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Abstrakt

,Analyza existujicich modelQ kvality v sociélnich sluzbach v CR* byla vypracovana
pro MPSV CR a pfinasi vysledky aplikovaného vyzkumu, jehoZ cilem bylo zjistit,
jaké nadstavbové modely kvality jsou v prostifedi poskytovatell socialnich sluzeb
zavadény a jaké zkuSenosti s jejich implementaci poskytovatelé sluzeb nabyli.
Za model kvality je pro uc€ely vyzkumu povazovan nikoliv konkrétni jednotlivy
postup prace Ci technika, ale komplexnéjSi logicky ucelena metody orientujici se
na systematicky proces zvysSeni kvality organizace Ci socialni sluzby. Odpovéd
na vyzkumné otazky davaji tfi hlavni ¢asti vyzkumu, ktery byl koncipovan jako
integrovany. Prvni &ast vyzkumu se vénuje prehledu nadstavbovych modell
kvality a zakladnim informacim, které byly vysledkem sekundarni analyzy dat a
dostupnych zdroju. Druhou €ast pfedstavuje kvantitativni vyzkum — dotaznikové
Setfeni mezi poskytovateli socialnich sluzeb v Ceské republice, ktery uvadi
statistické vysledky a informace o rozsahu implementaci nadstavbovych modeld
napfi¢ spektrem socialnich sluzeb. Treti ¢ast tvofi vicepfipadova studie, ktera se
vénuje nadstandardni praxi z perspektivy kvalitativnino vyzkumu a pfinasi zjisténi
o zkuSenostech, které ziskali poskytovatelé sluzeb, ktefi implementovali néktery
z modell kvality do praxe. Logicka struktura kvantitativni a kvalitativni Casti je
shodna, coz umoziuje vysledky v zavérech vzajemné propojit a konfrontovat.
KliCové ve vyzkumu sledované prvky se tykaji rozhodnuti o implementaci modelu
kvality, zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace a vysledkd a dopadu

modelu.

Klicova slova: nadstavbovy model Kkvality, kvalita v socialnich sluzbach,
implementace, evaluace, vicepfipadova studie, vykonnost organizace, impakt,
méfeni dopadu, evidence, standardizace, zména, sekundarni analyza dat,

kvalitativni vyzkum, kvantitativni vyzkum,
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1. Uvod

Otazka kvality socialnich sluzeb byla doposud spojovana se standardizovanymi
nastroji, zejména Standardy kvality socialnich sluzeb. Ty zajistuji zakladni povinny
standard, nicméné pfiklady za zahraniCi ukazuji, Ze je potfeba se vénovat otazce
kvality mnohem Sifeji a zavadét a rozvijet takové nastroje, které kvalitu cyklicky
zvySuji a mifi nad povinny ramec. Né&které priklady a zkuenosti v Cesku jiz

existuji, nicméné informace o nich systematicky zpracované neexistuji.

Analyza si klade za cil poskytnout na zakladé aplikovaného vyzkumu informace
o tom, jaké nadstavbové modely jsou v Ceské realité zavadény a jaké zkuSenosti
s jejich implementaci se objevuji. Za model kvality povazujeme nikoliv konkrétni
jednotlivy postup praci &i techniku, ale komplexné&jsi logicky ucelenou metodu
orientujici se na systematicky proces, jejimz vysledkem je zvySeni kvality

(vykonnosti) organizace Ci socialni sluzby.

Vyzkumné otazka zni: Jaké nadstavbové modely kvality jsou v Cesku zavadény?
A jaké zkuSenosti s nimi maji ti, ktefi je implementovali? Odpoved davaji tfi hlavni
Casti textu. Prvni &ast se vénuje prehledu nadstavbovych modeld kvality a
zakladnim informacim, které jsou vysledkem sekundarni analyzy dat a dostupnych
zdroju. Druha cast pfinasi vysledky kvantitativnino vyzkumu — dotaznikového
Setfeni mezi poskytovateli socialnich sluzeb v Ceské republice a uvadi statistické
vysledky a informace o rozsahu implementaci nadstavbovych modelu. Treti ¢ast je
tvofena vicepfipadovou studii, ktera se vénuje nadstandardni praxi z perspektivy
kvalitativniho vyzkumu a pfinasi zjisténi o zkuSenostech, které ziskali
poskytovatelé sluzeb, ktefi implementovali néktery z modeld kvality. Logicka
struktura kvantitativni a kvalitativni €asti je shodna, aby bylo mozné vysledky
v zavérech propoijit. Jejimi kliCovymi prvky byly rozhodnuti o implementaci modelu
kvality (rozhodnuti), zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

(proces) a vysledky a dopady modelu (impakt).

V pribéhu vyzkumu jsme vnimali znaCnou podporu a zajem poskytovatell

socialnich sluzeb. Diky nim se podafilo analyzu zpracovat ve dvoumeésicni Ihuté.



Véfime, Ze vysledky analyzy podpofi implementaci nadstavbovych modell kvality
a budou k prospé&chu dal$imu rozvoji socialnich sluzeb v Cesku.



2. Manazerské shrnuti

Vyzkumné téma

Otazka kvality socialnich sluzeb byla doposud spojovana se standardizovanymi
nastroji, zejména uplatnénim Standardu kvality socialnich sluzeb. Ty zajistuji
zakladni povinny standard, nicméné pfiklady za zahrani¢i a vyvoj na poli
zvySovani vykonnosti a kvality sluzeb ukazuji, ze je potfeba se vénovat tématu
dosahovani kvality mnohem Sifeji a zavadét a rozvijet takové nastroje, které
kvalitu cyklicky zvySuji, mifi nad povinny ramec a dosahuji chybéjici evidence.
Nékteré priklady a zku$enosti v Cesku jiz existuji, v socidlnich sluzbach jsou

zavadény ruzné nadstavbové modely kvality, nicméné informace o nich a jejich

TS ¢H

Vyzkumny cil

Cilem analyzy bylo poskytnout na zakladé aplikovaného socialniho vyzkumu
informace o tom, jaké nadstavbové modely jsou v Ceské realité zavadény a jaké
zkuSenosti s jejich implementaci poskytovatelé sluzeb nabyli. Za model kvality
povazujeme nikoliv konkrétni jednotlivy postup praci Ci techniku, ale komplexnéjsi
logicky ucelenou metodu orientujici se na systematicky proces, jejimz vysledkem
je zvysSeni kvality (vykonnosti) organizace Ci socialni sluzby.

Vyzkumné otazky a hledani odpovédi

Vyzkumna otazka znéla nasledovné: Jaké nadstavbové modely kvality jsou
v Cesku zavadény? A jaké zkuSenosti s nimi maji ti, ktefi je implementovali?
Odpovéd na polozené otazky davaji tfi hlavni komponenty vyzkumu, ktery byl

koncipovan jako integrovany, aby se jeho vysledky doplfiovaly a rozvijely.

Prvni ¢ast vyzkumu se vénovala prehledu nadstavbovych modeld kvality a
zakladnim informacim, které byly vysledkem sekundarni analyzy dat a dostupnych
zdroju. Druhou c&ast predstavoval kvantitativni vyzkum — dotaznikové Setfeni
mezi poskytovateli socidlnich sluzeb v Ceské republice, ktery uvadi statistické
vysledky a informace o rozsahu implementaci nadstavbovych modell napfi¢

spektrem socialnich sluzeb. Treti Cast tvofila vicepfipadova studie, ktera se

7



vénovala nadstandardni praxi z perspektivy kvalitativniho vyzkumu a pfinesla
zjisténi o zkuSenostech, které ziskali poskytovatelé sluzeb, ktefi implementovali
néktery z modell kvality do praxe. Logicka struktura kvantitativni a kvalitativni
Casti byla z hlediska hlavnich témat vyzkumu shodng, takZze bylo mozné vysledky
v zavérech vzajemné propojit a konfrontovat. KliCové prvky se tykaly ftfi
vyznamnych sloZek — rozhodnuti, procesu a impaktu, pfesnéji feCeno rozhodnuti
o implementaci modelu kvality, zavadéni modelu kvality a zkuSenosti

z implementace a vysledkl a dopadu modelu.
Metodologie vyzkumu

Prehled nadstavbovych modellu kvality byl vypracovan na zakladé sekundarni
analyzy dat. Sekundarni analyza dat spocivala ve shromazdéni dokumentl a
jejich analyze. Dokumenty vznikaly pfedevSim za ucCelem Sifeni informaci
0 nadstavbovych modelech kvality. Jednalo se o data ziskavana z prostfedi
webovych stranek poskytovatell, manualll, pfiruéek, zapis a dalSich verejné
dostupnych zdroju. Zde se vyzkum potykal s problémem zajisténi validity, nebot
nemohl konfrontovat sekundarni data s jejich primarnimi zdroji (ovéfovat je) a
dostupné informace byly Casto velmi roztfisténé, nesystematické a nekonzistentni.
Obvykle vznikaly za u€elem propagovat danou metodu, byly zpracovavany formou
propagace daného pfistupu a provazely je mnohdy nejasné a vagni popisy
jednotlivych prvkd a postupu, z nichz bylo obtizné metodu rekonstruovat. Vznikl
tak popis 18 nadstavbovych modell, z nichz vétSina se inspirovala Ci vzesla

z néjakého zahrani¢niho vzoru.

Kvantitativni pristup zjiStoval a statisticky vyhodnocoval, zda a v jaké mife jsou
implementovany nadstavbové modely kvality v prostfedi poskytovatell socialnich
sluzeb v Ceské republice. Sbér dotazniki prob&hnul prostfednictvim metody
CAWI — Computer Assisted Web Interviewing. Byl naprogramovan online dotaznik
s odkazem, ktery byl nasledné rozeslan respondentim, jimiz byly vSechny
organizace poskytujici socialni sluzby uvedené v registru poskytovatell socialnich
sluzeb (celkem 1 820 organizaci). V pribéhu dvou tydnl na pfelomu Cervna a
Cervence dotaznik vyplnilo 472 poskytovateld socialnich sluzeb. Navratnost byla
vice nez Ctvrtinova. Vice nez tfetina organizaci se neobeznamila ani s uvodnim

motivaénim oslovenim.



Z hlediska navratnosti se nejedna o nic neobvyklého. Ovlivnil ji vybér okamziku
oslovovani, zajem o téma, ochota managementu organizaci, postoje k vyplhovani
dotaznikl a pravdépodobné i mnoho dalSich faktoru. | toto je ale informace, ktera
je zhlediska zkoumaného tématu zajimava. Pokud budeme navratnost
interpretovat vyhradné jako projev zajmu o téma nadstavbovych modelu kvality,
tak disponujeme informaci, ze pfiblizné kazdou c¢tvrtou organizaci téma nécim
zaujalo a vénovaly mu patfi¢ny ¢as. Uvedena navratnost neni pro zkoumané téma
problematickd, ale na vysledky je potfeba nahlizet v celkovém kontextu — ziskali
jsme s nejvétsi pravdépodobnosti odpovédi od angazovanéjSi a motivovanégjsi
Casti poskytovatell socialnich sluzeb. To je pfijatelné, protoze zavadéni
nadstavbovych modell kvality se vaze predevSim k vlastnimu zajmu a vnitfnim
motivacim organizaci, takze vysledky pokryvaji tento prostor zajmu. Dotazovanim
vytvofena data byla kédovana ve statistickém prostfedi SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences). V tomto programu byla provedena takeé logicka kontrola a

Cisténi dat, poté i statistické analyzy.

Ve vzorku organizaci pfevazovaly nestatni neziskové organizace, obec nebo ji
zfizena pravnicka osoba a pfispévkové organizace kraje, nejCastéji poskytovaly
sluzby socialni péce, podobné byly zastoupeny sluzby pobytové, terénni sluzby i
ambulantni a zastoupeny byly socialni sluzby celého spektra. Ponejvice byly
ve vybérovém vzorku zastoupeny malé a stfedni organizace puUsobici nejcastgji

v ramci jednoho kraje nebo v obci a jejim blizkém okoli.

Cilem pfipadové studie bylo zjistit a popsat, jaké existuji nadstavbové modely
kvality, jak jsou zavadéné u vybranych poskytovatelt socialnich sluzeb a jaké
zkuSenosti s nimi poskytovatelé ucinili. Pro zpracovani byla zvolena metoda
vicepripadové studie (Multiple-Case Studies Holistic), ktera umoznila shromazdit
a analyzovat vice pfipadl a v kazdém z nich se zabyvat jednou jednotkou, tedy
konkrétni implementaci jednoho modelu kvality. Tato studie ma exploratorni
(zjistovaci) charakter. Jejim jadrem bylo objasnit: rozhodnuti, realizaci a
dosahované vysledky, pficemz jsme se zaméfili na fenomén v jeho ,kontextu®,
zejména tam, kde byla hranice mezi fenoménem a kontextem nejasna
(nadstandard v podobé nadstavbovych modell vs. standard dany standardy
kvality socialnich sluzeb). Hlavni vyzkumna otazka, ktera byla polozena, znéla
nasledovné: Jaké zkuSenosti ziskali poskytovatelé sluzeb, ktefi implementovali
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néktery z modeld kvality? VedlejSi vyzkumné otazky byly tyto: Pro¢ poskytovatel
socialni sluzby zavedl nadstandardni model kvality? Jak model kvality

implementoval? S jakymi vysledky? Jaké méla implementace dopady?

Jednotkou analyzy byl poskytovatel socialni sluzby, ktery ucinil pokus se
zavedenim néjakého modelu kvality (na urovni organizace, jeji Casti nebo sluzby).
PFi vybéru pfipadl jsme usilovali o pokryti spektra vSech druhl a forem socialnich
sluzeb. Vybirali jsme tzv. unikatni pfipady (unique case), které vybocCovaly z fady,

mifily mimo standardizaci a k hledani novych cest (inovace v kvalité).

Vyzkumnici, ktefi jednotlivé pfipady zpracovavali, pfed vstupem do organizace
nastudovali dostupné informace o vybrané organizaci a obeznamili se se
zakladnimi informacemi o implementovaném modelu kvality. Organizaci vysvétlili
kontext vyzkumného zaméru, objasnili, pro€ byla organizace vybrana a motivovali
ji ke spolupraci. Vyzkumnici neméli organizace ke spolupraci nutit, naopak jejich
cilem bylo zdUraznit smysl zpracovani pfipadu a podpofit tak zajem organizace
0 spolupraci. Je potfeba uvést, ze na zpracovani pripadovych studii méli
vyzkumnici velmi kratkou dobu (jeden mésic), coz omezilo vyuzivani vice zdroju
dat a technik. Pfesto se podafilo uskutecCnit individualni a ojedinéle i skupinové
rozhovory napf. se ¢leny managementu organizaci, Fediteli, pracovniky
zodpovédnymi za implementaci, procesnimi manazZery, vedoucimi oddéleni,
skupin a utvaru, angazovanymi zaméstnanci, socialnimi pracovniky, metodiky a
dalSimi). Soucasti byla také prace se sekundarnimi materialy (zapisy, zpravy,
metodiky, plany zmén apod.) a v nékterych pripadech i pozorovani vysledk

V praxi.

Soucasti pfedstaveni procesu implementace bylo i vytvofeni asové osy, ktera se
podafila zrekonstruovat s vyjimkou jediného pfipadu. Obvykle byla se souhlasem
konverzacnich partnert zpracovana pfedem. Jsou na ni zaznamenany vSechny
dulezité udalosti tykajici se implementace nadstavbové metody, a to jak ty
pozitivni, tak i negativni. Cilem bylo Iépe porozumét dynamice zavadéni modelu

do praxe v Case, vyvoji a jaké klic¢ovym bodum (body zvratu) a udalostem.

Celkem bylo analyzovano 11 pfipadl, které se podafilo popsat. Tvorbu
pfipadovych studii ovlivnilo mnoho okolnosti — zkuSenosti konverza¢nich partner,

doba implementace, dostupnost informaci a pamét’ apod.
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Zhodnoceni vyzkumu

Vyzkum se setkal se zajmem a podporou poskytovatelld socialnich sluzeb,
zejména v ramci kvantitativniho pfistupu. Diky nim se podafilo analyzu zpracovat
ve dvoumésicni Ihuté. Prfinesla vysledky, které jsou zajimavé a vyuzitelné
pro podporu implementace nadstavbovych modelu kvality a jsou inspiraci pro dalSi
rozvoj sociélnich sluzeb v Cesku. Hlavnim limitem vyzkumu byla mens$i moznost
ovéfovat validitu ziskanych dat, vyzkum mél omezené moznosti validitu
kontrolovat (napf. v otazce vlivu manazerskych interpretaci na hodnoceni vysledki
a procesU, zapojeni riznych perspektiv — tfeba klientl, ovéfeni dat v internich
zdrojich organizaci, pusobeni reinterpretaci zkuSenosti v Case, zachyceni
kontextualnich vlivll). Naopak pfednosti bylo uplatnéni logického ramce, ktery
umoznil kliCové prvky rozhodnuti o implementaci modelu kvality, zavadéni modelu
kvality a zkuSenosti z implementace a vysledki a dopadl modelu nahlizet

soucasné z kvantitativni i kvalitativni vyzkumné perspektivy.

V dalSich Castech uvadime klicové vysledky a zjisténi v integrované podobé,

zahrnujici kvantitativni i kvalitativni perspektivu, a rozSifené o doporuceni.

Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Zjisténi z kvantitativniho vyzkumu (technika dotazniku)

Neni pfekvapenim, Ze se poskytovatelé vétSinové kvalitou zabyvaji, a to at uz
vramci zakonnych povinnosti nebo nad jejich ramec. Vice nez polovina
respondentl (50,4 %) uvedla, Ze ma prostor zabyvat se kvalitou v ramci
zakonnych povinnosti. Ale co je pro analyzu dulezité — témér dvé pétiny
respondentd (39,4 %) uvedly, Zze se kvalitou zabyvaji, a to i nad ramec zakonem
danych povinnosti. Pouze pfiblizné desetina respondentu (10,2 %) uvedla, Ze se
kvalitou sluzeb v souCasné dobé& nezabyva. Vramci sebehodnoceni kvality
poskytovanych sluzeb si organizace vystavovaly pfevazné kladna hodnoceni. Vice
nez Ctyfi pétiny respondentl (88,4 %) uvedly na Skale od 1 (velmi Spatné)
do 10 (velmi dobré) hodnoceni v rozpéti 7 az 10. Pouze 6,9 % organizaci na Skale
uvedlo hodnoceni 6 a nizSi. Neukazuje se, Zze zajem o nadstandardni modely
kvality néjak souvisi se zasadnim kritickym nahledem na kvalitu organizacemi

poskytovanych sluzeb, spiSe naopak.
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V ramci poskytovani socialnich sluzeb se setkavame stim, Ze organizace
nad ramec zakonnych povinnosti zavadéji i modely, které zvySuji kvalitu,
tzv. nadstavbové modely kvality. Dulezitou informaci je, Ze implementaci
nadstavbového modelu kvality ve své organizaci zvazovala vice neZ polovina
dotazanych (51,3 %). Oproti tomu vice nez dvé pétiny respondentu (43,7 %)
0 zavadéni modell zatim neuvazovaly. Otézka zlepSovani kvality sluzeb
v organizacich je mezi zaméstnanci poskytovatell socialnich sluzeb dulezita, a to
pro vice nez tfi ¢tvrtiny z nich (75,6 %). Je zfejmé, Ze existuje znaCny potencial
pro zavadéni nadstavbovych modell, ktery ma oporu v tom, Zze si zaméstnanci

uvédomuji vyznam otazky kvality v kontextu poskytovanych sluzeb.

Z blizSiho zkoumani odpovédi tykajicich se zavadéni nadstavbovych modeld
kvality v praxi socialnich sluzeb vyplyva, Ze si vice nez Ctyfi pétiny organizaci
(82,2 %) uvédomuiji, Ze Standardy kvality socialnich sluzeb jsou pouze zakladnim
ramcem kvality, ale skuteCna kvalita sluzeb vyzaduje mnohem vice. Pfesto
pro témér tfi pétiny respondentd (59,6 %) Standardy kvality pFedstavuji
dostateCnou zarukou kvality. Standardy Zadnou zaruku neposkytuji podle témér
dvou pétin dotazanych (38,4 %). Zde pozorujeme, Ze neplati jednoznacnost
tvrzeni, ze zajem o nadstavbové modely vychazi vyhradné z kritiky Standardd
kvality, ale spiSe =z predstavy, Ze je potfeba délat néco navic. Napfiklad
poskytovatelé v zavadéni modell vidi pfilezitost zohledhovat nejen kvantitativni
ukazatele, ale také fadu kvalitativnich, s nimiZ se nepracuje, jsou neviditelné,
alespon takto to uvedly vice nez dvé tfetiny dotazanych (70,1 %). Také se
nepotvrzuje se, Zze by motivaci pro implementaci modell bylo pfesvédceni
o vlastnich nedostatcich a nekvalitné poskytovanych sluzbach. llustruje to udaj
o pomérné vysokém témér dvoutietinovém (65,1 %) zastoupeni organizaci, které
povazuji své stavajici sluzby za dostateCné kvalitni, a tudiz nemaji potrfebu
zavadét dalSi nadstavbové modely. V kontextu zminénych udaju se zda, ze apel
na vlastni nedostatky v oblasti kvality €i z&sadni kritika Standardl kvality patfi
k tém, které by organizace dokazaly kSirSi praci na kvalit¢ nasmérovat a
motivovat. To je patrné i v chapani pfinosu nadstavbovych modeld, v nichz témér
dvé ftretiny dotazanych (63,7 %) spatfuji navzdory moznym nejistotam a
zklamanim pfilezitost se ucit néemu novému a posunou se vpied. Modely jsou

pokladany vice za pfilezitost rozvijet organizaci a vénovat se kvalitativnim
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aspektim kvality. Vice neZ polovina organizaci (57,6 %) se domniva, Ze
implementace novych modelu je zajimavou pfileZitosti ke skuteCnému zlepSeni
v oblasti kvality sluzeb, bez nichz se ke zlepSeni nedojde. Pfiblizné Ctvrtina
organizaci (25,6 %) se domniva, Ze zavedeni nadstavbovych modelu je jedinou

cestou, jak zajistit opravdovou kvalitu sluzeb.

Témér polovina organizaci (46,6 %) podminuje uspéch nadstavbového modelu
kvality jeho vysledkem — schopnosti vyvolat v organizaci zasadni zménu. Vice nez
tfetina dotazanych (34,7 %) povazuje nadstavbové modely kvality za univerzalné
uplatnitelné, necelé dvé pétiny organizaci (38,1 %) jsou pfesvédceny, Ze modely
jsou vhodné jen pro urCité typy organizaci. Zavadéni modell vyvolava i obavy a
pfedstavy o zatézi. PFiblizné dvé pétiny respondentld (40,9 %) se domnivaji, ze
diky standardizaci je vysledkem jakéhokoliv modelu kvality vSe, jen ne
pozadovana kvalita. Standardizace je v jejich ocich potencialni hrozbou
uspésnosti procesu. Vice nez polovina dotdzanych (56,2 %) je rovnéz
pfesvédCena o tom, Ze vétSina poskytovatell socialnich sluzeb nema dostatek
moznosti, aby néktery z modell Uspé&Sné implementovala. Objevuje se zde i
obava z formalizace procesu, Zze cokoliv se zavede, nakonec stejné podlehne
byrokracii a nesplni svij ucel (coz je pfipad i nadstavbovych modeld kvality). Toho

se obava vice nez polovina respondentt (53,6 %).

Organizace vramci dotazovani definovaly prekazky, které brani zavadéni
nadstavbovych modell kvality. NejCastéji organizace povazuji za prekazky zatéz
pro tym a pracovniky (69,5 %), dale finan¢ni naklady implementace modell
(58,7 %), neznalost vhodného nadstavbového modelu (45,8 %) a naklady
na udrzitelnost nadstavbového modelu (40,3 %). Méné Casto se objevovaly i dalSi
prekazky, mezi nimi nedocenéni mimoradné snahy a usili, které by organizace
pfi zavadéni modelu musely vyvinout, nizkd navratnost vynaloZzené energie,
nezajem zameéstnancu, nepfedvidatelné reakce uzivatelll sluzeb a obavy

z nejistych vysledku.
Zjisténi z kvalitativniho vyzkumu (vicepfipadova studie)

Davody zavedeni nadstavbového modelu kvality v organizacich byly razné.
Vychazely bud z vlastniho zajmu a snahy zlepsSit poskytované sluzby nebo byly
vysledkem néjakého vnéjSiho tlaku Ci inspirace. Mnohdy byl proces vymezen
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vuéi negativné pfijimanym inspekcim kvality socidlnich sluzeb, v nichz

poskytovatelé spatfovali jen kontrolu a vlastni pasivni roli.

Mezi ddavody vychazejici z prostiedi organizaci patfilo napf. hledani novych
postupl pro zlepSeni sluzeb, zvidavost, jak je na tom organizace s kvalitou sluzeb
ve skutecnosti, snaha prozkoumat své slabé stranky a moznosti, tendence ziskat
zpétnou vazbu z vice zdroju, Usili zhodnotit sou€asny stav sluzeb, snaha kvality
skutecné dosahovat (nejen formalné), snaha prekonat uzavirenost, stereotyp nebo
provozni slepotu, zvidavost nahlédnout na sluzby jinou optikou, prozkoumat bézici
procesy, potfeba hledat inovace, snaha Iépe planovat rozvoj sluzeb, urcit dalSi
smeér rozvoje, vice zapojovat okoli sluzby, zapojovat perspektivu klientd,
smysluplné vzdélavat pracovniky a dosahovat kvality v ramci vlastnich mantinelt
bez hrozby sankci. Mezi dlivody se rovnéz objevila snaha reagovat na systémové
nedostatky vlastnimi zpuUsoby FeSeni a hledat nastroje ke zlepSeni uvnitf
organizaci, ,zespod®. Timto reagovat na zabéhlé zplsoby prace a prekonavat je
prostfednictvim inovaci. Jednim z ddvodu byla také snaha organizaci kvalitu
zavest i do oblasti, které nejsou pokryty Standardy kvality. Jedna se o sluzby
mimo ramec socialni €i zdravotni, které jsou poskytovany paralelng, ale nespadaji
pod zadny ramec kvality. U vétSich organizaci byla dlivodem také snaha zajistit
stejnou kvalitu sluzeb napfi¢ jednotlivymi jednotkami a ¢&astmi. SpoleCnym
divodem byl také zajem o lepSi zohlednéni potfeb klienta, které se v procesech
vytraci, pfipadné se stavaji nedllezitymi ¢i nepoznanymi a celkové vétsSi zapojeni

uzivatell sluzeb do reseni.

Duvody dané vnéjSimi podnéty byly vysledkem néjakého tlaku, napfiklad
vazanosti na projektovy zamér nutici organizace fungovat vice interdisciplinarné
nebo dotace, kdy méla organizace dolozit dikazy o skute€ném naplfovani kvality.
Zejména meély vice dobrovolny raz a vychazely z inspiraci ziskanych ze zahranici.
Jedna se o docela zajimavy moment, ktery nemuUzeme jen tak prejit
bez komentare. Prestoze si toho mnohé organizace nejsou uplné védomy,
zahrani¢ni zku8enosti jsou velmi dulezitym momentem na cesté ke kvalité. Nejen
Ze jsou inspiraci a zdrojem informace o existenci konkrétniho nadstavbového
modelu, ale sou€asné i vzorem, ktery rozptyluje poCatecni obavy a strach z kroku
do neznama. Poskytuje dostateCnou argumentacni vybavu a jistotu, ze dosazené

vysledky jsou nesmirné zajimavé. Poskytuji také informaci o tom, ze modely
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kvality nejsou vysledky néjakych ploSnych standardizaci nafizenych statem, ale
zpusobem prace a procesem, ktery se odehrava uvniti organizaci a zvysuje jejich
vykonnost. Jednim z intervenujicich prvkl je podpora socialnich inovaci z odboru
realizaci projektl ESF na MPSV, ktera je pfilezitosti pro organizace, jak si zajistit
financni prostfedky pro zavedeni modelu v ramci néjaké inovaéni vyzvy. Ty se
stavaji nejen nastrojem pro vytvareni vhodnych podminek, ale také zdrojem
inspiraci a podnétu, jichz je v eském prostiedi poskrovnu. Mezi duvody
pFichazejicimi zvenci Ize fadit i okamziky nastupu novych feditelt do funkci, ktefi
pojmenovavaji situaci v organizaci jako velmi kritickou, ujimaji se krizového Ffizeni
a sahaji pravé k nadstavbovym modellim kvality, nebot se standardnimi nastroji si
nevystaci, aby vyvolali zasadnéjSi zménu a dosahli vétsi vykonnosti celku. Rovnéz
tento moment je v pfipadovych studiich nepfehlédnutelny, Feditele organizaci
motivuje k tomu, aby se poohlédli po nastrojich a metodach, které presahuji bézny
standard. Zajimavé je, Ze knim sahaji aZz po obdobi, kdy se snazi situaci
v organizaci zlepS$it standardnimi prostfedky, ale zjiStuji, Zze nejsou Uspésni.
Potfebuji néco mnohem ucinnéjSiho a produktivnéjSiho — vyvolat zménu mysleni a
pracovat s lidskymi zdroji. Nékdy bylo na kvalitu nahlizeno jako na kontrolni prvek,
ktery ma zpétné potvrdit to, Ze jsou procesy nastaveny dobfe, dolozit je ,zpétné®,
pfipadné se model stava nastrojem legitimizace intuitivné zavadénych zmén.
Duvodem zavadéni byla také snaha poskytnout o sobé& informaci smérem
k vnéjSimu prostredi, oslovit potencialni uzivatele, pfipadné pfesvédcit donatory a
zadavatele sluzeb. Celkové je tento motiv spravny, hrozi zde ale riziko, Ze model
kvality mUze byt aplikovan vice formalné, jen protoZze poskytuje potfebné PR a
konkurenéni vyhodu oproti ostatnim. Zfejma byla taktéz snaha managementu
organizaci nalézt modely, které jim pomuazou Iépe Fidit procesy. Existuje zde ale
SirSi spektrum interpretaci, které se pohybuji mezi dvéma poly: od ziskani
ucinného nastroje kontroly procesl az po maximalni zplnomocnéni a participaci
vSech zaméstnancu na procesech. KliCovy je zde vliv managementu, zamér a

zpusob, s nimz je model kvality do organizace zavadén.

Iniciatory zavadéni modelt kvality v pfipadovych studiich byli dominantné
feditelé a feditelky organizaci. Zajem prameni z potfeby zmeénit fizeni a procesy
v organizacich, za které nesou odpovédnost. Hledany jsou cesty napravy

neuspokoijivé situace, novych postupu, zadoucich zmén a snaha obhajit organizaci
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pred vné&j$im svétem. Reditelé a Feditelky pozoruji, Ze nabizet standard znamena
byt sou&asti priméru, s ¢imz se nechté&ji spokojit. Modely kvality jim davaji do ruky
dobry nastroj jak zlepSit vykonnost uvniti a souCasné se ukazat v dobrém svétle
vuci okoli. Vyjimeéné jsou iniciatory i jiné persony a aktéfi, napf. soudce nebo
konkrétni organizace, ktera poskytovateli sluzeb nabidla pomoc se zavedenim

modelu do praxe prostfednictvim privodct zmény nebo certifikatoru.

Ocekavani na zacatku procesu implementace se tykala zejména vyvolani
zasadni organizaéni zmény, zefektivnéni sluzeb, zprihlednéni €innosti a procesu,
ziskani dukazl o vysledcich ¢innosti, vyslani signalu mimo organizaci, vyporadani
se s potfebou dolozit kvalitu i v socialnich sluzbach, nejen v komercni sféfe. Dale
bylo oCekavano zkvalitnéni prace s klienty, ziskani informace o funkCnosti
provadéné reorganizace, moznost stat se vzorem pro ostatni organizace, zapojeni
hodnoceni samotnych uzivatell, legitimizace provadénych zmén v organizaci,
vneseni fadu do prace, vétSi zapojeni a angazovani zaméstnancu do procesu a
prozkoumani stavajicich procest. Ojedinéle v organizaci nebyla formulovana

zadna ocekavani.

Je pochopitelné, Zze krok do neznama byl zdrojem fady obav ze zavadéni modelu
kvality. Tykaly se finanCnich naroku, které vyvolané zmény pfinesou, ale také
samotného nakladu na jeji vyvolani nebo na certifikace. NejvétSi obavy se ale
tykaly reakce zaméstnancu, zdali se do procesu zapoji, podpofi ho nebo
odmitnou. Ti vyslovovali nedivéru va¢i zménam, zamérim, argumentovali
rostouci zatézi, objemem prace, administrativou, slozitosti zmény, strachu
z nepochopeni. A jak se poté ukazalo v pribéhu implementaci — podpora ¢i odpor
zaméstnancl se stavaly klicovym faktorem pro dosazeni Uuspéchu. Organizace se
obavaly i toho, Ze proces nezvladnou ufidit, ale taktéz samotného vysledku. Nikde
nebyla zaruka, Ze vysledek bude dobry. Obavy v8ak nebyly vlastni vSem
organizacim. V nékterych organizacich se zmén neobavali vlibec, shodli se
na potfebnosti procesu a riziko povazovali za soucast zmény. Obavy se dafilo
rozptylit tam, kde byli od poCatku zaméstnanci na zménu pfipravovani a kde bylo
reagovano na jejich vyslovované obavy. Na pfipadech se ukazalo, Zze po léta
budovany pfistup standardizace kvality pfinasi mnohé nezamyslené dusledky.
Patfi k nim skuteCnost, Zze pfedstavy o nadstavbovych modelech kvality jsou
konceptualizovany pod dojmy a zkuSenostmi zformalnich standardizaCnich
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procesu, coz znacné limituje oCekavani a podporuje obavy u vSech zu€astnénych
z nééeho, co si Ize jen stéZi predstavit. Casové snimky implementaci dokladaji, ze
prvni reakce jsou obvykle syceny obavami a nejsou hodnoceny kladné a je
potfeba je rozptylovat prostfednictvim trpélivé prace a prvnich dosazenych
vysledkl. Rezistence je do zna¢né miry zpusobena malou imaginaci a nutnosti
prolomit fadu stereotypd a mentalnich modelt. Obavy o néco malo snizuje fakt, ze
pokud se proces nevydafi, tak to neprovazi zadna sankce nebo financni postih.
V pfipadé, Ze implementaci provadi jina organizace, existuji obavy i z toho, ze se
v organizaci budou pohybovat neznami lidé — tyto obavy se dafi rozptylovat

prostfednictvim vyjasnéni role certifikatort €i pravodcu.

Financovani zavedeni modelu bylo rizné. Zejména byly vyuzivany vlastni zdroje
organizaci, pfipadné jiné zdroje — projekty. Zavadéni modeld, které vykazovaly
znamky standardizovanych pfistupl, nebylo organizacemi povazovano za finanéni
zatéz. Organizace s potéSenim vyclenily desitky tisic korun na to, aby ziskaly
vysledny certifikat jako dikaz kvality. V okamziku, kdy je potfeba investovat
do vzdélavani zaméstnancl, naklady rostou. Zde zalezi, kolik zaméstnancu se
musi proskolit vdaném modelu kvality, zde se polty a naroky dosti [iSi.
U nestandardizovanych modelu je zatim obtizné naklady na zavadéni vycislit, byly
hrazeny z projektl a je otazkou, kolik by nakonec stalo jejich zavadéni bez této
podpory. Zda se vSak, ze €im méné je model standardizovany, o to vice je

nakladny.

Vétsi zatézi je uz koupé licence ze zahranici, v jednom pfipadé byl tento naklad
uhrazen z inovaéniho projektu. Ukazalo se, Ze mnozstvi implementaci v Cesku by
mohlo nékteré zahranicni licence zlevnit, protoze by uz nebylo potfeba pofizovat
napfiklad preklady manuald. Organizace vyuzivaji k financovani projektovou
podporu, nékteré implementace, protoze byly pilotni, byly poskytnuty organizacim

zdarma, pfipadné také hrazeny z projektd.

Informace a inspiraci pfri zavadéni modelu kvality organizace hledaly pfevazné
v zahraniéi, vyjime&né u nékterych organizaci v CR. Informace Ize ziskat pfimo
u vlastnikl modeld, ale fada z nich je nedostupna, protoze je chranéna autorskymi
pravy a licencemi. Pfebirani modell za zahranici je komplikované — nejsou k nim

uplné informace, existuje jazykova bariéra a vznikaly v jinych kontextech a
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prostfedich. Informace o nékterych modelech jsou dostupnéjsi na internetu, nékdy
je organizace pifevezmou a nékteré Casti, které se jim jevi zajimavé, implementu;ji

samy.

VétSina modell tedy pochazi ze zahraniéi, zcela vyjime€né jsou vyvijeny pfimo
v Cesku. Svou roli v ifeni sehrala Asociace poskytovatel(l socidlnich sluzeb a
také inovacni projekty. Jisté informace pochazi i z komercniho prostredi, které je
zdrojem inspiraci pro zavadéni vybranych modelu kvality. Inspirace poskytuji
vubec prvni implementace a priklady. Organizace védi, ze pokud se informace
o jejich zkuSenosti zvefejni, jsou oslovovany dalSimi, které se o jejich vysledky

zajimaji.

Rozhodnuti o zavedeni modelu v organizaci ucinil obvykle ten, kdo proces
inicioval. Obvykle se jednalo o feditele Ci feditelku organizace. Zajimavé je, Ze se
na rozhodovani malo podilel tym, zaméstnanci, zadavatelé apod. Rozhodnuti bylo
zalezitosti konkrétnich jedincd ve vedoucich pozicich. K definitivnimu
rozhodnuti o zavedeni doslo v organizacich pomérné rychle. | to je zajimava
informace. Mnohdy byla rychlost rozhodovani podminéna situaci v organizaci,
ktera volala po nestandardnich feSenich a zasadnich zménach. Samozfejmé, Ze
feditelé a feditelky zvazovali, co proces implementace pfinese, a zjistovali si
k modelim informace, ale obvykle nevybirali zvice moznosti a pfistoupili
na model, o némz se k nim dostaly informace. Nedochazelo k pomé&fovani mezi
modely navzajem, ani ke zvazovani, ktery z nich by byl pro organizaci pfinosnégjsi.
Rozhodovani ovliviiuje i skute€nost, ze napfiklad v pobytovych sluzbach se utvari
jakési ,oborové“ modely, k nimz poté sluzby pochopitelné inklinuji. K rozhodovani
mnohdy dochazi rychle a na zakladé informaci nabytych na jednorazovych
Skolenich, workshopech apod. Zminovana rychlost vrozhodnuti by méla byt

namétem k zamysleni.

Zpétné hodnoti organizace své rozhodnuti o zavedeni nadstavbového modelu
kvality velmi kladné. Mnoha ocekavani se naplnila a implementace pfinesla
organizacim mnoho nového. Organizace v téchto hodnocenich neS$etfi chvalou
nad rozhodnutim a i pfes uvadéné potize by se dnes rozhodovaly stejné. Zasadni
je pfitom védomi, jak dobrych vysledk( bylo dosazeno a jaké pfinosy a vysledky

proces organizaci pfinesl. Po¢ate¢ni obavy se rozptylily a vysledky jsou evidentni.
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Shrnuti a doporuceni

Poskytovatelé socialnich sluzeb se vétSinové kvalitou zabyvaji, a to i
nad ramec zakonnych povinnosti. Kvalitu sluzeb nepovaZzuji za Spatnou, ale
to neomezuje jejich zajem hledat cesty ke zlepSeni kvality v ramci
organizaci jako celku a jejich Fizeni. Téma nadstavbovych modell je
aktualni a poskytovatelé o néj maji zajem.

Motivace organizaci vychazi bud zvlastniho zajmu a snahy zlepsSit
poskytované sluzby a/nebo jsou vysledkem né&jakého vnéjSiho tlaku Ci
inspirace. Organizace v modelech nalézaji svobodny prostor pro uplatnéni
vlastnich pfedstav a o8ekavani, které si definuji samy. Re$i v nich témata,
ktera je trapi, zajimaji, a nejsou do organizaci vnaseny kontrolnimi
mechanismy zvenci. Jsou prostorem pro kreativitu, aktivitu a vyuZiti
vlastniho potencialu. VnéjSi motivace se vazi ke snaze nechat si svou
vykonnost lépe zméfit (otestovat), ziskat dukaz o své kvalité pro okoli.
Hrozi zde ale riziko, Ze model kvality maze byt aplikovan vice formalné a
s nezamys$lenymi u€inky. Organizace modely interpretuji rizné: jako nové
ucinné nastroje kontroly procest az po maximalni zplnomocnéni a
participaci vSech zaméstnancl na procesech.

Implementaci néjakého modelu zvazoval kazdy druhy poskytovatel. Je
evidentni, Zze otazka zlepSovani kvality sluzeb ma podporu
mezi zaméstnanci. Existuje znacny potencial pro zavadéni nadstavbovych
modeld, ktery se nabizi a bylo by vhodné ho systémoveé podpofrit.
Organizace si uvédomuiji, Ze Standardy kvality socialnich sluzeb jsou pouze
zakladnim ramcem kvality, ale skute¢na kvalita sluzeb vyzaduje mnohem
vice. Zde zalezi na tom, co si pod kvalitou organizace dokazi predstavit.
Mnoho let se adaptovaly na pojeti v ramci standardizace, nyni patraji
po néem, co zohledni také kvalitativni ukazatele a procesualni stranku
jejich pusobeni. Modely jsou pokladany vice za pfilezitost rozvijet
organizaci jako celek, zlepSovat se a rozvijet kreativitu, a brat ohled
na vnéjsi prostredi organizaci (holisticky pfistup). | proto téméF polovina
organizaci podmifiuje uspéch nadstavbového modelu kvality jeho

vysledkem — schopnosti vyvolat v organizaci zasadni zménu.
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Nevyjasnéné jsou postoje organizaci vuci standardizaci. Nékteré
organizace pfijimaji jednoduché modely zalozené na kvantifikacich a
standardizacich, aniz by rozumély jejich rizikim, jiné se pousti
do odvazného experimentovani s nejistym vysledkem. Je potieba se
vénovat témto rizikim v kontextu zahraniénich nabytych a v Cesku
nabyvanych zkuSenosti. Obavy se tykaji toho, ze proces nakonec podlehne
byrokratizaci a nesplni svUj ucel a organizace postradaji dostatek moznosti
pro zavadéni modell. Je potfeba vice ukazat moznosti, aby si organizace
dokazaly zvolit model, ktery jim pomGze naplnit oCekavani.

Organizace povazuji za pfekazky zatéz pro tym a pracovniky, dale finan¢ni
naklady implementace modeld, neznalost vhodného nadstavbového
modelu a naklady na udrzitelnost nadstavbového modelu. Nic z toho si
nedokazi pfiliS realné predstavit. Nejistot je ale mnohem vice. Zakladnimi
jsou finance a reakce zaméstnanci. Casové snimky implementaci
dokladaji, ze prvni reakce jsou obvykle syceny obavami a nejsou
hodnoceny kladné a je potfeba je rozptylovat prostfednictvim trpélivé prace
a prvnich dosazenych vysledkl. Rezistence je do zna¢né miry zplsobena
malou imaginaci a nutnosti prolomit fadu stereotypt a mentalnich modela.
KliCovy je vrozhodovani (ale i dale v implementaci) vliv managementu,
zameér a zpusob, s nimz je model kvality do organizace zavadén. Zde
potfebuji organizace podpofit a disponovat informacemi o komplexnosti
procest zmén, aby se dokazaly rozhodovat kompetentnégji. Iniciatory
zavadéni modelu kvality v pfipadovych studiich byli dominantné feditelé a
feditelky organizaci, takze je zfejmé, na koho pozornost zacilit.

Ocekavani od zacCatku procesu implementace jsou obrovska a tykaji se
mnoha stranek fizeni a vykonu organizaci poskytujicich socialni sluzby.
Potencial pro vyvolani zmén je velky s dopadem na vykonnost celého

systému socialnich sluzeb.
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Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Zjisténi z kvantitativniho vyzkumu (technika dotazniku)

Necela pétina organizaci (19,5 %) uvedla, Ze jiz néjaky nadstavbovy model
kvality zavadéla. Jednalo se celkem o 92 organizaci. Tyto organizace v ramci
dotazniku odpovidaly na dalSi otazky, které se tykaly jejich nabytych zkuSenosti

s nadstavbovym modelem kvality, ktery si zvolily.

Z hlediska velikosti organizace plati, Ze nejCastéji byl model zavadén
u organizaci, které se oznacily za stfedné velké a jejichz podil Cinil vice nez
polovinu (55,4 %) ze vSech organizaci, které néjaky nadstavbovy model kvality
zavadély. Mnohem méné se jednalo o organizace malé (27,2 %) Ci velké (17,4 %).
Pokud zohlednime pravni formy organizaci, tak nejCastéji modely kvality
zavadély neziskové organizace (38,0 %) a pfispévkové organizace kraje (28,3 %).
Za nimi nasledovaly obce nebo obci zfizené pravnické osoby, jichz byla témér
pétina (18,5 %). Ostatni pravni formy byly mezi implementujicimi organizacemi
zastoupeny okrajové. Z hlediska plsobnosti organizace se nejcastéji jednalo
0 organizace pusobici vramci jednoho kraje (359 %). Méné nez pétina
implementujicich organizaci pusobi v ramci jedné obce a blizkého okoli (17,4 %)
nebo vramci celé Ceské republiky (16,3 %). Priblizné jedna desetina

implementatoru (10,9 %) pasobi v ramci Uzemi obce s rozSifenou plasobnosti.

Zajimavé je vyhodnoceni udrzitelnosti zavedenych modeld. V dobé realizace
vyzkumu s nadstavbovym modelem kvality, ktery organizace zavedly, nadale
v néjaké podobé& pracovala vétSina organizaci — 93,4 %. Tento udaj ukazuje
na znacnou stabilitu zavedenych modeld kvality. Nejvice nadstavbovych modell
kvality bylo implementovano v roce 2018, a to ve vice nez pétiné dotazovanych

organizaci (22,8 %), tedy ve 21 organizacich.

Organizace si v ramci zvySovani kvality sluzeb pro implementaci vybiraly rtizné
modely kvality, které povazovaly v dany okamzik za vhodné pro dany typ
zafizeni a poskytované sluzby. Ukazuje se, ze podobné typy sluzeb Castéji volily
podobné modely. Napf. v pobytovych sluzbach se Castéji vyskytuji Znacka kvality
Ci Certifikat Vazka. Pravé Znacka kvality se wukazala byt nejCastéji

implementovanym modelem kvality, ktery do praxe zavedla vice nez Ctvrtina
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organizaci (26,1 %). Druhym nejCastéji implementovanym nadstavbovym
modelem kvality byl Benchmarking, s nimz pracovala vice nez pétina organizaci
(21,7 %). Tretim nejCastéjSim modelem byly Certifikat Vazka a Doporuéeny
standard kvality, pro které se rozhodla necela pétina organizaci (19,6 %).

Mg wivs

tyto tfi: Certifikat Vazka, Znacka kvality a ISO 9001.

Z vyCtu zavadénych modell vidime, Ze je jich vice nez dvacet a mezi nimi se
objevuji i vlastni vyvinuté modely. Obvykle jsou modely prevzaty odjinud. Vice
nez polovina organizaci (55,4 %) model pfevzala od jiné tuzemské organizace.
Jedna se o0 nejbézngjsi postup prebirani modelld, uplatiiuje se pfitom
mechanismus pfebirani dobrych praxi. Témér tfetina organizaci (28,3 %) si
vytvofila dle svého vyjadfeni vilastni model. Tuto kreativitu nelze pfejit jen tak
bez poznamky, poukazuje na snahu hledat vlastni cesty a zplsoby §ité na miru.
Vice nez desetina (14,1 %) organizaci uvedla, Ze pfevzala model ze zahraniCi —
evropsky a pouha 2,2 % organizaci pfevzala zahrani¢ni mimoevropsky model. Zde
se ukazuje prostor pro prebirani dalSich dobrych praxi ze zahraniCi. Témér
polovina organizaci (47,8 %) model pfevzala dle né&jakého vzoru €i metodiky a
Castecné si ho pfizpusobila vlastnim potfebam. Témér Ctvrtina organizaci (23,9 %)
model zavedla podle vzoru ¢i metodiky zcela beze zmén a takto ho v praxi
uplatiuje. Témér Sestina organizaci (15,2 %) model pfevzala dle néjakého vzoru
Ci metodiky, ale zcela ho pozmeénila dle svych potifeb. Pf¥iblizné desetina
organizaci (9,8 %) nadstavbovy model nepfebrala podle néjakého vzoru Ci
metodiky. Jak je zfejmé, vyznamnou roli zde sehrava mechanismus pFebirani
modell v€etné navodu & metodik, jimiz se organizace vice ¢i méné v praxi fidi,
také prenos modell mezi organizacemi a ze zahrani¢i a vlastni tvorba ¢&i korekce

modell organizacemi.

NejcastéjSim iniciatorem zavadéni modelt kvality v organizaci byl vtémér
poloviné organizaci (48,9 %) feditel &i feditelka. Ostatni pozice se v roli iniciatort
objevovaly spiSe okrajové, jednalo se napfiklad o ¢leny managementu, vedouci
socialniho dtvaru &i sluzby, feditele &i feditelku s vedouci, majitele ¢i maijitelku

apod.
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S implementaci modelu do organizace nejCastéji pomahali kolegové a
zaméstnanci, (16,3 %), certifikovani dodavatelé pro implementaci jednotlivych
modeld (12,2 %), externi pracovnici (10,2 %) nebo vibec nikdo (10,2 %).

Objevovali se i jini aktéfi, ale obvykle byli zastoupeni okrajoveé.

Z hlediska ,rychlosti“ implementace modelu se ukazuje, Ze organizacim
nejCastéji trvala implementace jeden rok — vice nez Ctvrtina organizaci (26,1 %)
model zavadéla v pribéhu 12 mésicu. DalSi necela pétina organizaci (18,5 %)
potfebovala k implementaci dva roky. Primérna doba implementace CcCinila
16 meésicl, polovina organizaci implementaci zvladla do 12 mésicu, polovina
potfebovala dobu pfekracujici tuto €asovou hranici. Z vysledkd je patrné, Ze
proces z dosavadnich zkuSenosti organizaci vyZaduje obvykle rozmezi jednoho az

dvou let.

Organizace se liSi rozsahem implementace modelu v organizacich, od téch,
které model kvality zavedly pouze v jedné sluzbé, pfes ty, jez ho aplikovaly
pro vice sluzeb, az po organizace, které model zavedly v organizaci jako celku.
Vice nez dvé pétiny organizaci (43,5 %) model kvality zavadély v ramci vSech
sluzeb, vice nez tfetina organizaci model zavadéla pouze v ramci jedné sluzby
(37,0 %) a témér pétina organizaci (19,6 %) model zavadéla v ramci nékolika

sluzeb.

VétSina organizaci uvedla, Ze méla k implementaci modelu kvality né&jaky
davod. Nejcastéji mezi dlvody zmifiovaly zajisténi lepSiho pfistupu ke klientovi a
jeho potfebam, zabezpeceni kvality vobecném slova smyslu a ziskani
sebereflexe, zpétné vazby a srovnani s jinymi organizacemi. Dale se objevovaly
odpovédi tykajici se zlepsSeni komunikace, vztahl, vykonu a fizeni organizace,
vylepSeni PR a prezentace vysledkd, posileni vliastni vyjimec€nosti a jedine¢nosti,
podani ddkazi o dosahovanych vysledcich napfiklad zadavatelim sluzeb a

donatorum.

Zajimava jsou zjisténi tykajici se financovani implementace modelu. llustruji
skuteCnost, Ze odpovidajici nemaji pfehled o realnych nakladech, pfipadné je
nesleduji, neumi vycislit a odhaduji je. Téméf polovina dotazanych (47,8 %)
nedokazala Ci nechtéla opovédét na otazku, kolik je zavedeni modelu stalo.

Priblizné desetina organizaci (12,0 %) uvedla, Ze je zavedeni modelu nic nestalo.
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Vice nez dvé tretiny organizaci mély naklady do 100 000 K¢ (66,6 %). Pramérny
naklad na zavedeni modelu Cinil 384 000 K&. Jednu polovinu organizaci stalo
zavedeni modelu méné nez 65000 K& a druhou polovinu organizaci vice
nez 65 000 K&. Pokud ale z vypoétu vynechame organizace, které uvedly naklady
velmi nizké a ty, které hradily model z projektd s velkymi naklady, tak cini
priumérna hodnota nakladu implementace 134 000 K& a medianova 100 000 K&.
Plati ale, Ze udaje o financich jsou spiSe ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost

je pomérné mala.

Podobné na otazku tykajici se nakladovosti na udrzovani modelu v pribéhu
roku vice nez polovina dotazanych (56,5 %) nedokazala nebo nechtéla odpovédét.
Vice nez Sestinu organizaci (17,4 %) provozovani nadstavbového modelu nic
nestalo. Primérna hodnota Cinila 274 000 K& a medianova 5 500 K&. Pokud ale
z vypoCtu vynechame organizace, které uvedly naklady velmi nizké a ty, které
hradily model z projektd s velkymi naklady, tak ¢ini primérna hodnota nakladu
implementace 128 000 KE a medianova 50 000 K¢. Plati i zde, Ze udaje

o financich jsou spiSe ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost je pomérné mala.

P¥i zjiStovani finanénich zdroji na zavedeni modelu témérf polovina organizaci
(47,8 %) vyuzivala vlastni prostfedky z hospodaiské cinnosti. Necela tfetina
organizaci (28,3 %) k financovani vyuzila projekty ¢i granty EU. Necelad pétina
organizaci (19,6 %) implementaci hradila z dotaci ziskanych od kraje nebo
ze sponzorskych pfispévkld a dart. Okrajové byly vyuZity prostiedky zfizovateld,

klientd, nadaci a nadaénich fondu ¢&i jinych zdroju.

Zjisténi z kvalitativniho vyzkumu (vicepfipadova studie)

Proces zavadéni modelu mély na starost rizné slozené tymy. Jednalo se bud
o tym slozeny zvlastnich vedoucich pracovnikd, tym sloZzeny z vedoucich
pracovnikll a externiho implementatora / vlastnika licence / auditora, nebo o Sirsi
tym (skupinu) podporovany privodci zmény. V nékterych modelech se jednalo
o vychozi pudorys zmény, ktery se v prubéhu implementace nezménil, v jinych
pripadech byl dale rozSifovan o vykonné zaméstnance. Strategie zavadéni zmény
je napfi¢ pfipady obdobna — nositelem zmény je maly tym s manazZerskymi

pravomocemi, jehoz soucasti byva i feditel €i feditelka organizace.
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Pribéh zavadéni modelu se v organizacich lisil, pfesto i pfes znacnou riiznost
modelld nalézame jisté spole¢né prvky. Mnohé napovidaji Casové osy
implementaci. ZaCatky byly hodnoceny s rozpaky. Tymy provadéjici zmény se
stietly s pfedstavami a mnohdy i rezistenci zaméstnancu. Zjistily, Zze bez prace
s lidskym faktorem a bez podpory nebudou uspésné. Pocatky celkové
poznamenava zapoleni se zménou - sjejim porozuménim, nastavenim,
obeznamenim, pfesvédCovanim a zapojovanim ostatnich zaméstnancl. Dochazi
ke tvorbé dat, jejich vyhodnocovani, interpretaci a obvykle i organizaénim
zménam. Pokud jsou v procesu ucastni auditofi ¢i pravodci zmény, je hodnocen
0 néco lépe, protoZze ma tvar a je vice fizen. Je koho se ptat a s kym se radit.
Napfi¢ fadou pfipadu se objevuje podcenéni naro¢nosti celého procesu a zpétné i
uvédoméni chyb, ke kterym dochazelo. Uz po&atky procesl ukazuji, jaké neshody
a nedorozumeéni muzou proces ovliviiovat, Ze je potfeba intenzivni komunikace a
objasnovani smyslu prace. Mnohé procesni nedostatky jsou napravovany a
mnohdy negativné pfijimany, proces postupné akceleruje. Organizace jsou

mnohdy pfekvapeny dynamikou procesu a v8im, co je schopen pfinést.

Procesy se obvykle Ffidi metodikami modell, které je strukturuji. Nékteré
organizace prebiraji metodiky kompletné, jiné si z nich volné vybiraji jisté Casti.
Obecné se organizace potykaji pfi implementaci s obtizemi na strané zvladnuti
metodiky modelu, na druhé s rezistenci prostfedi, vnémz ke zméné dochazi.
Svou Uulohu zde sehravaji motivace a podpora zmény napfi€ organizaci.
Na pfikladech Casovych kfivek pozorujeme, Ze po pocateCnich nedostatcich a
zapolenich se zavadénim zmény, kdy se lidé uci s modelem pracovat (jevi se jako
obtizné&jsi u nestandardizovanych modelud), za¢ina uzitek z implementace stoupat.
Je to pochopitelné, dostavuji se totiz prvni vysledky, které cely proces legitimizuji
a zvySuji jeho vérohodnost. Konkrétni pribéh implementace ovliviiuje mnoho
faktorll a okolnosti, ale nami pozorované pfipady z hlediska finalniho zvladnuti

procesuU vyznivaji pozitivné.

Problémy, které nastavaly pfi zavadéni modelu, se obvykle tykaly rezistence
zameéstnancUl, obrannych postoju, demotivaci a neochoty néco ménit. Jednalo se
o celou fadu postoju a nazorl, z nichz byly nékteré zcela iracionalni, jiné zase
racionalni a legitimni. Mnohdy pramenily z obav, nedlivéry a neznalosti. DalSi

problémy se vazaly ke kolizim mezi hierarchiemi a strukturami organizaci — fizeni
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organizace v procesu zmeény a tenzi mezi urovnémi fizeni. Za problém byla
oznacovana mala pfipravenost na zménu, dale schopnost zvladat implementaci
za bézného provozu a nedostatek Casu. K problémim ale nemuselo dochazet

vzdy. Pokud nastavaly, byly dle organizaci feSitelné.

Kritickymi body pfi zavadéni modelu bylo reagovani na zjisténi, ktera modely
kvality pfinaSely. Modely ze zahranii bylo potfeba pfizpdsobovat Ceskému
prostfedi a pravnim normam. V pfipadé inovacnich projektl byla za kriticky bod
oznacovana uz samotna priprava inovacniho zaméru a jeho obhajoba. Kriticky byl
i okamzik samotného pocCatku zavadéni modelu, ktery provazela nejistota a také
obranné reakce zaméstnancl. Narocnym momentem byla také pfiprava téch, ktefi
zménu nasledné provadéli. V neposledni fadé se jako naroCné ukazalo i zvladani
procesu vyjednavani mezi organizaci a témi, ktefi v ni pUsobili v roli auditort i

privodclt zmény.

Na organizace zavadéni nadstavbového modelu kvality nemélo téméf zadny
negativni vliv. Plsobici vlivy byly hodnoceny jako pozitivni, a to i v pfipadé, ze
s sebou nesly nutnost zavést novy postup, provést personalni zménu nebo pofidit
nové vybaveni. Napfiklad vyvolané odchody nékterych zaméstnancu byly
oznacovany jako dusledek ocistného procesu. Zavedeni novych a naro¢néjsich
postupl sice potvrzovaly pocate€ni obavy zaméstnancu o narlstu objemu prace,

ale v kone¢ném dlsledku byla zména vSeobecné kladné pfijata.

NemUzeme ale byt zcela spokojeni s prabéznym hodnocenim procesu zavadéni
modell. V pfipadé vice standardizovanych modell byl za dikaz spravnosti
povazovan fakt vysledné certifikace, pfiemz hodnoceni spocivalo v rukou
auditor(l a certifikator(. U nestandardizovanych modell byly procesy evaluovany.
Zcela evidentni byl duraz kladeny na procesni i dopadovou evaluaci u inovacnich
projektd. V nékterych pfipadech bylo provadéno hodnoceni vlastni (formou
sebehodnoceni), vjinych vlbec. Zde pozorujeme velky rozdil ve srovnani
s aplikaci modelu v zahranic¢i, kdy je na evaluaci kladen velky duraz, pficemz je
jedno, zdali se jedna o evaluaci zajistovanou interné &i externé. Mnohdy se
v modelech kvality, které ve své podstaté kladou diraz na hodnoceni dopadu,
v Ceském prostiedi do hodnoceni vkrada prvek intuice namisto evidence. Zda se,

Ze priCinou je neobeznamenost s potencidlem a vyznamem evaluaci
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mezi poskytovateli sluzeb. Zatimco v zahrani€i pozorujeme v procesech
implementace ddraz na finalni vyhodnoceni (s timto jsou i aktivity planovany),
o které je velky zajem a organizace se z nich dale uci, v Ceském prostiedi je
kladen duraz spiSe na ziskani potvrzeni externi autoritou (mit dikaz v podobé

certifikatu) nez na obsah hodnoceni a skuteCny zméfreny impakt.

Z hlediska poskytované podpory je patrné, ze organizace spiSe spoléhaji samy
na sebe. Vyraznou podporu ziskavaji i od externich privodct zmén, hodnotiteld,
auditor(i, fidiciho organu inovacnich projektt &i vibec od organizaci, které se
v oblasti kvality specializuji. Zfizovatelé se zajimaji az o vysledky procesu. AvSak
ty je poté oslovuji a pfesvédcCuji. Co vSak nebylo zmifiovano vibec, je podpora

okoli organizaci.
Shrnuti a doporuceni

» NejCastéji byl model zavadén u organizaci, které se oznacily za stfedné
velké pusobici v ramci jednoho kraje.

» Vynikajici je udrzitelnost modell v ¢ase. VétSina organizaci se zavedenym
modelem pracuje nadale. Tato informace je pro zadavatele vyznamna,
nebot mnohé napovida o efektivité¢ zavedenych modeld a o tom, ze se
investice do této oblasti vyplati.

= Organizace si vramci zvySovani kvality sluzeb pro implementaci vybiraly
riizné modely kvality, které povazovaly v dany okamzik za vhodné pro dany
typ zafizeni a poskytované sluzby. Ukazuje se, ze podobné typy sluzeb
Castéji volily podobné modely. Znacka kvality se ukazala byt nejCastéji
implementovanym modelem kvality, nasledoval Benchmarking, Certifikat
Vazka a Doporuceny standard kvality.

