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deno metodom fokusnih grupa, a u koncipiranju istraZivackih pitanja i analizi
nalaza koristila se metoda analize okvira.

Rezultati istrazivanja pokazali su da model organizacije rada nije jedin-
stven u svim CZSS-ima, vec su se u praksi razvijala tri modela (teritorijalni
model, model izvrsnosti te abecedni model). Takoder se pokazalo postojanje
niza poteskoca vezanih uz razumijevanje i provodenje individualnog plana
skrbi/rada (IP) kod svih sudionika - djelatnika, ravnatelja, korisnika. | djelat-
nici i korisnici iskazali su nepripremljenost za novi nacina rada, a kao poseb-
na poteskoca istaknut je rad s nedobrovoljnim korisnicima na izradi IP-a kao
i nedovoljno tretmanskih mogucnosti u lokalnoj zajednici koje su znacajne za
provodenje IP-a.

UvoD

Sustav socijalne skrbi u proteklom desetljecu bio je oznacen radom na
osmisljavanju i uvodenju reforme. Prve aktivnosti bile su vezane uz jednogodisniji
projekt Strategija reforme sustava socijalne skrbi u Hrvatskoj Ministarstva rada
i socijalne skrbi. Projekt se odvijao od travnja 2002. do travnja 2003. uz financijsku
i stru¢nu pomoc¢ Svjetske banke, Odjela za medunarodni razvoj viade Velike
Britanije te vlade Japana, no plan i koraci opisani u klju¢nom materijalu »Preporuke
za oblikovanje provedbe reforme sustava socijalne skrbi u Republici Hrvatskoj«
(MRSS, 2003.) nisu su pretocili u praksu.

Nastojanja za promjenom nastavljena su 2008. godine kad je Republika
Hrvatska primilazajam Svjetske bankeidarovnicu Svedske agencije zamedunarodni
razvoj (SIDA) za Projekt razvoja sustava socijalne skrbi (PRSS). S obzirom da su
u fokusu ovog ¢lanka promjene u radu centra za socijalnu skrb (u daljnjem tekstu
CZSS), koje su bile inicirane u projektu Strategija reforme sustava socijalne skrbi
u Hrvatskoj 2003. godine, ali su se pocele ostvarivati kao dio reformskih aktivnosti
Projekta razvoja sustava socijalne skrbi 2009. godine, kratko ¢emo opisati
klju¢ne smjernice tih projekata tim vise $to se o njima zanemarivo malo pisalo u
postojecim ¢asopisima ili drugim stru¢nim publikacijama.

PROJEKT STRATEGIJA REFORME SUSTAVA SOCIJALNE SKRBI U
HRVATSKOJ (2002. - 2003.)

Projekt Strategija reforme sustava socijalne skrbi u Hrvatskoj bio je pod
znacajnim utjecajem anglosaksonskog modela socijalne skrbi. Cilj je bio stvoriti
sustav usmjeren na korisnika, usmjeren na rezultate i prilagoden korisnicima. Kao
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$to se navodi u tekstu »Socijalne usluge u reformiranom sustavu socijalne skrbi
Hrvatske« »na projektu su bili angazirani brojni strani i domadi stru¢njaci ciji je
rad bio fokusiran na pet podrug¢ja: radna politika i zaposljavanje, socijalna pomog,
socijalne usluge, povecanje sposobnosti pracenja siromastva te fiskalna pitanja
i decentralizacija« (Stubbs i Warwick, 2003.: 335). Zavr3na izvje$¢a svih timova te
sazeti opis reformiranoga sustava socijale skrbi u Hrvatskoj objavljeni su u radnom
materijalu Ministarstva rada i socijalne skrbi u studenom 2003. godine (MRSS,
2003.).

U navedenim dokumentima je, izmedu ostalog, predlozen novi organizacijski
ustroj CZSS-a (podjela na tri odjela — Odjel za socijalne pomodi, Odjel za socijal-
ne usluge i Upravno-administrativni odjel). Za nas ¢lanak od posebnog je znacaja
Odjel za socijalne usluge jer se u njemu pruzaju usluge stru¢nog socijalnog rada u
uzem smislu te rijec¢i. U ovom bi odjelu bi »stru¢ni radnici pruzali klijentima usluge
na otvoren, pristupacan, diskretan i odgovoran nacin — ukljucujuci to¢nu procjenu
njihovih potreba, jasan plan i viemenske okvire rjeSavanja problema, dogovor, izja-
vu o ocekivanim rezultatima. Upoznavanje s posljedicama eventualno nerealizira-
nog plana, specifikaciju pomo¢i koju ¢e klijent primiti, otvoreni pristup podacima
i jasne postupke zalbi i prituzbi« (MRSS, 2003.: 8). Na istoj stranici navodi se da bi
struc¢ni radnici u Odjelu za socijalne usluge trebali izmedu ostalog biti »osposoblje-
ni za: pristup resursima i njihovo mobiliziranje; pruzanje usluga orijentiranih na kli-
jente i rad na slucajevima; ukljucivanje u lokalno socijalno planiranje; promicanje
stru¢nih interesa; procjenu rizika i donosenje odluka.. .«

Sto se tice opcih funkcija CZSS-a, predloZeno je da zaduZenja novog odjela
za socijalne usluge rada budu podijeljene u tri generalne kategorije (Stubbs i
Warwick, 2003: 343 - 4):

1. »Praéenjeslucajeva.Pracenje dugorocnih slu¢ajeva na koje zakon obvezuje
te svih onih korisnika koji su smjesteni u domovima. Uloga je socijalnog
radnika pratiti i povremeno preispitati slucajeve kako bi se osiguralo da
je smjestaj najprikladniji za korisnika i zadovoljile potrebe korisnika...
Postoji moguénost da se ova usluga u odredenoj mjeri narucuje izvana,
iako CZSS mora posjedovati i odrzavati podatke o korisniku te osigurati da
se posjeti obavljaju u skladu s propisima.

2. Nadgledanije slucajeva koje ukljucuje procjenu, planiranje i mobiliziranje
resursa. Svi novi korisnici Cije potrebe na to ukazuju i svi slu¢ajevi koji su
od velike vaznosti zahtijevaju angazman socijalnog radnika iz CZSS-a na
razini voditelja slucaja. lako je odgovoran za svu dokumentaciju i sastanke
za pracenje napretka korisnika, zaduzen za koordinaciju pocetne procjene
i plana, mnogi elementi napomenutih zaduzenja mogu biti naruceni
putem ugovora od NVO-a, licenciranih stru¢njaka i drugih skupina.
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3. Rad s konkretnim sluc¢ajevima. Podrazumijeva aktivne terapeutske i njima
sli¢cne intervencije, sa svrhom rjeSavanja odredenih problema u skladu
s dogovorenim planom. Neke aspekte ovoga rada u slucaju odredenih
skupina nastavit ¢e obnasati stru¢no Skolovani socijalni radnici CZSS-a,
i to u skladu s jasnim sustavom raspodjele i procjene ozbiljnosti i teZine
sluc¢ajeva. Takav nacin rada mogao bi se usredotociti na najugrozenije
skupine, posebice na djecu izlozenu rizicima, ili na djecu za koju se sumnja
da su zlostavljana, te na njihove roditelje, ili se moZe usmijeriti na one
skupine za koje su drugi resursi slabije razvijeni.«

Ovaj opis vec jasno upucuje ukazuje na pristup koji ukljucuje rad po modelu
»vodenja slucaja« (eng. case management) i modelu »vodenja skrbi« (eng. care
management). Dio koji se odnosi na »vodenje skrbi« vidi se u opredjeljenju da
je uloga socijalnog radnika da pronalazi i sklapa ugovore o pruzanju nekih vrsta
socijalnih uslugaizvan CZSS-a (s nevladinim, neprofitnimi profitnim organizacijama
s posebnom dozvolom za pruzanje takvih usluga). Korisnicima bi bili dodjeljivani
»vauceri« temeljem kojih bi oni ostvarivali pravo na raznovrsne socijalne usluge
koje bi mogli ostvariti kod razli¢itih pruzatelja usluga s kojima je CZSS sklopio
odgovarajuci ugovor (WBCCO, 2003.). Cilj je bio da se poveca udio »nedrzavnog
sektora u pruzanje socijalnih usluga na barem 10% od onoga 5to pruza drzava«

(MRSS, 2002.).

Neki koristeni pojmovi, kao npr. nadgledanje slucajeva, konceptualno su
upitni i jer se ne uklapaju u proklamirana temeljena nacela projekta. Kao sto je
vec navedeno, ovaj projekt nije se poceo sustavno provoditi. Zbog toga $to nisu
zazivjeli u praksi, mozda su dokumenti koji su proizasli iz projekta optereceni
ovakvom terminologijom.

O poteskoc¢ama primjene modela rada koji se temelji na nacelima care ma-
nagementa detaljno smo pisale (Ajdukovi¢ i Urbanc, 2009.), no ovdje bismo samo
ponovno naglasile da znacajni autori smatraju da je pomak od case managementa
prema care managementu pomak od profesionalno definirane odgovornosti pre-
ma potrebama k menadzerijalistickom? pristupu koji je rukovoden resursima i
uvodenjem trzisnih nacela i struktura u pruzanju usluga (McDonald, 2006.; Fergu-
son, 2009.). Konkretno, Ferguson (2009.) navodi da je u praksi promjena k vodenju
odnosno upravljanju skrbi imala niz nepovoljnih posljedica u Velikoj Britaniji kao
$to je npr. redukcija socijalnog rada na vodenje/upravljanje skrbi kroz ugovaranje
direktnih usluga s privatnim ili civilnim sektorom te povecavanje radnog vremena

3 Eng. managerialism relativno je nov pojam koji se odnosi na politiku upravljanja uslugama i organizacijama
socijalne skrbi kao kontrolnu aktivnost koja ima za cilj prije organizacijske nego profesionalne ciljeve socijal-
nog rada (Adams, Dominellii Payne, 2009.: 11).
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za ra¢unalom do ¢ak 60% ili 80% zbog izvjestavanja. Uz to, socijalni radnici koji su
vodili skrb suocili su se sa znacajnim nedostatkom resursa te su usluge nudili samo
onima koji udovoljavaju ekstremno visokim kriterijima. Mozemo zakljuciti da se
ovom promjenom u Velikoj Britanija uglavnom povecala birokratizacija socijalnih
usluga.

PROJEKT RAZVOJA SUSTAVA SOCIJALNE SKRBI (PRSS)
(2008. - 2009.)

Cilj ovog projekta, koji je zapoceo 5 godina kasnije, bio je stvoriti sustav soci-
jalne skrbi usmjeren korisnicima, a rukovodi se nacelima: (1) pomodi korisnicima
kroz pruzanje ucinkovitih socijalnih usluga, (2) jednak pristupa svih korisnika kvali-
tetnim socijalnim uslugama, (3) ucinkovito organiziranje programa socijalne skrbi
i ojacavanje njegove fiskalne odrzivosti uz istovremeno ocuvanje poticaja za rad
primatelja novcanih naknada®. Vazno je naglasiti da se ovaj projekt provodi suklad-
no Zajedni¢kim memorandumom o socijalnom uklju¢ivanju Republike Hrvatske
(Vlada Republike Hrvatske, 2007.) ¢ija je svrha razvoj socijalne zastite Hrvatske po
modelu otvorenog planiranja i u partnerstvu s Europskom unijom, a u okviru kojeg
se odvija niz znacajnih aktivnosti’.

Polazeci od prethodno navedenih nacela, PRSS se provodi kroz tri komponente:

1. Poboljsanje nacina pruzanja socijalnih usluga ¢iji je cilj unaprijediti cjelo-
kupan raspon pruzanja socijalne skrbi u Hrvatskoj, od prevencije do podi-
zanja razine kvalitete u pruzanju usluga i reintegracije korisnika u zajed-
nicu.

2. Jacanje upravljacko-informacijskog sustava unutar socijalne skrbi ¢iji je cilj
razrijesiti niz problema koji umanjuju kvalitetu upravljanja gotovinskim
naknadama te doprinose losoj financijskoj kontroli naknada i usluga, pro-
pusta vezanih uz priznavanje prava korisnika, kao i poteskoca u razvoju
socijalne politike.

3. Unaprjedivanje postojece infrastrukture socijalne sluzbe. Cilj ove kompo-
nente je unaprijediti ustanove sustava, kako bi se osiguralo da udovolja-
vaju minimalnim standardima i tako doprinose poboljsanju kvalitete soci-
jalnih sluzbi u cjelini.

