány 
(např. demografické dopady; zdravotní rizika; sociální třídy, skupiny aj.). Zahrnutí 
sociálního aspektu do analýz nákladů a  přínosů tak umožňuje soustředit se i  na 
zmíněné (předtím opomíjené) dopady, které nyní zviditelňuje – podporuje úvahy 
o sociálních otázkách (Ziller & Phibbs, 2012).
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Důležitým rysem (či krokem) pro provedení analýzy v  praxi je mimo zahrnutí 
sociálních aspektů také důraz na participativní tvoření této analýzy. To předpokládá 
zahrnutí všech zúčastněných stran, které se chtějí diskuze o navrhovaném veřejném 
tématu účastnit (např. zástupci jednotlivých skupin; workshopů; další zainteresovaní 
jednotlivci aj.), kteří společnými silami matici vyplňují. Zahrnutí účastníků 
umožňuje prolínání perspektiv a názorů i zájmů a získání více úhlů pohledu. Řešení 
problému je pak vyváženější, pestrost složení skupin se stává zárukou proti zaujatosti 
a  preferování čistě finančních či čistě nefinančních aspektů. Pokud je účastníků 
větší množství, doporučuje se pracovat v menších skupinách a posléze perspektivy 
porovnávat (Ziller & Phibbs, 2012). 

Osvědčenou strategií je matici vyplňovat od nefinančních nákladů po náklady 
finanční, což umožňuje hned ze startu rozšíření perspektivy řešené problematiky 
a snížení rizika, že bude pojednáváno pouze o finančních stránkách daného problému. 
Zjištěné perspektivy účastníků je dobré postupně zaznamenat na viditelné místo 
(např. tabuli). Velkou výhodou matice také je, že uvedené finanční i  nefinanční 
náklady umožňuje prezentovat vedle sebe (Ziller & Phibbs, 2012).

Autoři De Zeeuw et al. (2008) doplňují, že použití SCBA je vhodné především 
tam, kde jsou hlavní motivací (společenský) přínos a  volba optimálního řešení 
z hlediska ekonomiky. V těchto případech je proto důležité, aby hodnotové systémy 
zúčastněných stran, souvisejících s  řešenými společenskými otázkami, nebyly od 
sebe příliš vzdálené a aby existoval předpoklad shody na možných způsobech řešení. 
Důležitou funkcí SCBA je následně usnadňovat a podporovat volbu možných směrů 
řešení, přičemž podpora této volby má primárně ekonomické důvody. Čím více se liší 
hodnotové systémy zainteresovaných stran, tím menší bude konsenzus a tím více 
konfliktů může v průběhu procesu vzniknout. Často v takových situacích optimální 
nebo nejžádanější řešení již nebude optimálním řešením z ekonomického hlediska. 

SCBA je hodnocení „založené na výsledcích“. Aby bylo možné měřit sociální dopad, 
vyžaduje SCBA jasně definované výsledky (změnu, ke které dojde v důsledku aktivit 
projektu) (Davies & Kiberd, 2020). Existuje řada způsobů, jak určit výsledky a dopady 
(přínosy), na jejichž základě je posuzována úspěšnost, či neúspěch projektu. Systémy 
sběru dat, potřebné k monitorování změn těchto výsledků, mohou rovněž poskytnout 
užitečné informace pro plánování celého procesu, ale také pro tvorbu indikátorů. Na 
základě zjištění SCBA je tak možné určit, od kterých projektů či intervencí upustit 
ve prospěch jiných, efektivnějších. Vardakoulias (2014) představuje zjednodušený 
proces SCBA složený ze šesti následujících kroků:
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1. Identifikace výsledků

To, co je v analýze označováno jako přínosy, tvoří ve skutečnosti výsledky a dopady 
intervence. Identifikace výsledků, které mohou být pozitivní, nebo negativní, 
předpokládá pochopení typu změn, které se vyskytují nebo se objevily od začátku 
intervence (ať už jde o politiku, program nebo projekt). Přínosy lze hodnotit dvěma 
hlavními způsoby (Vardakoulias, 2014):

a) Výsledky uvažované v analýze jsou předem určeny a měření výsledku se provádí 
pouze za účelem ověření předem definované hypotézy. Například je zvažován zásah 
s cílem zlepšit zdraví zúčastněných stran, pak lze zdravotní výsledek (jako je snížená 
nemocnost) definovat dopředu a následně empiricky testovat.

b) Nejspolehlivější proces identifikace výsledků se však provádí zapojením 
zainteresovaných stran. V tomto případě nejsou výsledky předem určeny. Zúčastněné 
strany identifikují změny, které samy zažily. Tato fáze tak zahrnuje rozhodnutí, které 
zúčastněné strany jsou intervencí ovlivněny (Davies & Kiberd, 2020).

První možnost lze použít, pokud usilujeme o pochopení dopadu intervence ve vztahu 
k souboru předem definovaných kritérií. Je však náchylnější k procesu shora dolů, 
který nezahrnuje zúčastněné strany. Druhá možnost může být naopak užitečnější 
pro pochopení těch změn, které nejsou na první pohled patrné a pomáhá porozumět 
méně hmatatelným výsledkům a dopadům a širším změnám způsobených intervencí 
(Vardakoulias, 2014).

2. Kvantifikace hrubých výsledků

Výsledky/přínosy intervence mohou být hmotné, nebo nehmotné. Tradiční 
CBA se často zaměřovala převážně na hmatatelné výsledky, jako jsou zvýšený 
příjem, zlepšení zdraví, zlepšení vzdělání či zlepšení infrastruktury a ignorovala 
méně hmatatelné přínosy intervencí, jako jsou sociální kapitál, institucionální 
kapitál, posílení postavení žen, širší blahobyt či zlepšení sebeúcty, sebevědomí 
a  celkového duševního zdraví.  Začlenění méně hmatatelných přínosů do 
analýzy může být náročnější, protože neexistují žádné přímé ukazatele, 
které by umožnily převést tyto kvalitativní změny v kvantitativním vyjádření 
(Vardakoulias, 2014).

Kvantifikace hrubých výsledků ale předpokládá právě kvantitativní měření změny, ke 
které došlo pro každý výsledek zvlášť. Pokud by se tedy jednalo o kvalitativní změnu 
(např. posílení postavení žen v komunitě), je přesto nutné ji vyjádřit kvantitativně 
prostřednictvím ukazatele pro daný výsledek a  jeho měřením pomocí stupnice. 
V uvedeném příkladu by to znamenalo požádat ženy, aby na stupnici od 0 do 10 
seřadily, do jaké míry cítí, že se nyní podílejí na rozhodování v komunitě, ve srovnání 
s dobou zahájení intervence. Tato kvantitativní změna se označuje jako tzv. „hrubá“ 
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změna, jelikož nebere v úvahu další faktory či aktéry, kteří se mohli na vytvoření 
pozorované změny podílet (Vardakoulias, 2014).

Při výběru ukazatelů je vhodné nejprve zkontrolovat v odborné literatuře používání 
zavedených indikátorů, které však nemusejí přesně odrážet výsledek. Jak uvádí 
Vardakoulias (2014) na příkladu ukazatele počtu dokončených školních let, který 
nemusí dokonale představovat lepší vzdělání a  školní docházku, nicméně je to 
užitečný zástupný ukazatel, který odráží změny ve vzdělávání. Příklady zástupných 
ukazatelů jsou uvedeny v tabulce č. 1 (podrobněji se této kazuistice věnujeme níže 
v textu v sekci příkladů dobré praxe). Proces sběru dat poté posoudí vývoj ukazatelů 
(nikoli výsledků) od začátku intervence. Sběr těchto dat umožní měřit vývoj výsledku 
od začátku intervence, ukazatel výsledku však musí vyjadřovat jak pokrytí populace, 
tak velikost změny, kterou zažívají.

Tabulka č. 2: Příklady zástupných ukazatelů používaných v  CBA komunitní 
adaptace v Nigeru 

Typ výsledku Indikátor pro sběr dat
Ekonomický Čistý příjem (bez zadlužení a investic) plus úspory. Vývoj ve srovnání s výchozí hodnotou (rok před zahájením 

intervence).
Zdraví Roky života v plné kvalitě (QALY). Vývoj ve srovnání s výchozí hodnotou (rok před zahájením intervence).
Vzdělávání Počet dětí navštěvujících školu více než 6 měsíců v roce. Empirická data použitá k odhadu získaných extra 

školních let. Vývoj ve srovnání s výchozí hodnotou (rok před zahájením intervence).
Sociální kapitál Počet osob v „solidární síti“ domácnosti. Vývoj ve srovnání s výchozí hodnotou (rok před zahájením inter-

vence).
Pohlaví/Gender (a institu-
cionální kapitál)

Pětibodová škála o tom, do jaké míry mají ženy vliv na rozhodování komunity a domácnosti. Vývoj ve srov-
nání s výchozí hodnotou (rok před zahájením intervence). 