= Obvykle jsou modely pfevzaty odjinud. Vice nez polovina organizaci model
pfevzala od jiné tuzemské organizace. Jedna se o nejbéznéjSi postup
pfebirani modeld, uplatiuje se pfitom mechanismus pfebirani dobrych
praxi. Jeho rizikem je, Zze muze prebirat nékteré chyby a také reprodukovat
modely do mist, kde nemusi dobfe fungovat. TéméF tfetina organizaci si
vytvofila dle svého vyjadfeni vlastni model. Tato kreativita poukazuje
na snahu hledat vlastni cesty a zplsoby zvySovani kvality. Existuje prostor

pro prebirani dobrych praxi ze zahrani€i. Vyznamnou roli zde sehrava
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mechanismus prebirani modelld vcetné navodd ¢i metodik, jimiz se
organizace vice & méné vpraxi Fidi, také pfenos modelud mezi
organizacemi a ze zahrani¢i a vlastni tvorba ¢&i korekce modell
organizacemi.

Organizacim nejCastéji trvala implementace jeden rok. Primérna doba
implementace cCinila 16 mésicl, polovina organizaci implementaci zvladla
do 12 mésicl. Je zifejmé, Ze proces zavadéni potfebuje patficny cas,
obvykle v rozmezi jednoho az dvou let.

Organizace se liSi v rozsahu zavadéni modeld — ponejvice model kvality
zavadeély v ramci vSech sluzeb nebo v ramci jedné sluzby. Zde se ukazuje,
Ze je potfeba se vénovat otazce, do jaké miry dosahovani zmény v jedné Ci
vice sluzbach vyZaduje zménu v organizaci jako v celku.

Prubéh zavadéni modelu se v organizacich [iSil, pfesto i pfes znacnou
riznost modell nalézame jisté spole¢né prvky. Mnohé napovidaji ¢asové
osy implementaci. Zacatky byly hodnoceny s rozpaky. Tymy provadéjici
zmeény se stretly s pfedstavami a mnohdy i rezistenci zaméstnancu. Zjistily,
Ze bez prace s lidskym faktorem a bez podpory nebudou uspésné. Pocatky
celkové poznamenava zapoleni se zménou - sjejim porozumeénim,
nastavenim, obeznamenim, pFfesvédCovanim a zapojovanim ostatnich
zameéstnancl. Pokud jsou v procesu Ucastni auditofi ¢i pravodci zmény, je
hodnocen o néco lépe, protoZze ma tvar a je vice fizen.

Problémy, které nastavaly pfi zavadéni modelu, se obvykle tykaly
rezistence zameéstnancl, obrannych postoji, demotivaci a neochoty néco
ménit. Jednalo se o celou Ffadu postojli a nazoru, z nichz byly nékteré zcela
iracionalni, jiné zase racionalni a legitimni. Zde se ukazuje, Ze je potfeba
pracovat s lidskymi zdroji.

Co v Cesku chybi, je prab&zné hodnoceni procest zavadéni modeld.
V pfipadé vice standardizovanych modeld byl za dikaz spravnosti
povazovan fakt vysledné certifikace, pfi¢emz hodnoceni spocivalo v rukou
auditord a certifikatord. U nestandardizovanych modelt byly procesy
evaluovany. Zcela evidentni byl duraz kladeny na procesni i dopadovou
evaluaci u inovacnich projektd. V nékterych pfipadech bylo provadéno
hodnoceni vlastni (formou sebehodnoceni), v jinych vibec. Procesy

zavadéni kvality mnohdy neprovazi evaluace, jak je tomu v zahraniCi.
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Do hodnoceni dopadu se v ¢eském prostfedi stale promita prvek intuice
namisto potfebné evidence. Zda se, Ze pfi€inou je neobeznamenost
s potencidlem a vyznamem evaluaci mezi poskytovateli sluzeb. Zde je
zapotfebi zmény. Zatimco v zahrani€i pozorujeme v procesech
implementace duraz na finalni vyhodnoceni (s timto jsou i aktivity
planovany), o které je velky zajem a organizace se znich dale uci,
v Ceském prostfedi je kladen duraz spiSe na ziskani potvrzeni externi
autoritou (mit dikaz v podobé certifikatu) nez na obsah hodnoceni a
skuteCny zméreny impaki.

» Organizace ohledné financovani implementace modelu nemaji prehled
o realnych nakladech, pfipadné je nesleduji, neumi vycislit a odhaduiji je.
Udaje o financich jsou spise ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost je
pomérné mala. Naklady se pohybuji v fadech nékolika stovek tisic korun.
Podobné je tomu i s nakladovosti na udrzovani modelu v prubé&hu roku.
Jedna se pfitom o pomérné dulezity udaj, ktery je potfeba do budoucna
zZjistit. Zajimavé je, ze téméF polovina organizaci vyuzivala na zavedeni

modelu vlastni prostfedky z hospodarské €innosti.

Vysledky a dopady modelt

Zjisténi z kvantitativniho vyzkumu (technika dotazniku)

Nejen implementace, ale taktéZz hodnoceni vysledkl a dopadl zavedeni modelu
bylo pfedmétem zkoumani v ramci dotaznikového Setfeni v organizacich, které
néktery nadstavbovy model kvality u sebe zavedly. Celkové zpétné hodnoceni
rozhodnuti implementovat nadstavbovy model kvality vyzniva velmi pfiznivé.
Své rozhodnuti povazuje za dobré celkem 97,8 % organizaci. Pouha 2,2 %
organizaci s rozhodnutim spokojena nejsou. Jedna se o pomérné presveédcivy
vysledek, ktery doklada, za jak pfinosny organizace proces zavadéni kvality
zpétné pokladaji. Je to pochopitelné, protoze vyvolané zmény vedou k vysledkam,

které nasledné legitimizuji cely proces.
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Proces zavadéni modelu kvality n&jakym zpisobem evaluovaly témérF tfi Ctvrtiny
organizaci (73,9 %), pfiblizné pétina organizaci (20,7 %) Zadné hodnoceni

neprovadeéla a 5,4 % organizaci nedokazalo na otazku odpovédét.

Méreni dopadi modelu (impaktu) provadély vice nez tfi pétiny organizaci
(61,9 %) a necela tretina (31,5 %) Zzadné méfeni nezajistila. Vysledky hodnoceni
dopadl modell na kvalitu sluzeb jsou pomérné presvédCivé. Na Skale v rozpéti
od 1 (velmi se zhorSila) do 10 (velmi se zlepsSila), vétSina organizaci (98,9 %) své
hodnoceni oznacila vrozpéti od 6 do 10. Primérné hodnoceni 5 vystavilo
dopadim 1,1 % respondentl a 4,3 % nevédéla, jaké hodnoceni vystavit. Hodnoty
1 az 4 nebyly oznaeny nikym — tedy situace, Zze by doSlo v dusledku
implementace ke zhorSeni kvality sluzeb, nenastavala, pravé naopak. Organizace

jsou s vysledky zavadéni kvality celkové spokojené.

Poskytovatelé uvadéli pozitiva i negativa implementace modelu kvality. Mezi
pozitivy implementace modelu se nejCastéji objevovaly kategorie napf. fadu a
nastaveni manazerskych procesl a zlepSeni komunikace v organizaci, zlepSeni
pristupu ke klientovi a jeho potfebam, dosahovani spokojenosti klienta, zvySeni
kvality obecné, také motivace a zapojeni zaméstnancu, zlepSeni atmosféry a
vnitfni kultury organizace, dosazeni vysledku v oblasti sebereflexe, poskytovani
zpétné vazby a srovnani s jinymi organizacemi, garance a prezentace kvality a
vlastni vyjimeCnosti a jedine€nosti, rozvoj odbornych prfedpokladu a kompetenci,
vyjime¢né také usnadnéni naplfiovani poZadavkl zfizovatele a uUspory nebo
ziskani finanénich prostfedkd. Mezi negativy implementace modelu byly
nejCastéji uvadény kategorie jako finan¢ni naroCnost a nedostatek financnich
prostfedkl na zajisténi procesu, narUst administrativy a byrokracie, pocity
neduvéry ve vysledky (neschopnost modelu reflektovat realitu, nepriukaznost
vysledkl), vyvolany chaos a nejednoznacénost, obtizné porozuméni procesu,
naro¢nost implementace a udrzitelnosti &i chybéjici podpora v legislativé Ci

partnerq.

Budoucnost nadstavbovych modelt kvality je zpohledu jejich uzivatell
nahlizena s optimismem. Rozvijet praci s modelem v budoucnu planuje vétsina
organizaci (90,2 %), 8,7 % organizaci model dale rozvijet nehodla a 1,1 %

dotazanych jesté nevi.
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Zjisténi z kvalitativniho vyzkumu (vicepfipadova studie)

Vycet dosazenych vysledkll v pfipadovych studiich je velmi presvédCivy.
Organizace uvadi mnohé pozoruhodné vyc¢ty komplexnich dopadu, které se tykaji
zprUhlednéni ¢&innosti a procesl, zjednoduSeni systému fizeni, stanoveni
odpovédnosti za procesy, nastaveni systému dosahovani kvality sluzeb, vyjasnéni
kompetenci a roli, spokojenosti zaméstnancu, uzivatell sluzeb a dalSich, posileni
identifikace s organizaci, dostupnosti a sdileni informaci, opakovaného hodnoceni
vysledkl sluzeb, nastaveni tymové prace, zprehlednéni dokumentace, promén
pracovnich naplni, zohlednéni zpétnych vazeb a sebehodnoceni, zlepSeni
komunikace a celkové atmosféry, vytvofeni prostoru pro trvalé prehodnocovani
postupl a prfemysleni nad Cc&innosti, rozvoje spoluprace a sitovani s jinymi
organizacemi, vytvofeni novych aplikaci a nakupu vybaveni a potieb, vétsi
participace zaméstnancli, medializace vysledkl organizace, ziskani vefejnych
ocenéni, zrychleni internich procest, mensi fluktuace zaméstnancl, posileni
presvédCeni o spravnosti postupu, revizi pravidel, pfepracovani materiald a
stanov, rozvoji plurality pohledd na sluzby, jejich efektivity, posileni a rozvoj
béznych c¢innosti s velkym dopadem atd. Z uvedeného vyctu je patrné, ze
organizace li¢i dopady velmi zivé, témér jako maly zazrak. Evidentni je, Ze je

pozoruji v mnoha oblastech pusobeni organizace a povaZzuji je za uspéch.

Skutecnosti je, Zze dopady jsou mnohdy li€eny obecné a chybi zde napfiklad jiz
zminéna evidence, kterou vytvari kupfikladu evaluace. Ohledné méfritelnosti
dopadil organizace vahaji. Argumentuji rlznymi indikatory, u nichz byl
zaznamenan evidentni posun (napf. mensi fluktuace zaméstnancl, pokles poctu
stiznosti, vétSi spokojenost klientl apod.), ale tato evidence neni pfilis vytvarena.
Zmeény, které nastavaji a jejich skuteCné dopady, jsou malo vyhodnocovany.
Argumentovano je Casto tim, Ze procesy certifikaci operuji s bodovymi Skalami a
tudiz jsou vysledky procesu méfeny. Zde ale chybi kriticka reflexe rizik, které uz
byly v zahrani€ni praxi zjiStény a reflektovany. Zda se, ze méfitelnost nalezneme
az v nékterych dopadovych evaluacich inovacnich projektl. Otazkou méfitelnosti
vysledkll se mnohé organizace nezabyvaji, ani nemaiji predstavu, jak by ji mohlo
byt dosazeno. Hodnoceni skute¢nych dopadu se odehrava vice v roviné intuice a
prostych pozorovani, je podminéno interpretacemi vysledkl z perspektivy

managementu organizaci. To souvisi i stim, ze hodnoceni vysledka se
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odehrava vice u nestandardizovanych modell formou procesni a méné pak
u dopadovych evaluaci. U standardizovanych modeld ma stale charakter jakychsi
Casové omezenych inspekci. Potencial evaluaci, zejména téch internich, zlstava

dosti nevyuZzit.

Vyuziti vysledkl se odehrava prevazné v roviné prospéchu pro vlastni organizaci
— jeji fizeni a vykonnost. Vytvofily prostor pro fadu mensich €i vétSich inovaci a
uprav designl sluzeb. V nékterych pfipadech se promitly do ziskani ocenéni
pro jednotlivce ¢&i organizace, ale také do medializace sluzeb. Informace

o kvalitnich sluzbach a zajmu o kvalitu lakaji nové zaméstnance.

O vysledky procesu se zajimaly zejména obdobné organizace a jejich
zaméstnanci, ktefi chtéji model zavadét do praxe, oblas i zadavatelé sluzeb a

donatofi.

Zavadéni modelu pfineslo organizacim mnoho nového. Opét se jedna o Siroky
vyCet pfinosu. Uvadime nékteré zakladni: pracovnici organizace ziskali nové
zkuSenosti, naucili se pracovat s riziky a pfedchazet jim, nové bylo nutné zabyvat
se péCi o zameéstnance, podporovat pozitivni vztahy na pracovisti, vytvaret
atmosféru davéry a spoluprace v zafizeni, opakované provéfovat vlastni postupy a
praci, vytvorit fad a pravidla, umét reagovat na zmény, pfizpusobovat se, upravit
pracovni naplné a role na pracovisti, poskytovat potfebné vzdélavani, prezentovat
vysledky prace, vice se zviditelnit, vymanit se z priméru, upoutat pozornost médii,
politiki a zfizovatele, zlepSit marketing organizace, zpracovat komunikaéni plan,
adaptovat nové zaméstnance, usilovat o vefejné ocenéni, lépe peCovat o klienty,

vice se zabyvat pfijimanim klientl do sluzby, propojovat se s jinymi sluzbami atd.

Organizace a jejich zaméstnanci ziskali nové zkusSenosti v oblastech prace
s lidskymi zdroji, komunikace s klienty, uplatfiovani zmén, postupu, metod a
technik, tvorby inovaci a hledani alternativ feSeni problému. Nové se naudili
zejména vytvaret dlikazy o své Cinnosti, vytvaret potfebna data a pracovat s jejich
vysledky, ziskavat vétSi vhled do sluzeb, konstruktivnéji jednat a hlavné pfemyslet
nad svou praci. Nejvétsi zména se, jak se zda, odehrava na urovni mysleni a
permanentniho naruSovani vytvarenych mentalnich modelld. To ¢ini praci

zabavnéjsi.
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Ceho by se organizace pfisté vyvarovaly? Reakce byly zajimavé. Spoleéné mély
to, ze i Spatné zkuSenosti povazovaly za cenné, uCily se z nich, takZze by rady
proSly procesem i za cenu obtizi. Organizace si jsou védomy, Ze zadny proces
nefinguje idealné a ze musi Celit pfekazkam. Teprve na nabytych zkuSenostech se
da stavét. Ukazuje se, zZe proces vyzaduje potfebny cas, nejedna se
o jednorazovou zalezitost, ale nekoncici proces uCeni se. Nékteré by kladly vétsi
dlraz na pfipravenost a praci se zaméstnanci. Je patrné, Ze puvodni pfistup
k modelim a jejich zavadéni byl koncipovan v ramci nau¢eného manazerského
konceptu pokyn — pInéni, ktery ale pfi zavadéni modell kvality nefungoval. Nedal
se nafidit. Proces je potfeba Iépe pfipravovat a vhodnym zplsobem do néj
zapojovat zaméstnance, to je jedno z doporué€eni ostatnim pfi zavadéni modelu.
Ostatni organizace nabadaji, aby do procesu Sly, Ze se jedna o pozitivni krok,
ktery je ve finale uziteCny pro vSechny. Stoji za namahu. Hlavni je mit odvahu,
informace a vytrvalost. Je potfeba proces pojimat partnersky, ucit se znéj,
neCekat okamzité vysledky a zmény, se vSemi komunikovat proces zmény,
obklopit se zaméstnanci, ktefi zménu chtéji a mit podporu zvenci, ze zkuSeného

prostredi.

Plany s modelem do budoucna organizace rozhodné maji. UCinéna zkuSenost je
vede k tomu, aby s modely dale pracovaly a vyuZzivaly jejich potencial. Neobjevuje
se to, Zze by hledaly néjaké alternativni modely. Chtéji je rozvijet, Sifit, vytézit
z nich maximum. Pozorovatelny je proces, kdy manaZzefi organizaci posouvaji
odpovédnost za kvalitu vice smérem k vykonnym zaméstnancim. Evidentni je i to,

Ze se jedna o proces cyklicky a déle trvajici.
Shrnuti a doporuceni

» Vysledky hodnoceni rozhodnuti implementovat nadstavbovy model kvality
jsou presvédCivé a pfiznivé. Organizace proces zavadéni kvality zpétné
pokladaji za pfinosny. To stoji i za celkovou podporou procesu
u organizaci, které jimi prosly.

= Proces zavadéni modelu kvality néjakym zpUsobem byva evaluovan,
organizace se liSi v tom, co si pod evaluaci pfedstavuji. Zde je stale malo
vyuzit potencial v podobé internich ¢&i externich procesnich evaluaci

poskytujicich zpétnou vazbu. Organizace jsou s vysledky zavadéni kvality
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celkové spokojené. Organizace deklaruji, Zze dopady méfi, ale nad svymi
tvrzenimi vahaji — nevi, co si pod timto v praxi predstavit. Evidence, ktera
ma byt ,perlou“ celého procesu, neni pfili§ vytvafena. Zmény, které
nastavaji a jejich skuteCné dopady, jsou ve skuteCnosti malo
vyhodnocovany. Otazkou méfitelnosti vysledkl se mnohé organizace
nezabyvaji, ani nemaji predstavu, jak by ji mohlo byt dosazeno. Hodnoceni
skute¢nych dopadu se odehrava vice vroviné intuice a prostych
pozorovani, je podminéno interpretacemi vysledkl z perspektivy
managementu organizaci. To souvisi i stim, Ze hodnoceni vysledkl se
odehrava vice u nestandardizovanych modelt formou procesni a méné pak
dopadovou evaluaci. U standardizovanych modeld ma stale charakter
jakychsi Casové omezenych inspekci. Potencial evaluaci, zejména téch
internich, zustdva nevyuzit. Pozornost je proto potfeba vénovat rozvoji
kompetenci v oblasti méfeni dopadl modell (impaktu), kde jsou znaéné
rezervy.

Procesy zavadéni modell vyvolavaji znacné zmény, které organizaci
zpétné nahlizi pozitivné, jsou si soucasné védomy i druhé strany mince —
negativnich jevl, které implementaci provazi. Pfesto poskytovatelé hodlaji
rozvijet praci s modelem v budoucnu. | zde budou poskytovatelé potfebovat

podporu.
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3. Prehled nadstavbovych modelu kvality

Kvalita socialnich sluzeb neni doposud nijak vymezena a je spojovana zejména
s plnénim zakonnych pozadavki pro oblast kvality socialnich sluzeb a
standardizovanymi nastroji, zejména Standardy kvality socialnich sluzeb.
Ty zajistuji u poskytovatell socialnich sluzeb povinny standard, nicméné nastroju,
jak dosahnout kvality poskytovanych sluzeb, je mnohem vice. Jsou pouzivany
zejména v zahraniCi, kde se nejdfive rozvijely v podobé hledani
standardizovanych nastrojli, postupné vSak v disledku nabyvani zkuSenosti se
pozménily na nastroje, které se standardizaci vyhybaji a kladou duraz

na hodnoceni sluzeb ze strany jejich uzivatel.

V Ceské republice neni vsougasné dob& mnoho organizaci, které by samy
vyvijely a aplikovaly metody hodnoceni impaktu do praxe nebo zavadély modely
kvality, které presahuji pozadovany standard. ZjiSténi existujicich modell kvality
v socialnich sluzbach bude predmétem navazujicich vyzkumnych praci. V této
uvodni dil€i Casti jsou uvedeny modely kvality, které jsme objevili na zakladé
sekundarni analyzy dat. VyCet nemusi byt Uplny, nicméné je zdakladnich

vychodiskem, na ktery navaze popis nadstandardnich praxi.

Ze sekundarni analyzy se ukazuje, Zze modely se v Ceském prostiedi objevuiji,
mnoho toho ale nevyvodime o jejich skuteéné aplikaci, natoZ o jejich vysledcich.
Jedna se o ojedinélé pfiklady a pokusy v ramci konkrétnich organizaci Ci sluzeb.
Zaznamenali jsme i nékteré dil€i postupy, které ale nenabyvaly charakter modelu
kvality, ale spiSe jednotlivych konkrétnich technik. Proto jsme vytvofili pracovni
definici toho, co povazujeme za model kvality. Modelem kvality je nikoliv konkrétni
jednotlivy postup prace Ci technika, ale komplexnéjSi logicky ucelena metoda
orientujici se na systematicky proces, jehoz vysledkem je zvySeni kvality
(vykonnosti) organizace Ci socialni sluzby. Timto vymezenim jsme poméfovali
vysledky vyhledavani a nastavena pracovni definice ndm umoznila vytvofrit

nasledujici vyCet modell kvality.
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3.1. Prehled a popis nadstavbovych modelu kvality

V nasledujici ¢asti je uveden prehled nadstavbovych modell kvality, ktery byl
vytvofen na zakladé sekundarni analyzy vefejné dostupnych dat. Sekundarni
analyza dat spocivala ve shromazdéni dokumentu a jejich nasledné analyze. Tyto
dokumenty vznikaly pfedevS§im za ucelem Sifeni informaci o nadstavbovych
modelech kvality, takZze jsou pomérné specifické. Data byla ziskavana z prostiedi
webovych stranek poskytovatell, manuall, pfiruéek, zapis a dalSich verejné
dostupnych zdroju. Zde se vyzkum potykal s problémem zajisténi validity, nebot
nemohl konfrontovat sekundarni data s jejich primarnimi zdroji (ovéfovat je) a
dostupné informace byly Casto velmi roztfisténé, nesystematické a nekonzistentni.
Obvykle vznikaly za u€elem propagovat danou metodu, byly zpracovavany formou
propagace daného pfistupu a provazely je mnohdy nejasné a vagni popisy
jednotlivych prvkd a postupu, z nichz bylo obtizné metodu rekonstruovat. Vznikl
tak popis 18 nadstavbovych modelll, z nichz vétSina se inspirovala i vzeSla

z néjakého zahrani¢niho vzoru.

Déle jsou vtextu uvedeny modely kvality, které jsou vyuzivany poskytovateli
socialnich sluzeb v Ceské republice. Jejich popisy ale nevypovidaji mnoho
o skute€ném rozsahu a intenzité prace s témito modely. To se stalo pfedmétem

naseho dalSiho zkoumani, jehoz vystup je prezentovan v dalSich kapitolach.

3.1.1. 1SO 9001

ISO 9001" je standard pro systém managementu kvality, ktery je soudasti
mezinarodnich standard( vydavanych Mezinarodni organizaci pro standardizaci
ISO (International Organization for Standardization). SlouZzi jako referencni model
pro nastaveni zékladnich fidicich procesu v organizaci, které pomahaji neustale
zlepSovat kvalitu poskytovanych vyrobku ¢&i sluzeb a spokojenost zakaznika (proto
systém fizeni kvality). Je to norma procesné orientovana a stejné jako ostatni

normy ISO vyzaduje naslednou certifikaci zavedeného systému Fizeni

! https://managementmania.com/cs/iso-9001
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(zavedenych procesul) v organizaci. Aktualni revidovana verze ISO 9001 vySla
v zaFi 2015, &eska verze normy 1SO 9001 je platna od bfezna 20162

Vysledkem implementace je certifikace systému managementu kvality (QMS®)
organizace (ij. jejiho systému fizeni) podle ISO 9001. Platnost certifikatu je Casové
omezena na tfi roky, béhem kterych se kazdorotné provadi kontrolni/dozorové
audity, poté je tfeba absolvovat tzv. recertifikacni audit. Organizace si v ramci
QMS urcuje, jaké postupy do systému fizeni zavede a jak je bude provadét,
tj. organizace musi sama védét, co chce délat a jakym zplsobem. Zavedeny
systém ji pak pomaha v neustalém zlepSovani svych €innosti, nuti organizaci svou

praci fidit a zlepSovat.

Systém ISO nabizi soubor mezinarodné uznavanych norem pro kvalitu Fizeni.
Zcela bézné je jejich vyuziti v hospodarskeé oblasti. Nicméné i v oblasti socialnich
sluzeb existuji organizace, které jsou certifikovany dle 1ISO 9001, napf. Charita

Opava nebo Agentura domaci péce Domovinka Plzeri.

3.1.2. Model excelence EFQM

Model excelence EFQM je model vyvinuty jako ramec pro uplatiovani metod
fizeni jakosti v organizaci a vychazi z pfistupu Total Quality Management (dale jen
TQM). Tento model byl vyvinut jako prakticky nastroj pro sebehodnoceni, ktery
zahrnuje navod pro neustalé zlepSovani organizace. Je to prakticky, dobrovolny
ramec, ktery umoznuje pfipravit zakladni strukturu pro systém fizeni organizace.
Poskytuje organizacim navod, jak pochopit a hodnotit kliCové silné stranky a
potencialni mezery ve vztahu k vlastni vizi a stanovenému poslani. Model
excelence EFQM ma za cil sjednotit zpusob uvazovani o organizaci a vymezit
spole¢ny slovnik, ktery umozni zaméstnancim efektivnéji komunikovat uvnitf i vné
organizaci. Taktéz usiluje o sjednoceni vSech aktivit a odstranéni duplicit v €innosti

organizace®.

2 http://www.iso.cz/is0-9001
>QMms - Quality Management Systém
* http://www.efgm.org/index.php/efgm-model-2013/
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Pro hodnoceni a sebehodnoceni v§ech typu organizaci (at uz se jedna o firmy
o deseti nebo sto tisicich pracovnicich, o vyrobce automobili nebo tfeba o vysoké
Skoly) se pouziva jeden a tentyz model. Toho je dosazeno takzvanym
,nepredepisujicim“ obsahem modelu. Model sice popisuje vSe podstatné, co musi
excelentni organizace délat, popis je vSak obecny a kazda organizace si jej musi

sama naplnit konkrétnim obsahem podle svého charakteru®.

Model excelence EFQM je komplexni metodika pro hodnoceni a sebehodnoceni
organizaci vSech velikosti a ze vSech sektoru a sestava ze tfi vzajemné

provazanych &asti®.

1) Zakladni koncepce excelence: vymezuje zakladni principy, které jsou
pro kazdou organizaci nezbytnym zakladem pro dosahovani trvale
udrzitelné excelence.

Obrazek 1 Zakladni koncepce excelence

Vytvaieni hodnoty pro zakazniky

Trvalé dosahovani vynikajicich vysledki

Vytvareni trvale udrzitelné budoucnosti

Dosahovani uspéchu diky
schopnostem pracovniki

Rozvijeni schopnosti organizace

Agilni fizeni
Vyuzivani kreativity a inovaci

Vedeni na zakladé vize, inspirace a integrity

Zdroj: http://www.becon.cz/beconwp/wp-content/uploads/Model-excelence-EFQM-vznik-a-
obsah.pdf

2) Model excelence EFQM: ramec je slozeny z deviti Casti (kritérii), ktery
napomaha organizacim pfevadét zakladni koncepce a logiku RADAR

do praxe. Pét kritérii popisuje, co by mély excelentni organizace délat,

> http://www.becon.cz/beconwp/wp-content/uploads/Model-excelence-EFQM-vznik-a-obsah.pdf

® http://www.becon.cz/beconwp/wp-content/uploads/Model-excelence-EFQM-vznik-a-obsah.pdf;
http://kvalitavs.cz/model-excelence-efqgm/
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nazyvaji se predpoklady. DalSi Ctyfi kritéria pak popisuji, co by mély

excelentni organizace méfit a tato kritéria se nazyvaiji vysledky.

Obrazek 2 Model excelence EFQM

Predpoklady _ Vysledky

Vedeni Pracovnici Procesy, Pracovnici
Produkty a -Vysledky
Sluzby

Klicové
Vysledky

Strategie Zakaznici -
Vysledky

Partnerstvia Spolecnost -
Zdroje Vysledky

Uéeni se, Kreativita a Inovace

Zdroj: https://www.fleon.cz/efgm.php

3) Logika RADAR: pfedstavuje dynamicky ramec hodnoceni a uc€inny nastroj
managementu, ktery uvadi, Ze organizace potfebuje stanovit vysledky,
kterych hodla dosahnout jako soucast své strategie a naplanovat a rozvijet
integrovany soubor jasnych pfistupd pro ziskani poZadovanych vysledkd
jak v soucasnosti, tak v budoucnu. Dale potfebuje aplikovat tyto pfistupy
systematickym zplusobem, aby se zajistila jejich implementace a
v neposledni fadé hodnotit a zdokonalovat aplikované pfistupy na zakladé
monitorovani a analyzy dosazenych vysledku a probihajicich €innosti u¢eni
se.
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Obrazek 3 Logika RADAR

Planovani a rozvijeni

PRISTUPU

\ APLIKACE
' pristupu

HODNOCENI A ZDOKONALOVANI(
pristupl a jejich aplikace

VYSLEDKY

Pozadované l

Zdroj: http://www.becon.cz/beconwp/wp-content/uploads/Model-excelence-EFQM-vznik-a-
obsah.pdf

Zakladni koncepce excelence, kritéria modelu a logika RADAR tvofi nedélitelny
celek, jehoz aplikace usnadnuje organizaci postup na cesté k trvale udrzitelné
kvalité. Pro ucCely sebehodnoceni neni model excelence EFQM povinné
aplikovatelnym nastrojem, nybrz pouze doporucovanym schématem. Jako
absolutné povinny ramec je vyuzivan pouze pfi externim hodnoceni organizaci,
které se pfihlasily do nékteré z narodnich, resp. nadnarodnich cen za jakost,

napf. Ceny CR za jakost, Evropské ceny EFQM apod.

V Ceské republice je jedinym subjektem opravnénym nabizet produkty Modelu
excelence EFQM Ceska spoleénost pro jakost, ktera je od roku 2002 narodni
partnerskou organizaci v mezinarodni siti EFQM’. Ceska spole¢nost pro jakost,
pro ucely Sifeni modelu Excelence EFQM a dalSich néastroji s excelenci
souvisejicich, vytvofila Centrum excelence, jakozto platformu pro organizace a
jednotlivce, ktefi se zajimaji o systematické zlepSovani a pfistupy business
excellence. V souvislosti s Sifenim modelu excelence EFQM nabizi Ceska
spoleCnost pro jakost oteviené kurzy, jejichz cilem je seznameni s modelem a
jeho praktickou aplikaci. Taktéz pro zajemce realizuje vzdélavani hodnotitell

EFQM a vydava vybrané publikace EFQM v eském jazyce. Soucasti Cinnosti

’ https://www.csg.cz/model-excelence-efqm/
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Ceské spolegnosti pro jakost je taktéZ poradenstvi, $koleni a workshopy na miru,
pfimo dle pozadavkl konkrétni organizace.

Model EFQM v ramci socialnich sluzeb jako jedni z prvnich implementovali v roce
2005 ve Slezské Diakonii, konkrétné ve stfedisku Eben-Ezer®. Implementovan byl

také v Centru pedovatelskych a o$etfovatelskych sluzeb Mésta Touskov®.

3.1.3. Benchmarking

Benchmarking, jeden z nastroju strategického managementu, je systematicky
proces porovnavani produktd, procest a metod organizace s jinymi relevantnimi
organizacemi s cilem zlepsit vlastni vykonnost organizace'®. Pouhé porovnani
udaji o vykonech nebo nakladech za benchmarking povazovat nelze. Podstatou
této metody je pomoci porovnani s jinymi organizacemi, z vysledku jichz tyto
organizace jiz dosahly, nalézt lepSi zpusoby prace a zlepsit celkovou vykonnost
organizace. V benchmarkingu neni méfeni vykonu jen zjistovanim udaji a dat
o vykonech nebo nakladech. Ziskana data je navic potfeba pfevést na ukazatele a
az na zakladé informaci z téchto ukazatell vyvozovat zavéry a provadét zmény —
benchlearning. Srovnavani je vzdy relativni, nelze fici, ze vySSi nebo nizSi hodnoty
ukazatelu jsou Spatné nebo dobré. Nejvétsi pFinos benchmarkingu je v tom, Ze
tyto rozdilné hodnoty provokuji otazky, co je pfiCinou rozdilné hodnoty a tuto
pfiCinu by meél management podrobit dalSimu zkoumani. Méfeni vykonu je
dilezité, protoze umoznuje identifikaci nejlepSich postupu. Benchmarking
predstavuje efektivni nastroj pro rozvoj organizace, nebot vyuzZiva osvédCené

zakladni principy, napfiklad ,neobjevovat vymyslené“ a ,uéit se od jinych“'".

RozliSujeme dva zakladni typy benchmarkingu. Prvnim je procesni benchmarking,
ktery porovnava procesy jinych relevantnich organizaci a klade si za cil
identifikovat mozna zlepSeni vlastnich proceslt. Podstatou je identifikace a

pouceni se ze ,spravnych praxi“ a pfizpusobeni jejich prvkd podminkam vlastni

® http://www.socialniprace.cz/soubory/3-2006_organizacnikultura-120116134631.pdf
o https://pecovatelskasluzba.cz/
10 http://www.csq.cz/benchmarking/

" http://kvalitavs.cz/metody/benchmarking/
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organizace. Nejde tedy jen o pfijeti praxe jiné organizace, ale o implementaci
na zakladé zkusenosti nékoho jiného, do vlastnich procesu a prostfedi. Druhym je
benchmarking vysledkU, ktery se orientuje na srovnani tvrdych dat, kterymi jsou
obrat, zisk, spokojenost zakaznika, aj. Diky benchmarkingu vysledkd je
organizace schopna zjistit, jaké jsou jeji vysledky ve srovnani s konkurenénimi
organizacemi, ¢ehoz muize vyuzit pfedevSim pfi stanovovani vlastnich cili a

dal$im planovani strategie organizace'?.

Benchmarking je od roku 2001 vyuzivan v podminkach vefejné spravy Ceské
republiky a poc€inaje rokem 2005 také v oblasti socialnich sluzeb, ve kterych
nasledné probéhla fada projektl, které benchmarking vyuzivaly z ddvodu snahy
o zvySeni kvality poskytovanych sluzeb. Konkrétné se jednalo o tyto projekty:

e Benchmarking vefejnych sluzeb na rok 2005 se zaméfenim na sluzby

socialni™,
e Benchmarking socialnich sluzeb Kralovéhradeckého kraje',
e Kuvalita a socialni sluzby Q Ostrava',
e Benchmarking poskytovatel(i socialnich sluzeb v Olomouckém kraji'®.

V roce 2005 vzniklo neformalni sdruzeni obci Benchmarkingova iniciativa 2005
(dale jen Bl 2005) s cilem zvySovat kvalitu prostfednictvim benchmarkingu a
vymény dobrych praxi. Bl 2005 je zalozena na dobrovolné aktivni spolupraci mést
a obci, které spole¢né tvofi metodiku dat a ukazatel( pro vzajemné porovnavani
v _mnoha oblastech vykonu pfenesené a samostatné puasobnosti, jakoz i
provoznich agend. Umoznuje vSem partnerim pfistup do databazové aplikace a
k datim, vysledkim porovnavani a nejlepSim praktickym zkuSenostem zapojenych

mést a obci. Technické a organizaCni zazemi vCetné odborného vedeni zajistuje

2 www.csq.cz/benchmarking

13http://benchmarking.azmapa.cz/index.php?p_menu=projekty&hI_sIoupec=projekty&detaiI=benchmarkin
gsluzeb

14 http://www.kr-kralovehradecky.cz/cz/krajsky-urad/socialni-oblast/rozvoj-soc-sluzeb/rozvojove-
projekty/vytvareni-mistniho-partnerstvi---benchmarking-socialnich-sluzeb-kralovehradeckeho-kraje-13997/

B http://www.mvcr.cz/clanek/kvalita-a-socialni-sluzby-g-ostrava.aspx

1 https://www.kr-olomoucky.cz/benchmarking-poskytovatelu-socialnich-sluzeb-v-olomouckem-kraji-cl-
548.html
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Vzdélavaci centrum pro vefejnou spravu CR, o.p.s. Bl 2005 sdruzuje nékolik
desitek obci Ceské republiky'’. Benchmarkingova iniciativa 2005 stale plisobi a
vroce 2019 se do benchmarkingového porovnavani zapoji 74 mést a obci a
spole¢né v takzvanych minitymech budou pokracovat v tvorbé metodik dat
a ukazatelu pro vzajemné porovnavani v mnoha oblastech vykonu pfenesené a

samostatné plisobnosti, jakoZ i personalnich a provoznich agend'®.

3.1.4. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je systém Fizeni a méfeni vykonnosti organizace, jehoz
zakladem je stanoveni vyvazeného systému vzajemné provazanych ukazatell
vykonnosti podniku. PocCatky vzniku Balanced Scorecard sahaji do roku 1990 a
prvotnim impulzem k jejich vzniku byl nazor, Zze metody méfeni vykonnosti podniku
zaloZené pouze na zakladé finanCnich kritérii ziskanych ze zakladnich uc€etnich

vykazu jsou jiz nedostacujici.

Metoda Balanced Scorecard byla puvodné zaméfena na strategické fizeni
organizace, ale postupné se jakozto uceleny systém planovani a fizeni rozvinula
na uroven operativniho fizeni. Diky této metodé je mozno stanovit strategicke cile,
které se dale prfevedou do specifickych dil€ich cilt, v€etné riznych ukazatell a
metrik, coZz umozniuje lépe méfit vykonnost organizace. Model je obrazem vize
organizace a nesleduje pouze finanéni vysledky, ale zamérfuje se také na to, jak
organizace zlepSuje kvalitu lidskych zdroju, jak analyzuje a fidi podnikatelska
rizika, jak vytvari hodnotu pro sou€asné a budouci zakazniky nebo jak je schopna

zajistovat hmotna i nehmotna aktiva vedouci k vétsi konkurenceschopnosti'®.

Tato metoda vychazela ze zkuSenosti, Zze v organizacich dochazelo k oddéleni
vykonu od oCekavani a jeji snahou bylo tyto perspektivy sblizit, aby bylo mozné

méfit dosahované vysledky.

v http://benchmarking.azmapa.cz/index.php?p_menu=projekty&hl_sloupec=pripojeni&detail=iniciativa
'8 https://www.bi2005.cz/page/?url=pilot-projects

¥ https://managementmania.com/cs/balanced-scorecard

43



Metoda Balanced Scorecard v puvodnim navrhu pracuje se &tyfmi perspektivami
hodnoceni organizace, a to konkrétné s finanéni perspektivou, zakaznickou

perspektivou, procesni perspektivou a perspektivou uéeni se a rastu®.

Obrazek 4 Proces Balanced Scorecard

Finance

Jak bychom méli vystupovat pred
stakeholdery, abychom méli finanéni
uspéch?

CILE / MERITKA / ZAMERY / PERSPEKTIVY

Procesy Zékaznici
V jakych podnikovych procesech
musime byt nejlepsi, abychom
uspokojili stakeholdery a
zakazniky?

CILE / MERITKA / ZAMERY /
PERSPEKTIVY

Jak bychom méli vystupovat
pred zdkazniky, abychom
uplatnili nasi vizi?

CILE / MERITKA / ZAMERY /
PERSPEKTIVY

Uceni se a rast

Jak si udrzime schopnost ménit se a
zlepSovat, abychom si udrzeli nasi
vizi?

CILE / MERITKA / ZAMERY / PERSPEKTIVY

Zdroj: vlastni zpracovani

Je nutno uvést, Ze metoda Balanced Scorecard se v zahraniCni praxi vyuziva
v daleko vétsi mife nez v Ceské republice, coz mdze souviset na jedné strané
s historicky rozdilnym vyvojem, na druhé strané i s rozdilnym tempem zavadéni
manazerskych metod do Fizeni organizaci. Pfesto se v Ceské republice tato
metoda dostala mezi metody fizeni a zavadéni kvality, a to pfedevSim ve vefejné
spravé. Priikladem muze byt mésto Vsetin, kde byla vroce 2003 vytvofena
strategicka mapa, ktera zprostfedkovava pohled na strategii mésta ze vSech Ctyf
perspektiv Balanced Scorecard. Mésto Vsetin metodu implementovalo také do své

dlouhodobé strategie rozvoje, a to prostfednictvim Dynamického strategického

20 http://kvalitavs.cz/balanced-scorecard/
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planu zpracovaného metodou Balanced Scorecard 2010-2030%'. Av$ak neni
patrné, Ze by na zakladé pfikladu zavedeni této metody ve Vsetiné dosSlo
k hromadnému zavadéni v dalSich meéstech ¢&i v organizacich poskytujicich

socialni sluzby.
3.1.5. Cochemska praxe

Cochemska praxe vznikla v letech 1992-1993 v soudnim okrsku mésta Cochem
v némecké spolkové zemi Poryni-Falcko a za autora je povazovan opatrovnicky
soudce Jurgen Rudolph. Nasledné se timto modelem inspirovaly nékteré dalSi
soudni okrsky v Némecku a v poslednich letech se pov&domi o ném §ifi i v Ceské

republice®.

Tato metoda je postavena na sitovani a spolupraci odbornych profesi, které se
ucastni na rodi¢ovskych sporech (nejcastéji v rodinach rozvadéjicich se partneru).
Jednotlivé subjekty, kterymi jsou advokati, soudci, soudni znalci — obor
psychologie, mediatofi a socialni pracovnici organt péce o déti v souladu
s principy této metody vzajemné spolupracuji, aby cely proces probéhl v nejlepSim
zajmu ditéte. Interdisciplinarnost je to, co Cochemsky model odliSuje od dosavadni
praxe v oblasti pé€e o déti u rodin, kde dochazi k rozvodu manzell. Tato
interdisciplinarnost by taktéz méla byt faktorem, ktery podporuje kvalitu FeSeni
problému. Velkym pfinosem tohoto modelu je skutecnost, ze kazdy se muze
kdykoliv obratit na kterykoliv jiny Clanek systému s zadosti o spolupraci a vyuzit
tak jeho kompetenci nebo odbornosti®.

V Ceské republice vznikl pod vedenim Markéty Novakové, Jana Bogusche a
Pavliny Maierové v roce 2015 spolek Cochem.cz, z.s., a to za ucelem prosazeni
uzakon&ni Cochemské praxe v Ceské republice jako zavazného postupu

pfi opatrovnickém Fizeni. V Ceské republice zadali jako prvni zkou$et prvky

2t https://www.mestovsetin.cz/dynamicky-strategicky-plan-zpracovany-metodou-balanced-scorecard-2010-
2030/ds-18878

%2 https://www.sancedetem.cz/cs/hledam-pomoc/deti-se-zdravotnim-postizenim/rodina-ditete-se-
zdravotnim-postizenim/cochemska-praxe.shtml

> ROGALEWICZOVA, R., CIRBUSOVA, M. COCHEMSKA PRAXE V CESKE REPUBLICE: Sbornik pFispévk
z konference porddané Uradem pro mezindrodnéprdvni ochranu déti 14. — 15. 5. 2015 v Brné. Dostupné
z:https://www.umpod.cz/fileadmin/user_upload/Evropsky_projekt_Rozvoj_partnerstvi/Sborniky/
Cochemska_praxe_v_CR.pdf
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Cochemské praxe zavést do soudni praxe aktéfi v ramci soudniho okresu Novy
Ji¢in a Most a tato tendence se velmi pozvolna S§ifi i mezi soudce z dalSich

soudnich okresu.

3.1.6. Outcomes Star

Outcome stars je ,na evidenci postavenou® metodou, ktera podporuje a méri
zménu. Jedna se o originalni pfistup k hodnoceni a méfeni vysledkl, jehoz
zakladem je zplnomocrovani, spoluprace a integrace. Zakladem metody je
standardizovany soubor nastroji pro podporu a méfeni zmén, a to takovym
zpusobem, aby doSlo k uvolnéni potencialu jak jednotlivcli, tak pracovnikd a
organizaci, které je podporuji. V souCasné dobé jiz existuje okolo 30 verzi
Outcomes Star. Jde o specializované nastroje pro konkrétni skupiny, jako jsou
napf. osoby s ADHD (déti i dospéli zvlast), osoby pecujici o jiné osoby, osoby
léCici se se zavislosti, osoby s kriminalni minulosti, osoby s poruchami uceni,
mladi lidé, ktefi se osamostatiuji, atd. V8echny verze vzdy obsahuji urcité
kategorie/kliCové oblasti, kterymi se pravé pfi zpracovavani hvézdy Kklient

s pracovnikem zabyva®.

Metoda Outcomes Star je v Ceskych podminkach implementovana organizaci
Sttep — Ceské centrum pro sanaci rodiny, z.U., a to v ramci projektu ,Inovace
v SPOD pro ohrozené déti: méfeni dopadu, cesty zmény a mobilni tymy*, ktery je
zaméfen na pomoc détem ohroZzenym syndromem CAN (syndrom tyraného,
zneuzivaného a zanedbavaného ditéte) a jejich rodinam. Konkrétné vnasi metodu
Outcomes Star do agendy socialn&-pravni ochrany déti (pilotn& OSPOD MC
Praha 8), ¢imz méfi dopad sluzebl/intervenci a podporuje zménu u déti

ohroZenych CAN a jejich rodicu®®.

24 http://www.outcomesstar.org.uk/using-the-star/see-the-stars/

» http://www.strep.cz/cs/index.php?page=inovace-v-spod-pro-ohrozene-deti-mereni-dopadu-cesty-
zmeny-a-mobilni-tymy
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3.1.7. Klientsky Audit

Klientsky audit neboli audit kvality Zivota v pobytové sluzbé je metoda, jejiz
podstatou je hodnoceni kvality socialnich sluzeb prostfednictvim téch, jez jsou
potencionalnimi uzivateli sluzby. Auditory jsou tedy pfimo lidé, ktefi by mohli byt
uzivateli sluzby tedy potencionalni uzivatelé (napf. lidé s mentalnim postizenim,
osoby s potizemi v uCeni apod.). Ti vedou rozhovory s uzivateli a na zakladé
téchto rozhovorl nasledné sluzbu hodnoti. Klientské audity umoznuji ziskani
konkrétnich informaci o tom, co lidé od sluzeb oekavaji, co potfebuji a jak jim Ize

na zakladé takto zjisténych potreb zlepsit kvalitu Zivota.

Hlavni ddvod zavedeni klientského auditu je prfesvédCeni o tom, Ze pohled
inspektoru kvality, i pfes jejich snahu hodnotit sluzbu ve smyslu naplfiovani prav
uzivateld a miry jejich zapojeni do bézného Zivota, je vzdy pouze pohledem
odbornym. KdezZto pokud je hodnoceni realizovano klienty, ktefi sice uZivateli
sluzby nejsou, ale potencialné by byt mohli, je zde vétSi pravdépodobnost

pfiblizeni se klientovi®’.

Klientsky audit od roku 2010 realizuje organizace Rytmus o.s., ktera se dle slov
feditelky myslenkou auditu inspirovala v zahrani¢i u rakouské organizace Atempo,
avSak vytvofili ve spolupraci s cilovou skupinou vlastni zpisob hodnoceni, ktery
odpovida Ceskym podminkam. Do této chvile audity prosla Ffada zafizeni,
pfevazné se jednalo o chranéna bydleni a domovy pro osoby se zdravotnim
postizenim. V Moravskoslezském kraji podobnou sluzbu nazvanou Audit kvality

Zivota poskytuje organizace Jinak, o.p.s.

3.1.8. Znacka kvality

Znacka kvality v socialnich sluzbach je systém externi certifikace pro vybrané
socialni sluzby, kterymi jsou domov pro seniory, domov se zvlastnim rezimem,
peCovatelska sluzba a ambulantni sluzby pro osoby se zdravotnim postizenim

(denni stacionafe, centra dennich sluZeb, socialné terapeutické dilny). Do Ceské

2 http://www.rytmus.org/stranka/audity-v-socialnich-sluzbach

" https://www.kvalitavpraxi.cz/res/archive/017/002020.pdf?seek=1312904440
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republiky byl tento systém zaveden prostfednictvim projektu ,Znacka kvality
v socidlnich sluzbach®, ktery realizovala Asociace poskytovatell socialnich sluzeb
CR (dale jen APSS CR) ve spolupraci se spoleénosti HARTMANN-RICO a.s.
Cilem bylo vytvofeni transparentniho systému hodnoceni kvality v Ceskych

domovech pro seniory, kde hodnotiteli mé&li byt sami uZivatelé sluzby?.

Hlavnim cilem Znacky kvality v socialnich sluzbach je poskytnout klientim, ktefi
vstupuji do dané socidlni sluzby, ale také jejich rodinnym pfisluSnikim,
jednoznacnou informaci o tom, jakou kvalitu mohou od této sluzby oCekavat. Jde
o systém externi certifikace socialnich  sluzeb, ktery je zalozen
na tzv. udélovani hvézd. Kvalita socialni sluzby je hodnocena z pohledu uZivatele
sluzby v ruznych oblastech v zavislosti na druhu socialni sluzby (napf. domovy
pro seniory jsou hodnoceny v péti oblastech: ubytovani, stravovani, kultura a volny
Cas, partnerstvi a péce). V ramci téchto oblasti udéluje certifikacni tym bodové
ohodnoceni (pro kazdy druh sluzby ma zvlastni seznam kritérii, ktera musi byt
v dané oblasti naplnéna), na jehoz zakladé pak ziskava sluzba dany pocCet hvézd.
Znacka kvality je soudasti vladniho programu Ceska kvalita, coZ je program
podpory prodeje kvalitnich vyrobkl a poskytovani kvalitnich sluzeb. Certifikace je
platna vzdy na 3 roky po udéleni a poté je nutné znovu pozadat o dalsi, pfiemz
platnost druhé a kazdé dalSi certifikace je Ctyfi roky. Proces certifikace je
zpoplatnén a jedinym organem opravnénym certifikaci provadét je APSS CR.
Pro rok 2019 je aktivné pusobicich pét certifikatord pro pobytové socialni sluzby,
dva certifikatofi pro pecCovatelské sluzby a dva certifikatofi pro ambulantni sluzby

pro osoby se zdravotnim postizenim?°.

V sougasné dobé& disponuje ocené&nim Znadka kvality v Ceské republice okolo
60 sluzeb a zafizeni, nicméné jejich poCet neustale kolisa — pfibyvaji novi, ale i

ubyvaji ti, ktefi jiz byli certifikovani*°.

28 http://www.znackakvality.info/manual-zq/projekt/
2 http://www.znackakvality.info/manual-zq/metodika-hodnoceni/

*% http://www.znackakvality.info/certifikovana-zarizeni/
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3.1.9. E-Qalin

Dalsim systémem hodnoceni kvality, ktery je zalozen na podobném principu jako
Znacka kvality je E-Qalin, jehoz nazev je odvozen z nazvu evropského projektu
.,European qualityimproving learning in residental care homes for the elderly"
(Evropské vzdélavani podporujici kvalitu v domovech pro seniory). Tento systém
hodnoceni kvality se do CR dostal prostfednictvim projektu ,E-Qalin“ realizovanym
vletech 2010 — 2011 APSS CR, do kterého bylo zapojeno 15 zafizeni
poskytujicich socialni sluzby a bylo vySkoleno 30 procesnich manazer( (dva

z kazdého zafizeni).

Metoda je postavena na procesu sebehodnoceni v systému fizeni kvality
organizace. Soucasti je jednorazove vzdélavani, diky kterému vedouci pracovnici
ziskaji potfebné know-how procesnich manazerll organizaci, a stanou se tak
kompetentnimi osobami pro zavedeni celého systému ve svém zafizeni®'.
U modelu E-Qalin je implementace modelu zavisld na jedné konkrétni osobé
z organizace, ktera je vySkolena k zavadéni. Pokud tento zaméstnanec ukonci
pracovni pomér, automaticky tim konci i platnost certifikace, ktera je nepfenosna.
Navic je zajemcim o model nabizeno pouze jedno vstupni Skoleni bez dalsi

zpétné vazby, jak tomu je napf. u Znacky kvality.

Model E-Qalin se Cleni na dvé oblasti, kdy prvni z nich se zaméfuje na struktury a
procesy a druha na vysledky, pfi¢emz obé oblasti jsou stejné dllezité. Struktury a
procesy popisuji postupy, nastroje a principy organizace. Je zjistovano CO, KDO
a JAK. Jsou analyzovany PDCA cyklem (Plan, Do, Check, Act). V praxi to tedy
vypada tak, ze kazdy domov si vytvofi svij plan ,PLAN“ k provadéni urcitych
ukonu. Ten je zaznamenan do pfiru¢ky kvality. Dalsim krokem je ,DO“ — popis
toho, co se pfi daném ukonu odehrava. Nasleduje ,CHECK®, tedy kontrola —
zaméstnanci zapojeni do procesu diskutuji 0 moznostech zlepSeni do budoucna,
navrhuji a provadéji zmény, tzv. ,ACT". Vedle planovani, realizace, ovéfovani a
zlepSeni je paralelné zjiStovano a hodnoceno zapojeni zu€astnénych osob, resp.
relevantnich zainteresovanych partner. Vysledky, které jsou ziskavany z vyse

uvedenych procesu, jsou prostfednictvim vybranych ukazatelt dale kvantifikovany.

* http://www.apsscr.cz/cz/projekty/e-galin
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Nasledné je provadéna analyza moznych dil€ich vysledku, jejich planovani a

fizeni®?.

3.1.10. Rozvojovy audit CAS

Ceska asociace streetwork (dale jen CAS) je stfe$ni organizace nizkoprahovych
socialnich sluzeb. CAS podporuje kvalitu. Clenstvi v CAS miize ziskat pouze
zarizeni, které uspésné absolvuje rozvojovy audit nebo metodickou navstévu
CAS®,

Hodnoceni kvality, které probiha prostfednictvim rozvojového auditu nebo
metodické navstévy, je externi nastroj, ktery CAS pouZiva k posuzovani rozvoje
kvality poskytovani socialni sluzby, a to na zakladé jimi vypracovanych a
schvalenych kritérii kvality, které jsou soudasti metodiky Rozvojového auditu.®*
Tento nastroj je pouzivan u organizaci, u kterych nebyla provedena inspekce
MPSV nebo certifikace Rady vlady pro koordinaci protidrogové politiky (dale jen
RVKPP) v prdbéhu max. &ty let zpétné. Metodicka navstéva je realizovana
u organizaci, kde byla provedena inspekce MPSV nebo certifikace RVKPP
v pribéhu max. Ctyf let zpétné. Na zakladé vysledku hodnoceni kvality Spravni
rada CAS udéli zafizeni osvéd&eni kvality na stanovenou dobu®. Hodnoceni
kvality je zaroven podminkou pfijeti nového skupinového &lena do CAS
(resp. prodlouzeni &lenstvi). Aktualné k 28. 1. 2019 ma CAS 87 ¢&lenskych

zarfizeni.

Rozvojovy audit CAS je nastroj, ktery slouzi k ov&fovani toho, zda organizace
usilujici o &lenstvi CAS, napliiuje standardy kvality CAS a vykazuje snahu o trvaly

rozvoj kvality sluzeb v souladu s hodnotami CAS. Cilem zavedeni rozvojového

32 http://www.apsscr.cz/eqalin/cz/model-e-qalin
3 http://www.streetwork.cz/stranka/2392/co-je-cas
3 http://www.streetwork.cz/stranka/2699/rozvojovy-audit

3 http://www.streetwork.cz/uploads/files/attachments/5ab3b4c768ca0_rad-hodnoceni-aktual-
28.11.2017.pdf
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auditu je snaha o trvaly rozvoj kvality véech &lent CAS, pro coz ma definované
hodnoty, ke kterym se jeho &lenové absolvovanim rozvojového auditu hlasi®®

3.1.11. Certifikat Vazka

Ceska alzheimerovskéa spolegnost o0.p.s. (dale jen CALS), jejimz cilem je pomahat
lidem s demenci a tém, ktefi o né pecuji, vyvinula certifikacni systém, ktery je
ur€en pro sluzby pro osoby s demenci. Certifikat Vazka je udélovan zafizenim,
ktera poskytuji své sluzby v souladu s kritérii pro udéleni certifikatu, na zakladé
vysledkd auditu v zafizeni. Tym auditord je tvofen alespor tfemi auditory a
auditovany jsou vSechny oblasti a kritéria, které jsou definovany v dokumentu
Kritéria hodnoceni kvality Vazka. Certifikat Vazka je udélovan na dobu

24 mésicu®’.

Certifikace provadéji dlouholeti $koleni spolupracovnici CALS®®. CALS ma sva
kontaktni mista, u kterych dba na to, aby vSechna byla certifikovana - certifikace
byla zahajena koncem roku 2009 a v sou¢asné dobé vSechna zafizeni poskytujici
pobytové sluzby v&etné dennich stacionaft maji certifikaci. DalSi zafizeni jsou

priibé&zné certifikovana od poloviny roku 20113°.

3.1.12. Certifikace azylovych dom

Sit aktérd pro domov, z.s. (dale jen S.A.D.) je hlavnim iniciatorem a garantem
odborné diskuze tykajici se problematiky bezdomovectvi. Jednim z cild, které si
tato organizace klade, je certifikace sluzeb azylovych domdu, kterou udéluje jako
nezavislé profesni sdruzeni. Tato metoda byla vytvofena v ramci projektu ,Rozvoj

sluzeb

36 http://www.streetwork.cz/stranka/2699/rozvojovy-audit
37 http://www.alzheimer.cz/certifikace-vazka/
38 http://www.alzheimer.cz/res/archive/001/000218.pdf?seek=1429193854

* http://www.alzheimer.cz/certifikace-vazka/
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pro osoby bez domova pod stfechou® financovaného z Operacniho programu
Zaméstnanost*.

Opravnénymi Zadateli o certifikaci jsou provozovatelé registrovanych socialnich
sluzeb. Certifikaci mohou ziskat jak ¢lenové S.A.D., tak necllenska zafizeni.
Certifikace azylovych doml je provadéna nezavislymi odborniky zamérenymi
na problematiku bezdomovectvi s cilem ovéfit sluzbu pfedevSim z pohledu
prilezitosti a podminek, které jsou pro tuto specifickou cilovou skupinu vytvareny.
Proces presahuje ramec Standardu kvality socialnich sluzeb, resp. vyuziva odlisné
metody posouzeni, které maji spiSe kvalitativni charakter. Posuzuje se pfedevsim,
jak je sluzba nastavena a zdali pravidla sluzby zachovavaji dustojnost uzivatele.
Velky duraz je kladen na humannost a lidsky pfistup ke klientim, ale také na jejich
participaci. V neposledni fadé se hodnoti také angazovanost azylového domu
v Sir§im kontextu, reflexivita pracovnikl a celkové technické a personalni zajisténi
zarizeni. V ramci procesu certifikace je vyuzivana kombinace nékolika metod,
kterymi jsou obsahova analyza dokumentl sluzby, strukturovany skupinovy
rozhovor s pracovniky zafizeni a managementem, dotaznikové Setfeni u klientl

zafizeni, pozorovani*'.

3.1.13. Certifikace paliativniho pfistupu v socialnich sluzbach

APSS CR vedena snahou o zvy$ovani kvality sluZzeb v pobytovych zafizenich
nabizi domovim pro seniory a domovum se zvlastnim rezimem moznost
absolvovat nezavislé hodnoceni poskytované paliativni pé€e. Systém je inspirovan
nejen Svycarskou znackou kvality ,Kvalita v paliativni péci“ (Das Label ,Qualitat
in Palliative Care*), kterou institucim dlouhodobé péde ud8luje Svycarska
spoleCnost pro kvalitu v paliativni péci, ale také cCeskou ,ZnaCkou Kkvality
v socialnich sluzbach“ zpracovanou pro hodnoceni kvality pobytovych zafizeni

socialnich sluzeb. Certifikace je provadéna odbornym tymem, prostfednictvim

4 https://sad-cr.cz/

* https://sad-cr.cz/certifikace/
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celodenniho auditu v organizaci, ktery jako metody zjiStovani vyuziva rozhovory

s pracovniky a vedenim, pozorovani praxe a studium adekvatni dokumentace*?.

3.1.14. Certifikace odborné zpusobilosti sluzeb pro uzivatele drog

Smyslem certifikace odborné zpusobilosti sluzeb pro uzivatele omamnych a
psychotropnich latek je zhodnoceni a potvrzeni toho, Ze sluzba je realizovana
v ramci kritérii kvality a komplexnosti. Sluzbu posuzuji externi hodnotitelé v Sifi
pfedem vymezenych kritérii. Podle miry jejich napInéni je certifikat udélen nebo
nikoliv. Hlavnim cilem certifikace je zvySovani kvality sité sluzeb pro specifickou
skupinu klientd, jimiz jsou uzivatelé navykovych a omamnych latek. Certifikace ma
Ctyfi zakladni principy, kterymi jsou dobrovolnost, transparentnost, nezavislost

odborného $etfeni a jednotnost a mezioborovost kritérii*>.

Za udélovani certifikatu zodpovida Certifikaéni agentura, ktera ve spolupraci
s RVKPP poskytuje vSem Zadatelim o certifikaci metodickou podporu. Certifikace
se udéluje nejvySe na dobu tfi let a o jeji prodlouzeni & obnoveni by mél
poskytovatel sluzby pozadat nejméné 6 mésicu pred jejim vyprSenim. Proces

nasledné certifikace pak probiha stejnym zplisobem jako certifikace prvni**.

