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Predmluva

Tato publikace vznikla jako vefejny vystup projektu ,Systémové podpora rozvoje adiktologickych
sluzeb v rdmci integrované protidrogové politiky” registracni c¢islo CZ.03.2.63/0.0/0.0/15_030/0003035,
prioritni osa OPZ: 2 — Socidlni zacleriovdni a boj s chudobou (projekt RAS). Projekt RAS je prvnim
samostatnym projektem v CR financovanym z Evropského socialniho fondu v oblasti boje se
zavislostmi a feSeni problému spojenych se zavislostnim chovanim. Projekt je financovan z financnich
prostredk( Evropského socialniho fondu a probihal v obdobi od 1. 9. 2016 do 31. 8. 2021.

Projekt RAS si klade za cil systematizaci a koncepcni rozvoj sluzeb, programt a dalSich nastroju
naplfujicich cile protidrogové politiky CR a jeji vizi ohledné snizovani negativnich dopaddi uzivani
navykovych latek, hazardniho hrani a souvisejicich jevl na spolecnost. Projekt zapadéa do politického a
odborného vyvoje, kterym CR (a Evropa) v oblasti postoje k drogdm a zavislostem progla a prochazi.
Cilem projektu RAS je zefektivnéni a zkvalitnéni sité sluzeb, které vyuZivaji nebo mohou vyuzivat osoby
zavislé na navykovych latkach a procesech a osoby zavislosti ohrozené (osoby s adiktologickou
poruchou) a jejich blizci. Hlavnim cilem projektu je vytvoreni nového strukturniho rdmce pro
adiktologické sluzby a nového integrovaného systému kvalitnich a dostupnych adiktologickych sluzeb,
postaveného na jasném kompetenénim zakotveni v soustavé verejnych sluzeb a na stabilnim systému
financovani.

Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach je vystupem klicové podaktivity 2. 2. (KpA
2.2) s ndzvem ,Navrh nastroje zajisténi a podpory kvality adiktologickych sluzeb”, ktera je soucasti
klicové aktivity 2 (KA 2), zamérené na stabilizaci, standardizaci a rozvoj sluzeb. Vystupem KA 2 jsou
navrhy optimalniho zajisténi procesl v oblasti dostupnosti, kvality, financovani a vykazovani prace
s cilovymi skupinami. KpA 2.2 je zamérena na kvalitu. Jejimi vystupy jsou napriklad Komparativni
analyza zahranicnich modeld zajisténi kvality adiktologickych sluZzeb a vybér prvki vyuZitelnych v
prostredi CR a zejména pak Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbdch a navrh
revidovanych Standardii odborné zptsobilosti adiktolgoickych sluzeb s Pfiruckou pro hodnotitele.
Vsechny vystupy jsou volné ke staZzeni na oficidlnich webovych strankach projektu, viz
https://www.rozvojadiktologickychsluzeb.cz/vystupy/.
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Uvodni slovo

Vazené Ctenarky, vazeni tenafi,
dostava se Vam do rukou Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach, ktera vznikala jako
cileny vystup a soucast pétiletého projektu realizovaného Ufadem vlady CR, Odborem protidrogové
politiky. Tato publikace Vam mize pomoci v orientaci pfi zajistovani a rozvoji kvality ve vasich
sluzbach. MUize byt ndpomocna vsem, ktefi vnimaji rozvoj kvality jako dulezitou soucast dobré praxe.

Metodika je materidlem doplnujicim bali¢ek nastroji k udrzovani a zvySovani kvality sluzeb. V pojeti
tohoto textu nema kvalita konkrétni podobu, stav nebo hodnotu, ale je chapana jako
proces neustalého rozvoje sluzby a lidi s ni spojenych. Néktefi poskytovatelé sluzeb mohou pfi Cteni
nabyt dojmu, ze uvedené principy uplatiuji jiz davno bez potreby je pojmenovéavat a formalizovat.
Svédci to o prirozené snaze sluzeb pracovat co nejlepsim moznym zplGsobem. Néktefi vedouci
pracovnici dokadzou i bez hlubsich znalosti modeld fizeni kvality postupovat intuitivné a nastavovat
efektivni a prehledné procesy. Mnozi profesionalové ve sluzbach se vydavaji na drahu celozivotniho
uceni a osobniho i profesniho rozvoje, protoze véfi, Ze je to tak spravné. Také klienti si stale vice
vymezuji prostor k reflexi svych potreb a ocekavani.

Metodika se opira o skutecnost, Ze neexistuje pouze jeden druh kvality. Vénuje se tématu
organizacni kultury, fizeni kvality a modeldim kvality. V metodické ¢asti je prostor vénovan klicovym
oblastem kvality a postupdim, které je mozné vyuzit pfi planovani a zavadéni zmén vedoucich ke
zlepSeni. Autorsky tym vychazel z myslenky, Ze malé, postupné a udrzitelné zmény pfinasi vyznamnéjsi
pozitivni promény smérem k zadouci podobé kvality. Pfitom nemusi pro sluzbu nutné predstavovat
financni zatéz, protoze Cerpaji z jejich silnych strének a z toho, ¢im uz sluzba disponuje.

Ustiedni myslenkou této metodiky je tedy neustaly rozvoj smérem ke kvalité, ktera neni statickym
bodem, jehoz je tfeba jednorazové dosahnout, ale cestou postupného zlepSovani. Kvalita Uzce souvisi
s organizacni kulturou a organizacnim klimatem — v pfiznivé nastaveném prostredi se na cesté rozvoje
kvality postupuje snadnéji. Zejména pak, pokud je budovana kultura oteviena zménam, podporujici
silné stranky jednotlivych pracovnikd a tyma.

Na zrodu této publikace se kromé pracovnikll projektu podileli také externi spolupracovnici
z prostiedi adiktologickych sluzeb. Tvorbé metodiky predchéazely osobni konzultace a fokusni skupiny,
béhem kterych byly spolecnymi silami definovany klicové oblasti kvality. Poté se do zpracovani textu
v roli odbornych konzultant a spoluautor( textu zapojili Mgr. Katefina Francova, PhDr. Hana
Heiderova, PhD., Mgr. Marek Novotny, Mgr. Dominika Pucikova, Mgr. Gaziza Lutseva, Mgr. Jifi Krejci a
Mgr. Tomas Klumpar.

Na nasledujicich strankach neni uveden univerzalné pouzitelny model zarucujici dosazeni excelentni
miry kvality, ale spiSe navod, jak o kvalité uvazovat, jak ji podporovat a fidit. Publikace je rozdélana do
dvou Casti, které spolu ovsem Uzce souvisi. Prvni z nich je vénovana teorii. V Uvodnich kapitolach se
text zamysli nad podobou kvality v prostredi adiktologickych sluzeb, zasazuje kvalitu do Sirsiho
kontextu a predstavuje systém jejiho zajisténi v prostredi tuzemskych sluzeb. Poté metodika prechazi
do kapitol vénujicich se interni kvalité, nastrojim podpory a modellm Fizeni kvality. Text shrnuje
poznatky o organizacni kulture a jejim vlivu na kvalitu sluzeb. V neposledni radé metodika pfinasi
poznatky o metodach kvality v soucasné praxi adiktologickych sluzeb. Metodicka cast je vice prakticka.
Pomoci prikladl preklapi teoreticka vychodiska do kazdodenni praxe a jako pomysinad mapa provadi
Ctenare jednou z moznych cest ke zvySovani kvality.
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Uvod

Adiktologie je obor transdisciplinarni, zamérujici se na prevenci, 1ébu, socialni reintegraci a vyzkum
uzivani navykovych latek a dalSich forem chovani, které mohou vést k zavislosti a pfinaset negativni
dopady na zivot jedince, jeho blizkych, okoli i celé spolecnosti. Problematika zavislosti je komplexni a
zasahuje do struktur kulturnich, historickych, socialnich, zdravotnickych i environmentalnich (Kalina,
2015). Adiktologické sluzby jsou mezioborové a multidisciplinarni sluzby poskytujici
specializovanou péci osobam zavislym nebo zavislosti ohrozenym a jejich blizkym. V soucasné dobé
probihaji pfedevsim v siti socialnich, zdravotnich a $kolskych sluzeb.' Adiktologickou sluzbou
rozumime v pojeti tohoto textu soubor intervenci a postup(l za Ucelem zlepSeni zdravotniho a
socialniho stavu cilovych skupin poskytovanych na zakladé modernich poznatkd zalozenych na
ddkazech.

Adiktologické sluzby v CR funguji v rdmci bio-psycho-socio-spiritualniho modelu, zachycujiciho
podstatné aspekty vzniku a vyvoje zavislosti a zavislostniho chovani. Jsou ucelenym systémem
reagujicim na potfeby moderni spolecnosti, kde se navykové latky, virtudlni komodity a dalsi zdroje
zavislostniho chovani vyskytuji, a lidé jsou vystavovani jejich plsobeni. Sluzby zejména pracuji s klienty
na snizeni miry zavislostniho chovani a na zvySeni motivace k udrzitelnéjsimu zZivotnimu stylu.
Diky tomu dochazi ke snizovani Cetnosti vyskytu a prenosu infekénich onemocnéni a predavkovani a
také dalSich somatickych ¢i psychiatrickych komorbidit, ke snizeni miry nezaméstnanosti ¢i zlepseni
dluhové problematiky a celkového socialniho postaveni cilové skupiny. Tim jsou sluzby uzite¢né nejen
pro své klienty, ale také pro spole¢nost a je tedy Zadouci, aby udrzovaly dobrou Uroven kvality.

Text, ktery se vdm dostava do rukou, je pokusem o praktickou pfirucku pro sluzby, které se chtéji
zabyvat svou kvalitou. Metodika je ,mapou” provazejici ¢tenare cestou udrzovani a zvySovani kvality.
Mapa ukazuje dilezité body, u nichz je dobré se zastavit a vice je prozkoumat a odkazuje na mista, kde
je mozné nacerpat dllezité informace. ProtoZe je text v souladu s poZadavky projektu utvaren do
podoby univerzalniho materialu pro jakykoliv typ adiktologické sluzby, nebylo mozné rozpracovat
néktera témata do hloubky. Vyhybame se také definicim, protoze by ve vétsiné pripadl byly spise
vagni. Naopak jsme se rozhodli nachazet a zddraznovat to, co je sluzbdm povazovanym za kvalitni
spolecné. Nejedna se o metodiku kvality, tudiz nejde o prezentaci jediného mozného a dobrého
zpUsobu, ale spiSe o inspiraci, jak Ize o kvalité uvaZovat a jak s ni pracovat.

Vyuziti metodiky je naprosto dobrovolné. Doufame, Ze text mdze naplnit svou funkci, tedy podporit
kvalitu ve sluzbach. Metodika vznikala jako doplnéni k nastrojlim, které se pro udrzovani kvality
v prostredi tuzemskych sluzeb vyuzivaji, v Cele s Certifikaci odborné zpUsobilosti adiktologickych
sluzeb pro osoby zavislé nebo zavislosti ohrozené a jejich blizké. Jednim z dalSich vystupl projektu
RAS je pravé aktualizovana a revidovana verze Standard( odborné zpUsobilosti adiktologickych sluzeb.
Doufame, Ze vystupy budou uzitecné pfi nastavovani, udrzovani a rozvijeni dobré kvality ve sluzbach a
budou slouzit tém, ktefi je poskytuji a provozuji a tim také lidem, ktefi sluzby potfebuji &i chtéji
vyuzivat.

! A¢koliv je specializovana adiktologicka péce poskytovana zejména ve sluzbach registrovanych jako zdravotni a/nebo socialni,
kromé téchto dvou typU Ize mezi adiktologické sluzby radit také sluzby ¢i programy v pobytovych zafizenich specialniho Skolstvi,
ve véznicich a pripadné cirkevni programy. Jadro specializované péce je aktualné tvoreno dle Standardd odborné zpUsobilosti,
které jsou v soucasné dobé platné pro deset typl sluzeb (Libra et al., 2015). V ramci projektu RAS probiha jejich revize. Kromé
adiktologl je péce zprostredkovavana také pracovniky jinych odbornosti, zejména |ékafi, zdravotnimi sestrami, socialnimi
pracovniky, psychology, pedagogy a podobné (Miovsky, 2013).



Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

Jak cist tuto metodiku

Metodika je rozdélena na dvé Casti, které spolu ovSsem souvisi a prolinaji se. Prvni z nich je vice
teoreticka. V prvé z kapitol nahlizime na (neexistujici) definice kvality a vztahujeme je ke kontextu
sluzeb. V podkapitole pfimo k prostredi sluzeb v oblasti adiktologie. V nasledujici ¢asti se zabyvame
externimi systémy, které maji v prostredi tuzemskych sluzeb na udrzovani kvality vliv, a dokreslujeme
obraz kvality o aspekty kvalitativni, které souhrnné zarazujeme pod oznaceni interni kvalita. Od
kontroly kvality se v treti kapitole posouvame k zajistovani kvality a prezentujeme nastroje, metody a
techniky, které k tomuto Ucelu mohou byt uzitecné. Text pojednava mimo jiné o tom, Ze kvalita
nevznika nahodou, ale je vysledkem angazovanosti a spolecné prace lidi ve sluzbé. Samostatna
podkapitola je vénovana organizaéni kultufe, protoZe ta jde s kvalitou ruku v ruce. Ctvrta z kapitol je
o tématu Fizeni kvality a modelech, podle kterych je mozné fizeni ve sluzbé nastavit, i se jejich know-
how inspirovat a vyuzit pouze dilci prvky i filozofii pfistupu ke kvalité. Pro prehlednost textu je u
kazdého z modell uveden pouze zékladni popis. Vice informaci Ize nalézt v pFilohach metodiky, kde
je u kazdého z modeld kromé podrobnéjsiho popisu nastinén zplsob implementace a vyhody pro
sluzbu. Srovnavaci tabulka na konci kapitol uvadi zaméreni jednotlivych modeld, pouzivané metody a
techniky, zadouci vystupy ¢i miru univerzalnosti a kompatibility. Metodika pfinasi velké mnozstvi zdrojl
a odkazll pro ty, které téma modell zaujme.

V paté z kapitol jsou prezentovany poznatky ze sluzeb a maly prehled nastrojd a technik uzivanych
k podpore dobré Urovné kvality vychazejici z praxe sluzeb.

Nasledujici kapitoly jsou vice prakticky zamérené a jejich Gkolem je prezentovat jeden ze zpUsobl
prace s kvalitou. Kromé popisu zplsobu prace se ukazalo jako zddouci nastinit, jakou podobu mize
kvalita ve sluzbach nabyvat. Se spolupracovniky, ktefi se na metodice podileli, jsme vyty¢ili klicové
oblasti kvality a zpracovali jsme je do podoby mentalnich map. Mapy jsou vysledkem spole¢nych
diskuzi o kvalité. Je jasné, Ze vzhledem k univerzalnosti metodiky jsou pomérné obecné. Jejich tkolem
je inspirovat, a rozhodné neurduji jedinou moznou podobu. Zobrazuji pouze vysec kvality a
nerozpracovavaji vsechny oblasti do detailu, ale spiSe reflektuji ,dobry zaklad” pro kvalitu. Pro vasi
sluzbu mohou byt dllezité Gplné jiné aspekty.

Kapitola sedma, vénovana neustalému zlepsovani, sestava z jednotlivych krokt procesu zmény a
nazornych pfikladu z praxe.

Kazdé z kapitol je doplnéna o zavérec¢né shrnuti nejdllezitéjSich bodd. Nékteré pasaze textu jsou
vyznaceny tucné, tak aby zvyraznily vyznam uvedenych informaci. V textu se objevuji ilustrace a
piktogramy, z nichz ma kazdy svij vyznam:

° Dulezita informace nebo zasadni fakt o tématu.

Priklad, ilustrujici situaci z praxe, ktery pomahé prevadét teorii do praxe.

I- -I Shrnuti nasledujici kaZzdou z kapitol, nejdllezitéjsi informace k zaznamenani.

L_a
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

Po zavéru nasleduje pomérné obsahla prilohova &ast, ve které jsou kromé informaci o modelech
uvedeny tipy pro lepsi porady, strategicka planovani, techniky (sebe)hodnoceni a inspirace na
otazky do rozhovor ¢&i dotaznikd s pracovniky a klienty. Uplné na konci je graficky zpracované
desatero pro lepsi porady a desatero pro kvalitu k pfipadnému vytisténi.

Proto, Ze metodika je v souladu se zadanim projektu univerzalnim materiadlem pro jakykoliv typ sluzby,
je dllezité uvést obsah cCasto uzivanych pojmu:

Sluzba - v metodice hojné uzivané pojmenovani, pod kterym rozumime:

> soubor intervenci poskytovanych cilové skupiné osob zavislych nebo zavislosti ohrozenych a
jejich blizkym (napfiklad individudlni poradenstvi, skupinovad terapie, vymenny program...)

> dale je sluzbou v pojeti textu samostatna organizaéni jednotka, v niz je provozovan
konkrétni program sluzby, pfipadné kombinace program(. Adiktologicka sluzba ma
definovano své poslani, cile, postupy a pravidla pro poskytovani, typy poskytovanych
intervenci, cilovou skupinu, tym, vedouciho (zodpovédnou osobu), misto poskytovani a
podobné. Jednotlivé typy adiktologickych sluzeb a jejich definice jsou vymezeny ve
Standardech odborné zpUsobilosti adiktologickych sluzeb (napriklad terénni program,
adiktologicka ambulance...)
sluzba jako samostatné pracovisté, pripadné Cast vétsiho celku — organizace, které disponuje
vlastnim tymem, programem a klienty (napriklad ambulance adiktologa v ramci nemocnice
nebo K-centrum v ramci organizace, poskytujici celé spektrum sluzeb)

Organizace

> vétsi celek, pod nimz je nékolik sluzeb, z nichz kazda disponuje vlastnim tymem, programem a
klienty. Neni vylouceno, ze dochazi ke sdileni ¢i predavani klientl (napriklad po ukonceni
ambulantni formy péce dochdzi klient v ramci organizace do sluzby zamérené na dolécovani).

Klient

> 0soba, ktera sluzeb vyuziva, pfislusnik cilové skupiny

> text uziva oznaceni v muzském rodé, avsak pouze pro zjednoduseni. Klientem mze byt
jakékoliv osoba bez ohledu na gender. Vymezeni toho, kdo je klientem, je v kompetenci
jednotlivych sluzeb.

Pracovnik

> osoba, ktera pracuje ve sluzbé
> text uziva oznacdeni v muzském rodé, avsak pouze pro zjednoduseni. Pracovnikem muze byt
jakékoliv osoba bez ohledu na gender.

Uvodni kapitoly zasazuji kvalitu do $ir$iho kontextu a vedou ¢tenéfe postupné cestou
neustalého rozvoje a drobnych kracka az k mapé kvality, jez prezentuje jednu z
moznych podob dobré kvality. Slouzit vSak text mize také tém, které zajimaji pouze
vybrané oblasti. Vzhledem k tomu, Ze metodika poskytuje velké mnozstvi odkazi na
zdroje, mlize byt pojimana jako zdroj aktualnich informaci (v dobé vzniku textu). Pokud mate
k dispozici metodiku v tisténé podobé, doporucujeme stahnout také elektronickou verzi ulozenou na
strankach projektu IP RAS,” tak aby bylo mozné vyuzit hypertextovych odkaz na zdroje uvedenych
v poznadmkach pod carou a v zavérecném seznamu zdrojU.

Viz https://www.rozvojadiktologickychsluzeb.cz/vystupy/
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TEORETICKA CAST

1.0 cem mluvime, kdyz se bavime o kvalite

Americky filozof Robert Pirsig se ve svém bestselleru Zen a uméni ddrzby motocyklu® pokousi
najit definici kvality, aZz nakonec pfichazi s myslenkou, Ze kvalita se neda definovat, ale vsichni ji
dokazeme rozeznat. Vnimani kvality ovSiem neni zdaleka jednotné a ani teorie se neshoduje na jeji
jasné definici (Vlasceanu et al., 2007; Kumar et al., 2016). Obvykle tedy kvalitu chdpeme jako vlastnost
vyrobku nebo sluzby. Nejde o vlastnost fyzikalni, ale spise abstraktni, coz znacné ztézuje objektivni
méfritelnost.

Historie kvality je velmi bohaté a saha az k obdobi stfredovéku a jeho cechim (ASQ, 2021). Koncept
kvality, jak mu rozumime dnes, byl utvaren nékolika vyznamnymi milniky. Mezi ty zasadni patfi obdobi
pramyslové revoluce a roky po druhé svétové valce, spojené se jmény nékolika ,guru” kvality, z nichz
do povédomi nejvyraznéji vstoupil E. W. Deming spojovany s ,kulturni revoluci” v povalec¢ném
Japonsku.* Béhem revoluce primyslové byla kvalita spojovana zejména s odstraniovanim defektd na
vyrobeném zbozi a s inspekcemi v tovarnach. V povale¢ném obdobi doslo k redefinovani
managementu kvality a k posunu od kontroly vysledk( k zajistovani kvality dil¢ich procest. Diraz byl
kladen nejen na strategii, ale také na procesy a zejména na lidi. V nasledujicich dekadach vznikala fada
nastroju i filozofickych konceptl managementu kvality, jejichz Ukolem bylo zvysit produkci, uspokojit
potreby zakaznik(, zlepsit kredit spolecnosti, snizit pocet chyb ¢i prildkat partnery (Lukasova, 2010).
Predevsim vsak cilily na neustaly rozvoj. Diky komplexnimu pfistupu ke kvalité si nasly své misto nejen
ve vyrobé a trzim sektoru, ale i v dalSich odvétvich jako sluzby, zdravotnictvi, vefejna sprava i Skolstvi.

Kvalitni sluzby jsou vyhodné pro jednotlivce i celou spole¢nost, protoZe reaguji na potreby
jednotlivcl i komunity, jsou efektivni, rozviji potencial pracovnikd a uspokojuji potreby klientd.
Na rozdil od hodnoceni vyrobku do hodnoceni sluzby vstupuje mnozstvi obtizné hodnotitelnych
faktorQ, vnimanych rlznymi lidmi odlisné (Lukasova a Frankova, 2007). Stejné tak samotny vyklad
pojmu kvalita se v prostredi sluzby lisi dle Uhlu pohledu (manazer sluzby versus fadovy pracovnik Ci
klient), dle osobnostniho nastaveni, vzdélani, zkusenosti a dalSich mnoha charakteristik. Zfizovatelé a
platci pozaduji uréitou formu zaruky a utvrzeni, Ze sluzba ma své misto v siti a je tfeba ji provozovat.
Pro management mize byt dulezitd povést sluzby, spokojenost klientl a pracovnikd ¢i Groven
poskytovanych sluzeb. Pracovnici vnimaji, jak jsou zapojovani do rozhodovacich procest a jakym
zplsobem dochazi k podpore a rozvoji jejich kompetenci. Odlisné se bude ke kvalité stavét zavedena
organizace s celym spektrem sluzeb a sluzba nové vznikajici. Obraz toho, co je povazovano za kvalitni,
se lisi v rliznych sférach (zdravotni nebo socialni sluzby, skolstvi...). Pro klienty je klicovym aspektem
kvalita jejich Zivota, ke které mize sluzba pfispivat.

Kvalitu hodnoti pfredevsim zakaznik nebo klient, ktery mGze urdit, zda je vyrobek i sluzba pro néj
kvalitni. Nékdy se v souvislosti s tématem kvality objevuje pojem jakost. Odbornici nedochazi ke shodé
ani v této oblasti, a proto se lisi nazory na zaménitelnost obou pojmu. Co je vsak jasné, je zpUsob,
jakym se lisi hodnoceni: jakost je vlastnost vyrobku, kterou nabyvé bez ohledu na hodnoceni zakaznika
Ci klienta. Kvalita je naopak hodnocena zejména zakaznikem ¢i klientem. Ten mlze napfiklad zakoupit
vyrobek néjaké jakostni tfidy, ale pouze on sdm urdj, jestli je to pro néj kvalitni zbozi. Jakost se pouziva
predevsim pfi hodnoceni vyrobky, kvalita v souvislosti se sluzbami.