Důvěra v adaptivní ka-
pacitu

Pětibodová škála o  tom, do jaké míry členové komunity věří ve své schopnosti a  znalosti pro vytváření 
strategií odolnosti v budoucnosti. Vývoj ve srovnání s výchozí hodnotou (rok před zahájením intervence).

Zdroj: Vardakoulias (2014), upraveno autory

Jako další příklad tvorby ukazatelů je SCBA služba The Lead Worker Peer Mentor 
v  Birminghamu. Tato služba poskytuje podporu jednotlivcům, kteří se potýkají 
s mnoha složitými problémy, jako jsou bezdomovectví, užívání návykových látek či 
špatné duševní zdraví. 
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Tabulka č. 3: Zúčastněné strany, výsledky a ukazatele zahrnuté v modelu SCBA 
(Kiberd, 2019)

Zúčastněné strany Výsledek Popis ukazatele
Uživatelé služby Zlepšení bytové situace Změna počtu vystěhování

Snížená kriminalita Změna počtu odsouzení
Zlepšení fyzického zdraví Změna počtu ambulantních kontaktů

Změna počtu klientů hospitalizovaných v nemocnici
Snížení užívání návykových látek Změna počtu osobních kontaktů s protidrogovými/alkoholovými služba-

mi

Změna počtu dní strávených na lůžkové detoxikaci

Změna počtu týdnů strávených v pobytové rehabilitaci
Zlepšená pohoda Změna v počtu poradenských nebo psychoterapeutických sezení

Změna v počtu osobních kontaktů s komunitním týmem pro duševní 
zdraví

Změna počtu ambulantních návštěv psychiatrické léčebny

Změna v počtu dní strávených na lůžkovém zařízení pro duševní zdraví
Širší veřejnost Snížení počtu trestných činů Změna počtu odsouzení

Zdroj: Kiberd (2019), upraveno autory

Dalším příkladem tvorby ukazatelů je SCBA autorů Daviese a  Kiberda (2020), 
kteří provedli SCBA pěti sociálních podniků, zaměstnávajících osoby se zdravotním 
postižením nebo poskytují služby na podporu osob se zdravotním postižením při 
získávání zaměstnání (podrobněji se této kazuistice věnujeme níže v textu v sekci 
příkladů dobré praxe).
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Tabulka č. 4: Příklad ukazatelů a výsledku SCBA (Davies & Kiberd, 2020)

Výsledek Popis ukazatele
Zvýšený optimismus Cítím se optimisticky ohledně budoucnosti
Zvýšená sebedůvěra a sebeúcta Cítil jsem se sebevědomě

Cítil jsem se užitečně
Ekonomické posílení Cítím, že jsem schopen žít samostatně a ovládat směr svého života
Snížená nezaměstnanost Peníze vydělané zaměstnáním
Zlepšená kvalifikace Podíl účastníků, kteří dosáhli dané kvalifikace
Méně negativní zvládání Řekl byste, že jste měl problém s drogami nebo alkoholem?

Snížená sociální izolace Cítil jsem se blízko k ostatním lidem
Zvýšení počtu promocí Podíl studentů, kteří ukončili vysokoškolské studium
Zvýšený odvod na dani a snížení čerpání 
benefitů

Doba strávená v zaměstnání u zaměstnavatele (pracovní místa na osobu)

Čas strávený v zaměstnání jinde (pracovní místa na osobu)

Podíl stážistů dosahujících dané kvalifikace

Podíl absolventů 

Podíl studentů, kteří ukončili vysokoškolské studium
Snížení počtu trestných činů Kolikrát za poslední rok jste dostali policejní upozornění?

Kolikrát jste byl za poslední rok zatčen?

Zdroj: Kiberd (2019), upraveno autory

3. Měření příspěvku a kontrafaktuální scénář

Vývoj napříč určenými ukazateli výsledku ukazuje velikost změny, ke které došlo. 
Tato změna však nemusí nutně souviset s daným zásahem (intervencí, projektem 
nebo programem). K pozorované změně mohly přispět i jiné faktory a další aktéři. 
Je tedy nutné zachytit tento příspěvek dalších faktorů a aktérů pro určení čistého 
dopadu (Vardakoulias, 2014).

Pro zjištění „čisté“ změny, kterou lze konkrétně připsat analyzovanému zásahu, je potřeba 
měřit kontrafaktuální situaci a atribuci. Kontrafaktuální scénář je hodnocení množství 
změn, ke kterým stejně mohlo dojít, bez ohledu na zásah či intervenci. Aby bylo možné 
vytvořit skutečnou reprezentaci dopadu intervence, je zásadní zjistit, co by se stalo, kdyby 
neexistovala (Davies & Kiberd, 2020; Kiberd, 2019; Weatherhead et al., 2016).

Měření atribuce je poté užitečné pro intervence s více aktéry. Koncept atribuce se využívá 
k oddělení změny, která je způsobena intervencí, od změny, která je způsobena jinými 
faktory (Davies & Kiberd, 2020). Příkladem může být určitá organizace, která spolupracuje 
s místními partnery na realizaci příslušné intervence. Zde je poté otázkou, jak velkou 
změnu lze připsat této organizaci nebo místním partnerům. V některých případech se 
však kontrafaktuální situace a atribuce analyzují společně (Vardakoulias, 2014).
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4. Kvantifikace dopadu (čisté výsledky)

Schopnost změřit kontrafaktuální situaci a atribuci je tedy předpokladem pro určení 
čisté změny, nazývanou také dopad. Dopad se rovná hrubé změně po odečtení 
procentuálního vyjádření, které lze připsat jiným faktorům a aktérům. Získaná čistá 
změna tak určuje dopad analyzované intervence (Vardakoulias, 2014).

5. Ocenění dopadů

Po změření čisté změny se další krok skládá z  definování a  přiřazení zástupných 
finančních hodnot. SCBA vyžaduje srovnání mezi náklady na intervenci a  jejími 
přínosy. Zahrnuje proto všechny výsledky v peněžním vyjádření, aby bylo možné je 
vyhodnotit ve společné jednotce (Davies & Kiberd, 2020). To znamená, že je nutné 
převést všechny dopady na peníze, bez ohledu na to, zda jsou tyto dopady již finančně 
vyjádřeny (jako např. zvýšení příjmů nebo produkce), nebo ne (jako např. zlepšení 
služeb nebo obecný blahobyt zúčastněných stran). Tento krok bývá v  některých 
případech nejnáročnější částí analýzy (Vardakoulias, 2014).

6. Analýza peněžních toků a diskontování

Nakonec jsou všechna data shromážděna do tabulkového modelu. Tento model bude 
muset zohlednit úhradu nákladů a narůstající přínosy. Poté se diskontují všechny 
náklady a přínosy vzniklé v budoucnu, aby byla získána současná hodnota nákladů 
a  přínosů (Davies & Kiberd, 2020). Výsledky tohoto procesu poskytují čistou 
současnou hodnotu (současná hodnota přínosů minus současná hodnota nákladů) 
a poměr přínosů a nákladů (současná hodnota přínosů dělená současnou hodnotou 
nákladů). Intervence je považována za účinnou, pokud je čistá současná hodnota 
větší než 0 a poměr přínosů nákladů je větší než 1 (Vardakoulias, 2014).

Příklady dobré praxe Social-Cost Benefit analýz

Koncept tzv. „příkladů dobré praxe“ má více významů a  konkrétních konotací. 
Dobrou praxí rozumíme konkrétní příklad ze skutečného světa (případovou studii), 
kdy byla použita metoda nebo technika, která vykazuje lepší výsledky než výsledky 
dosažené jinými prostředky.

Bez ohledu na to, jak se příklady dobré praxe používají, ať už jde o  učení nebo 
replikaci, převládají ve všech oblastech plánování, a působí tak, aby zdůrazňovaly 
účinné a  realizovatelné postupy, stanovovaly standardy a  obecně napomáhaly 
vytváření politiky „založené na důkazech“ (Blake et al., 2021).

V  textu níže budou uvedeny čtyři příklady dobré praxe implementace SCBA, 
relevantní k oblasti výzkumného tématu projektu, tedy sociální práce.
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Social Cost Benefit Analysis of Social Ventures Tackling the 
Disability Employment Gap (2020)

Kontext: UnLtd je nadací pro sociální podnikatele, jejíž hlavním cílem je vyhledávat, 
financovat a  podporovat podnikavé lidi, kteří mají odvážné nápady na vytvoření 
pozitivní společenské změny. V průběhu roku 2019 UnLtd spolupracovala s NEF 
Consulting na vyhodnocení dopadu vytvořeného sociálními podniky, které řeší 
mezeru v  zaměstnanosti osob se zdravotním postižením. Za tímto účelem byla 
vyvinuta metodika měření dopadu a sada nástrojů pro sociální podniky a následně 
byly použity k provedení případových studií pěti sociálních podniků, které získaly 
podporu od UnLtd. 