3.1.15. Human centered design

Human centered design (dale jen HCD), do ceStiny prekladan jako ,design
zaméreny na Clovéka“ nebo ,na uzivatele zaméreny pfistup®, je soubor takovych
metod a nastrojll, které se pouzivaji s cilem navrhnout lepS$i sluzby a produkty.
V Ceské republice je tento pfistup prozatim vyuZivan prevazné& v ziskovém
sektoru, zatimco v zahraniCi se jeho uziti vaze k modernizaci systému verejnych
sluzeb a k tvorbé socialnich inovaci. AvSak pfistup zaméfeny na Clovéka jako

takovy neni v socialnich sluzbach neznamym pojmem a fada zafizeni se k nému

* http://www.apsscr.cz/cz/projekty/certifikace-paliativni-pece

* https://www.drogy-info.cz/publikace/zaostreno-na-drogy/2004-zaostreno-na-drogy/01-04-certifikace-
odborne-zpusobilosti-sluzeb-pro-uzivatele-drog/

o http://www.cekas.cz/content/certifikacni-agentura-rady-vlady-pro-koordinaci-protidrogove-politiky
#zakladni_info
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hlasi v souvislosti s praci amerického humanistického psychologa Carla
Rogerse®.

Principy metody HCD jsou nasledujici:

1) Spoluucast a spolutvorba s uzivateli — jsou zasadnim principem metodiky
HCD. Poukazuje na fakt, Zze centrem veSkeré cCinnosti socialnich sluzeb
jsou lidé, kterym jsou sluzby urCeny, a tudiz by se méli spolupodilet

na jejich inovacich.

2) Nezatizenost pfedpoklady — znamena, Ze vramci metody se neovéfuji
vlastni pracovni hypotézy, ale vytvareji se nové interpretace a pohledy,
které jsou pak ovéfovany.

3) Proces je nelinearni a iterativni — coz znamena, ze cesta nikdy nevede
pfimo z bodu A do bodu Z, ale jedna se o sérii experimentl a omyll a je

mozno se vracet o krok €i vice krokl zpét, v ramci zkvalitnéni vystupu.

4) | kdyz je proces flexibilni, je pevné ukotven zachytnymi body — to znamena,

ze zadnou fazi, i pres flexibilitu procesu, nelze preskocit nebo vynechat46.

Snaha o zavedeni metody HCD do socidlnich sluzeb byla podpofena projektem
,Individualizovana péce pro seniory a handicapované — uplatnéni metody Human
Centered Designu v socialnich sluzbach®. Do projektu bylo zapojeno 11 zafizeni
typu domov pro seniory, domov se zvlastnim reZzimem a domov pro osoby
se zdravotnim postizenim. Cilem projektu byla identifikace systémovych pfekazek
branicich $ir§imu vyuziti metody HCD v socialnich sluzbach v CR a vytvoreni
navrhd vhodnych systémovych zmén. Jednim z vystupu projektu byla pFiru¢ka

metodiky Human centered design v socialnich sluzbach*’.

* https://www.lepsisocialnisluzby.cz/frontend/storage/files/HCD_v_socialnich_sluzbach.pdf
*® https://www.lepsisocialnisluzby.cz/frontend/storage/files/HCD_v_socialnich_sluzbach.pdf

* https://www.lepsisocialnisluzby.cz/

54



3.1.16. Hodnoceni systému fizeni kvality socialnich sluzeb

Hodnoceni systému fizeni kvality socialnich sluzeb (dale jen systém QMSS) vznikl
v letech 2009-2010 v ramci individualniho projektu ,Rozvoj dostupnosti a kvality
socialnich sluzeb v Kralovéhradeckém kraji konkrétné vramci zakazky
,2Komplexni zajiSténi vytvoreni systému fizeni kvality v socialnich sluzbach a jeho
oveéreni

ve vybranych zafizenich socialnich sluzeb v Kralovéhradeckém kraji“. Cilem bylo
vytvofeni systému Fizeni kvality socialnich sluzeb vyuzivanych obcany
Kralovéhradeckého kraje (ij. sluzeb poskytovanych na tomto uzemi) a jeho
nasledné ovéreni (pilotni implementaci) v 6 socialnich sluzbach, kterymi byly:
Domov Dédina, Opocéno; Domov dlchodct Albrechtice nad Orlici; Geriatrické
centrum Tynisté nad Orlici; Laxus o.s., Hradec Kralové; ObcCanské sdruzeni

Salinger, Hradec Kralové; SKOK do Zivota, o.p.s., Hradec Kralové®.

Primarnim pfedpokladem uspésné implementace nastroje hodnoceni systému
QMSS je dobrovolné rozhodnuti o zavedeni s cilem zlepSit uroven Fizeni
organizace a Kkvalitu poskytovanych sluzeb. Zakladnimi nastroji hodnoceni
systému QMSS jsou interni a externi audity, které mohou byt doplnény organizaci
o dal8i vhodné nastroje, pokud to vyplyva z jejich potfeb. Objektivni posouzeni
kvality procesU, jez v organizaci probihaji, se provadi pomoci analyzy stavu a
provazanosti jednotlivych struktur, které jsou zakladem celého procesu. Diky
systematickému pohledu na organizaci, je mozné i prubézné zlepSovat kvalitu
prace celé organizace a identifikovat podnéty pro zlepsovani. V pfipadé potieby je

také moZno lépe stanovovat napravna opatieni*®.

*® http://www.kr-kralovehradecky.cz/cz/zpravodaj/aktuality/sluzby-zajemce/tvorba-systemu-rizeni-kvality-
a-jeho-overeni-v-socialnich-sluzbach-v-kralovehradeckem-kraji-57771/

* https://www.domov-dedina.cz/tiskni.php?id=1060&lang=cze
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Obrazek 5 Proces hodnoceni systému fizeni kvality socialnich sluzeb

Struktura
sluzeb

Struktura Struktura

procesU

dokumentace
Struktura
zaméru

Organizacni
struktura

Zdroj: vlastni zpracovani

3.1.17. Doporuéeny standard kvality pro domovy pro seniory CR

Doporugeny standard kvality pro domovy pro seniory CR (dale jen Doporugeny
standard) vytvofila Asociace poskytovateli socialnich sluzeb. Vytvoreni
Doporu¢eného standardu je snahou klast pfed poskytovatele dalSi vySSi mety
v oblasti kvality poskytovanych sluzeb. Tvorbu metody opira APSS CR o zjisténi,
Ze Standardy kvality socialnich sluzeb neinterpretuji vSichni poskytovatelé shodné
a implementace jejich pozadavkl se neodrazi v kladnéjSim dojmu uzivatell

socialnich sluzeb®.

Doporuceny standard se ve svych kritériich znacné podoba metodé Znacka kvality
a E-Qalin. Byl vytvofen tak, aby odrazel pohled uZivatele, tedy seniora z domova
pro seniory. Doporueny standard ma nékolik cill, jimiz jsou podpora
poskytovatell ve zvySovani kvality a motivace zaméstnanct k vySsi kvalitg,
definice jasnych znak( kvality, pfedstaveni pfikladid dobré praxe a posouvani

hranic kvality. Vyuziti Doporu¢eného standardu umozrniuje tedy poskytovateli

%0 http://www.apsscr.cz/files/files/Doporu%C4%8Den%C3%BD%20standard_FINAL(2).pdf

56



vyuzit vymezené kategorie k poméfovani se situaci ve svém zafizeni, neni vSak

zavrSena procesem certifikace.

3.1.18. Metoda 8 Steps

Jedna se o vyvijenou metodu v ramci projektu Nastroje Fizeni kvality a efektivity
socialni prace s mladistvymi a mladymi dospélymi vyrustajicimi & opoustéjicimi
ustavni vychovu nebo nahradni rodinnou péci, ktera je aplikovana v soucasnosti
v ramci 16 socialnich sluzeb v Cesku. Mifi k vytvofeni planu zmény — re-designu
sluzeb, implementaci planu zmény - zvySeni vykonnosti u konkrétnich
poskytovatell sluzeb a systémové podpore vyuzivani metody dalSimi znalostnimi
a aplikaénimi subjekty. Vyvijena metoda podporuje vykonnost poskytovatell
socialnich sluzeb a zuZzitkovava pojeti ucici se organizace. Vychazi z pfedpokladu,
Ze standardizace kvality je problematicka, Ze pfikazy a kontrola v praxi selhavaji, a
ze existuje lepSi zplsob, jak se da prace délat. Problém je kulturni povahy —
spocCiva v mysleni pracovniki (pfimého vykonu i managementu). Nahlizi
na organizaci jako na systém ve stavu nepfetrzité adaptace a zlepSovani —
rozvijejici schopnost lidi uCit se. Cesta k efektivité a kvalité vede pres snahu
vytvofit z poskytovatell socialnich sluzeb udici se organizace, které samy sebe

chapou jako oteviené systémy. Metodu vyviji a aplikuje SocioFactor.

Metoda vychazi z konceptu méfeni vykonnosti (Performance Measurement) a je
vyvijena s ohledem na Ceské prostfedi a aktualni situaci ve sluzbach. Sluzby
potfebuji hodnotit vlastni vykon z externi pozice, z prostfedi uzivateld a
stakeholderd. Systém méreni tak vychazi z hodnoceni aktualnich vysledku (princip
zezdola). Mérfeni vykonnosti sméfuje ke strategickému planu, dosahovani cill a
vykonnosti/kvality. Zaméfuje pozornost na to, co ma byt dosazeno, a motivuje
organizace, aby soustfedily potfebné zdroje a energii k dosazeni cilt. Pracuje se
tremi aspekty méfeni: analyzou kli€ovych dil€ich procesl, potfeb stakeholderl
(zejména ale uzivatelll sluzeb) a tvorbou planu zmény. Méfeni neni cilem, ale
prostfedkem, vychazi ztoho, Ze nelze pouzivat shodnou metriku pro vice
vzajemné& nekompatibilnich ucelt. Metriky proto maji vysoce individualni a situani
charakter. Metoda oSetfuje rizika plynouci z nekompatibility icelt a standardizace

mérfeni. ZlepSeni se zaklada na analyze, ovéfrovani, diagnéze a akci. Pracuje
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se systémovym mySlenim. Pusobi prostfednictvim osmi kroku, které zahrnuiji

jednotlivé stupné prace, jimiz organizace provazi tzv. privodci zmén.

3.2. Shrnuti

Cilem této dilCi ¢asti analyzy bylo zpracovat prehled a popis nadstavbovych
modeld kvality, které v CR existuji. Pro ugely této analyzy jsme si jako model
kvality definovali takovou logicky komplexni a ucelenou metodu, ktera se orientuje
na systematicky proces zvySovani kvality organizace ¢i socialni sluzby, a nikoliv
pouze na dil€i techniky Ci postupy, které pouze zkvalitriuji ur€itou konkrétni €innost

i oblast, ale nezplsobuji celkovou zménu vykonu organizace &i socialni sluzby.

Byly popséany takové modely, které v Ceské republice v sougasné dobé existuji a
jsou vyuzivany poskytovateli socialnich sluzeb. Konkrétné se jedna
o 18 nadstavbovych modeld. Je potfeba uvést, Ze vétSina z modell vychazi
ze zahraniéniho modelu. U né&kterych z nich do$lo k implementaci do CR téméf
beze zmén, napf. ISO nebo Model Excelence EFQM. Jiné modely se zahrani¢nim
modelem inspirovaly, ale byly pro ¢eské prostfedi vice upraveny, napf. E-Qalin Ci
Klientsky audit. A nalezli jsme i modely, které byly vytvofeny specialné pro Ceskeé
prostfedi bez zasadnéjSi inspirace konkrétnim zahrani€nim modelem

napt. Certifikace azylovych domu.

Soucasti nékterych modelu je i certifikace, ktera byva zpoplatnéna a zpravidla je

udélovana pouze na nékolik let, pak je nutné pozadat o prodlouzeni Ci recertifikaci.

Nadstavbové modely jsou zavadény napfi¢ socialnimi sluzbami, jejich typy i druhy.
Témér v kazdé oblasti socialni prace pracujici se specifickou skupinou byl
identifikovan alespon jeden nadstavbovy model kvality. Organizace se obvykle
vydavaji spiSe cestou standardizace, modely kladouci dlraz na jiné

nestandardizované pfistupy jsou ojedinélé.

Limitem hlub8i analyzy je skuteCnost, Ze analyzované dokumenty vznikaly
predevSim za ucCelem Sifeni (pozitivnich) informaci o nadstavbovych modelech
kvality. Nebylo mozné kontrolovat validitu dat, nebot nebylo jak konfrontovat
sekundarni data s jejich primarnimi zdroji (ovéfovat je) a dostupné informace byly
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Casto velmi roztfiSténé, nesystematické a nekonzistentni. Obvykle vznikaly
za ucCelem propagovat danou metodu a provazely je mnohdy nejasné a vagni

popisy jednotlivych prvkl a postupd, z nichz bylo obtizné metodu rekonstruovat.
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4. Implementace modelu kvality v CR - zjisténi

z kvantitativniho vyzkumu

4.1. Metodologie

V ramci kvantitativnino vyzkumu bylo prostfednictvim dotaznikového Setfeni
zjiStovano, zda a jak jsou implementovany nadstavbové modely kvality

u poskytovateltl socialnich sluzeb v ramci celé Ceské republiky.

Sbér dotaznikd v kvantitativni ¢asti byl realizovan metodou CAWI — Computer
Assisted Web Interviewing. Pfi této metodé je naprogramovan online dotaznik
s odkazem, ktery je emailem zaslan respondentovi. Vyhodou této metody je
rychlost sbéru dat, moznost zacileni na respondenta a rychla analyza dat.

Vramci realizace vyzkumu byly zpracovany aktualni kontakty na vedouci
pracovniky vSech organizaci v oblasti socialnich sluzeb. Osloveny vzorek tedy
obsahl vSechny sluzby z hlediska jejich typu, formy i druhu. Dotaznik byl nasledné
rozeslan na vSechny ziskané kontakty a tim byly osloveny vSechny organizace

pusobici v socialnich sluzbach, celkem $lo o 1820 organizaci.

Sbér dotaznikd probihal ve dnech od 24. 6. 2019 do 8. 7. 2019 (15 dnu). Uvod
dotazniku s informacemi byl otevien 1 143 organizacemi, vSichni ale dotaznik
nevyplnili. Ve 39 piipadech byl dotaznik rozpracovan, ale nedokon&en. Uplné
vyplnéno bylo celkem 472 dotaznikd, coz znamena navratnost 25,9 %. NejvysSi
pocCet dotaznikl vyplnili respondenti v prvnich dvou dnech sbéru, za tyto dny bylo
vyplnéno 301 dotaznikd, coz je 63,8 % ze v8ech dotaznikd. Primérna délka

vyplnéni dotazniku €inila 12,14 minut.

Dotaznik se zaméfoval na motivaci a rozhodnuti zavést nadstavbové modely

kvality, na proces implementace a taktéz na evaluaci dopadu.

Dotaznik mél filtracni otazky, kratSi verzi dotazniku méli respondenti, ktefi
neaplikovali model kvality. Vice otazek pak vypliovali respondenti, ktefi model

kvality aplikovali.
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Data byla pro zpracovani kédovana do statistického prostfedi SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences). V tomto programu byla provedena logicka

kontrola a Cisténi dat, ktera byla nasledné statisticky zpracovana.

4.1.1. Zakladni charakteristiky organizaci

Struktura vzorku z hlediska pravni formy

Z celkového poctu 472 respondentd, ktefi se zuc€astnili dotaznikového Setfeni, byly
témér dvé pétiny (39,4 %) nestatni neziskové organizace. Druhou nejCastéjSi
pravni formou byla obec nebo ji zfizena pravnicka osoba, které predstavuji
bezmala jednu C&tvrtinu (24,8 %) z celkového poctu respondentd. Vice nez jedna
pétina respondentl (22,7 %) byly pfispévkové organizace kraje a 4,4 %
respondentl uvedla, Ze jsou soukroma pravnicka osoba. Cirkevnich organizaci se
zucastnilo 1,9 % a stejny poCet respondentl (tedy 1,9 %) uvedl, Ze jsou krajskou
organizaci nebo zfizeni krajem. Zbyvajici respondenti byli zastoupeni
v minimalnim poctu. Konkrétné 0,6 % respondentl uvedlo jako svou pravni formu
ministerstvo Ci organizace jim zfizené. DalSich 0,6 % respondentl se oznacilo
za fyzickou osobu a 0,2 % uvedlo jako svou pravni formu nadace, €i nadacni fond.

Jinou formu, v nabizeném piehledu neuvedenou, uvedlo 3,4 % respondenta.
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Graf 1 Struktura vzorku z hlediska pravni formy

Pravni forma; N=472
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Struktura vzorku z hlediska oblasti poskytovanych sluzeb

Z odpovédi vyplyva, Ze témeér tfi Ctvrtiny (72,7 %) respondentl poskytuji sluzby
socialni péce, témér jedna tretina (29,2 %) uvedla, Ze poskytuji sluzby socialni
prevence a téméFf jedna Ctvrtina (24,6 %) je poskytovatelem socialniho

poradenstvi. Je vSak potfeba vzit v potaz fakt, Ze néktefi respondenti se angazuji

ve vice oblastech socialnich sluzeb zaroven.
Graf 2 Struktura vzorku z hlediska oblasti poskytovanych sluzeb

Oblasti poskytovanych socialnich sluzeb;

N=472
80% 72,7%
60%
40% 0
’ 24,6% 29,2%

- - -

0%

socialni sluzby socialni sluzby socialni
poradenstvi péce prevence
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Struktura vzorku z hlediska typu socialni sluzby

Z hlediska typu socialnich sluzeb se dotaznikového Setfeni zucCastnili respondenti
rovnomérné rozdéleni do vSech tfi typl socialnich sluzeb. Pobytové sluzby
poskytuje 55,3 % respondentd, terénni sluzby 52,8 % respondentl a ambulantni
sluzby 48,9 % respondentl. Néktefi respondenti jsou poskytovateli vice typu

socialnich sluzeb zaroven.
Graf 3 Struktura vzorku z hlediska typu socialni sluzby

Typy socialnich sluzeb; N=472
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terenni pobytové ambulantni

Struktura vzorku z hlediska druhu socialni sluzby

Dotaznikového Setfeni se zuc€astnili zastupci vdech druhu socialnich sluzeb. Jejich
konkrétni procentualni zastoupeni je uvedeno v nasledujici tabulce. Je nutno
zohlednit, stejné jako u pfedchozich (daju, Ze neéktefi respondenti jsou

poskytovateli vice druhu socialnich sluzeb zaroven.

Tabulka 1 Struktura vzorku z hlediska druhu socialni sluzby

Druhsociiisizoy

Domov pro seniory 26,0 %
PecCovatelska sluzba 22,2 %
Domov se zvlastnim rezimem 18,1 %
Socialni poradenstvi 17,7 %
Odleh&ovaci sluzby 13,0 %
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Domov pro osoby se zdravotnim postizenim

11,4 %

Chranéné bydleni 11,2 %
Socialni rehabilitace 10,0 %
Denni stacionar 9,6 %
Socialné aktivizaéni sluzby pro rodiny s détmi 7,1 %
Terénni programy 6,3 %
Osobni asistence 6,1 %
Azylovy dum 5,9 %
Socialné aktiviza¢ni sluzby pro seniory a osoby se zdravotnim

postizenim 5,9 %
Socialné terapeutické dilny 5,5 %
Nizkoprahové zafizeni pro déti a mladez 4,7 %
Centrum dennich sluzeb 22 %
DuUm na pUl cesty 22%
Sluzby nasledné péce 22%
Tydenni stacionare 22%
Telefonicka krizova pomoc 2,0%
Krizova pomoc 1,8 %
Podpora samostatného bydleni 1,8 %
Rana péce 1,8 %
Kontaktni centrum 1,6 %
Tlumocnické sluzby 1,6 %
Socialni sluzby poskytované ve zdravotnickém

zafizeni luzkové péce 1,0 %
Terapeuticka komunita 3,6 %
Nizkoprahové denni centrum 4,0 %
Nocleharna 7,1 %
Privodcovské a predcCitatelské sluzby 7,7 %
Intervencni centrum 6,8 %
Tisfiova péce 24 %
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Struktura vzorku dle velikosti organizace

V ramci dotaznikového Setfeni byly vymezeny tfi zakladni kategorie tykajici se
velikosti organizace, a to mala, stfedni a velka organizace. V nejvétsi mife byly
v dotaznikovém Setfeni zastoupeny organizace malé, kterych bylo 44 %. Hned
za nimi byly organizace stfedni, jichz bylo 42 %. Zbylych 14 % bylo zafazeno

do kategorie velka organizace.
Graf 4 Struktura vzorku dle velikosti organizace

Velikost organizace; N=472
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20% 14%

malou stredni velkou

0%

Struktura vzorku dle plsobnosti organizace

Poslednim sledovanym sociodemografickym ukazatelem byla pusobnost
organizace. Necela jedna tfetina (29,4 %) respondentl uvedla, Ze plsobi v ramci
jednoho kraje. Vice nez jedna pétina respondentt (21,2 %) uvedla, Ze pusobi
v obci a jejim blizkém okoli. Vice nez jedna desetina respondentu (11,9 %) uvedla,
Ze pusobi vramci celé Ceské republiky a taktéZ vice nez jedna desetina
respondentd (11,0 %) uvedla, Ze pulsobi vramci Uzemi obce s rozSifenou
pusobnosti. Pusobnost vramci vice kraju uvedla méné nez jedna desetina
respondentd (9,3 %), vramci nékolika okresi 8,9 % respondentt a 8,1 %

respondentd uvedlo, ze pusobi v ramci okresu.
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Graf 5 Struktura vzorku z hlediska pisobnosti organizace

Plasobnost organizaci,N=472

v ramci jednoho kraje

v obci a jejim blizkém okoli

v ramci celé CR

v ramci Uzemi obce s rozsifenou
pusobnosti

v ramci vice kraju

v ramci nékolika okresu (ale ne celého
kraje)

v ramci okresu

20%

40%

11,9%

11,0%

21,2%

29,7%

4.2. Rozhodnuti ohledné zavedeni nadstavbového modelu kvality

4.2.1. Prostor k zabyvani se kvalitou

Na otazku ,Kdyz se zamyslite, mate jako organizace dostatecny prostor k tomu,

abyste se mohli v souc¢asné dobé kvalitou sluzeb zabyvat?“ témér dvé pétiny

respondentd (39,4 %) odpovédély, ze se kvalitou zabyvaji, a to i nad ramec

zakonem danych povinnosti. Vice nez polovina respondentt (50,4 %) uvedla, ze

se kvalitou zabyva, ale pouze vramci zakonem danych povinnosti. Pfiblizné

desetina respondentu (10,2 %) se kvalitou sluzeb v sou€asné dobé nezabyva.
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Graf 6 Prostor k zabyvani se kvalitou

Prostor k zabyvani se kvalitou; N=472
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4.2.2. Kvalita poskytovanych sluzeb

Co se tyCe sebehodnoceni organizaci z pohledu kvality, tak na otazku ,Pokud
byste méli svou organizaci objektivné ohodnotit v oblasti kvality poskytovanych
sluzeb, jaké hodnoceni byste ji vystavili?“ se na Skale od 1 (velmi Spatné)
do 10 (velmi dobré) organizace ohodnotily nasledovné. NejCastéjSi odpovédi bylo
hodnoceni stupném 8, které uvedla vice nez jedna tfetina respondentd (36,2 %).
Druhou nejCastéjsi odpovédi byl stupen 9, takto se ohodnotila méné nez jedna
tretina respondentl (28,2 %). Treti nejcetnéjSi odpovédi byl stupen 10, ktery
pro své hodnoceni pouzila vice nez osmina respondentt (13,6 %). Stupném 7
se ohodnotila pfiblizné desetina respondentl (10,4 %). Pouze 3,4 % respondentu
se na Skale ohodnotila hodnocenim 6 a 2,5 % respondentd hodnocenim 5.
Hodnotu 1 az 4 jsme zaznamenali vzdy u méné nez 1 % respondentd, a to
konkrétné 0,4 % respondentl si vystavilo hodnoceni 4, dale 0,2 % respondentl
hodnoceni 3, pak 0,6 % respondentl hodnoceni 2. U hodnoceni nejnizSiho
(tedy 1) nebyla zaznamenana zadna odpovéd. Na otazku nedokazalo odpovédét

4,7 % respondentu.
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Graf 7 Kvalita poskytovanych sluzeb

Kvalita poskytovanych sluzeb; N=472
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4.2.3. Zavadéni nadstavbovych modell kvality v kazdodenni realité

Respondentim jsme predlozili 13 tvrzeni, ktera se vztahuji ke kvalité sluzeb.
Respondenti odpovidali, zda stvrzenimi souhlasi €i nesouhlasi. Odpovédi
oznacovali na Skale rozhodné ano, spiSe ano, spise ne, rozhodné ne nebo volili

variantu nevim.

Vramci Uvah o zavadéni nadstavbovych modell kvality v kazdodenni realité
témér polovina respondentl (48,7 %) rozhodné souhlasila s tvrzenim, Ze
implementace novych modelt pro organizaci muzZe znamenat zatéz (financni i
lidskou). Vice nez ftfetina respondentd (37,3 %) pak stimto tvrzenim spiSe
souhlasila. Oproti tomu pouze 8,1 % respondentl spiSe nesouhlasilo s tvrzenim,
Ze implementace novych modell pro organizaci muze znamenat zatéz. Rozhodné
s timto tvrzenim nesouhlasily pouze 3,4 % respondentl. Na otdzku nedokéazalo
odpovédét 2,5 % respondentll. Z odpovédi je tedy patrné, Ze vice nez Ctyfi pétiny
dotazovanych (86,0 %) povazuji implementaci novych modeld za zatézujici, a to

jak z pohledu financi, tak i jako zatiZzeni pro zaméstnance.

Vice nez dvé pétiny (44,1 %) respondentd rozhodné souhlasily s tvrzenim, ze
Standardy kvality jsou zakladnim ramcem kvality, nicméné skute¢né kvalita sluzeb
potfebuje mnohem vice. Méné nez dvé pétiny (38,1 %) uvedly, Ze s timto tvrzenim
spiSe souhlasi. Oproti tomu témér desetina (9,5 %) respondentl uvedla, Ze spiSe

nesouhlasi s tvrzenim, Ze Standardy kvality jsou zakladnim ramcem kvality,
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nicméné skuteCna kvalita sluzeb potfebuje mnohem vice. DalSich 2,5 %
respondentl uvedlo, Zze stimto tvrzenim rozhodné nesouhlasi. Jak na otazku
odpovédét nevédélo 5,7 % respondentl. Z odpovédi je patrné, ze vice nez tfi
Ctvrtiny respondentl (82,2 %) si uvédomuje, ze pouze Standardy kvality skute€nou

kvalitu sluzeb nezaru€i a jsou pouze zakladnim ramcem pro naplnéni kvality.

S tvrzenim, Ze nadstavbové modely umozZni organizaci brat v uvahu nejen
kvantitativni ukazatele, ale také radu kvalitativnich, které nejsou bezné vidét,
rozhodné souhlasila pfiblizné pétina respondentd (20,3 %) a témér polovina
respondentt (49,8 %) s timto tvrzenim spiSe souhlasila. Opac¢né na toto tvrzeni
reagovala pfiblizné desetina respondentd (10,2 %), ktera uvedla, Ze spiSe
nesouhlasi stim, Ze by nadstavbové modely kvality umoznily organizaci brat
v uvahu nejen kvantitativni ukazatele, ale také fadu kvalitativnich, které nejsou
bézné vidét. Dale 2,8 % respondentu s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasilo.
Na tuto otdzku nedokazala odpovédét priblizné Sestina respondentd (16,9 %).
Z odpovédi respondentu je patrné, Ze témér tfi Ctvrtiny z nich (70,1 %) vnimaji
nadstavbové modely kvality v roviné kvantitativnich, ale i kvalitativnich ukazateld,
které jsou sice hufe méfitelné, ale o samotné kvalité mnohdy vypovidaji vice

nez jen kvantitativni udaje.

V ramci Uvah o kvalité sluzeb organizace vice nez desetina respondentl (12,3 %)
uvedla, Ze rozhodné souhlasi s tvrzenim, zZe jejich organizace poskytuje kvalitni
sluzby v takové mire, Ze jiz neni potfeba zavadét zadné dalSi nadstavbove
modely. Vice nez polovina respondentu (52,8 %) uvedla, Ze s timto tvrzenim spise
souhlasi. Oproti tomu mezery ve svych sluzbach jesté spatfuje vice nez pétina
respondentl (22,2 %), jez uvedla, Ze spiSe nesouhlasi s tvrzenim, Ze jejich
organizace poskytuje kvalitni sluzby v takové mife, Ze jiZ neni potfeba zavadét
Zadné dalsi nadstavbové modely a 8,1 % s timto tvrzenim rozhodné& nesouhlasilo
a vidi tedy ve své organizaci prostor zavedeni novych nadstavbovych modell
kvality. Z odpovédi respondentl je ziejmé, Ze témér dvé tfetiny respondentl
(65,1 %) povazuji své stavajici sluzby za dostateCné kvalitni a nema potfebu

zavadeét zadné dalSi nadstavbové modely.

S tvrzenim, Ze nadstavbové modely mohou pfinést nejistoty a zklamani, ale

ve vysledku povedou k tomu, Ze se organizace bude ucit novému a posune se
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vpred, rozhodné souhlasila necela desetina respondentl (9,7 %). SpiSe pak
souhlasila vice nez polovina respondentu (54,0 %). Opacné se k tomu, Ze by
zavedeni nadstavbovych modell i pfes mozné nejistoty a zklamani ve vysledku
mélo vést k tomu, Ze se organizace bude ucit novému a posune se vpfed, stavéla
témeér Sestina respondentu (16,3 %) svou odpovédi spiSe ne. Rozhodné s timto
tvrzenim nesouhlasila 4 % respondentl. Témér Sestina respondentd (15,9 %)
na tuto otazku nedokazala odpovédét. Z odpoveédi vyplyva, ze témeér dvé tretiny
respondentd véfi v pfinos nadstavbovych modell, které vnimaiji jako néco, co je

pro organizaci nové a posune ji to vpred.

S tvrzenim, Ze fungujici Standardy kvality jsou dostate¢nou zarukou kvalitnich
sluzeb, a neni potfeba Zadnych dalSich modelt, rozhodné souhlasila témér
Sestina respondentl (15,3 %). Vice nez dvé pétiny respondentl (44,3 %) uvedly,
Ze s timto tvrzenim spiSe souhlasi. Priblizné &tvrtina respondentl (24,8 %) spise
nesouhlasila s tvrzenim, Ze fungujici Standardy kvality jsou dostateCnou zarukou
kvalitnich sluzeb, a neni potieba Zadnych dalSich modell. Vice nez osmina
respondentu (13,6 %) uvedla, Ze s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasi. Na otazku
nedokazalo odpovédét 2,1 % respondentld. ZvySe uvedeného vyplyva, Zze
pro témér tfi pétiny respondentl (59,6 %) jsou Standardy kvality dostate¢nou

zarukou kvality.

Vice nez jedna pétina respondentl (21,2 %) rozhodné souhlasila s tvrzenim, Ze
implementace novych modelti znamena zajimavou pfileZitost ke skutecnému
Zlepseni v oblasti kvality sluzeb, bez nich se neobejdou a nezlepsi. Vice
nez tretina respondentl (36,4 %) stimto tvrzenim spiSe souhlasila. PFiblizné
Ctvrtina respondentd (26,3 %) uvedla, Ze spiSe nesouhlasi s tvrzenim, Ze
implementace novych modell znamena zajimavou pfilezitost ke skute¢nému
ZlepSeni v oblasti kvality sluzeb a 8,1 % s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasi.
Stejny podil respondent(, tedy 8,1 % nedokazal na otazku odpovédét. Z odpovedi
respondentl je patrné, Ze vice nez polovina znich (57,6 %) si mysli, ze
implementace novych modell je pro né skute¢nou pfilezitosti ke zlepSeni a bez

téchto novych modell se v pfipadé zajmu o zlepSeni neobejdou.

S tvrzenim, Ze vétSina poskytovatell socialnich sluzeb nema dostatek moznosti,

aby néktery z model(i uspésné implementovala, rozhodné souhlasila vice nez
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jedna desetina respondentt (12,3 %) a vice nez dvé pétiny respondentl (43,9 %)
stimto tvrzenim spiSe souhlasily. Naproti tomu stvrzenim, Ze vétSina
poskytovatell socialnich sluzeb nema dostatek moznosti, aby néktery z model(
uspésné implementovala, spiSe nesouhlasila téméf jedna pétina respondentl
(18,9 %) a 4,9 % respondentl stimto rozhodné nesouhlasila. Pfiblizné jedna
pétina respondenttd (20,1 %) nevédéla, jak na otazku odpovédét. Z odpovédi je
patrné, ze vice nez polovina respondentl (56,2 %) si mysli, ze vétSina
poskytovatelll socialnich sluzeb nedisponuje takovymi moznostmi, aby si mohla

dovolit zavést nadstavbovy model kvality.

S tvrzenim, Ze cokoliv se v Cesku zavede, nakonec stejné podlehne byrokracii a
nespini svuj ucel (coz je pripad i nadstavbovych modell kvality) rozhodné
souhlasila témér jedna Sestina respondentu (14,2 %) a necelé dvé pétiny
respondentd (39,2 %) stimto tvrzenim spiSe souhlasily. Pfiblizné ctvrtina
respondenttl (25,2 %) s tvrzenim, Ze cokoliv se v Cesku zavede, nakonec stejné
podlehne byrokracii a nesplni svij ucel, spiSe nesouhlasila a 9,7 % respondent
uvedlo, Ze stimto tvrzenim rozhodné nesouhlasi. Vice neZ jedna desetina
respondentd (11,0 %) uvedla, Ze nevi, jak na otazku odpovédét. Z vyse
uvedeného vyplyva, ze vice nez polovina respondentl (53,6 %) je skepticka a

pfedpoklada, Ze vysledek stejné podlehne byrokracii a nenaplini svuj ucel.

V ramci uvah nad fungovanim nadstavbovych modell, se téméF jedna Sestina
respondentd (14,2 %) vyjadfila, ze rozhodné souhlasi s tvrzenim, Ze nadstavbovy
model mdze fungovat, jen pokud vyvola v organizaci zasadni zménu. Necela
jedna tretina respondentd (32,4 %) stimto tvrzenim spiSe souhlasila. Vice
nez Ctvrtina respondentd (29,2 %) spiSe nesouhlasila s tvrzenim, Ze nadstavbovy
model muze fungovat, jen pokud vyvold v organizaci zasadni zménu a 7,4 %
respondentd s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasilo. Témér Sestina respondent(
(16,7 %) na otazku nedokazala odpovédét. Z odpovédi respondentli se ukazuje,
Ze témér polovina respondentu (46,6 %) vnima uspéch fungovani nadstavbového

modelu kvality v souvislosti se zménou, kterou tento model do organizace pfivede.

S tvrzenim, Zze problémem modeld kvality je, Ze v dusledku jejich standardizace je
nakonec vysledkem vs$e jiné, jen ne kvalita, rozhodné souhlasila jedna desetina

respondentd (10 %). Témér jedna tfetina respondentl (30,9 %) s timto tvrzenim
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spiSe souhlasila. Vice nez c¢tvrtina respondentd (28,4 %) spiSe nesouhlasila
s tvrzenim, Ze problémem modeld kvality je, Ze v disledku jejich standardizace je
nakonec vysledkem vSe jiné, jen ne kvalita, a 9,5 % respondentl se vyjadrilo, ze
s timto tvrzenim rozhodné nesouhlasi. Vice nez pétina respondentl (21,2 %)
na otazku nedokazala odpovédét. Z odpovédi vyplyva, ze vice nez dvé pétiny
respondentu (40, 9 %) si mysli, Ze diky standardizaci je vysledkem jakéhokoliv

modelu kvality vSe, jen ne pozadovana kvalita.

S tvrzenim, Ze nadstavbové modely kvality jsou nadstandardem vhodnym jen
pro nékteré typy organizaci, rozhodné souhlasilo 7,2 % respondentu a téméf jedna
tretina (30,9 %) stimto tvrzenim spiSe souhlasila. Vice nez jedna pétina
respondentu (22,0 %) se vyjadfila, ze s tvrzenim, Ze nadstavbové modely kvality
jsou nadstandardem vhodnym jen pro nékteré typy organizaci, spiSe nesouhlasi a
vice nez jedna desetina respondentl (12,7 %) stimto tvrzenim rozhodné
nesouhlasi. U této otazky témér tretina respondentld (27,1 %) nedokazala
odpovédét. Z odpovédi respondentu je patrné, ze necelé dvé pétiny respondentu
(38,1 %) si mysli, Zze nadstavbové modely kvality jsou nadstandardem vhodnym

jen pro nékteré typy organizaci.

Pouze 5,9 % respondentl uvedlo, Ze jsou rozhodné presvédCeni o tom, zZe
zavedeni nadstavbovych modell kvality je jedinou cestou, jak zajistit opravdovou
kvalitu sluzeb. Necela pétina respondentl (19,7 %) uvedla, ze s timto tvrzenim
spiSe souhlasi. Vice nez jedna tfetina respondenti (37,1 %) uvedla, ze spiSe
nesouhlasi s tvrzenim, ze zavedeni nadstavbovych modell kvality je jedinou
cestou, jak zajistit opravdovou kvalitu sluzeb. Vice nez jedna &tvrtina respondentu
(26,9 %) stimto tvrzenim rozhodné nesouhlasi. Pf¥iblizné jedna desetina
respondentt (10,4 %) nevédéla, jak na otazku odpovédét. Z vySe uvedenych
odpovédi vyplyva, ze pfiblizné &tvrtina respondentu (25,6 %) si mysli, Ze zavedeni
nadstavbovych modell kvality je jedinou cestou, jak zajistit opravdovou kvalitu

sluzeb.
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Graf 8 Zavadéni nadstavbovych modelu kvality v kazdodenni realité

Zavadéni nadstavbovych modell kvality v kazdodenni realité; N=472
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potfebuje mnohem vice.
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ale také fadu kvalitativnich, které nejsou bézné vidét.

NaSe organizace poskytuje kvalitni sluzby v takové mife, Ze neni potfeba zavadét zadné
dalS$i nadstavbové modely.

Nadstavbové modely mohou pfinést nejistoty a zklamani, ve vysledku ale povedou k tomu,
Ze se organizace bude ucit novému a posune se vpred.

Funguijici Standardy kvality jsou dostatecnou zarukou toho, aby byly sluzby poskytovany
kvalitné. Neni potfeba né&jakych dalSich modeld.
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4.2.4. Zvazovani zavadéni modelu kvality

Na otazku ,ZvaZovali jste, Ze jako organizace vyzkouSite zavést néjaky
nadstavbovy model kvality?“ vice nez jedna tfetina respondentu (35,2 %)
odpovédéla, ze spiSe nezvazovali. Naproti tomu, necela tfetina respondentu
(32,4 %) odpovédéla, Ze spiSe o =zavadéni modelu kvality uvazovali.
Ze o zavedeni nadstavbového modelu kvality v organizaci rozhodné uvaZovali,
uvedla téméfr jedna pétina respondentl (18,9 %). Pouze 8,5 % respondentl

uvedlo, Ze o této moznosti rozhodné neuvazovali.
Graf 9 Zvazovani zavadéni modeld kvality
Zvazovani zavadéni modelu kvality; N=472
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4.2.5. Dulezitost kvality z pohledu zaméstnancu

Na otazku ,Patfi otazka toho, jak zlepSit kvalitu sluzeb mezi ty, které zaméstnanci
resi a povazuji ji za ddlezité?” vice nez tfetina respondentt (36,2 %) odpovédéla,
Ze rozhodné ano a témér dvé pétiny respondentu (39,4 %) odpovédely, ze spise
ano. Necela jedna pétina respondentu (19,1 %) uvedla, ze zaméstnanci to, jak
zlepsit kvalitu spiSe nefeSi a nepovazuji ji za dulezitou a 3,0 % respondentu pak
uvedla, Ze zaméstnanci otazku zlepSeni kvality sluzeb rozhodné nefeSi a
nepovazuiji ji za dulezitou. Pouze 2,3 % respondentl nevi, zda zaméstnanci fesi a

povazuji za dllezitou otazku kvality sluzeb.
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Graf 10 Dulezitost kvality z pohledu zaméstnanci

Dulezitost kvality z pohledu zaméstnanci; N=472
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4.2.6. Prekazky pfi zavadéni nadstavbového modelu

Na otazku ,Co povaZujete za prekazku, abyste néjaky model kvality u Vas
zaved|i?* vice nez dveé tfetiny respondentu (69,5 %) uvedly, Ze je to zatéz pro tym
a pracovniky. Vice nez polovina respondentu (58,7 %) uvedla, ze pfekazkou jsou
finanéni naklady implementace. Jako dalSi prekazka implementace byla
identifikovana vice nez dvéma pétinami (45,8 %) neznalost vhodného
nadstavbového modelu. Pfiblizné dvé pétiny respondentu (40,3 %) jako prekazku
implementace vnimaji naklady, které jsou potfeba pro udrzitelnost nadstavbového
modelu. Témeér tretina respondentu (27,5 %) vidi jako problematické nedocenéni
mimoradné snahy a usili, které by pfi zavadéni modelu musela vyvinout a vice nez
jedna pétina respondentud (22,5 %) uvedla nizkou navratnost vynalozené energie.
Priblizné jedna Ctvrtina respondentl (25,4%) uvedla jako prekazku nezajem
zameéstnancUl a pfiblizné jedna pétina respondentut (20,1 %) uvedla, Ze jsou pro né
prekazkou nepfedvidatelné reakce uzivatell sluzeb. TéméF jedna pétina
respondentd (19,7 %) ma obavy z nejistych vysledk( a vice nez jedna desetina
respondentd (13,1 %) uvedla, Ze si nejsou jisti, zda by pro né metoda byla
pfinosna. Pro témér desetinu respondentd (9,1 %) by implementace
nadstavbového modelu pfedstavovala hrozbu vyvolani nestability organizace a
8,1 % respondentl jako prekazku implementace uvedlo nezajem ¢i nepodporu

zfizovatele. Pouze 2,8 % respondentl uvedla, Ze pro né neexistuje zadna
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pfekazka a 1,5 % na otazku nedokazalo odpovédét. AvSak byli zde i taci (3,6 %),
jez na otazku uvedli, Ze v ramci zavadéni nadstavbového modelu kvality vnimaji
jesté jiné (nami pfedem nedefinované) prekazky. Jednou z prekazek, kterou
uvedlo pét respondentl, byly problémy v samotném pracovnim tymu/organizaci.
DalSi prekazkou pro zavedeni nadstavbového modelu kvality byly ve Ctyfech
pfipadech uvedeny provozni problémy/zmény organizace. Jako dalSi pFekazku
Ctyfi respondenti uvedli zvySenou nebo komplikovanou administrativu, ktera se
k zavadéni modelu vaze. DalSi pfekazkou pro zavedeni nadstavbového modelu
kvality, kterou uvedly dvé organizace, je pravé probihajici transformace. Jeden
z respondentt uvedl, ze vnima jako pfekazku, Ze systém neklade na zavadéni
modell kvality ddraz, implementujici organizace museji vynakladat hodné usili,

aby dostaly na svou praci zpétnou vazbu.

Graf 11 Prekazky pfii zavadéni nadstavbového modelu

Prekazky zavadéni modelu; N=472
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4.3. Implementace modelu kvality

4.3.1. Zavadéni modelu kvality

Na otazku ,Zavadéli jste u Vas v organizaci néjaky nadstavbovy model kvality?*
témér tfi Ctvrtiny respondentl (73,9 %) odpovédély, Ze ne a pouze necela pétina

(19,5 %) ano. Na otazku nedokazalo odpovédét 6,6 % respondenta.
Graf 12 Zavadéni modelu kvality

Zavadéni modelu kvality; N=472
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Organizace, které néjaky nadstavbovy model kvality zavadély, byly dale zkoumany
dle vybranych proménnych.

Prvni proménnou byla velikost organizace. Z odpovédi respondentt vyplynulo, Ze
nejCastéji byl model zavadén u stfedné velkych organizaci. Téch byla vice
nez polovina (55,4 %) ze v8ech organizaci, jeZ né&jaky nadstavbovy model kvality
zavedly. Méné nez jedna tfetina respondentu (27,2 %) uvedla, ze patfi mezi malé

organizace a témér jedna pétina respondentl (17,4%) byly organizace velké.

DalSi zkoumanou proménnou u organizaci, které néjaky model kvality zavedly,
byla jejich forma. Jako nejaktivnéjsi v zavadéni nadstavbovych modeld kvality se
ukazaly neziskové organizace, které tvofi téméF dvé pétiny (38,0 %)
z respondentl, jez néjaky model zavedli. Hned za nimi se umistily pfispévkové
organizace kraje, kterych byla vice nez jedna Ctvrtina (28,3 %). Na pomysiném
tfetim misté se umistily obce nebo obci zfizené pravnické osoby, jichz byla témér
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jedna pétina (18,5 %) z celkového poctu respondentl, jez n&jaky model zavedli.
Ostatni pravni formy se vyskytovaly v minimalnim poctu a rozdily mezi nimi byly

nepatrné.

Posledni zkoumanou proménnou u organizaci, které néjaky model kvality
zavadély, byla plsobnost organizace. Nejvice respondentl, a to vice nez jedna
tretina (35,9 %), pusobi v ramci jednoho kraje. TéméF jedna pétina respondentt
(17,4 %) pusobi v ramci jedné obce a blizkého okoli. Celorepublikovou pusobnost
uvedla témér Sestina respondentl (16,3 %). Pfiblizné jedna desetina respondent
(10,9 %), jez né&jaky model kvality zavedla, pusobi vramci uUzemi obce

s rozSifenou pUsobnosti.

4.3.2. Implementované modely kvality

Na otazku ,O jaké modely se konkrétné jednalo?“ odpovédéla vice nez jedna
Ctvrtina respondentd (26,1 %), Ze implementovala Znacku kvality. Druhym
nejCastéji implementovanym nadstavbovym modelem kvality, ktery uvedla vice
nez jedna pétina respondentd (21,7 %), byl Benchmarking. Tretim nejCastéji
implementovanym modelem, pro ktery se rozhodla necelda jedna pétina
respondentu (19,6 %), byl Certifikat Vazka. Stejny podil respondentd, tedy necela
jedna pétina (19,6 %), uvedla jako implementovany model Doporuceny standard
kvality. Vice nez jedna desetina (13 %) uvedla Rozvojovy audit CAS. Necel4 jedna
desetina respondentu (9,8 %) uvedla, ze implementovala model ISO 9001 a stejny
podil respondentll, tedy necela jedna desetina (9,8 %) zavedla model E-Qalin.
Klientsky audit je metoda, kterou implementovalo 8,7 % respondentll a systém
QMSS 6,5 % respondentl. Nasleduje vyCet modeld, jejichz zavadéni uvedlo méné
nez 5 % respondentld: Human centred design, Certifikace paliativniho pfistupu
v socialnich sluzbach, Cochemska praxe, Balanced Scorecard, Model CAF,
Certifikace azylovych domd, Certifikace odborné zpusobilosti sluzeb pro uzivatele
drog, Model Excelence EFQM a Outcomes Star.

78



Graf 13 Implementované modely kvality

Implementované modely, N=92

0% 20%
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V ramci dotazovani na implementované modely kvality néktefi respondenti uvadéli
jiné modely, které povazuji za nadstavbové, ale nebyly uvedeny v pfedem
nastavenych odpovédich. Dle nasSeho vymezeni nadstavbovych modell je
vSechny do této kategorie zaradit nelze, avSak pro uplnost v nasledujici tabulce
uvadime vSechny zminéné odpovédi véetné poctu respondentl, ktery dany model

uvedl.
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Tabulka 2 Implementované modely v kategorii jiné

Bazalni stimulace 6
Vlastni modely/systémy 6
Standardizace nutri¢ni péce 3
IMOSH 3
Snoezelen 2
Biograficky model péce 2
Bon apetit 2
Model CARe 2
Komunikacni program 1
Biografie podle Bohma 1
Budovani kapacit D.R.A.K. (projekt EU) 1
Cena kvality 1
Certifikat kvality u Spojené akreditacni komise Praha 1
Dlouhodoba nasledna podpora byvalym uzivatelim sluzby a
jejich pratelim a znamym 1
Elektronicka evidence a vykazovani provedenych ukonu 1
Informacné “Wege zur Qualitoet" 1
Model fakultativni sluzby Socialniho tréninkového bydleni,
jako komplexniho pfistupu k sanaci a rozvoji rodin socialné
vylou€enych s propojenim s poskytovanim sluzby SAS a SR.
Déale model azylového bydleni pro vice pocCetné ucelené
rodiny v prostoru odpovidajiciho bytu, ktery ma rezim sluzby
AD. Dale model komunitniho bydleni, jako fakultativni sluzby
pro sluzby SR a TK, ur€eny, jako nastavba rehabilitace a
terapie pro osoby s duSevnim onemocnénim schizofrenii 1
Model Steeva Goodmena pro déti a rodiCe s problémy v
chovani 1
Management kontinence, Management padd, Management
dekubitl 1
Pracujeme v systému komplexniho pfistupu k Clovéku, ktery
Clovéka vnima jako bytost Ctyfdimenzionalni - bio-psycho-
soci- spiritualni jednotu 1
Program Spolehliva vefejné prospésna organizace 1
Registrovana a smluvné vazana zdravotnickd c&innost -
rehabilitace a fyzioterapie 1
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Silné pracovisté, Procesni audity, Audit kvality 1
Spojena akreditaCni komise — Akreditacni standardy
pro zdravotni péci v pobytovych zafizenich socialnich sluzeb

Transformace pobytovych sluzeb
Vanguard

—_— | e e

Akreditace mezinarodnich odbornych organizaci

vawv s

4.3.3. NejdualezitéjSi model kvality pro organizaci

Na otazku ,Ktery z modelt povazZujete za nejdilezitéjsi, pro organizaci klicovy?“
uvedla vice nez jedna desetina respondentl (13,0 %), Ze se jedna o Certifikat
jednu desetinu respondentu (12,0 %) model Znacka kvality a na pomysiném tfetim
misté se vramci dulezitosti pro respondenty (7,6 %) umistil model 1ISO 9001.

vvvvvv

Mg viv s

standard kvality, Certifikace paliativniho pfistupu v socialnich sluzbach,
Cochemska praxe, Certifikace odborné zpuUsobilosti sluzeb pro uzivatele drog a

AT D

Model CAF, Balanced Scorecard, Certifikace azylovych dom a Outcomes Star

byly jako nejdulezitéjsi uvedeny pro 1,1 % respondentld. DalSich 13 %

respondentl na tuto otazku odpovédét nedokazalo.
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vvvvvv

0%

Certifikat Vazka 13,0%

Znacka kvality 12,0%
ISO 9001

Rozvojovy audit CAS
Benchmarking
Klientsky audit
E-Qualin

Systém QMSS

Doporuceny standard kvality

Certifikace paliativniho pfistupu v socialnich
sluzbach

Cochemska praxe

Certifikace odborné zpusobilosti sluzeb pro
uzivatele drog

Model Excelence EFQM
Model CAF

Balanced Score Card
Certifikace azylovych domu
Outcome Star

Human centred design

nevi 13,0%

vvvvvv

respondenti uvadéli jiné modely, které nebyly uvedeny v pfedem definovanych
odpovédich. Tyto odpovédi pro uplnost uvadime v nasledujici tabulce, a také
pocet respondentu, ktery danou odpovéd uvedlI.
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Tabulka 3 NejdulezitéjSi modely v kategorii jiné

IMOSH

Vlastni modely

Akreditace mezinarodnich odbornych organizaci

Bazalni stimulace

Biograficky model péce

= A A a NN

Dobrovolné audity od externich spolupracovniki

Doporucené standardy a postupy pro obéti DN vychazejici
z mezinarodnich doporuceni 1
Holistické modely, které zhodnoti Fyzickou, DusSevni,
Vztahovou - Socialni, Spiritualni rovinu byti uZivatele a to
v ramci systému Socialni Troj¢lennosti (100 let stary —
rozpracovany systém). K tomuto ucelenému modelu sméruje

i Svycarské “Wege zur Qualitoet." 1
Komunikacni program 1
Model biografie klienta, multisenzoricka péce ve spolupraci

s Centre d’ambiance, Wangen an der Aare 1
Model CARe 1
Model feSeni strategicko — litigaCnich kauz 1

Neformalni model kvality zaloZzeny na vztahu davéry a
kfestanské pomoci

Pohled na Clovéka jako Ctyfdimenzionalni bytost

Spolehliva vefejné prospésna organizace

_ e - | -

Transformace pobytovych sluzeb

4.3.4. Zavadéni modelu kvality v letech

Z odpovédi na otazku ,Ve kterém roce jste model kvality zavadéli?“ je patrné, Ze
nejvice nadstavbovych modell kvality bylo implementovano vroce 2018, a to
konkrétné ve 21 organizacich. Rok 2016 uvedlo 10 organizaci a 8 organizaci tak

ucinilo v roce 2010.
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Graf 15 Zavadéni modelu kvality v letech

Zavadéni modelu podle let; N=92
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4.3.5. Udrzitelnost modelu

Na otazku ,Pracujete s modelem kvality dodnes?* odpovédély rozhodné ano vice
nez dvé tretiny respondentl (79,3 %), jez néjaky model kvality zavedly. Vice
nez jedna desetina respondentt (14,1 %) uvedla odpovéd spiSe ano. Pouze 3,3 %
respondentu uvedla, Ze model spiSe nevyuzivaji a stejny podil respondentu (tedy

3,3 %) uvedl, Ze nadstavbovy model kvality rozhodné nevyuZivaji.
Graf 16 Vyuzivani modelu dodnes

Vyuzivani modelu dodnes; N=92
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4.3.6. Inspirace modely

Na otazku ,Odkud jste model prevzali?“ uvedla vice nez polovina respondent(
(55,4 %), Zze model pfevzala od jiné tuzemské organizace. Témér tfi desetiny
respondentd (28,3 %) uvedly, Ze si vytvorfily vlastni model a vice nez jedna
desetina respondentl (14,1%) uvedla, Ze pfevzala model zahrani¢ni (evropsky).
Zahrani¢ni mimoevropsky model uvedla 2,2 % respondentu.

Graf 17 Inspirace modely
Inspirace modely; N=92
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4.3.7. Model podle vzoru/metodiky

Na otazku ,Prevzali jste nadstavbovy model podle néjakého vzoru/metodiky?“
uvedla téméF polovina respondentu (47,8 %), Zze model pfevzala dle né&jakého
vzoru, ale ¢astecné si jej pfizpUsobila svym potfebam. Témér Ctvrtina respondentd
(23,9 %) uvedla, Ze model zavedla zcela beze zmén a takto ho i dodrzuje. TéméF
jedna Sestina respondentl (15,2 %) uvedla, Zze model pfevzala dle néjakého
vzoru, ale zcela ho pozménila dle svych potfeb. Témér jedna desetina
respondentu (9,8 %) uvedla, ze nadstavbovy model neni pfevzaty podle néjakého

vzoru ¢i metodiky. 3,3 % respondentl uvedla, Ze nevi.
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Graf 18 Model podle vzoru/metodiky

Model podle vzoru/metodiky; N=92
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4.3.8. Pomoc s implementaci

Na otazku ,Kdo Vam s implementaci pomahal?“ témér jedna Sestina respondent
(16,3 %) uvedla, Ze to byli kolegové nebo zaméstnanci. Vice nez jedna desetina
respondentd (12,2 %) uvedla, ze jim simplementaci pomahali certifikovani
dodavatelé pro implementaci jednotlivych model(. Priblizné desetina respondentt
(10,2 %) uvedla, zZe jim pomahali externi pracovnici. Stejny pocet, tedy pfiblizné
desetina respondentt (10,2 %) uvedla, Ze jim s implementaci nepomahal nikdo.
Asociaci poskytovatell socialnich sluzeb uvedlo 7,1 % respondentl a 5,1 %
respondentt uvedlo, Ze jim s implementaci pomahali odbornici (respondenti vSak
neuvedli nikoho konkrétniho). Stejny pocet respondentld 5,1 % uvedl, Ze jim
metodu pomahali implementovat poskytovatelé, ktefi pracuji se stejnou cilovou
skupinou a méli jiz s implementaci zku$enost. Ceska Alzheimerovska spoleénost
byla zminéna u 3,1 % respondentd. DalSi subjekty, jez byly respondenty
zminovany, se jiz vyskytovaly v malém poctu, mnohdy pouze jednou a jejich

prehled je uveden v nasledujici tabulce.
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Tabulka 4 Pomoc s implementaci

Kolegové/zaméstnanci 16,3 %
Certifikovani dodavatelé pro implementaci jednotlivych modeld 12,2 %
Externi pracovnici 10,2 %
Nikdo 10,2 %
Asociace poskytovateld socialnich sluzeb CR 71 %
Odbornici 51 %
Poskytovatelé, ktefi sdileji cilovou skupinu/jiz méli zkuSenosti 51 %
Ceskéa Alzheimerovské spole¢nost 4,1 %
JOB - spolek pro inovace 3,1 %
Centrum pro rozvoj péce o duSevni zdravi 2,0 %
Krajsky ufad 2,0%
Zfizovatel 2,0%
Ahra 1,0 %
Assistance Dogs International, Assistance Dogs Europe 1,0 %
Asociace vefejné prospésnych organizaci Ceské republiky 1,0 %
Nestatni neziskova 1,0 %
Catholic Safeguarding Advisory Service 1,0 %
Ceska asociace streetwork 1,0 %
Ceskéa odborna spoleénost pro inkluzivni vzdélavani 1,0 %
Clenky spravni rady 1,0 %
EuroProfis s.r.o. 1,0 %
Klienti 1,0 %
Konkrétni osoby 1,0 %
MU Brno 1,0 %
Projekt ESF 1,0 %
SCA Tena 1,0 %
Spolupracujici subjekty 1,0 %
Supervizor 1,0 %
Triangle 1,0 %
URS-czech 1,0 %
Zarizeni socialni intervence Kladno 1,0 %
Nevim 1,0 %
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4.3.9. Hlavni iniciator zavedeni metody

Na otevienou otazku ,Kdo proces v organizaci inicioval?“ téméF polovina
respondentl uvedla, ze to byl feditel/feditelka organizace. Dale byl zmifiovan tym
vedeni/management a vedouci socialniho utvaru sluzby, které uvedlo 8,7 %
respondentd. Néktefi respondenti (7,6 %) uvadéli, Ze hlavnimi iniciatory zavedeni
byli feditel/feditelka spolu s vedouci a 5,7 % respondentt uvedlo majitele/majitelku
zarizeni. Spolupraci feditele/feditelky nebo vedouci s odborniky pfi zavadéni
metody uvedla 4,3 % respondentl. Jako dalSi byli zmifovani odbornici, vedouci

zafizeni, jednatel/ka, Krajsky ufad a zfizovatelé ve spolupraci se zaméstnanci.

Graf 19 Hlavni iniciator zavedeni metody

Hlavni iniciator zavedeni metody, N=92
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4.3.10. Doba zavadeéni (v mésicich)

Na otazku ,Jak dlouho Vam ftrval proces zavadéni?“ vice nez jedna Ctvrtina
respondentu (26,1 %) odpovédeéla 12 mésicu. Necela pétina respondentt (18,5 %)

uvedla, Ze jim zavadéni metody do organizace trvalo 24 mésicl. P¥iblizné jedna
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desetina respondentt (10,9 %) uvedla, ze implementace stale probiha a zatim
nebyla dokonCena. Necela desetina respondentt (9,8 %) uvedla, Zze zavadéni
nové metody trvalo 6 mésicu. Ostatni respondenti uvadeéli rozlicné udaje, které

jsou pro uplnost uvedeny v nasledujici tabulce.

Primérna doba implementace cinila 16 mésicl, polovina organizaci implementaci

zvladla do 12 mésic, polovina potfebovala dobu pfekracujici tuto €asovou hranici.

Tabulka 5 Doba zavadéni nadstavbové metody

12 26,1 %
24 18,5 %
Implementace stale probiha 10,9 %
6 9,8 %
18 4,3 %
10 3,3 %
3 3,3 %
36 3,3 %
2 2,2%

2,2%

2,2%
1 1,1 %
16 1,1 %
21 1,1 %
30 1,1 %
4 1,1 %
48 1,1 %
96 1,1 %
jiné 2,2%
nevim 4,3 %
celkem 100,0 %
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4.3.11. Sife implementace nadstavbového modelu

Na otazku ,Jak Siroce jste model v organizaci implementovali?“ vice nez dvé
pétiny respondentd (43,5 %) odpovédeély, ze v ramci vSech sluzeb. Vice nez jedna
tfetina respondentl (37,0 %) odpovédéla, ze pouze v ramci jedné sluzby a témér

jedna pétina respondentl (19,6 %) odpovédéla, ze v ramci nékolika sluzeb.
Graf 20 Sife implementace modelu

Sife implementace modelu, N=92
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4.3.12. Duvody zavedeni nadstavbového modelu

Na otevienou otazku ,Co Vas vedlo k tomu, Ze jste model zavedli?* respondenti
uvadéli odpovédi, které jsme kategorizovali do nékolika hlavnich skupin. NejCastéji
zmifovanym duavodem byl lepSi pfistup ke klientovi a k jeho potfebam. Mnoho
respondentl taktéz uvadélo kvalitu v obecném slova smyslu, kterou dale
nespecifikovali. Moznost sebereflexe, zpétné vazby nebo srovnani s jinymi
organizacemi, i to byl pomérné Casty duvod k zavedeni nadstavbového modelu.
Dalsim zmifiovanym dlvodem bylo zavedeni fadu v organizaci ve smyslu
nastaveni manazerskych procesl a zlepSeni komunikace v organizaci. Néktefi
respondenti pak dale zmifiovali, Ze diky zavedeni nadstavbového modelu mohou
prezentovat a také garantovat svou kvalitu a vyjimeCnost. Pro nékteré byla
divodem zavedeni snaha rozvijet se na poli odbornosti. Jini respondenti také
uvadéli, ze duvodem zavedeni nadstavbového modelu byla spokojenost
zameéstnancl, prace na atmosféfe nebo kultufe v organizaci. V neposledni fadé se

objevil nazor, Ze diky nadstavbovému modelu kvality je organizace Iépe
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administrativné pfipravena a ma také daleko lépe zpracované finan¢ni ukazatele
organizace. Duvodem zavedeni byl pro nékteré respondenty pozadavek
zfizovatele, pfipadné model zavedli jako reakci na urcité zakony Ci predpisy.
V odpovédich se taktéz objevilo, ze k zavedeni nadstavbového modelu organizace

neméla zadny duvod.