4 Prvidio ovog poglavlja izraden je temeljem opisa Projekta razvoja sustava socijalne skrbi koji je naveden kao
sastavni dio prijedloga ugovora za domaceg konzultanta koji je trebao biti angaziran za razvoj modela CZSS-
a po modela »Ured sve na jednom mjestuc. Prijedlog tog ugovora autorice se dobile u veljaci 2008. godine od
sluzbe MZSS-a zaduZene za provodenje PRSS-a u cjelini.

5 Jedan od primjera tih aktivnosti je rad na deinstitucionalizacija socijalnih usluga (Skrabalo i Skrbi¢, 2010.).
Ostale aktivnosti vezane uz provedbu Zajednickog memoranduma o socijalnom ukljucivanju RH navedene su
u odgovarajuc¢im godisnjim izvjes¢ima koja se nalaze na mreznim stranicama MZSS-a.
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Sastavni dio tre¢e komponente je i uspostava novog modela rada CZSS-a po
nacelima tzv. »ured sve na jednom mjestu« (eng. One Stop Office). Ovaj je model
rada, zajedno sa Standardima kvalitete socijalnih usluga, predstavljen u lipnju
2009. u Zagrebu. Takoder je predstavljen i dokument koji je u cijelosti posveéen in-
dividualnom planiranju skrbi koji je izradio James O’Brien, konzultant Ministarstva
zdravstva i socijalne skrbi (u daljnjem tekstu — MZSS) temeljem svojih iskustava iz
Velike Britanije (2009.). Na konferenciji koja je tim povodom bila organizirana su-
djelovali su predstavnici svih centara za socijalnu skrb, organizacije civilnog drus-
tva te predstavnici lokalne uprave. U prosincu 2009. donesena je Odluka® o uvo-
denju nove organizacije rada centara za socijalnu skrb i podruznica (ured sve na
jednom mjestu) kojom se uvodi nova organizacija i na¢in rada centra za socijalnu
skrb i podruznica na podru¢ju Republike Hrvatske. Cilj novog modela organizacije
CZSS-a bio je poboljsanje dostupnosti informacijama i uslugama socijalne skrbi
njihovim korisnicima te efikasno i kvalitetno zadovoljavanje potreba korisnika so-
cijalnih usluga. Detaljan opis novog ustroja rada prikazan jeu radnoj verziji priru¢-
nika »CZSS: Novi smjer razvoja« (Barrett i sur., 2009.). Za prikaz organizacije rada
po ovom modelu znacajan je i dokument »Novi model organizacije rada centra za
socijalnu skrb po principu ‘Ured sve na jednom mjestu’« (MZSS, 2010.).

Reorganizacija poslova u centrima za socijalnu skrb prema nacelu »ured sve
na jednom mjestu« predvida uvodenje tzv. prednjeg, odnosno prijemnog ureda
i tzv. straznjeg ureda. U prednjem uredu odvija se prvi kontakt s korisnikom te
se provodi inicijalna procjena potreba korisnika, zaprimaju zahtjevi, popunjeni
obrasci i sli¢no. U straznjem uredu odvijaju se: (1) poslovi pruzanja usluga vezanih
uz novc¢ane naknade, (2) rad s djecom, mladima i obitelji te (3) poslovi pruzanja
usluga odraslim osobama koji su organizirani u tri zasebna odjela.

U straznjem uredu obavljaju se stru¢ni poslovi provodenja prvostupanjskih
postupaka u vezi s odobravanjem novcanih naknada iz nadleznosti centra za
socijalnu skrb, stru¢ni poslovi u vezi s brakom, obitelji i zastitom prava djeteta,
stru¢ni poslovi skrbnistva, stru¢ni poslovi u vezi sa zastitom i tretmanom osoba
s invaliditetom, ukljucujudi i stru¢ne i administrativne poslove prvostupanjskog
tijela vjeStacenja, strucni poslovi zastite i tretmana djece i mladezi s poremecajima
u ponasanju i ¢lanova njihovih obitelji, stru¢ni poslovi u vezi sa zastitom odraslih
osoba (starije i nemocne osobe, psihicki bolesne osobe, zrtve obiteljskog nasilja,
Zrtve trgovanja ljudima, odrasle osobe ovisne o alkoholu i/ili opojnim drogama).
Takoder, ovdje se obavljaju i poslovi priznavanja prava na skrb izvan vlastite
obitelji te poslovi u vezi s institucionalnim i izvaninstitucionalnim oblicima skrbi
(patronaza, pomoc i njega u kudi i drugo).

6 Klasa: 011-02/09-11/35 Urbroj: 534-09-2/1-09-2 od 07. 12. 2009. godine.
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U straznjem uredu, u okviru poslova pruzanja usluga za djecu, mladez i obi-
telj te poslova pruzanja usluga za odrasle, izraduje se za korisnika, bilo da je rije¢
o pojedincu, paru ili obitelji, individualni plan skrbi koji koordinira voditelj plana
skrbi. Voditelj plana skrbi planira, koordinira i prati proces provodenja individual-
nog plana zajedno s korisnikom, roditeljem ili drugim ¢lanom obitelji, skrbnikom
te drugim stru¢njacima. Novina je da socijalni radnik »voditelj slu¢aja« formira tim
stru¢njaka na temelju specifi¢nih potreba korisnika. To znaci da u CZSS-u vise ne
postoje timovi s unaprijed odredenim sastavom stru¢njaka. Konkretno, socijalni
radnik »voditelj slucaja« u njega ukljucuje psihologa, defektologa, socijalnog pe-
dagogaiili/i pravnika ovisno o potrebama korisnika.

Zelimo podsijetiti da je ovaj novi model rada zapravo sac¢uvao kontinuitet ideje
centra za socijalni rad od pocetka njegovog osnivanja. Smatramo da je to dobro
jer je koncept tadasnjeg centra za socijalni rad (CZSR) bio inovativan pristup koji
s vremenom nije izgubio svoju konceptualnu vrijednost. Polaze¢i od Preporuke
o osnivanju i radu centra za socijalni rad koju je 1961. godine donijela Savezna
narodna skupstina, tadasnji centri za socijalni rad trebali su djelovati po modelu
»ured sve na jednom mjestu«. Zadatak im je bio da »ostvaruju brigu o pojedincima
ili grupama koje su u stanju socijalne potrebe i kojima je, osim materijalnih oblika
zastite, potrebno pruziti stru¢nu pomo¢ i usluge putem socijalnog i drugog
stru¢nog rada« (Visinski i Matutinovi¢, 1984: 405). Autori nadalje navode da CZSR
treba definirati »kao stru¢nu sluzbu kojoj je duznost da vise organizira i koordinira
mjere i oblike socijalne zastite, a manje da bude sama izvrsilac« (str. 408).

OSVRT NA NEKE POSTAVKE NOVOG KONCEPTA RADA U CZSS-u

I jednom i drugom projektu, barem u dijelu koji se odnosi na CZSS, zajedni¢ko
je da se naglasava potreba nove, djelotvornije organizacije CZSS-a, stru¢no djelo-
vanje u skladu s individualnim planom rada te znacaj uspostave standarda kvalite-
te usluga. Standardi kvalitete usluga postavljaju se kao djelotvoran nacin unaprje-
denje kvalitete i transparentnosti usluga koji omogucavaju da korisnici znaju koju
kvalitetu usluga mogu ocekivati, stru¢njaci da znaju koju kvalitetu usluga trebaju
pruziti, a obrazovne institucije kako trebaju obrazovati stru¢njake. Ipak, iz nama
dostupnih dokumenata nije razvidno na koji su se nacin dokumenti iz 2003. godi-
ne, u Ciju izradu su utrodeni znacajni financijski i ljudski resursi, koristili u koncep-
tualizaciji aktualne reforme. Ono $to je u sadasnjim reformskim nastojanjima bitno
drugacije je organizacija rada CZSS-a koji reterira od kombiniranog modela »vode-
nja slucaja« (eng. case management) i »vodenja skrbi« (eng. care management) iz
2003. te uspostavlja tzv. prednji (prijemni) i straznji ured.
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Takoder u dokumentima PRSS-a koristi se jezik koji bolje odrazava suvremeni
socijalni rad u odnosu na Projekt strategija reforme sustava socijalne skrbi
u Hrvatskoj iz 2003. godine (npr. dosljedno koristenje pojma korisnik). Ipak,
jo$ uvijek su prisutne neke terminoloske poteskoce. Jedna od njih je pojam
sindividualni plan skrbi«.

U ovom radu korist ¢emo pojam »individualni plan skrbi/rada« iako se u po-
stoje¢im dokumentima koristi pojam »individualni plan skrbi«. Kad se govori o
ukupnoj djelatnosti CZSS-a, sve se ¢es¢e dovodi u pitanje opravdanost koristenja
pojma skrb. Tako jos 2001. godine Puljiz i suradnici navode: »Treba redi da je ‘soci-
jalna skrb’ neadekvatan, paternalisticki termin, koji na simboli¢noj razini odrazava
autoritarno upravljanje socijalnim sluzbama u devedesetim godinama, u kojem je
korisnik pasivan subjekt, dok se manje vodi racuna o tome da se korisnicima so-
cijalnih pomodi i usluga pomogne da se ponovno integriraju u drustvo i postanu
njegovi djelatni ¢lanovi. Stoga je bolje je govoriti o ‘socijalnim pravima gradana,
nego o ‘skrbi’koja asocira na ovisnost i nesposobnost.« (Puljizi sur., 2001.: 77).

Uz to, samo dio korisnika dolazi ili biva upucen u CZSS zbog potrebe za skrbi,
dok bi za druge korisnike primjerenije bilo koristiti termin »individualni plan rada«
ili »individualni plan promjene«. S obzirom da u praksi neopravdano zaZivljava
ovaj termin, a zakonskog rjesenja jos uvijek nema, valja voditi ra¢una o tome da
novo konstruirana terminologija treba odrazavati sadrzaj potreba korisnika. Vise
o jezi¢nim i konceptualnim problemima upotrebe ove terminologije moze se
nadi u dva recentna ¢lanka (Ajdukovic¢ i Urbanc, 2009.; Urbanc i Ajdukovi¢, 2010.).
Stoga smo u ocekivanju zakonskog rjesenja koje bi trebalo bolje odraziti razli¢itost
potreba korisnika CZSS-a koristile pojam »individualni plan skrbi/rada« kao radni
termin koji odrazava terminologiju u postoje¢im dokumentima, ali i nas stav da se
ta terminologija treba promijeniti.

Podsjecamo da je u Zakonu o socijalnoj skrbi (1997.) u ¢lanku 146. navedena
obaveza individualnog planiranja u suradnji i partnerstvu s korisnicima i ¢lanovima
njihovih obitelji, no ovaj pristup nije zazivio u praksi. Pod tim vidom vazno je
sagledati kako novi ustroj CZSS-a i razvijanje standarda kvalitete socijalnih usluga
pridonosi potrebnim promjenama u pristupu korisnicima u praksi. Sto je sada
drugacije nego ranije, kad se ova zakonska norma i tako nije provodila u praksi?
Kriticki osvrt na dosadasnju praksu nove promjene u organizaciju i neposredni rad
s korisnicima je tim vazniji $to se u od pocetka 2011. godine taj model trebao pocet
primjenjivati u svim CZSS-ima Hrvatske.

Kriticko propitivanje prakse iz perspektive onih koji neposredno sudjeluju u
procesu uvodenja promjene u CZSS-u je nuzno jer analiza dostupnih dokumenata
ukazuje na neka konceptualna pitanja i dileme te pitanja prakticne provedbe
ciljeva reforme rada CZSS-a. Neka od tih pitanja i dilema su:
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. Sto se mijenja za djelatnike CZSS-a? Jesu li jasna ocekivanja i djelokrug
ovlasti stru¢njaka u novom ustroju CZSS-a?

«  Koje su to vjestine i znanja generickog socijalnog rada potrebni za novi
pristup radu?

«  Za koga se izraduje individualni plan skrbi? Moze li u jednoj obitelji vise
¢lanova imati zasebne, individualne planove skrbi, ako ujedno postoji i
obiteljski plan skrbi? Tko $to pri tome radi, tko vodi individualni plan skrbi
isl?

«  Kako se organizira timski rad na nacelima »vodenja slu¢aja« u sredinama
s ograni¢enim ljudskim resursima i malom »ponudom« intervencija u
zajednici?