Je tedy zfejmé, Ze pokud se bavime o kvalité, kazdy z nas mlze mit na mysli néco jiného. Jednim
z podstatnych aspektl dobré kvality ve sluzbé je pravé spoleéné porozumeéni tomu, co je povazovano
za kvalitni. Kazda sluzba pfitom vychazi ze svych specifickych podminek, zkuSenosti a cild. Nékteré

s podtitulem ,Zkoumdni hodnot".
* Vice viz kapitola 4, Rizeni kvality.
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aspekty kvality jsou podstatné v prostredi jakéhokoliv pracovisté (kompetentni personal, prostredi
sluzby, vzdélavani pracovnik(l) a existuji zplisoby, jak ovéfit, zda disponuji zadouci shodou s béznymi
normami. Tuto Cast kvality mizeme oznadit jako kvantitativni, tedy méfitelnou a poji se s ni nastroje
jako standardy, metodiky, normy a predpisy. Vedle toho existuje celé spektrum atributd, které jsou
velmi obtizné méritelné, avsak pro kvalitu maji znacny vyznam. Pro predstavu jmenujme napriklad
hodnoty, které jsou ve sluzbé uznavany, zpusob jednani s klienty, komunikaci na pracovisti, vztahy
mezi kolegy ¢i celé mnozstvi nepsanych pravidel, které délaji sluzbu onou specifickou konkrétni
sluzbou. Tuto cast kvality |ze oznacit jako Cast kvalitativni. Souvisi s hodnotovym systémem a
kulturou, ktera na pracovisti viadne. Je obtizné tyto pomérné abstraktni aspekty definovat a
obsahnout do kritérii standard( ¢i v popisu metod, a je tedy na sluzbé, jak dokaze pracovat s touto
Casti kvality.

V tuzemském prostredi jsme zvykli spise na externi hodnoceni, coz je zapri¢inéno mimo jiné
postavenim a zpUsobem financovani sluzeb. Je vSak dobré prijmout fakt, Ze celkovou kvalitu netvofri
pouze mantinely urcené zfizovateli a poskytovateli. Odrazi se také v zazitku, ktery si odnasi
v kazdodenni interakci pracovnici a klienti. Ve svétle kazdodenni rutiny na to mGzeme snadno
zapomenout, ale pravé zazitek je pro prozivani kvality klicovy stejné jako naplnéné parametry. Kvalita
se projevuje v bézném provozu, v klimatu a kultufe sluzby, v pfistupu vedeni, ve spokojenosti klient( a
pracovniky, ve zplUsobu sdileni informaci, rozvijeni znalosti a dovednosti a ve vztazich mezi lidmi.
Zakonné pozadavky, napInéni standard a norem, stanovuji nepodkrocitelnou Uroven a tvori
pomyslnou ,vstupni branu” do kvality poskytovanych sluzeb. Tém sluzbam, které se rozhodnou
investovat do kvality jeSté vice své energie a kapacity, je adresovana tato metodicka podpora.

Pro Ucely metodiky jsme se rozhodli rozdélit kvalitu ve sluzbach na externi a interni. Externi ¢ast
predstavuje viechny standardy, normy ¢i zdkonné pozadavky. Interni kvalita je Uzce provazana
s organizacni kulturou ve sluzbé. Je to zastupné pojmenovani viech nastrojl a procesu, které sluzba
zavadi, aby si udrzela dobrou Uroven kvality. Jde ovsem o vice méné umélé oddélovani, protoze oba
.druhy” se vzadjemné prolinaji a dopliuji, jeden z druhého vychézi a tvofi spolecné uceleny systém.

Obrdzek 1. Prolindni prvk( interni a externi kvality vytvdri komplexni obraz o kvalité ve sluzbe.

Kvalita ve sluzbé

Audity Spoluprace
Standardy Respekt a podpora
- Odbornost Organizalni kultura
L rita Modely kvality
Certifikace Celozivoti uceni Hodnoty
Dobra praxe zaloZend na dlkazech
Hodnoceni ., . . i 7
ety Rizeni kvality =~ Neustalé zlepSovani

Interni kvalita
Externi kvalita
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1.1.Kvalita v adiktologii

Historicky nemél obor adiktologie jednoduchou cestu a ostatné ani jednoznacnou podobu.
Odbornici proto dlouhodobé zdliraznuji nutnost vyjasnovat si navzajem porozuméni pojmim, pokud
se bavime o adiktologii (napfiklad Libra, 2014; Miovsky, 2016). Tradice vyzkumu zavislosti u nas saha
do bohaté klinické praxe budované od padesatych let minulého stoleti, avsak kofeny oboru Ize hledat
jesté pred Apolinafem Jaroslava Skaly a rokem 1948 (Gabrhelik; Miovsky, 2014). Silné postaveni si
vybudoval abstinenéné orientovany pristup, aplikovany zejména v oblasti alkoholové zavislosti. Pfed
rokem 1990 byla [é¢ba uzivatel( vSech typl latek zajistovana v prostredi statnich zdravotnickych
zarizeni. Porevolucni vyvoj posléze umoznil vstup konceptu minimalizace rizik, spojeného zejména s
oblasti nelegalnich drog. Na tomto pozadi v podstaté doslo k formovani neziskového sektoru v oblasti
zavislosti a k polozeni zaklad(i tuzemské drogové politiky.

S rozvojem sluzeb také rostla potreba zajistit jejich odpovidajici kvalitu. Diky spolecné iniciativé
odborné obce, poskytovatell sluzeb a verejné spravy, je uz od roku 1995 budovan systém Certifikaci
odborné zpusobilosti adiktologickych sluzeb. Jednim z kli¢covych dokument( procesu certifikace,
kromé Certifikacniho radu, urcujiciho role a postaveni jednotlivych aktér(i v procesu certifikace, jsou
Standardy odborné zpusobilosti adiktologickych sluzeb (dale ,Standardy” ¢i ,Standardy odborné
zpUsobilosti®), které definuji minimalni pozadavky na kvalitu a odbornou zpUsobilost adiktologickych
sluzeb obecné a také pozadavky na adiktologické sluzby riiznych typ(°. Certifikace na zakladé napInéni
Standardd je zarukou statu a odbornych spolecnosti, ze sluzby jsou pro svou cilovou skupinu dostupné
a odpovidaji uznavanym odborné stanovenym kritériim. Takové sluzby jsou zajistovany kvalifikovanymi
pracovniky, fidi se platnymi pravnimi normami, jednaji s ohledem na prava a bezpeci klientd a
pracovnikl a také zajist'uji dodrzovani etickych pravidel. Standardy vznikaly s cilem zvySovat odbornou
zpUsobilost a kvalitu adiktologickych sluzeb a systém certifikaci tak vyznamné pfispél k profesionalizaci
sluzeb.

Na zajistovani kvality se také podili pfislusné resorty se svymi zakonnymi pozadavky a standardy.
Tomuto tématu se hloubéji nasledujici kapitoly. Naplnovani pfedem stanovenych kritérii je jednim ze
zpUsobU udrzovani kvality. Metodika prinasi doplnéni prace s kvalitou svym zamérenim na kvalitativni,
obtizné méritelné aspekty. Tento druh kvality stoji na snaze neustéle se zlepSovat. Kvalita se stava
pohyblivym bodem, reagujicim na trendy, aktualni déni a promény ve spolecnosti, v ramci cilové
skupiny i uvnit sluzby. Vychazi z dané sluzby, zohlednuje jeji specifika a jedinecnost a Uzce souvisi
s nastavenim organizacni kultury a miry jeji otevienosti ke zménam.

Zakonné pozadavky, normy a standardy, které sluzby musi napliovat, stanovuji

nepodkrocitelné minimum a tvofi pomysinou ,,vstupni branu” do kvalitné
poskytovanych sluzeb. Sluzbam, které se rozhodnou investovat do kvality jesté vice své energie
a kapacity, je urcena tato metodika.

Co je tedy mozné povazovat za kvalitu v adiktologii? BEhem spoluprace s odborniky se nékteré
aspekty opakovaly Castéji nez jiné. Shoda byla napfiklad v tom, ze sluzba musi byt primarné dostupna.
Pro kvalitu je tfeba napliiovat formalni kritéria, kultivovat multidisciplinaritu tymu, jeho kohezi a
.kondici”, hodnotit odvadénou praci a rozvijet pfiznivou organizacni kulturu otevienou zménam.
Pohled na to, co je kvalitni, se ovéem mUze pfirozené lisit v predstavach klientd a poskytovatel( sluzeb.
Kvalita se tvofi tam, kde se v pohledech dokazou obé strany shodovat a sluzby reaguji na potreby
svych cilovych skupin. Téma kvality z pohledu klientl zatim v odbornych studiich rozhodné neni
vyCerpano, avsak néktefi autofi prichazeji se zajimavymi poznatky. Napfiklad Liu et al. (2018)
publikovali praci o klicovych dimenzich kvality sluzeb pro uzivatele drog a osoby s dusevnim
onemocnénim z pohledu téchto lidi.° Klienti identifikovali sedm kli¢ovych oblasti:

> Revize a novelizace Standardi je naplni jedné z kli¢ovych podaktivity projektu RAS (KpA 2.2).
® Autofi popisovali zp(isob, jakym potieby zjistovali — focus group nejen s klienty, ale také s jejich blizkymi a tematickéa analyza.

14



Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

pristup do sluzby

humanni péce

vzdélany a kompetentni personal
zapojeni do chodu sluzby (engagement)
komunikace

individualizovana péce

navaznost péce.

VYV VYV VVYV

Dalsi autofi (COSLA, 2014) se vénovali principlm kvality a zamérovali se na standardni ocekavani,
ktera maji lidé vstupujici do sluzeb v oblasti adiktologie.” Standardy reflektuji my3lenku pfistupu
Recovery a popisuji praxi, kterou by mél zadjemce o sluzbu pozadovat. Jako klicové zasady autofi
uvadéji:
> rychly p¥istup ke sluzbé
> dostupnost kvalitni, evidence-based péée snizujici poskozeni a zvysujici G€innost klienta na

cesté k Uzdravé
> pfitomnost pFijimajiciho, reflektujiciho personalu, ktery je kompetentni a podléha supervizi
> zapojeni do rozhodovani o podobé péce, ktera by méla byt orientovana na silné stranky
klientt
> individualizovany plan, orientovany na potreby klienta a zabirajici Sirsi Zivotni oblast (zdravi,
socialni situace, bezpedi)
pribézné hodnoceni pInéni planu a zapojeni klienta do néj
moznost podilet se na celkové evaluaci sluzby
> zapojeni celého rodinného systému, pokud je to mozné.

vV

Obrdzek 2. Kvalita z pohledu klientd sluzeb.

) ~_ Supervize  Koheze tymu
Navaznost péce Ty
Organizacni kultura

. oteviena zménam
Rychly pfistup

ke sluzbé PFijimajici a reflektujici

personal
Komunikace
Zapojeni klient(
do hodnoceni

Dostupnost Tym "v kondici"
Hodnoceni
r1 odvadéné prace
! .
LB [=:8] NapIné&ni

o= > 5 o
Multidisciplinarita | & = formalnich kritéri

. Evidence-based péce
Humanni péce
o s .. Individualizovana péce
Zapojeni klientd do chodu sluzby

Vzdélany a kompetentni

Podpora silnych stranek klientd )
personal

Zapojeni rodinného systému

7 Tyto principy, ¢i zasady kvality jsou Gstfednim prvkem implementace skotského vladniho ramce pro zvy$ovani sluzeb pro osoby
uzivajici alkohol a nelegalni latky.
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Posuzovani kvality sluzeb uzivateli a jejich blizkymi je zplsobem hodnoceni, ktery prosazuje
napriklad Svétova zdravotnicka organizace (dale ,WHQ"). Jde o vyjadreni zasady orientace sluzeb na
klienta a presvédceni, Ze volba a hlas uzivatele (user s voice and choice) nejsou o nic méné dllezité nez
odborné a ekonomické aspekty (Mravcik et al., 2010). Podileni uzivatel(l na hodnoceni mlize byt pro
sluzby vyzvou, protoze Ize pocitat s urcitou mirou kriticnosti a narocnosti pfi vyjednavani o podobé
sluzby. Pro zajistovani kvality ovSem muize byt vétsi mira zapojeni klientll do hodnoceni velmi
uzite¢cnym nastrojem.