Metodologie: Výzkum začal společným designovým workshopem, na kterém se podíleli 
NEF Consulting, zaměstnanci UnLtd a zaměstnanci pěti sociálních podniků, s cílem 
vytvořit teorie změny pro každý sociální podnik. Tyto mapovaly zúčastněné strany 
ovlivněné podniky, jako jsou jejich přímí příjemci (osoby nezaměstnané, samostatně 
výdělečně činné a  studenti) a  vláda (prostřednictvím dopadu na veřejné výdaje). 
U těchto přímých příjemců byla identifikována široká škála výsledků, včetně různých 
aspektů osobní pohody (např. sebevědomí, optimismus, odolnost, emocionální 
pohoda, snížená sociální izolace apod.), stejně jako finanční zabezpečení, příjem, 
dosažené vzdělání, fyzické zdraví apod. Mezi výsledky ovlivněné vládou patřily přijaté 
daně, vyplácené dávky a  další formy veřejných výdajů. Tyto rámce výsledků byly 
použity k vývoji nástrojů pro sběr dat a data ze sociálních podniků byla shromážděna 
mezi zářím 2019 a lednem 2020, což se následně připojilo k modelování SCBA. Toto 
modelování se zabývalo změnou v každém výsledku, kterou zažili klienti každého 
sociálního podniku, upraveno o změnu, která by se stejně stala nebo byla způsobena 
jinými faktory než samotným sociálním podnikem, a  poté zpeněžením výsledné 
sociální hodnoty pomocí zavedených finančních proxy.

Klíčové závěry: (1) Bylo zjištěno, že roční sociální a ekonomická hodnota, vytvořená 
pěti sociálními podniky, převyšuje jejich roční náklady. Sociální podniky, zahrnuté 
v analýze, dokázaly spojit významnou tvorbu společenské hodnoty pro své klienty 
a  zaměstnance s  finanční životaschopností. Zlepšení pohody tvořilo velkou část 
vytvořené sociální hodnoty s  velkým nárůstem sebevědomí, pocitu užitečnosti 
a emocionální pohody uváděné klienty všech podniků. (2) Úroveň tvorby pracovních 
míst se mezi analyzovanými sociálními podniky lišila, částečně kvůli různým modelům 
používaným v podnicích. Některé ze sociálních podniků se zaměřovaly na dřívější 
fáze postupu klienta do zaměstnání, například prostřednictvím školení mladých 
dospělých, kteří předčasně ukončili školní docházku. Ačkoli tato podpora nemusela 
v krátkodobém horizontu vytvořit pracovní místa, existovaly důkazy, že předcházela 
nežádoucímu chování a položila základy pro další pokrok prostřednictvím školení 
nebo práce. (3) Během procesu sběru dat a modelování SCBA realizátoři hodnotí jako 
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náročné vyvinout společný rámec měření pro hodnocení velmi různorodé skupiny 
sociálních podniků. Podobně některé podniky plnily několik různých funkcí (např. 
poskytovaly školení některým klientům a také nabízely přímé zaměstnání v rámci 
podniku), z nichž ne všechny mohly být zahrnuty do hodnocení s omezenými zdroji 
(Davies & Kiberd, 2020).

Social Cost Benefit Analysis of CARE International’s Pathways 
Program (2016)

Kontext: Společnost CARE International (CARE) se obrátila na NEF Consulting se 
žádostí o pomoc při získání lepšího pochopení tzv. „the Value for Money“ (VfM) jejich 
programu Pathways. Přijatý přístup je upravenou formou analýzy nákladů a přínosů, 
která externality považuje spíše za pravidlo než za výjimku. Všechny materiální 
dopady jsou modelovány, ať už zamýšlené, nebo nezamýšlené, a zlepšení blahobytu 
(například posílení postavení žen) není považováno pouze za prostředek k dosažení 
ekonomického cíle, ale navíc za cenný cíl sám o sobě. 

Program Pathways funguje v šesti zemích: Mali, Malawi, Tanzanie, Ghana, Bangladéš 
a Indie. Hlavním výstupem programu bylo vytvořit bezpečnější a odolnější živobytí 
pro nejchudší farmářky a jejich domácnosti, z výše uvedených zemí. Program si kladl 
za cíl toho dosáhnout prostřednictvím ústředního zaměření na posílení postavení žen 
(přičemž pracuje s konceptem základní příčiny diskriminace žen v zemědělství) a byl 
založen na přesvědčení, že posílení postavení žen může podpořit větší potravinovou 
a výživovou bezpečnost a také vyšší ekonomickou odolnost. 

Metodologie: Analýza byla v  tomto případě postavena na teorii změny, která 
formuluje čtyři klíčové oblasti dopadu na cílovou populaci chudých farmářů a jejich 
domácnosti, přičemž první z  těchto oblastí dopadu přímo podporuje ostatní tři: 
(1) posílení postavení žen, (2) odolnost živobytí, (3) snížení ekonomické chudoby, 
(4) zvýšená bezpečnost potravin a  výživy. Kromě zacílení na primární dopady na 
farmářky a jejich domácnosti byly zvažovány i různé sekundární a terciární dopady. 
Tyto dopady byly buď nepřímé dopady pocházející ze změny, kterou zažila cílová 
domácnost, nebo z činností programu, nebo se jednalo o vedlejší dopady vyplývající 
z participace ostatních zúčastněných stran vzhledem k programu.

Klíčové závěry: (1) vysoký poměr SCBA ukazuje, že program Pathways má velmi 
dobrou úroveň VfM. Výsledky naznačují, že teoretický model, podle kterého je 
program navržen, je správný; konkrétně, že posílení postavení žen je důležité pro 
zajištění potravin a výživy a ekonomickou odolnost. (2) Kontext dané země může 
mít významný vliv na relevanci projektu a jeho konečný úspěch. V případě konfliktu 
byl úspěch programu Mali (z hlediska VfM) téměř ohrožen. Naopak v případě sucha 



/ 62

bylo zaměření programu Malawi (na bezpečnost potravin a výživy a odolnost vůči 
živobytí) perfektně umístěno. (3) Kvalitativní údaje naznačují, že hodnotu vytváří 
holistická povaha intervence, stejně jako jakákoli jednotlivá činnost nebo strategie. 
Skupiny zaměřené na kauzalitu v  jednotlivých zemích naznačily, že budování 
dovedností a schopností je klíčovým faktorem ovlivňujícím dopady celého projektu. 

Následující informace, získané prostřednictvím realizované analýzy, by mohly 
poskytnout cenné poznatky o  budoucím návrhu programu, pokud by byly dále 
implementovány: (1) Ghana měla nejvyšší poměr SCBA (kvůli relativně nízkým 
vstupům) a  také se zdá, že byla nejúspěšnějším programem v  rámci dané země, 
ve vztahu k dosažení téměř univerzálního pokrytí, pokud jde o účast domácností 
(v komunitách, ve kterých program fungoval). Zda jsou tyto dva jevy propojeny, si 
zaslouží další zkoumání, protože navázání jakéhokoli typu vztahu by mohlo přímo 
ovlivnit teorii změny programu. Individuální změny chování je často nejúčinněji 
dosaženo změnou norem celé komunity. (2) Analýza naznačuje, že značné procento 
(26 %) čisté hodnoty, vytvořené programem, obdržely jiné skupiny zúčastněných 
stran, než byla cílová populace. V budoucích souvisejících programech by mohlo být 
vhodné zvážit ve fázi návrhu, kde se mohou vyskytnout externality, a zavést procesy 
monitorování a hodnocení za účelem prozkoumání širších dopadů (Weatherhead et 
al., 2016).

Care International: an Economic Evaluation of Community-Based 
Adaptation in Dakoro, Niger (2015)

Kontext: Niger je vysoce závislý na klimatických podmínkách a  velmi zranitelný 
vůči proměnlivosti klimatu. Vzhledem k tomu, že zhruba 40 % jeho HDP závisí na 
zemědělské produkci a 80 % obyvatel žije ve venkovských oblastech, mají klimatické 
šoky nebo anomálie závažný dopad na jeho ekonomiku a  živobytí obyvatel. 
Zemědělská produkce navíc nedrží krok s populačním růstem, a proto stále větší 
počet domácností ohrožuje chudoba. Údaje o  klimatu v  Nigeru a  oblasti analýzy 
Dakoro jsou neprůkazné, ale i když se celkové srážky mírně zvýší nebo zůstanou 
stabilní, všechny klimatické modely naznačují významný nárůst průměrných teplot. 
Takže vývoj klimatu spojený s  růstem populace pravděpodobně zhorší stávající 
zranitelnosti. 

Rozšířená SCBA byla v tomto příkladu dobré praxe použita k porovnání a srovnání 
přínosů a  investic adaptačního vzdělávacího programu (ALP) společnosti CARE 
International v Dakoro v Nigeru. Přizpůsobení se změně klimatu je jednou z hlavních 
priorit rozvojových zemí. Tváří v tvář změně klimatu bude muset rozvojová politika 
začlenit přizpůsobení se do svých klíčových rozvojových strategií. Jedním z klíčových 
přístupů je komunitní adaptace a uvedený výzkum si kladl za cíl otestovat, do jaké 
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míry je komunitní adaptace účinnou a  efektivní strategií pro budování odolnosti 
a adaptační kapacity.