« Treba li na isti nacin organizirati rad u CZSS-ima razli¢itima po velic¢ini i
broju zaposlenih? Koja i kolika odstupanja su »dozvoljena«?

Ova su pitanja iznesena iskljucivo u svrhu ilustriranja procesne i sadrzajne slo-
Zenosti aktualnih promjena te u svrhu upozorenja na potrebu sustavne pripreme
kadrovskih, materijalnih, prostornih, vremenskih i drugih resursa u sustavu socijal-
ne skrbi. Pri tome priprema novog zakonskog rjesenja je jedan u nizu, ali nikako ne
moze biti prvi niti jedini aspekt potreban za dosljedno provodenja reforme. Odgo-
vori na ovai sli¢na pitanja mogu posluZiti kao svojevrstan smjerokaz donositeljima
odluka koji trebaju dobro promisljati o dinamici i nacinu usvajanja novina, kao i
ostvarenje pretpostavki u vidu radnog i prostornog opterecenja, konflikata uloga,
dobiti za korisnike, djelatnike i sustav u cijelosti.

CILJ ISTRAZIVANJA

Cilj istrazivanja je opisati i analizirati iskustva s novim modelom rada poznatog
kao »ured sve na jednom mjestu« u pet »pilot« centara za socijalnu skrb (CZSS)
iz perspektive rukovoditelja i stru¢nih djelatnika. Prakticna namjena istrazivanja
odnosi se na moguénost primjene dobivenih nalaza u daljnjem provodenju novog
modela s obzirom da bi svi CZSS-i trebali zapoceti raditi na ovim nacelima od 2011.

Prikazano istrazivanje predstavlja doprinos evaluaciji procesa uvodenja pro-
mjena u organizaciju i metode rada centra za socijalnu skrb. Naglasavamo da naka-
na ovog rada nije vrednovanje ishoda novog modela rada CZSS-a. Za to bi trebao
biti izraden logicki evaluacijski model” koji je puno sloZeniji od ovog istrazivanja i
koji bi ukljucivao visestruke izvore podatka od analize reprezentativnog i paZzljivo
definiranog uzorka dokumentacije, kontakte i prikupljanje informacija od ciljanog

7 Vise o logi¢ckom evaluacijskom modelu moZe se naci u Logic model workbook; http.://www.innonet.org.
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uzorka korisnika, prikupljanje informacija od ciljanog uzorka djelatnika i drugo. Sa-
dasnja analiza omogudit ¢e osvrt na dosadasnje ostvarenje koncepta »ured sve na
jednom mjestu« te se moze koristiti u buduénosti kao jedan od elemenata evalua-
cije ishoda novog modela rada i nac¢ina njegovog uvodenija.

lako se radi o znacajnoj promjeni u konceptualizaciji rada CZSS-a i pruzanja
socijalnih usluga, do sada kroz Siroko dostupne stru¢ne publikacije (¢asopis,
zbornici radova, knjige) javnost nije informirana niti o sadrzaju niti o procesu
uvodenja ove promjene.f Pod tim vidom, ovaj ¢lanak je svojevrsni »dokument«
jedne faze procesa uvodenja novog modela rada u CZSS-u kao sastavnog dijela
cjelovite reforme sustava socijalne skrbi.

Istrazivacka pitanja na koja ¢emo pokusati odgovoriti u ovom radu su:

1. Koja su dosadasnja iskustva u radu prednjeg ureda?

2. Koja su dosadasnja iskustva u radu straznjeg ureda?

3. Koja su dosadasnja iskustva u uspostavi novog modela rada CZSS-a?

4. Koje su preporuke stru¢njaka za daljnji rad na uvodenju novog modela
rada CZSS-a?

METODOLOGIJA
METODA

U skladu s ciljem istraZivanja odabran je kvalitativni pristup prikupljanja i ana-
lize podataka. Za prikupljanje podataka koristile su se fokusne grupe, a pri anali-
zi prikupljenih odgovora koristio se pristup poznat u literaturi kao analiza okvira
(eng. framework analysis)®.

UZORAK I POSTUPAK PRIKUPLJANJA PODATAKA

Provedene su dvije fokusne grupe (FG) s petnaest djelatnika:

« srukovoditeljima i voditeljima podruc¢nih ureda CZSS (N=7)

« s predstavnicima prednjih i straznjih ureda u pet »pilot« CZSS-a (N=8)

Fokusne grupe su posebna tehnika grupnog razgovora koja za cilj ima
dublje spoznavanje istrazivane pojave. Provodi se u manjoj grupi sudionika koji
razgovaraju o odredenoj temi uz usmjeravanje stru¢ne osobe - moderatora (Milas,
2005). Upravo ta usmjerenost, kroz unaprijed pripremljena pitanja, omogucava

8 Neposredno prije objavljivanja ovog teksta objavljen je tekst B. Klapcica (2010.) o reformi sustava socijalne
skrbi iz perspektive psihologa, djelatnika CZSS-a.
° U literaturi se jos nalaze engleski pojmovi framework approach i framework synthesis.

328 dlandi



M. Ajdukovi¢, K. Urbanc: Kvalitativna analiza iskustva stru¢nih djelatnika kao...

stjecanje uvida u raznolikost osobnih iskustava, razmisljanja vezanih za cilj
istraZivanja, a otvorenost i nesugestivnost doprinose spontanosti i produktivnosti
u grupi.

Svi sudionici FG-a bili su iz CZSS-a Split, Vinkovci, Vukovar, Zadar i Zupanja. Na
fokusne grupe (FG) bile su pozvane rukovodne osobe ovih pet CZSS-a te djelatnici
koji rade u prednjim i straznjim uredima. Istrazivaci nisu sudjelovali u izboru tih
djelatnika vec su se u svakom od navedenih CZSS-a dogovorili tko ¢e od stru¢njaka
sudjelovati u ovim fokusnim grupama. U dogovoru s istrazivac¢ima poziv za sudje-
lovanje u FG-u uputilo je Ministarstvo zdravstva i socijalne skrbi, Uprava za socijal-
nu skrb. Cinjenica da su svi sudionici FG-a neposredno sudjelovali u organizaciji i
provodenju novog modela rada u CZSS-u ¢ini ih kompetentnim izvorom podataka
vezanih za temu istrazivanja (Milas, 2005.: 580).

Medusobno poznavanje sudionika u fokusnoj grupi nije ometalo grupnu
raspravu, a podjela u dva FG-a s obzirom na razinu rukovodne odgovornosti
omogucdila je da u grupama nije bilo hijerarhijskih odnosa. Obje grupe odrzane su
u prostorijama MZSS-a 8. travnja 2010. Tijek razgovora je uz pristanak sudionika
sniman diktafonom.

Svaku od fokusnih grupa vodila je jedna od autorica ovog teksta. Pomo¢ni
istrazivaci, koji su vodili biljeSke te temeljem biljeski i audio-zapisa priredili
transkript razgovora na FG-u, bili su mladi nastavnici odnosno suradnici u nastavi
na Studijskom centru socijalnog rada Pravnog fakulteta Sveucilista u Zagrebu.

Fokusne grupe provedene su po unaprijed pripremljenom predlosku za
strukturirani razgovor. Razgovor je bio podijeljen u sedam tematskih cjelina: (1)
ciljevi reforme, (2) prednji ured, (3) poslovi pruzanja usluga nov¢anih naknada,
(4) straznji ured ukljucujuci temu individualnog plana skrbi i vodenja slucaja, (5)
timski pristup, (6) novi ustroj rada i (7) preporuke za nastavak reforme. Sadrzaj
pitanja definiran je temeljem analize materijala koji su nastali za potrebe uvodenja
novog modela, kao sto je npr. tekst J. O'Briana (2009.) o individualnom planiranju
te prethodnog razgovora sa stru¢njacima MZSS-a i djelatnicima CZSS-a. Prilazemo
primjer pitanja koje se odnosi na jednu od tematskih podrucja, konkretno novi
ustroj rada:

U novom modelu predvidena je organizacija koja se sastoji iz prednjeg, priemnog
ureda, odjela za novcéane naknade i odjela za ostale usluga socijalne skrbi posebno
za djecu, mladez i obitelj, posebno za odrasle osobe. Kako ste doZivjeli do sada ulogu
MZSS-a u organizaciji novog modela rada?

U ovom radu prikazat ¢emo rezultate koji se odnose na cCetiri tematska
podrucja — prednji ured, straznji ured, novi model rada CZSS-a i preporuke.
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ANALIZA PODATAKA

Podaci su analizirani tzv. analizom okvira koja se koristi kad je iz dotadasnjih
spoznaja moguce unaprijed izbrati teme koje ¢e predstavljati »okvir« prikupljanja i
analize kvalitativne grade. Postupak su razvili Ritchie i Spencer (1994.) kao analiticki
proces koji uklju¢uje nekoliko razli¢itih, premda vrlo povezanih faza (proces
upoznavanja s gradom, postavljanje tematskog okvira, indeksiranje (kodiranje),
unosenje u tablice, povezivanje i interpretacija).

Analiza okvira razvijena je specifi¢tno za primijenjena istraZivanja, posebice
istrazivanja u podru¢ju politika (zdravstvene, socijalne i sl.). Za razliku od drugih
kvalitativnih metoda prikupljanja i analize kvalitativnih podataka, kod analize okvi-
ra klju¢ne teme za koje Zelimo dobiti odgovore unaprijed su definirani. IstraZiva-
nje se u pravilu provodi jednokratno i u vremenski ogranicenom razdoblju. lako
odrazava originalna opazanja i refleksije ljudi koji sudjeluju u prikupljanju podatka,
prikupljanje podataka je strukturiranije nego $to je to tipi¢no za kvalitativna istrazi-
vanja, a analiza podatka je jednostavnija (Pope i Mays, 2000.; Lacey i Luff, 2007.). U
temelju ove metode deduktivna analiza. Ipak ovaj postupak omogucava identifici-
ranje novih tema koje nisu bile postavljene u polaznom okviru analize.

Iz snimljenih audio-zapisa izradeni su transkripti (pisani zapisi) razgovora koji
su osnova za daljnju kvalitativnu analizu prikupljenih podataka. Opseg transkripta
za svaku fokusnu grupu je vrlo velik i krec¢e se u opsegu od 30 do 40 stranica tek-
sta. Za svako tematsko podrucje analize odnosno istrazivacko pitanje definirane
su specifi¢cne teme. Za svaku specificnu temu postupkom kodiranja utvrdene su
odgovarajuce kategorije po standardnoj metodologiji. Nalazi prikazani u rezultati-
ma i raspravi ovog rada potkrijepljeni su navodima sudionika koje smo oznacavali
brojevima, kako bismo sacuvali njihovu anonimnost, te njihovim profesionalnim
ulogama: »S - stru¢njak« ili »R - ravnatelj«. Koristeni navodi su samo tipi¢ne ilustra-
cije kategorije koje su izlu¢ene temeljem podudarnost iskaza sudionika i tako po-
stignute teorijske zasi¢enosti.

Vjerodostojnost podataka i njihovih tumacenja nastojali smo povedati trian-
gulacijom izvorima podataka (podaci su dobivani od razli¢itih osoba iz dvaju FG-a)
i triangulacijom istraziva¢ima (Denzin i Lincoln, 1998.). Svaku razinu analize smo
prvo zasebno provele, a zatim zajednicki objedinjavale rezultate. Zavrsni prikaz
rezultata je kriticki sagledala Jelene Ogresta, koja nije sudjelovala u istrazivanju,
$to joj je omogucdilo nezavisnu poziciju u odnosu na prikupljene podatke i njihovu
analizu.
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REZULTATI | RASPRAVA

U prikazu rezultatu zasebno su opisana Cetiri tematska podrucja — prednji ured,
straznji ured, novi model rada CZSS-a i preporuke. Za svako tematsko podrucje
izlu¢ene su specificne teme (oznacene podebljanim slovima) koje su opisane
kroz kategorije (ukosena podebljana slova) izlu¢ene primjenom analize okvira.

1. DOSADASNJA ISKUSTVA U RADU PREDNJEG UREDA

RadilakSeg pracenje opseznih rezultata, dosadasnja iskustava u radu prednjeg
ureda prvo su prikazana sumarno u tablici 1. Sve teme i kategorije ilustrirane su i
kratko komentirane u tekstu koji slijedi.