'| > Presna definice kvality v podstaté neexistuje a kvalita je tak kategorii
popisujici aroven vyrobku ¢i poskytovanych sluzeb
L_a > Lze o ni uvazovat jako o slouceniné dvou ¢asti, a to kvantitativni,

meéritelné a kvalitativni, vychazejici z hodnotového systému
> Kvalitativni aspekty jsou vyznamné pravé ve sluzbach. Ackoliv jsou nepopsatelné ciselnou
hodnotou, pro spokojenost zakaznika/klientu a zazitek kvality ve sluzbé mohou byt
klicové (vstiicnost personalu, empatie, pfijemné vystupovani...)
> Ackoliv je vnimani kvality (sluzeb) individualni, jsou oblasti, ve kterych se teorie i praxe shoduje
v jejich vyznamu pro dobrou kvalitu, jsou to napfiklad dostupnost, kompetentni personal,
zapojeni klientu, individualizovana péce a schopnost reflektivity odvadéné prace
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2.Systemy zajisteni kvality

Adiktologie je multidisciplinarnim oborem, ktery se od roku 1990 do své moderni podoby
rozkracuje nejvyraznéji mezi socialni a zdravotni sektor. To mimo jiné pfinasi rizna paradigmata, jiné
vzory, nazory a pohledy, ze kterych sluzby vychazeji. Z tohoto diivodu nelze vymezit jednotnou definici
kvality ani v rdmci jednoho oboru. Hodnoceni kvality ve zdravotni a socialni sféfe vychazi z odlisnych
faktoru a je ovlivnéno mistné, historicky, spolecensky a v neposledni radé také zplsobem financni
Ghrady za poskytovanou péci.®

Aby byly ochranény a rozvijeny principy, na kterych adiktologie stoji,® jsou vytvoreny systémy
stanovujici minimalni pozadavky a zpUsoby ovéreni jejich naplinovani, v cele se Standardy odborné
zpUsobilosti. Jednim ze dvou hlavnich proudt managementu kvality™ je ovéfovani na zakladé
standardu ¢i norem. Kvalita je v tomto pripadé tvorena shodou charakteristik konkrétni sluzby
s normou nebo standardem. Druhy typ managementu kvality je komplexni pfistup zalozeny na
formulaci vlastnich kritérii kvality a na neustalém rozvoji. Tento typ je orientovan na uspokojeni
vSech zainteresovanych stran a zejména pak na zvySovani spokojenosti zakaznikU/klientl. Oba proudy
se navzajem dopliuji.

Pojem standard predstavuje soubor kritérii, dle kterych Ize posoudit, zda a do jaké miry je sluzba
poskytovana v souladu se stanovenou Urovni kvality. Nejde pritom pouze o kvalitu vykon, ale
napfiklad i organizacni a manazerské zajisténi, dostupnost a podobné. Tato multidimenzionalni kritéria
proto obvykle nejsou shrnuta do jediného kodexu. Existuje vice typu standardd zamétujicich se na
rlizné ,oblasti kvality”. Podle WHO (WHO, 1997; Kalina, 2001 in Mravcik et al., 2010) se standardy déli
na:

standardy vzdélani

standardy pracovist, zafizeni a program(

standardy postup( odvozenych od pripadu ¢i diagnozy
standardy metod

> etické standardy.

AVAR VARV N4

Standardy postupl a metod nékdy byvaji oznacovany jako ,standardy dobré praxe” (Mravcik et al.,
2010).

Zjednodusené lze Fict, Ze kvalita miiZze byt budovana pomoci napliiovani pfedem

Q stanovenych poZadavku, anebo je na ni pohliZeno jako na cestu planovani zmén a
jejich evaluace, kdy se kvalita nestava zadoucim cilovym stavem, ale nikdy
nekoncicim procesem neustalého zlepSovani (Gressler; Goppel, 2012).

sy

V nasledujicich kapitolach jsou strucné predstaveny externi systémy, které ,rdmuji” pojeti kvality
adiktologickych sluzeb. Jde zejména o legislativni pozadavky prislusnych resortli a oborové standardy.
Vychozim predpokladem metodiky je, ze sluzby, které dbaji o kvalitu, splfiuji vSechny oficialni naroky a
jsou obeznameny se Standardy odborné zpUsobilosti. V dal$im textu se proto metodika vénuje externi
kvalité jen kratce a je zamérena predevsim na nastroje a procesy souvisejici s interni kvalitou.

8 Vice o kvalité ve zdravotnictvi napiiklad v ¢lanku Svobodové (2012), ktery je dostupny na webovych strankach Spojené
akreditacni komise: https://www.sakcr.cz/page/wrote-about-us/988. Problematikou kvality v oblasti socialnich sluzeb zpracovava
napfiklad publikace Malik Holasové (2014) Kvalita v socidlni prdci a socidlnich sluZbdch.

® Individualizované, multidisciplinarni sluzby poskytované za vyuziti postupt zalozenych na diikazech s cilem snizovat rizika
spojena se zavislostnim chovanim.

1 Management kvality je postaven na systematickém planovani, rozvijeni, koordinaci a fizeni kvality.
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2.1.Externi systémy zajisténi kvality

Ceska republika ma pomérné rozvinuty externi systém zajistovani kvality, ve kterém jsou
zainteresovany predevsim resorty, odborné spole¢nosti a dalsi instituce. Koordinacnim organem na
narodni Urovni pro protidrogovou politiku je Rada vlady pro koordinaci protidrogové politiky
(RVKPP), jejiz hlavni ¢innosti je tvorba narodni strategie protidrogové politiky, akcnich plant a
koordinace aktivit v nich obsazenych na mezioborové a meziresortni Urovni. I pres plsobeni
nadresortniho organu vsak sluzby podléhaji pozadavkiim a podminkam svych pfislusnych resort(,
zejména zdravotnického, socidlniho a skolského:

> sluzby zfizené podle zakona &. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, mohou byt neohlasené
podrobeny inspekci provadéné inspektory Ministerstva prace a socialnich véci

> sluzby registrované jako zdravotni spadajici pod Ministerstvo zdravotnictvi, maji stanovenou
povinnost zavést interni systém zajisténi kvality a bezpeci dle zakona €. 372/2011 Sb., o
zdravotnich sluzbach a podminkach jejich poskytovani

>k zajisténi kvality sluzeb, na jejichz financovani se podili stat, slouzi Certifikace odborné
zpusobilosti adiktologickych sluzeb pod gesci RVKPP

>k zajisténi kvality program( primarni prevence slouzi Certifikace odborné zpusobilosti
poskytovateli programu $kolské primarni prevence rizikového chovani pod gesci
Ministerstva $kolstvi, mladeZe a télovychovy."

V resortu zdravotnictvi je nejvyraznéjsim systémem rozvoje a ovérovani kvality systém Spojené
akreditacni komise (SAK), ktery je vyuZiva rovnéz ve zdravotnickém sektoru adiktologickych sluzeb,
predevéim rezidenénich. SAK provadi akreditace™ zdravotnickych zafizeni od roku 1998. Zdravotnické
pracovisté musi naplnovat podminky akreditacnich standard(, které jsou dostupné na oficialnich
webovych strankach.” Po ziskani akreditace ziskava zafizeni certifikat platny t¥i roky. Standardy
respektuji variabilitu zdravotnickych sluzeb, a tak nejsou zpravidla preskriptivni, ale vedou zafizeni
k vytvoreni vnitfnich predpisd, jez vychazeji z platné legislativy, odbornych nazord vedoucich
pracovnikld a publikovanych doporucenych postuptl. Deklarovanym cilem akreditace je kontinualni
zvySovani kvality a bezpedi zdravotni péce.

Externi systémy se zaméruji na ovéfovani a hodnoceni dle stanovenych kritérii. V soucasné dobé
vedle sebe existuji ¢tyFi zakladni systémy (certifikacni systém RVKPP, akreditace MZ a MPSV a
certifika¢ni systém MSMT), které pres dlouhodobé snahy predeviim ze strany sekretariatu RVKPP
nejsou zatim navzajem propojené a uznatelné (Projekt RAS, 2018). Ackoliv vSechny cili na zajisténi
(minimalni drovné) kvality, 1ze jejich primarni Ucel spatfovat v kontrolni funkci. Kontrolni systémy
kvality sluzeb jsou ustanoveny z nékolika dlvodud: ekonomizace sluzeb, predchazeni nehospodarnému
zachazeni s financnimi prostredky, eticko-filozoficky aspekt pomahajicich profesi, hledani dobré praxe,
nové metody vychazejici z vyzkum(, potieby a pozadavky na strané klientl a vétsi dlraz na jejich
prava.

Je ziejmé, Ze externi systémy kromé hodnotici funkce splfiuji ucel jakéhosi priivodce

¢ sluzby na cesté ke kvalité. Ackoliv kazdy ze systémi klade diraz na jina kritéria, mnohé
oblasti jsou spoleéné véem, napfiklad ochrana prav a bezpe¢i klienti, odbornost
pracovnikii, dostupnost sluzby, ¢i vymezeni poslani a cilt sluzby.

! 7 dtivodu administrativnich zmén docasné pozastaven od kvétna 2019.

12 A¢koliv pojmy akreditace a certifikace byvaji zaménovany, nejde o vyznamova synonyma. Akreditace je udélovana
akreditacnim organem a stvrzuje, ze akreditovany subjekt je kompetentni k vykonavani specifickych cinnosti. Certifikace je
proces, na jehoz konci dojde k rozhodnuti o udéleni ¢i neudéleni certifikatu, ktery je pisemnym potvrzenim treti nezavislé strany,
Ze produkt, systém managementu ¢i odborna zpUsobilost vykazuje shodu s pfedem definovanymi pozadavky a certifikovany
subjekt je tak schopen systematicky pInit pozadavky na poskytovany vyrobek ¢i sluzbu (Cesky institut pro akreditaci, 2010;
Chaloupkova, nd). Akreditace je spojena predevsim se zdravotnickym segmentem.

3 Webové stranky SAK viz http://www.sakcr.cz.
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2.2. Interni kvalita

Interni kvalita je odrazem jedinecnosti a specifického nastaveni kazdé sluzby. Vychazi z jeji kultury,
z hodnotového systému prostupujiciho spolecnou praci tymu, z poslani a cilti poskytovanych sluzeb.
Ackoliv je tedy interni kvalita ,produktem” konkrétni sluzby, nékteré externi systémy podporuji takové
prostredi, jeZ je pro rozvoj interni kvality pfiznivé. Zminéné Standardy odborné zpUsobilosti napriklad
reflektuji zakladni odborné principy, ze kterych moderni adiktologické sluzby vychazi:

> tymy sluzeb jsou multidisciplinarni

> pracovnikiim je dostupné specializaéni vzdélavani a mezioborové konzultace se specialisty

> sluzby poskytované klientdm jsou individualizované

> maximalni zapojeni klientt do planovani, prlibéhu poskytovani i vyhodnocovani Gcinnosti
sluzby je zadouci

> prichod systémem je zaloZzeny na maximalnim vyuziti kompetenci klienta a podpore jeho
schopnosti zodpovédné rozhodovat o svém Zivoté s cilem dosazeni stavu, kdy je co nejmensi
potreba podpory ze strany instituce

> adiktologické sluzby jsou zaloZené na dukazech v souladu s doporuéenymi postupy a
dobrou praxi

> pracovnikiim je umoznéno Ucastnit se odbornych stazi, oborovych konferenci a superviznich
setkani.

VSechny uvedené principy souvisi s rozvijenim a podporou dobfe provadéné praxe. Sluzby maji
k dispozici celé spektrum ,nastroju”, které Ize k udrzovani kvality vyuzivat. V metodice predstavime ty
z nich, jez jsme vyhodnotili jako dUleZité a piinosné.** Mnohé z nich jsou definovany v externich
systémech, které kladou pozadavky napfiklad na jejich standardni podobu ¢i minimalni frekvenci,
s jakou maji byt ,pouzivany”. Konkrétni podoba je viak zpravidla zalezitosti kazdé sluzby.

