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Process of Innovations in Social Services: Case Study in Residential Care for Elderly
Citizens in Slovakia. The article provides an insight into the concepts of innovativeness in
public sector of Slovakia by empirical research conducted in the residential homes for elderly.
This case study sets out to map the development of an innovation within the context of the
Slovak social service sector. In this example, the innovation in question is quality standards in
the provision of the social services. The case study tracks the origins of quality standards and
examines the ‘critical events’ in its development to the current state. Issues such as the
pressures, drivers and rationale for its introduction, barriers to its diffusion and uptake and
facilitating factors are also considered. The case study is not intended to be evaluative or
judgemental of the services and quality standards themselves.
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Uvod

Problematikou organizécii, ich pracovnymi postupmi a inovaénymi moZznostami
sa zaobera niekol’ko vednych odborov ako napriklad sociologia, manazment,
politologia ¢i ekonomia. Cielom naSej Studie je prispiet’ k pochopeniu podstaty
inovac¢ného procesu v organizaciach verejného sektora najmé v oblasti socidlnych
sluzieb pre starSich ob¢anov, a to z hl'adiska vyvinu konceptu a stratégie social-
nych sluzieb na urovni tvorby verejnej politiky a na urovni rozvoja administrativ-
nych a organiza¢nych inovacii, ako aj vzdjomnou interakciou oboch tirovni. Nami
sktimana inovacia sa tyka domovov dochodcov v Bratislave.

Prechod krajiny od komunizmu k demokracii s trhovou ekonomikou so sebou
priniesol posun v celkovom vnimani spolocnosti a jej Strukture, ktora dovtedy
spoc¢ivala v jednom byrokratickom modeli. Reforma verejnej spravy sa okrem
iného orientovala na zmenu celkovych mechanizmov poskytovania socialnych
sluzieb a na podporu inova¢ného zmysl'ania. Mnohi jednotlivci a organizacie vSak
odmietaju zmeny, ktoré sa priecia ich kultire. Nielen kulturne bariéry predstavuji
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problém, ale aj administrativne systémy, ktoré vzhl'adom na ich komplikovant a
neflexibilntl organiza¢nu Struktiru nie su otvorené transformacii a inovaciam.

Jednym z hlavnych ciel'ov reformy verejnej spravy bolo pridelenie pravomoci
aktérom na miestnej urovni, aby dokdzali poskytovat’ kvalitné sluzby v rdmci
efektivne fungujiceho verejného sektora. Podporujii vSak v praxi tieto zmeny
podnikatel'ské a inovac¢né pristupy vo verejnej sfére? Povazujeme za relevantné
klast’ si dnes otazku: Kto su aktéri inovacii vo verejnom sektore transformujucej
sa krajiny a preco, resp. kedy sa spravaju inovac¢ne?

Metodologia

Zvolena metodologia sleduje vyvin inovacii v kontexte verejného sektora a skiima
faktory, ktoré stimuluju, podporujii a S$iria inovacie. Nosna cast” vyskumu sa
opiera o prvky z pripadovej studie konkrétneho domova déchodcov v Bratislave.
Tu sa hlavne zameriavame na procesy azmeny v danom zariadeni, ¢o nam
umoziuje lepSie porozumiet' inovaénému procesu v ramci systému verejnych
socialnych sluzieb, ako aj rozvoju tvorby verejnej politiky v tomto sektore.

Stadia sa opiera o empirické materialy zozbierané v semistruktirovanych
rozhovoroch uskuto¢nenych za obdobie 2004-2006 z dvoch zdrojov: a) od top
manazérov z oblasti socialnych sluzieb — na urovni verejnej politiky a sluzieb; b)
z pripadovej $tadie zariadenia domova dochodcov, ktoré priamo poskytuje sluzby
klientom, priCom inovaciu tu predstavuje zavedenie Standardov kvality. Tvorcovia
verejnej politiky boli vybrani z r6znych institlcii, aby o najlepSie odzrkadl'ovali
uskutoénené reformy; respondenti na trovni tvorby verejnej politiky z
Ministerstve prace, socialnych veci a rodiny SR, z VUC a z miestnej samospravy;
respondenti na trovni sluzieb boli riaditelmi domovov déchodcov v Bratislave.
Hibkové rozhovory v pripadovej $tudii boli uskutonené v ramci skimaného
zariadenia socialnej starostlivosti — Domova déchodcov sv. Anny na Jakubovom
namesti v Bratislave — so zamestnancami zariadenia a vy$§im manazmentom.
Zoznam respondentov:

- Uroveii tvorby verejnej politiky 9)
e  Ministerstvo prace, socidlnych veci a rodiny SR 4)
e  Vyssi izemny celok 2)
e  Miestna samosprava 3)
- Uroveii poskytovania verejnych sluzieb 9)
e Riaditelia domovov doéchodcov 9)
- Zastupcovia mimoviladnych organizacii 3)
- Pripadova studia domova déchodcov (7)
e  Manazment 3)
e  Zamestnanci zariadenia 4
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Definicia inovacie a inova¢ny proces

Inovacie a vzdelavanie st nosnymi pojmami pre rozvoj kazdej organizacie. VAc-
Sina definicii pojmu inovacia sa vSak zameriava najmi na stikromny (ziskovy)
sektor a nie na sektor verejny. Az prichod teérie New Public Management
znamenal zvySenie vplyvu novych myslienok a metéd z oblasti sikromného
sektora na verejny sektor, vd’aka ¢omu sa inovacie a inovacné postupy vo verejnej
sfére stali ich prirodzenou a podstatnou sucastou. Green, Howells, Miles vo svojej
§tadii o inovaciach v oblasti sluzieb v krajinach EU prezentovali vhodnu definiciu
terminu inovacia, ktora chapu ako ,proces, v ktorom organizacie robia nieco
nové, uvadzaju do Zivota nové postupy, vytvaraju nové tovary alebo sluzby, zava-
dzaju novy spésob vnutroorganizacnych vztahov. (Green — Howells — Miles
2001: 9) Z ich definicie ndm vyplyva, ze kladu doraz na novost. Uvadzaji vsak,
Ze nemozno zamienat' inovaciu s pojmom zmena vzhladom na to, Ze zmena je
typickda pre véacSinu organizacii, no inovacie sa tykaju implementacie novych
vedomosti alebo vykonavania novych uloh.

Prevedenie kreativneho napadu do hmatatel'nej organizacnej zmeny sa zvy-
¢ajne nazyva inovacnym procesom alebo inovacnou cestou ako v pripade Minne-
sotského inova¢ného vedeckého programu (Green — Howells — Miles), v ktorom
sa autori detailne zaoberali pri¢inami vzniku inovacii, ich rozvojom, ale aj ich
zénikom postupom casu. Inovacny proces sa vzt'ahuje na celkovy proces inovacie,
ktory sleduje jej vznik, implementaciu a nasledné §irenie. NaSa Stidia sa pridr-
ziava uvedenych definicii, v ktorych dochadza k zmene v spdsobe vykonavania
¢innosti na organizacnej Urovni; ide o imyselnl zmenu v spravani, ktora vedie
k novym a lep$im sluzbam, postupom, technoldégiam ¢i spésobom organizovania
¢innosti na vsetkych trovniach organizacie pocas celého procesu, t.j. od vzniku
inovacie po jej zavedenie a rozsirenie.