Tablica 1. Analiza dosadasnjih iskustava u radu prednjeg ureda

TEMATSKO PODRUCJE:
DOSADASNJA ISKUSTVA U RADU PREDNJEG UREDA
Teme Kategorije

pokretacka snaga CZSS-a
2. brzo procjenjivanje potreba i daljnjeg
usmjeravanja korisnika
1. organizacijske dileme vezane uz djelokrug rada
2. Organizacija rada PU
prednjeg ureda »ulazni postupak«
intenzivni neposredni rad s korisnicima
cjelovite informacije korisnicima
povezivanje korisnika s lokalnom zajednicom
uvaZavanje korisnika
opce znanje o pravima korisnika
specificno znanje o resursima lokalne zajednice
brza identifikacija problema i procjenu potreba
dobar komunikacijski stil
konkretna i ciljana edukacija za stru¢njake u
prednjem uredu

1. Znacaj prednjeg ureda za
djelotvorni rad CZSS-a

3. Dobit za korisnike

4. Potrebne kompetencije
strucnih djelatnika

SAWN SN 2N

5. Potreba za dodatnom
izobrazbom

1.Znacaj prednjeg ureda za djelotvorni rad CZSS-a ocituje se kroz dozivljaj
djelatnika da je prednji ured pokretacka snaga CZSS-a Mislim da je prednji ured
stvarno ona osnova, pokretacka snaga. (S3)...Prednji ured radi izuzetno dobro i ima
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jedan lijepi standard. (R3)... Mi smo prijemni ured izmislili iz necega i napravili tako
jedan dobar i ugodan prostor za klijenta. (R6)).

Organizacija prednjeg ureda omogucava brzo procjenjivanje potreba i dalj-
njeg usmjeravanja korisnika (Vrlo brzi protok stranaka, vrlo brzo budu upuceni
tamo gdje trebaju biti upuceni i ono sto je vazno isto znamo koliko je bilo tih stranaka.
(R4)... Moraju brzo detektirati. (S1) ...Oni moraju naci nacina kako detektirati problem
i uputiti pravoj osobi. (58)... Ako je nasilje u obitelji, procijenim da je hitan prioritetan
postupak... dublji razgovor ne vodim... zovem kolegicu na tim za brak i obitelj da ako
moze$s odmah primi tu stranku, jer sam procijenila da je tu ugroZen Zivot djeteta, da
treba pod hitno napraviti neku trijaZu gdje Ce dijete biti dok se ne smiri situacija i dok se
pravilno ne odredi skrbnistvo. (S8)).

Iz ovih navoda vidljivo je da predniji ured u hitnim slu¢ajevima djeluje u skladu
s koracima koji su predvideni u priru¢niku »CZSS: Novi smjer razvoja« (Barrett i sur.,
2009.: 15). Takoder je vidljivo da stru¢njaci jo$ uvijek razmisljaju u kontekstu pret-
hodnog ustroja CZSS-a, s obzirom da spominju timove za brak i porodicu koji kao
takvi vise ne postoje vec se formiraju ad hoc, s obzirom na potrebe korisnika i slo-
Zenost situacije. Nije jo$ uvijek usvojen niti pojam korisnik koji se dosljedno koristi
u svim relevantnim dokumentima o novom ustroju rada. Koriste pojmove stranka
ili, kao $to Ce se vidjeti u kasnijim navodima, pojam klijent. Vazno je u daljnjim edu-
kacijama otvoriti dijalog s djelatnicima o znagenju tih pojmova za sve uklju¢ene
dionike - stru¢njake, korisnike, Sire okruzenje.

2. Analiza tematske cjeline organizacija rada prednjeg ureda pokazala je da
jos uvijek postoje organizacijske dileme vezane uz djelokrug rada PU (Mi uzima-
mo i sve promjene koje se odnose, recimo, na stalne pomo¢i, mi uzimamo od zahtjeva
za skidanje zabiljeski... MoZda radimo ono sto, u biti, ne bi trebali raditi. (S7)...usko-
Cila sam jos u pomo¢ novcéanim naknadama, znaci unosenje u tu kosuljicu dokumen-
tacije. To radim petkom, da bi njima malo olaksala, a sebi, ‘ajmo reci oteZala, ili onda
kada jaimam slobodno. (58) ... Svi korisnici koji »produ« kroz vrata centra, bez obzira
jesu li novi ili su u tretmanu, ulaze u prijemni ured. Sto znaci, kad dode korisnik stalne
novcane pomoci, a dosao je jer mu treba jednokratna pomoc ili je neinformiran pa
je otiSao odmah kod svog socijalnog radnika, socijalni radnik njega ponovno vraca u
prijemni ured. Je li to potrebno? (S3)).

Kao $to mozemo uociti, jos uvijek nisu do kraja jasni unutarnji postupci i kreta-
nje korisnika. Ocito je potrebno temeljem dosadasnjeg iskustva primjene dodatno
razraditi novi radni proces u odnosu na ono kako je opisano u priru¢niku »CZSS:
Novi smjer razvoja« (Barrett i sur., 2009.) te prirediti novi priru¢nik. S druge strane,
ovi navodi pokazuju da nova organizacija posla prednjeg ureda u manjim CZSS-
ima omogucava fleksibilnu preraspodjelu optereéenja djelatnika. To je dobro i ne
bi trebalo biti otezano rigidnom sistematizacijom radnih mjesta.
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Analiza je takoder ukazala na zahtjevnost »ulazne procedure« koja nije pri-
lagodena korisnicima (Svi imamo iste inicijalne prijave. Mi smo radili obrasce prema
priru¢niku »Ured sve na jednom mjestu«. Sad otprilike sesti mjesec radimo po novom
ustroju, a po treci put mijenjamo obrasce. Zasto? ...50% ljudi nije u stanju ispuniti te
zahtjeve niti tu inicijalnu prijavu... Stari ne vide ili nemaju naocale. A mladi, njima je
to predugo za ¢itati... u tim inicijalnim prijavama, dosta smo stvari stavili... Mi smo
to sad izbacili i njihovim rie¢nikom nastojali to njima prilagoditi. Sto manje zamki, $to
manje kvadrati¢a, sto manje teksta... (58)). Ocito je da je nuzna prilagodba inicijal-
nih obrazaca u skladu s korisni¢ckim moguénostima. Ovaj proces prilagodbe ula-
zne procedure popracen je raspravom koja se vodi medu djelatnicima koja je to
koli¢ina i produbljenosti podataka koji se prikupljaju o korisniku (Isticala sam na
grupi za kvalitetu da prednji ured nije uzimanje anamneze, da je prednji ured dava-
nje informacija, prikupljanje dokumentacije i kompletiranja predmeta. | tocka. (S8)...
Anamneza je nesto puno vise i nije joj cilj to. Generalije su popunjene u samoj prijavi,
ulaz je dovoljan. (S1)).

Pokazalo se da rad u prednjem uredu obiljeZava intenzivni neposredni rad
s korisnicima (Mi smo dosta optereceni, vremenski jako. Tri nas je, mi ne zavrsimo
raditi s ljudima negdje do dva sata. (53)...Jako velik broj stranaka prode. (S7)...Rad
u prednjem uredu je veoma intenzivan. Non-stop pric¢anje. Ja stalno imam c¢asu vode
pokraj sebe. Stresni posao. (S8)... Otprilike Sto se naseg centra tice, tu je negdje prosjek
oko 50 stranaka dnevno. (R4)).

Polaze¢i od spoznaja u ucinku velike neposredne izlozenosti korisnicima
za profesionalni stres i sagorijevanja u radu (Ajdukovic¢ i Adukovi¢, 1996.; Fris¢ic,
2006.), potrebno je sustavno i proaktivno voditi racuna o strategijama prevencije
profesionalnog stresa za djelatnike prednjeg ureda.

3. Analiza dobiti za korisnike pokazala je da je prednji ured na najboljem
putu da djeluje u skladu s proklamiranim ciljevima novog modela rada CZSS-a.
Tako je prepoznato da su korisnici cjelovito informirani (Bit prednjeg ureda rada je
davanje potpune informacije korisniku i prikupljanje dokumentacije. .. Znaci, davanje
potpune informacije koja sva prava ima korisnik u centru i istovremeno koja prava
ima izvan centra. (S8)... Korisnik dobiva informacije ne samo za ostvarivanje prava u
centru, dakle u sustavu, nego i u drugim vanjskim institucijama tako da automatski on
dobiva sve potrebne upute za ostvarivanje i svih drugih prava koje nisu u nadleznosti
centra. (R2)).

Uz to, osigurano je povezivanje korisnika s lokalnom zajednicom (Posredu-
jemo s nevladinim sektorom u odredenim, konkretnim situacijama. To moZe biti Cari-
tas, moZe biti bilo koja druga udruga gdje im pomaZemo da znaju da Ce biti primljeni,
poslije da ih se primi, u tom smislu. Dobiju odredene brosure i letke. Upucuju se i na
besplatnu pravnu pomo¢ koja funkcionira sada u odnosu na raniji period. (R1).
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Uvazavanje korisnika postize se kroz razlicite aspekte rada. Tako nova pro-
storna organizacija rada omogucava vecu privatnost korisnika pri prvom susretu
(Sami korisnici koji ulaze u prijemni ured imaju svoju privatnost, znaci sami su sa so-
cijalnim radnikom... (R1). Uvazavanje se postize i kroz usmjerenost na brzo djelo-
vanje korisnika (On popunjava inicijalnu prijavu gdje opisuje sve svoje probleme ... i
koordiniran je odmah ... te je izrekao: »Ja sam prvi put primljen kao Covjek, osjecam
se kao Covjek, mene netko uvazava i imam osjecaj da ja imam svoje dostojanstvo i
hvala vam lijepo.« | morate biti zadovoljni. Znaci da ste uspjeli nesto u ovoj reformi, a
to je ono Sto je upravo u vecem dijelu i nedostajalo. Eto to su moja iskustva iz prednjeg.
(R1)). 1z navedenog citata mozemo uociti i koliko su dobre povratne informacije
korisnika poticajne za daljnji rad stru¢njaka te je vazno osigurati nacine da korisnici
izraze kako svoja dobra, tako i lo3a iskustva kao poticaj promjene, kao poticaj za
unaprjedenje rada.

4. Analiza potrebnih kompetencija strucnih djelatnika u prednjem ure-
du pokazuje da se radi o profesionalno vrlo zahtjevnom poslu koji pretpostavlja
dobro opée znanje o pravima korisnika (Pa definitivno prednji ured mora imati Siri
opseg znanja (S4)... Opce znanje ... poznavanje propisa... (S3) ... jedno opce znanje,
ne samo u centru, nego opce, opce zakonske propise... (S8); dobro specifi¢no zna-
nje o resursima lokalne zajednice (Ponude na nivou lokalne zajednice i udruga ...
osjetljivost na probleme ... tehnike prepoznavanja situacije, stanja. (S3); brzu identi-
fikaciju problema i procjenu potreba (Moraju brzo detektirati potrebe. (S1); dobar
komunikacijski stil koji objedinjuje komunikacijske vjestine s osobinama kao sto
su iskustvo, smirenost i tolerantnost (Miimamo u prijemnom uredu socijalnu radnicu
koja ima puno iskustva, jako puno korisnika zna ve¢ napamet, bez obzira na kojem
odjelu se oni nalaze. | smirena je jako i mirna i tolerantna. (54) ... Takticna... Iskustvo
u radu... Komunikacijske vjestine (S6) ... Komunikativna, topla osoba. (58) ...odabrali
smo za prednji ured one koji imaju jako izraZene komunikacijske vjestine, znanja sa
svih podrucja socijalne skrbi, a takoder su se upoznale i s drugim pruZateljima usluga
tako da mogu pruziti potpunu informaciju o ostvarenju bilo kojeg prava... (R6). Ovi
navodi isti¢u podrucje tzv. generic¢kih kompetencije u socijalnom radu koje obje-
dinjavaju znanja i vjestine potrebne za procjenu potreba te njihovo uskladivanje
s postoje¢im resursima, vrijednosti i etiku socijalnog rada, koncept pojedinca u
okruZenju, osnazivanja, uvazavanja korisnicke perspektive (Meenaghan i Gibbons,
2000.; Rothman, 1991.; Cacinovi¢ Vogrin¢ic¢ i sur., 2007.). Kao $to mozemo vidjeti,
sami stru¢njaci su najvedi dio tih generickih kompetencija naveli kao klju¢ne za
djelatnike prednjih ureda.