Tabulka 6 Diivody zavedeni nadstavbového modelu

LepsSi pfistup ke klientovi a jeho potfebam 38
Kvalita v obecném slova smyslu 31
Sebereflexe/zpétna vazba/srovnani 27
Rad/nastaveni manazerskych procesu a zlepseni komunikace 24
Garance a prezentace kvality /vyjimec¢nosti 19
Rozvoj z hlediska odbornosti 17
Prace na atmosfére/kultufe organizace, spokojenost

zaméstnancl 16
Pfiprava administrativy a ukazatelt spojenych s financemi 5
Reakce na zakony a predpisy 3
Pozadavek zfizovatele 2
Zadny 1

4.3.13. Finan¢éni nakladnost zavedeni modelu

Na otazku ,Dokazete odhadnout, kolik financnich prostiedki Vas zavedeni
modelu stalo?”, téméf polovina respondentu (47,8 %) nedokazala ¢i nechtéla
opovédét. Vice nez desetina respondentl 12 % uvedla, Ze je zavedeni modelu
nic nestalo. Vice nez dvé tfetiny organizaci mély naklady do 100 000 K¢ (66,6 %),
vice nez desetina organizaci v rozmezi od 100 000 K& do 200 000 K¢& (12,5 %),
méné nez desetina organizaci v rozmezi od 200 000 K& do 300 000 K¢ (6,3 %) a
nad 300 000 K¢ stalo zavedeni modelu vice neZz desetinu organizaci (14,6 %).
Primérny naklad na zavedeni modelu ¢&ini 383 731 K&, jednu polovinu organizaci
stalo zavedeni méné nez 65 000 K& a jednu polovinu organizaci stalo zavedeni

vice nez 65 000 KE&. Pokud ale z vypoc¢td vynechame organizace, které uvedly
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naklady velmi nizké a ty, které hradily model z projektd s velkymi naklady, tak &ini
priumérna hodnota nakladu implementace 134 000 K& a medianova 100 000 K&.
Plati ale, Ze udaje o financich jsou spiSe ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost

je pomérné mala.

4.3.14. Financovani provozu nadstavbového modelu

Na otazku ,Kolik Vas priblizné stalo provozovani modelu v priabéhu roku? stejné
jako u pfedchozi otazky, vice nez polovina respondentl (56,5 %) nedokazala nebo
nechtéla odpovédét. Vice nez jedna Sestina respondentt (17,4 %) odpovédéla, ze

je provozovani nadstavbového modelu nestalo viibec nic.

Primérna roc¢ni hodnota nakladovosti na udrzovani modelu &inila 274 000 K¢ a
medianova 5 500 K¢&. Pokud ale z vypoctd vynechame organizace, které uvedly
naklady velmi nizké a ty, které hradily model z projektd s velkymi naklady, tak &ini
priumérna hodnota nakladu implementace 128 000 K& a medianova 50 000 K¢.
Plati i zde, Ze udaje o financich jsou spiSe ilustrativni a jejich vypovidajici

schopnost je pomérné mala.

4.3.15. Zdroj financi

Na otazku ,Odkud jste ziskali potfebné financni prostredky? téméf polovina
respondentu (47,8 %) odpovédéla, Ze financovala implementaci nadstavbového
modelu z vlastnich prostfedku ze své hospodarské Cinnosti. Necela jedna tretina
respondentd (28,3 %) uvedla, ze kfinancovani vyuzila projekty &i granty EU.
Necela jedna pétina respondenttd (19,6 %) uvedla, Zze implementaci metody
financovala z dotaci ziskanych od kraje a stejny pocet respondent(, tedy necela
pétina (19,6 %) uvedla, Ze k financovani pouzila sponzorské pfispévky a dary.
Necela jedna Sestina respondentl (14,1 %) uvedla, ze implementaci metody
financovala z prostfedku zfizovatele a vice nez jedna desetina respondentt (13 %)
uvedla, Zze kimplementaci zadné finance nepotfebovala. Z uhrad od klient(
implementaci financovalo 7,6 % respondentll. Z prostfedkd nadaci a nadacnich

fondd financovalo implementaci metody 6,5 % respondentll a stejny pocet
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respondentl (6,5 %) uvedl, Ze finance ziskal zjinych prostfedkd. Na otazku
nedokazalo odpovédét 8,7 % respondentd.

Graf 21 Zdroj financi

Zdroj financi; N=92
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4.4. Dopady zavadéni modelu kvality
4.41. Hodnoceni rozhodnuti zavést model

Na otazku ,Jak zpétné hodnotite Vase rozhodnuti model zavést, bylo to dobré
rozhodnuti?“ odpovédeély vice nez Ctyfi pétiny respondentut (82,6 %), ze urcité ano.
Odpovéd spiSe ano uvedla témér jedna Sestina respondentd (15,2 %) a jako

dobré rozhodnuti to nevnimala pouze 2,2 % respondentd.
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Graf 22 Hodnoceni rozhodnuti zavést model

Hodnoceni rozhodnuti zavést model, N=92
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4.4.2. Evaluace zavedeni nadstavbového modelu

Na otazku ,Evaluovali jste néjakym zplisobem probihajici proces zavadéni modelu
kvality?* témér tfi Ctvrtiny respondentl (73,9 %) odpovédély, ze ano a pfiblizné
jedna pétina respondenttd (20,7 %) uvedla, Zze ne. Na otazku nedokazalo

odpovédét 5,4 % respondenta.
Graf 23 Evaluace zavedeni nadstavbového modelu

Evaluace zavedeni modelu, N=92
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4.4.3. Méreni impaktu

Na otazku ,MérFili jste néjakym zpldsobem dopady modelu (impakt), takze jsou
vysledky méfitelné a prokazatelné?“ priblizné tfi desetiny respondenttd (30,4 %)
odpovédely urcité ano a témér jedna tfetina respondentt (31,5 %) uvedla spiSe
ano. Vice nez jedna pétina respondentu (22,8 %) uvedla, Ze vysledky spiSe

neméfila a bezmala jedna desetina respondentu (8,7 %) je urcité neméfila.
Graf 24 Méreni impaktu

Méfeni impaktu, N=92
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4.4.4. Hodnoceni zmény kvality po zavedeni modelu

Co se tyCe hodnoceni sluzeb po zavedeni nadstavbového modelu kvality, tak
na otazku ,Diky implementaci modelu se kvalita sluzeb podle Vas?“ se na Skale
od 1 (velmi zhorsila) do 10 (velmi zlepSila) organizace ohodnotily nasledovné.
NejcastéjSi hodnoceni bylo stupném 8, ktery uvedla téméf tfetina respondentl
(31,5 %). Druhou nejcastéjSi odpovédi byl stupen 10, takto zménu ohodnotila
jedna ctvrtina (25,0 %) respondentl. Tretim nejcastéjSim hodnocenim byl stupen
9, kterym zménu oznacila pfiblizné jedna pétina respondentu (20,7 %). Stupném 6
ohodnotila zménu vice nez jedna desetina respondentd (12,0 %) a 54 %
respondentd ohodnotilo zménu stupném 7. Pouze 1,1 % respondentl uvedlo, ze
zmeénu hodnoti stupném 5. Hodnoty 1 az 4 nebyly v hodnoceni respondentl vibec

zastoupeny a 4,3 % respondentl nedokazala zménu ohodnotit.
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Graf 25 Zména kvality poskytovanych sluzeb

Zména kvality poskytovanych sluzeb
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4.4.5. Pozitiva implementace nadstavbového modelu

Na otevienou otazku ,Jaka pozitiva proces ve svéem vysledku pfines!?”
respondenti uvadéli odpovédi, které jsme kategorizovali do nékolika skupin. Tyto
odpovédi se CasteCné prekryvaly s duvody zavedeni nadstavbového modelu.
NejCastéji zminovanym pozitivem bylo zavedeni fadu v organizaci ve smyslu
nastaveni manazerskych procesu a zlepSeni komunikace. Jako pozitivum bylo
také oznacCeno zlepSeni pfistupu ke klientovi a jeho potfebam, coz vede
ke zvySeni spokojenosti klienta se sluzbou. Kvalita byla taktéz zminovana
v obecném slova smyslu. DalSim pozitivnim dopadem implementace metody byla
motivace a zapojeni zaméstnancl a zména atmosféry/kultury organizace. Jako
pozitivum uvadéli néktefi respondenti moznost sebereflexe, zpétné vazby a
srovnani s jinymi organizacemi. DalSim pozitivem implementace nadstavbovych
metod je garance a prezentace kvality a vyjimecCnosti organizace. Jako pozitivum
vnimaji néktefi respondenti také odborny rozvoj a usnadnéni naplfiovani
pozadavku zadavatele. Mezi odpovédmi se taktéz objevila zminka o tom, Ze
pozitivem implementace nadstavbovych modell je finan¢ni Uspora pfipadné zisk

novych financi.
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Tabulka 7 Pozitiva implementace modelu

Rad/ nastaveni manazerskych procest a zlep$eni komunikace 48
LepsSi pfistup ke klientovi a jeho potfebam, spokojenost klienta 42
Kvalita v obecném slova smyslu 33
Motivace a zapojeni zaméstnancu, atmosféra/kultura

organizace 31
Sebereflexe/zpétna vazba/srovnani 31
Garance a prezentace kvality/vyjimecnosti 20
Rozvoj z hlediska odbornosti 16
Usnadnéni naplfiovani pozadavku zfizovatele 4
Uspory nebo zisk novych financi 4

4.4.6. Negativa implementace modelu

Na otevienou otazku ,Jaka negativa proces ve svém vysledku prinesl?”
respondenti uvadéli odpovédi, které jsme kategorizovali do nékolika skupin.
NejCastéji zmifiovanym nedostatkem byla financni naro¢nost implementace. Dale
byla negativa spojovana s pfemirou administrativy a narustem byrokratickych
procesU. DalSi obtizi celého procesu byl pocit nedtvéry v model a taktéz chaosu a
nejednoznacnost porozuméni metodé. S tim souvisi dalSi vymezené negativum,
kterym je slozitost modelu a pfipadné nepochopeni at uz ze strany zaméstnanci
nebo i vedeni. Jako dal$i negativum byla zminéna i naroCnost udrzitelnosti.
V neposledni Ffadé byla jako negativum vymezena i nedostate¢na opora

v legislativé a podpora kli¢ovych partner(.

Tabulka 8 Negativa implementace metody

Finanéni naro¢nost/nedostatek financi 22
Vice administrativy/byrokracie 16
Pocit nedOvéry (napf. 2Zze model nereflektuje realitu,

neprikaznosti vystup() 10
Chaos/nejednoznacnost
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Slozité pro pochopeni a nasledné zavadéni do praxe
pro zaméstnance, pfipadné i vedeni

Naro¢nost udrzitelnosti (z hlediska financi i zaméstnancu)

Chybi opora v legislativé/klic¢ovych partnerech

4.4.7. Rozvoj prace s metodou do budoucna

Na otazku ,Hodlate praci s modelem do budoucna dale rozvijet?* vice nez dvé
tretiny respondentl (67,4 %) odpovédély, ze urcité ano. Vice nez jedna pétina
respondentu (22,8 %) odpovédéla spiSe ano. Pouze 6,5 % respondentl uvedlo, Ze
spiSe nepocita s budoucim rozvojem prace s modelem a 2,2 % respondentl praci
s modelem do budoucna rozhodné rozvijet nebudou. Na otadzku nedokazalo

odpovédét 1,1 % respondenta.
Graf 26 Rozvoj prace s metodou do budoucna

Rozvoj do budoucna
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4.5. Shrnuti

Kvantitativni pristup zjiStoval a statisticky vyhodnocoval, zda a v jaké mife jsou
implementovany nadstavbové modely kvality v prostfedi poskytovatell socialnich
sluzeb v Ceské republice. Sbér dotaznikd prob&hnul prostfednictvim metody
CAWI — Computer Assisted Web Interviewing. Byl naprogramovan online dotaznik
s odkazem, ktery byl nasledné rozeslan respondentiim, jimiz byly vSechny

organizace poskytujici socialni sluzby uvedené v registru poskytovatelu socialnich
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sluzeb (celkem 1 820 organizaci). V prub&hu dvou tydni dotaznik vyplnilo
472 poskytovatell socialnich sluzeb. Navratnost byla vice nez C&tvrtinova. Vice
nez trfetina organizaci se neobeznamila ani s uvodnim motivaénim oslovenim.
Z hlediska navratnosti se nejedna o nic neobvyklého. Ovlivnil ji vybér okamziku
oslovovani, zajem o téma, ochota managementu organizaci, postoje k vyplhovani
dotazniku a pravdépodobné i mnoho dalSich faktoru. | toto je ale informace, ktera
je zhlediska zkoumaného tématu zajimava. Pokud budeme navratnost
interpretovat vyhradné jako projev zajmu o téma nadstavbovych modelu kvality,
tak disponujeme informaci, ze pfiblizné kazdou c¢tvrtou organizaci téma nécim
zaujalo a vénovaly mu patficny ¢as. Uvedena navratnost neni pro zkoumané téma
problematickd, ale na vysledky je potfeba nahlizet v celkovém kontextu — ziskali
jsme s nejvétsi pravdépodobnosti odpovédi od angazovanéjsi a motivovangjsi
Casti poskytovatell socialnich sluzeb. To je v pofadku, protoze zavadéni
nadstavbovych modelu kvality se vaze pfedevSim k vlastnimu zajmu a vnitfnim
motivacim organizaci, takze vysledky pokryvaji tento prostor zajmu. Dotazovanim
vytvofena data byla kdédovana ve statistickém prostfedi SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences). V tomto programu byla provedena takeé logicka kontrola a
CiSténi dat, poté i statistické analyzy.

Ve vzorku organizaci prevazovaly nestatni neziskové organizace, obec nebo ji
zfizena pravnicka osoba a pfispévkové organizace kraje, nejcastéji poskytovaly
sluzby socialni péce, podobné byly zastoupeny sluzby pobytové, terénni sluzby i
ambulantni a zastoupeny byly socialni sluzby celého spektra. Ponejvice byly
ve vybérovém vzorku zastoupeny malé a stfedni organizace puUsobici nejcastgji

v ramci jednoho kraje nebo v obci a jejim blizkém okoli.

Uvahu o tom, jaké organizace se do dotazovani zapojily &ast&ji, podporuji i
vysledky zjiStovani dostatecnosti prostoru pro zabyvani se otazkami kvality a
sebehodnoceni organizaci z pohledu kvality. Neni pfekvapenim, Ze se
poskytovatelé vétSinové kvalitou zabyvaji, a to at’ uz v ramci zakonnych povinnosti
nebo nad jejich ramec. Vice nez polovina respondentt (50,4 %) uvedla, Ze ma
prostor zabyvat se kvalitou v ramci zakonnych povinnosti. Ale co je pro analyzu
dulezité — témér dvé pétiny respondentl (39,4 %) uvedly, Ze se kvalitou zabyvaji,
a to i nad ramec zakonem danych povinnosti. Pouze pfiblizné desetina

respondentu
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(10,2 %) uvedla, Zze se kvalitou sluzeb v souCasné dobé nezabyva. V ramci
sebehodnoceni kvality poskytovanych sluzeb si organizace vystavovaly pfevazné
kladna hodnoceni. Vice nez Ctyfi pétiny respondent (88,4 %) uvedly na Skale
od 1 (velmi Spatné) do 10 (velmi dobré) hodnoceni v rozpéti 7 az 10. Pouze 6,9 %
organizaci na Skale uvedlo hodnoceni 6 a nizSi. Neukazuje se, ze zajem
0 nadstandardni modely kvality néjak souvisi se zasadnim kritickym nahledem

na kvalitu organizacemi poskytovanych sluzeb, spiSe naopak.

Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

V ramci poskytovani socialnich sluzeb se setkavame stim, Ze organizace
nad ramec zakonnych povinnosti zavadéji i modely, které zvysSuji kvalitu,
tzv. nadstavbové modely kvality. Dulezitou informaci je, Ze implementaci
nadstavbového modelu kvality ve své organizaci zvazovala vice neZ polovina
dotazanych (51,3 %). Oproti tomu vice nez dvé pétiny respondentu (43,7 %)
o0 zavadéni modell zatim neuvazovaly. Otazka zlepsSovani kvality sluzeb
v organizacich je mezi zaméstnanci poskytovatell socialnich sluzeb dulezita, a to
pro vice nez tfi Ctvrtiny z nich (75,6 %). Je zfejmé, Ze existuje znacny potencial
pro zavadéni nadstavbovych modell, ktery ma oporu v tom, Zze si zaméstnanci

uvédomuji vyznam otazky kvality v kontextu poskytovanych sluzeb.

Z blizSiho zkoumani odpovédi tykajicich se zavadéni nadstavbovych modeld
kvality v praxi socialnich sluzeb vyplyva, Ze si vice nez Ctyfi pétiny organizaci
(82,2 %) uvédomuiji, Ze Standardy kvality socialnich sluzeb jsou pouze zakladnim
ramcem kvality, ale skuteCna kvalita sluzeb vyzaduje mnohem vice. Presto
pro témeér tfi pétiny respondentd (59,6 %) Standardy kvality pFedstavuji
dostate€nou zarukou kvality. Standardy Zadnou zaruku neposkytuji podle témér
dvou pétin dotazanych (38,4 %). Zde pozorujeme, Ze neplati jednoznacnost
tvrzeni, ze zajem o nadstavbové modely vychazi vyhradné z kritiky Standardd
kvality, ale spiSe =z pfedstavy, Ze je potfeba délat néco navic. Napfiklad
poskytovatelé v zavadéni modell vidi pFilezitost zohledhovat nejen kvantitativni
ukazatele, ale také fadu kvalitativnich, s nimiZ se nepracuje, jsou neviditelné,
alespon takto to uvedly vice nez dvé tretiny dotazanych (70,1 %). Také se

nepotvrzuje se, Zze by motivaci pro implementaci modell bylo pfesvédceni
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o vlastnich nedostatcich a nekvalitné poskytovanych sluzbach. llustruje to udaj
0 pomérné vysokéem témér dvoutfetinovém (65,1 %) zastoupeni organizaci, které
povazuji své stavajici sluzby za dostateCné kvalitni, a tudiz nemaji potfebu
zavadét dal$i nadstavbové modely. V kontextu zminénych udaju se zda, ze apel
na vlastni nedostatky v oblasti kvality €i z&sadni kritika Standardi kvality patfi
k ttm, které by organizace dokazaly k SirSi praci na kvalité nasmérovat a
motivovat. To je patrné i v chapani pfinosu nadstavbovych modeld, v nichz témér
dvé tretiny dotazanych (63,7 %) spatfuji navzdory moznym nejistotam a
zklamanim pfilezitost se ucit né€emu novému a posunou se vpied. Modely jsou
pokladany vice za pfilezitost rozvijet organizaci a vénovat se kvalitativnim
aspektim kvality. Vice nez polovina organizaci (57,6 %) se domniva, ze
implementace novych modelll je zajimavou pfilezitosti ke skute¢nému zlepSeni
v oblasti kvality sluzeb, bez nichz se ke zlepSeni nedojde. Pfiblizné Ctvrtina
organizaci (25,6 %) se domniva, Ze zavedeni nadstavbovych modelu je jedinou

cestou, jak zajistit opravdovou kvalitu sluzeb.

Témér polovina organizaci (46,6 %) podminuje uspéch nadstavbového modelu
kvality jeho vysledkem — schopnosti vyvolat v organizaci zasadni zménu. Vice
nez tfetina dotazanych (34,7 %) povaZuje nadstavbové modely kvality
za univerzalné uplatnitelné, necelé dvé pétiny organizaci (38,1 %) jsou
presvédCeny, Ze modely jsou vhodné jen pro ur€ité typy organizaci. Zavadéni
modell vyvolava i obavy a predstavy o zatézi. Priblizné dvé pétiny respondent
(40,9 %) se domnivaji, Ze diky standardizaci je vysledkem jakéhokoliv modelu
kvality vSe, jen ne pozadovana kvalita. Standardizace je v jejich oCich potencialni
hrozbou uspésnosti procesu. Vice nez polovina dotazanych (56,2 %) je rovnéz
presvédcena o tom, Ze vétSina poskytovatell socialnich sluzeb nema dostatek
moznosti, aby néktery z modell Uspé&Sné implementovala. Objevuje se zde i
obava zformalizace procesu, Ze cokoliv se zavede, nakonec stejné podlehne
byrokracii a nesplni svUj ucel (coz je pfipad i nadstavbovych modeld kvality). Toho

se obava vice nez polovina respondentt (53,6 %).

Organizace vramci dotazovani definovaly prekazky, které brani zavadéni
nadstavbovych modell kvality. Nejcastéji organizace povazuji za prekazky zatéz
pro tym a pracovniky (69,5 %), dale finanéni naklady implementace modell
(58,7 %), neznalost vhodného nadstavbového modelu (45,8 %) a naklady
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na udrzitelnost nadstavbového modelu (40,3 %). Méné Casto se objevovaly i dalSi
prekazky, mezi nimi nedocenéni mimoradné snahy a usili, které by organizace pfi
zavadéni modelu musely vyvinout, nizka navratnost vynaloZzené energie, nezajem
zameéstnancli, nepredvidatelné reakce uzivateli sluzeb a obavy z nejistych

vysledkd.

Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

Necela pétina organizaci (19,5 %) uvedla, Ze jiz néjaky nadstavbovy model
kvality zavadéla. Jednalo se celkem o 92 organizaci. Tyto organizace v ramci
dotazniku odpovidaly na dalSi otazky, které se tykaly jejich nabytych zkuSenosti
s nadstavbovym modelem kvality, ktery si zvolily. Na misté je polozit si otazku,

o jaké organizace se jedna?

Z hlediska velikosti organizace plati, Ze nejCastéji byl model zavadén
u organizaci, které se oznaCily za stfedné velké a jejichz podil cinil vice
nez polovinu (55,4 %) ze vSech organizaci, které né&jaky nadstavbovy model
kvality zavadély. Mnohem méné se jednalo o organizace malé (27,2 %) Ci velké
(17,4 %). Pokud zohlednime pravni formy organizaci, tak nejCastéji modely
kvality zavadély neziskové organizace (38,0 %) a pfispévkové organizace kraje
(28,3 %). Za nimi nasledovaly obce nebo obci zfizené pravnické osoby, jichz byla
téemér pétina (18,5 %). Ostatni pravni formy byly mezi implementujicimi
organizacemi zastoupeny okrajové. Z hlediska pusobnosti organizace se
nejcastéji jednalo o organizace pusobici v ramci jednoho kraje (35,9 %). Méné nez
pétina implementujicich organizaci pusobi v ramci jedné obce a blizkého okoli
(17,4 %) nebo v ramci celé Ceské republiky (16,3 %). Pfiblizné jedna desetina

implementatora (10,9 %) pasobi v ramci Uzemi obce s rozSifenou plasobnosti.

Zajimavé je vyhodnoceni udrzitelnosti zavedenych modeld. V dobé realizace
vyzkumu s nadstavbovym modelem kvality, ktery organizace zavedly, nadale
v néjaké podobé pracovala vétSina organizaci — 93,4 %. Tento udaj ukazuje
na znacnou stabilitu zavedenych modeld kvality. Nejvice nadstavbovych modell
kvality bylo implementovano v roce 2018, a to ve vice nez pétiné dotazovanych

organizaci (22,8 %), tedy ve 21 organizacich.
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Organizace si v ramci zvySovani kvality sluzeb pro implementaci vybiraly rizné
modely kvality, které povazovaly v dany okamzik za vhodné pro dany typ
zarizeni a poskytované sluzby. Ukazuje se, Ze podobné typy sluzeb Castéji volily
podobné modely. Napf. v pobytovych sluzbach se Castéji vyskytuji Znacka kvality
Ci Certifikat Vazka. Pravé ZnaCka kvality se wukazala byt nejCastéji
implementovanym modelem kvality, ktery do praxe zavedla vice nez cCtvrtina
organizaci (26,1 %). Druhym nej¢astéji implementovanym nadstavbovym
modelem kvality byl Benchmarking, s nimz pracovala vice nez pétina organizaci
(21,7 %). Tretim nejCastéjSim modelem byly Certifikat Vazka a Doporuceny
standard kvality, pro které se rozhodla necela pétina organizaci (19,6 %).

vvvvvv

tyto tfi: Certifikat Vazka, Znacka kvality a ISO 9001.

Z vyCtu zavadénych modell vidime, Ze je jich vice nez dvacet a mezi nimi se
objevuji i vlastni vyvinuté modely. Obvykle jsou modely prevzaty odjinud. Vice
nez polovina organizaci (55,4 %) model pfevzala od jiné tuzemské organizace.
Jedna se o0 nejbézngjsi postup prebirani modeld, uplatiiuje se pfitom
mechanismus prebirani dobrych praxi. Téméf tfetina organizaci (28,3 %) si
vytvofila dle svého vyjadfeni vlastni model. Tuto kreativitu nelze pfejit jen tak
bez poznamky, poukazuje na snahu hledat vlastni cesty a zpUsoby Sité na miru.
Vice nez desetina (14,1 %) organizaci uvedla, Ze pfevzala model ze zahraniCi —
evropsky a pouha 2,2 % organizaci pfevzala zahrani¢ni mimoevropsky model. Zde
se ukazuje prostor pro pFebirani dalSich dobrych praxi ze zahraniCi. Témér
polovina organizaci (47,8 %) model pfevzala dle né&jakého vzoru €i metodiky a
Castecné si ho pfizpusobila vlastnim potfebam. Témér Ctvrtina organizaci (23,9 %)
model zavedla podle vzoru &€i metodiky zcela beze zmén a takto ho v praxi
uplatrfiuje. Témé&F Sestina organizaci (15,2 %) model pfevzala dle né&jakého vzoru
Ci metodiky, ale zcela ho pozménila dle svych potfeb. Pfiblizné desetina
organizaci (9,8 %) nadstavbovy model nepfebrala podle néjakého vzoru Ci
metodiky. Jak je zfejmé, vyznamnou roli zde sehrava mechanismus pFebirani
modell v€etné navodu & metodik, jimiz se organizace vice ¢i méné v praxi fidi,
také pfenos modell mezi organizacemi a ze zahranici a vlastni tvorba €i korekce

modell organizacemi.
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NejCastéjSim iniciatorem zavadéni modeld kvality v organizaci byl v témér
poloviné organizaci (48,9 %) feditel &i feditelka. Ostatni pozice se v roli iniciatort
objevovaly spiSe okrajové, jednalo se napfiklad o ¢leny managementu, vedouci
socialniho dtvaru &i sluzby, feditele &i feditelku s vedouci, majitele ¢i maijitelku

apod.

S implementaci modelu do organizace nejCastéji pomahali kolegové a
zaméstnanci, (16,3 %), certifikovani dodavatelé pro implementaci jednotlivych
modeld (12,2 %), externi pracovnici (10,2 %) nebo vibec nikdo (10,2 %).

Objevovali se i jini aktéfi, ale obvykle byli zastoupeni okrajoveé.

Z hlediska ,rychlosti“ implementace modelu se ukazuje, Ze organizacim
nejCastéji trvala implementace jeden rok — vice nez ¢tvrtina organizaci (26,1 %)
model zavadéla v pribéhu 12 mésicu. DalSi necela pétina organizaci (18,5 %)
potfebovala k implementaci dva roky. Primérna doba implementace Ccinila
16 meésicl, polovina organizaci implementaci zvladla do 12 mésicu, polovina
potfebovala dobu prekradujici tuto €asovou hranici. Z vysledk( je patrné, ze
proces z dosavadnich zkuSenosti organizaci vyZaduje obvykle rozmezi jednoho az

dvou let.

Organizace se liSi rozsahem implementace modelu v organizacich od téch,
které model kvality zavedly pouze v jedné sluzbé, pfes ty, jez ho aplikovaly
pro vice sluzeb, az po organizace, které model zavedly v organizaci jako celku.
Vice nez dvé pétiny organizaci (43,5 %) model kvality zavadély v ramci vSech
sluzeb, vice nez tfetina organizaci model zavadéla pouze v ramci jedné sluzby
(37,0 %) a témér pétina organizaci (19,6 %) model zavadéla v ramci nékolika
sluzeb. VétSina organizaci uvedla, Ze méla k implementaci modelu kvality
néjaky duvod. NejCastéji mezi dlvody zmifiovaly zajisténi lepSiho pfistupu
ke klientovi a jeho potfebam, zabezpec€eni kvality v obecném slova smyslu a
ziskani sebereflexe, zpétné vazby a srovnani s jinymi organizacemi. Dale se
objevovaly odpovédi tykajici se zlepseni komunikace, vztahu, vykonu a Fizeni
organizace, vylep$eni PR a prezentace vysledkl, posileni vlastni vyjimecnosti a
jedine¢nosti, podani dukazi o dosahovanych vysledcich napfiklad zadavatelim

sluzeb a donatorum.
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Zajimava jsou zjisténi tykajici se financovani implementace modelu. llustruji
skuteCnost, Ze odpovidajici nemaji prfehled o realnych nakladech, pfipadné je
nesleduji, neumi vycislit a odhaduji je. Téméf polovina dotazanych (47,8 %)
nedokazala &i nechtéla opovédét na otazku, kolik je zavedeni modelu stélo.
Priblizné desetina organizaci (12,0 %) uvedla, Ze je zavedeni modelu nic nestalo.
Vice nez dvé tretiny organizaci mély naklady do 100 000 K¢ (66,6 %). Pramérny
naklad na zavedeni modelu Cinil 384 000 K¢, jednu polovinu organizaci stalo
zavedeni modelu méné nez 65000 KE a jednu polovinu organizaci vice
nez 65 000 K&. Pokud ale z vypocta vynechame organizace, které uvedly naklady
velmi nizké a ty, které hradily model z projektd s velkymi naklady, tak cini
primeérna hodnota nakladu implementace 134 000 K& a medianova 100 000 K&.
Plati ale, Ze udaje o financich jsou spiSe ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost

je pomérné mala.

Podobné na otazku tykajici se nakladovosti na udrzovani modelu v pribéhu
roku vice nez polovina dotazanych (56,5 %) nedokazala nebo nechtéla odpovédét.
Vice nez Sestinu organizaci (17,4 %) provozovani nadstavbového modelu nic
nestalo. Primérna hodnota Cinila 274 000 K& a medianova 5 500 K&. Pokud ale
z vypoCtu vynechame organizace, které uvedly naklady velmi nizké a ty, které
hradily model z projektd s velkymi naklady, tak ¢ini primérna hodnota nakladu
implementace 128 000 K¢ a medianova 50 000 K¢. Plati, ze udaje o financich jsou

spise ilustrativni a jejich vypovidajici schopnost je pomérné mala.

PFi zjistovani finanénich zdroji na zavedeni modelu témér polovina organizaci
(47,8 %) vyuzivala vlastni prostfedky z hospodaiské cinnosti. Necela tfetina
organizaci (28,3 %) k financovani vyuzila projekty €i granty EU. Necela pétina
organizaci (19,6 %) implementaci hradila z dotaci ziskanych od kraje nebo
ze sponzorskych prispévku a darl. Okrajové byly vyuzity prostfedky zfizovateld,

klientd, nadaci a nadaénich fondu ¢&i jinych zdroju.

Vysledky a dopady modelu

Nejen implementace, ale taktéZz hodnoceni vysledkl a dopadl zavedeni modelu

bylo pfedmétem zkoumani v ramci dotaznikového Setfeni v organizacich, které
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néktery nadstavbovy model kvality u sebe zavedly. Celkové zpétné hodnoceni
rozhodnuti implementovat nadstavbovy model kvality vyzniva velmi pfiznivé.
Své rozhodnuti povazuje za dobré celkem 97,8 % organizaci. Pouha 2,2 %
organizaci s rozhodnutim spokojena nejsou. Jedna se o pomérné presveédcivy
vysledek, ktery doklada, za jak pfinosny organizace proces zavadéni kvality
zpétné pokladaji. Je to pochopitelné, protoze vyvolané zmény vedou k vysledkim,

které nasledné legitimizuji cely proces.

Proces zavadéni modelu kvality néjakym zplsobem evaluovaly témér tfi Ctvrtiny
organizaci (73,9 %), pfiblizné pétina organizaci (20,7 %) Zadné hodnoceni

neprovadéla a 5,4 % organizaci nedokazalo na otazku odpovédét.

Méreni dopadi modelu (impaktu) provadély vice nez tfi pétiny organizaci
(61,9 %) a necela tfetina (31,5 %) zadné méfeni nezajistila. Vysledky hodnoceni
dopadl modell na kvalitu sluzeb jsou pomérné presvédCivé. Na Skale v rozpéti
od 1 (velmi se zhorsila) do 10 (velmi se zlepSila), vétSina organizaci (98,9 %) své
hodnoceni oznacila vrozpéti od 6 do 10. Primérné hodnoceni 5 vystavilo
dopadum 1,1 % respondentl a 4,3 % nevédéla, jaké hodnoceni vystavit. Hodnoty
1 az 4 nebyly oznaeny nikym — tedy situace, Zze by doSlo v dusledku
implementace ke zhorSeni kvality sluzeb, nenastavala, pravé naopak. Organizace

jsou s vysledky zavadéni kvality celkové spokojené.

Poskytovatelé uvadéli pozitiva i negativa implementace modelu kvality. Mezi
pozitivy implementace modelu se nejCastéji objevovaly kategorie napf. radu a
nastaveni manazerskych procesl a zlepSeni komunikace v organizaci, zlepSeni
pristupu ke klientovi a jeho potfebam, dosahovani spokojenosti klienta, zvySeni
kvality obecné, také motivace a zapojeni zaméstnancu, zlepSeni atmosféry a
vnitfni kultury organizace, dosazeni vysledku v oblasti sebereflexe, poskytovani
zpétné vazby a srovnani s jinymi organizacemi, garance a prezentace kvality a
vlastni vyjimeCnosti a jedine€nosti, rozvoj odbornych pfedpokladu a kompetenci,
vyjime¢né také usnadnéni naplfiovani pozadavk( zfizovatele a uUspory nebo
ziskani finanénich prostfedkd. Mezi negativy implementace modelu byly
nejCastéji uvadény kategorie jako financni naroCnost a nedostatek financnich
prostfedkl na zajisténi procesu, narUst administrativy a byrokracie, pocity

neduvéry ve vysledky (neschopnost modelu reflektovat realitu, neprikaznost
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vysledku), vyvolany chaos a nejednoznaénost, obtiZné porozuméni procesu,
narocnost implementace a udrzitelnosti Ci chybégjici podpora v legislativé Ci

partneru.

Budoucnost nadstavbovych modelt kvality je zpohledu jejich uzivatell
nahlizena s optimismem. Rozvijet praci s modelem v budoucnu planuje vétsSina
organizaci (90,2 %), 8,7 % organizaci model dale rozvijet nehodla a 1,1 %
dotazanych jesté nevi.
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5. Vicepripadova studie — zjisténi o nadstandardni praxi

z kvalitativniho vyzkumu

5.1. Metodologie

Cilem pfipadoveé studie je zjistit a popsat, jaké existuji nadstavbové modely kvality,
jak jsou zavadény u vybranych poskytovatelu socialnich sluzeb a jaké zkuSenosti
s nimi poskytovatelé ucinili. Pro zpracovani jsme zvolili metodu vicepfipadové
studie (Multiple-Case Studies Holistic), ktera umoznila shromazdit a analyzovat
vice pfipadu a v kazdém znich se zabyvat jednou jednotkou, tedy konkrétni
implementaci jednoho modelu kvality. Tato studie ma exploratorni (zjiStovaci)
charakter. Jejim jadrem bylo objasnit: rozhodnuti, realizaci a dosahované
vysledky, pficemz jsme se zaméfili na fenomén v jeho ,kontextu“, zejména tam,
kde byla hranice mezi fenoménem a kontextem nejasna (nadstandard v podobé
nadstavbovych modell vs. standard dany Standardy kvality socialnich sluzeb).

Hlavni vyzkumna otazka, ktera byla poloZena, znéla nasledovné:

= Jaké zkuSenosti ziskali poskytovatelé sluzeb, ktefi implementovali néktery

z modeld kvality?
VedlejSi vyzkumné otazky byly tyto:

» ProC poskytovatel socialni sluzby zavedl nadstandardni model kvality?

(rozhodnuti)
= Jak model kvality implementoval? (proces)
= S jakymi vysledky? Jaké méla implementace dopady? (impakt)

Jednotkou analyzy byl poskytovatel socialni sluzby, ktery ucinil pokus se
zavedenim néjakého modelu kvality (na urovni organizace, jeji Casti nebo sluzby).
PFi vybéru pfipadl jsme usilovali o pokryti spektra vSech druhl a forem socialnich
sluzeb. Vybirali jsme tzv. unikatni pfipady (unique case), které vybocCovaly z fady,

mifily mimo standardizaci a k hledani novych cest (inovace v kvalité).

108



Vyzkumnici, ktefi jednotlivé pfipady zpracovavali, pfed vstupem do organizace
nastudovali dostupné informace o vybrané organizaci a obeznamili se se
zakladnimi informacemi o implementovaném modelu kvality. Organizaci vysvétlili
kontext vyzkumného zaméru, objasnili, pro€ byla organizace vybrana a motivovali
ji ke spolupraci. Vyzkumnici neméli organizace ke spolupraci nutit, naopak jejich
cilem bylo zdudraznit smysl zpracovani pfipadu a podpofit tak zajem organizaci
0 spolupraci. Je potfeba uvést, ze na zpracovani prfipadovych studii méli
vyzkumnici velmi kratkou dobu (jeden mésic), coz omezilo vyuzivani vice zdroju
dat a technik. Pfesto se podafilo uskutecCnit individualni a ojedinéle i skupinové
rozhovory napf. se Cleny managementu organizaci, Fediteli, pracovniky
zodpovédnymi za implementaci, procesnimi manazZery, vedoucimi oddéleni,
skupin a utvard, angazovanymi zaméstnanci, socialnimi pracovniky, metodiky a
dalSimi. Soucasti byla také prace se sekundarnimi materialy (zapisy, zpravy,
metodiky, plany zmén apod.) a v nékterych pfipadech i pozorovani vysledk

V praxi.

Struktura pfipadovych studii byla jednotna a zahrnovala nasledujici ¢asti:

kontext organizace,
= rozhodnuti o implementaci modelu kvality,

= zavadéni modelu kvality a zkuSenosti zimplementace (soucasti je

okomentovany graf udalosti — Casova osa),

= vysledky a dopady modelu,

diléi shrnuti.

Soucasti pfedstaveni procesu implementace bylo i vytvofeni Casové osy, ktera se
podafila zrekonstruovat s vyjimkou jediného pfipadu. Obvykle byla se souhlasem
konverzacnich partnert zpracovana predem. Jsou na ni zaznamenany vSechny
dllezité udalosti tykajici se implementace nadstavbové metody, a to jak ty
pozitivni, tak i negativni. Cilem bylo lIépe porozumét dynamice zavadéni modelu

do praxe v Case, vyvoji a také kliCovym bodim (body zvratu) a udalostem.
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Dale vtextu uvadime celkem 11 pfipadd, které se podafilo popsat. Tvorbu
pfipadovych studii ovlivnilo mnoho okolnosti — zkuSenosti konverza¢nich partner,

doba implementace, dostupnost informaci a pamét apod.

Ctenafe upozorfiueme na skutednost, Ze citaty konverzadnich partnerd

v pfipadovych studiich jsou uvedeny kurzivou a v uvozovkach.

5.2. Priklad €. 1 - ISO

5.2.1. Kontext organizace — Charita Opava

Charita Opava (dale jen CHO) byla zfizena dne 5. 6. 1991 dekretem arcibiskupa
Arcidiecéze olomoucké ¢. CZ — 11/93 podle kanonu 114 Kodexu kanonického
prava z roku 1983 jako ugelové zafizeni Rimskokatolické cirkve s delegovanou
pravni subjektivitou pod nazvem Oblastni charita Opava. Cilem organizace je
profesionalné poskytovat sluzby socialné, zdravotné a spoleCensky
znevyhodnénym lidem a zaméstnavat osoby s problémy na trhu prace. Mezi
kategorie osob, jimZ jsou socialni sluzby poskytovany, patfi pfedevSim seniofi,
osoby se zdravotnim postizenim, osoby s duSevnim onemocnénim, osoby

v obtizné Zivotni situaci a osoby v krizi a osoby s mentalnim postiZzenim.

Charita Opava je velkou organizaci s 263 zaméstnanci, desitkami dobrovolnikd,
stovkami klientu, patnacti stfedisky (v roce 2008 — 17 stfedisek) a Feditelstvim.
CHO nabizi rdzné sluzby socialni i zdravotni, v chranénych dilnach poskytuje
zaméstnani osobam se zdravotnim postiZzenim a nabizi sluzby v oblasti wellness,
zastituje Klub sv. Anezky, kazdoro¢né pofada Trikralovou sbirku apod. Jedna se
o velmi pestrou smésici innosti a procesu od fidicich az po obsluzné, od €innosti
matefského centra pfes sluzby chranéného bydleni, pecovatelskou a
oSetfovatelskou sluzbu az po hospicovou péci. V chranénych dilnach nabizi
sluzby pfi kompletaci hracek, vyrobu keramickych vyrobk( &i Siti a tkani, ale také

praci pfi nakladani se stovkami tun nebezpe¢ného odpadu.

Misto pusobeni jednotlivych sluzeb CHO je odlisné, nékteré sluzby, napfiklad Dim
sv. Cyrila a Metodéje pro zrakové postizené, maji celorepublikovou plUsobnost,
jiné sluzby jako napfiklad pecCovatelska sluzba kopiruji viceméné hranice okresu

Opava a doplnuji se s pusobnosti sousednich oblastnich charit.
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V rozhovoru se zastupcem feditele CHO, ktery patfi mezi kliCové postavy
zavadéni modelu kvality, byly mezi nejvétSimi uspéchy organizace jmenovany

nasledujici:

= Uspésné zvladnuty rozvoj organizace, ktera se za téméF 30 let existence
dokazala rozvinout z malé organizace, ktera méla pouze jednoho

zameéstnance, ve velkou organizaci.

= Zvladnuti vyzvy, kterou byly rozsahlé povodné vroce 1997 na uzemi
Opavska. V té dobé se Cinnost charity a nestatnich neziskovych organizaci
stale jeSté pomalu rozvijela a integrovany zachranny systém nebyl funkcni.
Bylo vSak zapotfebi zorganizovat pomoc pro velké mnozstvi potfebnych
lidi. Zpétné je tento moment vniman jako pfedél, kdy CHO zacala byt

vnimana vefejnosti jako velmi dalezity prvek spole¢nosti.

= Vroce 2014 se Charita Opava stala Neziskovkou roku 2014 v kategorii
velkych organizaci. Ve finale o cenu soutézila se Slezskou diakonii a

spoleénosti Clovék v tisni.

5.2.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

ISO 9000 stanovuji pozadavky na systém fFizeni, ktery ma vytvofit pfedpoklady
pro spravné chovani organizace a kvalitu jejich produktli. Podstatou je uplatnit
v fidicich procesech prvky minimalizujici moznosti nekvalitnich vystupdq,
tj. nekvalitnich vyrobku a sluzeb. Systémy environmentalniho managementu podle
norem ISO 14000 jsou feSenim pro dUsledné respektovani legislativy a odpovédny
pristup organizace k trvale udrzitelnému rozvoji a vlastnimu okoli. Certifikaty ISO
dokladuji, ze CHO disponuje zavedenym a funkCnim systémem fizeni kvality a
jsou dikazem o odpovédnosti firmy za dopady svych &innosti, vyrobkl a sluzeb
na Zzivotni prostfedi. V SirSim smyslu jsou povazovany i za prestizni doklad

o vyzralosti managementu organizace.

Socialni sluzby se Fidi Standardy kvality socialni sluzeb, zdravotni sluzby zase
standardy zdravotnich postupl, ale dalSi poskytované sluzby CHO takovéto

nastroje k dispozici nemaji. Je potfeba vzit vuvahu fakt, Ze dvé tfetiny
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zameéstnancl CHO nepracuji v socialnich nebo zdravotnich sluzbach a nespadaji
ani pod jeden z téchto rezim0. Pfi takovémto nastaveni CHO hledala systém, ktery
by komplexné zjistil, popsal a napomohl ke zkvalitnéni sluzeb a vyroby a snizil
nékdy znacné existujici rozdily mezi stfedisky, jak po strance fidici, tak po strance
dokumentacni. Vzhledem k pestré skladbé sluzeb a jejich rdznorodosti, Siroké
organizacni struktufe a snaze poskytovat kvalitni sluzby a vyrobky rozhodl feditel
organizace o zméné organizacni struktury a vybudovani certifikovaného systému
ISO 9001 a 14001. Zavedeni ISO do organizace tedy inicioval pfimo feditel
organizace, ktery rozhodl o tom, Zze bude nadstavbovy model kvality zaveden.

Cilem zavedeni systému ISO bylo:

» vybudovat zaklad pro efektivni fungovani organizace,

zprlhlednit ¢innosti a procesy,

zamést si pred vlastnim prahem,

dat jasny signal mimo organizaci.

Ocekavani od nadstavbového modelu byla na zaCatku implementace definovana
na zakladé predchozi konzultace v Diakonii Broumov. Toto socialni druzstvo
slouzilo jako inspirace, samo ziskalo certifikaci ISO 9001 a ISO 14001 v roce
2006. Hlavnim zdrojem informaci a inspirace pfi zavadéni modelu kvality byla
exkurze predstavitell organizace v Diakonii Broumov. Pravé tato exkurze byla
také momentem, kdy doSlo k definitivnimu rozhodnuti o zavedeni modelu kvality.
Stézejnim bodem vedoucim krozhodnuti bylo tedy doporuceni predstavitell
Diakonie Broumov, Ze certifikace ISO pomuze vyieSit Ffadu jiz zmifovanych
problém CHO.

PFi zavadéni modelu kvality méli zastupci organizace obavu, Ze pujde o drahy
model, ktery bude vkonecném dulsledku k niCemu, Zze fada zaméstnancl
nepochopi, pro¢ se néco takového déla, a zdali se vlibec podafi do procesu
implementace vtahnout dostateény poget zaméstnancu. Slo o obavy, které provazi
zavadéni zmény vramci organizace. Existovala také obava, zda se stihne
potfebny termin pro certifikaci. Co se tyka financovani implementace, CHO

financovala zavedeni modelu kvality z vlastnich finanénich prostredku.
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Zastupci CHO zpétné hodnoti rozhodnuti o zavedeni nadstavbového modelu
kvality velice pozitivné. Zavedeni modelu pfispélo k vyfeSeni celé fady problémd,

se kterymi se organizace potykala.

5.2.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Zavadéni modelu kvality mél na starosti tym Ctyf osob, ve kterém byli zastoupeni
dva pracovnici externi auditorské spoleCnosti a dva zastupci CHO, mezi které
patfil i zastupce feditele. Ostatni pracovnici organizace byli zapojeni pouze
do Cinnosti, které souvisely s vykonem jejich funkce.

Na pocatku zavadéni modelu byl diky zkuSenostem externich odbornikli stanoven
harmonogram postupu. Nejprve probihalo ,mapovani“ €innosti a dokumentace
organizace, nasledné byla na zakladé rozhovor( s pracovniky nové vytvorena
organizaCni struktura, systém smérnic a vymezeni kompetenci pracovnikd.

Poté doSlo k zaskolovani pracovnikd v novém systému.

Dosazeni cill zavedeni systému ISO by nebylo mozné bez podpory a zapojeni
zameéstnancl. Neéktefi zpoCatku zavedeni systému povazovali za ztratu Casu,
energie a financi. Jednalo se o zasadni pfekazku pfi zavadéni modelu. Tento

postoj se ale Casem vytratil a model zacal byt pfijiman pozitivné.

~onaZili jsme se model kvality vypracovat tak, aby nam slouZil, a ne aby nas
Sikanoval. Chtéli jsme hlavné pokryt zakladni poZadavky organizace a zakladni

poZadavek byl neustale se zlepSovat.*

Kritickym bodem pfi zavadéni modelu byla poCate¢ni potfeba prfekonat naro¢nou
administrativu, ktera spiSe nez se zavedenim pravidel dle ISO norem souvisela
s dopracovanim internich predpist, které byly nebo mély byt v organizaci jiz

davno.
»len externi tlak je velmi pfinosny a nuti vas k neustalé ¢innosti.”

DalSim kritickym bodem bylo pfekonat podle organizace hlavni nevyhodu
zavedeni systému ISO, ktera spociva ve finan¢ni narocnosti certifikace. V letech
2011 a 2016 byl ze strany zaméstnancu nejvice diskutovan pfinos vyhodnosti
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certifikace vzhledem k vynalozenym finanénim prostfedkim. Jednalo se o roky,
kdy se CHO potykala se snizenym objemem finannich prostifedkd.
Pfi recertifikaci byla zvaZzovana moznost certifikovat pouze chranéné dilny.
Cenové v8ak byl rozdil natolik maly, Ze bylo od tohoto zaméru ustoupeno.
Certifikace ma navic od roku 2013 i hmatatelné finan¢ni dopady v podobé
neplaceni pojistnéhoza pfipadné ekologické Skody dle zakona ¢. 167/2008 Sb.,
0 predchazeni ekologické ujmé. Predstavitelé CHO zvazovali dalSi fungovani
systému bez certifikace. Znamenalo by to pojistit se proti pfipadné ekologické
ujmé. Tato ujma je spojena pouze s Cinnosti chranénych technickych dilen. Pokud
by budoucnost ukazala, Ze likvidace nebezpecnych odpadu uz nebude nadale
nosnym programem organizace, doslo by ke sniZzeni motivace usilovat o certifikaci
systému. Naklady na kazdoroCni pravidelné externi audity jsou cenové

srovnatelné s inspekci socialnich sluzeb, které ovSem nehradi organizace.

Prvni certifikace byla vyhodnocena jako uspésna, ovSem s vyétem oblasti, které
byly vyzvou pro dalSi dofeSeni a dotazeni do zdarného konce. Tento vysledek byl
povazovan zastupci CHO vzhledem k rozsahu Cinnosti v takto kratkém ¢asovéem
useku za uspéch. Nicméné certifikaci je potfeba kazdoro€né nechat zauditovat.
V ramci auditu dochazi k vypracovani harmonogramu namatkovych auditl rdznych

useku organizace. Jednou za 3 roky je potfeba nechat provést recertifikaci.

Zavadéni nadstavbového modelu kvality nemélo v zadné oblasti néjaky zasadni
negativni vliv na chod organizace, pravé naopak. Proces zavadéni modelu byl
hodnocen béhem kontrolnich dni, v ramci nichz se kontroloval postup praci a
dodrzovani harmonogramu. Podporu pfi zavadéni modelu kvality poskytovala
CHO externi auditorska spolecnost prostfednictvim jiz zminovanych dvou

pracovnika.

Vyvoj udalosti zavadéni modelu kvality z pohledu zaméstnancli je zobrazen

v nasledujicim grafu.
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5.2.4. Vysledky a dopady modelu

Zaznamenané vysledky zavedeni modelu kvality v organizaci byly nasledujici:

» DoSlo k popisu a zprihlednéni &innosti a procesu v CHO, které jsou

pribézné monitorovany a sledovany internim auditorem a jsou stanoveny

odpovédnosti za tyto procesy.

» Byl nastaven jednotny systém fizeni kvality v celé organizaci.

» Vyjasnily se kompetence a pravomoci na pracovnich pozicich (kdo je za co

zodpovédny), pracovnik umi najit své misto v organizaci — mize se s nim

identifikovat, pfijmout ho.

= VSe €im se fidi a jak funguje organizace, je online a aktualni na jednom

misté a dostupné viem.

= ZvySila se kvalita poskytovanych sluzeb a vyroby a je pravidelné

hodnocena.

= Byla zavedena a ziskdna zpétna vazba v ramci hodnoceni ukazateld.

= V ramci pfezkoumani managementu se hodnoti CHO jako celek, nikoliv jen

prostifednictvim informaci ur€enych pro vyrocni zpravu.

» Pro CHO bylo v fadé pfipadu jednodussi dostat se do souladu s platnou

legislativou — zpfesnéni pravidel v ramci BOZP, ekologie, fungovani COV,

zavedeni metrologie, fizeni dokumentace, upfesnéni hygienickych pravidel

v jednotlivych provozech. Na c¢innost CHO se zacalo pohlizet i jinak

nez vyhradné& z pohledu socialniho, zaCala se vénovat vétSi pozornost

souladu s legislativou a jinymi zavaznymi pravidly a dokumenty.

Podle feditele se znacné zjednodusil systém Fizeni organizace. Dfive mél

15 pfimych podfizenych, ktefi vedli jednotliva stfediska. Tento stav byl podle jeho

vyjadieni neudrzitelny a feditel organizace se tak stal jednim z hlavnich iniciatort

zavedeni modelu kvality, diky kterému dosSlo k vytvofeni nové urovné

managementu. V souCasné dobé podléha fediteli organizace jiz pouze pét

pfimych podfizenych, ktefi vedou jednotlivé sekce organizace. Tato organizaéni

zména s sebou nesla pro organizaci finan¢ni naklady.



Nékteré vysledky zavedeni modelu jsou méfitelné, napfiklad se zvySila kvalita
poskytovanych sluzeb a vyroby a je pravidelné hodnocena — klesa pocet stiznosti
na poskytnuté sluzby a narlsta pozitivni hodnoceni. Méfitelnost jinych vysledk je
podle organizace ovSem sporna. Diky nové vymezenému kompetencnimu modelu
se napriklad podafilo snizit pfetiZzeni nékterych pracovnikl a zabranit tak jejich
moznym odchodum. Podafilo se také pravdépodobné prfedejit pokutam a sankcim.
Hodnocenim jednotlivych ukazatelt doSlo k zviditelnéni nékterych problémovych
aspektd cCinnosti CHO, napf. obsazenosti nékterych sluzeb. Prace s témito
ukazateli méla dopad na vnimani sluzby jako celku a pfinesla i znacné financni
uspory, resp. dodateCné pfijmy. Dosazené vysledky byly hodnoceny

prostfednictvim prvni certifikace.

Vysledky hodnoceni byly dale vyuzity vedoucimi jednotlivych sluzeb v obhajobé
jejich sluzby, napf. pfi posuzovani sluzeb v ramci Komunitniho planu statutarniho
mésta Opava. O vysledku zavedeni modelu kvality se zajimalo také nékolik

dalSich oblastnich charit a neziskovych organizaci.

To, co zavadéni modelu pfineslo nového nad ramec platné legislativy, byl
pfedevSim systém internich auditd a Fizeni neshod. Pracovnici organizace tak

ziskali nové zkuSenosti a naucili se pracovat s riziky, kterym organizace Celi.

»Rizika jsme méli vzdycky néjak popsana, ale ted’ na né musime reagovat a mit
opatfeni. Rizik je zmapovanych priblizné 150, napfiklad nedostatek prostor, malo
klienta, hodné klientu, starnuti klientd. Diky principu neustalého zlepSovani si

kaZzdy rok stanovime nékolik ciltl, jak je eliminovat.*”

Také dokumenty organizace byly pojaty novym zpusobem, byly sjednoceny a
obohaceny diky sdileni zkuSenosti jednotlivych pracovniku.

Zastupce organizace si nemysli, ze by se nékterych momentl pfi zavadéni
modelu kvality pfisté vyvarovali. V sou€asné dobé sice probiha faze, kdy dochazi
k ruSeni ¢&i zjednodu$eni nékterych smérnic a formularl, z pohledu zastupce
organizace se jedna o pfirozeny vyvoj. Plvodné bylo v systému zaevidovano
pfiblizné 750 dokumentl a ve vysledné fazi by se mél pocet dokumentl snizit
pod 500.
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LASI bych to zjednodusil uz tehdy, ale myslim si, ze ktomu Clovék potrebuje

dozrat. Externi auditofi nam ale Fikali, Ze k tomu dojdeme.

Pracovnici organizace tedy povazuji model kvality za Zivy organismus a chtéji
pracovat pouze sdaty a informacemi, u kterych se prokaze, Ze maji

pro monitorovani kvality smysl.

,Kdybyste si s tim systémem chtél hrat, tak miZete vymyslet cokoli a schovate to
pod ten systém, protoze ten systém je neskute¢né pruzny a stale se vyviji.“

Zastupce organizace by zavadéni tohoto modelu kvality doporucil pouze vybranym

organizacim, néjaké obecné doporuceni si vSak netroufa formulovat.

LsDoporucil bych to ovSem tém organizacim, které jsou velké, nebo poskytuji velmi

pestré sluzby, které Ize velmi obtizné koordinovat a kontrolovat.*

Pokud jde o dalSi plany, které ma CHO s modelem kvality do budoucna, tak
v poslednim roce dochazi k pfenaseni kompetenci v oblasti evidence kvality
z jedné osoby, kterym je zastupce Feditele organizace, na vice osob v organizaci.
Je tedy otazkou, zda dojde v dalSich letech k vyraznému rozvolnéni kompetenci

evidence v organizaci.

5.2.5. Diléi shrnuti

Nabyté zkuSenosti vedou organizaci k zavéru, Zze nebyt systému ISO, tak by fada
legislativnich pozadavk( byla feSena mnohem obtiznéji, nedoSlo by k zavedeni
systému fizeni dokumentace a neexistovala by zpétna vazba a hodnoceni
procesu. Zavedeni modelu ISO pfineslo do €innosti CHO jiny pohled na &innost
NNO. To, co CHO zavedla vroce 2008, nyni organizace pozoruje i u jinych,
povazuji to za dusledek naroku kladenych pravnimi predpisy. CHO tak
podle svého ziskala naskok, ktery organizaci pomohl obstat v fadé zalezitosti.
Pro mnohé znamenalo zavedeni modelu vyznamnou zménu a posun k lepSimu.
Pro nékteré vSak znamenal odklon od ,charitniho“ poselstvi, zaplétani se
do pravnich predpisi a vclenéni neobvyklé zpétné vazby do charitni ¢innosti.
Pfi zavadéni se také projevil rozdil mezi stfedisky a jejich vedoucimi.

Mezi stfedisky, ve kterych se i pfes znacné mnozstvi prace snazili zménu prosadit
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a zavést a témi, ve kterych pretrvaval ,neshodny” stav i po zavedeni systému.
Tento neshodny stav nakonec pomohli sanovat zaméstnanci jinych stfedisek.
Dynamika procesu implementace poukazuje na skute€nost, Zze zpocatku je proces
znacnou zatézi, pfinasi negativni reakce, posléze se ale stava pozitivné
hodnocenym procesem, o némZ se pochybuje zejména v obdobich, kdy se
zvazuje ekonomicka vyhodnost certifikace.

Jsou vSak oblasti, které ani systém ISO sam o sobé podle organizace nevyieSi —
ty se tykaji financovani &innosti organizace, nastaveni a vybéru zaméstnancu,
jejich kompetenci a schopnosti plnit zadané ukoly a pomoci rozvijet ¢innost CHO a
napliiovat jeji poslani. Zavedeny systétm ma velky potencial pro CHO, jeho
ucinnost je limitovana postoji a jednanim zaméstnancl (lidsky prvek).
Pfedstavitelé organizace se potykaji s tim, jak zajistit na model a jeho dopady

potfebné finan¢nich zdroje.

5.3. Priklad &. 2 — EFQM (1)

5.3.1. Kontext organizace — Centrum pecovatelskych a oSetirovatelskych

sluzeb Mésto Touskov

Centrum pecCovatelskych a oSetfovatelskych sluzeb Mésto TousSkov (dale jen
CPOS), prispévkova organizace, bylo zaloZzeno v roce 2007. Jedna se o nejvétsi
organizaci poskytujici terénni peCovatelské sluzby na uzemi Plzeriského kraje.
Sluzba je realizovana v domech s pecovatelskou sluzbou. V sou€asné dobé

CPOS pokryva na tfi desitky obci.

Cilem organizace je poskytovat pomoc a podporu klientim, pfipadné jejich
rodinam pfi péCi o svého ¢lena tak, aby mohli co nejdéle zlstat ve svém
pfirozeném prostfedi a zachovat si bézny zpusob ZzZivota. PéCe se zamérfuje
na seniory a osoby, které jsou pfijemci plného invalidniho diichodu, dale na osoby,
které s ohledem na svij fyzicky &i psychicky stav potfebujici pomoc dalSi osoby
k zajisténi svych potifeb. Péce je poskytovana klientim vSech vékovych kategorii.

Personal tvofi 70 pecovatelek, 6 socialnich pracovnic/koordinatorek a 5 ostatnich

pracovnikl (Feditelka, zastupkyné feditelky, ucetni, ekonomka, manazerka kvality).
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Sluzba je rozdélena do Sesti stfedisek. Za kazdé zodpovida koordinatorka a
zaroven socialni pracovnice v jedné osobé, které jsou podfizeny peCovatelky. Ty
maji zazemi v domech s pecovatelskou sluzbou a dle nasmlouvanych zakazek

vyjizdéji za klienty.

Za nejvétSi Uspéch je v organizaci povazovano zvladnuti Standardl kvality v roce

2012 a na to navazujici dalSi Cinnosti a ziskavani ocenéni na cesté ke kvalité.