V stadii sa zaoberame konkrétne inovaciou sluzieb, ked'ze pripadova studia
predpoklada vyskyt novych prvkov v sluzbach, novych alebo zmenenych spésobov
interakcie s klientom, novych sposobov interakcie s ostatnymi organizdciami, ako
aj zmeny v pristupoch a presvedceniach — to su takmer vSetky inovacné prvky,
ktorymi sa vo svojej §tadii zaoberaji Green, Howells a Miles (2001).

Treba pripomenut’, Ze pojem inovdcia sa v kontexte verejného sektora na
Slovensku pouziva pomerne zriedkavo. Aktéri na urovni poskytovania sluzieb
vnimali inovaciu ako zmenu v socialnych sluzbach a zmenu v ramci ich organiza-
cie, zatial' co aktéri na urovni tvorby verejnej politiky povazovali inovacie za
celkové strukturalne reformy v sektore. Inovacie st teda spajané s ,,reformami® ¢i
,»Zmenami®, napriek tomu sa respondenti zhodli, Ze nie vSetky zmeny a reformy
su automaticky inovacné. Za najpodstatnejSie inovacie, ktoré maju priamy vplyv
na ich pracu, povazovali vyrazné reformy na Grovni tvorby verejnej politiky ako
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napr. sposob poskytovania socidlnych sluzieb, reforma verejnej spravy, decen-
tralizacia ¢i reforma financovania. Aktéri na urovni tvorby verejnej politiky
definovali inovacie ako napriklad ,,....zmeny v parametroch systéemu (zddraznené
autorkami) a jeho vysSia vykonnost’, tak kvalitativna, ako aj kvantitativna, hoci
nickedy nie je mozné sledovat’ vplyv inovacii“ (rozhovor so §tatnym tajomnikom
MPSVR, dna 16. jala 2004). Podla ich nazoru za inovacie mozno povazovat len
také reformy, ktoré buraji kazdodennt rutinu a zvyklosti, motivuji obc¢anov
a prinasaju pozitivne vysledky vsetkym zainteresovanym stranam. Na druhej
strane aktéri na urovni poskytovania socidlnych sluzieb opisali inovaciu ako
“zlepSenie k spokojnosti klienta”. Kategoria respondentov, ktori sa neprejavili ako
aktéri inovacie v danej oblasti, spajali inovacie s dostupnostou finan¢nych
zdrojov.

Prostredie inovacii: Reforma socialnych sluzieb na Slovensku po roku 1990

Aby sme dokazali vysvetlit a pochopit problematiku inovacii, je potrebné
zohladnit’ vSetky dolezité faktory ovplyviujuce dynamiku a Struktiiru narodného
systétmu inovacii. Na§ pristup pomocou pripadovej Stidie je zalozeny na
predpoklade, Ze kazda inovacia ¢i uz na urovni operativnej alebo tvorby politiky
modze byt umiestnena do istého prostredia alebo oblasti inovacie. Podl'a Molinu
(1990) prostredie inovacie zahfiia socialno-technologické prostredie, v ktorom
aktéri vytvaraju Specifické inovacie a kde faktory ako politické nariadenia, trendy,
historicky kontext, organizaéné moznosti a iné kontextualne tlaky ovplyviuji
rozvoj inovacie.

Rozdiel vo vnimani podstaty socidlneho systému je zrejmy uz zo samotnych
nazvov pravnych nariadeni. Tie odzrkadluji kultirne zmeny prebichajuce
v krajine pocas prechodného obdobia. Legislativa v tomto smere totiz urcuje
formu a dulohu poskytovatela socidlnych sluzieb (za akych podmienok
Stat/samosprava a iny poskytovatel’ moze dodavat’ socialne sluzby), rozsah (Skalu
poskytovanych sluzieb) a typ inStiticie poskytujicej socialne sluzby. Vnimanie
a chapanie socidlnej starostlivosti tak odzrkadl'uju jednotlivé nazvy platnej
legislativy z dané¢ho obdobia: Zakon o socidlnom zabezpeceni z ¢ias komunizmu
naznacuje paternalisticky pristup Statu, ktory musi zabezpecit' socidlnu starostli-
vost’; Zakon o socialnej pomoci z roku 1998 meni tlohu $tatu na subjekt, ktory
poskytne pomoc v pripadoch nudze, ale zodpovednost’ sa uz presuva na ob¢ana a
v stCasnosti pripravovany navrh Zakona o socidlnych sluzbach, v ktorom $tat
poskytuje urCité verejné sluzby aje na obcCanovi, ¢i ich vyuZije alebo nie.
Nasledujuca cast’ blizSie pomenuva faktory, ktoré posobia na prostredie, v ramci
ktorého dochadza k inovaciam na institucionalnej Grovni.
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Z funk¢ného a institucionalneho hl'adiska rozklad starého a vytvorenie nového
systému socidlnych sluzieb bol procesom funkcnej diferenciacie na réznych
urovniach administrativy, sprevadzany koordindciou medzi réznymi Groviiami
vlady. V rokoch 1990 — 2004 sa uskutocnila administrativna reorganizacia verej-
ného sektora a bol zavedeny novy spdsob financovania. Tato reforma mala
obrovsky vplyv na celkovu filozofiu, postupy a kvalitu organizacii a poskytova-
nych verejnych sluzieb, najmi v oblasti socialnych sluzieb. Poskytovanie social-
nych sluzieb bolo tak primarne ovplyvnené dvoma paralelne prebiehajucimi
procesmi: a) reformou verejnej spravy, kde samospravy prevzali na seba zod-
povednost’ za poskytovanie socidlnych sluzieb a existujuce (Stitne) zariadenia
presli do ich posobnosti, ako aj fiskalnou decentralizaciou, ktora zmenila sposob
financovania danych zariadeni; b) transformaciou systému socialnych sluzieb
s cielom zvysit' zodpovednost’ obanov za svoju socialnu situaciu. Stat by tak
zasiahol a ponukol pomoc len vo vynimocnych pripadoch, aby bola udrzana
adekvatna kvalita zivota obcanov.

Hlavny ciel' reformy verejnej spravy spocival v preneseni taziska moci zo
§tatu’ na organy miestnej samospravy (proces dekoncentracie a decentralizacie)
na jednej strane a na sukromné osoby podnikajice na volnom trhu (proces
privatizacie a reStiticie) na strane druhej sGCasne s vytvorenim obcianskej
spolo¢nosti. Do roku 1990 bolo poskytovanie socialnych sluzieb pre déchodcov
centralizované a prebiechalo vylu¢ne v domovoch déchodcov, pricom byvanie
v nich bolo povazované za neddstojné najmé z hl'adiska kvality zabezpecenia.
Reformou verejnej spravy sa Statna administrativa oddelila od agendy miestnej
samospravy, ¢im doSlo k novému rozdeleniu zodpovednosti medzi miestnou
samospravou, VUC a $tatnou spravou, ktorého cielom malo byt zlepsenie kvality
verejnych sluzieb. (Vid tabulku ¢. 1) Od 1. jula 2002 sa zodpovednost za
poskytovanie socidlnych sluzieb preniesla na miestnu samospravu, ktorda musi
zvazit potrebu vzniku zariadenia socialnych sluzieb a nasledne ju realizovat’.