5. SloZenost zahtjeva prednjeg ureda nije popracena odgovaraju¢im eduka-
cijama (Nemamo bas puno edukacija. (S6)... Straznji uredi idu na edukacije, idu na
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predavanja, mi iz prednjeg nemamo pojma Sto se zapravo dogada na toj razini (57).)
Iskazana potrebe za dodatnom izobrazbom ukazuje na znacaj konkretnih i cilja-
nih edukacija za strué¢njake u prednjem uredu (A ovi u prednjem uredu ... bi trebali
imati edukacije koje su konkretnije. (54)).

Iz analize sadrzaja fokusnih grupa nedvojbeno je visoko slaganje ravnatelja
i stru¢njaka da je organizacija i nac¢in rada prednjeg ureda znacajno pridonio
ciljevima reforme kroz cjelovitu informaciju korisnika, brze postupanje i ve¢em
uvazavanju korisnika. To je doprinijelo unapredenju kvalitete rada CZSS-a kao
cjeline te ve¢em zadovoljstvu korisnika i djelatnika.

Tijekom razgovora moglo se uoditi da su djelatnici posvetili jako puno
entuzijazma razvoju prednjeg ureda. Stoga je potrebno osigurati podrsku ovim
stru¢njacima da postignuta razina ostane kontinuirani standard rada. Takoder je
razvidno da se rad u prednjem uredu ne smije smatrati administrativnim poslom,
ali niti »predahom« od drugih vrsta posla u CZSS-u jer je ocito vrlo zahtjevan i
zahtijeva specifi¢cnu edukaciju.

2. DOSADASNJA ISKUSTVA U RADU STRAZNJEG UREDA

Kao i pri opisu dosadasnjih iskustava u radu prednjeg ureda, i kod straznjeg

ureda prvo ¢emo sumarno prikazati sve teme i identificirane kategorije (tablica 2.).

Tablica 2. Analiza dosadasnjih iskustava u radu straznjeg ureda

TEMATSKO PODRUCJE:
DOSADASNJA ISKUSTVA U RADU STRAZNJEG UREDA
Teme Kategorije

1. razlic¢iti modeli rada

2. fleksibilni organizacijski model rada ovisno
o obiljezjima CZSS-a

3. znacaj uloga voditelja odjela

4. nuznost suradnje medu odjelima straznjeg
ureda

5. poteskoce u organizacije rada straznjeg
ureda

1. Organizacija rada
straznjeg ureda

konceptualizaciji individualnog plana
zahtjev za standardiziranim obrascima
neiskustvo djelatnika i korisnika
nedovoljno moguénosti za tretmanske
intervencije u lokalnoj zajednici

2. Individualni plan skrbi/
rada

H N =
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Nastavak tablice 2.
TEMATSKO PODRUCJE:
DOSADASNJA ISKUSTVA U RADU STRAZNJEG UREDA
Teme Kategorije
1. novi pristup timskom radu
3. Rad na nacelima »vodenja 2. nedostatni ljudski resursi potrebni za
slucaja« kvalitetan timski rad

1. potreba za cilianom edukacijom

2. izobrazba iz osnovnih komunikacijskih
vjestina

3. izobrazbom iz sloZenijih vjestina

4. Potrebe za dodathom
izobrazbom

1. razvod braka
5. Specifi¢na podrucja rada 2. udomiteljstvo
3. skrbnistvo

1. Analiza organizacije rada straznjeg ureda pokazala je da trenutno postoje
razli¢itimodeli rada: (1) teritorijalni model, (2) model izvrsnosti i (3) abecedni mo-
del. Na to upucuju sljedeci navodi: Idemo na ovaj model da socijalni radnik gradskog
kotara vodi sve poslove za djecu, mlade i obitelj. Dakle, neovisno je li ulaz, odnosno
prijava, posredovanje, misljenje suda o povjeri, neki maloljetnicki problemi, PUP-g, $to
god. (S2)... Nismo isli na taj princip teritorijalni nego metodom izvrsnosti ... kad nam
ude netko u sustav i dode do nasega odjela, onda procjenjujemo tko bi od nas najbolje
taj sluc¢aj napravio ... mi sebe ve¢ poznamo medu sobom, znamo kakav je tko i tko sto
moZe, prema cemu ima afiniteta. A ako vidimo da u toj obitelji postoji jos neki problem,
onda Ce socijalni radnik napraviti i sve drugo za tu obitelj. Dakle, samo taj prvi ulaz u
odjel usmjerili smo prema tome, kako sam ja nazvala, metodu izvrsnosti. (S1)... Nama
je tim za brak i obitelj teritorijalno podijeljen, a tim za odrasle osobe po abecedi. (54).

Za ocekivati je da ove razlike otvaraju dileme oko specijalizacije rada unutra
odjela straznjeg ureda (Dio Ce ljudi zaista kazati da je specijalizacija potrebna i da
je smatraju vaznom ...ja nisam ni protiv ni za. Ne kazem da ne bi trebalo. Znam da
model koji je bio ranije nije bio dobar. Da i bi mogli naci novi? Zasto ne? Ako bi se
pokazao dobar. (52)).

Sudionici fokusnih grupa podrzali su razlicitost odnosno fleksibilni organiza-
cijski model rada ovisno o obiljezjima CZSS-a (Ja sam uvijek da se postuje specific-
nost svake sredine. Mi radimo po jednom modelu. Ja vjerujem da ni Split i Zupanja ne
mogu do kraja biti isti. Ni velicinom, ni koli¢inom problema, ni nesto Sto je nama vazno,
no vrstom problema. Veliki centrii manji centri moraju imati drugaciji ustroj... (52)). To
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konkretno znaci da praksa podrzava rjeSenje po kojem je moguce da se na razini
svakog centra odluci na koji od ovih nacina e se organizirati rad.

Pokazalo se da je uloga voditelja odjela znacajna za organizaciju neposred-
nog rada unutar odjela (Ja znam svoje ljude i tko bi sto najbolje mogao odraditi i si-
ghiramo postu prema tome... pa bude ih dnevno i po 20 ...imam svaki Cetvrtak oko
jedan sat te nase dogovore, razgovore o poslu, tko je naisao na kakav problem, sto bi
promijenili, sto bi dodali, kako cemo raditi. (S1)) Specificnost u radu voditelja odjela,
pogotovo onih u ved¢im CZSS-ima predstavlja i to $to oni istodobno organiziraju i
vode rad odjela i imaju svoj »teren, dakle istodobno imaju barem dvije uloge (Jako
je tesko biti voditelj odjela i obavljati sve ove druge poslove, pa ¢ak i kad je smanjen
obimposla... Ljudi svaki cas ulaze, nesto im treba. Mora se razgovarati. (S1)... Koli¢ina
posla je uvijek ogromna. Meni kolege dolaze kao na autobusnom kolodvoru, non-stop
jenetko tu ... teren mi je za jedno 20% maniji. Ali moji su tereni moji i ja ih moram odra-
diti kako znam i umijem i imam svoga psihologa koga dijelim i to je to. (52)). To otvara
pitanje novog ustroja upravljanja organizacijom posla u CZSS-u i potrebu ulaganja
u kompetentno i djelotvorno rukovodenje na svim razinama. To je dodatno razra-
deno u tekstu Urbanc i Ajdukovic (2010.).

Znacajan aspekt nove organizacije rada je nuZznost suradnje medu odjelima
straznjeg ureda (Postoje obitelji gdje Ce zaista biti dva ili tri odjela uklju¢ena i to
se ne moZe izbjeci. Ali ja ukljucujem kolege iz drugog odijela. Ja ne Saljem stranku
njemu, nego ja zovem kolegu sebi. (52)). Za uspostavu suradnje unutra ili izmedu
odjela problem predstavlja i preopterecenost djelatnika (Problem je kad se treba
organizirati i kada vi ukljucujete drugog djelatnika koji je isto tako preplavljen poslom.
(R5)).

Kao $to se moze vidjeti, stru¢njaci su ukazali na razli¢ite poteskoce u radu
koje se kre¢u od ve¢ spomenute preopterecenosti djelatnika, standardno velikog
broja ovlasti koji u novom modelu organizacije po teritorijalnom principu vodi do
iznimno velike raznolikost i slozenost posla socijalnog radnika (Problem je u tome
sto centar ima previse ovlasti. Radimo toliko Siroko, toliko razlicitih vrsta poslova... Nije
svejedno da li Cete raditi misljenje sudu, to traZi jedne vjestine, da li Cete raditi s klincem
od 16-17 godina koji je pocinitelj kaznenih djela, on trazi nesto vise, drugo od vas ili
neko dijete ako imam hitno zbrinjavanje, ili nasilje ili apstinencijsku krizu, to vam trazi
nesto vise. Ljudi kazu da im je malo tesko to posloZiti, poslovi sami namecu svoj tempo
(S2)), pa do nepripremljenosti stru¢njaka za novi organizacijski model rada (Ja bih
rekla da su se socijalni radnici prepali kada su saznali ...otpori su bili strasni. Sto je
otpor - neznanje ljudi. (R1)).

Kao poteskoca je istaknut i nedostatak supervizije (Nemamo superviziju pa si
pomazemo sami. Idemo napravili smo jedan Siri tim, ljudi su stali svaki sa svoje strane.
Eto to je nacin na koji se pomazemo, pomazemo se izmedu sebe. (S2)).
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2, Individualni plan skrbi/rada (IP). lako se spominje i u postoje¢em Zakonu
o socijalnoj skrbi, pokazao se kao znacajna novina u radu straznjeg ureda. Djelat-
nici »pilot« CZSS-a posvetili su puno vremena i pozornosti konceptualizaciji indi-
vidualnog plana. Jasno je izrazeno da su potrebe ishodiste individualnog plana te
da pripremaii pisanje individualnog plana rada treba slijediti identificirane potrebe
i identificiranje mjesta i nacina njihovog zadovoljavanja (Ja osobno mislim da indi-
vidualni plan skrbi ne moZe biti po »Spranci« jer on zapravo proizlazi iz procjene potre-
ba. I onda smo stavili obrazac da bude brz i kratak da se odmah skenira i da vi pratite
te potrebe... Izvukli smo apsolutno sve potrebe koje moze imati osoba koja dolazi na
odjel za odrasle, negdje tu naznacili koju smo potrebu prepoznali, stavili smo s strane
rubriku gdje bi tu potrebu osoba mogla zadovoljit izvan centra i iz tog dijel bi trebao
izaci taj individualni plan. (52)). Pri tome su struc¢njaci iskazali uzajamno slaganje da
je dobra socijalna anamneza temelj individualnog plana (Mislim da je osnova svega
jedna dobra socijalna anamneza i obrada slucaja. To je osnova svega. Jedna dobra
socijalna anamneza i jedna obrada, ona ¢e nam iskristalizirati sve i potrebe i plan sto
treba raditi, bez toga ne moZemo do¢i ni do potreba ni do plana. (51)).

Dosadasnje iskustvo je takoder pokazalo da individualni plan treba biti kra-
tak i vremenski ogranicen (Uvijek naglasavamo da plan mora biti kratak. Ne moze
biti za iducih 15 godina, mora biti vremenski ogranicen i provediv. Mislim Sto ¢e vam
plan s kojim ne mozete nista s njim? ...napraviti individualni plan skrbi je tesko ... to
uopce nije jednostavno, uzasno je zahtjevno... (52)). Ipak iz navoda nekih sudionika
fokusnih grupa pokazalo se da jos$ postoje poteskoce u konceptualizaciji i izradi in-
dividualnog plana rada koje se ocituju u tome da se pokusava napraviti dugoro¢ni
plan kad to nije odraz korisnikovih potreba (iako mozda odrzava potrebe socijal-
nog radnika) ili da se plan »predstavi« korisniku, a ne s njim zajedno izraduje (Po-
teskoca je kod stranaka isto. Mi njima predstavimo plan, da je to novi nacin rada, ...ali
u timu za odrasle one se odmah boje... Kad razgovaramo o njihovim mogucnostima
da li je potreban mozZda smjestaj nakon nekog vremena. Da li ¢e im trebati pomoc i
njega u kuci. Oni to odmah kazZu ne. Posebice kod starijih ljudi. Kod mladih jos ide, a
kod starijih je otpor. (54)).