Metodologie: Pro vytvoření modelu SCBA byly shromážděny kvalitativní informace 
a kvantitativní data přímo od vzorku domácností ve čtyřech místních komunitách. 
Údaje umožnily změřit čistý nebo dodatečný dopad tím, že bylo vzato v úvahu jak 
to, co by se stalo bez ALP, tak to, jaký podíl pozorované změny lze připsat jiným 
aktérům nebo programům v dané oblasti.

Klíčové závěry: (1) Výsledky naznačují, že investice ALP do Dakoro přinesla vysoké 
výnosy. Zvýšila ekonomický kapitál komunit z hlediska příjmů a úspor, stejně jako 
sociální a  environmentální kapitál. Sociální ukazatele zahrnují typické výsledky 
rozvoje, jako jsou zdraví a vzdělávání, zatímco environmentální ukazatele zahrnují 
dopad zamezení odlesňování, opětovného zalesňování a zamezení znehodnocování 
půdy. (2) V rámci výhod, které ALP vytvořila za čtyři roky realizace projektu, zjištění 
naznačují, že na každou 1 £, investovanou do komunit, byla návratnost více než 4 
£. Hodnotící model byl následně rozšířen o prognózu vývoje kapitálu do roku 2020 
pomocí tří klíčových klimatických scénářů, aby bylo možné porovnat scénář bez 
intervence se scénářem intervence. I při vysoké diskontní sazbě zůstávají výsledky 
pozitivní a výnosy jsou vysoké. (3) Přehled různých předchozích ekonomických analýz 
adaptace a  zásahů do snižování rizika katastrof (DRR) naznačuje, že návratnost 
investic do ALP je poměrně vysoká (Sümer, 2015).

Social Cost-Benefit Analysis for Infrastructure Projects: a Case Study 
in the War Affected Areas of Croatia (2006)

Kontext: V rámci projektu byl použit zjednodušený přístup k SCB analýze testované na 
přibližně třiceti projektech malé infrastruktury v Chorvatsku. V chorvatských městech 
Zadar a Šibenik byl v letech 2003 až 2006 pro oblasti zasažené válkou aktivní Projekt 
udržitelného rozvoje financovaný z  programu „CARDS“ – Komunitní pomoc pro 
obnovu, rozvoj a stabilizaci. Cílem projektu bylo podpořit obě samosprávy při řízení 
programů místního rozvoje prostřednictvím CARDS a připravit se na předvstupní 
fondy. Pomoc spočívala ve školení v postupech EU, přípravě grantového schématu, 
aktualizaci Regionálního operačního programu, realizaci infrastrukturních projektů 
apod. Příklad dobré praxe se zaměřuje na poslední aktivitu projektu, přesněji na 
hodnocení projektu pro přípravu plynovodu, a popisuje zkušenosti získané v  této 
souvislosti prostřednictvím metodiky běžně používané pro řízení a  hodnocení 
infrastruktur financovaných z Fondu soudržnosti a ze strukturálních fondů. 

Metodologie: Metodologií použitou pro hodnocení byla právě SCBA. Vzhledem 
k  finančnímu rozměru dotčených projektů byla aplikována zjednodušená, ale 
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rigorózní verze standardní metodiky. Použití standardní metodiky umožňuje určitou 
míru srovnatelnosti mezi projekty a usnadňuje horizontální čtení výkonu intervencí. 
Poselstvím příspěvku je, že i pro malé infrastrukturní projekty je SCBA nástrojem, 
jehož prostřednictvím by mohli analytici projektů a osoby s rozhodovací pravomocí 
vést užitečný dialog při plánování.

Klíčové závěry: (1) Přijetí SCBA jako základního kamene mechanismu hodnocení 
projektů vedlo k efektivnímu nástroji nejen pro výběr projektů, ale také pro budování 
kapacit. Byl nástrojem plánování jak pro projektové analytiky, tak pro zúčastněné 
osoby s  rozhodovací pravomocí. Technická pomoc nenahradila místní veřejnou 
správu, ale často fungovala bok po boku, což umožnilo přenos know-how a  dále 
pomohla stanovit některé důležité základní principy:

-	 Projekt musí být vybrán na základě transparentních a  sdílených objektivních kritérií. 
Prvním úspěchem bylo společné pochopení potřeby objektivních kritérií pro 
výběr projektu v  situaci velkých základních potřeb. Zpočátku místní správa 
často nechápala, proč se mělo vybírat podle objektivních kritérií, a  navíc 
soutěžit mezi projekty. V bývalém správním systému bylo rozhodnutí v zásadě 
politické bez konkrétní potřeby předkládat důkazy. 

-	 Hodnota za peníze (VfM). Druhým krokem bylo určit kritéria výběru. SCBA 
může poskytnout objektivní a  transparentní způsob tohoto výběru, alespoň 
teoreticky, prostřednictvím ekonomických ukazatelů: předkladatel projektu 
musí zásah zdůvodnit z hlediska sociálního přínosu, řádně vyčísleného. Přijatý 
zjednodušený model SCBA sice nebyl náročný na data, nicméně vyžadoval 
poskytnutí klíčových informací. Místní správy byly tedy požádány, aby 
prokázaly ekonomickou výhodnost svého zásahu identifikací a  kvantifikací 
nákladů a přínosů. 

-	 Role veřejné intervence. Finanční cash-flow často vykazoval vysokou výkonnost. 
Ve většině případů to byl výsledek chybné kalkulace nebo velmi optimistického 
přístupu, protože například nebyly brány v  úvahu provozní náklady nebo 
situace BAU8. Ale v některých případech byly finanční výnosy skutečně vysoké. 
Byla zde tedy snaha vysvětlit, že logikou intervence EU bylo vybrat projekt 
s  nejvyššími výhodami pro komunitu, ale s  nejmenší šancí na financování 
trhem v kontextu ekonomicky omezených veřejných zdrojů.

Souhrnně lze říci, že příprava SCBA často vyžadovala, aby státní úředník změnil 
přístup, z legislaticko-byrokratické vize na ekonomickou a pragmatickou. SCBA se 
i v rámci zjednodušené verze dívá do různých dimenzí projektu a zároveň umožňuje 

8 Situace BAU je scénář „jako obvykle“, kdy projekt uvede důvody pro volbu „něco udělat“ namísto zachová-
ní možnosti status quo. Argumenty se zaměří na ekonomické, sociální a environmentální přínosy projektu 
a měly by zdůrazňovat náklady, které vzniknou u možnosti status quo z hlediska ekonomických nákladů, do-
padů na životní prostředí a lidské zdraví (Viz DE Regio Guide to Cost Benefit analysis, 2002, s. 45).
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okamžik konečné syntézy. Realizátoři projektu také vnímali silnou potřebu podpory 
a jejich zkušenost byla skutečnou formou „učení praxí“. Je třeba si také všimnout 
důležitosti potřeby zjednodušení nástroje na jedné straně a na straně druhé ochoty 
zachovat metodickou přísnost SCBA. Dosažení dobré rovnováhy v tomto kompromisu 
umožňuje průchod nejen technickým znalostem, ale také specifickému kulturnímu 
přístupu (Florio & Vignetti, 2006). 

Sociální analýza nákladů a  přínosů je nástrojem pro zpřehlednění společenských 
dopadů jednotlivých projektů. V průběhu analýzy jsou zjišťovány a kvantifikovány 
všechny náklady a přínosy, čímž je zajištěna schopnost jejich vzájemného porovnání. 
Přispívá k  identifikaci a  zohlednění případných rizik a  také k  možnosti vytváření 
a srovnávání různých alternativ daného projektu. Způsob, jakým je analýza prováděna, 
může být předpokladem k nacházení kompromisů či konsenzu mezi zúčastněnými 
stranami.