Na zaciatku 90. rokov sa pozornost’ venovala otazke diverzifikacie posky-
tovatelov sluzieb a efektivnosti poskytovanych sluzieb. Poskytovatelia sluzieb sa
stali samostatnymi pravnymi subjektmi s pevne uréenymi pravidlami s ohl'adom

3 Zakladnym principom Statom riadenej spoloc¢nosti bola plna kontrola moci, a tak Statne vlastnictvo zarovenl znamenalo
politicka kontrolu nad vSetkymi oblastami spolocenského zivota, vratane verejnych sluzieb. V roku 1990 Zakon o obecnom
zriadeni obnovil miestnu samospravu na trovni obce. KIi¢ovii zmenu v rozdeleni pravomoci medzi $tatom a samospravou
priniesol vSak az osobitny zédkone ¢. 416/2001 Z. z. o prechode niektorych pdsobnosti z organov §tatnej spravy na obce a na
vyssie uzemné celky. Tento zakon urcil pravomoci v jednotlivych administrativnych ¢innostiach a hospodarsko-riadiacich
funkciach, ktoré prechadzaju z organov §tatnej spravy (ministerstva, krajské a okresné urady Statnej spravy) na samospravy a
VUC. Tento zikon stcasne urluje, ktoré pravomoci obce a VUC vykonavaji vo vlastnej samospravnej pdsobnosti a tie, ktoré
vykonavaju v rezime preneseného vykonu $tatnej spravy. Zakon d’alej urcuje postupny prechod kompetencii v piatich fazach - k
terminom 1. januara 2002, 1. aprila 2002, 1. jula 2002, 1. janudra 2003 a k 1. januaru 2004. Taziskové kompetencie z hl'adiska
rozsahu tiloh a objemu finanénych prostriedkov st na useku $kolstva a socidlnej pomoci, ktoré na obce a VUC presli k 1. 7. 2002
resp. 1.1.2003.
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na rozsah a orientaciu poskytovanych sluzieb. Tato inStituciondlna zmena sa
uskutocnila bez vopred premyslenej stratégie ako efektivne a ucinne riadit’
procesy vo verejnom sektore, ¢im sa otvoril priestor pre vicSiu diverziu
socidlnych sluzieb poskytovanych pre starSich obCanov a rdézne typy sluzieb
v ramci jednej inStitucie. Znamena to, ze doslo k posunu zo “Statnej starostlivosti”
inStitucionalneho charakteru na menSie zariadenia, ktoré sa viac orientujii na
sluzby a poskytuji starostlivost’ rodinného charakteru. Tento trend by sa mal
posilnit’ i pripravovanym navrhom Zakona o socialnych sluzbach, o ktorom v su-
Casnosti diskutuju (a ovplyviiuji ho) poskytovatelia socidlnej starostlivosti.
Zmenami vo verejnom sektore boli zavedené nielen nove, alternativne formy
poskytovatel'ov sluzieb (cirkevné rehole, mimovladne organizacie az po suk-
romny sektor)’, ale i zvySena autonémia samosprav. Funkéna a fiskalna decen-
tralizdcia im priniesla pravomoci a kompetencie, ktoré boli vykondvané
ministerstvami alebo krajskymi uradmi.

Reforma priniesla nielen presun kompetencii, ale aj zmenu v oblasti verejného
financovania. Najskor v roku 1998 Zakon o socidlnej pomoci umoznil zariade-
niam poskytujicim socialne sluzby diverzifikovat' prijmy a znizit' zavislost od
narodného a tzemného financovania. Po druhé, tzv. “finan¢na decentralizacia”
zmenila systém financovania zariadeni domovov dochodcov’. Hlavnym cielom
finan¢nej decentralizacie bolo posilnenie finan¢nej autonomie samosprav tak, aby
mohli poskytovat’ sluzby v oblastiach, v ktorych boli na nich prenesené kompeten-
cie. Zvysil sa aj tlak na efektivne vyuzivanie vlastnych prijmov, ¢im sa zvysila
stabilita ich prijmového zakladu, zaroven doslo k prepojeniu rozsahu a kvality
sluzieb poskytovanych VUC s dafiovym zat'azenim populacie, o sposobilo imita-
ciu trhovych podmienok pri poskytovani verejnych sluzieb. Finanéna decen-
tralizacia preto znamenala i zmenu financovania zariadeni socialnych sluZzieb.

Finan¢na decentralizacie vSak zaostavala za decentralizaciou kompetencii a
bola prijata az k 1. januaru 2005. Z tohto dévodu bola v rokoch 2002 — 2005
zavedena ‘“decentralizacnd dotécia”, ktorej cielom bolo preklenut vzniknuta
medzeru. V zakone o §tatnom rozpocte na rok 2002 boli tieto tlohy rozpoétované
v rozpoctovych kapitolach krajskych tradov Statnej spravy a ako transfery vo
forme decentralizac¢nej dotacie boli poskytované do rozpoctov prislusnych obci a
VUC za prenesenou pdsobnostou. V priebehu roka 2002 k vys§ie uvedenym
terminom obce a VUC uzatvérali s krajskymi a okresnymi tiradmi $tétnej spravy

4 V roku 2002 bolo zaregistrovanych 251 neStatnych zariadeni, ktoré poskytovali socidlne sluzby pre 29 303 klientov
(Ministerstvo prave, socidlnych veci arodiny SR). Vicsina alternativnych poskytovatelov poskytuje zakladni starostlivost,
poradenstvo a stravu pre starSich ob¢anov. Len niekolko zariadeni (30) poskytuje ubytovanie a kompletna $kalu socidlnych
sluzieb. (Sprievodca socialnymi sluzbami, 2003)

V sucasnosti su zariadenia socialnych sluzieb financované z tychto zdrojov: Statny rozpocet (krajské urady Statnej spravy),
rozpo&et samospravy (miestna samosprava a VUC), granty, dotacie a poplatky od klientov (zékon o socilnej pomoci).
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delimitacné protokoly o prechode majetku, financii a zamestnancov do svojej
posobnosti. Na zaklade toho vykonalo Ministerstvo financii prislusné rozpoctové
opatrenia a poskytlo obciam a VUC decentralizaént dotaciu na prefinancovanie
prenesenych kompetencii. Od roku 2003 sa decentralizatnéa dotacia rozpoctuje v
samostatnej rozpoctovej kapitole Statneho rozpoctu "Suhrnny finan¢ny vztah k
obciam a vys$S$im uzemnym celkom (samospravnym krajom)". Dotacia bola
uréena pre S$irSiu Skalu kompetencii (napr. socidlne sluzby, vzdelavanie,
zdravotnictvo). Jej d’alSia redistribucia medzi poskytovatelov sluzieb (napr. v
oblasti socialnych sluzieb bola potrebna redistribuicia medzi instituciami, ako su
domovy dochodcov, detské domovy alebo krizové centra) bola realizovana
miestnou samospravou.