Kaozasebnukategorijuizdvojilismo neiskustvosindividualnim planom skrbi/
rada (Ljudi do sada nikad nisu radili tu procjenu potreba obitelji u cijelosti. Tehnicki
im je tesko i vecina ljudi kazZe dajte vi meni neki obrazac i onda ¢u ga ja popuniti. Ja
smatram da ne moZe postojati obrazac individualnog plana jer svaka obitelj ¢e imati
drugaciji individualni plan (S2)... Najveca poteskoca i problem je procjena potreba i
individualni plan skrbi ili zajednicki plan skrbi s drugim pruzateljima usluga (R1). No i
tu su se pokazale razlike u percepciji. Dok su neki stru¢njaci i ravnatelji smatrali da
djelatnici nemaju iskustva s individualnim planom i da to predstavlja potesko¢u u
radu, drugi su smatrali da to nije nita novo i da s tim ne bi trebalo biti poteskoca
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(Izrada plana skrbi po meni nije nista novoga, to je dio stru¢nog socijalnog rada, a za
koji su se socijalni radnici Skolovali. (R2)).

Prethodni navod koji se ocito odnosi na planiranje sa starijim korisnicima
povezan je s razmisljanjem sudionika fokusnih grupa da su upravo djelatnici koji
rade sa starijima najmanje pripremljeni za ovakav pristup radu (Mi smo na kvaliteti
dosta vremena izgubili jer smo pokusali napraviti plan procjene potreba odraslih. | tu
smolutali... luvijek kaZzem da ljudima koji rade na odjelu za odrasle to nije jednostavno
oni to do sada nisu radili. (S2)).

Na novi nacin rada trebaju se prilagoditi i korisnici u dijelu u kojem se ocekuje
njihova veéa osobna odgovornost i obaveze korisnika (Nase stranke su vise
usmjerene na svoja prava, a puno teze prihvacaju svoju odgovornost u ostvarivanju
tog prava. | sad kad krecemo na nesto novo, kad pokusamo osvijestiti kod stranaka tu
odgovornost, tu pocinje strah i tu je strah od potpisa, od potpisivanja... Tu je osnovni
problem. Potreban je neki period da i ti nasi klijenti shvate da imaju neku obavezu i
odgovornost. (S3)... Sve je dobro dok oni dobivaju nesto od nas, podrsku, savjetovanje
ilinesto vezano za novcane naknade. (S5)). lako motiviranje korisnika na preuzimanje
vece odgovornosti za svoje ponasanje, ¢ak i onda kad svojom voljom dodu u CZSS,
predstavlja poteskocu stru¢njacima, treba imati na umu da je ovaj dio provodenje
individualnog plana jedan od nacina osnazivanja korisnika.

Posebnu poteskocu predstavlja izrada individualnog plana s nedobrovoljnim
korisnicima, odnosno ljudima koji pod prisilom zakona dolaze u kontakt s
djelatnicima CZSS-a (Kad mi traZimo od njih ukljucivanje u neku vrstu odvikavanja
od ovisnosti ili suradnje sa drugim udrugama za ostvarivanje svoga prava tu dolazi
do ograda. | onda to opet padne na nas. Dakle svoj dio odgovornosti i obveza oni
ne izvrsavaju... Nama je najveca poteskoca na primjer upucivanje na lijeCenje od
ovisnosti o alkoholu. Sto tu zapravo nema mogucnosti da se osoba prisili. Zakonski
ima, ali realno dok do toga dode. (S5)).

lako i zahtjeve za standardiziranim obrascima mozemo pripisati neiskustvu
u razumijevanju individualnog plana, izdvojili smo to kao posebnu kategoriju jer
inzistiranje na obrascima predstavlja rizik dosljednoj primjeni korisnicke perspekti-
ve (Za ¢im ja Zalim su nekakvi obrasci. Neki brzi obrasci, kao jedan zdravstveni karton.
...mislim na neki obrazac skrbi ... on trebao nekako liciti jednom zdravstvenom kar-
tonu. Ne sada ajmo smisljati za tebe. Ako je to plan skrbi, kako ima plan zdravstvene
skrbivaljda ima i plan socijalne skrbi. | da znamo koje ¢emo aspekte mi kod tebe voditi
i pratiti. A onda popunjavamo taj kostur. Tako sam ja nekako zamislila i sada otvaram
to pitanje. (R4) ...individualni planovi, na tome se radiiima puno papira i posla i ostaje
malo vremena za tretman, a vama dode stranka u potrebi koja Zeli da vi nju slusate.
Nju ne zanima kad Cete vi taj program napraviti, to je vise nesto $to je iza. (R5)). Mislje-
nja iskazana u ovim navodima pokazuju da je jako tesko poceti osmisljavati rad iz
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korisnicke perspektive koja uklju¢uje individualizirani i suradni pristup. Inzistiranje
da se brzo rijesi ta pote$ko¢a moze dovesti do nepotrebne birokratizacije i admi-
nistrativnog rada u tom podrugju. S obzirom da ova misljenja dolaze od ravnatelja
i s obzirom na njihov znacaj u organizaciji rada, vazno ih je ukljuciti u izobrazbu o
individualnom planu skrbi/rada.

U poteskoc¢ama u planiranju individualnog plana stru¢njaci su naveli i nedo-
voljno mogucnosti za tretmanskih intervencija u lokalnoj zajednici koje bi bile
znacajne za IP (Ono sto bi mi moZzda mogli napraviti, ne moZemo ...kod nas je pro-
blem sto se izri¢e recimo mjera psihosocijalnog tretmana koja se ne provodi. (S5)).

3. Navodi stru¢njaka su potvrdili ono 5to je ve¢ opisano u uvodu da, rad na
nacelima »vodenje slucaja« vodi k novom pristupu timskom radu (Ja koja vodim
3 gradska kotara i sve te prijave, doci ¢e meni kao voditelju slucaja, socijalnom radniku
i onda ovisno o tome o kojem se problemu radi uklju¢ujem psihologa, pravnika, a ako
trebam i nekoga vise, nekad psihijatra, ovisi o problematici. (52)).

No takoder se pokazalo da su nedostatni ljudskih resursa potrebnih za kva-
litetni timski rad. Kako izgleda rad u takvim okolnostima dobro pokazuju sljededi
navodi: Kod nas je timski rad problem. Problem je u broju predmeta. Jako puno je po-
sla. Pravnik odlazi na teren, na sud, pise rjeSenja i sve ostale pravne poslove. Tri soci-
jalna radnika, odnosno 4 i 1 psiholog. To je nemoguce. Radimo sa strankama do 12
i onda kako da se okupimo mi svi zajedno i da sve zajedno sloZzimo? To je nemoguce.
Da ima jos jedan tim onda bi to bilo izvedivo. Ovako ne. (S6)... Mi dobro suradujemo,
medutim ovaj dogovor bas oko predmeta, tesko je uskladiti. Mi isto imamo jednog psi-
hologa. Ogroman broj predmeta.... eto usputno se dogovaramo. Ja i psiholog imamo
vrata izmedu - to je smijesno - mi se dovikujemo. Ne moZemo uskladiti termine. Tesko
je... Pokusavamo nekako uskladiti sve te obveze i pokusavamo stranke dogovoriti isti
dan. (S5)... Nama je najteZe to da svinademo vrijeme. Jednog psihologa dijeli nekoliko
socijalnih radnika. Dogovor je po danima: dva dana sam tvoj, dva... ako sad nesto ne
uleti, svatko svakome uleti. Onda se tu prilagodavamo. (52).

U osvrtu na reformu sustava socijalne skrbi iz perspektive psihologa zaposle-
nog u CZSS-u Klap¢i¢ (2010.) isti¢e problem nedovoljna broj djelatnika potrebnog
za kvalitetan timski rad. Dobra organizacija rada i rukovodenja samo djelomi¢no
mogu kompenzirati taj nedostatak. Ipak, na organizacijskoj razini potrebno je sve
uciniti da uskladivanje rada ¢lanova timova bude jednostavnije. Cak i neke jedno-
stavne tehnike rada kao npr. tjedno planiranje obaveza u timovima tako da su te
informacije dostupne svima (npr. ploca, poster) su dobrodosle.

4. Sto se ti¢e potreba za dodatnom izobrazbom, kao i kod prednjeg ureda,
istaknuta je dosadasnja profesionalna »zapustenost« strucnjaka i potreba za ci-
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Ijanom edukacijom (Edukacije, supervizije, definitivno. Ljudi se osjecaju profesional-
no zapusteno. Vidite, edukacija je nesto specificno. Ako Cete raditi specijalizirano, onda
vam treba i specijalizirana edukacija. Ako Cete raditi na Sirini, onda Vam treba nesto
drugo. Svi vriste za edukacijama, svi. (52)).

Zanimljivo je da se iskazala potreba za izobrazbom iz osnovnih komunikacij-
skih vjestina u cilju bolje komunikaciju i s korisnicima i s kolegama (Osjeca se vrlo
velika potreba za edukaciju iz komunikacije. To se prepoznaje i u komunikaciji prema
vani i u komunikaciji prema unutra. .. Dogovaramo, voditelji odjela, svaki sporni pred-
met koji moze biti problematican predmet, da ga zajedno dogovorimo, sto i kako. .. Ne
mozZe$ mu samo predati spis i rei: to je sad tvoje. Ne dolazi u obzir. (S2)).

No takoder su se istaknule potrebe za izobrazbom iz sloZenih profesionalnih
vjestinama kao Sto je posredovanje i savjetovanje (Ljudima treba savjetovanje
na licu mjesta.... Savjetovanje smo mi pokusavali tu nesto preko udruge, ali...
Posredovanje. .. Ja ta znanja koristim u svim situacijama. (S2)).

5. Analiza navoda stru¢njaka ukazala je i na jednu novu temu, a to je specifi¢na
organizacija rada u nekim podruéjima kao 3to je posredovanje pri razvodu
braka, udomiteljstvo i skrbnistvo.

U podru¢ju posredovanja doslo je ocito do reduciranja timskog pristupa u
svim onim slucajevima gdje to nije nuzno (Kako mi radimo posredovanje? Ako je
sporazumni zahtjev za razvod braka i ako je tuzba bez djece, tu ne forsiramo da mora
biti socijalni radnik i psiholog. Gdje vidimo da su djeca, gdje je tuzba, da je zaista
problematika, idemo zajedno kao socijalni radnik i psiholog. Ondje gdje vam zahtjev
sam po sebi kaZe da tu nece biti...onda tu dovoljno je da jedan odradi. Socijalni
radnik ili psiholog. Uglavnom je socijalni radnik, jer moramo priznati, da nas je vise,
ne ukljucujemo psihologe, ne zato $to ne bi htjeli, nego ne mozemo u svakoj situaciji
ga ukljuciti. (52)). Govori li ovakav pristup o boljoj racionalizaciji rada i planiranju
intervencija u skladu s potrebama ili se radi o »preZivljavanju« stru¢njaka pokazat
Ce vrijeme.

Podru¢je udomiteljstva ocito je dobilo malo drugaciji status u novom
modelu rada 3to je i za ocekivati s obzirom na proces deinstitucionalizacije javne
skrbi za djecu (Mi smo prvo podijelili udomitelje isto kako smo dijelili po slovima i
druge predmete, ali smo onda shvatili da to ne ide. Onda je tesko pratiti i udmiteljske
naknade i sve. Samo je jedna kolegica uzela udomiteljstvo. Ona radi normalne poslove
tima za odrasle, samo smanjeno. Recimo, moZda malo manje predmeta da stigne
udomiteljstvo. (54)). Naime, u razvoj udomiteljstva i izobrazbu stru¢njaka koji ¢e
podrzavati udomitelje do sada se puno i ciljano ulozilo, timovi za udomiteljstvo
su tek nedavno uspostavljeni, pa bi izostanak specijalizacije u ovom podrucju bio
nedjelotvoran na razini upravljanja ljudskim resursima i sredstvima.
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Iskustva nekih sudionika fokusnih grupa govore da je potrebna i specifi¢cna
organizacija rada na skrbnistvu (Sto se tice straznjeg ureda, tu jos imamo, ajmo
re¢i, malo poteskoca vezanih za skrbnistvo koje smo jos uvijek zadrzZali kao jedan
specijalizirani podtim iz razloga sto je ono vrlo osjetljivo i zahtjevno i sto jos uvijek
nemamo dovoljno samostalnih stru¢nih radnika kojima bi mogli povjeriti izvrsavanje
tih poslova. (R2) ...nemaju svi jednake potencijale u odnosu na rad u jednom tako
studioznom i vaznom predmetu kao $to je skrbnistvo. | onda se je nakon odredenog
vremena dogodilo to da su ljudi koji su dugo vremena radili na skrbnistvu osjecali gorak
okus u ustima i bilo ih je strah da Ce se to skrbnistvo koje je vrlo, vrlo bitno jednostavno
rasplinuti. ...da ce se napraviti niz greSaka koje mogu imati dalekoseZne posljedice.
(R3)). O slozenosti i osjetljivosti rada na podrucju skrbnistva postoje odgovarajuce
analize prakti¢ara koje idu u prilog potrebni da se rad u ovom podru¢ju organizira
s posebnim oprezom (Berant, 2006.).