Priklad

b4 Uvedme pro ilustraci priklad supervize. Standardy nékolika externich systému ji zminuji a
také ji vyZaduji. Byvd povazovdna za dilezitou soucdst dobré praxe. Ovsem, je-li skutecné
vyuZzivdna jako prostor umoZniujici odborny i osobni rist pracovnikd, reflexi praxe a
posilovdni tymu, to uZ je v reZii sluzby. Stejné jako vyber supervizora, vytvoreni funkcniho
kontraktu, ¢i mira vzdjemného sdileni a divery v tymu.

Supervize je jen jednim z mnoha prikladd, jak mohou tyto ,nastroje” prispivat ke zvySovani Grovné
kvality. Rozvoj kvality sluzby souvisi s rozvojem dovednosti a znalosti jednotlivych ¢len(
multidisciplinarniho tymu a se ziskavanim zkusenosti. Dllezitou roli hraje vzdélavani, at’ uz interni
v tymu, ¢i planované s ohledem na rozvoj kompetenci jednotlivych pracovnikd. Neméné podstatny je
systém sebehodnoceni a hodnoceni sluzby. Kromé (sebe)hodnoceni v rdmci tymové supervize,
intervize a porad Ize vyuzit také pravidelné hodnotici rozhovory s pracovniky, sledovani rozvoje
klicovych kompetenci pracovnikdl, sebehodnoceni podle riiznych standardd, analyzu odvedené &innosti
ze zaznam( vykaznictvi, pravidelné vyhodnoceni vykon( ¢i zpétnovazebni hodnoceni od klientl. Ve
uvedené prispiva k reflexi odvadéné prace, ke zvysovani koheze tymu i k prohubovani védomi prinosu
jednotlivych pracovnikl k celkové Urovni kvality sluzby.

Reflexe praxe dovoluje hledat alternativni feseni, nahliZet na situace z odliSnych
uhld, budovat dobrou praxi a uéit se z naroénych situaci.

Sluzba, kterad vyuzivd moznosti pozastavit se a zhodnotit, jak si stoji v celkovém
obrazu a jaké jsou jeji silné a slabé stranky, pracuje s klienty vice védomym zplsobem. Dokéaze se lépe
pfizplGsobit ménici se poptavce a pruznéji reagovat na potreby komunity. Pracovnici, ktefi maji
moznost vyuzivat nastroje podpory a rozvoje, dokazou lépe rozumét svému postaveni v tymu, své roli,

 Nastroje pro podporu interni kvality viz podkapitola 3.1.
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moznostem i limitdm. Pokud se mohou aktivné podilet na utvareni obrazu sluzby, dokazou lépe
rozumét hodnotam, vizi a cilim sluzby, a ztotoznit se s nimi. Takovi pracovnici vykonavaji svou praxi
védomé, s hlubSim porozuménim a vétsi angazovanosti. S rozvojem svého potencialu zaroven rozviji
kvalitu sluzby, kterou poskytuji klientlim.

> Predpokladem kvalitni sluzby je naplnéni véech formalnich pozadavku
I- -I (externi kvalita) a zavedeni vlastniho zpiisobu rozvoje kvality (interni kvalita)
e > Oddélovani interni a externi kvality je vice méné umélé a oba ,druhy” se
La vzajemné dopliuji: ve vysledku jde o to, aby sluZzba znala své misto v siti sluzeb,
zajiStovala bezpecnost a dobrou tiroven poskytovanych sluzeb a vytvarela
priznivé podminky pro klienty a pracovniky
> Kvantitativni ¢ast kvality Ize popsat a ovéfit pomoci méfitelnych hodnot, parametr(i a
standardd. Tato cast kvality se poji s nastroji, jako jsou akreditace, certifikace, normy,
postupy, standardy a predpisy
> Kvalitativni povaha je obtiznéji definovatelnou a méritelnou strankou kvality, souvisejici s
hodnotovym systémem a organiza¢ni kulturou sluzby i organizace
> S naroky externich systému jsou tuzemské sluzby v podstaté dobre seznameny, jelikoz jsou
podminkou jejich existence v siti sluzeb a cerpani finanéni podpory
> Metodika se zaméfuje na kvalitativni ¢ast kvality, na interni kvalitu a prezentuje soucasné
poznatky o moznostech podpory a rozvoje v tomto sméru
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3.0d kontroly kvality k jejimu zajistovani

Kvalita znamend délat to sprdvné, [ kdyz se nikdo
¢ ¢ nedivad.
- Henry Ford

Adiktologické sluzby jsou ovliviiovany nestabilnim financovanim, fluktuaci pracovnikd, pomérné
vysokou mirou stigmatizace a dalSimi problémy. Do jejich podoby také zasahuiji legislativni zmény a
oborové reformy.™ Véechny proménné se pochopitelné odrazi mimo jiné v pfistupu sluzeb ke kvalité.
Naroky rGznych systému byvaji odlisné a sluzby jsou tak vystaveny tlaku formalnich pozadavka,
kterych je znacné mnozstvi a jsou casové i personalné zatézujici. Poskytovatelé sluzeb se mnohou
dostat do situaci, kdy je kvalita dokonce predmétem stfetu zajmu a pozadavkl jednotlivych aktérd v
ocekavanych vysledcich, podobé a Urovni (Malik Holasova, 2014; Projekt RAS, 2018).

Do oblasti kvality zdravotnich a socialnich sluzeb intervenuje stat, ktery zarucuje svym obcandim k
témto sluzbam pfistup. Zaruka mistni a finanéni dostupnosti je realizovana financovanim sluzeb. Aby
byly prostredky vyuzity dle principu ,hodnota za penize”, bere na sebe stat roli kontrolniho organu
v oblasti kvality. V ¢lenskych zemich Evropské unie je rozsah zaruk statu pomérné enormni. Takovou
garanci se vSak stat i zfizovatelé a poskytovatelé dostavaji vzhledem k omezenosti financnich
prostredk( do pasti, protoze je-li zadouci péce kvalitni, bude zfejmé pomérné nakladna, a tak prestava
byt Siroce dostupna. Je-li Zadouci péce kvalitni a Siroce dostupna, rostou strmé vydaje. Zvoli-li se jako
prioritni péce Siroce dostupna a levnd, bude obtizné udrzet jeji vysokou kvalitu. Stat a poskytovatelé se
tak mohou dostavat do konfliktniho postaveni, protoze stat prosazuje princip ,hodnota za penize”,
tudiz pozaduje kvalitu a dostupnost za co nejnizsi vydaje, poskytovatelé prosazuji princip ,penize za
hodnotu” a Zadaji, aby dosazena Uroven byla pfiméfené zaplacena a byl podporen rozvoj (Mravcik et
al,, 2010).

Rizikem pfi snaze o budovani kvality ve sluzbé m(ze byt také nerovnovéaha pfi kladeni pfilisného
ddrazu na dilci prvky a oblasti kvality. Napfiklad zvySeny diraz na ekonomicky aspekt sluzby mize
zastinit jiné, neméné dulezité oblasti. Na druhou stranu neplynuly skokovy akcent na prava klient(
mUZe vést k pretiZzeni a nespokojenosti pracovnikd, ktefi nemusi nahlé zméné porozumét a pfizplsobit
se ji. Nesystémové zavadéni novych metod prace a rozsifovani portfolia sluzby m(ize vést k financni a
personalni nestabilité a tim i k nedostatku kvalifikovanych zkusenych lidi v tymu. Je dilezité zminit, Ze
ani poctivé naplnéni viech pozadavkl a norem zpravidla neznamena automaticky skokové zvyseni
kvality sluzby. V pracovnicich a managementu sluzby muzZe tento stav vytvaret frustraci ¢i odmitani se
déle dobrovolné vénovat rozvoji interni kvality a zda se pochopitelné, Ze je upfednostiiovano
uspokojeni externich systém(l. Zejména, pokud je napliovani kritérii kontrolovano, pfipadné
sankciovano, zatimco ,efekt” rozvoje interni kvality nemusi byt hned zifejmy a mlze se dostavit az v
delsim casovém horizontu.

Spokojenost klientd je pro kvalitu sluzby zasadni. Budovani spokojenosti také neni jednorazovou
zalezitosti, ale nekoncicim procesem. Stejné, jako dochazi k vyvoji celého oboru adiktologie, méni se i
potieby a ocekavani klientt sluzeb. Méni se také samotni klienti i pracovnici. Obor se
profesionalizuje, role klientl se proménuje. Jednim z relativné aktualnich témat je pravo klienta na
spolutvofeni lé¢ebného planu. Mluvime o pravu odmitnout IéCebné intervence a nékteré
doporucené postupy. Dusevni zdravi prestava byt zalezitosti feSenou pouze mezi uzavienymi zdmi

>V dobé vzniku metodiky je to napfiklad Reforma péce o dusevni zdravi.

21



nemocnic a Ustav(, a naopak uvazujeme spiSe o navratu klientl do pfirozeného prostredi a o podpore
dobrého fungovani v komunité.

° Debata o lidskych pravech v kontextu adiktologické péée v CR neni zadnou novinkou.
Akceptovani klienta jako autonomni a jedinecné lidské bytosti a respektovani jeho prav
patii jiz fadu desetileti k ustifednim zasadam terapeutt a dalSich pracovniki
pomahajicich profesi (Téminova; Kalina in Kalina et al.,, 2015).

Posouvame se v mife zapojovani klientl jak do 1é¢by, tak do chodu sluzeb a od paternalismu
smérujeme k partnerstvi. S tim se také méni pohled na vysledek, ktery Ize povaZzovat za Uspéch
adiktologické 1écby &i terapie. V ramci odbornych platforem a konferenci, stejné jako v jednotlivych
tymech, diskutujeme o tom, co znamena abstinence, a zda opravdu predstavuje jediny spravny smér ve
smyslu Uspésnosti klientl i sluzeb. Jako dobra praxe se ukazuje prizvat k debaté peer pracovniky a
samotné klienty.

Je patrné, ze cely obor se vyviji a proménuje. To klade naroky na pracovniky, jejich osobni a
zejména profesni rlst, na schopnosti vedeni a uméni sluzeb reagovat na zmény a podnéty. V tomto
ohledu prestava byt dostacujici spoléhat pouze na externi hodnotici systémy, ale je dilezité osvojit si
schopnost kvalitu zajiStovat pomoci vlastnich kapacit. To mimo mnohé znamena pfijmout fakt, ze
vzdy je tu prostor pro vyvoj a zmény. Neméné podstatné je poznat, co kvalita znamené pro klienty
sluzby, aby nedochazelo k situaci, kdy sice sluzba o dosahovani kvality usiluje, ale presto klienti
nedostavaji to, co ocekavaji (Lukasova; Frankova, 2007).

Jaké jsou tedy souhrnné vlastnosti sluzeb, hodnocenych jako kvalitni? Zakladnim predpokladem je
naplnéni vSech zakonnych norem, podminek, predpokladt ¢i standardi kvality. Klicovym
determinantem je dlouhodoba spokojenost klientu a jejich blizkych, ktera zasadnim zplsobem
vytvari ,poveést” sluzby. Pozitivni obraz o sluzbé muze byt podporovan marketingem, PR strategii Ci
pouzivanim rdznych modeld méreni a zvySovani kvality, jde vSak o aktivity pouze podplrné a
podporujici, nikoliv klicové (Horecky, Luskova, 2019). Kli¢covou roli sehrava pravé organizacni kultura,
schopnost neustale rozvijet kvalitu a reagovat na prichazejici zmény.

Zajistovani kvality by nemélo byt , praci navic”, ktera padne na vybrané jednotlivce

o z tymu, ale je véci vSech ¢lent tymu. Je to pfistup, ktery sluzba chce aplikovat,
protoze ji pfinasi pozitiva, napriklad spokojenéjsi klienty, mensi fluktuaci
pracovniki i lepsi vysledky.

3.1. Nastroje pro podporu interni kvality

Jak bylo zminéno v predchozich kapitolach, Groven interni kvality Ize zvySovat rliznymi zpUsoby.
Jaké jsou prvky a nastroje, jez ji mohou podporovat? Jmenujme nékteré z téch, které byvaji v prostredi
tuzemskych sluzeb uzivané. Mnohé z nich jsou obsazeny v externich systémech, které stanovuji
napfiklad i pozadavky na jejich minimalni frekvenci. To, jak nastroj sluzba uzije k zajistovani kvality, je
véak velmi individualni, proto o nich mluvime jako o nastrojich podporujicich interni kvalitu. Zadny
z nich pfitom sdm o sobé nezarucuje dosazeni maximalni mozné miry kvality. V kombinaci s ostatnimi
spise tvofi jakousi zakladni sit’ pro reflexi odvadéné cinnosti zlepSovéani. Uz pouha myslenka, Ze interni
kvalita je spiSe cestou nez cilem, mize rozvifit vody stagnace a rigidity a dodat sluzbé novy impuls.
Jak uvadi Malik Holasova (2014), kvalita je vysledkem vyjednavani, dlouhodobého vyjednavaciho
procesu, ktery nikdy neni u konce.