Vsetci poskytovatelia (nielen samospravou zriadené institacie, ale aj cirkevné
¢i mimovladne institicie) boli opradvneni ziskat’ tento druh dotacie. To znamena,
ze krajské urady pokryli rozdiel medzi priemernymi vydavkami inStiticie a jej
prijmami (zo zaciatku vo vyske 50%, po roku 2003 az do vysky 100% rozdielu).
Celkova suma bola spitne vyplacand na zaklade poctu klientov v institucii.
V roku 2004 doslo k uprave z percentudlnej alokacie na alokaciu zalozeni na
stanoveni minimalnej sumy na osobu na rok.

Z tohto pohl'adu poskytli prechodné roky zaklad pre stanovenie objektivne;j-
Sieho finan¢ného pomeru medzi $tditom a miestnou samospravou. Sposob finan-
covania zavisi od typu institiicie a po¢tu ubytovanych klientov a nie od typu
poskytovanej sluzby a jednotlivych pripadov. Okrem toho rozdiel medzi sluzbami
v socialnej sfére a zdravotnictve sposobuje neefektivne a neflexibilné vynaklada-
nie finan¢nych prostriedkov na poskytovanie starostlivosti, pretoze klient sa stava
sucastou dvoch odlisnych systémov. Financie su rozdelované samospravou
(miestnou a VUC) a ich vyska zavisi od potrieb jednotlivych poskytovatelov
socialnych sluzieb a od poctu klientov ubytovanych v institucii. V skuto¢nosti
vsak inStitucie nedostali ani minimalnu ciastku, ktora by zodpovedala poctu
ubytovanych 0sob a zariadenia &elili vaznym finanénym problémom®.

V inovaénom prostredi, ktorému sme sa v nasej §tadii venovali, domovy
dochodcov implementovali inovacny proces do Struktiry vlastnych zariadeni
s cielom poskytnut’ vyssi Standard sluzieb. Inovacné procesy boli motivované
dvoma primarnymi faktormi. Prvym bola snaha uplatiiovat’ individualny pristup
v poskytovani socidlnej starostlivosti a humanizacie prostredia (v porovnani
s inStitucionalnou starostlivostou za ¢ias predchadzajiceho rezimu) a tak ovplyv-
nit’ systém financovania institicii sposobom, ktory zohladiuje individualnu
starostlivost na Urovni verejnej politiky. Druhy faktor spocival v zmenach

Respondenti z vdcSiny institicii poskytujticich socialne sluzby a VUC potvrdzuju tato skutoénost. Ako dovod uvadzaju fakt, ze
priority spo¢ivaji v odlisnych oblastiach poskytovatel'ov socidlnych sluZieb napr. starostlivost’ o deti. (Starotiova 2004)
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v demografickom vyvoji’ obyvatel'stva podobne ako v rozvinutych krajinach,
ktory radikélne zmenil spdsob uvazovania tvorcov verejnej politiky v oblasti
poskytovania a financovania socialnych sluzieb.

Tabulka ¢. 1: PrehPad zmien vo financovani ovplyviiujice prostredie inovacie
v oblasti poskytovania socidlnych sluZieb na Slovensku

Obdobie Zdroj ﬁl:ancovania Zria({’ovatel’ Posk}itovatel’
Stat Stat Stat

od 1990 Z rozpoctu krajskych uiradov §tatnej Stat

od 1992 spravy alebo z rozpoétov miestnej Stat (dekoncentracia moci
samospravy (napr. na niz$iu Groven +
Bratislavsky kraj vyuziva financie poskytovatelia sa stali
z Fondu rozvoja byvania) samostatnymi jednotkami)

1998 viaczdrojové financovanie — okrem alebo samosprava na baze

§tatneho rozpoétu, rozpoétu obce a VUC dOPrOVO}’HOStl
ide aj o granty, sponzorské prispevky (Z,ako.n C. ?43/ 199_9 Zb. o
a tihrady za poskytutii sluzbu Statnej sg)ra\fe socidlneho
(Zékon €. 195/1998 Z.z o o socialnej zabezpetenia)
pomoci)

Od 1.jula2002 |Viaczdrojové financovanie. Zavadza sa
tzv. decentralizacna dotacia rozpoctu
krajskych tGradov $tatnej spravy do
rozpoctu jednotlivych miestnych
samosprdv urfena na socialne sluzby
ako jednorazovy prispevok.
Orgéany miestnej samospravy pridel'uji Samosprava: miestna
decentraliza¢nu dotaciu roznym g

e . alebo VUC
poskytovatel'om socialnych sluzieb (Zikon & 4162001 Z. 7. 0
vratane domovov déchodcov.

novi aktéri ako
cirkevné

a mimovlddne
organizacie a iné

prechode niektorych
2003 — 2004 . . . posobnosti z organov Statnej
Viaczdrojové financovanie. Transfer vo spravy na obce a na vyssie
forme decentralizacnej dotdcie Gizemné celky)

z krajskych uradov a §tatnej spravy pre
domovy dochodcov

od 1. januara Viaczdrojové financovanie. Kombinacia
2005 miestnych dani + dotdcia
pre institicie poskytujice socialne
sluzby

Zdroj: zostavené autorkami na zaklade platnej legislativy

7 V roku 2002 T'udia vo veku nad 65 rokov tvorili az 11% celkovej populécie. I$lo o historické maximum, nérast predstavoval 6%
od roku 1995 (Urad vlady SR, 2002) V rokoch 1995-2002 poéet ekonomicky aktivneho obyvatel'stva klesol o 12,8%. (Statisticky
urad SR 2002)
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Zdroje inovacie

Sukromny sektor je v odbornej literatiire ¢asto povazovany za zdroj inovacnych
myslienok pre sektor verejny. “Liberalizacia” verejnej spravy a verejnych sluzieb
znama pod pojmom New Public Management (NPM), ktora kladie doéraz na
manazment, technologie a vzdelanost,, je vyuzitelna i vo verejnej sfére s cielom
preniest myslienky do uspesnych realizacii. Technicko-ekonomické vyskumy
inovacii sa pozerali na inovacie ako na marketingovy jav. Je potrebné si vSak
uvedomit’, Ze vac¢Sina verejnych organizacii nefunguje v klasickom trhovom
prostredi. (Halvorse — Raste 2003) Tato Cast’ Stidie sa preto zameriava na rozsah
inovacnych idei, ktoré tranzitivne krajiny priamo ¢i nepriamo preberaji zo
sukromného sektora.