Iskustva u ovim specifi¢cnim podrucjima pokazuju da je potreban fleksibilni
pristup organizaciji rada koji nec¢e dovesti u pitanja novi model rada CZSS-a, a to
su korisni¢ka perspektiva, individualni plan skrbi/rada, »vodenje slu¢aja« i bolja
organizacija, ali ¢e istodobno voditi racuna o tome da je u nekim slucajevima
vazno da voditelji slu¢aja imaju specijalizirana znanja i vjestine, te iskustvo. Pod
tim vidom je zanimljiv navod jednog ravnatelja: Mi spominjemo ovdje, a stalno se
to poteZe i godinama tko je specijalist za odredene vrste poslova. Sto je to $to odreduje
nekoga specijalistu. ...da li je samo obavljanje dugotrajno odredenog posla dovoljno
da bi netko nastavio obavljati te poslove ili je potrebna i dodatna edukacija itd. Prema
tome Zelim da se jasno kaze tko moZe biti specijalist za odredeno podrucje tako da se
tim pojmom prestanemo baratati proizvoljno kako se je do sada. (R6).

3. NOVI MODEL RADA CZSS-a

Iskustva s novim modelom predstavljena su kroz pet tema i uz njih vezane
kategorije prikazane u tablici 3.
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Tablica 3. Analiza dosadasnjih iskustava u radu straznjeg ureda

TEMATSKO PODRUCJE:

NOVI MODEL RADA CZSS

Teme Kategorije

1. bolja djelotvornost rada CZSS-a

2. rasterecenje stru¢njaka u straznjem
uredu za stru¢ni rad

3. pruzanje hitnih usluga kod obiteljskih
problema

4. pracenje kvalitete i organizacije rada

5. vece zadovoljstvo djelatnika i
korisnika

6. pracenje koli¢ine posla

7. brzaiprecizna informiranosti unutar
CZSS-a

8. razvijanje komunikacijskih protokola

1. Uspostava prednjeg i
straznjeg ureda

1. vrijeme za integriranje promjena u
praksu

2. otpori promjenama i novom modelu

2. Proces uvodenja promjena rada

3. dobro prezentiranje ideje reforme i

prenosenje znanja

ocekivanja od MZSS-a i Sirih promjena

poticajno vodstvo

upravljanju ljudskim resursima

otpor promjenama

W =k

3. Upravljanje promjenama

—_

nedovoljnog broja djelatnika

4. Organizacijsko-tehnicke 2. neadekvatni uvjeti rada

poteskoce

1. Pokazalo se da je uspostava prednjeg i straznjeg ureda vec u prvih 6
mjeseci primjene pokazala niz pozitivnih rezultata. Iskustva sudionika fokusnih
grupa pokazuju da je nova organizacija rada omogucila bolju djelotvornost
rada CZSS-a koja se ocituje u brzem zaprimanju korisnika i njihovom brzem
pristupu uslugama (...ovaj nacin otvara puno vece mogucnosti za stru¢ni rad i za
brzu komunikaciju odnosno realizaciju prava klijenata... Sama tehnologija rada
prijemnog i straznjeg ureda ide i puno je brze, puno brze klijent dobiva uslugu i ostvari
bilo koje pravo. (R6) ...jednostavno protok informacija je puno brzi, koordinacija
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je izmedu prijemnog ureda i straZznjeg ureda dosta poboljSana, moze se cak reci u
odredenim situacijama izvan ocekivanja. (R1)... A s druge strane vidimo i da je takav
nacin organizacije posla efikasan, da se moze brzo reagirati i da se moZe pruZziti vrlo,
vrlo kvalitetna, daleko kvalitetnija usluga socijalne skrbi nego po ranijem ustroju. (R2)).

Nova organizacija rada omogucila rasterecenje stru¢njaka u straznjem uredu
za strucni rad (I korisnici cekaju ispred prijemnog ureda znaci oslobodio se prostor za
rad straznjem uredu. Nema stalnog upadanja, prekidanja itd. (R6)... Nama koji radimo
na drugim poslovima je daleko lakse zato sto nam ne dolaze stranke kao Sto je ranije
bilo: ispred vrata deset stoji, pa pet. Sad ne. Sad samo ono sto je naruceno i sto je vec¢
nama u tretmanu, Sto smo mi vec dogovorili. Tako da je nama daleko lakse nego sto je
bilo ranije. (S1)). Od ovakve organizacije rada dobit imaju korisnici koji mogu dobiti
hitne usluge kod obiteljskih problema kad im je to potrebno (Ako postoji obiteljski
problem hitne naravi, tu takoder moZemo brzo reagirati tako da ce socijalni radnik iz
prijemnog ureda hitno ugovoriti prijem u straZznjem uredu kako bi se taj problem koji je
hitne naravi mogao rjesavati. (R2)).

U skladu s tim je doZivljaj da je novi ustraj rada doveo do veceg zadovoljstva
djelatnika i korisnika (Centar ima takoder pozitivna iskustva vezana za ovaj novi
organizacioni ustroj tako da smo povecali zadovoljstvo korisnika i djelatnika, ne¢u
re¢i u stopostotnom iznosu, ali u zna¢ajnom postotku. (R2)). Kao posebno znacajno
istitemo posvecenost pracenju kvalitete i organizacije rada (Mi imamo neke
pokazatelje ... imamo jedan anketni upitnik koji popunjava svaki klijent koji dode u
centar i na temelju popunjenih upitnika izvrsavamo mjese¢nu analizu gdje vidimo na
kojoj razini je zadovoljstvo korisnika... Isto tako radimo i za djelatnike gdje takoder
vidimo povecanje zadovoljstva djelatnika novim modelom organizacije. (R2)).

Novi nacin rada omogucava i bolje pracenje koli¢ine posla (O ovom novom
modelu, ja osobno mislim da je ucinkovit i da je to za nas dobra procedura rada iz
razloga $to na neki nacin imate pregled ulaska stranaka, imate pregled kolicine posla i
imate ovo zadovoljstvo stranaka. (R4)).

Uspostava prednjeg i straznjeg ureda je nametnula potrebu brze i precizne
informiranosti unutra CZSS-a (Prednji ured mora biti informiran o svim zbivanja
unutar same ustanove, unutar kuce. Je li netko na bolovanju, nije na bolovanju, tko
ga mijenja... Ne moZe se dogoditi da prijemni ured nije informiran, kako za ova
svakodnevna zbivanja u centru, tako i van centra (53)... Ja mislim da bi prednji ured
trebao biti servisiran i od straznjeg ureda. Ja sam planirala napraviti jednu bazu
lokalnih udruga s kojima mi radimo, koji su nama jako dobri partneri i te podatke dati
prijemnom uredu. (52)).

Pokazalo se korisnim napraviti komunikacijski protokol kad vise odejla treba
ukljuciti u jedan slucaj (Mi smo cak napravili jedan obrazac za takve slucajeve kad je
potrebno da odjel ukljucuje drugi odjel u rjeSavanje. ...kad se dva ili tri odjela u jednoj
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obitelji trebaju naci. Mi smo napravili vrlo jednostavan obrazac koji je predviden
da svaki odjel ispuni svoj dio i to ide. Ako trebamo ukljuciti kolegu iz drugog odjela,
dogovoren je nacin na koji Ce se to napraviti. (52)).

2. lako prethodni navodi upucuju na niz postignuc¢a novog ustroja rada proces
uvodenja promjene nije jednostavan. Taj proces se jos uvijek odvija. Pokazalo se
da je potrebno vrijeme za integriranje promjena u praksu (...ne moZe tako brzo
prijeci sa starog sustava na novi u ovome straznjem uredu jer je to tolika novina da
se ljudi moraju educirati i moraju svladati materiju koju ne znaju. (R4) ...jos uvijek se
zapravo pilotiramo, traZimo, sastajemo redovito u tim timovima za kvalitetu, svaki
ponedjeljak u jedan sat imamo tim za kvalitetu i traZimo rjeSenja. (R3)... Treba im
objasniti da se kompletan nacin rada i mentalni sklop treba mijenjati. Ljudi su navikli
raditi na jednom modelu i teSka je prilagodba na novi model. (52)). Kao Sto se vidi
iz ovih navoda, vrijeme je potrebno i za dodatnu izobrazbu stru¢njaka, ali i za
propitivanje novih rjeSenja i za mijenjanje navika.

Kad se uvode promjene, mogu se ocekivati i odredeni otpori promjenama
i novom modelu rada jer je promjena ustaljenih razmisljanja i naina rada,
pogotovo kad je uspostavljen »od gore« teSka (Ja sam u sustavu 26 godina i vicemo
26 godina da trebamo nesto promijeniti. Sad kad se to promijenilo i kad smo u prici
»do usiju« opet imate neke snage koje to Zele zaustaviti. Promjena mora biti radi nasih
klijenata prvenstveno, a posredno mi ¢emo dobiti neku korist od te reforme. (R6). S tim
je povezana i nedovoljna motiviranost nekih djelatnika za promjenu (Realitet jeste
da neki ljudi nisu spremni za promjene, da nemaju dovoljno potencijala, da se ne Zele
mijenjati i ne Zele uciti i da ih sustav do sada nije poticao na to i da je odredeni dio ljudi
stekao odredena znanja i edukacije iskljucivo na temelju vilastite motivacije. (R5))

Iskustva sugovornika pokazala su da je za motiviranje stru¢nih djelatnika
klju¢cno dobro prezentiranje ideje reforme (Po mojem misljenju najteZe je bilo
prezentirati uopce ideju reforme kolegama u centru i objasnit im da ce to biti klijentu
prihvatljivije, a djelatniku lakse. Mi smo na pocetku imali 75% protiv, 25% za. Sad smo
po mojoj procjeni na 90% - 10% Sto je vrlo, vrlo znacajno. (R6)). No ravnatelji su se
suocili i s poteSkocama prijenos znanja ostalim djelatnicima (Mi smo vam prosli
dvogodisnju edukaciju iz reforme socijalne skrbi. Ja mislim da smo mi mjese¢no barem
po tjedan dana kao daci bilii nama nije bas bilo lako sjediti za tim klupama. .. .i bilo mi
jejako Zao sto tu nije netko sjedio iz Ministarstva i fakulteta. ... mi moZemo organizirati
posao u centru, ali ja ne mogu prenijeti to. Tu je Hrvatska ulozila puno novaca i veliki
trud, mi smo jako puno vremena posvetili tome, a ne prenosimo to znanje. Mi ga nismo
sposobni prenijeti. (R4)).

Poteskoce koje se navode u podrucju prijenosa steCenog znanja upucuju da
je potrebno razvijati modele edukacije na nacelima »trening trenera« koje imaju
jasnu metodsku komponentu, te da je u takvim edukacijama vazno osigurati
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suradnju Studijskog centra socijalnog rada Pravnog fakulteta u Zagrebu, kao
klju¢ne obrazovne institucije i MZSS-a.

Urazgovoru se pokazalo da su u praksi prisutna razliéita ocekivanja od MZSS-a
kao krovnog tijela koje treba poticati i pratiti uvodenje promjene u rad CZSS-a.
S jedne strane dio ravnatelja ocekuje “naputke” MZSS, dok drugi dio ravnatelja
smatra da je potrebno da sami “potegnu” proces uvodenja novog modela rada u
svojim radnim sredinama. Ta razli¢ita ocekivanja odrzavaju sljedeca dva navoda: Na
neki nacin mi smo u bazi ostali usamljeni bez dovoljno potpore koja nam je obe¢ana
kad su dolazili konzultanti, da ¢emo mi stalno imati posjete Ministarstva, evaluacije
nasega rada, da Ce se pratiti ti koraci da vidimo ako smo krenuli da ne idemo dovoljno
duboko u pogresnom smijeru. ...jer je vrlo vazno da ljudi iz Ministarstva koji vode
reformu dodu i kazu ljudima. ...da ne mora sve to odraditi ravnatelj nego da imamo tu
potporu, tu stru¢nu pomoc jer je sasvim drugacije kada se neke informacije spustaju iz
Ministarstva (R5)... Podrska Ministarstva jest prisutna, na terenu bi sigurno trebala biti
veca, ali mislim da je puno posla na nama samima, mi smo ti koji to trebamo... (R6).