Social Cost Benefit Analysis: Návrh výsledků pro komunitní 
plánování sociálních služeb v obcích

Návrh výsledků byl zpracován na základě desk research české a zahraniční literatury 
(viz výše a  zejména na základě následujících zdrojů: Ziller & Phibbs, 2012; 
Vardakoulias, 2014; Kiberd, 2019; Davies & Kiberd, 2020; Sasia et al., 2022) k tématu 
a na základě skupinové diskuze s experty na oblast sociálních služeb z řad aplikačních 
garantů projektu TA ČR OPTIMKO (n= 5). Data byla následně validizována formou 
poskytnutí výsledného dokumentu k připomínkovacímu procesu Manažerskému týmu 
komunitního plánování sociálních služeb. Takto bylo vytvořeno celkem 15 výsledků 
a s nimi souvisejících ukazatelů dopadu, které lze mapovat napříč konkrétními typy 
sociálních služeb.  Výsledky jsou strukturovány do přehledné tabulky, viz níže, která 
udává konkrétní výsledek, navrhuje popis jeho ukazatelů a doplňuje výčet konkrétních 
sociálních služeb, u nichž je takto designovaná struktura Social Cost Benefit analýzy 
využitelná. Tato data tak vytváří ucelený podklad pro stanovení možných indikátorů 
pro vyhodnocování projektových žádostí sociálních služeb pro poskytnutí podpory 
v rámci procesů komunitního plánování sociálních služeb v obcích a krajích.
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Tabulka č. 5: Návrh výsledků, popisu jejich ukazatelů dopadu a sociálních 
služeb, u nichž by měly být zejména zjišťovány

Výsledek Popis ukazatele dopadu Sociální služby
Bytová situace Počet vystěhování

Kvalita bydlení
Jistota bydlení (vnímaná jistota, délka smluv…)

Azylové domy
SAS9 pro rodiny s dětmi
Sociální rehabilitace
Podpora samostatného bydlení
Chráněné bydlení
Domy na půl cesty

Možnost zůstat v při-
rozeném prostředí

Počet klientů, kteří mohli (díky službě) zůstat v přiroze-
ném prostředí

Sociální rehabilitace
SAS pro seniory a osoby se zdravotním postižením
Odlehčovací služby
Pečovatelské služby

Ekonomická situace Schopnost žít ekonomicky samostatně (např. využívání 
mimořádné okamžité pomoci, dávek hmotné nouze…)
Příjem
Výše dluhů
Výše a využívání krátkodobých půjček
Výskyt insolvence
Výskyt exekuce

Sociální rehabilitace
Odborné sociální poradenství
SAS pro rodiny s dětmi
(popř. Krizová pomoc, Nízkoprahová denní centra, 
Sociálně terapeutické dílny, aktivity v oblasti sociálního 
podnikání)

Nezaměstnanost Doba nezaměstnanosti
Doba zaměstnání (u jednoho zaměstnavatele)

Sociální rehabilitace
Sociálně terapeutické dílny
Odborné sociální poradenství
SAS pro rodiny s dětmi
(popř. aktivity v oblasti sociálního podnikání)

Kvalifikace Kvalifikace klientů
Počet osob, které ukončily vzdělání v průběhu posky-
tování podpory
Počet dětí navštěvujících školu (studijní výsledky, 
počet zameškaných hodin…)

Odborné sociální poradenství
Sociální rehabilitace
SAS pro rodiny s dětmi
Nízkoprahová denní centra pro děti a mládež
Sociálně terapeutické dílny (popř. aktivity v oblasti 
doučování)

Fyzické zdraví Počet ambulantních kontaktů s lékaři
Počet výjezdů sanitek
Počet klientů hospitalizovaných v nemocnici
Vnímaná kvalita fyzického zdraví
(Pravidelnost v) užívání léků
Počet návštěv praktických i specializovaných lékařů 
(popř. specificky počet konkrétních očkování)
Ochrana zdraví, např. frekvence využívání harm redu-
ction aktivit
Počet preventivních návštěv u lékaře

Domovy se zvláštním režimem
Domovy pro seniory
Domovy pro osoby se zdravotním postižením
SAS pro rodiny s dětmi
SAS pro seniory a osoby se zdravotním postižením
Osobní asistence
Pečovatelská služba
Raná péče
Kontaktní centra
Odborné sociální poradenství
Terénní programy
(popř. „Ordinace pro chudé“, mobilní sanitka…)

Kvalita stravování Počet teplých jídel denně
Složení jídelníčku (popř. specificky výskyt masa v jídel-
níčku/výskyt „nezdravých“ jídel v jídelníčku)

Nízkoprahová denní centra 
Kontaktní centra
Terénní programy
Domovy pro seniory
Domovy se zvláštním režimem
Chráněné bydlení
Azylové domy
Domy na půl cesty

9 Sociálně aktivizační služby
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Psychické zdraví Počet poradenských nebo psychoterapeutických 
sezení
Počet ambulantních návštěv psychiatrické léčebny
Počet dní strávených na lůžkovém zařízení pro dušev-
ní zdraví
Sebehodnocení: optimismus ve vztahu k budoucnosti; 
sebedůvěra; pocit užitečnosti; pocit zvládnutelnosti 
(schopnost žít samostatně a zvládat svůj život)…

Telefonická krizová pomoc
Tísňová péče
Chráněné bydlení
Podpora samostatného bydlení
Sociální rehabilitace
Terapeutické komunity
Sociálně terapeutické dílny
SAS pro rodiny
SAS pro seniory a osoby se zdrav. postižením
Domovy pro seniory
Intervenční centra
Domovy se zvláštním režimem
Krizová pomoc (aktivity, např. sociální podniky; multi-
disciplinární týmy města)

Začlenění do spo-
lečnosti

Počet kontaktů s dalšími lidmi
Vnímaný pocit blízkosti k dalším lidem 
Účast na komunitních akcích
Kvalita vztahů se sousedy
Sociální síť domácnosti, tj. počet osob v užší sociální 
síti (např. těch, které pomohou v případě potřeby)
Počet dětí žijících mimo domácnost

Denní stacionáře
Týdenní stacionáře
Nízkoprahová denní centra
Centra denních služeb
Osobní asistence
Průvodcovské a předčitatelské služby
Tlumočnické služby
Odlehčovací služby
Sociálně terapeutické dílny
Sociální rehabilitace
SAS pro rodiny s dětmi
SAS pro seniory a osoby se zdrav. postižením
Kontaktní centra
Raná péče
Terénní programy

Užívání návykových 
látek

Počet osobních kontaktů s protidrogovými/alkoholo-
vými službami
Počet dní strávených na lůžkové detoxikaci
Počet týdnů strávených v pobytové rehabilitaci
Frekvence užívání návykových látek

Terénní programy
Kontaktní centra
Terapeutické komunity
Služby následné péče
Azylové domy
Noclehárny
Sociální rehabilitace
Nízkoprahová denní centra
Krizová pomoc
Odborné sociální poradenství

Kriminalita Počet trestných činů
Počet odsouzení
Počet zatčení

Intervenční centra
Azylové domy
Noclehárny
Nízkoprahová denní centra
Domy na půl cesty
Odborné sociální poradenství
Sociální rehabilitace
Podpora samostatného bydlení
Terapeutické komunity

Pocit bezpečí ve 
veřejném prostoru

Vnímaný pocit bezpečí ve veřejném prostoru/v sociál-
ní službě
Bariéry ve veřejném prostoru/v sociální službě

Osobní asistence
Sociální rehabilitace
Pečovatelské služby
Tlumočnické služby
Průvodcovské a předčitatelské služby
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Participace na fun-
gování služby

Vnímaný vliv na rozhodování (od informování po plnou 
účast/spolurozhodování)

Všechny sociální služby

Spolupráce s veřej-
ností

Počet dobrovolníků, se kterými služba spolupracuje
Počet zorganizovaných akcí se zapojením veřejnosti 
(např. komunitních akcí)

Všechny sociální služby

Rozvoj kvality služby Počet multioborových spoluprací, tj. spolupráce s jinou 
službou/službou zaměřenou na jinou cílovou skupinu
Počet (hodin) vzdělávání pracovníků služby nad rámec 
povinného vzdělávání
Zaměstnanecké benefity (zaměstnanecké příspěvky, 
počet dní dovolené, home office, studijní volno, baby 
friendly office, volno k léčení…)

Všechny sociální služby

Zdroj: Vlastní konstrukce

Cost-Benefit analýza: Analýza dat sociálních služeb města Ostrava

Součástí postupu pro optimalizaci komunitního plánu sociálních služeb je zpracování 
analýzy finančních a  nefinančních ukazatelů dle principů Cost-Benefit analýzy. 
Výsledkem jsou detailní informace a  vertikální a  horizontální analýza umožňující 
vzájemné srovnání a  zhodnocení dle stanovených hodnotících kritérií popsaných 
níže u jednotlivých organizací poskytujících sociální služby ve městě Ostrava v rámci 
jednotlivých Druhů služeb, příp. srovnání a  zhodnocení Druhů služeb vzájemně 
apod. Výsledky byly postupně diskutovány a  připomínkovány zástupci sociálního 
odboru města Ostrava.

Postup zpracování spočívá v analýze dat z databáze PorteX, informačního systému 
města Ostravy, který obsahuje roční údaje o  všech projektech ve sféře sociálních 
služeb za období 2011 až 2022. Data jsou do systému vkládána poskytovateli služeb, 
obsahují tak detailní informace o  jednotlivých organizacích, poskytujících sociální 
služby ve městě Ostrava. Limitem pro zpracování analýzy je ale kvalita dat, např. 
chybějící data nebo chybně vyplněná data. Pro dosažení maximální věrohodnosti 
a možnosti využití analýzy v praxi byla data opravena na základě sekundární kontroly 
a  vstupů ze strany zástupců sociálního odboru města Ostrava. S  jejich pomocí 
byly také identifikovány projekty, u nichž se např. změnil název poskytovatele, pro 
zachování kontinuity.