Trhové prvky sa v postkomunistickych krajinach zacali objavovat’ az zaciat-
kom 90. rokov spolu s privatizaciou a liberalizaciou $tatu a celého hospodarstva.
Iba niekol'ko respondentov malo priame alebo nepriame skusenosti s riadenim
sukromného sektora a vnimanie sukromného sektora sa roznilo — od pocitu
strachu, obav, neddvery az po neporozumenie jeho fungovaniu. VAicsina
respondentov, ked’ze neboli oboznameni so sukromnym sektorom, mala iba
hmlistd, vel'mi nejasnt predstavu o tom, ako tento sektor funguje a nepovazovala
ho za zdroj inovacnych rieSeni. Napriek tomu sa respondenti nasej pripadove;j
Stadie na oboch urovniach (poskytovania sluzieb i tvorby politiky) zhodli, Ze
zavedenie a dodrziavanie Standardov kvality by bolo prvkom trhovej ekonomiky,
ktory by pomohol zvysit urovenn poskytovanych sluzieb a tym zlepsit' financnti
situaciu zariadeni socialnych sluzieb.

Mnohé z inovacnych rieSeni, ako je napriklad zefektivnenie riadenia alebo
financovania ¢i zavedenie roznych aktérov do poskytovania socidlnych sluzieb,
boli nepriamo prevzaté z tedrie New Public Managmentu zo zahrani¢ného verej-
ného sektora. Ako nam potvrdili respondenti, inovacie na Slovensku su ovplyv-
nené legislativnym ramcom a praktikami poskytovania socialnych sluzieb v inych
krajinaich EU. Doélezitym zdrojom inovécii na urovni sluzieb st aj doméace a
zahrani¢né partnerské organizécie. Stone (2004) zastava nézor, ze takéto partner-
stva a tvorba sieti spaja predstavitelov z réznych sektorov (trh, $tat, obc¢ianska
spolocnost’) a vytvara spolo¢ny ramec na vymenu informacii, diskusiu, polemiku,
presviedCanie a hl'adanie rieSeni. Mnohé prijaté rieSenia vSak v skutocnosti len
kopirujit modely krajin zapadnej Eurdépy bez hlbSieho zamyslenia sa nad ich
podstatou®.

8 Verejna politika a institicie krajin strednej a vychodnej Eurépy prevzali institucionalne modely EU ako suéast’ pristupového
procesu, ktory neposkytoval dostato¢ny priestor na negocidcie. Vid' rozsiahlu literatiru o “europanizacii” krajin strednej a
vychodnej Eurdpy a diskusiu o vplyve EU na rozvoj spravovania veci verejnych v krajinach strednej a vychodnej Europy. (napr.
Grabbe 2001; Goetz — Wollmann 2001)
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V nasej pripadovej Stadii zaviedol domov déchodcov inovaéné procesy v ram-
ci svojho zariadenia za ucelom dosiahnutia vyssich standardov kvality sluzieb
s dvomi hlavnymi ciel'mi: individualizovat’ a humanizovat’ starostlivost’ pre senio-
rov (na rozdiel od inStitucionalizovanej starostlivosti predchadzajiceho rezimu)
na urovni poskytovania sluzieb a takto ovplyvnit' systém financovania zariadeni
spdsobom, ktory by zohladnil individualizovanu starostlivost’ na Grovni politiky.
Inovacia teda odzrkadl'uje jednak posun vo filozofii poskytovania socidlnych
sluzieb klientovi (zmeny v systéme zmyslania), ktoré st vysledkom celkového
kontextu prechodného obdobia, ako aj potrebu riesit’ fisSkalne problémy, ktoré
vznikli rovnako v prechodnom obdobi (zniZenie vynakladanych financii na
socialne sluzby a zvySeny dopyt po socialnych sluzbach).

Standardy kvality ako napriklad vedenie dokumenticie ¢&i individudlne
zamerany vyber sluzieb pre klienta boli prevzaté od zahrani¢nych partnerskych
organizacii v Nemecku, zatial' co mimovladna organizacia Rada pre poradenstvo
v socialnej praci prevzala §tandardy kvality z Ceskej republiky. Riaditel’ka nami
skiimaného zariadenia udrziava kontakt so sesterskou institiciou v Nemecku (cez
siet’ cirkevnych zariadeni kongregécie), ktori osobne navstivila niekolkokrat.
Dany systém poskytovania kvalitnych sluzieb bol pre fiu vel'mi inSpirativny a
nesporne stal za zrodom myslienky inovacie, ktora sa jej podarila presadit’ a
rozvinut’ doma i vd’aka pomoci mimovladne]j organizacie Rady pre poradenstvo
v socidlnej préaci. Ich vzajomna spoluprica vyustila do pilotného projektu
Standardov kvality. Dalsim délezitym zdrojom napadov st pilotné projekty
iniciované alebo umoZznené donormi, napr. pilotny projekt standardov kvality od
Rady pre poradenstvo v socidlnej praci, ktora vykonala vyskum a pilotné stadie
(vratane nasej pripadovej §tudie) o kvalite socialnych sluzieb za pomoci medzi-
narodnej organizacie ASHOKA, ktora podporuje inovécie a inovacné prostredie.
Niektori respondenti na strategickej (politickej) urovni uviedli, Ze situaciu a
sktisenosti z inych krajinach pouzivaju skér ako argumenty pri rokovaniach na
domacej scéne nez ako zdroj inSpiracie.

Vytvorenie Standardov kvality v domove déchodcov predstavuje inovaciu,
ktora odzrkadl'uje posun v zmyslani pri poskytovani socialnych sluzieb a potrebu
riesit’ Specifické problémy vzniknuté v tranzitnom obdobi (napr. zniZenie vyna-
kladania finan¢nych prostriedkov a zvySujici sa dopyt). Zmeny v zmyslani,
orientacia na klienta sa stala stredobodom inova¢nych snah ‘“humanizacie”
prostredia, postupnej deinstitucionalizacie socidlnej starostlivosti a zlepSenia
vzt'ahov medzi pracovnikmi, zariadenim a klientmi, t.j. star§imi ob¢anmi. V kon-
texte tranzicie sa tento inovacny pristup (aj ked ide o bezné prvky v rozvinutych
krajinach) odzrkadlil v materidlno-technickych vylepsSeniach zariadenia, v zave-
deni novych (personalizovanych) sluzieb podl'a potrieb klientov a podl'a voIno-
casovych aktivit seniorov az po zavedenie Standardov kvality a riadenie vykonov.
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Inovacie sa zaroven sustredili na efektivne vynakladanie finan¢nych prostriedkov.
Vo vSeobecnosti panovala predstava o nizkej kvalite sluzieb poskytovanych klien-
tom, (starostlivost’ bola skor institucionalneho charakteru, chybal tu individualny
pristup), neefektivite postupov v ramci organizacie (manazment, odbornost’ perso-
nalu, rozsirenie Skaly sluzieb podla potrieb klienta a pod.) a existovala snaha
presadit’ zmenu v pridelovani finanénych prostriedkov pre zariadenia socialnej
starostlivosti. Systém udelovania “decentraliza¢nej dotacie” zo strany §tatu cez
samospravu bol povaZzovany za netransparentny a nepruzny vzhl'adom na to, Ze sa
viazal na pocet klientov v zariadeni bez ohl'adu na typ a kvalitu sluzieb, ktoré sa
v iom poskytovali. Riaditel'ka zariadenia planovala zaviest systém, ktory by
zohladioval kvalitu sluzieb ako prvoradé kritérium pri alokacii financnych
prostriedkov a zaroven poskytoval kvalitné sluzby, ktoré by prinasali dodato¢né
financie.