Organizace od roku 2014 pracuje s Modelem excellence EFQM. Jedna se
0 nastroj, ktery pomaha pochopit kliCové silné stranky spole€nosti a potencialni
mezery ve vztahu ke stanovené vizi a poslani, poskytuje uceleny pohled
na organizaci a lze jej pouzit pro zjisténi, jak jsou tyto jednotlivé metody spolu
v souladu. Model pomaha organizacim pfevadét zakladni koncepce a logiku
RADAR do praxe. Logika RADAR je dynamicky ramec hodnoceni a nastroj
managementu, ktery je oporou organizace pfi hledani odpovédi na vyzvy na cesté

k neustalemu rozvoji. °'

5.3.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Po zméné vedeni organizace vroce 2012 se stalo cilem nové feditelky rychlé
prozkoumani vSech procesu, zmapovani stavajici situace, zvoleni strategii a
nastaveni fizeni zmény. Bylo zapotfebi organizaci stabilizovat, zlepSit komunikaci
vSech zainteresovanych stran (klienti, pracovnici mezi sebou, vefejnost apod.).
Rok 2012 byl pro organizaci celkové kriticky. Obce vyCkavaly na zménu ve vedeni
organizace, pfipravovaly se na zmény v zajisténi péCe o své obcfany, organizaci
hrozil zanik. Nefungovaly zakladni procesy — provozni, lidské zdroje, personaini,
ekonomické a hlavni proces — poskytované sluzby. Probihal soudni proces
s byvalou feditelkou (neopravnéné vypovédi, fiktivni smlouvy, neevidovani
dochazky, nejednotny systém odménovani, nesplnéni standardud kvality atd.).
Neprobihala koordinace stfedisek a postupy prace nebyly jednotné. Zatéz Setreni
kriminalni policii znemoznovala dobrou komunikaci chystanych zmén a selhavaly

strategie fizené zmény. Chybéla informovanost verejnosti o poskytované sluzbé.

>! Ceska verze Modelu excellence EFQM 2013, Ceska spole¢nost pro jakost.
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Nova feditelka iniciovala po svém nastupu mnoho zmén, které nebyly vzdy dobfe
pfijimany a dle jejich slov nebyly vzdy zjeji strany dobfe komunikovany.
Na nékteré véci nebyl Cas, bylo potfeba provést fadu okamzitych naprav. Hodné
véci se tudiz vedeni organizace ucilo za pochodu. Potfeba modelu, o ktery by se
organizace mohla opfit, pfiSla o néco pozdéji (2014). Nejdfive bylo potieba
nastavit a zavést Standardy kvality, protoze organizace za pfedchoziho vedeni
nebyla uspésna pfi inspekci kvality. Kromé toho bylo tfeba se zaméfit na rozvoj
lidskych zdrojli (motivovani, odménovani zameéstnancu, zlepSeni komunikace
mezi jednotlivymi stfedisky). Reditelka organizace je pfesvédéena o tom, Ze dobré
zpracovani dokumentace bez stabilniho tymu by k niCemu nevedlo. Ukazalo se, Ze
pouhé zvladnuti zavedeni Standardu kvality nepostacovalo. Byl to pro organizaci
pouze impuls ktomu, Ze se daji zavést funkéni mechanismy. Uvahy
nad poskytovanim kvalitni sluzby klientim vedly k zamysleni se nad tim, kam
organizaci dale sméfovat. Téma kvality pronikalo v Cesku do rliznych oblasti
(napf. ocenéni produktii za kvalitu) a stalo se hlavnim impulsem. Reditelka chtéla
dokazat, Ze i socialni sluzba mlze prokazat svou kvalitu a zacala hledat néjaky

model, o ktery by se mohla opfit.

Touto cestou dospéla k rozhodnuti zavést do organizace model EFQM. Provazely
ji obavy znezvladnuti procesu, ztoho, Zze ho nepochopi a vynaloZzené usili
k nicemu nepovede. Uzavieni smlouvy pfi zavadéni modelu EFQM tenkrat stalo
asi 30 tisic korun. DalSi naklady byly spojené s pfevzetim pfipadného ocenéni.

Finan¢ni zatéz pfi zavadéni modelu je organizaci hodnocena jako nicotna.

Prvni informace o modelu EFQM ziskala feditelka od Rady kvality Ceské
republiky, kde si domluvila schizku v lednu 2014. Poté se definitivné rozhodla
pro zavedeni modelu v organizaci. Zpétné ho povazuje za nejlepSi rozhodnuti
pro budouci vyvoj organizace. Sebehodnoceni dle Modelu excelence EFQM
organizaci otevielo zcela jiny uhel pohledu, umoznilo revizi zvolenych priorit,
strategickych cild, systémud, nastoleni pofadku a zprostfedkovalo cestu

k optimalizaci fizeni v organizaci.
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5.3.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Proces zavadéni modelu mély na starost zejména tfi osoby: feditelka, manazerka
kvality a ucetni. Na poc¢atku vSe vypadalo mnohem jednoduseji, nez se v pribéhu
procesu dale ukazalo. Otazky z podkladové zpravy se jevily jako nesrozumitelné,
pojmy jako napf. kriticky faktor uspéchu, registr zainteresovanych stran byly nové
a cizi. Jedinou oporou v téchto momentech bylo pfesvédCeni, ze model daval
smysl, a Zze pokud se proces implementace podafi zvladnout, tak se vynalozena

investice v budoucnosti vrati.

Cilem pracovnikll bylo ve vysledku ,nepropadnout”. Zjistit, jak na tom organizace
ve skuteCnosti je a podpofit personal v jeho usili a snaze kvalitné pracovat.
Organizace obdrzela nabidku podpory od Rady kvality v podobé konzultaci, ale

nevyuzila ji, protoze zaCinala od nuly.

» 10 bych si ten notas musela vzit a sednout si na ten mésic k nim. Takze my jsme
nakonec S$li cestou, Ze jsme se s tim néjak poprali. Chtéla jsem to vzdat, ale kdyz
uz jsem se tim prokousavala, tak mi bylo lito to vzdat a zahodit. Méla jsem

zodpovédnost vuci tém lidem tady a ziizovateli.“

Do srpna 2014 organizace realizovala prvni kroky, které spocCivaly v popisovani,
intenzivnim zjiStovani informaci, sbéru dat, analyzach, praci s ukazateli a méfitky.
S vynalozenim velkého usili byla dokon&ena podkladova zprava. Na podzim téhoz
roku doslo k navstéveé hodnotitelll v organizaci a vysledkem bylo ziskani ocenéni a

hodnotici zpravy.

K problémim a kritickym bodim bé&hem zavadéni modelu jiz nedochazelo, tém
organizace Celila v pfedchozich letech, kdy se setkavala s odporem nékterych

zaméstnancl vic¢i celkovému zavadéni zmén v organizaci.

,BYyli zvykli néco délat, a najednou se chtélo néco jinak a navic. Ale kvality nelze

docilit, kdyz nebudete délat nic navic.”

V pocatcich Feditelka Celila kritice zaméstnanci a byla nucena obhajovat své
postupy. Zjistila, ze nékteré lidi na svoji stranu neziska. Chtéla zaméstnancim
néco dat, peCovat o né, ale zaroven za to néco zadala, coz nebylo

pro zaméstnance jednoduché pfijmout. Taky pracovala na zméné nahledu
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na pecCovatelky, které byly mnohdy chapany jako ,holky pro vSechno®. Jednim
z dusledkt zavadéni modelu bylo vétsi Casové zatizeni zaméstnancu. Zpétné je
jako dulezité hodnoceno nasazeni tymu a probuzeni touhy po dosazeni

spolecného uspéchu. Na tom implementace stavéla.

K hodnoceni zavadéni modelu slouzily hodnotici zpravy, ze kterych si brali
zaméstnanci doporu€eni pro oblasti, ve kterych by se mohli dale zlepSovat.
Béhem zavadéni zmén organizace vyuzila podporu fady odbornikl, zejména
v okamzicich, kdyz bylo nejhdf. V aktivitach sméfujicich k dosahovani kvality
organizaci podporoval zfizovatel. Kladné byl hodnocen i proces samotného

hodnoceni v organizaci.

,My jsme to neméli dokonale zpracovane, ale oni vidéli to zapaleni a tu velkou
snahu a podarilo se nam temi kritérii projit. Bez modelu bychom mozna k tém

inovacim dosli, ale trvalo by to mnohem déle.”
Dulezita byla i vzajemna podpora v tymu.

V této pripadové studii se jevi jako dulezité si povS§imnout, jakym zpusobem déni
v organizaci korelovalo se zavadénim modelu EFQM a postupné oteviralo cestu
ke zvladnuti zmény a podpofe procesu uceni se. Proto dale uvadime podrobné&jsi
komentafr k Casové ose udalosti. Sledujme tedy pozoruhodnou dynamiku déni
v ramci let v rozpéti let 2012 az 2019. Ta poukazuje na skuteCnost, ze zavedeni
modelu neni zaleZzitosti horizontu nékolika mésicu ale let, nez se projevi skute¢né

vysledky a dopady.

Rok 2012 je vedenim organizace prezentovan vychozi bod, jako okamzik chaosu,
rozpadu, kdy hrozil dokonce zanik organizace. Existovala velka ocCekavani
od nového vedeni, pficemz se organizace musela vyrovnavat se zatézi
z minulosti. Organizace se zapojila do projektu ,CpKp Individualni vzdélavani
poskytovatell socialnich sluzeb v oblasti zavadéni standardu kvality, strategického
vzdélavani a profesni kvalifikace 2012-2013“ a v dalSim roce byla vybrana
z 90 poskytovatelt v CR a z 30 poskytovateld v Plzefiském kraji jako pFiklad dobré

praxe pfi zavadéni zmén.

V roce 2013 organizace poradala ples, jehoz smyslem bylo podpofit spolupraci a
kooperaci v tymu, propojit personal a dalSi zainteresované strany. Cilem bylo také
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zviditelInéni sluzby a zajisténi informovanosti o organizaci a jejim pusobeni.
Poté vznikl a byl realizovan vlastni projekt ,PInime VaSe nevyslovena pfani®,
v ramci néhoz jsou plnéna prani klientll — patrani po davnych pratelich, prohlizeni
fotografii, zajisténi oblibené knihy apod. NeSlo o medializovany projekt, ale
0o zménu nahledu pracovnikl na klienty. Pozornost organizace se obraci
k podpofe personalnich zalezitosti a tymové spolupraci. Zviditelnovany byly
motivace pracovniku, jejich postoje, doslo k prvnimu hodnoceni vykonu a
ke zméné v odménovani zaméstnancu. Byly nastaveny plany osobniho rozvoje a
zfizena pracovni pozice — manazerka kvality, ktera nové zodpovidala
za koordinaci procest smérem ke kvalité poskytované sluzby. Zacalo se vice
tymové komunikovat — spole¢né se stanovovaly cile, zaméstnanci se vyjadfovali
k silnym a slabym strankam organizace a rizikim. DoSlo k delegovani kompetenci.
Zfizovatel vyZadoval rychlou zménu ke kvalité poskytované sluzby s durazem
na pozitivni vztahy s predstaviteli obci, ukazovalo se, ze chybéla zpétna vazba
od zainteresovanych stran (klienti, vefejnost, zaméstnanci). Rizeni organizace
bylo zatizené soudnim procesem a zjiStovanim nedostatkll v organizaci. Zmény
byly nutné mnohdy okamZzité a nebyly dobfe komunikovany s personalem — mély
reaktivni charakter. Hledaly se moznosti, jak organizaci uchopit, fidit, zajistit
kvalitu. VSechny tyto udalosti vedly k rozhodnuti zapoijit se do Narodni ceny kvality

CR s vyuzitim modelu EFQM (realizace v roce 2014).

O rok pozdéji, v roce 2014, doslo ke zlepseni financovani a zisku vysSich trzeb
ze zakladnich Ccinnosti. Kontroly v organizaci jiz neprovazely nedostatky a
negativni vyroky. Stoupala spokojenost obci, coz vyplyva z dotaznikl spokojenosti
se sluzbou. Mlze za to zejména zasadni zména v komunikaci s obcemi a uznani
vysledk(l Fizeni zmén — vzrGsta pozitivni vnimani organizace. Zacina se
s méfenim spokojenosti vSech zuc€astnénych stran — zaméstnancl, klientd,
vefejnosti, pfesto reagovani na pozadavky zUstavaji v roviné intuitivni. Negativné
jsou nahlizeny pfetizenost feditelky a souvisejici riziko selhani procest z diivodu

jeji nezastupitelnosti, coz se objevuje i ve strategickém planu.

Vroce 2015 byla organizace podrobena kontrole Inspekce kvality. Jednani
inspekéniho tymu se v organizaci setkalo s negativni odezvou. Podle organizace
inspekce predstavovala pro zaméstnance nékolikadenni psychickou zatéz, pribéh

byl hodnocen jako vySetfovani a vysledkem byla kriticka inspekéni zprava, vU i
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které se organizace odvolala. Tato negativné interpretovana zkuSenost ale
ve svém dusledku pozitivné ovlivnila personal, podpofila sounalezitost
s organizaci. Je potfeba uvést, ze vté dobé v organizaci stale probihala Ffada
zmén a inovaci, které nebyly dostateCné propracované a pfipravené, dochazelo
ke komunikacnim neshodam. VSe bylo rozpracované a v chaotickém stavu. Prace
s modelem EFQM méla pomoci situaci zklidnit a revidovat (,uklidit v organizaci®).
MPSV akceptovalo vyhrady organizace Kk jednani inspekce kvality, doSlo i
k napravé nékterych postupl. Uvédoméni si vlastnich nedostatkd pfispélo k tomu,
Ze byl proces kvality svéfen koordinatorkam — doslo k delegovani kompetenci a
zarovenn stanoveni odmén za praci nad ramec dané pracovni naplné
(identifikované oblasti pro zlepSovani — hodnotici zprava), coz zaméstnanci uvitali.
ZacCalo se pracovat se zpétnou vazbou (sebehodnoceni tymu), coz bylo z hlediska
organizace odvazné a zajimavé, kazdy ziskal zpétnou vazbu na sebe od druhych

a vytvofil se prostor pro zamysleni nad zménou pfistupu, jednanim a komunikaci.

V organizaci se dale zménil systém vzdélavani spocCivajici v peclivém vybirani
odbornikll a osobnosti, ktefi pomahali utvaret kvalitu poskytované sluzby — lektofi
se zapojili jako odbornici a napomahali fizeni organizace. Rozvijela se spoluprace
s nemocnicemi a dalSimi subjekty. Vznika myslenka na vytvofeni mobilni aplikace
na individualni plany, smlouvy, denni zaznamy, ktera by byla jednoducha a méné

administrativné zatéZzovala personal i klienty.

V roce 2016 organizace pracovala s hodnotici zpravou programu START PLUS
z predchoziho roku. Podle oblasti pro zlepSovani propracovavala jednotlivé Casti.
Nasledné doslo k realizaci t¥i projektt.’® Prob&hlo Hodnoceni Narodni radou
kvality a opét byla vyhotovena zavére€na hodnotici zprava, inspirujici k dalSim
zlepSenim. Po tfech letech, kdy organizace realizovala Strategicky plan, byly

patrné vysledky a posun oproti plvodnimu strategickému planovani. Vznikl akéni

> A) Drahokamy &asu — vicegenera&ni pFedavani zivotnich zkugenosti a p¥ibéhd Elovéka (spot), spoluprace
se ZS, zdravotnictvim, vefejné promitani a také pro setkdvani s klienty (spole¢né promitani a povidani); B)
Strategické pldnovdni organizace — decentralizace na vSech Urovnich, nova pozice pecovatelka s rozsifenou
kompetenci — uvolnéni provoznich zaleZitosti vykonu koordinatorky (cil — koordinatorky vénujici se socialni
praci); C) Zefektivnéni interni komunikace — CORNAP — komunikacni interni médium, vysoka efektivnost

prenosu informaci.
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plan: strategie — cile — dilCi cile, kritické faktory uspéchu. Strategicky plan byl
pfizpusoben modelu EFQM.

V roce 2017 CPOS zaznamenal vzrustajici zajem médii o organizaci — pozvani
do televize, radia, objevuji se ¢lanky, zadosti o vyjadfeni se k urCitym tématim.
Zvysila se informovanost o sluzbé (TV ZAK, Plzensky denik). Bylo vyvinuto interni
komunikaéni médium CORNAP, prostfednictvim néhoz jsou k dispozici informace
vSem zaméstnancum, coz podpofilo rychlost rozhodovani a feSeni probléma
(oproti emailovym zpravam), bylo inovovano interni aplikaci TRELLO. DoSlo
k inovacim v oblasti technologie, personal pouziva dotykové mobilni telefony a
mobilni  aplikaci VERUAP. Byly vytvofeny dotazniky spokojenosti
pro zameéstnance, klienty a vefejnost. Rok 2018 je organizaci povazovan
za stabilizaCni. Kontroly probihaji bez zjisténych nedostatku, v€etné kontroly
auditora. Organizace =zavedla péci o duSevni zdravi zaméstnancu -
psychoterapeutické skupiny apod. Vroce 2019 se organizace zapojila
do Laboratofe Nadace Vodafone® s modulovou mobilni aplikaci VERUPAP
individualné pfizpusobenou socialni sluzbé. Organizace na vyvoji tohoto projektu

bude pracovat do konce tohoto roku.

,INas ani nenapadlo, Ze bychom mohli byt iniciatofi a zaslouzit se o vznik nééeho
tak revolucniho. Ziskali jsme vSak firmu, ktera nase mySlenky a zaméry dokazala

realizovat.”

*% https://www.laboratornadacevodafone.cz/
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Vstup do modelu

Start Europe 2016,
Hodnoceni hodnotiteltl — zlepseni vybrané
ziskani Narodni ceny oblasti
Setkani model Excelence [
s reprezentantkou v programu START
Narodni ceny PLUS 2015 l —
kvality — prvni & Sougashost —
informace o pfiprava
EFQM ; - podkladové zpravy
T Narodni cena model vV programu
Excelence v programu Excelence
+ START PLUS 2017, hlubsi
porozuméni RADAR logice
e o ®
|
Dokoné&eni
. podkladové zpravy
[ ,Objeveni“ metody ] / \
Narodni cena

model Excelence
A vV programu
Rozhodnuti o pfinosu
Zjistovani EFFQ. Gkl START PLUS
informaci, §ber v organizaci, pozitivni 20180- orgalmzace
dat, analyzy Klima zpusobila pro
Excelenci
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5.3.4. Vysledky a dopady modelu

Letita prace na kvalité se promitla do fady ziskanych ocenéni:

Kvalita socialni péce: Cena sympatie 2013 — certifikat pro koordinatorku
CPOS.

Kvalita socialni péCe: Kategorie poskytovani terénnich socialnich sluzeb
pro seniory — vitéz 2014 v kategorii Poskytovani socialnich sluzeb

pro seniory (certifikat s platnosti 5 let; obhajoba v roce 2020).

Kvalita socialni pécCe: Cena sympatie 2014 — certifikat pro pecCovatelku
CPOS.

Cena hejtmana za spoleCenskou odpovédnost 2014 — 3. misto (ocenéni

tymu).

Narodni Cena model Excelence (EFQM) v programu START PLUS 2015 -

ocenéni Perspektivni organizace.

Cena hejtmana za spoleCenskou odpovédnost 2015 — 1. misto ve vefejném

sektoru.

Kvalita socialni pécCe: Cena sympatie 2015 — certifikat pro peCovatelku
CPOS.

Narodni Cena model Excelence v modelu START EUROPE 2016, narodni
ocenéni — za UuspéSné realizovani projektl; ocenéni mezinarodni -

Committed to Excellence.

Cena hejtmana za spoleCenskou odpovédnost 2016 — 2. misto ve vefejném
sektoru.

Narodni Cena model Excelence v modelu START PLUS 2017 — CPOS jako

uspésna organizace.

Cena hejtmana za spolecenskou odpovédnost 2017 — 1. misto a zaroven
1. misto v poctu bodl ze vSech kategorii, Spole€ensky odpovédna instituce

Plzerniského kraje za rok 2017.
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= Narodni Cena model Excelence v modelu START PLUS 2018 — v kategorii
organizace vefejného sektoru, vefejné prospésSné organizace a organizace,
jejichz hlavni ¢innosti neni podnikani; ocenéni Organizace zpUsobila

pro program Excelence.

» Nominace do programu Kvalita socialni péce: Cena sympatie

(3 peCovatelky; vysledek hodnoceni Fijen 2019).

Ugast v Narodni cené byla pro organizaci zagatkem cesty k dalSimu zlepSovani a
zkvalitfiovani sluzby. Organizace ji povazuje za velmi uziteCnou, za vyzvu. Mnozi
poskytovatelé socialnich sluzeb povazuji tento model za zcela zbyteCny a
neaplikovatelny, domnivaji se, Ze je uplatnitelny vyhradné v podnikatelském svété.
Organizaci se ale podafilo prokazat opak. Principy fungovani, vedeni a fizeni
socialni sluzby jsou zcela rovnocenné a porovnatelné s ostatnimi subjekty.
Marketing v socialnich sluzbach je naprostou nutnosti. Jen dobfe fungujici

organizace, sluzba, kterd& ma pevné zaklady, tedy procesy, muze ziskat

vigvev s

konkurenceschopnost.>

Dosazené vysledky organizace hodnotila prostfednictvim zprav hodnotitell
pfi ziskavani ocenéni. Dosazené zmény pak byly zohledfiovany pfi dalSim
hodnoceni. Dulezity byl i proces sebehodnoceni organizace nebo rozhodnuti
v nékterych letech zvolnit na tempu, vybrat si z pokladové zpravy jen to, co je
které organizace dokazala postupné prfenaset do praxe. Do procesu byly zapojeni
i dalsi partnefi (,zainteresované strany®), coz mélo velky vliv na spokojenost

klientt (,méfitka vnimani®).

Kritéria modelu EFQM =zacaly v Case davat ¢&im dal vétSi smysl, byla
srozumitelnéjSi a uchopitelngjsi. Stimto porozuménim dochazelo k tvorbé

inovativnich (technickych) zlepSeni.

Organizace a jeji zaméstnanci se naucili vidét souvislosti a pfedchazet rizikiim,

definovat ocCekavani. Vedeni se zacalo intenzivné zabyvat rozvojem péce

>* Newsletter centrum excelence: https://mailchi.mp/24df99d8da50/newsletter-sj-307965?e=%5b
UNIQID%5d
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o zaméstnance svédomim toho, Ze tvofi dulezity pilif organizace. Jejich
spokojenost je dllezita pro spokojenost klienta, proto je tfeba podporovat pozitivni
vztahy na pracovisti. Tym zacCal fungovat jako jeden celek a jeho ¢lenové si
vzajemné dlveérovali. Dale se naucili ,uklidit v organizaci, davat vécem a
procesim fad. Model pomohl ziskat nad organizaci kontrolu, drzet ji pIné v rukou,
mit pfehled a dokazat reagovat na zmény. Cinnosti jiz nebyly intuitivni nebo
reaktivni, s vyjimkou krizovych situaci, ale staly se planovanymi, a to na zakladé
predvidatelnosti a fizeni rizik. Diky modelu maji zaméstnanci pocit, ze kdyby pfisla
né&jaka nesrovnalost ohledné financovani, maji k dispozici ddkazy, tabulky,
tak zaméstnanci potfebuji méné €asu na regeneraci nez dfive. B€hem procesu
zZjistili, Ze existuje spousta véci, které se feSi, az kdyz jsou aktualni (statistiky,
Zadost o dotace). Dfive lidé méli obtize shromazdit ekonomické podklady. Model
jim, dle slov feditelky organizace, vtomto sméru ,zajistii klidné spani a

predvidavost®.

Kdyby se mél proces znovu opakovat, na své cesté ke kvalité by nic nedélali jinak.
Organizace jim musi projit, zazit si ho, poucit se zchyb a teprve na téchto
zkuSenostech dale stavét. Ostatnim zajemcim by organizace doporucila, aby se
nebali zmén, protoZze prfes velké pocateCni usili v koneném vysledku dojde
k usnadnéni prace, ktera navic ziska hlubSi smysl. PeCovatelky maji vysSi

pracovni sebevédomi, zapojovani do procesu jim dava pocit vlastni dilezitosti.

V dobé psani pfipadové studie pfipravovala pracovni skupina organizace
podkladovou zpravu v programu Excelence (jiz bez feditelky). Organizacni
procesy maji sve ,vlastniky“ a ti jiz s minimalni kontrolou funguji samostatné.
Organizace pracuje s vyhodnocovanim dotaznikl spokojenosti, které slouzi jako

dllezity nastroj zlepSovani se, dllezité jsou zejména zjisténé podnéty a navrhy.

Podle zastupkyné organizace zmény musi vychazet od samotného vedeni
organizace, jedna se o klicovy hybatel zmény. Na feditelku se Casto obraceji
zaméstnanci nebo vedouci zaméstnanci jinych organizaci s pozadavkem podpory
pfi zavadéni kvality. To ale podle ni neni mozné, pokud to nechtéji samotni
feditelé socialnich sluzeb.
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5.3.5. Diléi shrnuti

CPOS Meésto TouSkov je pfikladem toho, jak se motivace pro zavedeni
nadstavbového modelu kvality objevuje v dusledku rozvratu organizace a
hroziciho ukonc&eni provozu. V tuto chvili se na scéné objevuje nova feditelka,
ktera hleda vychodisko ze situace a po peripetiich se obraci k modelu kvality, ktery
ma potencial pfinést zménu na urovni celé organizace a jejiho fizeni. KliCovou je
pfitom samotna iniciatorka zmény, ktera kvalité proSlapava pomérné trnitou cestu.
Z organizace, ktera postupné prochazi procesem konsolidace, potyka se
s rezistenci Casti tymu, je postavena predevSim reaktivnim jednani, se stava
organizace oteviena zméné, nespokojujici se se standardem a prumérem a

vénujici se longitudinalnimu procesu budovani kvality.

Model EFQM je v organizaci povazovan za stézZejni pro jeji celkovy rozvoj. Ackoliv
se jeho zavadéni setkalo s fadou prekazek, ve vysledku zaméstnancum praci
uleh€uje a dava ji smysl. | pfes nékteré procesni nedostatky se proces stava vice
komplexnim a vice angazuje zameéstnance. DilCi uspéchy nejsou pokladany
za konec€né naplnéni cile, ale jsou dalSi vyzvou ke zlepSovani — proces timto nabyl
cyklicky charakter, neustale jsou provéfovany a hledany oblasti pro dalSi
zlepSovani, s pokraCujicim &asem vice ,vybérové“. Organizace se stala
transparentni diky schopnosti poskytovat dukazy o své cCinnosti a trvalému
uchopovani zmén. Proces zavadéni metody kvality je rozlozen do nékolika let.
KliCovym je kriticky rok 2012, kdy se organizace ocita na pokraji uzavieni.
V nasledujicich dvou letech doS$lo k pozvolné konsolidaci organizace, kterou ale
neprovazi uspokojivé vysledky. Snaha zvladnout a fidit praci vedla k zavedeni
modelu EFQM. Jedna se o okamzik zvratu, ktery zacina praci v organizaci
postupné strukturovat a davat ji fad i smysl. V roce 2016 se projevuji pozitivni
dopady — vysledky zménovych procesli. Na né v dalSich letech navazuji dilci
zlepSovani v nékterych zvolenych oblastech a také inovativni postupy, organizace

se stava vice kreativni.
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5.4. Piiklad &. 3 — EFQM (2)
5.4.1. Kontext organizace — Slezska diakonie

Slezska diakonie (dale jen SD) vznikla vroce 1990. Navazala na sluzbu
poskytovanou uvniti evangelické cirkve na TéSinském Slezsku sahajici do roku
1908, kterou ukonc€il komunisticky rezim koncem 50. let minulého stoleti. Aktualné
SD zaméstnava 1 200 pracovniku. Struktura organizace a spektrum nabizenych
sluzeb se kontinualné vyviji a poskytuje 109 socialnich sluzeb, které jsou
realizovany v60  stfediscich. VeétSina  stfedisek je  koncentrovana
v Moravskoslezském kraji, SD pusobi take v kraji Jihomoravském.

Organizace si vytvofila uceleny systém poskytovani podpory osobam i rodinam,
které se ocitly v nepfiznivé Zivotni situaci nebo které vzhledem ke zdravotnimu
stavu, popfipadé véku vyzaduji pomoc. Sluzby SD ¢leni do sedmi oblasti
(Uzemnich celkd), ve kterych jsou realizovany. Sluzby Ize &lenit i dle cilové skupiny

na:
= sluzby pro osoby s handicapem,
= sluzby pro osoby s duSevnim onemocnénim,
= sluzby pro seniory,
= sluzby pro rodiny s détmi,
= sluzby pro osoby bez domova,
= program pro péstounské rodiny.

Organizace rovnéz provozuje vzdélavaci zafizeni pro déti se specialnimi
vzdélavacimi potfebami na urovni matefskych, zakladnich a stfednich S$kol.
Na vychovné vzdélavaci oblast navazuji cilené socialni sluzby pro déti a mladez.

Propojenim uvedenych dvou rovin SD vytvofila funkéni systém sluzeb.

SD jako neziskova organizace vyuziva vicezdrojové financovani, prostfedky
ziskava ze statnich dotaci, projektd (soukromého, regionalniho, statniho i
evropského typu), nadaci a od soukromych darcl. Dulezitou oblasti, které se

organizace vénuje, je zahraniCni spoluprace a Cclenstvi v mezinarodnich
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sdruzenich poskytovatelt socialnich sluzeb. Pravé pfiklady modeld kvality
zahrani¢nich partner inspirovaly SD kinovaénimu pfistupu a zajmu o nové

pristupy ke kvalité v socialnich sluzbach.

5.4.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Kvalita v socidlnich sluzbach patfi mezi priority organizace. Prestoze zakon
o socialnich sluzbach vesel v platnost od 1. 1. 2007, SD jiz od roku 2000 vénuje
znacnou pozornost otazkam kvality a planovani rozvoje socialnich sluzeb. Od roku
dokumentem obsahujicim cile a plany budouciho rozvoje. V8echny realizované
socialni sluzby naplfiuji kritéria kvality zakotvena v zakoné o socialnich sluzbach a
v zakoné o socialné—pravni ochrané déti. ZvySovani kvality nabizenych sluzeb
stavi SD na tfech pilifich, vramci kterych se procesy fizeni kvality sluzeb
vzajemné propojuji. Jedna se o planovani rozvoje sluzeb, vzdélavani pracovniku
v oblasti metodickych, odbornych a manazerskych dovednosti a systematické

plnéni Standardu kvality socialnich sluzeb.

Vedle plnéni zakonem danych Standardd kvality SD aspiruje na roli inovatora
v oblasti kvality. V roce 2005 stfedisko EBEN-EZER® jako prvni v CR proslo
sebehodnoticim procesem v ramci modelu EFQM. Béhem implementace modelu
SD uzce spolupracovala se slovenskou spoleCnosti TABITA, ktera plnila roli
konzultanta a Skolitele v prib&hu zavadéni modelu. Motivem volby modelu EFQM
byla moznost prozkoumani slabSich stranek prace SD. Model stejnou pozornost
vénuje také silnym strankam a dava pfilezitost k vyty€eni dalSiho sméru rozvoje

kvality fungujicich prvkl organizace.

>> EBEN-EZER je domovem pro osoby s mentdlnim a kombinovanym postizenim, ktery provozuje celoro¢ni
pobytové sluzby. Stfedisko zajistuje vedle ubytovéni a stravy rovnéz vychovné, vzdélavaci, aktivizaéni a
socidlné terapeutické cinnosti. Kromé uvedeného socidlné terapeutickd dilna nabizi ambulantni sluzby.
Maximalni kapacita pobytové sluzby cini 25 klient(, klienty jsou osoby maximalné do 55 let. Stfedisko se
nachazi v blizkosti Ceského Tésina v obci Horni Zukov. Stiedisko EBEN-EZER implementovalo v roce 2006
certifikovany systém managementu kvality dle normy €SN EN 1SO 9001. V roce 2018 Uspéiné probéhl
recertifikacni audit externi firmou EURO CERT CZ, a.s., vysledkem kterého byl udélen certifikat s platnosti do
roku 2021.
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Vybrané stfedisko proslo celym procesem sebehodnoceni, avSak nakonec se SD
rozhodla nezadat o certifikaci, kterou v CR garantuje Ceska spolegnost pro jakost.
Duvodem byly znacné naklady spojené stimto krokem. Proces proskoleni a
sebehodnoceni byl soucasti projektu ,Zavadéni standardii a modelu EFQM
pro zajisténi kvality sluzeb SD financovan byl z pfedvstupniho fondu Phare, ktery
SD podala v roce 2003. Certifikaci nebylo mozné z projektu uhradit a SD na delSi

dobu odlozila model EFQM stranou. K modelu se opét vratila v roce 2016.

Rozhodnuti o opétovné implementaci modelu EFQM pfislo s nabidkou spoluucasti
v projektu  ,Budovani excelence v poskytovani  socialnich  sluzeb
v Moravskoslezském kraji“, ktery byl financovan z ESF. Spolupraci na projektu
nabidla SD spole€nost AHRA s.r.o., spoleCné s SD projekt realizovalo takeé

Centrum socialni pomoci v TFinci.

Zatimco prvni zkuSenost s modelem EFQM probéhla pouze v jednom stfedisku a
zahrnovala celkem deset osob, vdruhém pfipadé bylo do realizace
sebehodnoticiho procesu zapojeno Sest stfedisek. Z plvodniho tymu, ktery prosel
v roce 2005 naroCnou analyzou metod fizeni jakosti podle kriterii EFQM, se
opétovné zapojili dva pracovnici, pro ostatni byla zkuSenost zcela nova.
Do projektu byla zapojena stfediska poskytujici podporu samostatného bydleni:
NOE Krnov, Bruntal; NOE Karvina; NOE Ostrava; NOE Frydek-Mistek a NOE
TFinec. Pétice stfedisek byla doplnéna o Ddm na puli cesty Timotei z Bruntalu.
Stfediska NOE funguji jako terénni sluzby, prostfednictvim kterych osoby
s pfevazné mentalnim postizenim ziskavaji pomoc, ktera jim umoziuje Zit

samostatné.

5.4.3. Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

V ramci projektu byla sestavena pracovni skupina, kterou tvofili zastupci sluzeb,
manazerka kvality a naméstkyné feditelky SD. Facilitaci skupiny zajiStoval
pracovnik AHRY. V uvodni fazi probéhl dvoudenni workshop, kde byl pfedstaven
model Excelence v socialnich sluzbach, ucastnici obdrzeli ukoly, na kterych dale
pracovali ve svych stfediscich. Prostfednictvim interni komunikacni sité probihala

diskuse kdiléim kapitolam sebehodnoticiho dotazniku. Facilitator objizdél
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jednotliva stfediska a zajiStoval metodickou podporu tymu. Setkani pracovni
skupiny probihala kazdé dva az tfi mésice.

Prace na dil€ich polozkach sebehodnoticiho dotazniku byla pro zastupce
stfedisek naro¢na, museli vSe zvladnout za bézného provozu sluzeb. V avodni
etapé bylo pro osoby zpraxe obtizné zvladnout terminologii, se kterou se
v modelu pracuje. Zastupci vedeni SD, ktefi uz méli pfedchozi zkusenost s EFQM
a ktefi se vénuji vice koncepcCni praci, snadnéji rozuméli vyznamu a pfinosu
celého procesu. VSichni u€astnici se museli naucit nalézat pro sva tvrzeni dikazy
z praxe. Dulezitym prvkem sebehodnoticiho procesu byla motivace ¢lend tymu,

SD zajistila finan€ni odmeénu pracovniku za praci na kvalité.

V druhé navazné etapé implementace modelu EFQM probéhlo bodové hodnoceni
stfedisek podle metodiky RADAR. Byl sestaven tficlenny tym (jeden zastupce
AHRY a dva pracovnici zvedeni SD). Na zakladé autoevaluace a vysledku
hodnoceni metodikou RADAR zastupci vybranych sluzeb pfipravili akéni plany

zlepSovani kvality ve vybranych stfediscich SD.

V zavérecné fazi projektu probéhla benchmarkingova setkani, pfizvany byly vedle
SD a Centra socialni pomoci v Trfinci také dalSi subjekty pusobici
v oblasti socialnich sluzeb v Moravskoslezském kraji. Cilem setkani bylo sdileni
zku$enosti s naplfhovanim standardid kvality v socialnich sluzbach a sitovani
pracovnikll v socialnich sluzbach v ramci kraje. Dynamiku procesu implementace
zobrazuje nasledujici graf, ktery zachycuje pozitivné i negativné vnimané

momenty.
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Graf 29 Casova osa zavadéni modelu EFQM (2)
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5.4.4. Vysledky a dopady modelu

SD hodnoti model EFQM jako zajimavy, komplexni a Siroce uplatnitelny, ktery se
nesoustfeduje pouze na to, co nefunguje, ale rozviji zaroven silné stranky,
rozSifuje stavajici kvalitu. Vystupem, ktery je pro SD cenny a ktery ziskala
implementaci modelu, jsou zkuSenosti z autoevaluace a predkladani dukazl
prokazujicich vysledky v praxi. Pfinosem byla také pfiprava akCnich plant
zlepSovani kvality vybranych sluzeb, pfiCemz prace probihala v algoritmu dva

ku jedné — podrobné se analyzovaly dvé silné stranky a jedna slaba.

Bonusovym vystupem ucasti SD v projektu byly benchmarkingova setkani a
realizace péti instruktaznich videi vénujicich se dodrzovani pozadovanych kritérii
standard( kvality. Videa poslouzi jako interni instruktdzni metodiky kvality
poskytované péce pro pracovniky v pfimé praxi. Témata videi byla zvolena

na zakladé sebehodnoticiho fizeni a externiho hodnoceni.

5.4.5. Diléi shrnuti

Nabyté zkuSenosti a velikost organizace dovoluji organizaci rozSifovat stavajici
sluzby a vstupovat do novych oblasti. Dualezitym momentem pro pribéh
implementace byla skuteCnost, Ze mezi dlouhodobé cile SD patfi rozvoj
procesniho fizeni v organizaci. Otazka kvality pro SD neni pouze o kvalité sluzeb,
ale také o kvalité fizeni. V letech 2016 — 2018 SD realizovala projekt ,Zefektivnéni
chodu Slezské diakonie®, organizace prosla procesnim auditem, ze kterého vzeslo
mnoho podnétd. V roce 2018 byl v SD zaveden interni monitoring kvality.
V organizaci byly nastaveny nové personalni procesy, zménu vneslo také nafizeni

o GDPR. Nepfehlédnutelny je dlouhodoby zajem o otazku kvality.

Mezi své nejvétSi uspéchy SD fadi vytvoreni systému fizeni kvality, ktery ma
dopad na vSechny sluzby. SD také uspésné rozviji zahrani¢ni spolupraci, odkud
Cerpa inspiraci kinovacim v oblasti kvality, coz je velmi dulezity moment.
Béhem realizace Ceskych i evropskych projektdl SD ziskala fadu zkuSenosti
v oblasti managementu kvality. Diky nim je organizace oteviena vu¢i novym
modelim zvySovani kvality poskytovanych sluzeb. Opakovana zkuSenost
s modelem EFQM je SD hodnocena jako cennag, je patrné, Ze se utvarela v Case.
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Vg wvivs

pracovnici ve vybranych sluzbach béhem implementace modelu EFQM. Model je
komplexnéj$i nez platné standardy kvality, je nutné pocitat s jeho naroky zejména
v uvodni fazi béhem shromazdovani dikazu pro autoevaluaci. Vynalozené usili se
vSak dle organizace vyplati, vysledky posouvaji individualni pracovniky a diky

tomu i celou organizaci.

5.5. Priklad ¢. 4 — Cochemsky model

5.5.1. Kontext organizace — Odbor socialné pravni ochrany déti Novy Jicin

Oddéleni socialné pravni ochrany déti (dale OSPOD) Novy Ji¢in spada pod odbor
socialnich véci a poskytuje sluzby pro tyto spadové obce: BartoSovice, Bernartice
nad Odrou, Hladké Zivotice, Hodslavice, Hostasovice, Jesenik nad Odrou, Kunin,
Libhost, Motkov, Novy Jigin (Bludovice, Kojetin, Stranik, Zilina u Nového Jigina),
Rybi, Sedlnice, Stary Ji¢in, Suchdol nad Odrou, Senov u Nového Jigina a Zivotice
u Nového Jigina. Cinnost oddéleni je dana legislativou (Zakon &. 359/1999 Sb.,
o socialné-pravni ochrané déti). Oddéleni ma aktualné 12 zaméstnancl. Cilovou
skupinou, na kterou se pracovnici odboru zaméruji, jsou déti uvedené v § 6
zakona €. 359/1999 Sb., o socialné-pravni ochrané déti, tedy déti, jejich rodice
zemfreli, neplni povinnosti plynouci z rodiCovské odpovédnosti, nebo nevykonavaji
Ci zneuzivaji prava plynouci z rodiCovské odpovédnosti. Socialné pravni ochranou
ditéte se pak rozumi zejména ochrana prava ditéte na pfiznivy vyvoj a fadnou
vychovu, ochrana opravnénych zajmu ditéte, v€éetné ochrany jeho jméni, pusobeni
smérfujici k obnoveni naruSenych funkci rodiny a zabezpeCeni nahradniho
rodinného prostredi pro dité, které nemulze byt trvale nebo doasné vychovavano

ve vlastni rodiné.

OSPOD poskytuje socialni poradenstvi rodi€um i détem (uvedenym v § 6 zékona
0 socialné-pravni ochrané déti) a zprostfedkovava spolupraci s navaznymi
socialnimi sluzbami a dalSimi odbornymi pracovisti. Pracovnici OSPOD poskytuji
pomoc pfi uplatiovani prav ditéte na vyzivné a poskytuji soucinnost soudu
pfi vykonu rozhodnuti o vychové nezletilych déti podle zvlastniho pravniho

predpisu. Dale maji na starosti koncepéni a koordinaéni €innost (prevence
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kriminality, tvorba a realizace rodinné politiky obce). Pracovnici realizuji

pravidelnou depistaz a podili se na komunitnim planovani.*

Pracovnici a pracovnice OSPOD spolupracuji také s rodiCi (a jejich nezletilymi
détmi), ktefi se rozchazi €i rozvadi. V téchto pfipadech je ukolem vést rodiCe
k vytvofeni dohody pfi dalSi vychové a vzdélavani ditéte. Cilem je spokojené dité,
jehoz potfeby jsou dostateCné naplhovany. Dil€im cilem, podporujicim cil hlavni,
jsou zodpovédni rodiCe, schopni vzajemné komunikace, dohody a péce o dité.

5.5.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Vedouci socialné pravni ochrany déti byl v roce 2016 osloven soudcem okresniho
soudu s moznosti zapojit se do projektu ,Interdisciplinarni spoluprace v soudnim

regionu Novy Ji¢in“. Hlavnimi aktivitami toho projektu jsou:
» podpora a rozvoj interdisciplinarni spoluprace mezi aktéry péce o ohrozené
déti v regionu Novy Ji€in,
» vzdélavani vSech aktérd interdisciplinarni spoluprace,
= podpora sluzeb,

= tvorba podpurnych a metodickych materialll k realizaci interdisciplinarni

spoluprace,

» podpora ¢innosti interdisciplinarnich tymua v jinych okresech a Sifeni dobré

praxe,
= evaluace (vyhodnoceni uspésnosti Cochemského modelu).

Vramci uvodniho setkani byl vedouci OSPOD seznamen se zaklady
Cochemského modelu. Principy tohoto modelu se jevily jako pfinosné pro zajem
ditéte a urychleni rodiCovského sporu ohledné vychovy ditéte po rozvodu Ci
partnerské odluce. Hlavnimi oclekavanimi, se kterymi zastupci OSPOD
do projektu vstupovali, bylo zejména zvySeni dirazu na zajem ditéte a omezeni

natlaku ze strany rodi€a. Néktefi rozvadéjici se &i rozchazejici se rodiCe mivali

*® www.novyjicin.cz/odbory-a-useky/odbor-socialnich-veci/
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tendence vyuZzivat pracovniky OSPOD k zajisténi si vlastnich alibi vici druhému
rodiCi. Namisto hledani spoleCného feSeni se tak Castokrate prohluboval vzajemny
spor a moznost dohody se oddalovala, coz nemélo dobry vliv na dité, které je

v této fazi nejisté a situaci nerozumi.

Zaroven si implementatofi Cochemského modelu uvédomovali mozna rizika
spojena se zavadénim inovativnich postupu. Jednalo se pfedevSim o neduveéru Ci
neochotu ze strany pracovnikd k pfijeti novych pracovnich postupl. V ramci
Cochemské praxe totiz nedochazi k oddélené komunikaci s kazdym rodi¢em
zvlast. Schlzek se ucastni oba rodiCe, ktefi jsou motivovani k vzajemné
komunikaci a utvofeni dohody, ktera respektuje predevSim potieby jejich ditéte Ci
déti. PFi spoleCném setkani je zdUrazfiovana rodiCovska role, ktera nezanika
s ukon&enim partnerstvi & manzelstvi. Pracovnik OSPOD tak plsobi také jako
jsou kladeny mnohem vysSi naroky. | pfes prvotni nevoli vSak pracovnici vesmés
principy pristupu pfijali a i pfes dilCi negativa v modelu nalézaji mnoho pozitivnich

pFinosu.

Jelikoz jsou prvky Cochemského modelu zavadény vramci projektu
Moravskoslezského kraje, vdechny vydaje jsou hrazeny v ramci projektu. Jedna se
predevSim o vzdélavaci aktivity. Vzdélavani je vSak Casové narocné a je proto
potfeba fadné ovérovat jeho kvalitu a pfinos do praxe tak, aby se pro pracovniky

nejednalo o ¢asovou zatéz s omezenym pfinosem.

Informace o aktualitach v projektu samotném, pfedavani ziskanych zkuSenosti a
nastavovani implementace prvki Cochemské praxe jsou predavany v ramci
pravidelné realizovanych pracovnich skupin a vzdélavacich aktivit. | zde
dochazelo k postupnému nastavovani komunikace a vybéru vhodnych
vzdélavacich aktivit. Pravidelné setkavani je nyni vnimano jako velmi pfinosné,
pfedevSim sohledem na moznost pfedavani dovednosti a znalosti
napfi¢ jednotlivymi profesnimi odvétvimi (soudci, OSPOD, odborné poradenstvi).
Vzdélavaci aktivity by se do budoucna meély zaméfit pfedevSim na ziskavani

dovednosti v mediaci.

Zastupci OSPOD se shoduji na tom, ze rozhodnuti vyuzivat prvky Cochemské
praxe je pfinosné. Je vSak potfeba nastavit systém tak, aby byl v souladu
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s Ceskou legislativou, zvySit moznosti a intenzitu vzajemné komunikace a

postupné vytvofit dobrou metodiku postupu zavaznou pro vSechny aktéry.

5.5.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Jak je jiz uvedeno vysSe, podnétem k zavadéni prvkd Cochemského pfistupu bylo
zapojeni do projektu Moravskoslezského kraje. Samotny projekt je pfitom zaméfen
kromé samotného Cochemského pfistupu na prohloubeni komplexni spoluprace
mezi relevantnimi institucemi (soudy, oddéleni socialné pravni ochrany déti a
odborné poradenstvi). Pravé vzajemna spoluprace a jednoceny postup je jednim

ze zakladnich principt a vnimanych pfinost Cochemského pfistupu.

Zavadéni inovativni metody je vzdy obtiznym a dlouhodobym procesem, v ramci
kterého je potfebné postupné zavadéni a ovérovani vybranych pfistupt do praxe.
V pocatec¢ni fazi tak panovala na strané nékterych socialnich pracovnic obava, Ze
se pro né bude jednat o nepfiméfenou zatéz, administrativni, ale i v ramci pfimé
prace. Rada jednotlivych krokd se v prab&hu upravovala a specifikovala
dle zjisténych zkusSenosti. Zaroven bylo potfeba sladit zahrani€i dobrou praxi
(Cochemsky pfistup) s Ceskym (legislativnim) prostfedim. V pocatcich bylo
potfeba jednotlivé kroky zkouSet a uvadét je do souladu s Ceskou legislativou.
Zasadni pro dobré fungovani bylo rovnéz navazani kvalitni interdisciplinarni

komunikace.

Hlavnim pfinosem zavadéni prvkl Cochemského pfistupu je sjednoceni kroku a
podavanych informaci jednotlivych zapojenych instituci a odbornikl. Oba rodi¢e
dostavaji od vSech zapojenych aktér jednotné informace, coz se odrazi ve vyssi
davére k jednotlivym institucim a jejich pracovnikim. Zaroven jsou vSak rodice
vedeni k uvédomeéni si své rodiCovské odpovédnosti a k naplnéni potfeby nalézt
spole¢nou dohodu ve véci péce o dité. Socialni pracovnice a pracovnici uvadéji,
Ze dfive mivali néktefi rodie pocit, Ze pracovnici Ci pracovnice OSPOD jsou
v podstaté rozhodc¢imi, ktefi celou situaci vyfesi za né. Kvuli oddélené komunikaci
pak mivali tendence povazovat spolupraci s OSPOD jako prostiedek sbéru
dikazi o snizenych kompetencich druhého rodi¢e. Nyni probihaji jednotliva

setkani s obéma rodi¢i soucCasné, socialni pracovnik plsobi pfedevSim jako
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odborny poradce a mediator. To ovSem klade zvySené naroky na dovednosti a

znalosti socialniho pracovnika.

Negativem puvodniho nastaveni nového modelu byl pocit, Ze se z celého procesu
vytraci dité, se kterym se komunikovalo jen v konkrétnich pfipadech a situacich.
Ackoliv nebylo vyslovené feceno, ze se s ditétem komunikovat nema, duraz byl
pfi uzavirani vzajemné dohody kladen pfedevSim na podporu rodic¢l. Socialni
pracovnik neprovadél socialni Setfeni v domacnosti a s ditétem byl veden
rozhovor jen v konkrétnich pfipadech, které vSak nebyly nijak specifikovany.
Socialni pracovnice tak nemély dle svych slov zcela jasno, jak maji postupovat,
obavaly se Spatného postupu s ohledem na metodologické a legislativni ukotveni.
Také odborna pomoc se zaméfovala prfedevS§im na rodiCe a pracovnice a
pracovnici OSPOD tak nabyvali pocit, Ze ackoliv by se méli primarné zabyvat
ditétem, v praxi se tak nedélo. Aktualné se situace zmeénila, pfedevsSim diky
komunikaci s jednotlivymi aktéry. S ditétem se jiz primarné hovofi, zjistuji se jeho

potieby a pocity a je informovano o vSem, co se kolem néj déje.

Vyhodou modelu je zrychleni celého procesu, které je dano poskytovanim
jednotnych informaci a spolenou komunikaci s obéma rodi¢i. RodiCum je
zdurazriovana potfeba uzavreni vzajemné dohody. Rizikem vsSak je dle socialnich
pracovnic pfiliSny duraz pravé na samotnou rychlost feSeni na ukor kvality
dohody. Jinak feCeno — stavalo se, ze cilem bylo pfedevSim uzavieni dohody
bez ohledu na to, zda je akceptovana obéma rodiCi a skuteCné je v souladu
s potfebami a pranimi ditéte. Cast rodicli se tak po &ase vracela, nékteré dohody
nebyly dodrzovany a cely proces tak zacCal nanovo. Rovnéz se ukazalo, Ze
uzavieni vzajemné dohody je mnohem méné ucinné pfi stanovovani vyse

vyzivného.

Vzajemna komunikace mezi rodi¢i muze byt nékdy velmi obtizna a v tom pfipadé
je vramci Cochemského pfistupu vyuzivano odborné podpory. Vyuziti odborné
podpory v prvopocatcich nastavalo az poté, kdy rodi¢e nedodali dohodu k soudu.
Dle socialnich pracovnic OSPOD se tim Casto cely proces zkomplikoval a ¢asové
prodlouzil. V konkrétnich pfipadech je dle nich vhodné odkazat rodiCe
k odbornikovi jiz po spoleéné schizce na OSPOD. Nyni je jiZ mozné jednotlivé

kroky nastavovat dle individualni potfeby.
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Zarovenl se jevi jako obtizna omezena moznost predavani informaci
mezi institucemi. S rodiCi se tak zacCina v podstaté od znova, jednotlivé instituce
prilis nespolupracuji na konkrétnim pfipadé a nesdili znalost vSech potfebnych
faktorl. UrCitym FfeSenim by mohlo byt uzavirani trojstrannych dohod &i

intenzivnéjSi vyuzivani pfipadovych konferenci.

Soucasti projektu, vramci kterého jsou jednotlivé prvky nastavovany, je také
systematické vzdélavani. ZvySovani znalosti a dovednosti, a tedy odbornych
kompetenci, je nezbytnou soucasti zavadéni inovacnich pfistupu. Jak je jiz
uvedeno vySe, socialni pracovnice a pracovnici OSPOD se stavaji v podstaté
mediatory, ktefi vedou rodi€e k uzavieni vzajemné dohody a pfijeti zodpovédnosti
za sveé dité i poté, co doSlo k zaniku partnerstvi. Je tedy nutné, aby rodiCe
odstoupili od svych vzajemnych rozepfi a individualnich potfeb a zaméfili se
predevsim na své dité Ci déti. Na socialniho pracovnika €i pracovnici toto klade
velké naroky. Je potieba, aby socialni pracovnici i pracovnice méli moznost

absolvovat mediacni vycvik a aby se celé vzdélavani odvijelo od zjisSténych potreb.

Zavadéni modelu nemélo na chod organizace, dle sdéleni zastupcl, zadny
negativni vliv. V pribéhu projektu dochazi k odchodu nékterych zaméstnancl a
prichodu novych. To znamena nutnost znovu vyskolit nové pfichozi zaméstnance
a zaclenit je do procesu. AvSak na druhou stranu nové pfichozi zaméstnanci
prijimaji prvky Cochemského pfistupu snaze, protoze nové postupy u nich,

na rozdil od pracovné starSich zaméstnancu, nenaru8uji jiz zab&hlou praxi.
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Graf 30 Casova osa zavadéni modelu Cochemsky model
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5.5.4. Vysledky a dopady modelu

Vysledky zavadéni Cochemského pfistupu se zatim vyhodnocuji pfedevSim
na projektové urovni a vramci (stale) probihajici evaluace. O jednotlivych
dopadech se diskutuje zejména na pravidelnych schlizkach fidici skupiny, kde
jsou rovnéz projednavana nastaveni jednotlivych krokl na zakladé praktickych
zkuSenosti s implementaci. Pravidelna setkavani tedy slouzi také jako moznost
predavani si prikladd dobré praxe a diskutovani pfipadnych obtizi. V ramci
projektu dochazi k tvorbé metodiky, ktera by méla postup sjednotit na zakladé

zjisténych zkuSenosti a odbornych vyhodnoceni.

Zakladnimi pfinosy zavadéni Cochemské praxe je zrychleni procesu, informacni
jednotnost, rozvoj spoluprace relevantnich aktérd a zvySeni duUrazu
na rodi¢ovskou odpovédnost. OvSem jako u jakéhokoliv jiného inovativniho
postupu je potfeba dale prohlubovat vzajemnou komunikaci a metodologické

nastaveni v souladu s Ceskou legislativou.

5.5.5. Diléi shrnuti

Zavedeni prvka Cochemského pfistupu ma sva zfejma pozitiva, je vSak potieba
pocCitat s obtizemi spojenymi se zavadénim inovativniho pfistupu a také
s potfebou pfizpusobit jednotlivé kroky ¢eskému prostfedi a pravnim predpisum.
Jedna se zejména o nalezeni kompromisu pfi zajiStovani socialniho Setfeni coby
jedné z metod zjiStovani potfeb ditéte. Nespornou vyhodou Cochemského
pristupu je zrychleni opatrovnického fizeni a sjednoceni poskytovanych informaci.
Toto zrychleni by nemélo probihat na ukor kvality uzavienych dohod, které by
mély odrazet vzajemnou domluvu rodi€l zcela respektujici potfeby jejich
déti/ditéte.

V pribéhu zavadéni je pak nezbytné dbat na potfebu vzdélavani aktéri a
zvySovani jejich dovednosti nezbytnych pro kvalitni praci. Konkrétné se pak jedna
o zajisténi mediacniho vycviku, ktery socialnim pracovnik( umozni zodpovédné a

profesionalni vedeni spole¢ného setkani rodi¢u na OSPOD.
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S ohledem na skutecnost, Zze Cochemsky model je mozné aplikovat jen v pfipadé
zapojeni vSech relevantnich aktérl, je podminkou pro jeho fungovani neustalé
rozvijeni dobré komunikace mezi zastupci jednotlivych instituci. Postaveni aktér(
by v celém procesu mélo byt rovnocenné a jednotlivé sloZzky by se mély navzajem
zcela respektovat a byt obeznameny s kompetencemi pracovnikd konkrétnich

instituci.

5.6. Priklad ¢. 5 — Outcomes Star
5.6.1. Kontext organizace — Stiep — ¢eské centrum pro sanaci rodiny

Organizace STREP — Ceské centrum pro sanaci rodiny, z.U. (dale jen STREP)
byla zaloZzena vroce 1995 jako obcCanské sdruzeni a vroce 2015 zménila
souvislosti s novym obCanskym zakonikem pravni subjektivitu na zapsany uUstav.
Organizace pUsobi v ramci celé Ceské republiky, pfimou praci s klienty vykonava

predevsim na uzemi hlavniho mésta Prahy.

Organizace se vénuje praci s rodinami s détmi, jejichz vyvoj je ohrozen v disledku
existence rizik anebo rlizné miry zanedbavani péce v rodinach. Dle slov feditelky
se jedna o rodiny, které se vyvazaly ze vS8ech ambulantnich sluzeb a jsou obtizné
dostupné (,hard to reach®). Tyto rodiny si s sebou nesou pfedevSim generacné

prenaseny deficit v rodiCovskych dovednostech.

Cilem prace organizace je zabranit odebrani ditéte z rodiny, nebo umoznit jeho
navrat zpét domu ze zafizeni pro vykon Ustavni vychovy & z nahradni rodinné
péCe. Organizace se vénuje praci srodinami tak, aby se jejich Clenoveé citili

pfijemné, neohrozené a bylo mozno otevirat i ,tfinacté” komnaty rodiCovstvi.

Aktualné v organizaci pracuje Sest zaméstnancl: manazerka a specialistka
pro Outcomes Star a pét socialnich pracovnic, z nichZz jedna je soucCasné i
Feditelkou organizace. Organizace STREP za sv0j nejvétsi usp&ch povazuje
skute€nost, Zze se od zaloZeni v roce 1995 vénuiji stale stejnému spoleCenskému
problému, ktery spoCiva vtom, Ze socialné ohrozené rodiny s détmi nejsou
bez pomoci schopny prerusit bludny kruh socialniho selhavani, zanedbavani déti,
negativniho chovani apod. Jejich mottem je: , (...) jsme organizace, ktera od roku
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1995 uvadi do praxe pravo déti spokojené vyridstat ve své vlastni rodiné tak, Ze
pomahame jejich rodicdm nayjit cesty, jak pro své déti vytvorit bezpecny a stabilni
domov (...)“. V prab&hu své kontinualni ginnosti organizace STREP zaznamenala

uspéchy na urovni:

» praxe — pfi pfimé praci s détmi a rodinami (v€etné implementace Outcomes
Star),

» na legislativni urovni — SAS je definovana od roku 2006 v zakonu
o socialnich sluzbach, v€etné provadéci vyhlasky a sluzbu je mozné stale
zdokonalovat

ve prospéch cilové skupiny.

5.6.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Metoda Outcomes Star byla zminéna v ramci seminafe o socialnich inovacich,
kterého se ucCastnila manazerka organizace. Metoda byla uvedena jako jeden
z nastroju, ktery dokaze meéfit dopad sluzby a zarovern podporuje zménu. Toto ji
zaujalo natolik, ze si o Outcomes Star vyhledala dalSi podrobnéjSi informace
na internetu. Organizace v té dobé pocitovala potfebu osvojit si takovy nastroj,
ktery by pomohl |épe propojovat potfeby rodin a déti s poskytovanymi
sluzbami/intervencemi s cilem zvysit schopnosti rodi€¢l a déti, jejich situaci
ve smyslu socialni integrace a nasledné eliminovat socialné patologické jevy

v rodinach.

Dle slov manazerky je na tomto nastroji zajimavé predevSim to, ze ma mnoho
verziltypu pro konkrétni situace a cilové skupiny, navic pracuje s grafikou, je velmi
pristupny pro klienty a obsahuje doprovodné materialy, které podporuji vykon
konkrétniho pracovnika. Model Outcomes Star se manaZerce i feditelce
organizace zalibil natolik, Ze vyuZily moznost podat zadost v ramci Operacniho
programu Zaméstnanost vyzvy Socialni inovace v oblasti socialniho zaclefovani
realizovaného za podpory Evropského socialniho fondu provést pilotni
implementaci do Ceského prostfedi. Podminkou realizace projektu je
implementace modelu Outcomes Star ve spolupraci se statnim organem

socialn&-pravni ochrany déti. Proto se STREP dohodl na spolupraci s prazskym
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OSPOD méstské €asti Praha 8. Po nastudovani dostupnych informaci manazerka
oslovila organizaci britskou Triangle, ktera je certifikovanym drzitelem této metody.

Zavedeni metody bylo iniciovano manazerkou organizace a rozhodnuti nasledné
provedly spole¢né s feditelkou organizace ve chvili, kdy se jim podafilo nejen
shromazdit dostatek informaci, ale také ziskat pfislib spoluprace dalSich subjektd,

které byly pro implementaci metody nezbytné.

Organizace od Outcomes Star oCekavala nejen ziskani zkus$enosti s novym
nastrojem, ale predevSim to, Ze zavedeni modelu pomuUze pfi praci s obtiznou
cilovou skupinou sociélni prace. Jak samy pracovnice uvadéji, STREP pracuje
s vysoce rizikovymi rodinami z hlediska péce o dité. Jedna se o rodiny, které jsou
ohrozeny odebranim déti a jejich umisténim do ustavni vychovy &i nahradni
rodinné péce, predevsim v dusledku toho, ze o né rodi¢e neumi z riznych davod
pecovat. Prvotni oCekavani se tykalo zajisténi podpory klientd v nahledu na jejich
situaci, a to diky jednotlivym oblastem, kterymi se prace v modelu zabyva a
pfimérené tempu klientl je provést cestou zmény. Nastroj sam o sobé& nepracuije
sriziky, ale stim, jak se Clovék stavi k problému. Proto byl Outcomes Star
organizaci pokladan za nastroj, ktery podpofi motivaci klienta a zaroven povede
k jeho lepSimu ,zplnomocnéni“. Pozitivné byla u Outcomes Star hodnocena
vizualizace modelu — nazorna a srozumitelna grafika (oblasti podpory znazornény
jako cipy hvézdy). Navic model umoznoval zaméfit se na oblasti, které se v ramci
socialni prace feSi, vykazoval znamky prakti¢nosti pfi aplikaci, odpovidal realnym
potfebam klientd a mél potencial byt dobfe uchopitelny a také srozumitelny

pro klienty.