Proces vyjednavani o kvalité musi byt zivym dialogem. Je tfeba pamatovat na fakt, ze
multidisciplinarni tymy sdruzuji odborniky rdznych profesi, coz klade narok na vzajemné vyjasnovani
toho, co kvalita znamena a na hledani konsensuéalniho pfistupu za celou sluzbu. Pohledy se mohou
vyrazné lisit, protoze kromé osobnostnich rozdild do vnimani kvality vstupuji také paradigmata, ze
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kterych jednotlivé profese vychazeji. Oteviena komunikace a dostatecné sdileni informaci v tymu
vytvari pocit soundlezitosti a vede k produkci novych pohled(l a zavérd.

Sluzba k tomuto Ucelu muize vyuzit porady, pfipadové porady, tymové konference, strategické
planovani a dalsi formy nabizejici prostor ke spolecnému sdileni. Pracovnik diky nim dostava moznost
a prilezitost podilet se na smérovani a poslani sluzby, porozumét mu a v ideadlnim pripadé se s nim
ztotoznovat. Vedouci pracovnici, jako drzitelé vize a hodnot sluzby, diky aktivnimu zapojovani
pracovnik(l posiluji jejich identifikaci s hodnotami sluzby. Diky témto procesim identifikace a
spoluvytvareni se pracovnik mize vnimat jako soucast tymu a svou praci vidét v SirSim kontextu. Pocit
sounalezitosti se ovsem utvafi i béhem jinych innosti a nemusi se omezovat na provozni prostory
sluzby. Pro udrzeni dobré atmosféry v tymu mohou byt uzitecné také teambuildingové aktivity. Je
také treba pamatovat na fakt, ze tymy pfirozené prochéazi rliznymi fazemi, coz ma zasadni vliv na jejich
vykon a fungovani. Rozpoznat a reflektovat fazi vyvoje napomaha chapat, proc se proménuje
dynamika i obtiznost implementace zadoucich zmén. V pfilohach pfinasime strucny popis Tuckmanova
modelu vyvoje skupiny.*®

‘ Porady

00@®o ~ Y
& @ =V bézném chodu sluzby je prostor pro komunikaci a sdileni vytvaren zejména béhem

porad. Zasady pro dobré porady by vydaly na celou dalsi metodiku, ale rozhodli jsme se v pfiloze
uvést alespon nékolik uzite¢nych informaci.'” Minimum, na které je vhodné myslet, je predem uréeny
a dodrzeny ¢as porady, existence riznych typi porad a s nimi souvisejici zamér a cil, jez by setkani
mély provazet. Mize byt vhodné vyuzit pomoci facilitadtora, anebo se stfidat pfi zahajovani porad.
Existuje celé mnozstvi odbornych zdroji o tom, jak vést porady co nejefektivnéji. Mnoho informaci Ize
nalézt také na webovych strankach.'®

Také porady podléhaji trendlim a v soucasnosti se doporucuje vyzkouset vystoupit z rutinniho
prostredi a podniknout napfiklad poradu ve stoje nebo v chlzi. Je jasné, ze podobné aktivity nemusi
byt atraktivni pro vSechna pracovisté, ale stoji za Uvahu revidovat Ucel a podobu pravidelnych setkani,
aby se stavala prostorem ke sdileni a planovani, a ne zatézi pro vedeni i pro tym.

Vyznamnym prostorem, kde se ¢lendm tymu dostava moznost diskutovat o nastaveni

sluzby, jsou strategicka planovani. Néktera pracovisté pouzivaji oznaceni vyjezdni

porady, anebo tfeba strategické setkani, protoze tyto udalosti mohou byt spojené

s teambuildingovymi aktivitami a konaji se mimo bézné prostory sluzby a kancelafi.
Strategicka planovani ve své podstaté umoznuji stanovit, ¢eho a jakym zplisobem ma byt dosazeno.
Pro naplnéni této vize to je tfeba provést analyzu vnéjsiho a vnitiniho prostredi, urcit cile, strategii a
poslani. Ke zhodnoceni vnéjsich i internich podminek Ize vyuzit napfiklad SWOT analyzu ¢&i PESTLE
(PESTEL) analyzu.” Vysledkem by mély byt strategické plany postupu k ciliim a plan jejich
konkrétni implementace. Strategické planovani se obvykle kona v delSich casovych intervalech,
s Cetnosti jednou az dvakrat rocné, ale nejde pouze o jednordzovou ohrani¢enou udalost.
Strategickému planovani rozumime v pojeti metodiky také jako zplsobu fizeni organizace ¢i sluzby
pomoci cyklického procesu planovani, vytvareni strategie postupu k cildm a vyhodnocovani
dosazenych zmén. Navrzené plany musi byt konfrontovany se skute¢nym stavem a dle toho dochazi

*
/\/‘ Strategické planovani

18 Viz Pfilohy, kapitola III.

Y7 Viz Ptilohy, kapitola L.

8 Typy porad a jejich piiprava viz napfiklad: https://clanky.rvp.cz/wp-

content/upload/prilohy/2710/typy porad a jejich priprava.pdf. Z literarnich prament Ize napfiklad doporucit publikaci Plaminka
(2012). Vedeni porad: Jak dosahnout maximdlniho vysledku s minimem lidi, asu a energie, k nahledu viz:
http://digilib.k.utb.cz/bitstream/handle/10563/33177/marSovskad 2015 dp.pdf?sequence=1&isAllowed=y

' Viz Pfilohy, kapitola IV.
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k revizim a Upravam a je tak mozné predchazet vznikajicim problémdm. Jedna se tedy o kontinualni
proces. Tipy pro uZite¢na strategicka planovani jsou uvedeny v pfiloze metodiky.”

Metodiky a pracovni postupy
a—i=>1 ﬁ Pro pracovisté je dllezité dobre predavat zavedené postupy a metody prace. Mohou

& byt zpracované v metodikach, smérnicich, fadech, pracovnich postupech, manualech a
podobné. Pracovni postupy mohou, ale nemusi byt soucasti metodiky pracovisté. Co
pracovnik déla, by mélo byt ovsem vzdy nékde pisemné definovano. Podstatné je, aby
bylo zfejmé kdo -> co -> komu -> jak -> (kdy), ne nutné v tomto poradi, ale ve vzajemné

provazanosti.

Metodika slouZzi jako norma urcujici, co je pro dané pracovisté kvalitou sluzby. Je to zplsob
ochrany organizace, sluzby, managementu, pracovnikd a klientl a jistota, ke které se Ize vztahovat pfi
nouzovych ¢i havarijnich situacich Diky zpracované metodice vsichni védi, co maji délat, ¢imz se
urychluje a zefektiviiuje komunikace mezi lidmi ve sluzbé a zlepsuje se postup Fizeni konkrétnich
situaci. Know-how a zkuSenost pracovisté jsou formulovany tak, aby byly udrzitelné i po proménach
tymu. Také je ziejmé, jaka jsou pravidla na pracovisti a podle jakého kli¢e jsou pracovnici hodnoceni.
Metodika by méla reflektovat povinnosti, které musi pracovisté ze zakona splnovat a definovat
hranice (hranice sluzby, hranice jednotlivcii...) a zpasob kontroly dodrzovani zavedenych postupd.

Dobra metodika je ndzorna, obsahuje obrazky, videa, fotky, schémata ¢i grafy. Tvorba grafik m(ize
byt ¢asové naroc¢néjsi, ale lidé si informace v této formé obecné lépe zapamatovavaji. Text musi mit
jasny cil, smysl, Citelna témata kapitol/pracovniho postupu a srozumitelnost, jednotnost pojmd.
Metodika mdze urcovat, kdo z pracovnikll (napf. vedouci) ma v urcitych situacich rozhodnout/provést
postup. Text musi byt vzdy aktualni a odpovidajici praci ve sluzbé (staré, jiz neexistujici situace,
postupy a zplsoby prace v ném nejsou). Dobre slouzit nebude metodika, ktera je pracovniky nepfijata,
a tedy v praxi nedochazi k jejimu naplhovana. Také se nedoporucuje text, ktery je plny zkratek, opakuje
se, je malo srozumitelny a roztfistény (dlouhé odstavce jednolitého textu, pfilisné uzivani odbornych
termin( a cizich slov). Odrazuje neaktualnost a zastaralost uvedenych informaci. Skvélou prilezitosti
revidovat a vyladit zavedené postupy je pfijimani a zaucovani nového pracovnika, ktery je takovym
,Jakmusovym papirkem” srozumitelnosti vedenych postup®’. Novéacek by s metodickymi materialy
pracovisté mél byt vzdy dikladné seznamen a taktéz dostat moznost se k nim vyjadrit a pripadné
dostat odpovédi na své otazky.

Supervize

ﬁ " x Pokud se podivdme na rozvoj kvality optikou rozvoje tymu a tymové spolupréace,

"’ dllezitou oblasti profesniho rlistu jednotlivcd, ale i celé sluzby ¢i organizace, je
supervize. Nestatni neziskové organizace poskytujici adiktologické sluzby byly

v pocatcich supervize v nasem prostredi pravé témi, které supervizni kulturu pfijaly a dale rozvijely, coz
bylo ¢astecné dano také faktem, Ze $lo o jednu z podminek pri zadosti o statni dotace. Pojem
supervize se vyskytuje v mnoha oblastech a nenabyva vzdy téhoz vyznamu. V tomto kontextu mluvime
o supervizi jako o nastroji dobré podpory, vedeni a posilovani pracovnik(i k dosazeni jejich urcitych
profesionalnich, organizacnich a osobnich cilG. Konkrétni cile jsou pfedmétem kontraktu mezi
zadavatelem supervize, supervizorem, zaméstnavatelem a pracovniky. Obecnymi cili supervize jsou
zejména podpora profesionalniho ristu a zvyseni kvality prace (Broza in Kalina, 2015). V pfipadé,
Ze supervize zcela chybi nebo neplni své funkce, pfichézi sluzba o nékolik Urovni ovliviujicich kvalitu.

%% Viz Pfilohy, kapitola II.

1 Vzhledem k pomérné vysoké fluktuaci v oboru je zasadni pracovniky dobie vybirat a jeété dilezitéjéi je propracovany systém
zaucovani s jasné nastavenym ramcem. Vhodné je tuto agendu rozlozit mezi vice osob, takze napfiklad jeden z clen(i tymu
zaucuje v metodice, jiny v provoznich vécech, projektech, nékdo predstavuje novackidim vize a hodnoty. Kazdy by mél vSak dostat
moznost promluvit si s vedoucim pracovnikem.
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Jsou to Urovné, které byvaji popisovany jako tfi funkce supervize, a to vzdélavaci, podptrna a fidici
(Kadushin in Hawkins a Shohet, 2004).

Supervize v adiktologii je specificka Sifi zabéru, ktera vychazi ze samotné podstaty zavislosti jako
bio-psycho-socio-spiritualni zalezitosti. Naroky na znalosti a dovednosti pracovnik{l i supervizora se
tim zvysuji a pfinaseji do superviznich setkani veliké mnozstvi témat, ve kterych neni vzdy snadna
orientace. Setkani navic probihaji zpravidla formou skupinovou, coz napomaha vzniku mnozstvi
pohledl a nazorl (Broza in Kalina, 2015). Supervize, pokud je dobre nastavena, poskytuje bezpecény
prostor nejen pro reflexi a kreativitu, ale i pro uvolnéni emocionalniho napéti a frustrace, ktera pfi
praci s adiktologickymi klienty a jejich blizkymi mlize pracovniky postihovat. Dobre nastavena
supervize napomaha zvysovani kvality prace i dobré pohody v tymu. Supervizor jako zkuseny
profesional vytvari takové podminky, ve kterych je umoznén pracovni i osobni rlst zicastnénych
pracovnikd. Reflexe prace s klienty umoziuje vzajemné uceni se, nahled a hledani novych cest.
Supervize zaméfena na fungovani tymu je prinosna v mnoha smérech — poskytuje prostor pro uvolnéni
napéti, pro uzitecné konfrontace, i pro vyjadreni zajmu o jednotlivé ¢leny. Tym se pfi dobré supervizi
dokaze sladit, spolecné vyvijet, peCovat o své ¢leny a tim je budovat kapacitu tymu, ze které mohou
Cerpat predevsim klienti.