Inovécie sa sustredili primarne na klienta’, ich cielom bolo poludstit’ prostre-
die a zlepSit vztahy medzi zamestnancami inStiticie a klientmi (starSimi
ob¢anmi). Inovacné snahy sa postupne podarilo presadit’ v praxi a institicia
zaviedla zmeny. Druhy typ inovacie sa sustredil na zefektivnenie vynakladania
prostriedkov, ¢im by si institGcia zaobstarala dodatocné financie. Procesné
inovacie sa okrem iného tykali i pracovného prostredia zamestnancov. Zjednodu-
§ili sa pracovné postupy a zvysila sa uroven poskytovanych sluzieb. Respondenti
sa v rozhovoroch vyjadrili, Ze existuju dva typy inovacii: prvé sa orientuju na
klienta a druhé na postupy (v ramci organizacie alebo systému). Za narocnejSie na
presadenie povazovali inovacie zamerané na klienta, pretoze ich implementacia si
spravidla vyzaduje vodcovski osobnost’ so silnym charakterom a istymi
zru¢nostami.

Uloha tzv. podnikatel’ov vo verejnom sektore (policy entrepreneurs)

Pri skiimani faktorov, ktoré maju vplyv na inovacie, je rola aktérov — podnikate-
lov vo verejnom sektore velmi doélezitd. (Roberts 1992) Najméi literatura o
manazmente vo verejnom sektore zdoraziuje, Ze manazéri pracujuci vo verejnej
sfére by mali zmyslat inovacne a konat v podnikate'skom duchu. Mintrom
(1997: 739) definuje podnikatel'ov vo verejnom sektore (tzv. policy entrepreneurs)
ako “l'udi, ktori sa pri tvorbe verejnej politiky snazia iniciovat’ dynamické zmeny”
a pomocou roznych stratégii ziskat’ podporu pre svoje myslienky napr. “definovat’
problémy, vytvarat’ kontakty v politickych kruhoch, formovat obsah politickej
diskusie a vytvarat partnerstva”. Bez pritomnosti takychto “podnikatelov” by

Orientacia na klienta (zmena v zmysl'ani a v kulture) sa zobrazila aj v jazyku. Napriklad pojem ,klient” postupne nahradil

vyrazy ,,pacient” ¢i ,,obyvatel™, ktoré sa pouzivali za ¢ias komunizmu.
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inovacie neexistovali, hoci na vytvorenie inovacného prostredia st potrebné
vonkajsie zasahy smerom zhora nadol. Jednym z prvych krokov reformy bola
transformacia zariadeni socidlnej starostlivosti na jednotky so samostatnou
pravnou subjektivitou. Vd’aka tomuto kroku sa riaditelia stali verejnymi mana-
zérmi s pravomocou reorganizovat zariadenie, vytvorit si vlastni viziu a
v kone¢nom doésledku dané zariadenie riadne spravovat’ a viest. Ide o dblezity
predpoklad inova¢ného uvazovania, na ktorom sa zhodli vSetci riaditelia v naSich
rozhovoroch.

Je vSeobecne zname, Ze vy$$i manazment ma vplyv na inovacie v ramci
organizacie najmi vo vztahu k zamestnancom, k podpore kreativity a celkovej
vizie organizacie. (Shoham et al. 2003) Nasa pripadova Studia taktiez zdoraziuje
ulohu riaditela pri tvorbe a implementacii (vertikalnej a horizontalnej) inovac¢nych
myslienok v organizacii. To znamena, Ze hlavnymi iniciatormi inovacii st riadite-
lia bez ohladu na to, ¢i stimuly prichadzaji zvonku ¢i zvnutra organizacie.
Inovacie na urovni sluzieb prebiehaju spésobom zhora — nadol (top-down), hoci
samotny proces implementacie prebiecha réznymi smermi. Spitnd vizba, dalSie
napady od zamestnancov funguji naopak, na zaklade vzorca zdola-nahor (bottom-
up). Celkova implementdcia a riadenie inovacii prebiecha zhora nadol, spétna
vézba prichadza zdola a zvonku napr. od partnerskych ¢i inych institacii alebo
aktérov. Riaditelia “podnikatelia” by v skutocnosti neboli taki uspesni, ak by
pracovali sami bez pomoci timu a bez odhodlania napr. pri ziskavani informécii o
moznostiach zlepSenia Standardu poskytovanych sluzieb, ziskani stihlasu cirkevnej
rady alebo pri riadeni samotného procesu. Riaditel'ka sledovaného zariadenia
poznamenala: “Je mozné robit’ zdsadné zmeny pravidiel (zdkonov), ak jednotlivec
chce... ale literattira alebo zhoda ndzorov vam nepovedia, ¢i konate spravne alebo
nie, inovacia a ochota konat’ si viac o viere v ideu, filozofiu a podporu uréitych
principov ...no a potom uz len presved¢it’ ostatnych o vasej pravde.” (rozhovor
s riaditel'’kou zariadenia DD sv. Anny, diia 8.augusta 2004).

Vo vnutri organizacie bolo podl'a riaditel’ky dolezité najst’ medzi zamestnan-
cami tzv. agentov zmien, ktori by motivovali ostatnych a pomahali by bojovat
s odporom vo vlastnych radoch. Agentmi zmien sa stali zanieteni pracovnici,
ktorym sa podarilo Sirit’ inova¢né myslienky a predstavy d’alej medzi kolegami.
Dalsim délezitym krokom inovaéného procesu bolo vytvorenie in3pirativneho
pracovného prostredia a moznosti externého vzdelavania. Vzhl'adom na to, Ze
v systéme nie su moznosti na celozivotné vzdelavanie a osobny rast, riaditel’ka
podporovala ucast’ svojich zamestnancov na rdznych Skoleniach, seminaroch,
konferenciach ¢i workshopoch. Vac§ina z nich bola organizovana mimovladnymi
organizaciami, pripadne samospravou alebo ministerstvom.

Riaditelia z nasho vyskumu tiez vytvorili systém efektivnej internej komunika-
cie o novonadobudnutych odbornych skusenostiach. Ako priklad uvedieme
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pracovnikov institiicie, v ktorej ktokol'vek z personalu po navrate zo Skolenia
alebo konferencie mal povinnost’ urobit’ kratku prezentdciu o tom, ¢o sa naucil.
Tymto spdsobom sa zamestnanci dokazali lepSie stotoznit’ s inovaciami a obozna-
mit' sa s moznostami alternativneho zmys$lania. Riaditelka jednej organizacie
nam povedala, Ze: ,,....vysvetlovanie ostatnym znamena porozumiet lepsSie no-
vému a ostatnym umoznit’ ziskat’ o tom informdacie* (rozhovor s riaditel’kou v DD
Staré mesto, 13.jula 2004). Uvedené vhodne ilustruje Borinsov (2001) nazor, ze
manazéri vo verejnom sektore dokazu ovplyvnit' prostredie, ktoré v ich pripade
zvycajne nie je pozitivne naklonené k zmenam, a to podporou, stanovenim priorit
a vytvorenim vizie.