K definitivnimu rozhodnuti o implementaci doslo az na zakladé zhodnoceni, ze
Outcomes Star lze pokladat za zajimavy model jak pro Kklienty, tak i
pro zaméstnance. Z hlediska uziteCnosti pro klienty se model jevil jako schopny
nabidnout vhled do situace, ve které se klient naléza a podpofit hledani feSeni,
ktera povedou ke stabilizaci rodinného prostfedi, aby v ném mohly v bezpeci
vyrustat déti. Zaméstnancim dokazal nabidnout pfilezitost se ucit néfemu
novému, ziskat dalSi dovednosti a hlavné se rozvijet. Byl to i signal vugi
zaméstnanclm — Ze je potfeba zaméstnance motivovat né¢im novym, zajimavym,

aby méli pocit, ze profesné rostou. V opacném pripadé prace, ktera vabec neni
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snadna (diky komplikované cilové skupin€), hrozi pracovnikim uviznuti

v metodologickych stereotypech a v horSim pfipadé i vyhoreni.

Diky implementaci Outcomes Star organizace STREP rozsifila své portfolio
pracovnich nastroju, které bé&zné vyuziva pfi praci s cilovou skupinou. Reditelka
organizaci v rozhovoru oznacila za ,inkubator inovaci“, protoze v ramci své prace
organizace vyuzivala a stale vyuzivd mnozZstvi rdznych nastroji (vice ¢i méné
inovativnich), které uzpusobovala potfebam cilové skupiny. Dosavadni nastroje
vSak byly spiSe pomoci pro pracovniky a klienti byli do aplikace jen ,pfizyvani®.
Az Outcomes Star byl pfilezitosti proto, aby se uzivatelé sluzby systematicky
zapojili a rozvijeli — jednotlivé cipy ,hvézdy“ sleduji jednotlivé rodiCovské
dovednosti.

Co se tyCe obav pfi zavadéni Outcomes Star do praxe, manaZerka uvadi, Ze si
konkrétni obtize predstavit nedovedla. Nastroj se jevil velmi pratelsky nejen
pro klienty, ale i pro pracovniky. Jak se ukazalo, pracovnik si musi osvojit fadu
komunikaénich dovednosti, musi se s nastrojem ztotoznit. Prace s rodinou i
s pomoci tohoto nastroje je Casové naroCna, je potfeba vyplnit vSechny cipy
hvézdy (je jich osm nebo deset, zalezi na typu hvézdy) a jen prvotni vyplnéni
zabere Cas nékolika setkani. Cilem prace pfitom neni vyplnit hvézdu, ale vyvolat

zménu.

,Vnimali jsme Hvézdu jako nastroj, ktery pracovnika dopredu dost podpori, ale
v praxi az tak na pouZivani jednoduchy neni, jak se mizZe na prvni pohled

vzhledem k designu zdat.“

Na zacatku si pracovnici nedovedli pfedstavit, jak je prace s nastrojem narocna a
na zakladé informaci od lidi, ktefi o nastroji méli néjaké informace z doslechu, ale
nikdy s nim nepracovali, si cely proces predstavovali mnohem jednoduseiji.
Nicméné az nyni pracovnici dokazi fict, ze oproti plvodnimu dojmu, kdy model

vypadal jasné, strukturované, pratelsky a jednodusSe, byl ve skuteCnosti cely

Vigwvivs

Implementace nastroje byla nakonec diky ziskani projektu financovana
podpory Evropského socialniho fondu prostfednictvim Operacniho programu

Zameéstnanost vramci vyzvy Socialni inovace v oblasti socialniho zaclefiovani.
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Pfes vSechna uskali, kterymi si organizace pfi zavadéni modelu prosla, tak se
feditelka i manazerka shoduji na tom, ze rozhodnuti bylo dobré, a kdyby se mély

rozhodovat znova, urcité by se vydaly stejnou cestou.

5.6.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Nastroj Outcomes Star je nastroj licencovany a byl zavadén v kooperaci
s vlastnikem této licence — jiz zminénou britskou organizaci Triangle. VeSkerou
komunikaci s touto organizaci a pofizeni pfekladi manualu do Cestiny zajistovala

manazerka organizace/specialistka pro Outcomes Star.

Cesta k zavedeni nastroje byla pomérné dlouha, zaCala oslovenim Triangle, zda
by méli zajem podilet se na implementaci nastroje v Ceské republice v ramci
feSeného uvedeného projektu. V té dobé neexistovala Ceska mutace zadné z verzi
,Hvézdy“. STREP projevil zajem o dvé z nich — o Hv&zdu rodiny plus (tyka se
rodinného Zivota) a Ma hvézda (urCena pro déti). DoSlo k ujednani podminek
spoluprace, uhradé licence, ale i konzultacim a Skoleni, které probéhli pred tim,
nez doslo k zavadéni modelu. Organizace Triangle a STREP spolupracovaly jiz
v prib&hu grantového fizeni na zodpovézeni otazek souvisejicich s projektovou
Zadosti, jeji kvalité a uplnosti. Taktéz byl pfredem, jesté pfed schvalenim projektu,
pFipraven kurz na miru, ktery nasledné mifil k proskoleni pracovniku, ktefi se méli
na implementaci podilet. Pribéh zavadéni modelu vychazi ze schvaleného
projektu ,Inovace v SPOD pro ohroZzené déti: méfeni dopadu, cesty zmény a
mobilni tymy*“, ktery pokryva obdobi od 1. 12. 2017 do 30. 11. 2019.

NejdFive doslo ke vzdélavani pracovnikli organizace STREP a OSPOD méstské
Casti Praha 8 vramci tfidenniho kurzu. Poté byly zahajeny prace na zavadéni
modelu. V dubnu 2018 byly provedeny prvni rozhovory v rodinach za pomoci
metody Outcomes Star a ukazalo se, Zze diky novému postupu se pracovnikiim
dafi zjiStovat, jak rodina nahlizi na svou situaci a jak je motivovana ke zméné.
Cekalo. Nékteré rodiny se pfi prvni praci s hvézdou, kdy se probiraly jednotlivé
cipy (oblasti, kterym je potfeba se pfi praci s rodinou vénovat), ohodnotily bodové

v rozsahu 8 az 10 bodud, coz bylo nejvy$si mozné hodnoceni. Vzhledem k tomu,
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Ze se jednalo o rodiny s kumulovanymi problémy, pfipadné s détmi umisténymi
v nékterém ze =zafizeni ustavni vychovy, mijelo se toto hodnoceni podle
pracovnikl s realitou. Vyvstal prvni problematicky moment, kdy pracovnici feSili
rozdilné vnimani situace. Po konzultaci s Triangle bylo ziejmé, Ze k momentu
neshody dochazi a dlouhodobou praci s rodinou Ize pomoci zménit tento nahled.
Pracovnik se musi umét rodiny dobfe ptat a diskutovat s ni, aby ziskala nahled,

vvvvvv

Kritickych bodl je v procesu zavadéni modelu definovano nékolik. Prvnim
kritickym bodem byla samotna pfiprava inovacniho projektu. Projektové Fizeni bylo
naro¢né a dvoukolové, pro vedeni organizace znamenalo zatéz a vlastné i
nejkrizovéjSi moment v ramci celého procesu implementace. Po ziskani projektové
podpory a zahdjeni realizace projektu doslo k druhé krizové situaci. V okamziku,
kdy manazerka s feditelkou organizace zacaly s tymem implementaci pfipravovat,
pracovnici se zacali obavat, zdali s novou metodou dokazou pracovat. Pracovnici
se vuci projektu ani Outcomes Star nevymezovali negativné, spiSe se obavali, aby
dokazali s nastrojem pracovat spravné a dosahli oCekavanych vysledkd. Tyto
obavy se rozplynuly zejména po absolvovani vzdélavani, po kterém se tym
na novou praci zacal tésit. Tretim krizovym bodem bylo jiz uvedené zjisténi
pracovnikl, ze se nékteré rodiny hodnoti az pfili§ pfiznivé ve srovnani s realitou.

Prekonana byla opét s podporou vilastnika licence.

VyloZené& negativni vliv proces implementace na chod organizace STREP nemé|,
spiSe se objevily dil¢i problémy, at uz v ramci pfipravy €i implementace modelu,
které v8ak byly vzdy vyfeSeny a negativhé chod organizace neovlivnily. Nelze
oCekavat, Ze by zavedeni nového inovacniho nastroje probihalo bez obtizi a
nastrah, ale vSechny vzniklé situace byly vzdy feSitelné.

V ramci projektu byla standardné nastavena evaluace, na kterou inovacéni projekty
kladou duraz. V ramci ni byly evaluovany v8echny procesy, analyzovany byly i
spisy klientli, se kterymi organizace pracovala pfed Outcomes Star nebo u nich
nebyl uplatnén. Organizace STREP pracuje s klienty ze v8ech méstskych &asti
hlavniho mésta Prahy, ale pouze s klienty spadajicimi pod OSPOD méstské casti
Praha 8 vyuziva zminény nastroj, coZz vyplyva ze zadani projektu. Prestoze

pracovnici
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mimo Prahu 8 nastroj Outcomes Star nevyuzivaji, tak i jejich prace nezustava

bez vlivu modelu, zejména se to tyka zmény mysleni.

V ramci projektu je nezbytna a velmi dullezitda podpora jednotlivych tymu —
pracovnikd organizace STREP a OSPOD. Je potfeba komunikovat a diskutovat
nejen o procesnich vécech, ale i o celkovém nastaveni a naladéni pracovniku

na vzajemnou spolupraci.

Velmi vyznamnou podporu mé&l STREP od britské organizace Triangle, a to nejen
vramci pfipravy projektu a Skoleni, ale taktéZz po celou dobu implementace
nastroje do praxe. Bez této podpory by podle organizace implementace nebyla

mozna.
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Graf 31 Casova osa zavadéni modelu Outcomes Star
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5.6.4. Vysledky a dopady modelu

V souc€asné chvili jesté neni mozné hodnotit vysledky implementace Outcomes
Star, projekt je jesté v dobé rozhovorl v realizaci. Je vSak pribézné evaluovan a
byla zpracovana pribézna evaluacni zprava. Hodnoceni bude sledovat, jak model
funguje, za jakych podminek a vysledek poméfi s investici do licence. Organizace
vefi, ze diky vysledkim budou moci kupovat licenci i nadale, ale i dalSi
organizace. Vysledky ziskané implementaci Outcomes Star jsou méfitelné a méri
se predevSim zména a dopad sluzeb/intervenci v rodinach, tak jak je tomu

u nastroju ,evidence based” bézné.

V ramci evaluace jsou zjistovany zmény, které nastaly u klientd. Byly analyzovany
spisy (STREP i OSPOD) klientl, se kterymi bylo pracovano pred zadatkem
projektu, tedy bez vyuziti Outcomes Star, a také jsou kazdé Ctyfi mésice
monitorovany spisy rodin, se kterymi se pracuje v ramci projektu a u nichz jsou
Outcomes Stars uzivany. Probihaji rozhovory s klienty i s pracovniky projektu.
Pomoci hvézd je méfen dopad, a to jak v konkrétnich rodinach, tak i celkové
dopad metody na praci s cilovou skupinou.

V pribéhu realizace projektu se o model Outcomes Star zaCaly zajimat i jiné
organizace, at uz proto, ze se o této metodé doslechly v souvislosti s projektem,
nebo si ji samy vyhledaly. SeSlo se vice subjektu, které o Outcomes Star projevily
zajem a nezavisle na sobé oslovily organizaci Triangle. Lektorka britské
organizace Triangle vyuzila toho, Zze byla na monitorovaci navstévé po roce
implementace a usporadala setkani potencialnich zajemcld o metodu v prostorech
organizace STREP. Zajem o konkrétni zku$enosti z implementace projektu
projevily neziskové organizace z CR, které prab&zné oslovuji STREP (napf. Dobra
rodina). STREP vs$ak je zavazan v rdmci licence uvadét pouze informace, které se
tykaji realizace projektu, a nemUlze poskytnout takoveé, které se tykaji samotného
nastroje. Dale se o projekt a Outcomes Star zajimali pracovnici MPSV z jejich
vlastni iniciativy. Probéhla schlizka s radni pro socialni véci na Magistraté Mésta
Prahy, kterou nastroj velmi zaujal a ujme se proto i uvodniho slova na workshopu,
ktery bude STREP realizovat v ramci prezentace vysledk( projektu na podzim
roku 2019.
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Diky projektu byly do CeStiny prelozeny dvé verze Outcomes Star (Hvézda rodiny
plus a Ma hvézda), jednalo se o nejnakladnéjSi polozku pfenosu nastroje.
Do budoucna to znamena, Zze kazdy dal$i uzivatel z CR, ktery by chtél tyto verze
Outcomes Star vyuzivat, nebude muset takto investovat, coz cenu licence zna¢né
snizi. Pokud by ale zajemce chtél vyuzit jinou zverzi, bude muset znovu
absolvovat nakladny proces, v€etné pofizovani prekladld veskerych materiall.
| pfesto, Ze projekt jeSté neni u konce a neni hotova evaluace, jiz nyni se ukazuje,
Ze pouzivani nastroje Outcomes Star predstavuje novy zplsob prace s klientem,
zalozeny na podrobném vénovani se jednotlivym oblastem Zivota rodiny (v ramci
tvorby hvézdy), snaze o dosazeni postupné zmény a posunu od rizikovych forem

jednani k optimalnéjSimu vzorci fungovani rodiny.

Co se tyCe novych zkuSenosti, tak dle slov Feditelky, je celda implementace
rozsahlym procesem a je nutné nenechat se odradit, pokud jsme presvédceni
o dulezitosti a spravnosti svého jednani. A to i presto, Ze se jedna o daleko
mnoho nového, a to jak ve vztahu ke klientdm a praci s nimi, tak i v ramci

nastaveni pracovniho tymu a zvladnuti procest uvnitf organizace.

Pfi zpétném bilancovani implementace Outcomes Star ani feditelka ani
manazerka neuvedly nic konkrétniho, ¢eho by se pfisté pfi realizaci inovaéniho
projektu vyvarovaly. SpiSe uvedly, ze by asi byly v pfipadé Outcomes Star méné
nervézni z toho, ze véci neplynou tak rychle, jak si plivodné planovaly. Dle slov
manazerky vzdy, kdyZ je zavadéno néco nového, je nutné novy nastroj zvladnout,
pochopit a nakonec osvojit. Toto nelze preskocit, nijak zjednodusit €i obejit. Kazdy
by se mél snazit absolvovat dostupna Skoleni, které k nastroji jsou, ale pfedem se
i pfipravit a pfistupovat k procesu aktivné (nejen poslouchat) a snazit se predstavit,
jak bude prace s modelem konkrétné vypadat. Celkové je schopnost pfijeti modelu
dana pfistupem organizace a jeji aktivitou. Kazda organizace by se
pfed implementaci jakéhokoliv nastroje (nejen Outcomes Star) méla zamyslet
nad vlastni motivaci, pro€ chce nastroj uzivat a jaky uzitek to bude mit pro klienty.

,Proc¢ chci doprat klientam to, aby se jim jejich hvézda rozsvitila“.

Dalsi dulezity aspekt pfi zavadéni nové metody je nutnost vzajemného propojeni a
spoluprace uvniti tymu a také respektovani pfidélenych roli. Bez vzajemné
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podpory, pomoci a respektu mezi pracovniky, nelze novou metodu implementovat.
V pfipadé Outcomes Star, pokud by nedoslo ke vzajemnému pochopeni a sladéni
mezi implementujici organizaci a OSPOD, tak by byla ucinnost projektu nizka.
Napf. v nékterych rodinach trva nékolik mésicli, nez rodie ziskaji nahled na to, co

jejich déti potfebuji — teprve poté mohou zacit prace na zméné.

Do budoucna STREP v zadném piipadé nepodita s tim, ze by s modelem dale
nepracoval, naopak organizace planuje jeho Sifeni i na dalSi méstské obvody, kde
pusobi. Organizace hodla usilovat o to, aby byl nakup licence Outcomes Star
zarazen mezi uznatelné naklady a slouzil vicero organizacim. Do doby, nez se
toto podafi prosadit, je feditelka rozhodnuta Outcomes Star vyuzivat a licenci
financovat z prostfedkl organizace (postup byl schvalen spravni radou

organizace).

5.6.5. Diléi shrnuti

Metoda Outcomes Star je nastroj ,evidence based®, jehoz cilem je vyvolat a také
zmé&fit zménu. Do Ceské republiky se tento nastroj rozhodla implementovat
organizace STREP, a to vramci projektu ,Inovace v SPOD pro ohroZzené déti:
méfeni dopadu, cesty zmény a mobilni tym®, ktery realizuje ve spolupraci
s OSPOD meéstského obvodu Prahy 8 a ve spolupraci s britskou organizaci

Triangle, jeZ je drzitelem licence Outcomes Star.

Projekt, v ramci n&hoz je nastroj do Ceské republiky zavadén, v souasné dobé
stale probiha a je jeSté brzy hodnotit jeho UspéSnost. Dulezité je, Zze se jedna
o inovacéni projekt, ktery klade duraz na evidenci a rovnéz kvalitni dopadovou
evaluaci. Podle slov pracovniki organizace lze tvrdit, Ze tento nastroj ma pozitivni
vliv na praci srodinami a taktéz pozitivni dopady ve smyslu zmény, ktera je
zadouci. Model zménil mysSleni pracovnikll a pozvolna zmeénil i pfistup ke klientim,

a toi v téch rodinach kde neni nastroj pfimo implementovan.

Pfestoze proces implementace modelu nebyl jednoduchy a v pribéhu se
pracovnici potykali s kritickymi momenty a novymi neCekanymi situacemi, jsou
presvédceni o tom, ze nastroj Outcomes Star pfinasi a mize do budoucna pfinést

mnoho pozitivniho. Proto je jednim zjejich cill zasadit se o jeho dalSi Sifeni a
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finanCni dostupnost pro dalSi organizace. Velkou devizou je kumulace zkuSenosti

ze zavadéni modelu.

5.7. Priklad €. 6 — Znac€ka kvality

5.7.1. Kontext organizace — Domov pro seniory Kamenec, Slezska Ostrava,

prispévkova organizace

Domov pro seniory Kamenec je pfispévkovou organizaci zfizenou Statutarnim
méstem Ostrava. Domov pro seniory (dale DPS) poskytuje pobytové socialni
sluzby, nachazi se v méstské Casti Slezska Ostrava a funguje od roku 1975.
V soucasnosti disponuje kapacitou 197 mist ve 123 jednoltzkovych pokojich a
74 dvouluzkovych pokojich. V letech 2007 az 2009 proSel domov zasadni
rekonstrukci a modernizaci. Cilovou skupinou organizace jsou seniofi nad 65 let,
ktefi maji snizenou sobéstatnost zejména z dlvodu véku a jejichz situace
vyzZaduje pravidelnou pomoc jiné osoby. DPS disponuje celkem péti organiza¢nimi

utvary: socialni, zdravotnicky, oSetfovatelsky, provozni a stravovaci.

DPS se dlouhodobé zabyva kvalitou poskytovanych sluzeb, v ramci kvality vyuziva
interni i externi nastroje. Kazdoro¢né dochazi k vyhodnoceni napliovani
vefejného zavazku DPS Kamenec ve spolupraci vSech utvarll organizace.
Hodnoceni probiha skrze naplfiovani individualnich pland uzivatell a plant péce
uzivatell, vyhodnocovani dotaznikl spokojenosti uzivateld, spolupracujicich osob,
zameéstnancUl, dale analyz podnétd ke kvalité poskytované sluzby, poctu a pFicin
padl uzivatell, poctu a pfi¢in dekubitl uzivatell, naplfovani nutriéniho standardu,
statistik obloznosti a cilové skupiny. Mezi externi nastroje zajistujici kvalitu patfi
Znacka kvality, E-Qalin, Audity kontinence uzivatelll a opakované supervize

v oblasti Bazalni stimulace.

Tato pfipadova studie se zaméfuje vyhradné na ZnacCku kvality a jeji aplikaci
v ramci DPS Kamenec.
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5.7.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Rozhodnuti o zvySovani kvality v organizaci pfiSlo s obménou vedeni DPS
Kamenec, ktera nastala v roce 2009, kdy doslo k vyméné na pozici feditele. Novy
feditel se nasledné stal hlavnim iniciatorem zavadéni modelu kvality. Organizace
méla velky potencial, tehdy ale patfila mezi primé&rné domovy pro seniory.
Nejdfive byla vytvofena vize a zménéna struktura fungovani organizace, ktera
méla zajistit pfechod k modernimu typu domova pro seniory. Puvodné byl
v organizaci aplikovan ,zdravotnicky model“ (pracovni nazev uzivany
v organizaci). Vtomto modelu byla organizace fizena zejména zdravotnickym
personalem a v Cele jednotlivych oddéleni staly vSeobecné zdravotni sestry.
Po zméné struktury byl zaveden ,socialni model® (pracovni nazev uZivany
v organizaci), kdy v Cele jednotlivych oddéleni stanuli socialni pracovnici.
Zdravotnicky personal nastupuje hlavné ve chvili, kdy se zdravotni stav uzivatell
zhorS$i. V modelu je dale kladen diraz na mezioborovou a meziutvarovou
spolupraci jednotlivych sloZek organizace, v popredi je individualni rozhodovani
uzivatell a ddraz na jejich aktivitu. Diky rozhodovani a aktivité si maji uzivatelé
udrzet své dosavadni schopnosti, komunikacni navyky a vztahy s rodinou.
Zamérem bylo zacClenit tuto spolupraci do modelu kvality, ktery by na zakladé

zpétné vazby ukazoval, zda jsou jednotlivé zmény funkéni.

Ocekavani od zavedeni modelu kvality bylo velké - organizace diky nému ziska
informace o funkénosti provadéné reorganizace a také mulze slouzit jako vzor
jinym organizacim stejného zfizovatele. Znacka kvality byla modelem, ktery mél
toto zajistit, zaroven se jednalo o vubec prvni nastroj kvality zavadény v DPS
Kamenec. Ocekavano bylo takeé to, Ze uzivatel nebo zajemce ziska jednoduchou
informaci o kvalité nabizenych sluzeb na zakladé hvézd, jako napfiklad v hotelech.
Znacka kvality hodnoti subjekty na zakladé splnéni pfedem definovanych kritérii
v oblastech stravovani, poskytovani péce, zazemi, kultury a spoluprace. Naplnéni
kritérii hodnoti nezavisli auditofi. ZnaCka kvality se opira také o hodnoceni
samotnych uzivateli, ktefi davaji zpétnou vazbu zevnitf. Pokud organizace
uspésné spini podminky, ziskava certifikat kvality. Miru kvality pak uruje pocet

ziskanych hvézd (maximalni pocCet je 5 hvézd).
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V ramci zavadéni modelu kvality se objevily také obavy, nejvétsi se tykaly reakce
zameéstnancl. Znacka kvality s sebou pfinasela vyrazné zmény a hlavné objem
prace, ktera musela byt vramci zavedeni modelu odvedena. Zavadéni znacky
kvality bylo Uzce spojeno také s vétSi specializaci a vzdélanosti personalu.
V ramci reorganizace dochazelo k posilovani pravomoci nékterych utvara, zatimco
jiné utvary pravomoci a vliv ztracely. Pokud by to zaméstnanci nepfijali a doslo by
v organizaci k vétsi fluktuaci zaméstnancu, odrazilo by se to také na vnimani

zfizovatele.

Inspirace pfi zavadéni modelu kvality byla pfevzata jak ze zahranici, tak z Ceského
prostiedi. Ze zahraniCi byla pfejata inspirace zejména z Francie. V Ceském
prostfedi organizace hledala partnery, ktefi se kvalitou zabyvaji. Hlavnim zdrojem
informaci se pak stala Asociace poskytovatel( socialnich sluzeb Ceské republiky,
ktera se modely kvality jiz zabyvala. Zde byla v roce 2010 primarné ziskana
inspirace pro pouziti Znacky kvality jako modelu vhodného pro DPS Kamenec.
Rozhodnuti o aplikovani Znacky kvality padlo vroce 2011 a rovnou zacaly
pripravy na certifikaci. O zavedeni modelu kvality rozhodl feditel organizace.
Zpétné vedeni hodnoti rozhodnuti kladné, proces zavadéni modelu byl narocny,
ale organizaci posunul o velky kus kupfedu. Znacka kvality byla finanéné pokryta

z provoznich a internich zdroja a nebylo potfeba dalSich finan¢nich prostfedku.

5.7.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Pfiprava na zavadéni modelu Znacka kvality zaCalo v roce 2011, tedy ve stejném
roce, ve kterém Znacka kvality zaCala udélovat prvni certifikace. V té dobé jesté
nebyla Znacka kvality pfFili§ znama. Zlom nastal az v roce 2013, kdy byla zafazena
do vliadniho Projektu Ceska kvalita a zajem o certifikaci se zvysil. Zavadéni
modelu méla na starost vedouci socialniho utvaru, do procesu vSak byly zahrnuty
vSechny slozky organizace. Vytvofil se tym ze vSech vedoucich utvarli organizace:
socialni, zdravotnicky, oSetfovatelsky, provozni, stravovaci. Tento tym se potkaval
na pravidelnych mési¢nich schizkach a postupoval podle pfedem pfipraveného
harmonogramu a seznamu kritérii pro udéleni certifikatu. Cilem schuzek bylo lépe
si predavat informace, posilovat mezioborovou spolupraci, motivovat jednotlivé

ucastniky a vyménovat si zkusenosti. Vedouci utvart pak Sifili vystupy ze schiizek
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mezi své podfizené. Na schlzkach probihalo pribézné vyhodnocovani a
sledovani celého procesu pfipravy a zavadéni Znacky kvality. Nelze fici, Ze Slo
o klasickou evaluaci, ale probihala kontrola procesu a termin na pravidelnych

schlzkach.

ZacCatky nebyly jednoduché. Hned na pocatku bylo potfeba aktivhé komunikovat
se zaméstnanci a vysvétlovat jim, co novy model kvality do organizace pfinese a
v ¢em jsou vyhody. Obavy ohledné& negativniho postoje nékterych zaméstnancu
se ukazaly jako opodstatnéné, zpétné organizace odhaduje, Ze negativni postoj
mohla mit az pétina zaméstnancl. Zejména se zaméstnanci obavali narlstu
objemu prace, které zavadéni modelu pfinese. Zména se napfriklad tykala oblasti
stravovani, kdy musel byt zaveden vybér dvou variant vecefi, coz sebou pfinaselo
vétsi naroky na zaméstnance a uUtvary. Negativni postoje Casti zaméstnancu Ize
oznacit za hlavni problém, ktery nastal pfi zavadéni modelu a také za kriticky bod
v procesu, ktery musel byt komunikovan a feSen. Tyto postoje mély také CasteCné
negativni vliv na chod organizace. Problém se ale podafilo vyreSit skrze
komunikaci se zaméstnanci a vysvétlovanim celého procesu. Negativni postoje
zameéstnancl mély kratkodobé vliv také na motivaci vedeni, ale zpétné je
hodnoceno pozitivné, Ze vtom nebyli jednotlivci sami. Tym se vzajemné
podporoval a motivoval, dulezité bylo také pfesvédc€eni, ze to organizaci posune
dal.

Celkova pfiprava a implementace ZnacCky kvality trvala rok, pfi pribézném
hodnoceni procesu byly objevovany rezervy a moznosti zlepSeni. Organizace
nabyla dojmu, Ze nemifi na zisk 5 hvézd (maximalni pocet), coz byl jeji cil. Proces
certifikace byl tedy pozastaven a zacalo se pracovat na rezervach a moznostech
zlepSeni. Vroce 2012 pak DPS Kamenec dokoncil certifikaci ZnacCky kvality
s vysledkem 5 hvézd a s bodovym ziskem 908 bodld (maximalni zisk je 1000

bodu), coz byl zatim nejvy$si dosazeny bodovy zisk v ramci Znacky kvality.

V ramci Znacky kvality je hodnoceno celkem 5 oblasti: ubytovani, stravovani,
kultura a volny c¢as, partnerstvi, péCe. Organizace se mohou rozhodnout
certifikovat pouze jednu nebo vybrané Casti, DPS Kamenec certifikoval vSechny
oblasti a sluzbu jako celek. Prvni certifikat ma platnost 3 roky (dalSi certifikace

4 roky), proto doslo v roce 2015 k recertifikaci se ziskem opét 5 hvézd a bodovym
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ziskem 950,25 bodu, coz byl opét nejvySSi vysledek vramci ZnacCky kvality.
Aktualné je jiz DPS Kamenec bodové pfekonan organizaci, kterd ma 960 bodu.

Podporu organizace ziskavala postupné, o vysledky se zacal zajimat zfizovatel a

jeho metodici. Zfizovatel nasledné zacal aplikovat kvalitu také u dalSich subjektu,

které zfizuje.
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Graf 32 Casova osa zavadéni modelu Znacka kvality
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VySe uvedena kfivka znazorfiuje obdobi implementace mezi roky 2010 az 2013,
které bylo zhlediska ZnaCky kvality stézejni. DoSlo k ,objeveni® metody,
seznameni se sni, pripravam zavedeni modelu, zavadéni novych véci
v organizaci a nakonec i uspésné certifikaci. K objeveni metody dochazi v roce
2010, nasleduje studium metody a pfiprava na implementaci v organizaci — toto
obdobi je nazirano optimisticky a jsou oCekavany pozitivni zmény. Kfivka a
optimismus razantné klesa po seznameni se s metodikou pro udéleni certifikatu
ZnacCky kvality. Zde organizace zjistuje, kolik prace a usili prfed ni stoji.
Pfi zavadéni novych opatfeni se vSak optimismus znovu stupfiuje. Pada opét
s pribéznym hodnocenim a zjisténim, Ze organizace momentalné nedosahuje
na 5 hvézd, coz byl jeji cil. Je potfeba zavést nova opatfeni, s timto zavadénim
zase optimismus roste a dosahuje nejvyssSiho bodu se ziskem certifikatu Znacka
kvality s hodnocenim 5 hvézd. Od té doby je kfivka stabilni s mirnymi vykyvy az

do soudasnosti.

5.7.4. Vysledky a dopady modelu

Aplikace modelu Znacka kvality je z pohledu organizace hodnocena pozitivné,
bylo dosazeno pfimych i nepfimych dopadl. Organizace dostala zpétnou vazbu
o svych procesech, jak na zakladé hodnoceni auditoru, tak také od samotnych
uzivatell,, ktefi vypliuji dotazniky spokojenosti se sluzbou. DPS proSel dvakrat
hodnocenim a certifikaci, vzdy ziskal plny pocet hvézd a dosahl v dané dobé
nejvysSiho poc€tu bodl. Aby organizace dosahla téchto vysledkl, musela projit
naro¢nou zmeénou, a to jak po strance materialni, tak také po strance lidskych

zdroju.

Aby byly zajistény nékteré sluzby, bylo nutné personal Skolit a vzdélavat —
vySkoleny personal podle zkuSenosti poskytuje uzivatelim kvalitngjSi sluzby.
Jednotlivé pracovni pozice jsou diky vzdélavani a Skoleni specializovany, coz opét
vede kvysSi kvalité. Investice do vzdélavani personalu pak mohou mit vliv
na vetSi identifikaci zaméstnanci s organizaci a jejich mensi fluktuaci.
Momentalné se fluktuace v organizaci pohybuje okolo 15 %. Vedeni organizace se

snazi docilit toho, aby se zaméstnanci identifikovali se zafizenim a byli na svou
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praci hrdi. Stejné tak zlepSeni materialniho vybaveni, které bylo zajiSténo
na zakladé pozadavkd Znacky kvality, ma vliv na lepSi poskytovani sluzeb

v domoveé.

Implementace modelu méla dopady také na viditelnost organizace, o organizaci se
nové zacalo zajimat mnoho novych lidi a subjekti. DPS Kamenec se dostal
do povédomi Siroké vefejnosti. Znacka kvality sebou pfinasi moznosti prezentace
vysledku, napfiklad na svych webovych strankach, ale také na strankach Znacky
kvality. O organizaci se se zvySujici kvalitou zacaly zajimat média a politicka
reprezentace, v poslednich letech organizaci navstivila fada prednich politikd.
LepSi prezentace pfinesla také zvySeny pocet zajemcl o umisténi v DPS
Kamenec. VySSi zgjem o organizaci pfiSel také ze strany zfizovatele, ktery v DPS
Kamenec zacal hledat inspiraci pro dosahovani kvality, model aplikoval na dalSi
své subjekty. Se znackou kvality se zlepsil marketing organizace, se kterym chce
DPS Kamenec dale pracovat a organizaci zviditelfiovat. Organizace ma v tomto

sméru zpracovany komunikacni plan.

Znacka kvality také nové pfinesla organizaci vétSi rozhled a zkuSenosti, v ramci
zmény se pustila do novych oblasti, které napfiklad predtim nebyly reflektovany.
ZkuSenosti ziskali zaméstnanci napfiklad v projektové C¢innosti nebo jiz
zmifnovaném marketingu. Vysledky jsou vyuzivany pfi naboru novych
zameéstnancl, zajemcim mohou jasné deklarovat, Ze jdou do kvalitniho zafizeni.
Stejné tak novym uzivatelim deklaruji kvalitni domov na zakladé ziskaného

ohodnoceni.

Jako doporuceni pro dalSi subjekty, které by zavedeni modelu pfipravovaly, DPS
Kamenec navrhuje dikladné a intenzivné komunikovat se zaméstnanci o procesu
zmény. Je potfeba vysvétlovat pfinosy a celkovy proces zmény, ktery se chysta.

Je nezbytné se vyhnout nizké mife informovanosti zaméstnancul o procesu.

,Doporucil bych pevné nervy, urcité hodné citlivé pracovat s informaci o zméné, to
je strasné dulezité, aby ¢lovék nemél strach a vidél, Ze ho to neohrozZuje a vidél

prinos pred sebou.”

Organizace se v procesu domnivala, Ze komunikuje dostate¢né, ale zpétné vidi,

Ze je potfeba zaméstnance maximalné zapojit do komunikace. Zpétné hodnoti, zZe
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by zaméstnancim pomohla navstéva zafizeni, které uz procesem prosly, a mohli
by nazorné vidét, kam proces sméfuje. Organizace se na zakladé téchto
zku$enosti naucila novému stylu komunikace. Rovnéz je dulezité se nenechat

odradit neuspéchy.

Vysledky jsou méfitelné zejména na zakladé principl celého modelu, kdy dochazi
k bodovému zisku na zakladé hodnocenych kritérii a k zisku hvézd. Z tohoto
pohledu byl z hlediska organizace proces uspésny.

S kvalitou ma zafizeni v planu v budoucnu dale pracovat. Momentalné se DPS
Kamenec pfipravuje na dalSi recertifikaci, za cil si stanovili dosahnout opét péti
hvézd a v bodovém ohodnoceni pfeskolit momentalné nejlépe hodnocené
zarizeni s 960 body. Kvalitu chtéji drzet dlouhodobé a udrzitelné, a nejen
na zékladé Znacky kvality, ale také na zakladé dalSich pouZivanych nastroju
kvality v organizaci. V ramci kvality sklizi zafizeni uspéchy nejen se Znackou
kvality, ale ziskali i jina ocenéni, napf. cenu peCovatelka roku a socialni pracovnik

roku.

5.7.5. Diléi shrnuti

ZnacCka kvality je externi model kvality, ktery hodnoti organizace na zakladé
pfedem definovanych kritérii a opira se také o hodnoceni samotnych uzivatell
subjektu. Jedna se o standardizovany nastroj, ktery mize mit sva pozitiva, ale
skryta rizika (napf. Goodhartovo pravidlo, Cambellovo pravidlo — nekompatibilita
uceld, daraz na provéfovani nez na zlepSovani). Diky modelu organizace dostava
zpétnou vazbu od vnéjSich i vnitfnich zdroju. Znacka kvality dokéze rozvinout
kvalitni praci subjektl skrze pozadavky na vzdélanost a specializaci personalu,
ktery je pak schopny poskytovat kvalitnéjSi péci. Vysoké naroky jsou kladeny také
na vybaveni, péci, stravovani, kulturu. Pokud subjekt naplni tyto pozadavky, je

povazovan za ten, ktery poskytuje kvalitni sluzby.

DPS Kamenec implementoval tento model s cilem ziskat zpétnou vazbu o svém
fungovani a aby mohl hodnotit nové nastavované procesy v organizaci. Zpocatku

byl veden snahou legitimizovat probihajici reorganizaéni zmény. Rovnéz chtél
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zkvalitnit svou praci a dat okoli informaci o svém pusobeni prostfednictvim

certifikatu Znacky kvality.

Model se podafilo diky tymové a systematické praci v organizaci uspésné
implementovat. Implementaci predchazely pfipravy a zavadéni novych procesl
v organizaci, které pomohly certifikat ziskat. Certifikaci domov prosel zatim

dvakrat, vzdy se ziskem 5 hvézd a maximalniho bodového zisku v ramci CR.

Implementace modelu méla pfimé i nepfimé dopady a bylo ziskdno mnoho novych
zkuSenosti. Organizace ziskala certifikat, ktery prezentuje DPS Kamenec jako
kvalitniho poskytovatele sluzeb. Ziskal také zpétnou vazbu o svych procesech.
Zisk certifikatu mél vliv na viditelnost organizace, zvySilo se povédomi vefejnosti
o DPS Kamenec a vzrostl poCet zajemcl o umisténi ve sluzbé. O organizaci se
zaCala zajimat politicka reprezentace a také se v oblasti kvality vice zacal
angazovat zfizovatel, ktery na zakladé zkuSenosti DPS Kamenec dale model
rozsifil do dalSich svych organizaci. Organizaci proces pfinesl zkusenosti z jinych

oblasti, jako je napfiklad projektova €innost nebo marketing.

5.8. Priklad ¢. 7 — E-Qalin
5.8.1. Kontext organizace — Domov pro seniory Bechyné

Domov pro seniory (dale jen DPS) Bechyné je pfispévkovou organizaci poskytujici
sluzby od 1. 1. 2001. Sidli na adrese Na LibusSi 999 v Bechyni, kde se nachazi

od stéhovani z ulice Klasterni v roce 2015.

V ramci zpracovavani pripadové studie organizace bylo obtizné ziskat nékteré
informace, protoze model byl zavadén pfed 8 lety a ne na vSechno si dokazali nasi
komunikaéni partnefi vzpomenout, pfipadné u po¢atkl zavadéni modelu ani nebyli

pritomni.

Cilovou skupinou organizace jsou seniofi se snizenou sobéstacnosti. Dldvodem
snizené sobéstacnosti mize byt vék, ale i zdravotni stav zapficifujici potfebu
pribézné oSetfovatelské péce. Péle neni poskytovana sobéstaénym seniorlim
v invalidnim duchodu mladSim 60 let, tém, ktefi maji celozivotni smyslové

postizeni, seniorim zavislym na navykovych latkach a seniorim, jejichz
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psychiatrické onemocnéni nebo zdravotni stav zapfiCinuje potfebu dohledu

ve specializovaném zdravotnickém zafizeni.

Duraz je kladen na dustojnost, pratelské prostfedi a individualni pfistup
ke klientim. Z toho vyplyvaji cile, mezi kterymi je zachovani bézného zplsobu
Zivota, sobéstacnosti, moznost rozhodovani o svych zalezitostech a poskytovani
podpory pfi rozhodovani. ZdUrazifiovano je i vyuzivani v misté dostupnych sluzeb,

smysluplné vyuZiti volného asu a posilovani vztaht s rodinou, prateli atd.>’

Organizace aktualné zaméstnava 97 lidi. Za uspéch DPS Bechyné freditelka
povazuje zejména spokojenost klientd. Vzhledem ktomu, Ze ZnacCka kvality
podle pani feditelky odrazi nejvice kvalit DPS a je nejkomplexné&jsi, oznacila by

za nejvétsi uspéch jeji ziskani.

5.8.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Diivod( pro zavedeni modelu bylo vice. Reditelka organizace se zabyvala kvalitou
v socialnich sluzbach jiz ve své diplomové praci, kterou ukoncila studium socialni
prace v dobé rozhodnuti o zavadéni E-Qalin do DPS Bechyné. K tématu méla
tedy blizko, nékteré z nadstavbovych modellu kvality znala a citila potfebu se
kvalité vénovat i ve své organizaci. Tato potfeba vychazela i z vnimani nedostatk
Standard( kvality v socidlnich sluzbach. Reditelka uvedla, Ze si uvédomovala, Ze
postrada zpétnou vazbu nebo objektivni kontrolu toho, co nastavuje.

»,Pro nas byly vedoucim modelem Standardy v socialnich sluzbach, ale ty si kazdy
musi rozpracovat. A kdyZ si je rozpracuju, tak si je rozpracuju tak, Ze mi budou
vyhovovat. Ale jestli jsou spravné? (...) Pro moji kontrolu to neni objektivni a musi
pfijit tfeba inspekce, aby fekla OK, tohle to je v pofadku a mizZete se takhle chovat

i nadale.”

Pfed modelem E-Qalin bylo v organizaci vyuzivano prvka PQM (proces quality
management), neslo vSak o systematické vyuzivani PQM, ale spiSe o inspiraci
mysSlenkou, intuitivné uchopeny zjednoduseny model. Principem bylo, Ze vedeni

néco navrhuje a zaméstnanci se k tomu vyjadfuji a podileji se na tom.

57 P v . v
Koncepce socidlni sluzby Domov pro seniory Bechyné.
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V dobé, kdy se zvazovalo zavedeni modelu E-Qalin, se feditelce zdalo, Ze
nabidka nadstavbovych modelu kvality je omezena. Zmiriuje model ISO, ktery byl
pro ni nezajimavy kvuli vysokym finanénim nakladim i pocitu zbyte¢nosti tvorby
dalSich standardu & norem. Model E-Qalin ji zaujal zejména dirazem kladenym

na procesy zamérenim a univerzalnosti.

Nicméné model E-Qalin nebyl feditelkou (tim padem ani organizaci) pfijat cely.
Zde je nutné vysvétlit, Ze E-Qalin |ze pomysIné rozdélit na dvé ¢asti. Prvni z nich
vyuziva PDCA cyklus a jedna se o praci na procesech a strukturach. Ta Feditelku
zaujala a organizace vyuziva tuto ¢ast modelu dodnes. Druhou ¢asti je sledovani
vysledkd. Té se v DPS Bechyni nevénuji. Rozhodnuti bylo sice u€inéno feditelkou
a procesni manazerkou po Skoleni E-Qalin, ale se samym Skolenim souvisi malo.
Reditelka uvedla, Zze vysledky nesledovala jiz predtim. Vysvétlila, Ze z jejiho uhlu
pohledu nemusi sledovany vysledek pokryt cely sledovany jev, muze tedy dojit
ke zkresleni a dotyCny nema jistotu, co sleduje. K tomu se navic pfidavaji
problémy s interpretaci ziskanych dat a neznalosti viech faktor(, které vysledek

ovlivnily.

»---protoze my si nikde neschovavame co, kde, kolik, ceho, ale spis nam jde o to,
aby vSechno néjakym zpiusobem béZelo a ten proces aby byl pro vsechny lidi
srozumitelny. (...) My jsme méli problém s pochopenim toho, pro¢ to vibec délat,

proc¢ se zabyvat néjakymi vysledky. Spis jsme vzdy chtéli délat procesy.*

MysSlenku zavedeni nadstavbového modelu kvality E-Qalin iniciovala Asociace
poskytovatelt socialnich sluzeb v CR, ktera v letech 2010 az 2011 oslovovala
potencionalni zajemce pro pilotni fazi projektu v CR, mezi nimi i feditelku
organizace. V tu dobu byl E-Qalin v ¢eském prostfedi novinkou. V DPS Bechyné
tedy model pfedtim neznali a toto byl jejich prvni kontakt s nim. Iniciativa model
zavést vzesla po jednani s Asociaci poskytovatelt socialnich sluzeb, chopila se ji
primo Feditelka, ktera nasledné dohliZzela na zavadéni modelu do praxe.

Dulezitou roli pfitom hralo oc€ekavani zapojeni zaméstnanci do procesu
sebehodnoceni organizace a jejich podileni se na spoluutvareni struktur a procesu
v organizaci. Zapojeni zameéstnancl poklada feditelka jako dulezity krok. Na nich
je dle jejiho nazoru kvalita postavena. OcCekavala také, Ze metoda da praci

na kvalité smér a fad. Zaméstnanci, ktefi se neudastnili rozhodovani o zavedeni
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modelu, se ze zaCatku se obavali, o co pfesné puljde. Po pfedstaveni modelu
zaméstnancim pfFevladala pozitivni o€ekavani. Zaméstnanci vitali moznost vyjadrit
se krlznym zalezitostem a bezprostfedné poté sledovat reakci na vyvolané

zmény.

Obavy ze zavadéni modelu E-Qalin v DPS byly celkové dle zaméstnancu i
feditelky pouze kratkodobé a nevyznamné. ZpocCatku zaméstnanci kladli otazky,
zdali zavedeni E-Qalinu zvladnou, jestli vS8e dobfe pochopi a poté bude vse
fungovat, jak ma. Nyni se vSak shoduji na tom, ze E-Qalin neni sloZity a Ze toto
zjisténi pfislo pomérné rychle. Vzhledem k tomu, Ze model organizace zavadéla
pred osmi lety, nebyla si feditelka jista, jestli neméla vice obav. Podle ni je moznée,
Ze se obavala, aby zaméstnanci model E-Qalin nevyuzili k prosazeni vlastnich

cild.

Ani financovani zavadéni modelu nebylo pfekazkou. Reditelka sice uvadi, Ze kurz,
kterého se musi ucastnit kazdy procesni manazer nebo moderator pro model
E-Qalin, je pomérné drahy, ale tato Castka nebyla povaZovana za zatézujici.

Castku organizace hradila ze svého rozpo&tu na vzdélavani.

Informace a inspiraci pfi zavadéni Cerpala organizace od Asociace poskytovatell
socialnich sluzeb a =z jejich Skoleni. Jak jiz bylo uvedeno, rozhodnuti
o implementaci modelu ucinila feditelka pravé po jednani s Asociaci poskytovatell
socialnich sluzeb. Zasadni roli pfitom hraly popsané duvody k zavedeni
nadstavbového modelu a oCekavani feditelky, zvlasté pak pocit nedostateCnosti
Standardu kvality v socialnich sluzbach a moznost vramci E-Qalin zapoijit

do sebehodnoceni organizace zaméstnance.

Vzhledem k dlouhodobosti aplikace modelu E-Qalin je zifejmé, Zze DPS Bechyné je
s modelem spokojena. Za rozhodnutim model E-Qalin zavést, si feditelka stoji a
hodnoti jej kladné, doporucuje tak na zakladé vlastni zkuSenosti ucinit i ostatnim

zajemcum.
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5.8.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

Na prvotnim zavadéni modelu E-Qalin se podilela feditelka, ktera spolu s dalSim
zaméstnancem pro$la Skolenim probihajicim od bfezna do ¢ervna 2011 a poté
v srpnu ziskali licenci na E-Qalin. Cely proces implementace zahajila informacni
schuzka o modelu E-Qalin v¢&ervnu 2011, na které bylo zaméstnancim

vysvétleno, ze organizace chce pracovat se zminénym modelem.

LProtoZze E-Qalin byl pro nas cizi slovo, tak jsme si fikali "JeZis, co to bude?’, ale
kdyZz nam pak pani reditelka sdélila, o co jde, Ze se budou prochazet standardy, Ze
mame urcena témata, Ze se k tomu budeme moct vyjadiovat, tak to probéhlo

uplné v klidu, v pohodé. Radi jsme se zapajili. “

Nasledovala zprava v ob&asniku, ¢asopisu, ktery vydava DPS Bechyné pro své
klienty. Dale byly ustanoveny skupiny pro E-Qalin. V ramci modelu E-Qalin v DPS
pusobi dvé skupiny: Fidici a pracovni. Pracovni skupina hodnoti procesy a
struktury organizace dle danych tabulek, ziskava podnéty od vSech zaméstnancu
a diskutuje o moznych zlepSovacich navrzich, které pak predava fidici skupiné. Ta
ma za ukol jejich zhodnoceni a pfi schvaleni i planovani realizace a poté i realizaci
samotnou. Zastupce pracovni skupiny pfitom muaze byt pozadan, aby obhajil
néktery z navrh( ve skupiné fidici. Ze zacCatku pouzivani modelu E-Qalin
vytipovavala fidici skupina i oblasti, kterym bylo potfeba se vramci schuzi
pracovni skupiny vénovat. Dnes uz jen vyhodnocuje navrhy na zlepSeni, které
dostava od pracovni skupiny a planuje jejich naplfiovani, pokud ovSem
realizovatelné jsou. Témata jsou stdle dana prfedem, ale urluji je zastupci
pracovni skupiny. V mésici zafi 2011 probéhly schizky obou skupin. Prvni tyden
byla schize Fidici skupiny, druhy tyden nasledovala schlize pracovni skupiny.
Na téchto schizich se ujasnilo, kdo bude co délat, pfipravil se harmonogram a
byly navrzeny terminy dalSich setkani, takZze dalSi mésic byla zahajena vlastni
¢innost skupin. Od té doby probihaly schize, opakujici se uUkony a cykly

dle modelu E-Qalin.

Reditelka vesmés nepfipousti vyrazn&jsi problémy & negativni vlivy modelu
pfi jeho zavadéni. Jako drobné obtize byly v organizaci zmifiovany nepfipravenost
na prvni hodnoceni, pfiliSna velikost diskutujici pracovni skupiny, s ¢imz souvisela

neochota zaméstnancu stat se moderatorem takovéto diskuse. Zajimavé je, ze
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zaméstnankyné shodné odmitaji, ze by aplikace modelu E-Qalin pro né
znamenala vice prace. Argumentuji faktem, Zze Standardy se stejné zabyvat musi
a E-Qalin je nastroj jak se k nim stale vracet a pracovat na jejich zlepSeni. Z Uhlu

pohledu téchto zaméstnankyn jde o nedilnou soucast prace.

Musime vzit v uvahu, Ze model kvality neaplikovala organizace jako kompletni,
coz mohlo zavadéni usnadnit. DPS Bechyné zavadéla model bez dalSi podpory a
bez evaluace. Vzhledem k tomu, Ze byla jednou z prvnich organizaci, Asociace
poskytovatell socialnich sluzeb je po zavedeni modelu v roce 2011 kontaktovala,
aby zjistila, jaké maiji problémy, jak se dafi model zavadét a jaké potifeby maji, co
by bylo tfeba zjejich strany doplnit v ramci poradenstvi. Dale feditelka podala
Asociaci zpravu o prubéhu po ukonc€eni prvniho cyklu hodnoceni procesl a
struktur (rok 2013).
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Graf 33 Casova osa zavadéni modelu E-Qalin
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5.8.4. Vysledky a dopady modelu

Z hlediska vysledkd byly zmifovany pfedevS§im ,malé zmény“, které se lidem
mohou zdat banalini, nicméné pro sluzbu jsou kliCové. Také na otazku méfitelnosti
konverzacni partnefi reagovali obdobné. Socialni sluzba dle feditelky neni

o poctech, ale posun v kvalité je podle ni evidentni.

Informace o svych sluzbach organizace ziskava z kazdomésicnich vizitaci, kdy
jsou vybrani tfi klienti, a zjiStuje se, jak jsou spokojeni se sluzbou. Dale je v DPS
.,Rada mudrcu“, coz je pravidelné setkavani seniorli (cca 20) se zaméstnanci,
na kterém se feSi otazky, které klienty trapi. Tyto diskuse ale vétSinou nakonec
fesi stravovani, které je pro klienty dobfe uchopitelné. Reditelka se domniva, ze
neni mnoho jinych oblasti, na které by si mohli stézovat vzhledem k tomu, Ze nyni
sidli v nové budové poskytujici komfortni bydleni, s dobrym personalem a velkou
nabidkou volnoCasovych aktivit. Nabizeny jsou pravidelné ro¢ni dotaznikové
ankety na spokojenost zvlast u zaméstnancl, klientd a jejich rodin. Vysledky
dotaznikd pro rodinné pfisludniky vSak nejsou nosné, ti maji tendenci ¢asto zvolit
odpovéd ,nevim®, ackoliv pfi dotazu na dostateCnost informaci odpovidaji, ze
informace maji. Dal§im zdrojem informaci jsou kli€ovi pracovnici klientd, ktefi maji

vyhrazené Casové useky pfimo pro jednoho klienta.

Evaluaci vysledki modelu E-Qalin v DPS Bechyné neprovadéli a nikdo zvenci
0 né nejevil zajem, kromé dfive zminéné komunikace s Asociaci poskytovatell

socialnich sluzeb v okamziku pilotaze.

MozZnost uvadét v Zivot nékteré z navrha, které se b&éhem metody E-Qalin objevily,
pfiSla az s pfestéhovanim se do novych prostor. Vysledky tedy ovliviioval do roku
2015 fakt, ze stara budova velmi limitovala moznosti zaméstnancu. V nové budové
vznikly napfiklad specialni prostory pro traveni volného €asu senior(l vyuzivajicich
sluzeb DPS, jako je hospudka, kde se schazeji kazdou stfedu k pivu €i kavé a
kartam. Obdobna situace vSak vznikla i v jinych pfipadech, kdy byly vznasené

navrhy na pracovni skupiné ,pfili§ idealistické®, nez aby mohly byt uskutecnény.

V ramci rozhovoru o vysledcich bylo vyzdvihovano, ze v ramci E-Qalinu vznikly
metodiky na je$té nepopsané, leC bézné situace a byly vylepSovany stavajici

postupy. Jednou z nich je napfiklad pfichod nového klienta. Ten v metodice nebyl

173



ze zaCatku vibec popsan. V praxi to znamenalo, Ze klient byl pouze doprovazen
na svuj pokoj, Zadné vétsi pozornosti se mu nedostalo. Dnes se v DPS snazi, aby
byl tento den pro klienta pozitivnim zazitkem a pfechod byl pro né&j co
nejsnadnéjsSi. Proces pfipravy na nového klienta nyni zafina se znaCnym
predstihem uz pred jeho pfichodem. Zahrnuje zafizovani pokoje v DPS nabytkem
zjeho domacnosti, kterého se ujima rodina, a shromazdéni informaci jak
ze socialniho Setfeni, tak od rodinnych pfislusnikd. Pfi pfichodu klienta do DPS ho
socialni pracovnice, ktera byla u jeho socialniho Setfeni, a stani¢ni sestra uvitaji
s celou rodinou. Je zaveden do jiz pfipraveného pokoje, pfinesena kava a
babovka, rodina muze se svym blizkym poobédvat. Klient nastupuje pokud mozno
v dobé sluzby svého kliCového pracovnika, ktery ho poznava. On sam je

seznamen s prostfedim i lidmi kolem néj.

Podobna byla situace napfiklad i pfi umrti klienta. Dfive zaméstnancim chybéla
metodika, a proto se kazdy situace zhostil jinak. Nyni maji v pokynech uvedeno,
Ze se ma pokoj oznacit Cernou stuhou, pokud byl dotyCny véfici, méla by zaznit
modlitba apod. Tvorba metodik je pfitom prospésna nejen pro klienty, kterym se
dostava kvalitngjsi sluzby a maji jistotu stejného pfistupu, ale i pro zaméstnance,

ktefi védi, jak se spravné zachovat a jsou tedy vystaveni menSimu stresu.

»,10 pomuze i nam pecujicim, protoZe vime, co mame délat, neni okolo toho Zadny
zmatek, a kdyz se jesté preCte ta modlitba nebo je tam pecovatelka nebo
sestficka, ktera je vérici a vi jak postupovat, tak to ulevi i nam. Protoze i kdyz jsme

tu uz kolik let, pro nikoho to neni lehké, vidét ten proces umirani.”

Pro zaméstnance byl model pfinosny i jinymi sméry. Zajimavym aspektem E-Qalin
je skuteCnost, Ze umozfiuje pracovnikim zabyvat se tématy, ktera je samotné
zajimaji a stejné by musela byt feSena v ramci Standardd socialnich sluzeb. Jde
o stmelovaci nastroj, protoZze své nazory mohou vyjadfit vSichni zaméstnanci
(napf. i uklizeCky a kucharky), ktefi se potkavaji na spolecnych schizich. E-Qalin
zaroven zaméstnance DPS inspiruje a motivuje do dalSi prace, protozZe jim dava
moznost spoleCné pracovat na zlepSeni a podporuje tim presvédcCeni
o smysluplnosti prace. Reditelka navic zminila vét$i odhodlani zaméstnanct se
pozdéji fidit tim, co sami navrhli. Zaméstnanci tedy takto ujednané zmény

ochotnéji pfijimaji a respektuji.
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ZlepSeni nastalo i vsamotné aplikaci modelu E-Qalin tim, Ze se kumulovaly
zkuSenosti z dfivéjSi aplikace. Ze zaCatku byly debaty zdlouhavé a neefektivni,
trvaly zhruba dvé hodiny, nékdy i déle. Casem se vak zamé&stnanci naudili, Ze se
kazdy Clen musi pfipravit a skupina diskutujicich musi byt men$i, aby se dala Fidit.
Nyni je na pracovni skupiné sedm az osm ¢lenl, dfive jich byvalo vice a
moderator mél problém debatu ufidit. Kdyz je skupina menSi a lidé jsou na praci
ve skupiné pfipraveni, jsou schuzky kratké a ucelné. Téma proberou do hodiny a
navrhl na zménu je po osmi letech praxe jiz malo, pfiblizné jeden za pulrok.
Zaméstnanci se tedy naucili efektivné diskutovat o stavajicich procesech a
strukturach a navrhovat jejich pfipadna vylepSeni, pracovat v tymu, shodnout se.

»---mluvit o tom, pfemyslet o tom a rikat ty nazory nahlas, aby se to dostalo nékam

dal a mohlo se s tim pracovat.”

Odpovéd na otazky, ¢eho by se v organizaci vyvarovali a co by doporucili
ostatnim, Uzce souvisi s vybérem vhodnych zaméstnanci do modelu E-Qalin.
Reditelka ve shod& se zaméstnankynémi nékolikrat zdlraznila, Zze dllezity je
vybér vhodnych zaméstnancu, ktefi se E-Qalinu budou vénovat. Po zkuSenostech,
které budou vyliCeny dale, by feditelka pfisté lépe zvazila, koho uvede do role
procesniho manazera a vubec jestli cely prabéh E-Qalinu svéfit nékomu jinému.
Tedy jestli ma dotyCny zajem na kvalité touto formou pracovat, je opravdu
pracovity a bude pusobit jako aktivni hybatel. Zarover zaméstnanci doporucili se
pozdéji pfipadné nebat z pracovni skupiny vylou it ty, kdo proces narusuji. Jak je
tento vybér kliCovy, ukazuje nékolik vzajemné propojenych problému, se kterymi

se v DPS Bechyné setkali.

Pro provozovani modelu E-Qalin je tfeba, aby jeden az dva zaméstnanci (ale
muzZe jich byt vice), prosli Skolenim, kde je nau&i podle modelu pracovat. Skoleni
je pomérné nakladné a nepfenositelné (za vyslovené drahé oznaceno nebylo).
Kazdy zaméstnanec se tedy musi vySkolit a organizace za Skoleni plati. Nabidka
vzdélavani nemusi &asové odpovidat poptavce organizace. Reditelka nékolikrat
u Asociace poskytovatell socialnich sluzeb zjiStovala, zda bude kurz pro procesni
manazery otevien, nez se tak kone¢né stalo (letos na podzim budou vypsany
nové). Je tedy dobré zvazit fluktuaci pracovnikd v organizaci, a vybrat vhodného

stabilniho pracovnika.
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LProtoZze E-Qalin, jako to $koleni, nebyl znovu otevieny pro maly zajem, ja jsem
porad busila na dvere, Ze ho chceme. Nerikam, Ze to kvuli nam znovu otevreli, ale
Skutecné ted’ bude na podzim oteviené dalSi vzdélavani a tam budeme vysilat
dalsi dveé kolegyné.*

ZkuSenosti dokladaji, ze problém muze zpUsobit také vySkoleni zaméstnance,
ktery se neztotoznuje svizi E-Qalinu nebo vizemi a cili dané organizace.
Po pfestéhovani se do novych prostor zlstala feditelka na fizeni E-Qalinu jako
certifikovany procesni manazer sama a potiebovala posilu. Poslala na Skoleni
vybranou vrchni sestru a vedeni E-Qalinu v organizaci ji pfenechala s tim, Ze se
sama zhostila role moderatorky diskusi pracovni skupiny, jejichz vedeni bylo
narocné. Po Case vSak zjistila, ze E-Qalin nepfinaSi oCekavané vysledky.
VyS8kolena pracovnice promitala své vlastni negativni pfedstavy o zafizeni a
osobni zajmy do vedeni modelu a zprav, které pfipravovala. Kombinaci svého
pfistupu a dominance demotivovala ostatni ¢leny pracovni skupiny, ktefi se
s jejimi kroky neztotoznhovali a neméli zajem se na nich podilet. Tato
zameéstnankyné nebyla v organizaci dlouho a pfiblizné po pulroce organizaci
opustila. Reditelka se kvali této skutednosti vyvarovala dalSiho pFedavani
zodpovédnosti za cely E-Qalin. Ten nyni hlidd a zastfeSuje osobné.
Potencionalnim zajemcim by doporucila hlavné zvazit, koho na Skoleni vyslat.
Spolu se svymi zaméstnankynémi se shodla na tom, Ze nema smysl zapojovat
Clovéka, ktery nema o model zajem. Vybér vhodného zaméstnance je tedy klicovy,
aby se minimalizovaly naklady a zajistil hladky prabéh procesu pfinasejiciho

vysledky.