Iz ovih izjave vidi se potreba dijela ravnatelja za vodenjem od strane MZSS-a
(»neka oni od gore kazu), ali ne i za partnerstvom i preuzimanjem rukovodne od-
govornosti. | ravnatelji i stru¢njaci u MZSS-u trebaju ovo prepoznati kao potrebu za
dodatnim promisljanjem, jasnim definiranjem procesa upravljanja promjenama i
odredivanja uloga djelatnicima MZSS-a i rukovodnim osobama u CZSS-u. Takoder
je potrebno osnazivanje ravnatelja kroz coaching ili organizacijsku superviziju.

U ocekivanja od MZSS-a mozemo staviti i naglasavanje potrebe Sirih promjena
iizvan sustava socijalne skrbi kako bi se smanjio broj ovlasti CZSS-a (...reforma bi
meni trebala puno vise znaciti, a to je da dio poslova odlazi od nas. Mi nismo promijenili
poslove koje radimo, mi samo radimo na drugaciji nacin. Sve one poslove koje smo
radili prije, radimo ih i danas. Bilo bi dobro, mozZda jednog dana i hoce, da dio poslova
koji prirodno ne pripadaju Centru, da odu od nas. Onda mislim da moZemo traZiti
vecu kvalitetu... prije svega, novéane pomoci nemaju Sto raditi u centru... Skrbnistvo
sudu. | onda zaista imate prostora gdje mozete raditi (52)... Ku¢ne njege i poslovi
isto su upitne. (S3) ...i ja sam razmisljao da ce i kod nas do¢i u tu fazu da se radno
sposobne osobe odvoje od sustava socijalne skrbi. (R7)). Inicijative o Sirim sustavnim
promjenama koje uklju¢uju i promjene djelokruga rada na razinu sustava drzavne
i lokalne uprave i samouprave moze pokrenuti samo nadlezno ministarstvo ¢emu
treba prethodi pazljiva i sloZzena analiza.

3. Novi ustroj rada naglasio je na znacaj upravljanja promjenama. Pri tome
je uoena vaznost tzv. poticajnog vodstva (To je jedan proces na koji vi morate navi-
knuti ljude i uloga ravnatelja jeste izuzetno velika u tome smislu sto ste vi koordinator
ovoga svega. (R5) ...bilo bi dobro da postoje ravnatelji, da postoje voditelji koji zaista
rade kao voditelji i koji su spona. Ako imate voditelja sluzbe koji se bavi tim djelom
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onda imate onaj public relation prema svojoj hijerarhiji u ministarstvu i prema svim
onima van centra - udrugama, gradu, lokalnoj zajednici, bolnici. Cini me da nam u
tom dijelu ipak nesto nedostaje. Ako usporedujem sa nekim poduzec¢ima. ...u socijal-
noj sluzbi tako nesto fali, tipa menadZera koja ujedinjuje sve. (53)).

Specificna zadaca voditelja odjela odnosno ravnatelja CZSS-a je i upravijanju
ljudskim resursima za $to oni, s obzirom na primarnu izobrazbu nisu sustavno pri-
premljeni (Ljudiimaju razli¢ite sposobnosti, razli¢ite osobine licnosti i razli¢ite potenci-
jale i nemaju jednake potencijale. (R3) ...vi kao ravnatelj se nadete u poziciji da morate
organizirati posao s postoje¢im ljudskim resursima i imate situaciju da smo svi miimali
fluktuaciju zaposlenika, bolovanja, godisnji, izmjene, odlaske, tako da se nadete u po-
ziciji da s postojecim kadrom morate organizirati posao i nemate izbora. (R5)).

4. Podaci su pokazali niz organizacijsko-tehnickih prepreka koje oteZavaju
uspostavu novog modela rada CZSS-a na predvideni nacin. Tu jer prije svega pro-
blem nedovoljnog broja djelatnika (Kod nas je jako velik problem broj zaposlenih. ..
djelatnika. (S8) ...mislim da je nama centrima zapravo najveci problem preopterece-
nost. (S1)). Slijedi niz prepreka koji su vezani uz neodgovarajuce uvijete rada kao
$to je neodgovarajuci prostor, tehnicka oprema i informaticka podrska (... mi smo
naZalost dislocirani na tri lokacije. .. Miimamo odjel za djecu, mlade i obitelj 15 do 20
minuta hoda udaljen od maticne kuce. ....fizicki nemamo mjesta za staviti najobicniji
stol, jednu dasku na koju bi on mogao popuniti neki zahtjev. Vise od pet ljudi ne mozZe
sjesti i Cekati u prednjem uredu. Dakle to su stvari tehnicke prirode koje nas beskrajno
ogranicavaju (R3)... Osnovni prakti¢ni nedostatak u sadasnjem radu je nedostatak ra-
cunalnog programa koji je u najmanju ruku trebao biti paralelan s ovim $to mi radimo.
(R6) ... problem je telefon koji cemo nekako uspjeti rijesiti. (R6)).

Ovi navodi ukazuju koliko je bilo vazno ulagati u izgradnju CZSS-a kao prostor-
no-tehnicke pretpostavke uvodenja novog modela rada.

| na kraju ovog dijela teksta 0 novom modelu rada podsjetit ¢emo se nekih
razmisljanja o ustroju i radu CZSR-a prije 30 godina. Tako su Visinski i Matutinovi¢
(1984.) analizirajuci rad CZSR-a pocetkom 80-ih godina 20. stoljeca, naveli da »dio
problema u vezi s djelatno$¢u centra za socijalni rad proizlazi iz jo$ uvijek nepre-
cizno definirane orijentacije i konceptualnog okvira, $to pridonosi stihijnosti i Ce-
stom nesnalazenju u prakti¢cnom radu, u programiranju pojedinih aktivnosti i sli¢-
no. Tako postoji i dosta dilema, npr. ima li dominantnu ulogu u djelatnosti centra
treba imati rad na tzv. slu¢ajevima ili socijalni rad u organiziranju zajednice, grupni
socijalni rad i stru¢no analiticki rad. Treba li biti organizacija rada na teritorijalnom
principuy, tj. po mjesnim zajednicama, ili na funkcionalnom principu, odnosno pre-
ma problemima (npr. delinkvencija, rehabilitacija i dr.), treba li naglasak biti na ku-
rativnom ili preventivom djelovanju« (str. 405-406). Kao $to vidimo, neka od tih
pitanja jos uvijek rjeSavamo.
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PREPORUKE ZA DALJNJI RAD NA UVODENJU NOVOG
MODELA RADA CZSS-a

Klju¢ne preporuke ravnatelja i stru¢njaka oko daljnjeg uvodenja novog
modela rada u CZSS-u, alii za unaprjedenje rada u njihovim »pilot« centrima mogu
se sazeti u nekoliko kategorija:

1.

Dobra priprema djelatnika i postupnost uvodenja promjene (Cini mi
se da se je prvo trebalo raditi s ljudima, a tek onda krenuti u reformu, u ovaj
proces, mislim da su se ti koraci malo pomaknuli (R5)... Mislim da ljudi
moraju dobiti kompletnu informaciju od ravnatelja ili koga god u smislu:
reforma ide, htjeli mi to prihvatitiili ne, ona je tu. (52)).

Razvoj suradnog pristupa u rukovodenju (Ljude zaista treba pitati gdje
se vide, koji su to poslovi koje oni u okviru ovoga sto se moze raditi bi Zeljeli
raditi ...ne bi htjela da se zaboravi da je zadovoljstvo nas jako vazno da
ova reforma uspije. Zadovoljstvo korisnika, definitivno, ali i zadovoljstvo
djelatnika (52)... Ravnatelj bi trebao imati povjerenje u ljude koji su skupina
za kvalitetu, uvazZavati njihovo misljenje i suradivati s njima. (57)).

Sustavne povratne informacije MZSS-a (...ono $to sada nama nedostaje
su povratne informacije gdje smo sada u svemu tome. Jesmo li dobro postavili
ilinismo? U ¢emu bi trebali mijenjati to? (R5)).

Plan ciljane edukacije i supervizije za sve dionike (Ako mogu prenijeti
sto slusam od strucnih radnika. Znaci to je edukacija i supervizija na prvom
mjestu i cjeloZivotno obrazovanje. ...svi mi moramo i¢i na edukaciju bilo koje
vrste. Ja recimo moram i¢i na edukaciju za menadZment itd. (R6)...potrebne
stalne edukacije i usavrsavanja i da je potrebna supervizija radi osnaZivanja
tih koordinatora slu¢aja pogotovo u odjelu za djecu mladez i obitelj. (R2)).
Razmjena iskustva (Mislim da ovakvih grupa i ovakvog druZenja bi trebalo
biti cesce, da se cesce nalazimo. Barem jedan put u dva mjesecaiili tri mjeseca
(S3). Smatram da se trebamo cesce nalaziti... to je jako korisno... ne trebamo
sezatvarati u svoje uske okvire, mi moramo razgovaratii moramo na taj nacin
nasu sluzbu i nas posao unaprjedivati. (S1)... da budu i ovakvi sastanci, ali ne
samo dva, tri covjeka da Cuju ovo. Nama to puno pomaze kada se sastanemo,
ali bi bilo vazno da cijeli kolektiv to Cuje. (R5)).
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ZAKLJUCAK

Analiza fokusnih grupa pokazala je da se nova organizacija rada kroz usposta-
vu prednjeqg i straznjeg ureda pokazala opravdanom. DozZivljaj djelatnika je da je
djelotvornost rada CZSS-a po novom modelu rada u cjelini veca, da su stru¢njaci
u straznjem uredu rastereceniji za strucni rad te da je vece zadovoljstvo korisnika.
Posebno se dobrim pokazao tzv. prednji odnosno prijemni ured koji je omogucio
brzo procjenjivanje potreba i daljnjeg usmjeravanja korisnika, njihovo cjelovito in-
formiranje i povezivanje s lokalnom zajednicom te vece uvazavanje.

No takoder se pokazalo da je puno poteskoca vezano uz razumijevanje i
organiziranje rada na izradi i provodenju individualnog plana skrbi/rada kod svih
ukljucenih - djelatnika, ravnatelja, korisnika. Mogao se uoiti strah od novog, ali i
nepripremljenost na ovaj koncept rada, kako stru¢njaka, tako i kod korisnika koji su
naucili na »klasi¢ni« pristup stru¢njaka CZSS-a. Kao posebna poteskoca istaknuta je
izrada individualnog plana skrbi/rada s nedobrovoljnim korisnicima te nedovoljno
tretmanskih mogucnosti u lokalnoj zajednici vaznih za provodenje individualnog
plana skrbi/rada.

Uvodenjesustinskih promjenaiziskuje kvalitetan proceskoji¢e se odvijatiprema
nacelima postepenosti uvodenja promjena, informiranost svih sudionika procesa
promjena, pravodobnoj i sustavnoj razmjeni iskustava i povratnih informacija,
kvalitetnoj procjeni aktualne i potrebne razine generickih i specijaliziranih znanja
i vjestina djelatnika, a u svrhu planiranja nadogradnje kompetencija putem
edukacija i njihovog odrzavanja putem supervizija. To su ujedno i preporuke, ali i
kompetencije koje sudionici istrazivanja navode klju¢nima za ucinkovito vodenje
slucaja.
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QUALITATIVE ANALYSIS OF PROFESSIONALS’ EXPERIENCE AS A
CONTRIBUTION TO THE EVALUATION OF INTRODUCING A NEW WORK
MODEL IN SOCIAL CARE CENTRES

SUMMARY

The article presents the results of a qualitative research with fifteen professionals employed in five social care centres
participating in the pilot project of introducing a new work model in social care centres known as »one-stop office«. The aim of
the research was to identify achievements and difficulties from the perspective of managers and social care professionals. The
data were gathered by a focus group method and framework analysis was applied.

The research results suggest that the model of work organization is not consistent in all social care centres and that
three models developed in practice (territorial model, excellence model and alphabet model). Data reveal a series of difficulties
related to understanding and implementing the individual care/work plan in all involved: social workers, managers and
service users. Both social workers and service users expressed their unpreparedness for the new modality of work; the work
with involuntary users in the development of individual care/work plan as well as insufficient possibilities of treatment in the

local community are underlined as a special difficulty.
Key words: social care system reform, new work model in social care centres, individual work plan, case management.
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