Data z databáze PorteX po úpravách obsahují za období 2011 až 2022 informace 
o celkem 237 individuálních projektech, poskytovaných 84 organizacemi, poskytujícími 
sociální služby ve městě Ostrava. Na základě charakteru každého projektu jsou dle 
Manuálu pro vykazování ukazatelů v sociálních službách a souvisejících aktivitách 
(Příloha č. 2) jednotlivé projekty zařazeny do jednoho z celkem 33 Druhů služeb:

•	 Azylové domy,
•	 Centra denních služeb,
•	 Denní stacionáře,
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•	 Domovy pro osoby se zdravotním postižením,
•	 Domovy pro seniory,
•	 Domovy se zvláštním režimem,
•	 Domy na půl cesty,
•	 Chráněné bydlení,
•	 Intervenční centra,
•	 Kontaktní centra,
•	 Krizová pomoc,
•	 Nízkoprahová denní centra,
•	 Nízkoprahová zařízení pro děti a mládež,
•	 Noclehárny,
•	 Odborné sociální poradenství,
•	 Odlehčovací služby,
•	 Osobní asistence,
•	 Pečovatelská služba,
•	 Podpora samostatného bydlení,
•	 Průvodcovské a předčitatelské služby,
•	 Raná péče,
•	 Služby následné péče,
•	 Sociálně aktivizační služby pro rodiny s dětmi,
•	 Sociálně aktivizační služby pro seniory a osoby se zdravotním postižením,
•	 Sociálně terapeutické dílny,
•	 Sociální rehabilitace,
•	 Sociální služby poskytované ve zdravotnických zařízeních lůžkové péče,
•	 Telefonická krizová pomoc,
•	 Terapeutické komunity,
•	 Terénní programy,
•	 Tísňová péče,
•	 Tlumočnické služby,
•	 Týdenní stacionáře.

V závislosti na charakteru Druhu služby se dle Manuálu pro vykazování ukazatelů 
v sociálních službách a souvisejících aktivitách pro každý projekt eviduje (Příloha č. 
2) až 12 hlavních nefinančních ukazatelů:

•	 Počet klientů v roce, 
•	 Počet klientů mimo území města Ostravy, 
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•	 Provozní doba, 
•	 Kapacita okamžitá, 
•	 Počet lůžek, 
•	 Obložnost, 
•	 Intervence, 
•	 Skupinové intervence, 
•	 Kontakty, 
•	 Klientohodiny, 
•	 Denní návštěvnost, 
•	 Odmítnutí zájemci (chybějící kapacita).

Dále jsou v databázi PorteX k dispozici data finančního charakteru jako Rozpočet, 
Reálné náklady, Příjmy od uživatelů, příjmy dle typu dotace, jiné zdroje financování 
apod.

Souhrnná analýza dat a  srovnání jednotlivých Druhů služeb mezi sebou využila 
finanční a  nefinanční ukazatele včetně kombinace těchto ukazatelů k  sestavení 
poměrových ukazatelů:

•	 Průměrné náklady na 1 klienta za rok (2011-2020) / diskontované Průměrné 
náklady na 1 klienta za rok (2011-2020),

•	 Celkem počet klientů za rok (prům. 2011-2020),
•	 Celkem počet odmítnutých klientů za rok (prům. 2011-2020),
•	 Celkem Reálné náklady za rok (prům. 2011-2020),
•	 Celkem Příjmy od uživatelů za rok (prům. 2011-2020),
•	 % Příjmy od uživatelů vs. Reálné náklady;

kde poměrový ukazatel Průměrné náklady na 1 klienta za rok je vypočítaný jako 
podíl celkových reálných nákladů a celkového počtu klientů za rok. Diskontované 
Průměrné náklady na 1 klienta za rok (2011-2020) potom počítají s přepočtením 
těchto nákladů průměrnou roční inflací dle ČSÚ pro možnost horizontální komparace 
projektů v jednotlivých letech.

Výsledky souhrnné analýzy dat jsou k dispozici v Tab. č. 7, ze které lze vyčíst, že 
v rámci sociálních služeb ve městě Ostrava docházelo postupně mezi lety 2011 až 
2020 k navyšování počtu projektů ze 135 v roce 2011 na 180 v roce 2020 s maximem 
182 projektů v roce 2019 s průměrným počtem projektů za období 2011 až 2020 na 
úrovni 166. Stejně tak počet klientů se postupně s množstvím aktivních projektů 
zvyšoval z cca 22 tis. na více než 29 tis. klientů s výjimkou roku 2020, kdy došlo 
i v souvislosti s celosvětovou pandemií k poklesu na necelých 28 tis. klientů. Počet 
odmítnutých klientů se v  průběhu let měnil s  minimem na 2,6 tis. odmítnutých 



/ 71

klientech v  roce 2013 a maximem na 5,5 tis. odmítnutých klientech v  roce 2019 
a  celkovým průměrem 3,8 tis. odmítnutých klientů, ačkoli omezením tohoto 
ukazatele je ztížení možnosti identifikace z důvodu odmítnutí, kdy klienti mohou být 
odmítnuti z různých důvodů, např. z důvodu chybějící kapacity, služba nevyhovuje 
potřebám klienta, klient nespadá do dané cílové skupiny apod. Celkové reálné náklady 
se vyvíjejí zcela lineárně a každý rok se zvyšují z cca 1 mld. Kč v roce 2011 až na 
dvojnásobek, cca 2 mld. Kč, v roce 2020. Ukazatele celkových příjmů od uživatelů a % 
příjmů od uživatelů na celkových reálných nákladech jsou doplňkové ukazatele pro 
ty druhy služeb, které nejsou ze zákona poskytovány bezplatně. Zatímco absolutně 
se množství příjmů od uživatelů rok od roku zvyšovalo podobě lineárně jako reálné 
náklady, tak v relativním vyjádření bylo maximální % příjmů dosaženo v roce 2016 
na úrovni 40,5 % a kleslo na minimum 29,7 % v roce 2020.

Tabulka č. 6: Souhrnné výsledky zvolených hodnotících kritérií 

Celkem 
roky

Počet projektů 
(prům. 2011-2020)

Celkem počet 
klientů za rok 

(prům. 2011-2020)

Celkem počet 
odmítnutých 
klientů za rok 

(prům. 2011-2020)

Celkem Reálné 
náklady za rok 

(prům. 2011-2020) 
tis. Kč

Celkem Příjmy od 
uživatelů za rok 

(prům. 2011-2020) 
tis. Kč

% Příjmy od  
uživatelů vs 

Reálné náklady 
(prům.  2011-

2020)
2011 135 22 243 4 172 998 643 361 599 36,2 %
2012 150 24 236 3 741 1 088 620 348 197 32,0 %
2013 153 22 367 2 595 1 060 229 363 413 34,3 %
2014 163 24 226 2 664 1 117 151 346 776 31,0 %
2015 174 24 653 3 077 1 174 124 384 485 32,7 %
2016 174 27 592 3 556 1 213 333 491 901 40,5 %
2017 173 28 983 3 987 1 390 696 552 222 39,7 %
2018 176 29 300 4 119 1 512 961 567 703 37,5 %
2019 182 29 419 5 552 1 742 442 585 483 33,6 %
2020 180 27 925 4 192 1 975 002 585 818 29,7 %

Prům.  
2011-2020 166 28 666 3 773 1 344 089 462 782 34,4 %

Zdroj: Vlastní zpracování

Stromový graf na Obr. č. 1 vizuálně zachycuje procentuální zastoupení jednotlivých 
druhů služeb na celkových reálných nákladech. Nejvýznamnější část, celkem 40,2 
%, představují Domovy pro seniory, druhou nejvýznamnější část, celkem 17,9 %, 
představují Domovy se zvláštním režimem a třetí nejvýznamnější část, celkem 11,0 
%, představují Domovy pro osoby se zdravotním postižením. Celkem tyto tři Druhy 
služeb s  nejvýznamnějším zastoupením představují téměř 70 % všech reálných 
nákladů.
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Obrázek č. 1: Celkem % Reálné náklady za rok (prům. celkem 2011–2020)