Grady (1992) vSak uvadza, ze vytvorenie vhodného interného prostredia je
nevyhnutné, no nie je postacujuce, pretoZe manazér musi komunikovat’ aj s von-
kajSimi aktérmi vo verejnej politike. Na Slovensku su vel'mi délezité vztahy so
samospravou a ostatnymi organmi. Inovacny proces na oboch urovniach (na
urovni tvorby verejnej politiky a na irovni poskytovania verejnych sluzieb) zavisi
od schopnosti a zrucnosti, ktoré su nevyhnutné v sukromnom sektore ako napr.
lobovanie, rokovanie, komunikacia s relevantnymi aktérmi, najmé s politikmi,
médiami ¢i zriadovatelmi. Riaditel’ka jedného domova déchodcov k tejto téme
podotkla: ,,...prinat'te poslancov mestského zastupitel'stva zaujimat’ sa viac o naSe
problémy a zapojte ich do ich riesenia”. (Rozhovor s riaditel’kou Domova senio-
rov ARCHA, 7. jala 2004) Na to, aby sme dokazali Gspesne presadit’ inovacie (i
uz na urovni sluzieb alebo politiky), je potrebné byt dosledny, mat” schopnosti
riadit’, vyjednavat’ a komunikovat'.

Inovacie na strategickej tirovni (Groven tvorby verejnej politiky), ktoré suviseli
s transformaciou krajiny, iniciovala vlada, ¢ize boli vedené zhora nadol. Na druhe;j
strane inovacie na urovni poskytovania verejnych sluzieb boli ¢asto inSpirované aj
legislativou a praxou inych krajin. Napriklad pri priprave nového zékona o social-
nych sluzbach boli vitané podnety od l'udi z praxe (t.j. zdola-nahor), no tento
postup nie je zakotveny v systéme. V stvislosti s inovaciami na strategickej
urovni (tvorba verejnej politiky) respondenti uvadzali, Ze “tranzitivna krajina
akumulovala mnozstvo problémov, ktoré sa museli rieSit sucasne” a navySe vo
verejnom sektore je zavadzanie inovacii tazSie apomalSie ako v ziskovom
sektore, ked’ze “sa musi uchovat’ kontinuita poskytovanych sluzieb, a to i napriek
tomu, Ze sa reformami meni celkova koncepcia — musi tak byt pripravena i urcita
prechodna doba, kym sa nastartuju vnitorné mechanizmy, ale s€asti eSte funguju
tie staré” (rozhovor s poradkyiiou Statneho tajomnika MPSVR, 9. jula 2004).
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Uloha mimovladnych organizicii (MVO)

Existuje mnozstvo dokazov, Ze inovacie suvisia s typom interakcie a prenosom
vedomosti, pricom inovacie mozno chapat’ ako “novi kombinaciu” existujicich
a/alebo novych vedomosti. (Edquist 1997) Tieto vedomosti ¢asto vychadzaju od
roznych aktérov a vytvaraju vztahy zalozené na interakcii, reciprocite a spitnej
viazbe. Odborna literatira sa venuje transferu vedomosti medzi $tatom alebo
sukromnou a verejnou sférou. Existuji vSak aj agenti transferu, ktori patria do
nestatnej sféry, alebo maji rézny povod, ¢o vedie k hybridnym kombinacidm
“umelych inovacii” s cielom najlepSie odzrkadlit’ miestne podmienky. (Stone
2003)

V kontexte transformacie zohravaju mimovladne organizacie vyznamnt tlohu
na oboch urovniach (tvorby verejnej politiky a poskytovania verejnych sluzieb).
Ich 1loha je nezastupitel'na vo vsetkych fazach inova¢ného procesu od navrhnutia
inovacie az po jej implementaciu a to rozpracovanim, Sirenim a vzdeldvanim. Po
prvé, mimovladne organizacie s mensSie, aktivne, pruzné a Co je dodlezitejsie,
zriadené za konkrétnym ucelom — ¢i uz ide o zlepSenie socidlnych sluzieb alebo
budovanie kapacit pre organy miestnej samospravy. Po druhé, obcianska
spolocnost’ sa v prechodnom obdobi stala najrychlejsie sa rozvijajicim sektorom
(i vd’aka zahrani¢nym donorom) a v mnohych pripadoch na seba prevzala Glohu
Statu, miestnej samospravy a vzdelavacich institacii, ¢im vyplnila vakuum, ktoré
vzniklo po zlyhani starého systému'’. Organizacie takto na seba &asto preberaji
ulohu, ktort vo vyspelych krajinach zastdvaji velké organizacie. V nasej
pripadovej §tadii bola uloha mimovladnych organizacii v procese inovacie taktiez
nesmierne dolezita.

Tvorba sieti (networking) predstavuje vyznamny podporny mechanizmus
(Edquist 1997), ¢o sa nam potvrdilo i v nasej pripadovej §tadii. Je nesmierne
dolezita pri vytvarani partnerstiev, ziskavani informacii (napr. napady a inSpiracie
pri hladani alternativ — nazeranie na veci z iného uhla, tvorivost’), ako aj pri
negocidciach. Ide o zrucnosti, ktoré st nevyhnutné aj pre uspe$né podnikanie.
Problémom vSak zostava rozsirenie do SirSich sieti, najmé do administrativneho a
legislativneho systému. Experti na urovni verejnych sluzieb a verejnej politiky
pripisuju obrovsku dolezitost’ dvojstrannej komunikacii zdola nahor a zhora nadol
a staZzuju sa na neexistenciu systému, ktory by upravil a zdokonalil takto
komunikaciu. Decentralizaciou kompetencii doslo k preruseniu toku informacii na
horizontalnej a vertikdlnej urovni. Tato nepredvidand konzekvencia reformy
odrezala a znemoznila ministerstvu kontakt s praxou, novi aktéri (mesta, obce,

O ulohe mimovladnych organizacii v tranzitivnych krajinach boli napisané rozne $tadie. Mimovladne organizacie zastavaju

doleziti funkciu v spolo¢nosti — poskytuju sluzby obcanom v oblastiach, ktoré nie st dostatoéne pokryté Statom, vykonavaji
dohl’ad nad §tatnou mocou a presadzuju politiky pri tvorbe kI'icovej legislativy v socidlnej oblasti.
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uzemné samospravy) nezabezpecuju dostatoénl spitni vézbu, ¢im je tazké
zhromazd'ovat’ udaje pre tvorbu novej legislativy.