Organizace je s modelem v podobé, ve které ho aplikuji, spokojena a nemini
na stanoveném procesu nic ménit. Pribézné jsou jen doplfiovani zaméstnanci,
ktefi projdou Skolenim E-Qalin. Jedinou zménou, o které feditelka uvaZzuje, je
pozvani novych lidi do pracovni skupiny nebo pravidelna obména ¢lenli pracovni
skupiny. Tim by se uleh¢ilo zamé&stnancim, ktefi momentalné v pracovni skupiné

pusobi a do hodnoceni procesu a struktur by mohli ziskat novy uhel pohledu.

Pro ostatni zajemce ma organizace sdéleni, aby se nebali, ze model E-Qalin

pfinasi vysledky a ma smysl se mu vénovat.
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5.8.5. Diléi shrnuti

Model E-Qalin byl vDPS Bechyné zaveden rozhodnutim feditelky, ktera
dlouhodobé vnimala nedostateCnost Standard( v socialnich sluzbach, aby
nakonec nalezla vyhovujici model. S nim se seznamila pfi jednani s Asociaci
poskytovatelll socidlnich sluzeb. E-Qalin ji oslovil hlavné zaméfenim se
na procesy a struktury, kterym se chtéli vénovat i v domové. Dilezité bylo zapojeni
vSech zaméstnancu do sebehodnoceni organizace, které je pokladano za stézejni
prvek dosahovani kvality obecné. AvSak implementovana byla pouze ta Cast

modelu, ktera se zabyvala procesy a strukturami, nikoliv vysledky.

Implementace je liCena jako proces, ktery probihal bez komplikaci, béhem kterého
se fada postupu ménila a zdokonalovala. Ménila se také podoba pracovni skupiny
a zpusob prace v ni. Obav bylo ve srovnani sjinymi implementujicimi
organizacemi malo, nicméné fada z nich mohla byt Casem zapomenuta, model byl
zavadén pred osmi lety. Problémy nastavaly az v pribé&hu pozdéjSich cyklu
v ramci E-Qalin, jiz v dobé, kdy byl model delSi dobou zaveden. Ukazalo se, Ze je
velmi dualezité vybrat vhodné zaméstnance, ktefi budou E-Qalinem povéreni.
Jejich jednani ovliviuje proces a tim i jeho vysledek, klicové jsou pfitom postoje a
motivace zameéstnancl. Projevilo na napfiklad riziko zneuziti procesu k naplnéni
vlastnich osobnich cill, nikoliv ke prospéchu organizace jako celku. Limitujici je
také nutnost disponovat zaméstnanci, ktefi jsou v modelu proskoleni. Naro¢né je
rovnéz uvadét v zivot navrhy na zlepSeni, limitujici jsou napfiklad podminky,

v nichz organizace pUsobi.

Evidentni jsou zlepSeni v ase a silnym momentem je zapojeni zaméstnancl
do procesu zmény. Organizace zmifnuje zmény spiSe mensiho formatu, ale ty jsou
velmi dllezité pro dennodenni chod zafizeni. Ukazuje se, Ze kvalita je mnohdy
o vSednich detailech nez o velkych ohromujicich zménach. Zaméstnanci se naucili
o kvalité pfemyslet, diskutovat a efektivné vést schlize. Model E-Qalin je v jejich
hodnocenich motivuje a stmeluje do kolektivu. Zaméstnanci také lépe pfijimaji
zmény projednané v E-Qalin do bézné praxe, protozZe jde o jejich navrhy.

DPS Bechyné model doporuCuje ostatnim, ovSem za podminky, Zze se podafi
ziskat zaméstnance, ktefi sdili vize a cile s organizaci, chtéji se E-Qalinu ucastnit

a spojit s organizaci svou pracovni drahu. Pfi fluktuaci zaméstnanct hrozi
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opakované naklady na kurzy, problémy s dopliiovanim zaméstnancu a
nevyzpytatelnost zajmu, které budou novymi zaméstnanci sledovany. Model je

povazovan za jednoduchy na porozumeéni a osvojeni a nepfinasi zvlastni zatéz.

5.9. Priklad ¢. 8 — Certifikace azylovych domu
5.9.1. Kontext organizace — Elim Vsetin, o. p. s.

Organizace Elim Vsetin funguje jako obecné prospésna spolecnost od roku 2014,
ale jeji historie saha az do roku 1991. Ve zminéném roce bylo zalozeno obCanské
sdruzeni ELIM, kiestanska spole¢nost pro evangelizaci a diakonii Vsetin. V roce
2014 obCanské sdruzeni zalozilo obecné prospésnou spolecnost a prevedlo na ni
vesSkerou svou cCinnost. DoSlo tedy ke zméné pravni struktury, aniz by byla

naruSena kontinuita dinnosti.

Cilem organizace je péCe o celého Clovéka — postarat se nejenom o jeho
materialni a socialni potfeby, ale také o potfeby duSevni a duchovni. Elim
deklaruje, Zze chce byt stabilni, otevienou a duvéryhodnou organizaci, ktera
funguje na kFestanskych principech. Zarovenn v8ak neni cirkevni organizaci.
PfestoZze nema pfimou vazbu na cirkev, Ize fici, Zze nejblize ma k cirkvi bratrske,

nebot z ni vysli zakladatelé Elimu.

V souCasnosti ma Elim Vsetin pét registrovanych socialnich sluzeb: terénni
program, nizkoprahové denni centrum, nocleharnu, azylovy dim a socialni
rehabilitaci. Cilovou skupinou socialnich sluzeb organizace jsou osoby
bez domova a osoby se zdravotnim znevyhodnénim (pfedevSim s mentalnim
postizenim) a osoby nachazejici se v zivotni krizi. Kromé socialnich sluzeb Elim

dale provozuje atleticky klub pro déti od Ctyr let.

Terénni program probiha v ORP Vsetin, v ORP Valasské Klobouky a v ORP
Vizovice. Dochazi krozSifovani terénni prace nad ramec ORP Vsetin, a to
na zakladé poptavky obci s rozSifenou plsobnosti, které zadné sluzby pro osoby
bez domova nemaji. Nizkoprahové denni centrum je otevieno jak ve Vsetiné
s okamzitou kapacitou 8 klientl, tak v Roznové pod Radhostém se stejnou

kapacitou. Nocleharna plUsobi opét ve dvou lokalitach, a to ve Vsetiné s kapacitou
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16 lGzek a v Roznové pod Radhostém s kapacitou 14 IUzek. Socialni sluzba
azylovy dim ma celkovou kapacitu 36 Iizek. 30 luZek je v azylovém domé v Horni
Jasence (Cast Vsetina) a dalSich 6 lUzek je ve &tyfech bytech ve Vsetiné (ve dvou
bytech bydli osoby samostatné, ve dvou bytech po dvou). Socialni sluzba socialni
rehabilitace ma jinou cilovou skupinu, a to osoby se zdravotnim znevyhodnénim
(pfedevsSim s mentalnim postizenim) a osoby nachazejici se v Zivotni krizi ve véku
18 az 75 let. Atleticky klub je prostorem pro volnoCasové aktivity pro déti od Ctyf
let. Pravidelné tréninky v pribéhu roku navstévuje 60 déti, vIété je poradan

priméstsky tabor Sport Camp pro 40 az 50 déti.

Snahou organizace je reagovat na aktualni potfeby spolecCnosti. Sluzby, které
organizace poskytuje, pfibyvaly postupné v reakci na vyvoj socialnich problému.
Terénni program vznikl na zakladé toho, Ze se nedafilo zapojit osoby bez domova
do sluzeb, protoze nemély dostatek informaci o nocleharnach, dennich centrech a
azylovém domé. Postupné zacala organizace své sluzby rozSifovat mimo Vsetin,
napfiklad do Roznova pod Radhostém, kde mésto zapojilo Elim do feSeni
problematiky bezdomovectvi, a to zfizenim nocleharny a denniho centra pfimo
ve meésté. ,Jsme otevieni prenést to, co umime, do dalSich mist, pokud je to

mozné*, uvadi feditel organizace.

Déle se vénujeme predstaveni Azylového domu Elim, ktery byl vroce 2001
prestéhovan do Horni Jasenky (asi 2 km od centra Vsetina). V té dobé vznikaly
petice proti tomuto umisténi azyloveho domu, nicméné mésto za rozhodnutim
stalo a umoznilo azylovy dim prestéhovat. V souCasnosti jsou vztahy se sousedy
bez obtizi. Azylovy dim sidli v byvalé budové Skoly, kde se nachazi zaroven
nocleharna pro muze a Zeny. Sluzba je k dispozici 24 hodin denné. Personal tvofi
vedouci sluzby, dvé socialni pracovnice, koordinator pfimé péce (pracovnik
v socialnich sluzbach), ktery ma pod sebou socialni asistenty, dale pracovni
terapeut, ktery zajiStuje socialné terapeutické €innosti. DalSi pracovnici jsou potom
na tzv. sluzebné, kde zajistuji chod azylového domu. Pfes sluzebnu prochazi

klienti do sluzby. Pracovni tym doplriuji i dalSi zaméstnanci.

Azylovy dim je uréen pro muze ve véku 18 az 80 let, ktefi se z riznych divodu
ocitli bez stfechy nad hlavou. Sluzba ma kapacitu 30 lizek (dvojlizkové az

Gtyfluzkové pokoje). V arealu se nachazi také zahrada, o niz se staraji uzivatelé
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(spolu se spravcem a pracovnim terapeutem). Azylovy dim je zaroven zapojeny

do potravinové banky, z niz klienti dostavaji v pfipadé potifeby potraviny.

Vedouci sluzby, pracovnici i feditel jmenovali v prib&hu rozhovoru problémy
souvisejici s prostorovymi dispozicemi azylového domu. Pouze jeden pokoj ma
samostatné socialni zafizeni, na tfilizkovych a &tyfluzkovych pokojich vznikaji
konflikty. Vyzvou je humanizace prostoru, s imz by méla pomoci planovana
rekonstrukce podkrovi, kde by mélo vzniknout dalSi zazemi pro uZzivatele.

Elim se angaZuje také vtématu plytvani potravin, je jednim ze zakladatell
potravinové banky Zlinského kraje, feditel organizace je ¢lenem predsednictva
potravinové banky. Dale Elim pofada akce pro vefejnost ve snaze priblizit téma

bezdomovectvi a informovat o tom, jak Ize s lidmi bez domova pracovat.

Organizace pracuje na kvalité svych sluzeb. Od roku 2016 je drzitelem Znacky
spolehlivosti, ktera je ud&lovana Asociaci vefejné prosp&snych organizaci CR.
V roce 2018 ziskal jako prvni v republice Azylovy dum Elim certifikat od Sité

aktér pro domov, z. s (dale jen S.A.D.).

,Za nejvetsi uspéch povazuji, kdyz se néktery z klientt posune, kdyz vidim, Ze
proSel sluzbou a ted dokaze fungovat v béZném Zivoté a uz nas nepotrebuje, to je
ten nejvétsi uspéch (...) o nékterych vime, ze se chytli, maji svou rodinu, vime, ze

Ziji béZny Zivot, to je nejvétsi uspéch.” (feditel)

5.9.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Proces certifikace Azylového domu Elim zacal v ¢ervnu 2018 ve chvili, kdy
organizace S.A.D. oslovila vedouci azyloveho domu a feditele organizace, zda by
méli zajem projit procesem certifikace. Organizace Elim nepatrala po tom, jak
certifikat ziskat, reagovala na nabidku ze strany S.A.D., s niz Elim spolupracuje a
jejimz je ¢lenem. S.A.D. pfiSel s nabidkou, Ze zavadi proces certifikace azylovych
domu a rad by na nékom model pilotné ovéfil. Rozhodnuti padlo pomérné rychle.
,Mame s nimi dobré vztahy, tak jsme jim chtéli byt k ruce®, zhodnaotil feditel, ktery
znal osoby, jez ,za certifikatem stoji“ a byl pfesvéd€en o tom, Ze osoby z praxe

mohou pfinést organizaci obohacujici vhled. Rozhodnuti zapojit se do procesu
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certifikace komunikoval feditel organizace s vedouci sluzby a ta nasledné s tymem
pracovnikl. Vedouci sluzby a pracovni tym s nabidkou souhlasil, protoze zapojeni
do procesu certifikace mohlo sluzbu posunout, povazovali za pfinosné to, ze

nékdo zvenci poskytne sluzbé zpétnou vazbu, zda ,to délaji dobfe“, nebo co by

mohli vylepsit.
,Rekli jsme si, Ze je to dobré pfilezitost, a tak jsme to hned vzali.”

PotéSujicim aspektem pro pracovniky sluzby bylo i to, Zze si S.A.D. vybral a oslovil
Azylovy dim Elim jako jeden zprvnich. Vnimali to jako vyjadieni duavéry a
podpory. Zaroven se nepotykali s Zadnymi obavami, a to na zaCatku procesu,
v pribéhu, ani zpétné. To zobrazuje také dale uvedené hodnoceni procesu
certifikace na Casové ose, kdy se sluzba nedostava nikdy do zaporné &asti osy.
Za pozitivni organizace oznacila i skutecnost, Ze neziskani certifikatu by nemélo
zadné negativni dopady v podobé udéleni pokuty, zavfeni sluzby apod.
V pracovnicich tedy proces nevyvolaval stres €i obavy. V procesu certifikace tym

pocitoval podporu, nikoliv kontrolu, na kterou by navazaly sankce.

Lakavé byly pro organizaci také finanéni podminky. Vzhledem ktomu, Ze se
jednalo o pilotni zavadéni, byla certifikace nabidnuta zdarma. To platilo nejen
pro Elim, ale také pro dalSi organizace, které se pilotni faze ucastnily. Nicméné
rozhodnuti sluzby zapojit se do procesu certifikace by se nezménilo, i kdyby byla

certifikace zpoplatnéna (napf. Znacku spolehlivosti organizace také hradi).

Bezprostfedni pfiprava na to, aby se podafilo ziskat certifikat, neprobéhla. Zmény
pred vstupem do procesu certifikace organizace neprovadéla, nezasahovalo se
nahle do chodu sluzby. Neékteré zalezitosti (pfepracovavani individualniho
planovani) byly v tu dobu v procesu zmény, ale o tom byli hodnotitelé informovani.

Sluzba tedy chtéla zhodnotit sou€asny stav.

Po rozhodnuti o zapojeni se (Cerven 2018) probéhla vstupni konzultace feditele se
S.AD., vramci niZz bylo zapojeni do procesu dojednano a byly vyjasnény
podminky, za nichz proces probihal. Tim, Ze se jednalo o pilotni zavadéni procesu
certifikace, jinou inspiraci a informace nez od S.A.D. organizace neméla.
Na zaCatku vstupovala organizace do procesu certifikace s nadSenim a

s oCekavanim, Ze sluzba ziska zpétnou vazbu a podnéty pro navySovani kvality
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sluzby. NadSeni se nezménilo ani po skon€eni procesu, zpétné hodnoti pracovnici
rozhodnuti o zapojeni se do procesu certifikace pozitivné a planuji procesem
certifikace projit opét za 3 roky. VSechna oCekavani (viz vyse) s certifikaci spjata

se naplnila.

5.9.3. Zavadéni modelu kvality a zkuSenosti z implementace

ZacCatky procesu certifikace popisuji pracovnici a feditel jako velmi rychlé a
dynamické, coz ale nehodnoti nijak negativné, spiSe naopak, protoze jak sami
fikaji, ,my jsme takovi velmi akéni“. Bezprostfedni pfiprava na to, aby se podafilo
ziskat certifikat, neprobéhla. Zmény pfed vstupem do procesu certifikace
organizace neprovadéla, nezasahovalo se nahle do chodu sluzby. Nékteré
zalezitosti (pfepracovavani individualniho planovani) byly vtu dobu v procesu
zmény, ale o tom byli hodnotitelé informovani. Sluzba tedy chtéla zhodnotit

soucasny stav.

Popis toho, jakym zpusobem probihala certifikace, kdo byl jakym zpusobem
zapojen a co mél na starost, nabizi nasledujici fadky.

Po rozhodnuti o zapojeni se do procesu certifikace nastala prvni faze hodnoceni.
V pribéhu ¢&ervna 2018 =zaslala vedouci sluzby vnitfni materialy, které si
hodnotitelé vyzadali. Jednalo se o vnitfni pfedpisy a metodické materialy, které
vznikaly v reakci na Standardy kvality. Z téchto materiald méli hodnotitelé ziskat
prvni pfehled o sluzbé, jaka jsou wvnitini pravidla, jak sluzba vystupuje
vucCi klientdm, jak postupuje metodicky. Na zakladé materiald zpracovali
hodnotitelé obsahovou analyzu. Hodnotitelé byli dva, jeden plsobici mimo oblast

socialnich sluzeb, druhy pusobici v podobné socialni sluzbé.

Hodnotitelé nasledné navstivili azylovy dam — 12. ¢ervence 2018 probéhlo Setfeni
na misté, které zahrnovalo skupinovy strukturovany rozhovor s pracovniky a
vedenim organizace. Rozhovor se vztahoval k zaslanym dokumentim, pracovnici
vysvétlovali, pro€ jsou pravidla a predpisy nastavené danym zplsobem. Rozhovor
pracovnici hodnoti tak, ze se necitili jako pfed inspekci, ale naopak v atmosféfe
sdileni dobré praxe a nacCerpavani inspirace. Dale probéhlo dotaznikové Setfeni
u péti klientd azylového domu, jednalo se o téméFf hodinové rozhovory.
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Pfed navstévou hodnotitelll, jejiz termin byl ohlaSen pfedem, se pracovnici
dotazali uzivatelu, kdo by mél zajem sdilet své nazory a zkuSenosti. Klienti byli
tedy pfedem vytipovani na zakladé svého zajmu. O takovy postup hodnotitelé
sluzbu pfimo pozadali. Pracovnici opét srovnavaji situaci s inspekci, ktera si
nahodné vybira uzivatele. Za uc€ast na rozhovoru byli také uZzivatelé odménéni
z potravinové banky. Ke konkrétnim informaci zrozhovoru neméli pracovnici
pristup, byli obeznameni az s celkovym vyhodnocenim. Soucasti mistniho Setfeni

bylo také pozorovani.

V srpnu 2018 (15.8.) byl Azylovému domu Elim Vsetin udélen certifikat S.A.D.,
zaroven probéhl rozhovor mezi hodnotiteli a pracovniky a vedenim, v ramci néhoz
byly diskutovany vysledky. V zafi 2018 byl na regionalni konferenci S.A.D.
certifikat sluzbé oficialné prfedan. ZavéreCna zprava z procesu certifikace byla
pfedana nasledné, pficemz tato zprava byla zpracovana v rozsahu dvou stran.
Soucasti zpravy je kromé vysledku (,certifikat je udélen“) uveden vycCet sedmi
oblasti®®, v nichZ byla sluzba hodnocena, techniky hodnoceni® a pocet udélenych
bodu a také to, za co byly body strzeny, nakonec jsou pfedstavena doporuceni.
Sluzba obdrzela 94 bodi ze 100%°. Reditel takové ohodnoceni poklada za skvély
vysledek a zaroven pracovnici i vedeni organizace vitali uvedena doporuceni a
hodlali se jimi dale zabyvat. Néktera doporucCeni jsou otazkou rozsahlejSich
investic, napf. zfizeni samostatnych pokoju s hygienickym zafizenim. Jina
doporuceni byla pfevedena ihned v praxi, zaroven jsou i takova, ktera se v praxi

neosvédcila, nebo je nelze naplnit.

Nasledujici Casova osa reprezentuje zlomové body v procesu certifikace
z perspektivy vedouci sluzby, socialni pracovnice a feditele organizace. Body jsou
zaznamenany pouze Vkladné CcCasti osy, nebot cely proces -certifikace
(od osloveni, az po pfidéleni certifikatu a reflexi zavérecné zpravy) hodnoti
pracovnici pozitivné. Linka od bodu ,reflexe a zapracovavani doporuceni

ze zavéreCné zpravy“ jesté mirné narlsta a znadi jejich ofekavani pozitivniho

*% Nastaveni sluzby, dulstojnost pravidel sluzby, humannost a lidsky pristup ke klientim, participace,
reflexivita, angaZovanost zafizeni v SirSim kontextu, technické vybaveni a persondlni zajisténi.

59 . , o P . , 7 v .
Obsahova analyza dokumentl, strukturovany skupinovy rozhovor s pracovniky zafizeni a

managementem, dotaznikové Setteni u klientd, pozorovani.

% v/ soutasnosti je v certifika¢nim fadu mozno ziskat maximalné 35 bodu. Po provedeni pilotaznich procesu
certifikace doslo k Upravé bodovani.
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vyvoje sluzby. V pribéhu certifikace nenastaly Zadné problémy a zavadéni modelu
nemélo negativni vliv na chod organizace. Zaroven pfi popisu procesu pracovnici
ani feditel neuzivaji terminologii ,kritickych bodd“, nebot si zadnych nejsou
védomi. Zaroven samotny proces certifikace oznaluji za formu podpory
od S. A. D.
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Graf 34 Casova osa zavadéni modelu Certifikace azylovych domui
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5.9.4. Vysledky a dopady modelu

Vysledkem procesu certifikace bylo tedy udéleni certifikatu na 3 roky (do roku
2021). Proces certifikace jako takovy byl nastrojem méfeni kvality a dalSiho
méreni se tedy bude sluzba ucastnit pfi obhajovani certifikatu.

Stézejnim vysledkem certifikace bylo osm doporueni prezentovanych
v zaveéreCné zpraveé, které dale pracovnici vyuzili pfi zkvalitiovani sluzby.
Na nasledujicich fadcich je popsano konkrétné, co proces certifikace pfinesl

noveého, co se naucila sluzba a jaké ziskala zku$enosti.

Jednim z nich bylo provedeni reflexe pravidel z hlediska rozsahlosti, mnozstvi a
striktnosti jejich formulace. Sluzba tedy zrevidovala predpisy pro klienty a
v souCasnosti pfi vytvareni dalSich predpisi se snazi mit toto doporuceni
na paméti. Do revize byli také zapojeni klienti, napfiklad domovni Ffad byl klientiim
vyvésen na nasténce k pfipominkovani. Dalsim doporucenim byla reflexe a revize
nékterych smérnic. Nicméné pracovnici provedli reflexi a usoudili, Ze vzhledem
k mistnimu kontextu jsou takto napsané smérnice v pofadku. Doporuceni
pFiblizovat se k idealu samostatnych pokojl a hygienickych zafizeni pro klienty je
vyzva, S niz se snazi sluzba momentalné vyrovnavat. Podala si projekt, v ramci
néhoz chtgji zfizovat samostatnd socialni zafizeni a zmenSovat pocet lUzek
na pokojich pfidanim lazek v podkrovi, které Ceka rekonstrukce. V podkrovi by
tedy mélo vzniknout nové zazemi. Doporuceni zvazit moznost zabezpeceni lednic
s potravinami klientd proti kradezim, neni v dohledné dobé& mozné naplnit.

To vyzaduje vysokou investici, na kterou momentalné nejsou finanéni prostiedky.

Naopak ihned realizovano bylo doporuceni podpofit mechanismy kontroly kvality
poskytovani sluzby formou pfipravy vystupniho dotazniku pro klienty. Ten proSel
zménou jak obsahu, tak zplUsobu distribuce. Puvodné byl klientim predkladan
jednou ro¢né, nyni je predkladan kazdému klientovi pfi odchodu. Zaroven se
z jedné otazky, jak hodnoti pobyt v azylovém domé, stalo otadzek Sest, co
uzivatelim v azylovém domé vyhovovalo, a co naopak nevyhovovalo, zda
pracovnici pomahali naplnovat individualni potfeby (bydleni, zaméstnani atd.),
na Skale od 0 do 10 mohou vyjadfit, jak se zménila (zlepSila/zhorsila) uzivatelova
situace, jak hodnoti spolupraci a komunikaci se zaméstnanci a na zavér ma

uzivatel moznost pracovnikim néco vzkazat.
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Doporuceni o posileni zaméreni individualnich pland pro klienty sluzby na silné
stranky a zdroje klienta pro$lo opét reflexi pracovniki a vyzkousenim v praxi a
nebylo plné realizovano. Individualni plan pfed zapocCetim procesu certifikace jiz
prochazel zménou. Plvodné vypracovavali pracovnici s uzivatelem individualni
plan na tfi mésice, nasledné byla doba zkracena na jeden mésic. Zaroven se
promeénil obsah individualniho planu. Nyni se stanovuje cil spoluprace, kroky
klienta k naplnéni cile, kroky pracovnika, tedy to, jaké kroky od pracovnika
oCekava klient, jak mu muize pracovnik pomoci, dale jsou zde uvedena rizika,
ktera ohrozuji naplnéni cile, a zpusoby pfedchazeni témto rizikiim. Doporuceni se
vztahovalo k tomu, aby zde misto rizik definoval klient to, jaké ma silné stranky,
které mu pomohou daného cile dosahnout. Klienti nicméné nedokazali na tuto
otazku odpovidat, proto preSli pracovnici opét k vymezovani rizik. Nicméné i
vramci rizik se snazi kompetence klienta diskutovat, pokud je klient schopen

reagovat.

DalSi doporuceni se zaméfilo na participaci, konkrétné zapojeni SirSiho okruhu
pracovnikl a klientll do pfiprav strategickych plant (napf. tvorba vize sluzby).
Pracovnici na toto doporu€eni reaguji tak, Zze pokud délaji zmény v pfedpisech,
které maji vazbu na klienta, tak se snazi klienta zapojit a umoznit mu dokumenty
pfipominkovat. Jako dalSi formy participace, které fungovaly jiz pfed procesem
certifikace, jmenovali pracovnici: psani stiznosti, dobrovolné setkavani klientd
s vedouci (byva ve stfedu), jmenovani oficialnich mluvcich z fad klientu. Pfikladem
aktivniho zapojeni klientd do chodu azylového domu obecné je i podileni se
na uklidu prostor a péci o zahradu. Doporuceni nehovofi jen o zapojeni klientd, ale
i pracovnikd. Pracovnici v soucasnosti diskutuji zménu podoby zazemi
pro pracovniky. Zaméfeni se i na podminky pro zaméstnance bylo pracovniky
ocenéno. Poslednim doporugenim pro azylovym dum byla podpora PR, v této véci

v souCasnosti organizace nepodnika nové kroky.

Organizace hodnoti ziskani certifikatu pfedevsim jako pfinos pro interni zaleZitosti,
vyraz ocenéni prace, zpétnou vazbu, Ze délaji svou praci dobfe a zaroven zdroj
novych podnétd, na nichz mohou pracovat. Proces certifikace by doporudili
absolvovat i jinym organizacim jako pfilezitost vyvarovani se provozni slepoté a
vneseni novych podnétd do chodu sluzby. Zaroven proces hodnoti tak, Ze ocenéni

ziskala organizace Elim Vsetin jako celek, nikoliv pouze azylovy dum. Smérem
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ven se snazi organizace propagovat ziskani certifikatu, ale prozatim se jeji uspéch

nepotkal s vétSi pozornosti ze strany donatoru.

»~Je to béh na dlouhou trat, neni to bézné, aby socialni sluzba usilovala o certifikaty
a znacCky kvality, takze i to povédomi odborné verejnosti, Ze jsou takové sluzby,

které maji takova ocenéni, je nizké, je to na zacatku®,

Vyznamnym dopadem pro organizace je zintenzivnéni sitovani se s dalSimi
organizacemi. Po predani certifikatu kontaktoval organizaci Elim poskytovatel
socialnich sluzeb, ktery mél zajem inspirovat se dobrou praxi Elimu. S organizaci
nyni komunikuji a vzajemné se inspiruji. Vedouci sluzby také navstivil dalSi

ocenény azylovy diim a planuji takovou navstévu pro cely pracovni tym.

Za tfi roky od udéleni certifikatu (2021) organizace planuje jeho obhajeni a obecné
do budoucna planuje pracovat na kvalité sluzby.

,Celé to je proces, pokud se néco udéla a pak se to zméni, chapu to tak, Ze jsme
reagovali na néjakou potrebu, situaci, ta se zménila, takze jsme zménili i dany

postup, neberu to, Ze je to Spatné.” (vedouci sluzby)

Pracovnici ani feditel neuvedli nic, Ceho by se pfipadné pfi aplikaci vyvarovali.

5.9.5. Diléi shrnuti

V Cervnu 2018 organizace S.A.D. oslovila Azylovy dim Elim Vsetin s nabidkou,
aby se zapojil do procesu certifikace, ktery S.A.D. pilotné provadél. S ohledem
na dobrou spolupraci s S.A.D. a davéru v pfinos procesu ze strany S.A.D. se
feditel Elimu rozhodl do procesu zapojit. Se zapojenim do procesu souhlasila i
vedouci sluzby a pracovnici. OCekavanim, s nimz do procesu vstupovali, bylo
ziskani zpétné vazby na jejich praci a novych podnétd. Tym se ni€eho neobaval,

nabidka byla povazovana za podpurnou &innost.

Proces certifikace (od nabidky po ziskani certifikatu) trval pfiblizné 2 mésice.
Zlomové body byly nasledujici. Osloveni od S.A.D. probéhlo v &ervnu 2018,
v pribéhu Cervna byly zaslany vnitini pfedpisy hodnotitelim za u€elem obsahové
analyzy dokumentd. V Cervenci 2018 se uskuteCnilo mistni Setfeni pfimo

v azylovém domé, které zahrnovalo skupinovy rozhovor s pracovniky a
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managmentem, rozhovory s klienty a pozorovani. V srpnu 2018 organizace
ziskala certifikat a probéhl shrnujici rozhovor s hodnotiteli, v ramci néhoz byly
objasnény vysledky certifikace. V zafi téhoz roku nasledovalo oficialni pfedani
certifikatu a poté i zavéreCné zpravy. Od fijna 2018 zacCala sluzba reflektovat

doporuceni, ktera byla jeji soucasti.

Azylovy dim Elim ziskal certifikat S.A.D, a to jako prvni v Ceské republice. Ziskani
certifikatu nebylo primarni motivaci pro zapojeni se do procesu, §lo 0 néj samotny.
Mezi dopady patfi to, Zze sluzba ziskala zpétnou vazbu zvenci a inspirovala se
nékterymi z doporucCeni, ktera pomohou udrzet a zvySit kvalitu sluzby. Ziskani
certifikatu je povazovano za ocenéni pracovnikl, vedlo k navazani nového i
intenzivnéjSiho kontaktu (konzultace, vzajemné navstévy, sdileni dobré praxe)

s dalSimi poskytovateli sluzeb.

5.10. Priklad €. 9 — Human Centered Design

5.10.1. Kontext organizace — Domov dichodct Usti nad Orlici

Domov diichodct Usti nad Orlici, pFispévkova organizace je zfizen Méstem Usti
nad Orlici. Byl zalozen v roce 2000 (datum vzniku dle OR), zafizeni vSak existuje
jako Domov dlchodci od roku 1957. Organizace poskytuje C&tyfi sluzby

pro nasledujici kategorie klienta:

= Domov pro seniory (DS) — Seniofi od 65 let véku, pfipadné mladsi, ktefi

jsou zavisli na pomoci jiné osoby.

* Domov se zvlastnim rezimem (DZR) — osoby od 45 let véku, které jsou
zavislé na pomoci jiné osoby z dlvodu Alzheimerovy choroby, popf. jiného

typu stafecké demence.

» Qdlehéovaci sluzba — osoby, které maji snizenou sobésta¢nost z divodu
véku, chronického onemocnéni nebo zdravotniho postiZzeni, o které je jinak

pecovano v jejich pfirozeném socialnim prostredi

= QOdborné socialni poradenstvi - osobam postizenych Alzheimerovou
demenci nebo dalSimi typy demenci a osobam, které o né pecuji a jejich
rodinnym pfislusnikim. Osoby od 45 let véku, které jsou zavislé na pomoci
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jiné osoby z ddvodu Alzheimerovy choroby, popf. jiného typu stafecké

demence.

Pocet zaméstnancll organizace ¢ini 105 (100 zen a 5 muzu). Kazda sluzba tohoto
zafizeni ma specifikovan svlj cil. U Domova se zvlastnim rezimem, ktery byl
zapojen do zavadéni metody Human-Centered Design (dale HCD) zni takto:
,Umoznit uzivateliom s demenci, zejména Alzheimerovou chorobou, co

vivs v

pozadavkim na bezpecénost prostfedi kazdého uzivatele®.

Dulezita souvislost spociva vtom, ze zavedeni metody HDC v organizaci bylo
uzce spojeno s realizaci projektu ,Individualizovana pécCe pro seniory a
handicapované — uplatnéni metody HCD v socialnich sluzbach®, ve kterém byl
Domov ddchodcti Usti nad Orlici jednim zpartnerd (web projektu:
www.lepsisocialnisluzby.cz). Cilem tohoto projektu je vyvinout metodologii
pro vyuzivani human-centered pfistupu v designu a zlepSovani sluzeb v socialni
sféfe. Zapojena do zavadéni metody byla sluzba Domov se zvlastnim reZimem.

Reditel k vyb&ru pravé této sluzby uved!:

»,Vnimal jsem potfebu uplatnit HCD pravé v Domové se zviastnim reZimem, kde

Jsou uZivatelé s vy$simi kognitivnimi handicapy nez v Domové pro seniory.”

5.10.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Domov diichodctl Usti nad Orlici (dale také DD) byl osloven s nabidkou zu&astnit
se jako partner projektu, ktery realizovala spoleCnost ldeaSense, s.r.o. Cilem
projektu bylo vyvinout metodologii pro vyuzivani human-centered pfistupu
v designu a zlepsovani sluzeb v sociélni sféfe. Domov diichodct Usti nad Orlici

byl vytipovan a doporucen realizatorovi projektu pracovniky MPSV.

Reditel DD se rozhodl do projektu vstoupit v roli partnera a to z nékolika divod(.
Jednim z nich byla pfilezitost poznat nové postupy pfi zlepSovani poskytovanych
sluzeb. DalSim byla zvidavost, co muze pfinést propojeni komercniho svéta
se socialnimi sluzbami. Firma IdeaSense se pohybuje vramci svych aktivit
predevSim ve svété bankovnictvi, telekomunikaci, IT. A také metoda designovani

sluzeb neni v CR zatim v nekomeréni sféfe prili§ roz$ifena. Na zadatku nemélo
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vedeni DD od zavedeni modelu kvality zadna konkrétni oCekavani, jednalo se

spiSe 0 moznost poznat novy nastroj pro inovaci sluzeb.

Navrh vstoupit do projektu predstavil feditel DD na poradé SirSimu vedeni
organizace. V ramci diskuze vyplynulo nékolik namitek a bariér pro zavedeni
metody HCD. PredevSim se jednalo o znepokojeni, ze se v zafizeni bude
pohybovat vétSi poc€et cizich osob, coz mize byt vnimano klienty rusivé. DalSim
byla asova naro€nost dana cestovanim zapojenych zaméstnanci na pracovni
setkani do Prahy. Zadna z prekazek vSak nebyla natolik velka, aby zvratila

rozhodnuti vstoupit do projektu a realizovat metodu HCD.

Reditel neoznadil zadny konkrétni stéZejni bod, kdy do$lo k rozhodnuti metodu
HCD zavést. Od zacatku zde byla vale vyzkousSet ji. V rozhodnuti metodu zahrnout
do nastroju zvySovani kvality sluzeb DD feditele pouze utvrdil inspiraéni workshop

poradany realizatorem projektu.

Naklady (workshopy, material na prototypy, testovani atp.) vramci zavadéni
metody byly financovany z projektu. Personalni a materialni naklady organizaci
vznikaji az ve fazi realizace, to znamena pfi zavedeni produktu nebo sluzby

do praxe.

Zpétné feditel hodnoti poCateCni obavy jako neopodstatnéné. Zavadéni metody
HCD nezasahly negativné do zivota klienti DD. Také pocet vyjezdnich pracovnich
setkani byl pro zaméstnance Casové zvladatelny. Jeden workshop byl dokonce
usporadan pfimo v jejich zafizeni v Usti nad Orlici. Také se ukazalo, ze
zaméstnanci, ktefi méli na pocatku nejvice pfipominek a vyhrad, se do procesu
postupné aktivné zapoijili a obavy se rozptylily. Reditel DD hodnoti i s odstupem
Casu zapojeni jeho pracovisté do projektu pozitivné. | dnes by se rozhodl stejné a

metodu HCD by pro vylepSeni sluZzeb v zafizeni nevahal vyuZzit.

5.10.3. Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

Do projektu feditel k sobé& zpocCatku pfizval dva zaméstnance (vedouciho
socialnich sluzeb a socialniho pracovnika). Po uvodnim workshopu vSak doslo

ke zméné a zavadéni metody HCD se nakonec ucastnili vedouci pfimé péce a
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zastupce vedouciho pfimé péce. Po celou dobu projektu uz zustal tento mikrotym

beze zmény a pracuje v zafizeni dodnes.

Proces zavadéni modelu byl vreZii realizatora projektu. Probihal podle
nastaveného harmonogramu a v souladu s fazemi HCD modelu. V jednotlivych

krocich se organizace prostfednictvim svych zastupcu zapojila nasledovné:

= Empatické porozuméni: vyzkumny tym realizatora provedl v organizaci

pozorovani a hloubkové rozhovory s klienty.

» Inspirace a analyza: uc€ast na inspirativnim workshopu pro sluzby typu DZR,
uCastnici diskutovali potfeby cilové skupiny, pFfekazky i pfFilezitosti
ke zlepSeni. Resily se vystupy z pozorovani v zafizenich a moznost
uplatnéni metody HCD. Na otazku tykajici se objeveni prekvapivych

poznatkl feditel reagoval: ,Insight byl pro nas uz samotny pfistup HCD.*

» |deace: ucCast na ideacnim workshopu pro DZR. V kreativni casti
zameéstnanci vymysleli napady na feSeni vydefinovanych klicovych
problému. Poté ty nejlepSi napady detailnéji rozpracovali a vybrali
nejslibnéjsi z nich. Ty byly realizatorem dopracovany do tzv.
konceptualnich prototypu, ktere meély podobu vhodnou

pro testovani.

» Prototypovani: zaméstnancim bylo pfedlozeno nékolik nastroju k fesSeni
kliCového problému. Konkrétné u tématu Zapojeni verejnosti/Dobrovolnici
vzniklo asi Sest verzi letaku, ze kterého si zaméstnanci vybrali k testovani
jeden. Zaméstnanci se také podileli na pfipravé a vybéru prototypu
instruktaznich a nacvikovych videi nebo feSeni navrhu spoleCenské

mistnosti.

» Testovani: zaméstnanci byli pfitomni testovani vybranych prototypl cilovou
skupinou. V jejich zafizeni probéhlo testovani instruktaznich videi
pro zaméstnance a také testovani informacniho letaku pro dobrovolniky
z fad studentt. Ugastnili se také testovani navrhu usporadani spole¢enské

mistnosti.

» Realizace: zafizeni zatim produkt vytvofeny metodou HCD nezavedla

do praxe.
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Skutec€nost, Ze byla metoda HCD zavadéna v organizaci v ramci rozsahlého
projektu realizovaného soukromou spole¢nosti, a Zze do né&j byly zapojeny dalSi

organizace, pfinesla nékteré specifické momenty:
» Realizator fidil projekt a byl organizatorem jeho jednotlivych fazi.

» Realizator motivoval partnerskou organizaci ke kreativitt a novym
pFistupum. Citujeme feditele: ,Projektovy tym se nam snaZil pomoci zménit
pristup od ‘tohle nejde” k to je zajimave’. Zaznély inspirativni pfiklady

z komercéniho sektoru a nemocnic.”

» Realizator zarovenn motivoval organizace vytrvat v procesu zavadéni

metody.

= Zapojené partnerské organizace vzajemné sdilely v ramci workshopu a

pracovnich setkani zkuSenosti a napady.

» Zastupci organizaci se zapojovali do ideace a testovani prototypl, které

byly ur€eny i pro jina pracovisté nez jejich.

» Do realizace nékterych krok( aktivné vstupoval realizator, partnerské
organizace se na nich podilely jen casteCné. Napriklad na zakladé
workshopu realizator projektu pfipravil navrhy nastroji nebo v prvni fazi

proved| vyzkumné rozhovory a pozorovani v zafizenich.

Reditel nejmenoval zadny krizovy okamzik v procesu zavadéni HCD. Za kli¢ové
body procesu je mozné povazovat pracovni setkani a workshopy, ty ovliviiovaly
naladu, motivaci i posun do dalSi faze. Pokud mél popsat kfivku vyvoje v Case,
byla vodorovna, bez kolisani v naladach skupiny nebo jeho samotného, nebo
pocitu ,hluchych® mist. Pokud bylo mezi jednotlivymi pracovnimi schizkami
odmlCeni ze strany realizatora, pak to bylo z duvodu zpracovani prechozich
vystupl a pfipravy na dalSi fazi prace. Kazdé pracovni setkani bylo dobfe
pfipraveno a zorganizovano — z pozice partnerské organizace pozoroval fad

v zavadéni metody a dostate¢né vytézovani informaci z workshop.

Samotné workshopy a setkani (inspirativni, ideacni) i testovani prototypu reditel
hodnoti kladné. Vladla na nich oteviena tvofiva atmosféra postavena na rovném
postaveni uCastnikd. Vybér zapojenych organizaci byl dobry. Patrné to bylo dano

mimo jiné dobrovolnosti vstupu organizaci do projektu a jejich predchozi
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zkuSenosti s inovacnimi pfistupy/vlastnimi ,produkty” zaméfenymi na zvySovani

kvality.

Dalsim momentem, se kterym se museli u€astnici vyrovnat, byl ,stfet komeréniho
svéta a svéta socialnich sluzeb. Dochazelo k vzajemnému vysvétlovani pfistupl a
specifik, které vychazely z odliSnosti podminek a vdbec jazyku ,byznysu® a
socialnich sluzeb. Reditel tuto zaleZitost hodnotil tak, Ze bylo snazsi, kdyz méli
pracovnici socialnich sluzeb pochopit uvazovani a principy pouzité z marketingu a
obchodu nez opacné, kdyZz meél projektovy tym proniknout do problematiky
socialnich sluzeb. Uvédomil si, jak maze byt obtizné pfiblizit socialni oblast lidem

ze soukromého sektoru.

Reditel se zavadénim modelu nespojuje zadné skuteénosti, které by pfinesly
negativni vliv na personal nebo na samotné klienty DD. Z rozhovoru vyplynulo, Ze
nedochazelo k systematickému prabéznému hodnoceni zavadéni metody
v organizaci. Zpétna vazba byla poskytovana vramci jednotlivych fazi a
vztahovala se napfiklad k prototypim nebo prezentacim vystupu vyzkumu.
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Graf 35 Casova osa zavadéni modelu Human Centered Design
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5.10.4. Vysledky a dopady modelu

Vysledkem zavadéni modelu HCD v organizaci byla testovaci verze brozZury
(v€etné dalSich testovacich verzi promo material() a pfedevSim samotny testovaci
proces. Reditel k tomu dodal, Zze ,byl z mého pohledu projektovym tymem velmi
dobre pripraveny a hodné nas posunul ve schopnosti provadét takova testovani

novych produkta.”

Pfi dotazeni realizace tohoto produktu do praxe by pak ,byly konkrétnim vystupem
realizované dobrovolnické aktivity, kdyby u nas nenastala nepfizniva personalni
situace, ktera nam znemoZznila provadéeni mékkych aktivit na pomezi socialni

sluzby jako takové a jejiho rozvoje.”

Co se tyCe oblasti meéritelnosti vysledkll zavadéni metody, odpovéd neni
jednoznacna. V jednotlivych fazich (ideace, prototypovani, testovani) dochazelo
k ziskavani zpétné vazby na navrhy/prototypy ze strany zaméstnancu, klientd,
pfibuznych klientll, vefejnosti. Soucasti projektu vSak nebyly evaluaéni nastroje
pro méfeni dopadu metody HCD zahrnuty, a to ani v teoretické roviné. Otazku
méfitelnosti vysledkl organizace sama zatim nefeSi a hodnoceni skuteéného

dopadu zavedeni modelu HCD zUstava vice v roviné intuitivniho hodnoceni.

Pfinos je spatfovan v podrobném seznameni se se samotnou metodou HCD, a to i
v praktické roviné. Pfidanou hodnotou je zaroven seznameni se s konkrétnimi
technikami, které jsou vyuZitelné i v ramci ostatnich sluzeb DD a mimo realizaci
metody HCD. Jedna se napfiklad o prace svideem ¢&i modelovani
situace/prostoru. Metoda HCD je dle vyjadfeni vhodna pro feSeni situaci
v organizaci, kdy se zvazuje zavedeni néCeho nového Ci zlepSeni stavajiciho.
V kratkém cCase, s minimalnimi finanénimi naklady a pfi zapojeni dvou i tfi
zameéstnancli mohou provést analyzu problému véetné navrhu na feSeni a

otestovat, zda je napad vhodny pro realizaci.

Pfinosné bylo jednoznacné vnimani zmén vefejnosti, klienty, jinymi zaméstnanci.
Jednalo se o situace, kdy pracovnici v ramci testovani ziskavali zpétnou vazbu
na to, co vytvofili: hodnoceni prototypl vefejnosti (zaci jako potencionalni
dobrovolnici) nebo klienty sluzby (budouci uzivatelé upraveného prostoru).

NejsilnéjSi byly reakce pfimo zapojenych osob a moznost diskutovat s cilovou
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skupinou nad nedostatky navrhu, disponovat informacemi pfichazejicimi ze zcela

jiného uhlu pohledu.

V oblasti personalniho fizeni se ukazalo, Ze i dva nadSeni zaméstnanci mohou byt
iniciatorem a nositelem zmény v podobé pouzivani metody HCD a tim, kdo Sifi
zajem o zapojeni se mezi ostatni kolegy. V pfipadé mikrotymu vedeni pfimé péce

to mUze mit dopad na desitky zaméstnancli daného pracovisté.

Duvodem, pro¢ produkt vytvofeny metodou HCD nebyl v organizaci zatim v praxi
zaveden, byla nepfizniva personalni situace. Kratce po vstupu organizace
do projektu doslo k odchodu velkého po€tu zaméstnancul, které se vzhledem
k situaci na trhu prace nepodafilo témér rok doplnit. Po stabilizaci personalni
situace chce Feditel zavést pouzivani vytvofeného produktu pro praci

s dobrovolniky.

O vysledky zavadéni metody HCD v organizaci se nikdo z odborné vefejnosti
nebo poskytovatele dotace (MPSV) nezajimal. Jen realizator (firma ldeaSense)

obcas kontaktuje feditele s informaci o novinkach v této oblasti.

Konkrétni doporu€eni tykajici se zavadéni modelu kvality zatim z procesu
nevzesla. Podle konverzaCniho partnera je nezbytné, aby poskytovatelé socialnich
sluzeb pracovali na zvySovani kvality bez ohledu na vybér konkrétni metody.
Budoucnost pfinese generacni obménu v klientele (mySleno pobytové sluzby
pro seniory), na jejichz potfeby bude nezbytné ze strany poskytovatell reagovat.
Metodu HCD feditel oznacCuje jako jednu ztéch, které jsou vhodné

pro designovani socialnich sluzeb.

Zavérem rozhovoru feditel zopakoval, ze princip, ktery na metodé HCD oceniuje, je
vytvofeni nabidky. Pro praci s klienty v tomto zafizeni, ve sluzbé& DZR specialné,
je praktictgjSi feSit zlepSovani sluzeb v oblasti potfeb klientd formou vybéru
z nabizenych feSeni. Klienti s obtizemi specifikuji své pozadavky a vybér feSeni

z pfipravenych alternativ je pro né schidnéjsi cestou.
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5.10.5. Diléi shrnuti

Organizace zavadéla metodu HCD v ramci projektu, ve kterém byla jako partner
spolu s dalSimi deseti poskytovateli socialnich sluzeb. Podnét pfisel zvnéjSku —
od realizatora projektu. Vedeni organizace vidélo v metodé HCD pfilezitost poznat
postupy pro zlepSeni kvality svych sluzeb a rovnéz ziskat inspirace ze stfetu svéta
komercniho a socialnich sluzeb. Realizatorem byla soukroma firma a metoda HCD

byla dosud v CR pouzita pfevazné pro designovani komerénich sluzeb.

Co se tyCe otazky implementace, tak zde dulezitou roli sehrala skuteCnost, ze
zavedeni metody HCD se tykalo jen jedné sluzby a z hlediska personalu se
zapojil feditel a dva zaméstnanci. Procesem zavadéni metody si tedy proSel jen
velmi omezeny pocet pracovniku. Tento mikrotym byl do jednotlivych fazi metody
HCD osobné zapojen (s vyjimkou v projektu chybéjici faze realizace), a to jak
v aktivitach chystanych pro své zafizeni, tak v aktivitach partnerd projektu.
Organizace si vytvorila testovaci verzi promo materiald pro praci s verejnosti.
Jedna se o produkt, jehoz aplikace ma predpokladany dopad na klienty
prostifednictvim zlepSeni prace s dobrovolniky.

Vytvofené produkty organizace v praxi zatim nepouzila z divodu nedostatku
personalnich kapacit. Neni tedy mozné hovofit o kompletni implementaci metody
HCD v organizaci. Dopady je mozné vyhodnotit pouze skrze subjektivni
zhodnoceni procesu feditelem zafizeni: vybrani zaméstnanci umi v praxi pouZzit
metodu HCD v pfipadech, kdy feSi zlepSeni konkrétni oblasti svych sluzeb. Je to
pro né nastroj pro relativné rychlé a finan¢né nenaroéné zanalyzovani situace,
vytvofeni navrhu feSeni a jeho otestovani. Metoda HCD je pfenositelna i
do ostatnich sluzeb této organizace a Sifitelna mezi dalSi zaméstnance. Absentuje
vSak zkuSenost zaméstnancu se zavedenim otestovaného prototypu do praxe a

méfenim dopadu na kvalitu sluzby.
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5.11. Priklad €. 10 — Certifikace odborné zpusobilosti sluzeb

pro uzivatele drog

5.11.1. Kontext organizace — P-centrum, sluzba Dolé¢ovaci centrum

DoléC€ovaci centrum (sluzba nasledné péce - § 64 zakona ¢. 108/2006) je jednou
ze sluzeb olomoucké neziskové organizace P-centrum. To bylo zaloZzeno v roce
1994 jako ob&anské sdruzeni Sananim Olomouc a v roce 2000 zménilo svij nazev
na P-centrum Olomouc. Neziskova organizace sidli v centru mésta Olomouce.
V soucasnosti zajistuje sluzby v DoléCovacim centru, Poradné pro alkoholové a
jiné zavislosti, Rodinném centru u Mioka a mediacnim centru a Centru primarni
prevence. Nabidku sluzeb doplfiuje rovnéz pridruzena Galerie U Mloka. Pfipadova
studie se vénuje certifikaci DoléCovaciho centra, nikoliv P-centra jako celku.

Dolécovaci centrum poskytuje klientim sluzby v podobé doléCovaciho programu,
chranéného bydleni, skupinovych a individualnich terapii, systematické socialni
prace, poradenskych sluzeb a nabidky volnoCasovych aktivit. Pro pfedstavu:
doléCovaci program je intenzivni strukturovany program zpravidla v délce Sest az
osm meésicu, jehoz cilem je pomoc pfi integraci klientd do spole¢nosti. Chranéné
byty slouzi k socialni stabilizaci klientd tim, Ze jim poskytuji moznost ubytovani
na dobu ¢&tyf az Sesti mésicll s podminkou, Ze osoby vyuzivajici sluzbu rovnéz
navstévuji doléCovaci program. V ramci skupinovych terapii jsou feSena témata
relapsu klientd a jeho predchazeni, aktualnich problémd klientd a jinych
specifickych témat. Individualni konzultace s klienty probihaji jednou tydné. Cilem
systematické socialni prace je podpora klientl ve chvili, kdy feSi obtize spojené
s hledanim zaméstnani a s jinymi otazkami zapojeni do bézného Zivota a
do spolecnosti, stejné jako poskytnuti vSech dostupnych a potfebnych informaci
klientim. Vramci volnoCasovych aktivit nabizi centrum mozZnost dochazet
na socioterapeutické skupiny, které cili na vedeni klientd k aktivnimu traveni
volného Casu. Rovnéz je zde nabidka vzdélavacich a rekvalifikaénich aktivit a
klienti centra mohou vyuZzivat internetové a pocitaCové pripojeni, které ma za cil

jim pomoci ziskat zakladni pocitaovou gramotnost.
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Cilovou skupinou DolécCovaciho centra jsou osoby ve véku od 18 let, které trpi
zavislosti na navykovych latkach Ci hazardnich hrach. Podminkou jejich pfijeti
do doléCovaciho programu je to, aby pfed nastupem absolvovaly rezidencéni IéCbu
zavislosti v délce trvani minimalné tfi mésicu a svlj pobyt v centru zapocaly tésné
po ni. Druhou podminkou je motivovanost k dlouhotrvajici abstinenci a potfeba

pomoci a podpory pfi jejich snaze zit Zivot bez zavislosti.

Cilem DoléCovaciho centra je stabilizace a zacClenéni do bézné spoleCnosti a
bézného socialniho Zzivota klientl, ktefi se potfebuji naucit zit bez uzivani
navykovych latek a zavislosti na hazardnich hrach. Podstatna je snaha centra
o udrzeni pozitivnich zmén v ramci pfedchozi 1éCby klientd. Mezi ty patfi napfiklad
aktivni traveni volného Casu klientd, komunikace s blizkymi osobami a s jejich
rodinou a abstinence spolu s pravidelnym rezimem a dodrZzovanim zdravé
zivotospravy. Zaroven centrum cili na vytvofeni realnych a dosazitelnych cilu
klientd a jejich naplnéni tim, Ze se snazi prostfednictvim poskytovani zpétné vazby
a vngéjSi kontroly rozvinout schopnosti a dovednosti nezbytné k jejich dosazeni.
Poslednim cilem je snaha o dosaZeni samostatnosti jednotlivych klientd tak, aby si
byli schopni zajistit samostatné bydleni, méli legalni zdroj pfijmU a byli se o sebe

schopni efektivné postarat.

Tym DoléCovaciho centra se sklada z 22 osob, které zastavaji funkce socialnich
pracovnik(l a terapeutl. Rada z nich v8ak pracuje na &astedné Uvazky (soudet
vSech uvazkl centra se rovna deviti). Za nejvétsi uspéch DoléCovaciho centra je
jeji feditelkou povazovano to, Ze je kolegy a klienty vnimano jako jedna

z nejlepsich sluzeb v Ceské republice v oblasti feSeni drogovych zavislosti.

5.11.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Duvodem pro zavedeni Certifikace odborné zpUsobilosti sluzeb pro uzivatele drog
byla podminka pro ziskani dotace od Rady vlady pro kooperaci protidrogové
politiky. Certifikace je procesem posouzeni a formalniho uznani toho, ze dana
sluzba spliiuje kritéria a standardy pfedepsané kvality. Bez certifikace v sou¢asné
dobé nelze o dotace zazadat. Druhou motivaci byla snaha provozovat sluzbu,
ktera standardim kvality skutec¢né odpovida. OcCekavani feditelky bylo, ze bude
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mozné nahlédnout na sluzbu jinou optikou nez doposud, a Ze bude mozné zaclenit

do zhodnoceni sluzby rovnéz pohled klientd.

K poskytnuti nového pohledu na poskytované sluzby skute¢né doslo: certifikace
pomohla zviditelnit informace, kterymi DoléCovaci centrum do té doby
nedisponovalo v pisemné podobé&, a poukazala na nutnost zpracovat urcité
postupy do vétSich detailld. Sluzba musi certifikaci prochazet opakované kazdé
Ctyfi roky. To vytvafi potfebu neustale revidovat a doplhovat materialy, coz
predstavuje podle organizace dobry zplsob, jak sluzbu nadale zlepSovat a predejit

tak jeji stagnaci.

Financovani certifikace probiha ze dvou zdroju: jednim jsou vlastni zdroje
organizace, druhym jsou dotacni prostfedky. Hrazeni Casti nakladl spojenych
s certifikaci je podminkou pro kazdou organizaci a sluzbu, a byt se pro organizaci

jedna o urcitou zatéz, je s ni pfedem pocitano jako s nutnosti.

Inspiraci pro zavedeni certifikace predstavovaly pro DoléCovaci centrum
Standardy kvality, které samy vznasi pozadavky na kvalitu. V pfipadé P-centra
jako celku a Dolé€ovaciho centra jako sluzby, ktera procesem certifikace prosia,
pfedstavuje nespornou vyhodu fakt, Ze feditelka organizace je mimo jiné
vySkolena externi inspektorka kvality v socialnich sluzbach pro MPSV a
certifikatorka kvality primarni prevence pro MSMT. Zaroveri pfi procesu certifikace
konzultovala pribéh s kolegyni, ktera pusobi na podobné pozici, ovSem v ramci
Plzenského kraje. Tim doSlo k vzajemnému obohaceni a zaroven ke sdileni

cennych zkusenosti, které bylo mozné pfi procesu certifikace vyuZzit.

Proces zavadéni certifikace byl pomérné naroCny, a to prfedevSim proto, ze
feditelka P-centra nastoupila do své funkce v roce 2005, tedy ve stejny rok, kdy
doSlo k prvni certifikaci. Za naro¢né pokladala predevsim vybudovani podkladu
pro uspésSné zavedeni modelu - jak jiz bylo zminéno vySe, organizace
nedisponovala mnozZstvim pisemné zpracovanych materiald. Pozdé&jSi procesy
certifikace uz probihaly snadnégji. Dochazelo pfi nich k revizi a doplnéni materiald,
nikoliv k nutnosti je znovu vytvaret od zaklad(. Navic doSlo i k revizi standard(
v drogovych sluzbach, coz pfedstavuje pozitivum v podobé zlepSeni a
zjednodusSeni prace s podklady (sloucCeni nékterych informaci a neni tudiz uz

nutna jejich kontrola na vice mistech).
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Zpétné hodnoceni zavedeni modelu kvality je celkové pozitivni, protoZe dle slov
feditelky certifikace udava sluzbé jasné mantinely toho, kdy zalit pracovat
na konkrétnich vécech tak, aby do$lo k jejich naplnéni. Rovnéz poskytuje jasné
terminy a jeji vysledky jsou méfitelné — pokud je sluzba vyhodnocena jako kvalitni,
nejedna se jiz o domnénku, ale dochazi kbodovému ohodnoceni jejich
jednotlivych aspektt a aktivit. Je zfejmé, Ze sluzba skutené funguje efektivné a

progresivné.

5.11.3. Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

Proces zavadéni modelu kvality méla primarné na starosti feditelka P-centra. Ta
uz pfi nastupu na svoiji pozici v roce 2005 védéla, ze se do tfi mésicl bude muset
pripravit na nadchazejici proces zavadéni certifikace. Provéfila tedy, nakolik je
organizace na podobny proces pfipravena (jaké materialy jsou k dispozici, kde je
nutné proveést revize a doplnéni aj.) a rovnéz svolala tym, se kterym na celém

procesu spolupracovala.

Zavadéni bylo velmi naroCné a hlavni dil prace byl pro tuto a nasledné certifikace
odveden v roce jejiho nastupu do funkce. Kriticky faktor zavadéni certifikace tedy
predstavoval pFfedevSim kratky Casovy prostor, ktery meéla organizace
na zavadéni modelu kdispozici. Pfi zavadéni dalSich certifikaci nebo
pfi opakované zadosti, byl postup snadné&jsi. Reditelka organizace i &lenové tymu
uz védeéli, co je nutné udélat. Jejich schizky nyni probihaji v kontextu zavadéni
procesu certifikace i rok pfed jejim zavedenim. Malé kazdotydenni porady
zajistuji, Zze je prace odvadéna postupné. Zvazuje se, zda materidly, kterymi
organizace disponuje, skuteCné odpovidaji praxi a samotny proces certifikace jiz
nepfedstavuje takovou zatéz. Pfi prvnim zavadéni modelu bylo nutné, aby se
Clenové tymu pravidelné schazeli a domlouvali se na postupu a na tom, jaké
postupy pfi zavadéni certifikace zvoli. Rovnéz bylo nutné rozdélit mezi ¢leny tymu
jednotlivé ukoly. Jednotlivé sluzby pfedstavuji individualni vykonné tymy, protoze
je to vzdy sluzba, jez prochazi certifikaci, nikoliv organizace jako celek. Vyhodu
tedy predstavuje kvalitni a vykonny tym, ktery je schopny mezi sebe rovhomérné

rozloZzit sily a ukoly spojené se zavadénim modelu.
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Clenové tymu a rfeditelka spolu b&hem celého procesu zivé a pravidelné
diskutovali a poskytovali si vzajemnou a aktivni zpétnou vazbu zvolenych postupu,
¢imz dochazelo k jejich opakované revizi. Kdyz doslo k dokonéeni procesu a
k uspéSnému ziskani certifikace, zhodnotili jej vSechny zapojené osoby jako
uspéch a zlepSeni kvality sluzby. Podstatnou osobou v procesu certifikace byla
rovnéz samotna feditelka (zkuSenost s roli inspektora kvality, certifikatora), ktera
zde byla v roli toho, kdo definoval, jak budou rizné procesy implementovany. To
pro tym pFedstavovalo nespornou vyhodu, protoZze mél Kk dispozici urcité

know-how, jez bylo mozné v procesu certifikace hojné vyuzit.

5.11.4. Vysledky a dopady modelu

Reditelka organizace je na vysledek implementace certifikace hrda, protoZze se
sluzbé témér pfi vSech certifikacich (pfi prvnim zavadéni certifikace doslo ke ztraté
pouhych 4 bodl) dafi dosahovat sta bodl. To v bodovém hodnoceni predstavuje
nejvyS$Si moznou hranici, jiz je mozné ziskat. Zjejiho hlediska tedy doSlo
k méfitelnému potvrzeni obecného hlediska zastavaného jinymi organizacemi a
klienty, ze je DoléCovaci centrum kvalitni sluzbou, poskytujici dobré a efektivni

sluzby.