Zdroj: Vlastní zpracování
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Tabulka obsahuje souhrnné výsledky zvolených hodnotících kritérií v  detailu pro 
jednotlivé Druhy služeb s využitím průměrných hodnot za období 2011 až 2020. 
Nejvyšší hodnoty poměrového ukazatele Průměrné náklady na 1 klienta za rok 
(2011-2020) diskontované jsou dosaženy u pobytových služeb Domovů pro osoby se 
zdravotním postižením na úrovni 744 154 Kč za rok, Domovů se zvláštním režimem 
na úrovni 403 055 Kč za rok a Domovů pro seniory a Chráněného bydlení na úrovni 
300  692 Kč za rok, resp. 303  615 Kč za rok. Naopak nejnižší průměrný náklad 
na jednoho klienta vychází u Telefonická krizová pomoc na úrovni 986 Kč za rok, 
Nízkoprahová denní centra a zařízení pro děti a mládež na úrovni 4 158 Kč za rok 
a Odborné sociální poradentství na úrovni 5 723 Kč za rok. Ukazatel Počet projektů 
zachycuje množství jednotlivých aktivních projektů v každém Druhu sociální služby, 
nejvyšší počet projektů za období 2011 až 2020 se vyskytuje u Odborného sociálního 
poradenství s  celkem 20 projekty, Domovů pro seniory  v  průměru s  13 projekty 
a  Sociálně aktivizačních služeb pro rodiny s  dětmi a  Azylové domy s  celkem 12 
projekty. Nejnižší počet projektů se vyskytuje u celkem osmi Druhů služeb, kdy je daný 
druh služby zastoupen pouze jedním aktivním projektem u druhů služeb Intervenční 
centra, Kontaktní centra, Domy na půl cesty, Terapeutické komunity, Tísňová péče, 
Průvodcovské a předčitatelské služby, Sociální služby poskytované ve zdravotnických 
zařízeních ústavní péče a Telefonická krizová pomoc. Nejvyšší počet klientů za rok, 
v průměru za období 2011 až 2020 celkem 7 389, je obsloužen Odborným sociálním 
poradenstvím, následuje Telefonická krizová pomoc s  2  253 klienty a  Terénní 
programy s 2 117 klienty. Nejnižší počet klientů je obsloužen u služeb Týdenního 
stacionáře s 29 klienty za rok, Průvodcovských a předčitatelských služeb s 33 klienty 
a Terapeutické komunity s 38 klienty. Nejvyšší počet odmítnutých klientů za rok, 
v průměru za období 2011 až 2020 celkem 1 640, se vyskytuje u Domovů pro seniory, 
následují Domovy se zvláštním režimem se  789 odmítnutými klienty a  Azylové 
domy s 426 odmítnutými klienty. Nejnižší počet odmítnutých klientů je roven 0, 
kdy všichni klienti jsou obslouženi u druhů služeb Průvodcovské a předčitatelské 
služby, Kontaktní centra, Intervenční centra a Telefonická krizová pomoc. Ukazatel 
reálných nákladů zachycuje způsob přerozdělování finančních prostředků v sociálních 
službách ve městě Ostrava a  je zachycen např. v  Obrázku č. 1. Nejvyšší náklady 
jsou v Domovech pro seniory s  v průměru za období 2011 až 2020 cca 541 mil. 
Kč, Domovech se zvláštním režimem s cca 241 mil. Kč a Domovech pro osoby se 
zdravotním postižením s cca 148 mil. Kč. Nejnižší náklady jsou u Průvodcovských 
a předčitatelských služeb s průměrnými cca 440 tis. Kč za rok, Intervenční centra 
s cca 1,2 mil. Kč a Kontaktní centra s 1,6 mil. Kč. Ukazatel Celkových příjmů od 
uživatelů za rok a % Příjmy od uživatelů vs. Reálné náklady jsou spíše doplňkové, 
protože množství služeb je ze zákona poskytováno bezplatně, a  služba tak může 
mít vykázané příjmy od uživatelů nulové, příp. je služba ze zákona bezplatná, ale 
poskytovatelé jako příjmy mohou uvádět příjmy z  fakultativní činnosti, jako např. 
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půjčovna kompenzačních pomůcek apod. Nejvyšších příjmů dosahují pobytové služby 
s nejvyššími reálnými náklady Domovy pro seniory v průměru s  cca 289 mil. Kč 
příjmy od uživatelů, což představuje 53,4 % reálných nákladů, Domovy se zvláštním 
režimem s cca 84 mil. Kč příjmy, což představuje 34,9 % reálných nákladů a Azylové 
domy s cca 27 mil. Kč, což představuje 18 % reálných nákladů. Nulové příjmy od 
uživatelů pak vykazují služby Intervenční centra, Kontaktní centra, Tlumočnické 
služby, Telefonická krizová pomoc a Terénní programy.

Tabulka č. 7: Souhrnné výsledky zvolených hodnotících kritérií pro jednotlivé 
Druhy služeb

Druh služby

Průměrné 
náklady na 
1 klienta za 
rok (2011-
2020) di-

skontované

Počet pro-
jektů (prům. 
2011-2020)

Celkem po-
čet klientů 

za rok (prům. 
2011-2020)

Celkem po-
čet odmítnu-
tých klientů 

za rok (prům. 
2011-2020)

Celkem Re-
álné náklady 
za rok (prům. 

2011-2020)

Celkem 
Příjmy od 

uživatelů za 
rok (prům. 
2011-2020)

% Příjmy od 
uživatelů vs 
Reálné ná-

klady (prům.  
2011-2020)

Azylové domy 68 512 11,7 883 426 51 630 267 10 235 991 19,8 %
Centra denních služeb 82 607 5,1 119 1 8 859 656 1 855 358 20,9 %
Denní stacionáře 123 633 4,7 154 2 16 976 234 3 034 076 17,9 %
Domovy pro osoby se 
zdravotním postižením 744 154 4,3 213 41 147 973 215 26 628 173 18,0 %

Domovy pro seniory 300 692 13,0 1 918 1 640 540 591 707 288 784 814 53,4 %
Domovy se zvláštním 
režimem 403 055 11,0 679 789 241 043 228 84 206 895 34,9 %

Chráněné bydlení 303 615 5,4 72 75 18 793 053 3 765 475 20,0 %
Domy na půl cesty 74 209 0,9 49 3 3 386 039 631 349 18,6 %
Krizová pomoc 5 837 2,2 1 460 33 7 677 001 1 050 0,0 %
Intervenční centra 6 798 1,0 199 0 1 227 913 0 0,0 %
Kontaktní centra 7 493 1,0 194 0 1 634 680 0 0,0 %
Nízkoprahová denní 
centra a zařízení pro 
děti a mládež

4 158 7,7 1 430 1 17 596 378 6 558 0,0 %

Nízkoprahová denní 
centra 14 483 2,0 1 326 1 4 962 057 44 120 0,9 %

Noclehárny 10 676 3,2 1 054 229 8 724 272 996 379 11,4 %
Odborné sociální po-
radenství 5 723 20,0 7 389 2 23 234 245 484 784 2,1 %

Odlehčovací služby 60 413 6,3 400 141 19 921 861 5 144 074 25,8 %
Osobní asistence 143 494 4,3 258 149 33 983 555 10 151 136 29,9 %
Pečovatelská služba 48 137 10,0 2 092 68 63 149 443 12 685 578 20,1 %
Podpora samostatné-
ho bydlení 98 289 3,7 92 12 4 900 973 339 491 6,9 %

Raná péče 30 961 3,4 242 6 4 715 834 14 106 0,3 %
Průvodcovské a před-
čitatelské služby 16 405 0,6 33 0 440 455 48 037 10,9 %

Služby následné péče 22 478 3,0 177 15 3 543 612 182 042 5,1 %
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Sociálně aktivizační 
služby pro seniory 
a osoby se zdravotním 
postižením

20 629 6,0 851 2 6 749 425 88 048 1,3 %

Sociálně aktivizační 
služby pro rodiny 
s dětmi

24 112 11,8 1 649 9 23 033 459 1 197 0,0 %

Sociálně terapeutické 
dílny 86 051 3,9 123 4 11 845 629 281 599 2,4 %

Sociální rehabilitace 53 886 8,0 623 53 13 849 385 552 427 4,0 %
Terapeutické komunity 229 612 0,9 38 1 6 331 925 599 946 9,5 %
Sociální služby po-
skytované ve zdra-
votnických zařízeních 
ústavní péče

118 386 0,6 182 11 24 292 406 9 575 427 39,4 %

Telefonická krizová 
pomoc 986 0,5 2 253 0 2 099 688 0 0,0 %

Terénní programy 11 034 7,9 2 117 1 19 617 514 0 0,0 %
Tlumočnické služby 8 515 1,7 274 46 2 096 425 0 0,0 %
Tísňová péče 20 359 0,7 94 6 1 751 568 219 880 12,6 %
Týdenní stacionáře 267 666 1,5 29 10 7 456 039 2 224 301 29,8 %
Celkem 103 547 168 28 666 3 773 1 344 089 138 462 782 308 34,4 %

Zdroj: Vlastní zpracování



/ 76

ZÁVĚR

V rámci třetí veřejné soutěže TAČR Éta (program na podporu společenskovědního 
a humanitního výzkumu, experimentálního vývoje a inovací) byl podpořen projekt 
Fakulty sociálních studií Ostravské univerzity s názvem Optimalizace komunitního 
plánování sociálních služeb na úrovni obcí. Za účelem naplnění cílů projektu 
vznikl souhrnný metodický materiál s  názvem Metodika optimalizace nastavení 
komunitního plánování sociálních služeb na úrovni obcí. 

Metodický materiál vznikl na základě optimalizace systému a procesů komunitního 
plánování v  cykličnosti responzivní evaluace. Metodický materiál má povahu 
konkrétního popisu optimalizace nastavení systému komunitního plánování 
sociálních služeb na úrovni obcí. Validizace funkčnosti byla založena na reflexivním 
posouzení, matematickém vyhodnocení a expertní evaluaci.