Respondenti sa v rozhovoroch vyjadrili, Ze mimovladne organizacie pri tvorbe
sieti vykonavaju ulohu facilitatora v dvoch oblastiach a) veda a pilotné testovanie
inova¢nych myslienok; b) Sirenie informacii a vzdelavanie. V druhej uvedenej
oblasti MVO Rada pre poradenstvo v socialnej praci na seba prevzala ulohu
vedeckej inStitucie a vykonala analyzu problematiky nizkej kvality socialnych
sluzieb, nasledne vysledky zverejnila, pripravila diskusie, v ktorych sa diskutovalo
o indikatoroch kvality a spustila pilotné Standardy kvality v niektorych zariade-
niach socialnych sluzieb. Mimovladne organizacie zaroven zohrali vyznamnu
ulohu pri priprave a zriadeni novych Studijnych odborov v oblasti socialnej prace
a starostlivosti (vratane odboru starostlivosti o starSich obc¢anov), ktoré doposial
univerzity neponukali. Spolupracovali s riaditeI'mi domovov déchodcov pri tvorbe
nového vysokoskolského $tudijného odboru, ktory by spiial poziadavky kladené
na poskytovanie starostlivosti pre star§ich obcanov. Po otvoreni studijného odboru
sa niekol’ki riaditelia rozhodli dial’kovo Studovat’ a do Studia nabadaju aj svojich
zamestnancov. Jedna z respondentiek napriklad pripustila, Ze: ,,..mnozstvo idei
pochadza z mdjho Stadia na univerzite, zaroven sa pokisam aplikovat’ moje
teoretické znalosti a zlepSovat ich “ (rozhovor s riaditel’kou DD Staré mesto, diia
13. jula 2004).

Mimovladne organizacie boli taktiez facilitaitorom pri Sireni inovacii na stra-
tegickej/politickej Grovni (napr. zapracovanie Standardov kvality do navrhu za-
kona). Vertikdlna komunikdacia sa opierala o osobné kontakty s podpornou tlohou
mimovladnych organizacii. Aktivni riaditelia spolo¢ne s organizaciou Tabita
pravidelne navstevovali samospravy, regiondlne urady a ministerstvo v snahe
priniest inovacie na uroven politiky, pricom tvorba sieti bola stcastou ich
stratégie. Napriklad myslienka zavedenia kvalitativnych Standardov a spdsobov
ich pouzivania bola na obidvoch trovniach presadzovana zo strany MVO. Tie
poskytli podkladovy material, pomohli pri pilotnom overovani v institiciach a
uskutocnili $kolenia v danej téme. MVO spolupracovali pri tvorbe novej legisla-
tivy, a to v ramci pracovnej skupiny na ministerstve, ktora pripravovala novy
zakon. Jeho sucastou mohlo byt aj vymedzenie minimalnych kvalitativnych
Standardov. Mimovladne organizacie teda tvoria spojovaci prvok medzi lokélnymi
poskytovatel'mi sluzieb a tvorcami politik.

Situacia na urovni verejnych sluzieb je vel'mi podobna. Oficidlne neexistuje
organ, ktory by napomaéhal interakcii medzi zariadeniami socialnych sluzieb pre
starSich obCanov alebo medzi zariadeniami a tvorcami politik. Kontakt medzi
riaditel'mi domovov déchodcov bol zabezpecovany mimovladnym Centrom pre
rozvoj samospravy, ktory napomahal diskusii medzi poskytovatelmi sluzieb a
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miestnou samospravou. Takato interakcia bola nevyhnutnd na Sirenie inovacii,
brainstorming a Skoleni na horizontalnej trovni. Na zéklade tejto iniciativy sa
riaditelia zariadeni socialnych sluzieb zoskupili do neformalneho zdruZenia, ktoré
sa stalo kI"icovym faktorom pri vymene skusenosti a vzdelavani pracovnikov pri
zavadzani inovacii.

Zaver

Nasa $tudia sa venuje problematike inovacii tykajucich sa Standardov kvality
v domovoch dochodcov na Slovensku a usiluje sa prispiet’ k pochopeniu inovacii
a podnikania zo strany verejného sektora v transformujucich sa krajinach.

Skumanim normativnych Struktir a inova¢ného procesu sa jasne preukazalo,
do akej miery vonkajsie administrativne prostredie ovplyviiuje inovacie za pred-
pokladu, Ze manazérom vo verejnom sektore je ponechand primerana operativna
volnost. Prenesenim kompetencii Stditu na organy samospravy a nezavislych
agentov (novi poskytovatelia socialnych sluzieb ako napr. cirkevné rehole a mi-
movladne organizacie) a zavedenim pravnej nezavislosti pre inStitucie sa vytvo-
rilo prostredie, v ktorom su poskytovatelia socialnych sluzieb motivovani kreovat’
a zavadzat’ inovacie.

Pripadova S$tudia potvrdila skutocnost, Ze pri tvorbe a rozvoji inovacii
zohravaji primarnu ulohu manazéri verejnych zariadeni (riaditelia zariadeni
socidlnych sluzieb), a to vytvaranim vhodného prostredia a sieti kontaktov
s vonkaj$imi a vnutornymi aktérmi verejnej politiky. Pre zavadzanie inovacii je
nesmierne dolezité aj samotné presvedCenie tychto manazérov (riaditelov orga-
nizacii), ktoré sa odzrkadlilo v snahe “humanizovat™ institicie a “individualizo-
vat” poskytované sluzby pre starSich ob¢anov. Tato vizia sa napokon premietla do
poskytovania komplexnych sluzieb (socialnych a zdravotnych) podl'a Specifickych
potrieb klientov, ¢im doslo k zmene v systéme, ktory doposial’ striktne oddel’'oval
socialnu a zdravotnu starostlivost’. Dal3iu akceleraciu procesu sposobil nedostatok
financii v oblasti socialnych sluzieb i napriek tomu, Ze dana sféra esSte stale nie je
dostatocne sut'aziva. Pripadova §tidia preukazala, Ze nielen riaditelia zariadeni a
politici zohravajii vyznamnu ulohu v inova¢nom procese, ale aj mimovladne
organizacie, a to najmi v oblasti §irenia inovacii, vzdelavania a transferoch na
urovni tvorby verejnej politiky. Plati to najmd v pripade transformujicich sa
krajin, kde systémy vymeny informacii na horizontalnej a vertikalnej urovni boli
naru$ené a nové zatial’ neexistuju.

Neziskové organizacie na seba prevzali taktiez rolu facilitatora na urovni verej-
nych sluzieb a tvorby politiky, ako aj medzi samotnymi zariadeniami socidlnych
sluzieb. Mimovladne organizacie zaroven udrziavaji kontakty s externymi (zahra-
ni¢nymi) instituciami, v dosledku ¢oho dokazu prevziat a §irit nové myslienky
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a verejnu politiku. Stidia zdorazituje dolezitost tlohy manaZérov pri tvorbe a
implementacii inovacii vo verejnom sektore. Stidia v oblasti podnikania verej-
ného sektora a tvorby novych, inova¢nych postupov moéze byt vychodiskovym
bodom pre d’alsi vyskum v danej oblasti.
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