Pfi certifikacich je pfitomny cely tym, probihaji rozhovory s pracovniky, klienty a
s managementem, certifikaéni tym nasledné seznami vykonny tym sluzby
s vysledky certifikace. V DoléCovacim centru doSlo kocenéni procesu a
mechanismu, jeZ jsou ve sluzb& nastaveny, zaroven feditelka dbala na to, aby
ocenéni prace tymu nezlstalo pouze na formalni roviné, ale aby doslo
ke zhodnoceni procesu certifikace i na neformalni urovni, vroviné osobnich

rozhovorl a neformalnich tymovych schizek.

Vysledky certifikace vyuZila sluzba v praxi. ZvySena pozornost byla napfiklad
vénovana etickému kodexu, ktery bylo nutné doplnit, dalSi informace bylo potfeba
upravit tak, aby lépe vystihovaly podstatu sluzby. Jednou z oblasti, jez vyZadovala
revizi, byla pravidla pro klienty, ktera bylo nutné upravit. Zminéné oblasti tedy
prosly zménami a vysledkem jsou kvalitnéj$i materialy a stanovy, o néz je mozné

se v kazdodenni praxi s klienty opfit, a s nimiZ je mozné pracovat.
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Certifikace pfispély k podrobnéjSimu popisu procest, které dfive vtéto formé
neexistovaly. DalSim pfinosem je rozvoj plurality pohledd na sluzby, jejich smysl a
efektivitu. Certifikatofi jsou odbornici zjinych druhl sluzeb v drogové oblasti.
Dolécovacimu centru poskytli cenné informace o tom, jakym zplusobem pracuji
s drogovou tematikou oni. To vytvarelo zcela nové uhly pohledu a moznosti ziskat
cennou zpétnou vazbu. Certifikaci je tedy z tohoto pohledu mozné vnimat jako
zpétnou vazbu vuUCi sluzbé. Cenné byly zejména nové podnéty a vytvoreni
odbornych sekci, vramci nichz se stykaji odborni pracovnici a sdili zde své
zkuSenosti. Zaroven dochazi ke kazdorocni revizi a obméné materiall a zanaseni
realnych situaci z praxe do pracovnich postupl a manuall. Certifikace poskytuji
dle nabyté zkuSenosti organizacim a sluzbam jasné a odborné mantinely
stanovujici, kdy a jaké Cinnosti je nutné se zacit vénovat. Rovnéz nuti sluzby
dodrzovat Standardy kvality. To vede kjednoznadnému stanoveni pozadavku
na naplnéni kvality, mezi které patfi podpora osob v tymu, tlak na jejich kontinualni
vzdélavani, vykonavani supervize a zahrnuti aktualnich védeckych poznatkl
do planu léCby. DalSim pozadavkem je multidisciplinarni tym, které je schopny
poskytovat Sirokou Skalu pfistupu a zkuSenosti ve vztahu k drogovym zavislostem,
¢imz dochazi k dalSimu obohacovani &lenu tymG a postupl prace s klienty.
Certifikace nuti sluzby pfemyslet o vécech, které by jinak zlstaly jejich pozornosti
skryty a byt v jejich feSeni, popisu a implementaci postupu velmi exaktni. Stejné

intenzivni je i pozadavek propojeni teorie a praxe.

Pfi implementaci certifikace je nutna bohata Casova dotace pfed zapocetim
procesu vénovana pfipravé na proces certifikace. Zaroven je zadouci mit
k dispozici konzultanta nebo zkuSenou osobu, ktera je zbéhla v tomto procesu,
protoZze se jedna o naro€nou zalezitost, kterou neni snadné korektné dokoncit,

pokud s ni osoby, které ji prochazeji, nemaji Zzadné predeslé zkudenosti.

Certifikace navic slibuji do budoucna dalSi zlepSeni a uUpravu norem smérem
k uzivatelsky pfijatelnéjSi a pfistupnéjSi podobé. To je zadouci vzhledem k tomu,
Ze v ramci sluzeb stale existuji procesy, které je nutné provadét a kontrolovat nebo
zkratka zastaravaji. Existuje zde pfislib dalSiho zefektivnéni fungovani sluzeb

v oblasti protidrogové politiky.
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5.11.5. Diléi shrnuti

Proces certifikace byl v DoléCovacim centru olomouckého P-centra poprvé
implementovan vroce 2005. Motivaci k zavedeni certifikaci byla podminka
pro ziskani dotaci. Certifikace pfedstavuje proces posouzeni a formalniho uznani,
Ze dana sluzba spliuje kritéria a standardy predepsané kvality. Bez certifikace
v souCasné dobé nelze o dotace zazadat. Motivaci ale byla i snaha provozovat
sluzbu, ktera standardim kvality skute¢né odpovida, pfilezitost nahlédnout
na sluzbu neobvyklou optikou a zaclenit do zhodnoceni jejiho plisobeni pohled

klient(.

Proces certifikace mél v DoléCovacim centru dopad pfedevSim na zefektivnéni
procesualnich zalezitosti. DosSlo k hlubSimu a exaktnéjSimu popsani nékterych
procesli, smérnic a norem sluzby, detailngjSimu propracovani podkladovych
materiald a lepSimu propojeni teorie a poskytované praxe. Certifikace pomohla
sluzbé jednoznacnéji vymezit jeji hranice a pravidla: stanovuje totiz, kdy je nutné
se zacit vénovat konkrétnim innostem a jak svoje pusobeni zacilit a nastavit tak,
aby to odpovidalo danym standardidm kvality. Certifikace pfivedla sluzbu
k uvazovani o zalezitostech, které by jinak zustaly jeji pozornosti skryty. Rovnéz
méla vliv na to, ze sluzba byla v jejich feSeni, popisu a v implementaci exaktni, coz
ji pomohlo ziskat na své plasobeni novy nahled. Zintenzivnila i propojeni teorie a
praxe v ramci poskytovanych sluzeb a pfispéla k podrobnéjSimu popisu léCebnych

a terapeutickych procesu, které pred tim v této formé neexistovaly.

Mezi zkuSenosti ziskané v procesu zavadéni certifikace patii beze sporu lepsi
rozloZzeni Casu a dlouhodobé planovani zavadéni procesu novych certifikaci
ve sluzbé. Rovnéz cennou zkuSenosti jsou kazdotydenni schizky vykonného tymu
sluzby a aktivni a pravidelna zpétna vazba provadénych cinnosti, kterou si Clenové
tymu vzajemné poskytuji. Dochazi rovnéz k pravidelné a opakované revizi
materialQ, s nimiz sluzba pracuje, do nichz jsou zanasSeny nejnovéjsi zkusenosti
tedy otevienost vic&i neustalym revizim a posunim sluzby smérem k vySSi kvalité.
Potvrzeni kvality prostfednictvim jasné daného bodového ohodnoceni, které

ukazuje, Ze je sluzba skutecné efektivni a vykonna, a které sluzbé stanovuje jasné
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mantinely, kterych se mlze drZet pfi snaze o realné zlepSeni Zivotni situace svych

klient(.

5.12. Piiklad ¢. 11 — Metoda 8 Steps °’

5.12.1. Kontext organizace — SocioFactor, s.r.o.

Spolec¢nost SocioFactor s.r.o. funguje jiz deset let jako vyzkumna a vzdélavaci
agentura s vice nez dvaceti zaméstnanci pro pestrou fadu klient ze statni spravy
i samospravy a neziskové sféry. Organizace neposkytuje socialni sluzby, nicméné
soucasti jejiho poslani je i podporovat a rozvijet inovativni projekty v socialni sféfe.
Spolecnost se vymezuje jako subjekt socialni ekonomiky zabyvajici se socialnim
podnikanim, vyviji podnikatelské aktivity v oblasti aplikovaného vyzkumu,
tj. realizuje teoretické a experimentalni prace zaméfené na ziskavani novych
poznatkl a dovednosti pro vyvoj novych nebo podstatné zdokonalenych postupl a
sluzeb, zejména v oblasti posileni socialni integrace a soudrznosti. Dale vyviji
aktivity v oblasti vzdélavani zamérené na oblast tzv. dalSiho vzdélavani, které
ZlepSuje Sance na ziskani pracovniho uplatnéni socialné znevyhodnénych osob.
Cilem spoleCnosti je prostfednictvim aplikovaného vyzkumu, vzdélavani a
agentury prace rozvijet lidsky kapital a podporovat svym socialnim zaméfenim
rozvoj socialni ekonomiky a pfispivat k rozvoji socialnich, socialné-zdravotnich a

vzdélavacich sluzeb.

Za dobu existence spoleCnost zpracovala desitky odbornych studii a expertiz
v socialni oblasti, vysledky jsou zvefejiiovany a publikovany v odbornych
periodicich a dba na jejich aplikaci do praxe. Poskytuje znalostni zazemi a zfidila
znalostni platformu pro oblast kvality a efektivity socialni prace s mladistvymi a
mladymi dospélymi vyrustajicimi ¢i opoustéjicimi ustavni vychovu nebo nahradni
rodinnou péci. Realizuje prace rGzného rozsahu — od mensich exploracnich

vyzkumu napf. v oblasti analyz potfeb uzivatelll a poskytovatell socialnich sluzeb

1 Autorem této kapitoly je evaludtor projektu ,Nastroje fizeni kvality a efektivity socialni prace

s mladistvymi a mladymi dospélymi vyrlstajicimi ¢i opoustéjicimi Ustavni vychovu nebo nahradni
rodinnou péci”“ financovaného z podpory Evropského socialniho fondu prostiednictvim Operacniho
programu Zameéstnanost v ramci vyzvy Podpora inovacniho prostredi. Byl o to pozadan zpracovatelem,
ktery je jinak reSitelem toto projektu, aby se jednalo o popis metody z jiné nez autorské perspektivy.
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pro komunitni planovani az po komplexni a rozsahlé integrované vyzkumy
na celostatni urovni. Vzdélavani/vyuka se orientuje na vnéjSi i vnitfni prostfedi
firmy. Je nabizeno jak pro experty, tak pfimo pro znevyhodnéné skupiny.
Vzdélavani za vyuziti vysledkd aplikovaného vyzkumu se orientuje na nasledujici
cilové skupiny: poskytovatelé socialnich sluzeb, vefejna sprava, neziskovy sektor,
odborna vefejnost, obané znevyhodnéni na pracovnim trhu, uzivatelé socialnich
sluzeb apod. V oblasti vzdélavani realizuje vzdélavaci projekty, nabizi
akreditované kurzy v socialni oblasti a uskute¢nujeme fadu kvalifikacnich kurz(

uréenych pro socialni pracovniky, pracovniky v socialnich sluzbach a dalsi.

Téma nadstandardnich modelu kvality se do centra zajmu organizace dostalo diky
tfem vzajemné propojenym faktorim, kterymi jsou: a) identifikace mezer v oblasti
socialnich sluzeb na systémové urovni a hledani cest k jejich pfekonani, b) nabyté
mezinarodni inspirace, c) podpora socialnich inovaci z odboru realizaci projekt
ESF na MPSV.

5.12.2. Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Jak jsme se zminili vySe, SocioFactor k rozhodnuti vedly tfi hlavni motivy. Prvnim
z nich a zfejmé nejzasadnéjSim je jeho dlouhodobé zaméreni na identifikaci a
popis problémovych oblasti vramci ridznych segmentl socialni problematiky
(socialni vylou€eni, domaci nasili, ohrozené déti a rodiny s détmi, integrace
cizincl, nahradni rodinna péce apod.). V oblasti socialni prace s mladistvymi a
mladymi dospélymi vyrustajicimi ¢i opoustéjicimi ustavni vychovu nebo nahradni
rodinnou péci existuji (a nejen v ni) upozornoval na dil¢i zavadéné nastroje Ci
postupy, u nichZ neni vyhodnocovan impakt. Rada poskytovateld sluzeb se snazi
dosahovat efektivity socialnich intervenci, nicméné zlstava Casto u dobrych
umysll, zamérd ¢&i subjektivnich nazord. Chybi pfechod ke skute¢nému a
prokazatelnému impaktu. Toto postradaji i zadavatelé sluzeb, ktefi by chtéli tyto
nastroje mit k dispozici, ale neumi je generovat, tedy ani aplikovat, uvadi
organizace Vv jedné své zpravé. Dlouhodobé provadéné analyzy jednotlivych
segmentu socialni oblasti motivovaly organizaci zacit se systematicky zabyvat
oblasti kvality, ktera pfesahuje ramec standardizované kvality zajiStované v ramci

Standardu kvality socialnich sluzeb.
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Druhym motivem je zahrani¢ni inspirace. Od roku 2016 jsou pracovnici
spoleCnosti v kontaktu se zahrani¢im scilem pozorovat trendy v riznych
oblastech socialnich sluzeb. Napf. vramci dil&i zakazky pro MPSV®? bylo mj.
sledovano rakouské, némecké a Svycarské prostiedi, pro které je typicka absence
celostatnich a jednotnych standardd kvality; to ovSem nesmi byt interpretovano
jako nedostatek kvality socialni prace celkové. Vyzkum zjistil, ze naopak i pfes
absenci centralni standardizace a kontroly vykazuje praxe socialni prace velmi
vysokou a rostouci uroven. Hlavnimi garanty kvality jsou samotné organizace,
které maji v naprosté vétSiné pFipadd samy zajem na kvalité: za kvalitu
jednotlivych sluzeb odpovida management organizace nebo jednotlivych sluzeb.
Pfi komparaci situace v jednotlivych statech SocioFactor dospél k zavéru, Ze
inspiraci jsou pravé oblasti ovéfovani efektivity a impaktu sluzeb, ale i nastrojl
pro dosahovani kvality jako takové. Oblasti ovérovani jsou kvalitativné ladéné a
vznikaji kolem konkrétnich vykonl socialni prace. Oblast dosahovani kvality je
neprehlédnutelnou, zejména svym dlrazem na evaluaci, za niz stoji rozvinuta
metodologie, metodiky a kompetence vyzkumnikl, a dale vytvareni systéml
kvalitativnich indikatoru kvality. Pfiklady ze zahranici byly inspirujici v tom, Ze néco
podobného je mozné dosahovat i u nas, ale k tomu je zapotiebi odveést trpélivou
dlouhodobou praci v oblasti vyhodnocovani efektd a impaktl intervenci. DalSimi
priklady inspirace pro vénovani se tématu je napf. pozorovani praxe socialnich
programi v USA a Velké Britanie a vytvareni evidence-based programi
na zakladé metody Evidence Based Practices (EBPs).

Tretim zasadnim motivem je pfilezitost, kterou pfedstavovalo vyhlaseni vyzvy
na podporu inovacniho prostfedi, o kterou se spoleCnost uchazela a uspéla
s projektem ,Nastroje Fizeni kvality a efektivity socialni prace s mladistvymi a

mladymi dospélymi vyrustajicimi ¢i opoustéjicimi ustavni vychovu nebo nahradni

62 »Mezindrodni srovnani vykonu socidlni prace ve vyctu ¢innosti vykonavanych socidlnimi pracovniky,
prarezové vsemi oblastmi jejich vykonu a s tim souvisejici oblast specializaci vykonu socialni prace”
(TBO5SMPSV005). Jednalo se o aplikovany vyzkum zadany a spolufinancovany Technologickou agenturou
Ceské republiky (Program Beta), jeho? uZivatelem seestalo Ministerstvo prace a socidlnich véci. Cilem
analyzy bylo provedeni mezinarodniho srovnani v oblasti definovani ¢innosti vykonu socidlniho pracovnika,
v oblasti specializaci vykonu socialni prace a ziskani aktudlnich a trendovych podklad(. Soucasti analyzy bylo
provadéni vyzkumnych praci v zahrani¢i. Komparace probihd v nasledujicich zemich: Rakousku, Némecku,

Svycarsku, Polsku a Slovensku.
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v

rodinnou pé&i* (dale jen ,Rizeni kvality*, srpen 2017 az &ervenec 2020), ktery
aktualné realizuje. Projekt reaguje na vySe zminéné systémoveé nedostatky. Cilem
inovativniho projektu ,Rizeni kvality“ je vytvofit a pilotn& ovéfit nastroje
pro sledovani efektivity socialni prace s mladistvymi a mladymi dospélymi
vyrustajicimi & opoustéjicimi ustavni vychovu nebo nahradni rodinnou péci. Jedna
se tedy o pestrou paletu riznych podob aktivit na pomezi socialnich sluzeb,
socialné-pravni ochrany déti a dalSich sluzeb. Projekt je zaméfeny na pfechod
od intuitivnich a subjektivnich domnének ke skute¢nému a prokazatelnému
impaktu metod a postupu konkrétnich socialnich sluzeb. Cesta ke kvalité vede
pfes snahu vytvofit z poskytovatelt socialnich sluzeb udici se organizace, které
samy sebe chapou jako oteviené systémy a rozviji se tam, kde to nejvice potiebuji

(ne nékdo jiny) a to s ohledem na skute¢né potieby klient(.

5.12.3. Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

Organizace vyvinula tzv. metodu osmi krokd fizeni kvality v organizacich
poskytujicich socialni sluzby, pfi¢emz ji ovéfuje a pribézné upravuje na zakladé
ziskanych zku$enosti v prostfedi 10 organizaci poskytujici rizné formy sluzeb,
které byly pfizvany na zakladé jejich riznorodosti (uelovy vybér) a také jejich
zajmu o zvySovani kvality v organizaci (podminka zajmu o spolupraci). Organizace
vstoupila jak do organizaci malych (které poskytuji pouze 1 az 2 sluzby), tak
do organizaci velkych, které nabizeji cely komplex sluzeb (5 a vice), a to
na rdznych mistech CR, napf. formou sobé&staénych pracovist. Aktualng pasobi
v celkem 17 sluzbach. Prace mifi k vytvareni metrik a praci na zkvalithovani
organizace ,zdola“" a dosavadni praxe ukazala, Ze nejnizSi jednotkou neni
organizace, ale poskytovana sluzba. To neznamena, Ze plsobeni opomiji
organizaci jako celek, naopak, je pro privodce zménou kontextem, v némz se
sluzby profiluji a pfedmétem zajmu (napf. vnitini kultura, procesy uceni se), ale
zakladni a vychozi jednotkou z hlediska metriky se stala jednotliva sluzba. V ramci
aktivit jsou oslovovani nejen klienti jednotlivych sluzeb, ktefi sva oclekavani
formuluji ve vztahu ke sluzbé nikoliv k organizaci, ale také stakeholdefi, ktefi se

v v

oCekavani a se kterou vstupuji do interakce a vztahu.
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Spolupracujici organizace, u nichZz je zména vyvolavana, do projektu vstoupily
prostfednictvim svého managementu v pribéhu roku 2017 se zajmem o urcité
hodnoceni souCasné podoby poskytovanych sluzeb s cilem hledat konkrétni
indikatory kvality, které by dokazaly vnést do dilCich aktivit vétsi prvek
prokazatelnosti dopadu pusobeni. SocioFactor vySel z pfedpokladu, Zze v rlznych
organizacich (ma skute¢né velmi Siroké spektrum partner projektu — od zcela
malych neziskovych organizaci az po velké sdruzeni korporativniho typu) nelze
pouzivat shodné metriky, navic pro méfeni vice vzajemné nekompatibilnich uceld,
jakymi jsou zejména uceni se a kontrola. Méfené veliCiny jsou tedy stanovovany
az v prubéhu projektu, kdy je hledano ,jadro“ zmény pro kazdou zapojenou
organizaci individualné a ovérovani jejich funkénosti je jednou z hlavnich naplni
projektu. Vedle toho vede zajem o téma kvality sluzeb ke kumulaci dil€ich
inovativnich navrh jak ze strany klientl, tak samotnych pracovniku, které
nakonec vedou k upravam v ¢innosti organizace, tzv. re-designu sluzeb. Hlavni
vyhodou aplikovaného modelu fizeni kvality je moznost tento re-design vyhodnotit
nové stanovenymi indikatory kvality, které jsou hledany v souladu s potfebami
uzivatell sluzeb. Nedochazi tak k vyvolavani celoplodnych zmén v mnoha
oblastech, ale je nalezen takovy prostor zmény, ktery skytd znacny potencial

vyvolani velkého ucinku a dopadu.

Ve zminénych 10 organizacich pUsobi pracovnici SocioFactoru — pravodci zmény,
ktefi do organizaci vstoupili v pribéhu roku 2018. Jejich Ukolem je provazet
pracovniky partnerské organizace takovym zpusobem, aby byli oni sami schopni
plan zmény i kvalitativni indikatory navrhnout ve vzajemném dialogu. Nejedna se
o jednorazové ,hodnotitelské“ navstévy, ale pravodcovani po celou dobu procesu
zmény. Tato varianta nabizi porozuméni procesu vice do hloubky a vytvafi prostor
pro vzajemné uceni se a posun vpied. Nejde tedy jen o pfedani néjakého
doporuCeni ke zméné, ale o dlouhodoby, strukturovany proces, kde je védéni
soustfedéné na strané organizace poskytujici sluzby a role SocioFactoru se blizi
postavé facilitdtora a urychlovace procesu inovace. Vyvolané zmény, které jsou
na zakladé spolec¢né diskuse navrzeny vtzv. planu zmény, jsou nasledné
evaluovany formou dopadovych evaluaci. Navrhované zmény maji rlzny

charakter a intenzitu a v kazdé organizaci i jiné podoby.
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Spole¢nost SocioFactor cely proces strukturovala do osmi postupnych krokd,
pfiCemz kazdy krok konci formalizovanym struénym pisemnym dokumentem, ktery

je organizaci predlozen, je diskutovan a takeé ji zistava ve vlastnictvi:

= Oslovovani organizaci a vybér — dlraz je kladen na vyjasnéni motivaci a
opravdovosti zajmu, potencialu pro vyvolani zmény, kapacit, porozumeéni
motivaci a vice €i méné skrytych zamérd a oCekavani. Koné&i uzavienim

dohody o spolupraci.

= Pre-screening - pofizeni prvotniho snimku organizace z vefejné
dostupnych zdrojli, na zakladé sekundarni analyz dat rGzné povahy

(registry, zpravy, dokumenty, letaky, média apod.)

= Screening — jsou vytvareny a vyhodnocovany data z prostfedi organizace
(etnografie prostfedi, prvni rozhovory o sluzbach, data produkovana
samotnou organizaci, interpretace dat). Vynofuje se ,vnitfni obraz®, dochazi

k validizaci vysledku pre-screeningu.

» Transparentni analyza zruznych perspektiv: a) uZivatelé sluzeb,
b) prostfedi (stakeholders, zadavatelé), c) samotny poskytovatel.
Vyuzivana je pestrost metod a technik, které jsou aplikovany s ohledem

na konkrétni organizaci, sluzbu a situaci.

» Shrnuti analyz napfi¢ stupni: stanoveni indikatora kvality — vytvoreni

konkrétnich metrik s vysledky, které se stavaji zdrojem pro vyvolani zmény.

» Plan zmény a re-design sluzeb — vysledkem diskuse je formalizovany plan
zmény odsouhladeny pravodci zmény a managementem organizaci.

Organizace zaCina se zménou.

» Evaluace planu — dopadu — méni se role privodcu zmény, ktefi se stavaji
vice evaluatory a hodnoti dopady zmény. Vysledem je konkretizace dopadu

a dolozeni dukazl o vysledcich zmén.

= Nové podnéty z evaluace — proces nekonci, vysledky dopadové evaluace

se stavaji podnétem pro dalSi zmény. ZajiSténa je takto cyklicnost procesu.
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Samotna zména neni navrhovana pouze formou doporuCeni na zavér
aplikovaného vyzkumu, ale vychazi zpribézného dialogu, ktery se rozviji
v podobé urcité spirdly. Tento proces je diky strukturovanosti mnohem
intenzivnéjSi, to se tyka i utvareni vztahu dlvéry mezi pravodci zmény a
pracovniky organizaci. Popisovany pfistup se nepodoba nijak udélovani
standardizované znacky kvality, ktera by vychazela zdopfedu jasnych
standardizovanych postupll, které udéluji znamku na zakladé sledovani miry
plnéni dopfedu daného idealu. Podporuje proces hledani ,jadra“ zmény a vykazuje
vysokou miru individualniho pfistupu ke kazdé organizaci. Klade naroky
na porozumeéni, proménu mysleni vSech zucastnénych a na intenzitu a hloubku

spoluprace.

Nasledujici zobrazeni zavadéni modelu poukazuje na naroCny proces zavadéni
inovace, ktera se zatim potykala se tfemi obtiZzemi: vypofadanim a zapracovani
pfipominek ze strany hodnotici komise (s odstupem €asu je ale vnimano jako
velmi cenny moment, ktery inovaci usnadnil cestu, vdany moment ale jako
pfekazka), dale transformaci pracovniku a jejich adaptaci na novou roli privodcu
zmén, ktera vyzaduje Siroké kompetence a nakonec provadéni faze screeningu
v organizacich, kdy se zejména stfetavalo ocCekavani organizaci zrychlych
vysledkd s komplikovanym procesem tvorby dat a obavami zaméstnancu
z vysledkd. Zasadnim momentem zmén byly prezentace vysledkl screeningové

faze zaméstnancim a spole¢né diskuse o podobach plantd zmén.
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Graf 36 Casova osa zavadéni modelu Metoda 8 Steps
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5.12.4. Vysledky a dopady modelu

Projekt ,Rizeni kvality* stale probiha a z hlediska metody osmi krok( se u vétsiny
spolupracujicich organizaci nachazi v patém kroku, u nékterych partnerd jiz
vznikaji Plany zmén a dochazi k re-designovani sluzeb. Tento monet bude
pro skutecny dopad zasadni. Dopady budou méfeny prostfednictvim dopadoveé
evaluace u vétSiny planovanych zmén. Organizace projevily zajem o spolecna

setkavani, probéhly workshopy s cilem vyménovat si zkuSenosti z celého procesu.

Uz nyni projekt generuje mnozstvi dopadu v ramci prostfedi samotnych
organizaci, pfi¢emz mnohé indicie nasvédCuji, Ze pfinasi potfebné impulzy
k inovacim. V rizné mife dochazi ke stanovovani oblasti zmény a diskuzi
nad moznymi indikatory sledovani efektivity prace; zajem o zpétnou vazbu
ze strany klientd sluzeb &i stakeholder( je vysoky. Mezi dopady patfi proména
mysleni kliCovych pozic v organizacich, ziskani zpétné vazby od okoli a jeji
zapracovani do planu zmén, participace zaméstnancu v planovanych proces
zmény, validizace informaci a podani dikazi o tom, jak se véci maji, strety
riznych perspektiv a zapracovani pohledd a potfeb klientl, zaméstnanci a
stakeholderd (nastaveni zrcadla), schopnost nalézt ,jadro“ zmény, pojmenovat ho
a objevit navrhy na konkrétni zmény s o€ekavanym velkym dopadem, rozvoj uc¢eni
se na rlznych stupnich organizace, zacileni prace, vyvolani zmény smérem
,zespod®. NecCekanym dopadem byl také vyvinuty tlak na SocioFactor, aby rovnéz

proSel procesem zmény a zavedl u sebe model ucici se organizace.

Stavajici zkuSenosti ovSem také pfinaseji mnozstvi znamek vysoké rezistence
prostfedi vUci hlub§im zmeénam, které svou logikou neodpovidaji dosavadnim
zpusobUm standardizovaného kvantitativniho vyhodnocovani ,efektivity“ €innosti.
V pfipadé socialnich sluzeb se jedna o dlouholeté dopady Standardu socialnich
sluzeb a jejich kontrolovani v podobé inspekci. Téma kvality je tak bohuzel
v prostiedi vétSiny poskytovatell spojovano s minimalnimi standardy a kontrolou
ze strany statu a nikoli vlastni snahou o neustalé zdokonalovani procesu a zajem
o zjisStovani dopadu (rozpor mezi vnéjsi a vnitfni motivaci). Jednim z dopadu urcité
pasivity pracovnikl v pfimé péci i managementu je ocekavani hotovych
doporuceni expertd ,zvenci“ a pocate€ni neporozumeéni rolim v fizeni zmény.

v v

Velmi ¢astym privodnim znakem béZicich procesu jsou tenze mezi jednotlivymi
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stupni organizaci, které sleduji vlastni dili cile; timto prizmatem pak nahliZeji
pfipadné sledovani ukazatelt efektivity pfevazné jako zbyte€nou c&innost. Jako
naprosto zasadni pro kyZzenou zmeénu se ukazuje prace s oCekavanimi aktér(,
které je potfeba postupné a opakované konfrontovat s potencialem fizeni kvality

v organizaci podle vlastnich ukazateld.

5.12.5. Diléi shrnuti

Z vySe popsaneho vyplyva, ze je jeSté prfedCasné hodnotit dopady metody osmi
krokl a zavadéni re-designu sluzeb zalozeného na vlastnich kvalitativnich
indikatorech. Hodnoceni teprve probéhne na urovni organizaci a sluzeb. Cely
model je zaroven vyvijen a prubézné dikladné evaluovan, aby na zavér bylo
mozné na zakladé vyhodnoceni zkuSenosti z prostfedi ruznych sluzeb a
organizaci vnést do Ceského prostiedi unikatni perspektivu nadstandardniho
modelu kvality. Ziskavani vyraznych zkuSenosti se tyka také samotné spolecnosti
SocioFactor, pro kterou realizace inovativniho projektu znamenal zavazek

proménit se v ucici se organizaci.

Model kvality je specificky vtom, Ze nepfichazi se standardizovanym méritkem
z vnéjSi perspektivy, souborem pevnych indikatord a nepoméfuje jimi vykonnost
organizace v kratkém Casovém Uuseku. Pokud organizace porovnava, Cini tak
prostfednictvim procesu vzajemného uc€eni a benchmarkingu. Model stavi
na originalité kazdého poskytovatele sluzeb, zohledriuje specifické a individualni
podminky a situace, v niz se organizace nalézaji. Sméfuje k hledani nikoliv
komplexni zmény ve vSech oblastech, ale hleda misto, jadro zmény, kde bude
vyvolana zména znamenat velky dopad. Soucasné klade duraz na potieby
uzivatell sluzeb, ale i na perspektivu pracovnikl a stakeholdert, které nechava
vzajemné konfrontovat. Poskytuje vice vrstevnatou zpétnou vazbu a pusobeni
privodclt zmény je partnerské, budované na diveére a dlouhodobé. V tomto sméru
vytvari prostor pro prolinani perspektiv a porozuméni mnohdy skrytym intencim ¢i
nevyslovenym zamérim a ocekavanim. Je zménou, ktera pfichazi ,zespod®, je
,Sitd na miru“, partnersky definovana, mifici do hloubky a zaloZzena na vhledu

do nitra organizaci.
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5.13. Shrnuti

Zjisténi vicepfipadové studie neni mozné zobecriovat na vS8echny pfipady a
situace tykajici se implementaci nadstavbovych modell kvality. Lze je vztahnout
jen na ty pfipady, které byly vyzkumniky popsany a zpracovany. Ale i takto dle nas
poskytuje dostateéné Siroky vhled do probihajicich & ukon&enych procesl
zavadéni model kvality v Cesku. Jaké zkuSenosti ziskali poskytovatelé sluzeb,
ktefi implementovali néktery z modelt kvality? Jejich spoleénym znakem je, ze
hledaji kvalitu, ktera zahrnuje prvek ,evidence®. Nespokojuji se se zakladnim
ramcem kvality, jak je vymezen Standardy kvality, hledaji néco vice mimo prostor
kontroly, skutec¢nou kvalitu, podloZzenou dukazy, ktera vychazi z vlastnich potreb,
konkrétnich situaci a moznosti, podnécujici k dalSimu poznani, sebereflexi a

rozvoji.

Rozhodnuti o implementaci modelu kvality

Davody zavedeni nadstavbového modelu kvality v organizacich byly razné.
Vychazely bud z vlastniho zajmu a snahy zlepsSit poskytované sluzby nebo byly
vysledkem né&jakého vnéjSiho tlaku €i inspirace. Mnohdy byl proces vymezen vuci
negativné pfijimanym inspekcim kvality socialnich sluzeb, v nichz poskytovatelé

spatfovali jen kontrolu a vlastni pasivni roli.

Mezi duvody vychazejici z prostfedi organizaci patfilo napf. hledani novych
postupl pro zlepSeni sluzeb, zvidavost, jak je na tom organizace s kvalitou sluzeb
ve skuteCnosti, snaha prozkoumat své slabé stranky a moznosti, tendence ziskat
zpétnou vazbu z vice zdrojd, usili zhodnotit sou€asny stav sluzeb, snaha kvality
skute¢né dosahovat (nejen formalné), snaha prekonat uzavienost, stereotyp nebo
provozni slepotu, zvidavost nahlédnout na sluzby jinou optikou, prozkoumat bézici
procesy, potfeba hledat inovace, snaha Iépe planovat rozvoj sluzeb, urcit dalSi
smeér rozvoje, vice zapojovat okoli sluzby, zapojovat perspektivu klientd,
smysluplné vzdélavat pracovniky a dosahovat kvality v ramci vlastnich mantinelt
bez hrozby sankci. Mezi dlivody se rovnéz objevila snaha reagovat na systémové
nedostatky vlastnimi zpusoby FeSeni a hledat nastroje ke zlepSeni uvnitf
organizaci, ,zespod®. Timto reagovat na zabéhlé zplsoby prace a prekonavat je
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prostfednictvim inovaci. Jednim z ddvodu byla také snaha organizaci kvalitu
zavest i do oblasti, které nejsou pokryty Standardy kvality. Jedna se o sluzby
mimo ramec socialni €i zdravotni, které jsou poskytovany paralelnég, ale nespadaji
pod zadny ramec kvality. U vétSich organizaci byla dlivodem také snaha zajistit
stejnou kvalitu sluzeb napfi¢ jednotlivymi jednotkami a ¢€astmi. SpoleCnym
divodem byl také zajem o lepSi zohlednéni potfeb klienta, které se v procesech
vytraci, pfipadné se stavaji nedllezitymi ¢i nepoznanymi a celkové vétsSi zapojeni

uzivatell sluzeb do rfeseni.

Duvody dané vnéjSimi podnéty byly vysledkem néjakého tlaku, napfiklad
vazanosti na projektovy zamér nutici organizace fungovat vice interdisciplinarné
nebo dotace, kdy méla organizace dolozit dikazy o skute€ném naplfovani kvality.
Zejména meély vice dobrovolny raz a vychazely z inspiraci ziskanych ze zahranici.
Jedna se o docela zajimavy moment, ktery nemuUzeme jen tak prejit
bez komentare. Prestoze si toho mnohé organizace nejsou uplné védomy,
zahrani¢ni zku8enosti jsou velmi dulezitym momentem na cesté ke kvalité. Nejen
Ze jsou inspiraci a zdrojem informace o existenci konkrétniho nadstavbového
modelu, ale sou€asné i vzorem, ktery rozptyluje poCatecni obavy a strach z kroku
do neznama. Poskytuje dostate€nou argumentacni vybavu a jistotu, Ze dosazené
vysledky jsou nesmirné zajimavé. Poskytuji také informaci o tom, ze modely
kvality nejsou vysledky néjakych ploSnych standardizaci nafizenych statem, ale
zpusobem prace a procesem, ktery se odehrava uvnitf organizaci a zvysuje jejich
vykonnost. Jednim z intervenujicich prvkl je podpora socialnich inovaci z odboru
realizaci projektd ESF na MPSV, ktera je pfileZitosti pro organizace, jak si zajistit
financni prostfedky pro zavedeni modelu v ramci néjaké inovaéni vyzvy. Ty se
stavaji nejen nastrojem pro vytvareni vhodnych podminek, ale také zdrojem
inspiraci a podnétu, jichz je v Ceském prostiedi poskrovnu. Mezi duvody
pfichazejicimi zvendi Ize fadit i okamziky nastupu novych Fediteld do funkci, ktefi
pojmenovavaji situaci v organizaci jako velmi kritickou, ujimaji se krizového Ffizeni
a sahaiji pravé k nadstavbovym modelim kvality, nebot se standardnimi nastroji si
nevystaci, aby vyvolali zasadnéjSi zménu a dosahli vétsi vykonnosti celku. Rovnéz
tento moment je v pfipadovych studiich nepfehlédnutelny, Feditele organizaci
motivuje k tomu, aby se poohlédli po nastrojich a metodach, které presahuji bézny

standard. Zajimavé je, Ze knim sahaji az po obdobi, kdy se snazi situaci
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v organizaci zlepSit standardnimi prostfedky, ale zjiStuji, Zze nejsou uspésni.
Potfebuji néco mnohem ucinnéjSiho a produktivnéjSiho — vyvolat zménu mysleni a
pracovat s lidskymi zdroji. Nékdy bylo na kvalitu nahlizeno jako na kontrolni prvek,
ktery ma zpétné potvrdit to, Ze jsou procesy nastaveny dobfe, dolozZit je ,zpétné®,
pfipadné se model stava nastrojem legitimizace intuitivné zavadénych zmén.
Divodem zavadéni byla také snaha poskytnout o sobé& informaci smérem
k vnéjSimu prostredi, oslovit potencialni uzivatele, pfipadné pfesvédcit donatory a
zadavatele sluzeb. Celkové je tento motiv spravny, hrozi zde ale riziko, Ze model
kvality mUze byt aplikovan vice formalné, jen protoZze poskytuje potfebné PR a
konkurenéni vyhodu oproti ostatnim. Zfejma byla taktéz snaha managementu
organizaci nalézt modely, které jim pomuazou Iépe Fidit procesy. Existuje zde ale
SirSi spektrum interpretaci, které se pohybuji mezi dvéma podly: od ziskani
ucinného nastroje kontroly procesl az po maximalni zplnomocnéni a participaci
vSech zaméstnancu na procesech. KliCovy je zde vliv managementu, zamér a

zpusob, s nimz je model kvality do organizace zavadén.

Iniciatory zavadéni modela kvality v pfipadovych studiich byli dominantné
feditelé a feditelky organizaci. Zajem prameni z potfeby zménit fizeni a procesy
v organizacich, za které nesou odpovédnost. Hledany jsou cesty napravy
neuspokoijivé situace, novych postupu, Zzadoucich zmén a snaha obhajit organizaci
pfed vnéj$im svétem. Reditelé a Feditelky pozoruji, Ze nabizet standard znamena
byt souc€asti priméru, s ¢imz se nechtéji spokojit. Modely kvality jim davaji do ruky
dobry nastroj jak zlepSit vykonnost uvniti a souCasné se ukazat v dobrém svétle
vuci okoli. Vyjimecné jsou iniciatory i jiné persony a aktéfi, napf. soudce nebo
konkrétni organizace, ktera poskytovateli sluzeb nabidla pomoc se zavedenim

modelu do praxe prostfednictvim priivodct zmény nebo certifikatoru.

Ocekavani na zacatku procesu implementace se tykala zejména vyvolani
zasadni organizaéni zmény, zefektivnéni sluzeb, zprihlednéni €innosti a procesu,
ziskani dukazl o vysledcich €innosti, vyslani signalu mimo organizaci, vyporadani
se s potfebou dolozit kvalitu i v socialnich sluzbach, nejen v komercni sféfe. Dale
bylo oCekavano zkvalitnéni prace s klienty, ziskani informace o funk&nosti
provadéné reorganizace, moznost stat se vzorem pro ostatni organizace, zapojeni
hodnoceni samotnych uZivatelu, legitimizace provadénych zmén v organizaci,

vneseni fadu do prace, vétSi zapojeni a angazovani zaméstnancu do procesu a
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prozkoumani stavajicich procesu. Ojedinéle v organizaci nebyla formulovana

zadna ocekavani.

Je pochopitelné, Zze krok do neznama byl zdrojem fady obav ze zavadéni modelu
kvality. Tykaly se finanCnich naroku, které vyvolané zmény pfinesou, ale také
samotného nakladu na jeji vyvolani nebo na certifikace. NejvétSi obavy se ale
tykaly reakce zaméstnancu, zdali se do procesu zapoji, podpofi ho nebo
odmitnou. Ti vyslovovali nedivéru va¢i zménam, zamérim, argumentovali
rostouci zatézi, objemem prace, administrativou, slozitosti zmény, strachu
z nepochopeni. A jak se poté ukazalo v pribéhu implementaci — podpora ¢i odpor
zaméstnancl se stavaly klicovym faktorem pro dosazeni uspéchu. Organizace se
obavaly i toho, Ze proces nezvladnou ufidit, ale taktéz samotného vysledku. Nikde
nebyla zaruka, Ze vysledek bude dobry. Obavy v8ak nebyly vlastni vSem
organizacim. V nékterych organizacich se zmén neobavali vlibec, shodli se
na potifebnosti procesu a riziko povazovali za sou€ast zmény. Obavy se dafilo
rozptylit tam, kde byli od poCatku zaméstnanci na zménu pfipravovani a kde bylo
reagovano na jejich vyslovované obavy. Na pfipadech se ukazalo, Zze po léta
budovany pfistup standardizace kvality pfinasi mnohé nezamyslené dusledky.
Patfi k nim skuteCnost, Zze pfedstavy o nadstavbovych modelech kvality jsou
konceptualizovany pod dojmy a zkuSenostmi zformalnich standardizaCnich
procesu, coz znacné limituje oCekavani a podporuje obavy u vSech zu€astnénych
z n&&eho, co si lze jen st&zi predstavit. Casové snimky implementaci dokladaji, ze
prvni reakce jsou obvykle syceny obavami a nejsou hodnoceny kladné a je
potfeba je rozptylovat prostfednictvim trpélivé prace a prvnich dosazenych
vysledkl. Rezistence je do zna¢né miry zpusobena malou imaginaci a nutnosti
prolomit fadu stereotypu a mentalnich modeltd. Obavy o néco malo snizuje fakt, ze
pokud se proces nevydafi, tak to neprovazi zadna sankce nebo financni postih.
V pfipadé, Ze implementaci provadi jina organizace, existuji obavy i z toho, ze se
v organizaci budou pohybovat neznami lidé — tyto obavy se dafi rozptylovat

prostfednictvim vyjasnéni role certifikatort €i pravodcu.

Financovani zavedeni modelu bylo rizné. Zejména byly vyuzivany vlastni zdroje
organizaci, pfipadné jiné zdroje — projekty. Zavadéni modeld, které vykazovaly
znamky standardizovanych pfistupd, nebylo organizacemi povazovano za finan¢ni

zatéz. Organizace s potéSenim vycClenily desitky tisic korun na to, aby ziskaly
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vysledny certifikat jako didkaz kvality. V okamziku, kdy je potfeba investovat
do vzdélavani zaméstnancl, naklady rostou. Zde zalezi, kolik zaméstnancu se
musi proskolit vdaném modelu kvality, zde se polty a naroky dosti [iSi.
U nestandardizovanych modelu je zatim obtizné naklady na zavadéni vycislit, byly
hrazeny z projektl a je otazkou, kolik by nakonec stalo jejich zavadéni bez této
podpory. Zda se vSak, ze €im méné je model standardizovany, o to vice je

nakladny.

Vétsi zatézi je uz koupé licence ze zahranici, v jednom pfipadé byl tento naklad
uhrazen z inovaéniho projektu. Ukazalo se, Ze mnozstvi implementaci v Cesku by
mohlo nékteré zahranicni licence zlevnit, protoze by uz nebylo potfeba pofizovat
napfiklad preklady manuald. Organizace vyuzivaji k financovani projektovou
podporu, nékteré implementace, protoze byly pilotni, byly poskytnuty organizacim

zdarma, pfipadné také hrazeny z projektd.

Informace a inspiraci pfri zavadéni modelu kvality organizace hledaly pfevazné
v zahraniéi, vyjime&né u nékterych organizaci v CR. Informace Ize ziskat pfimo
u vlastnikl modeld, ale fada z nich je nedostupna, protoze je chranéna autorskymi
pravy a licencemi. Pfebirani modell za zahranici je komplikované — nejsou k nim
uplné informace, existuje jazykova bariéra a vznikaly v jinych kontextech a
prostfedich. Informace o nékterych modelech jsou dostupnéj$i na internetu, nékdy
je organizace pifevezmou a nékteré Casti, které se jim jevi zajimavé, implementu;ji

samy.

VétSina modell tedy pochazi ze zahrani€i, zcela vyjime€né jsou vyvijeny pfimo
v Cesku. Svou roli v ifeni sehrala Asociace poskytovatel(l socidlnich sluzeb a
také inovacni projekty. Jisté informace pochazi i z komeréniho prostredi, které je
zdrojem inspiraci pro zavadéni vybranych modelu kvality. Inspirace poskytuji
vubec prvni implementace a pfiklady. Organizace védi, Ze pokud se informace
o jejich zkuSenosti zvefejni, jsou oslovovany dalSimi, které se o jejich vysledky
zajimaiji.

Rozhodnuti o zavedeni modelu v organizaci ucinil obvykle ten, kdo proces
inicioval. Obvykle se jednalo o feditele Ci Feditelku organizace. Zajimavé je, Ze se

na rozhodovani malo podilel tym, zaméstnanci, zadavatelé apod. Rozhodnuti bylo

zalezitosti konkrétnich jedinci ve vedoucich pozicich. K definitivnimu
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rozhodnuti o zavedeni doSlo v organizacich pomérné rychle. | to je zajimava
informace. Mnohdy byla rychlost rozhodovani podminéna situaci v organizaci,
ktera volala po nestandardnich feSenich a zasadnich zménach. Samozfejmé, Ze
feditelé a feditelky zvazovali, co proces implementace pfinese, a zjistovali si
k modelum informace, ale obvykle nevybirali zvice moznosti a pfistoupili
na model, o némz se knim dostaly informace. Nedochazelo k pomérovani
mezi modely navzjem, ani ke zvazovani, ktery z nich by byl pro organizaci
prinosnéjSi. Rozhodovani ovliviiuje i skute€nost, Ze napfiklad v pobytovych
sluzbach se utvafi jakési ,oborové® modely, k nimz poté sluzby pochopitelné
inklinuji. K rozhodovani mnohdy dochazi rychle a na zakladé informaci nabytych
na jednorazovych Skolenich, workshopech apod. Zminovana rychlost v rozhodnuti

by méla byt naAmétem k zamysieni.

Zpétné hodnoti organizace své rozhodnuti o zavedeni nadstavbového modelu
kvality velmi kladné. Mnoha ocekavani se naplnila a implementace pfinesla
organizacim mnoho nového. Organizace v téchto hodnocenich neSetfi chvalou
nad rozhodnutim a i pfes uvadéné potize by se dnes rozhodovaly stejné. Zasadni
je pfitom védomi, jak dobrych vysledk( bylo dosazeno a jaké pfinosy a vysledky

proces organizaci pfinesl. Po¢ate¢ni obavy se rozptylily a vysledky jsou evidentni.
Zavadéni modelu kvality a zkusenosti z implementace

Proces zavadéni modelu mély na starost rizné slozené tymy. Jednalo se bud
o tym slozeny zvlastnich vedoucich pracovnikl, tym sloZzeny z vedoucich
pracovnikll a externiho implementatora / vlastnika licence / auditora, nebo o Sirsi
tym (skupinu) podporovany privodci zmény. V nékterych modelech se jednalo
o vychozi pudorys zmeény, ktery se v prubéhu implementace nezménil, v jinych
pripadech byl dale rozSifovan o vykonné zaméstnance. Strategie zavadéni zmeény
je napfi¢ pfipady obdobna — nositelem zmény je maly tym s manazerskymi

pravomocemi, jehoz soucasti byva i feditel €i feditelka organizace.

Pribéh zavadéni modelu se v organizacich lisil, pfesto i pfes znacnou riiznost
modell nalézame jisté spole¢né prvky. Mnohé napovidaji Casové osy
implementaci. ZaCatky byly hodnoceny s rozpaky. Tymy provadéjici zmény se
stietly s pfedstavami a mnohdy i rezistenci zaméstnancu. Zjistily, Zze bez prace
s lidskym faktorem a bez podpory nebudou uspésné. Pocatky celkové
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poznamenava zapoleni se zménou - sjejim porozuménim, nastavenim,
obeznamenim, pfesvédCovanim a zapojovanim ostatnich zaméstnancl. Dochazi
ke tvorbé dat, jejich vyhodnocovani, interpretaci a obvykle i organizaénim
zménam. Pokud jsou v procesu uUcastni auditofi ¢i pravodci zmény, je hodnocen
0 néco lépe, protoZze ma tvar a je vice fizen. Je koho se ptat a s kym se radit.
Napfi¢ fadou pfipadu se objevuje podcenéni naro¢nosti celého procesu a zpétné i
uvédoméni chyb, ke kterym dochazelo. Uz po&atky procesl ukazuji, jaké neshody
a nedorozumeéni muzou proces ovlivhovat, Ze je potfeba intenzivni komunikace a
objasnovani smyslu prace. Mnohé procesni nedostatky jsou napravovany a
mnohdy negativné pfijimany, proces postupné akceleruje. Organizace jsou

mnohdy pfekvapeny dynamikou procesu a v8im, co je schopen pfinést.

Procesy se obvykle Ffidi metodikami modell, které je strukturuji. Nékteré
organizace prebiraji metodiky kompletné, jiné si z nich volné vybiraji jisté Casti.
Obecné se organizace potykaji pfi implementaci s obtizemi na strané zvladnuti
metodiky modelu, na druhé s rezistenci prostfedi, vnémz ke zméné dochazi.
Svou ulohu zde sehravaji motivace a podpora zmény napfi€ organizaci.
Na pfikladech €asovych kfivek pozorujeme, Ze po pocateCnich nedostatcich a
zapolenich se zavadénim zmeény, kdy se lidé uci s modelem pracovat (jevi se jako
obtizné&jsi u nestandardizovanych modelu), za¢ina uzitek z implementace stoupat.
Je to pochopitelné, dostavuji se totiz prvni vysledky, které cely proces legitimizuji
a zvySuji jeho vérohodnost. Konkrétni pribéh implementace ovliviiuje mnoho
faktorll a okolnosti, ale nami pozorované pfipady z hlediska finalniho zvladnuti

procesuU vyznivaji pozitivné.

Problémy, které nastavaly pfi zavadéni modelu, se obvykle tykaly rezistence
zaméstnancUl, obrannych postoju, demotivaci a neochoty néco ménit. Jednalo se
o celou fadu postoju a nazorl, z nichz byly nékteré zcela iracionalni, jiné zase
racionalni a legitimni. Mnohdy pramenily z obav, nedlivéry a neznalosti. DalSi
problémy se vazaly ke kolizim mezi hierarchiemi a strukturami organizaci — fizeni
organizace v procesu zmeény a tenzi mezi urovnémi fizeni. Za problém byla
oznacovana mala pfipravenost na zménu, dale schopnost zvladat implementaci
za bézného provozu a nedostatek Casu. K problémim ale nemuselo dochazet

vzdy. Pokud nastavaly, byly dle organizaci feSitelné.
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Kritickymi body pfi zavadéni modelu bylo reagovani na zjiSténi, ktera modely
kvality pfinaSely. Modely ze zahranii bylo potfeba pfizpdsobovat Ceskému
prostfedi a pravnim normam. V pfipadé inovacnich projektl byla za kriticky bod
oznacovana uz samotna priprava inovacniho zaméru a jeho obhajoba. Kriticky byl
i okamzik samotného pocCatku zavadéni modelu, ktery provazela nejistota a také
obranné reakce zaméstnancl. Narocnym momentem byla také pfiprava téch, ktefi
zménu nasledné provadeéli. V neposledni fadé se jako naroné ukazalo i zvladani
procesu vyjednavani mezi organizaci a témi, ktefi v ni pUsobili v roli auditort i

pravodcl zmény.

Na organizace zavadéni nadstavbového modelu kvality nemélo témér zadny
negativni vliv. Pasobici vlivy byly hodnoceny jako pozitivni, a to i v pfipadé, ze
s sebou nesly nutnost zavést novy postup, provést personalni zménu nebo pofidit
nové vybaveni. Napfiklad vyvolané odchody nékterych zaméstnanci byly
oznacovany jako dusledek ocistného procesu. Zavedeni novych a naro¢néjsich
postupl sice potvrzovaly pocate€ni obavy zaméstnancu o naristu objemu prace,

ale v kone¢ném dlsledku byla zména vSeobecné kladné pfijata.

NemUzeme ale byt zcela spokojeni s prabéznym hodnocenim procesu zavadéni
modell. V pfipadé vice standardizovanych modell byl za ddkaz spravnosti
povazovan fakt vysledné certifikace, pfiemz hodnoceni spocivalo v rukou
auditort a certifikatord. U nestandardizovanych modelu byly procesy evaluovany.
Zcela evidentni byl duraz kladeny na procesni i dopadovou evaluaci u inovac¢nich
projektd. V nékterych pfipadech bylo provadéno hodnoceni vlastni (formou
sebehodnoceni), vjinych vlibec. Zde pozorujeme velky rozdil ve srovnani
s aplikaci modelu v zahrani¢i, kdy je na evaluaci kladen velky duraz, pficemz je
jedno, zdali se jedna o evaluaci zajistovanou interné Ci externé. Mnohdy se
v modelech kvality, které ve své podstaté kladou diiraz na hodnoceni dopadu,
v Ceském prostifedi do hodnoceni vkrada prvek intuice namisto evidence. Zda se,
Ze priCinou je neobeznamenost s potencidlem a vyznamem evaluaci
mezi poskytovateli sluzeb. Zatimco v zahrani€i pozorujeme v procesech
implementace ddraz na finalni vyhodnoceni (s timto jsou i aktivity planovany),
o které je velky zajem a organizace se z nich dale uci, v Ceském prostiedi je
kladen duraz spiSe na ziskani potvrzeni externi autoritou (mit dikaz v podobé

certifikatu) nez na obsah hodnoceni a skuteCny zméfreny impakt.
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Z hlediska poskytované podpory je patrné, ze organizace spiSe spoléhaji samy
na sebe. Vyraznou podporu ziskavaji i od externich privodct zmén, hodnotiteld,
auditor(i, fidiciho organu inovacnich projektt & vibec od organizaci, které se
v oblasti kvality specializuji. Zfizovatelé se zajimaji az o vysledky procesu. AvSak
ty je poté oslovuji a pfesvédcCuji. Co vSak nebylo zmifiovano vibec, je podpora

okoli organizaci.

Vysledky a dopady modelt

Vycet dosazenych vysledkl v pfipadovych studiich je velmi presvédCivy.
Organizace uvadi mnohé pozoruhodné vyc¢ty komplexnich dopadu, které se tykaji
zprUhlednéni ¢&innosti a procesl, zjednoduSeni systému fizeni, stanoveni
odpovédnosti za procesy, nastaveni systému dosahovani kvality sluzeb, vyjasnéni
kompetenci a roli, spokojenosti zaméstnancu, uzivatell sluzeb a dalSich, posileni
identifikace s organizaci, dostupnosti a sdileni informaci, opakovaného hodnoceni
vysledkl sluzeb, nastaveni tymové prace, zprehlednéni dokumentace, promén
pracovnich naplni, zohlednéni zpétnych vazeb a sebehodnoceni, zlepSeni
komunikace a celkové atmosféry, vytvofeni prostoru pro trvalé prehodnocovani
postupl a prfemysleni nad Cc&innosti, rozvoje spoluprace a sitovani s jinymi
organizacemi, vytvofeni novych aplikaci a nakupu vybaveni a potieb, vétsi
participace zaméstnancli, medializace vysledkl organizace, ziskani vefejnych
ocenéni, zrychleni internich procest, mensi fluktuace zaméstnancul, posileni
presvédCeni o spravnosti postupu, revizi pravidel, pfepracovani materiald a
stanov, rozvoji plurality pohledd na sluzby, jejich efektivity, posileni a rozvoj
béznych c¢innosti s velkym dopadem atd. Z uvedeného vyctu je patrné, ze
organizace li¢i dopady velmi zivé, témér jako maly zazrak. Evidentni je, Ze je

pozoruji v mnoha oblastech pusobeni organizace a povaZzuji je za uspéch.

Skutecnosti je, Zze dopady jsou mnohdy li€eny obecné& a chybi zde napfiklad jiz
zminéna evidence, kterou vytvari kupfikladu evaluace. Ohledné méfritelnosti
dopadil organizace vahaji. Argumentuji rlznymi indikatory, u nichz byl
zaznamenan evidentni posun (napf. mensi fluktuace zaméstnancl, pokles poctu
stiznosti, vétSi spokojenost klientl apod.), ale tato evidence neni pfili§ vytvarena.
Zmény, které nastavaji a jejich skuteCné dopady, jsou malo vyhodnocovany.
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Argumentovano je Casto tim, Ze procesy certifikaci operuji s bodovymi Skalami a
tudiz jsou vysledky procesu méfeny. Zde ale chybi kriticka reflexe rizik, které uz
byly v zahraniéni praxi zjistény a reflektovany. Zda se, Zze méfitelnost nalezneme
az v nékterych dopadovych evaluacich inovacénich projektl. Otazkou méfitelnosti
vysledkll se mnohé organizace nezabyvaji, ani nemaji pfedstavu, jak by ji mohlo
byt dosazeno. Hodnoceni skute¢nych dopadu se odehrava vice v roviné intuice a
prostych pozorovani, je podminéno interpretacemi vysledkl z perspektivy
managementu organizaci. To souvisi i stim, Ze hodnoceni vysledkl se
odehrava vice u nestandardizovanych modell formou procesni a méné pak
u dopadovych evaluaci. U standardizovanych modeld ma stale charakter jakychsi
Casové omezenych inspekci. Potencial evaluaci, zejména téch internich, zlstava

dosti nevyuzit.

Vyuziti vysledkd se odehrava prevazné v roviné prospéchu pro vlastni organizaci
— jeji fizeni a vykonnost. Vytvofily prostor pro fadu mensich &i vétSich inovaci a
uprav designl sluzeb. V nékterych pfipadech se promitly do ziskani ocenéni
pro jednotlivce Ci organizace, ale také do medializace sluzeb. Informace

o kvalitnich sluzbach a zajmu o kvalitu lakaji nové zaméstnance.

O vysledky procesu se zajimaly zejména obdobné organizace a jejich
zaméstnanci, ktefi chtéji model zavadét do praxe, oblas i zadavatelé sluzeb a

donatofi.

Zavadéni modelu pfineslo organizacim mnoho nového. Opét se jedna o Siroky
vyCet pfinosu. Uvadime nékteré zakladni: pracovnici organizace ziskali nové
zkuSenosti, naucili se pracovat s riziky a pfedchazet jim, nové bylo nutné zabyvat
se péCi o zameéstnance, podporovat pozitivni vztahy na pracovisti, vytvaret
atmosféru davéry a spoluprace v zafizeni, opakované provérovat vlastni postupy a
praci, vytvorit fad a pravidla, umét reagovat na zmény, pfizpusobovat se, upravit
pracovni naplné a role na pracovisti, poskytovat potfebné vzdélavani, prezentovat
vysledky prace, vice se zviditelnit, vymanit se z priméru, upoutat pozornost médii,
politikll a zfizovatele, zlepSit marketing organizace, zpracovat komunikacni plan,
adaptovat nové zaméstnance, usilovat o vefejné ocenéni, lépe peCovat o klienty,

vice se zabyvat pfijimanim klientl do sluzby, propojovat se s jinymi sluzbami atd.
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Organizace a jejich zaméstnanci ziskali nové zkusSenosti v oblastech prace
s lidskymi zdroji, komunikace s klienty, uplatfiovani zmén, postupu, metod a
technik, tvorby inovaci a hledani alternativ feSeni problému. Nové se naudili
zejména vytvaret dlilkazy o své ¢innosti, vytvaret potfebna data a pracovat s jejich
vysledky, ziskavat vétSi vhled do sluzeb, konstruktivnéji jednat a hlavné pfemyslet
nad svou praci. Nejvétsi zména se, jak se zda, odehrava na urovni mysleni a
permanentniho naruSovani vytvarenych mentalnich modelld. To ¢ini praci

zabavnégjsi.

Ceho by se organizace pFisté vyvarovaly? Reakce byly zajimavé. Spole¢né mély
to, ze i Spatné zkuSenosti povazovaly za cenné, uCily se z nich, takZze by rady
proSly procesem i za cenu obtizi. Organizace si jsou védomy, Ze zadny proces
nefinguje idealné a ze musi Celit pfekazkam. Teprve na nabytych zkuSenostech se
da stavét. Ukazuje se, Ze proces vyzaduje potfebny cas, nejedna se
o jednorazovou zalezitost, ale nekoncici proces u€eni se. Nékteré by kladly vétsi
dlraz na pfipravenost a praci se zaméstnanci. Je patrné, ze puvodni pfistup
k modelim a jejich zavadéni byl koncipovan v ramci nau¢eného manazerského
konceptu pokyn — pInéni, ktery ale pfi zavadéni modell kvality nefungoval. Nedal
se nafridit. Proces je potfeba Iépe pfipravovat a vhodnym zplsobem do néj
zapojovat zaméstnance, to je jedno z doporué€eni ostatnim pfi zavadéni modelu.
Ostatni organizace nabadaji, aby do procesu Sly, Ze se jedna o pozitivni krok,
ktery je ve finale uziteCny pro vSechny. Stoji za namahu. Hlavni je mit odvahu,
informace a vytrvalost. Je potfeba proces pojimat partnersky, ucit se znéj,
neCekat okamzité vysledky a zmény, se vSemi komunikovat proces zmény,
obklopit se zaméstnanci, ktefi zménu chtéji a mit podporu zvenci, ze zkuSeného

prostiedi.

Plany s modelem do budoucna organizace rozhodné maji. UCinéna zkuSenost je
vede k tomu, aby s modely dale pracovaly a vyuzivaly jejich potencial. Neobjevuje
se to, Zze by hledaly néjaké alternativni modely. Chtéji je rozvijet, Sifit, vytézit
z nich maximum. Pozorovatelny je proces, kdy manaZefi organizaci posouvaji
odpovédnost za kvalitu vice smérem k vykonnym zaméstnancim. Evidentni je i to,

Ze se jedna o proces cyklicky a déle trvajici.
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PDCA cyklus - Plan, Do, Check, Act

PR — public relations

QMS - Quality Management Systém

QMSS - systém kvality sociélnich sluzeb
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RVKPP — Rada vlady pro koordinaci protidrogoveé politiky
S.A.D - Sit aktért pro domov

SAS - socialné aktivizacni sluzby

SD — Slezska diakonie

TQM - Total Quality Management

Z.s. — zapsany spolek

z.U. — zapsany ustav
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