Tento metodický materiál přehledně shrnuje a metodicky upravuje téma optimalizace 
nastavení komunitního plánování sociálních služeb na úrovni obcí a  procesy 
optimalizace, přehledně ukazuje na příkladu komunitního plánování sociálních 
služeb města Ostrava. Vzniká tak materiál, který spojuje nejen expertizu technických 
a  netechnických oborů, ale také teoretického rámování procesu optimalizace 
komunitního plánování sociálních služeb a příkladu jeho konkrétní aplikace v praxi 
komunitního plánování sociálních služeb konkrétní obce. 

Vytvořený metodický materiál tak ukazuje konkrétní možnosti vyhodnocení 
efektivity služeb (včetně ukotvení možného chápání efektivity služeb), předkládá 
postupy monitoringu vytíženosti a  přínosů služeb a  stanovuje možné indikátory 
pro vyhodnocování projektových žádostí sociálních služeb pro poskytnutí podpory 
v rámci procesů komunitního plánování sociálních služeb v obcích a krajích.
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POUŽITÉ ZKRATKY

KP – komunitní plán/komunitní plánování
MMO – Magistrát města Ostravy
MT – manažerský tým
PS – pracovní skupina
ÚP – Úřad práce
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PŘÍLOHA Č. 1: DOTAZNÍK PRO 
HODNOCENÍ NASTAVENÍ PROCESU 
KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ 

OPTIMALIZACE KOMUNITNÍHO PLÁNOVÁNÍ SOCIÁLNÍCH 
SLUŽEB NA ÚROVNI OBCÍ

Hlavička

1) Do které pracovní skupiny komunitního plánování sociálních služeb ve městě 
patříte?

2) Kolik let se právě vy účastníte komunitního plánování bez ohledu na předchozí 
funkce či členství v tomto procesu?

3) Jaká je Vaše aktuální pracovní pozice v organizaci, kterou v rámci komunitního 
plánování sociálních služeb ve městě zastupujete?

Zvolte jednu z následujících odpovědí:

•	 Vedoucí organizace
•	 Statutární zástupce
•	 Vedoucí zařízení
•	 Vedoucí služby
•	 Sociální pracovník v přímé práci s klienty
•	 Jiné 

Indikátory

Odpovědi ve skupině Indikátory jsou hodnoceny na 11bodové stupnici od 0 – Vůbec 
nesouhlasím do 10 – Zcela souhlasím s možností doplnit k dané odpovědi slovní 
komentář.

Vůbec  
nesouhlasím

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Zcela  
souhlasím

10
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4) Častým cílem setkání naší pracovní skupiny je sdílení novinek z  organizací 
a informací z manažerského týmu města.

5) V naší pracovní skupině je dostatečné množství lidí, kteří mohou v  členských 
organizacích reálně rozhodovat (např. statutární zástupce, vedoucí služby, ředitel…).

6) V naší pracovní skupině převládá vzájemná spolupráce nad konkurencí.

7) Při řešení problému na jednání pracovní skupiny je jen výjimečně potřeba, aby 
diskuzi rozproudil manažer.

8) Současného manažera naší pracovní skupiny opravdu zajímají názory a potřeby 
mé organizace.

9) V naší pracovní skupině je optimální počet členů.

10) V naší pracovní skupině převládají neformální vztahy nad formálními.

11) Při řešení problému na jednání pracovní skupiny mluví jen výjimečně pár 
(většinou stále stejných) osob a ostatní mlčí.

12) Když v  naší pracovní skupině dostaneme nějaký úkol, tak většinou dojdeme 
efektivně k řešení a naplnění cíle.

13) Jsem spokojen/á s úrovní sdílení informací a novinek z manažerského týmu do 
pracovní skupiny.

14) Můžu se spolehnout, že pokud narazíme v naší organizaci na nějaký problém, 
tak jej mohu v pracovní skupině bez obav sdílet.

15) Častým cílem setkání naší pracovní skupiny je sdílení dobré praxe.

16) Díky komunitnímu plánování se daří zkvalitňovat síť sociálních služeb ve městě.

17) Pro novou organizaci není problematické stát se členem naší pracovní skupiny.

18) Když v naší pracovní skupině dostaneme nějaký úkol, tak většinou dostatečně 
využíváme zdrojů a potenciálu naší pracovní skupiny dojít k řešení.

19) Setkání naší pracovní skupiny obvykle probíhají efektivně a  stihne se bez 
zbytečného zdržování probrat vše potřebné.

20) Když v naší pracovní skupině dostaneme nějaký úkol a dojdeme k jeho řešení, je 
jasné, jak se s tímto řešením bude pracovat dále.

21) Současný manažer naší pracovní skupiny je schopný v  zajišťování funkčního 
chodu skupiny.

22) Častým cílem setkání naší pracovní skupiny je řešení specifických témat 
a problémů praxe.

23) Já osobně upřednostňuji inovativní a kreativní řešení problémů před využíváním 
tradičních postupů.
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24) Řešení tématu nebo problému, který vznikne v  pracovní skupině, obvykle 
představuje názor většiny.

25) Naše pracovní skupina má jasný mandát, co by měla řešit a  čím by se měla 
zabývat.

26) Setkání naší pracovní skupiny považuji většinou za přínosné.

27) Řešení aktuálních problémů, navržená v rámci struktur komunitního plánování, 
jsou funkční.

28) Do naší pracovní skupiny docházejí většinou stále stejní zástupci jednotlivých 
organizací, a skladba skupiny se tak příliš nemění.

29) Jsem spokojen/á s  úrovní sdílení informací a  novinek z  pracovní skupiny do 
jednotlivých organizací.

30) V naší pracovní skupině jsou zastoupeni všichni aktéři, kteří by v ní zastoupeni 
být měli.

31) Když v  naší pracovní skupině dostaneme nějaký úkol, tak většinou všichni 
přijmou potřebu řešení za svou a pracují na dosažení výsledku.

32) Výsledky práce naší pracovní skupiny jsou SMART (specifické, měřitelné, 
atraktivní, relevantní, termínované).

33) Častým cílem setkání naší pracovní skupiny je networking neboli vytváření 
vztahů mezi lidmi a organizacemi.

34) V  naší pracovní skupině mohu otevřeně mluvit o  zajímavých nápadech, 
zkušenostech nebo projektech naší organizace.

35) Současný manažer naší pracovní skupiny je nestranný a zastupuje zájmy skupiny 
nezávisle na organizaci, kterou reprezentuje.

36) Řešení tématu nebo problému, který vznikne v pracovní skupině, je většinou 
dosaženo vzájemnou dohodou nebo kompromisem ke spokojenosti všech 
zúčastněných.

37) V naší pracovní skupině mají všichni členové dostatečné kompetence pro to, aby 
v pracovní skupině zastupovali svou organizaci.

38) Při řešení problému je v pracovní skupině jen výjimečně několik lidí, které to 
nezajímá.

39) Při řešení problému na jednání pracovní skupiny se většinou všichni aktivně 
zapojují a vzniká tak plodná diskuze.

40) Jsem spokojen/á s tím, jak často se setkává naše pracovní skupina.

41) Častým cílem setkání naší pracovní skupiny je systémová a koncepční činnost 
(plánování, reflexe plnění aktivit komunitního plánu apod.).
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42) Při komunitním plánování jsou preferována inovativní a  kreativní řešení 
(problému apod.).

43) Hlasovací řád je nastaven tak, že vylučuje možné zvýhodňování některé organizace.

44) Komunitní plánování funkčně reaguje na aktuální potřeby uživatelů sociálních 
služeb.

45) Většinou se shoduji ve způsobu řešení problému s  ostatními členy pracovní 
skupiny.

46) Jsem spokojen/á s úrovní sdílení informací a novinek z jednotlivých organizací 
do pracovní skupiny.

47) V naší pracovní skupině věnují jednotlivé organizace velkou péči výběru osoby, 
kterou na pracovní skupinu vyšlou jako svého zástupce.

48) Výsledky práce naší pracovní skupiny jsou prakticky orientované a  vedou 
k reálnému zlepšení praxe.

Participativnost 

49) Když v pracovní skupině (PS) řešíme nějaké téma ve vztahu ke komunitnímu 
plánování, tak: 

Zvolte jednu z následujících odpovědí:

•	 Členové PS nemají informace a je jim předloženo řešení navržené zvenčí.
•	 Členové PS mají informace a většinou souhlasí s řešením navrženým zvenčí.
•	 Členové PS mají informace a zapojují se do řešení.
•	 Členové PS plánují a rozhodují.
•	 Členové PS pracují na řešení jako členové struktury komunitního plánování.
•	 Členové PS jsou zapojeni do samotné definice problému, plánují a rozhodují.
•	 Dojde ke spontánní mobilizaci členů PS.

Doporučení

50) Máte nějaká doporučení, co by se mělo zlepšit, co dělat jinak, nebo co je potřeba 
zachovat apod.?

Prosím napište svou odpověď zde:
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PŘÍLOHA Č. 2: MANUÁL PRO VYKAZOVÁNÍ 
UKAZATELŮ V SOCIÁLNÍCH SLUŽBÁCH 
A SOUVISEJÍCÍCH AKTIVITÁCH
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