© 3 Intervize

Yl

I
e V1
"\ Daléim uzite¢nym nastrojem pro rozvoj kapacity pracovniki a jejich spoluprace je

intervize. Ta je zplUsobem sdileni pfipadové prace, zkusenosti, vzajemné podpory
a reflexe mezi kolegy. Na rozdil od supervize je pokryta z internich zdrojd. Pokud je pfipravou a
vedenim interviznich setkani pfimo povéren néktery z pracovnik( sluzby, jedna se o jeji formalizovanou
podobu. Intervizni setkani umoznuji sdilet aktualni déni a hledat alternativni reseni za podpory kolegu
s vyuzitim jejich znalosti a zkuSenosti.

Evaluace

( Pfi rozvoji kvality méa nezastupitelnou funkci evaluace. Evaluace znamena
Q_ systematické zkoumani hodnoty, efektivity a uzitecnosti program(, opatreni a
K 3 zakon(, intervenci a organizacnich zmén. Forem evaluace je vice a kazdad méa svou
podobu a Ucel. Formativni evaluace usiluje o zlepseni stavajiciho programu a

sumativni evaluace hodnoti, jak byl program efektivni a zda v ném dale pokracovat (Hendl, 2005, in
Malik Holasova 2014). Autoevaluace vniméa zapojené pracovniky jako aktivni Ucastniky utvéarejici
hodnoceni kvality a disponujici nastroji k jejimu rozvoji. Autoevaluace vyuziva metodické prvky jako
napfiklad definici cild a kritérii kvality, systematické planovani a kontrolu, reflexi vysledkt pro
korekci dalsiho jednani aj. (Malik Holasova, 2014).

Metod evaluace je cela fada, patfi mezi né rozhovory, hodnotici skaly, riizné druhy analyz,
pozorovani, analyza zaznamu, zpétné vazby nebo fokusni skupiny. Jejich pouziti zavisi na tom, jaky
aspekt ve sluzbé je zadouci evaluovat, za jakym Ucelem a s jakym cilem, kolik je na evaluaci ¢asu a
prostiedk( a zda maji pracovnici s danym néastrojem zkusenosti. Vhodné je kombinovat vice nastrojl a
vyuzit spiSe standardizované formy, nez vytvaret nové. Dobfe a pravidelné provadéna evaluace
pomaéaha zhodnotit, zda jsou sily naprazené zadoucim smérem, zda byly indikatory Zadoucich zmén
nastaveny konkrétné a méfitelné a zda sluzba postupuje spravnou cestou. Pro vice informaci
doporucujeme ¢lanek o evaluacnich nastrojich na webovych strankach Kliniky adiktologie® odkazujici
na celé mnozstvi zdrojd véetné publikace WHO (2000),% ktera, ackoliv je staréiho data, poskytuje
inspirativni a ndvodné informace k procesu evaluace adiktologickych sluzeb.

2 iz https://www.adiktologie.cz/evaluacni-nastroje
B iz https://www.drogy-info.cz/data/download/888/4450/file/Se%C5%Alit%200%20%C3%9Avod.pdf
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Sebehodnoceni

Nastrojem pro sebehodnoceni jsou mimo jiné také standardy. V prostfedi tuzemskych
sluzeb jde zejména o standardy Spojené akreditacni komise (SAK) v pripadé
zdravotnickych zafizeni a Standardy odborné zp(sobilosti ¢i Standardy kvality socialnich
sluzeb v pfipadé pracovist registrovanych jako socialni. Nespornou vyhodou je
komplexnost standardl a Sife jejich zabéru, kterd umoznuje vnimat je jako ramec pro
zaklad kvality sluzby. Je ale nutné pamatovat, Ze jde o univerzalni nastroj a nemél by
byt jedinym zplsobem zajistovani kvality. Standardy jsou pomérné staticky nastroj (ne zcela
zohlednujici  jedinecnost konkrétni sluzby), podléhajici revizi a aktualizaci v delSich casovych
intervalech, zatimco podminky uvniti i vné sluzeb se méni neustale. Sebehodnoceni podle standardl
proto mize poslouzit jako zplsob zmapovani zasadnich kritérii, ktera by v dalsim kroku méla byt
doplnéna o specifika dané sluzby, tak aby byl obraz kvality Uplny. Tak mohou plany na udrzovani a
rozvoj kvality vychazet z redlnych podminek, reflektovat potreby a ocekavani a pracovat v souladu se
sméfovanim sluzby.

Mapovani spokojenosti

Soucasti sebehodnoceni mize byt mapovani spokojenosti klienti a pracovniku. V

trznim sektoru je pomérné snadno zjistitelné, jak efektivni jsou postupy a jaky vliv
maji na vyslednou kvalitu a spokojenost zakaznikd. V sektoru adiktologickych, zdravotnich ¢i socialnich
sluZeb je toto hodnoceni mnohem slozitéjsi. Dokud zakaznici — klienti neposkytnou negativni zpétnou
vazbu ve formé stiznosti ¢i pfipominek, neni tu signal, Ze od sluzby nedostavaji to, co ocekavaji. Ackoliv
se spokojenost klientl analyzuje stale Castéji, vysledky mohou byt zkreslené a neodrazet realitu zcela
vérné. Pracovnici se dotazuji zpravidla na oblasti, které vnimaji jako podstatné oni sami. Klienti tak
reaguji na tyto oblasti a zdroje jejich pfipadné nespokojenosti zlstavaji skryté. Pro poskytovatelé
sluZeb je proto dllezité poznat, jakého vyznamu pojem kvalita ve védomi jejich klientll nabyva, tak aby
mohly byt lidské i finanéni zdroje naprazeny ,spravnym” smérem (Lukasova a Frankové, 2007).

Pro kvalitu je zdsadni také spokojenost pracovniki. Vedeni by mélo znat potreby svych lidi.

Rozhovory

Aby mélo mapovani spokojenosti vypovidajici hodnotu, je tfeba sbirat kromé dat
kvantitativnich (pocet lidi nespokojenych s urcitym jevem) také data kvalitativni
povahy (dGvody nespokojenosti). PFi prizkumu spokojenosti je pro pracovisté
uzitecné sledovat postoje pracovnik{l k vedeni, ke strategii, komunikaci na pracovisti, k
pracovnim podminkdm, moznostem vzdélavani a rozvoje, ¢i k systému odmén. Metod je cela fada. Na
internetu Ize nalézt velké mnozstvi vzorovych dotaznikil a navodt, jak rozhovor sestavit.”* Mozné je
také oslovit externi spolecnosti, které prizkum realizuji a vyhodnocuiji. V pfiloze metodiky pro inspiraci
uvadime priklad nékolika otazek, které je mozné do rozhovoru zaradit.””

Nejen dotazniky vSak pfindseji zpétnou vazbu, mapovat Ize také napriklad béhem individualnich
pohovort ¢i na neformalnich pracovnich akcich. Nastroje mapovani Ize mezi sebou také
kombinovat. Napfiklad prevazné kvantitativni data z dotaznik(i spokojenosti klient(l Ize doplnit o
poznatky z fokusnich skupin. Rizné formy skupinovych rozhovord jako diskusni skupiny nebo
fokusni skupiny mohou byt uzite¢né pro hlubsi porozuméni problémam, ale také prinaseji inspiraci pro
rozvoj a dalsi smérovani sluzby. UziteCné je prizvat k vysloveni ndzoru také stazisty ¢i dobrovolniky,
ktefi mohou poskytnout svij neotfely vhled do fungovani sluzby nezatizeny ,profesni slepotou”.

* Napiiklad na strankach Kliniky adiktologie je popsan rozhovor jako evalua¢ni nastroj. Ackoliv je popis vztazen ke gkolnimu
prostredi, principy jsou vyuzitelné univerzalné pro kohokoliv, kdo sestavuje rozhovor, viz https://www.adiktologie.cz/rozhovor-
jako-evaluacni-nastroj

% Viz kaptola VL. piiloh.
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Vzdélavani a osobni rozvoj

Velmi dulezitou soucasti budovani kvality je vzdélavani. Kvalité tuzemskych sluzeb
nahrava fakt, ze pracovnici ve sluzbach maji zpravidla bohaté formalni vzdélani a

k tomu mnozstvi kurzd, stazi a vycvikl. Vzdélavaci systém v oblasti zavislosti je

v ceskem prostredl pomérné dobre rozvinuty. Odbornici maji moznost potkavat se na pravidelnych
konferencich a jinych platformach. Kromé formalniho vzdélavani prispivéa k rozvoji znalosti a
dovednosti také vzdélavani neformalni. Multidisciplinarita tymd navic umoznuje vzajemné
obohacovani mezi jednotlivymi profesemi. I v pfipadé, kdy sluzba disponuje omezenymi prostredky, a
pracovnici se nemohou Ucastnit formalnich vzdélavacich aktivit, Ize poradat seminare o tématech,

v nichz jsou jednotlivi ¢lenové tymu odbornici. Kromé formalizovaného vzdélavani je vhodné také
zarazovat jiné formy uceni se, napriklad instruktaz, koucink, mentoring ¢i prakticky nacvik.
Soucasna situace otevird moznosti ,trhu” s nejriznéjsimi webinafi a online vzdélavacimi a rozvojovymi
aktivitami, které jsou vétSinou snadno dostupné a umoznuji dostat se rychle a pohodIné k zajimavym
informacim.

Kvalitu sluzby pfimo ovliviiuje kvalita pracovnikd. Sluzby a organizace musi myslet na moznosti
osobniho rozvoje. Pracovnici potrfebuji prostor, kam se ,posouvat”, at' v horizontalni ¢i vertikalni
roviné. Nemoznost kariérniho ristu mize byt jednim z ddivodu, pro¢ lidé pracovisté opoustéji. Kariérni
rlist ovsem neni synonymem pro povyseni, nékdy staci zajem nadfizeného. Vedeni by mélo znat
motivace a potieby svych pracovnik(, mluvit s nimi a participovat na feSeni nastalych potizi. Motivace
pracovnikl jsou rGzné, pro nékoho je lakavy kariérni postup po hierarchickém Zebricku pracovisté, jiny
oceni horizontalni rozvoj spocivajici prohlubovani zkusenosti v daném oboru ¢i v pozici. Pe¢ovat o
pracovniky se pracovistim jednoznacné vyplaci. Lze doporucit nastaveni systému rozvoje pracovnik( a
jeho fizeni. Tento systém by mél zahrnovat mimo jiné pravidelnou zpétnou vazbu k praci a
transparentni systém odménovani. Pokud je organizacni kultura ve sluzbé ¢i organizaci naklonéna
také neformalnimu setkavani, je mozné povéfit nékoho z tymu touto agendou a stanovit napfiklad, ze
se tym potkad béhem néjaké neformalni akce s frekvenci jednou za mésic.

Staze
05 - Obohacujicim prvkem mohou byt pro sluzby staze. Staz v tomto kontextu znamena
& kratkodobou pracovni ¢innost pracovniki v jiné organizaci v oboru adiktologie nebo
I . jiném blizkém oboru. Staz patfi k aktivnim formam dalSiho vzdélavani a jejim

primarnim cilem je ziskani novych zkusenosti pro stazistu.
Ackoli se mdize na prvni pohled zdat, Ze je staz pfitézi pro organizaci a nepfijemnosti ¢i formalitou pro
stazujiciho, mdze byt setkani vzajemné obohacujici. Hlavni motivaci pro obé strany je inspirace,
zlepseni, vyména zkusenosti a navazani spoluprace, kterd umoznuje budovat sit’ pracovist, jez o sobé
navzajem vi, mohou se doporucovat klientdim v pfipadé potreby a udrzuji mezi sebou pfiznivé vztahy.
Organizaci mlze pfijeti stazisty prinést nové napady, podnéty a tipy, protoze stazista neni zatizeny
historii a vyvojem dané organizace a jejich dil¢ich sluzeb. Naopak pracovnik, ktery ma stazistu na
starosti, je ,nucen” verbalizovat a popisovat zplsoby a metody prace, coz mize byt vhodna pfilezitost
si je opét uvédomit a také definovat/redefinovat praxi a postupy, hledat moznosti zlepseni, ocenovat
implementaci funkcnich ndpad( a podobné.

Pro staZistu mdze byt praxe obohacujici v mnoha smérech: zaziti jiné organizacni kultury, zajimavych
osobnich setkani, seznameni se s jedinecnosti pracovisté, nacerpani inspirace a podnétl pro vlastni
praxi a konecné i zvySeni moznosti uplatnéni.

V pfipadé stazi/praxi studentskych také dochazi k obohacovani obou stran: sluzby si mohou
Lotestovat” pfipadné budouci pracovniky, studenti poznavaji pracovisté, do kterych mohou smérovat a
navic pfinaseji pomyslny svézi vitr, protoze jsou diky studiu v kontaktu s aktualnimi informacemi

v oboru.
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Eticky kodex

V neposledni fadé je tfeba zminit eticky kodex. Etika je nedilnou soucasti dobré
praxe (Richterova Téminova, Kalina in Kalina, 2015). Eticky kodex slouZzi k ochrané
klientl pred poskozenim, k zajisténi bezpeci a ochrané jeho integrity, k podpore
etického chovani mezi kolegy a ke spolupraci a komunikaci rdznych odborniki

v oboru. Déle je zakladem pfi feseni etickych problém( a dilemat a pfi stiznostech na eticka pochybeni
a také oporou i inspiraci k profesionalnimu jednani pracovnikd (Richterova Téminova, Adamecek,
2013). Eticky kodex prispivajici kvalité je predevsim ,zivym” dokumentem, reflektujicim hodnoty sluzby.
Pro sluzbu muze byt uzitecné vénovat se spole¢nému definovani hodnot, protoze pro kvalitu prace je
zadouci, aby ¢lenové tymu hodnoty znali a dokazali se s nimi identifikovat. S proménou tymu se
mohou hodnoty také proménovat. To, co spolecné definoval jeden tym, muze prestat platit, pokud
dojde k vyrazné obméné tymu.

Vyse zminéné jsou nékteré z nastroja a prvk(, jez byvaji implementovany do chodu sluzeb a
mohou mit svilj podil na Grovni kvality.”® Je tieba pamatovat, ze pokud se sluzba bézné nezabyva
interni kvalitou, mdze pfiklon k ni v pocatcich plsobit rozpaky a nedlivéru. Zdmér budovat interni
kvalitu by mél byt s pracovniky komunikovany a diskutovany, a to nejen v pocatcich zavadéni zmén, ale
i v prabéhu a ve fazich vénovanych hodnoceni. Kazdy by mél mit moznost se na zvySovani kvality
podilet, avsak ne formou prace nad ramec svych béznych povinnosti. Mlze se stat, Ze cesta ke
zvysovani kvality bude delSi, nez se na zacatku planovani zdalo. To je vSak soucasti procesu. Zejména
v pocatcich nastavovani zmén muze trvat déle, nez sluzba zmapuje a rozpozna své potreby a smér,
jimzZ se chce ubirat.

3.2. Organizacni kultura a organizacni klima

Pfi snaze o udrzovani a zvySovani kvality sluzby Ize predpokladat, ze k takovému UGcelu je tieba
zavadét rlizné techniky, modely a postupy. Ostatné, nékteré z nich se na predeslych i nasledujicich
strankach objevily a objevi. Zkusenosti oviem ukazuji, Ze pro dosahovani hlubsich a trvalejSich zmén je
dudlezité nejen uméni ,technik”, ale predevsim klima a kultura pracovisté. O vyznamu a vlivu
organizacni kultury na vykon organizaci se v komeréni sféfe mluvi od osmdesatych let minulého stoleti.
V poslednich letech se ale toto téma dostava také do prostredi socialnich sluzeb. Déje se tak zejména
z ddivodd zavadéni trznich prvkl do této sféry, tlakem na kvalitu a efektivitu a implementaci procesl
fizeni (Havrdova et al., 2011).

Ackoliv vétSina z nas rozumi vyznamu souslovi organizacni kultura, neni jednoduché stanovit jasnou
definici, ostatné jako neni snadné definovat jednoznacné kulturu samotnou. V podstaté si nemusime
byt védomi zadné kultury, presto jsme ji v naSem jednani a mysleni silné ovliviiovani (Dédina a
Cejthamr, 2004). Organizacni kultura ,,ramuje” veskeré procesy a interakce probihajici ve sluzbé.
Vytvari prostiedi, které umoznuje rlist a rozvoj, nebo naopak takové, jez vede ke stagnaci a odmitani
zmén. V literatufe se objevuji mimo jiné pojmenovani firemni kultura ¢i podnikova kultura. Viechna
nabyvaji v podstaté stejného vyznamu. V tomto textu volime uziti ndzvu organizacni kultura, jelikoz je
adiktologickym sluzbam pravdépodobné nejblize. Sluzby byvaji soucasti vétsich celkl, organizaci, coz
ma samozrejmé na organizacni kulturu i klima vliv. Kazda sluzba, kterd ma sv(j tym, své zazemi a
klienty, produkuje svou vlastni kulturu. Pokud je sluzba soucasti velkého celku (napfiklad organizace
s vice typy sluzeb), prejima sluzba také koreny zazité kultury celé organizace. Kazda organizace ma
svou kulturu a ty bohaté rozvétvené dokonce misi nékolik rliznych typl kultur.

Organizacni kultura byva vykladana jako ,néco, ¢&im organizace je" ¢i ,néco, co organizace ma”“. Jde
o soubor hodnot, presvédceni, zvyklosti, norem chovéani a postojl, sdilenych v ramci organizace,

% pro informace o rozvoji kvality v prostiedi socialnich sluzeb doporu¢ujeme text Méfeni kvality v socialnich sluzbach (Horecky a
Luskova, 2019).
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pficemz hodnoty maji pfi utvareni a udrzovani kultury naprosto zasadni roli. Pravé hodnoty
pomahaiji rozlisit, co je spravné a zadouci. Promitaji se do loajality, moralky i motivace pracovnikl a do
celkového smérovani pracovisté. Do organizacni kultury spadaji také artefakty materidlni povahy, jako
napfiklad vybaveni nebo vyrocni zpravy a artefakty nematerialni povahy, k nimz se fadi zvyky, ritualy Ci
mluva uzivana v pracovnim kolektivu (Lukasova, 2010). Kultura se projevuje v chovani, mysleni a citéni
pracovnikd, pricemz pravé soulad v hodnotach pracovniki a sluzby vede k vyssi spokojenosti na
pracovisti. Naopak nekongruence v pfipadé deklarovanych a ,zitych” hodnot mdze byt jednim

z divodd, proc se nedafi zavadét zmény, zlepSovat klima, ¢i implementovat nové strategie. To plati i

v pfipadé, Ze jsou hodnoty pouze jakymisi aspiracemi bez souvislosti s kazdodenni realitou.

Bez ,.zdravé” organizacni kultury nelze Gspésné a udrzitelné implementovat
kontinualni rozvoj kvality, ani zavadét potifebné zmény (Plevova, 2012).

V extrémnim pojeti Ize organizacni kulturu vnimat jako nastroj v rukou managementu, kdy je
tvofena predevsim normami, pravidly a predpisy, avsak tim se vzdaluje moznosti, aby se s ni pracovnici
skutecné identifikovali. V opacném pojeti je natolik zakofenéna v pracovnicich sluzby, Ze neni tieba
zadné formalizace. Takovy pfistup mdze u jedinct probudit silnou miru loajality, avsak je velmi naro¢ny
pro vedeni a také je v takovém prostredi tézké realizovat zmény. Pomysinym ,zlatym stfedem” mize
byt védoma prace s kulturou, tedy védomi toho, Ze kultura je, néjakym zplsobem vznika a vyviji se.
Je tfeba ji kultivovat a podporovat, a to jak po formalni strance, tedy pomoci pravidel a norem, tak po
strance mezilidské, napfiklad uvadénim novych pracovnikd do kultury pracovisté. Management a
vedeni maji pri tvorbé obsahu kultury nezastupitelnou roli. Nejen, Ze tito lidé produkuji obsah cilenym
a védomym zpUsobem, ale také kazdodennim chovanim, mluvou, zptsobem jednéani s lidmi, feSenim
problém ¢i zachazeni s casem, mirou (ne)formalnosti, ¢i blizkosti v kontaktu s ostatnimi pracovniky.

° Zaklady kultury organizace pokladaiji jeji lidfi tim, Zze do ni vnaseji vlastni
predpoklady a hodnoty.

Pokud nastane situace, ve které je nutné adaptovat organizaci na zmény v prostiedi, mélo by vedeni
byt schopno z kultury vystoupit a zahdjit evolucni proces, ktery pom(ize skupiné Celit tézkostem pfi
adaptaci. Pro zvladnuti takovych procest je klicové kultufe porozumét, poznat jeji vyznam a pochopit,
jak je zakotvena ve fungovani dané sluzby, spolecnosti ¢i organizace. Kulturni zdzemi umoziuje
pracovnikim pochopit, co je v daném prostiedi dulezité, jaka je na pracovisti etika a moralka, o co jde
vedeni a kam organizace sméfuje. Tyto kulturni nepsané ,zékony” plsobi jako pozitivni, nebo naopak
negativni faktory ovliviujici loajalitu a chovani lidi (Vodacek a Vodackova, 2009).

Pfi zkoumani obsahu kultury vSak nelze brat na zietel pouze formalné artikulované prvky, jako jsou
vize, poslani ¢i etické kodexy, ale je tfeba se podivat ,pod poklicku” i béznému kazdodennimu provozu
(Schein, 2004; Lukasova, 2010). Aby bylo mozné pochopit a popsat organizacni kulturu, Ize si ji
predstavit jako sit, v niZ se ,odehrava”. Tak Ize analyzovat stav a podobu jednotlivych oblasti, coz mize
byt méné slozité nez zkoumat celek. Tuto pomysinou sit’ tvori:

> symboly - majetek, podoba pracovisté, jazyk a terminologie, které se na pracovisti uzivaji

> zvyklosti — zpUsoby, jak se véci na pracovisti délaji a jak by se mély délat, chovani ¢len tymu
k sobé navzajem i k lidem a institucim mimo pracovisté

> ritudly — formalni i neformalni pfilezitosti, kterym je vénovana pozornost a jsou pro pracovisté

néjakym zpUsobem vyznamné ¢i dllezité

legendy a myty, historky — vyznamné udalosti a osobnosti, pfibéhy tradované mezi pracovniky

> mocenské struktury — jednotlivci ¢i skupiny, které maji na pracovisti nejvétsi moc, zpravidla se
poji s vykonavanim manazerské funkce, popfipadé s délkou zaméstnaneckého poméru v ramci
daného pracovisté

> organizaéni struktury — dilezité vztahy a c¢innosti, zrcadli mocenské struktury

v
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> kontrolni systémy — systém odménovani a hodnoceni dle vysledkd sledovanych ukazateld,
napriklad podle kvality poskytovanych sluzeb (Dédina a Cejthamr, 2004).

Stejné jako specifickou kulturou, oplyva kazdé pracovisté organizacnim klimatem, tedy prostredim,
které pri dobrém nastaveni umoznuje dosahovat optimalniho vykonu a motivace pracovnikd. Chce-li
organizace zlepsit pracovni klima, Ize se zaméfit napfiklad na tyto faktory, jez mizeme povazovat za
znaky zdravého prostredi:

> spokojeni jsou ti pracovnici, ktefi se s organizaci identifikuji, integruji organizaéni a osobni cile
a citi se platnymi, cenénymi ¢leny tymu,

> samoziejmosti by mél byt vzajemny respekt, diivéra, podpora a moznost oteviené diskuse o

pfipadnych nejasnych i negativnich jevech,

odmeénovani by mélo byt spravedlivé a postavené na pozitivni motivaci,

v rdmci pracovisté je mozné osobné rust a kariérné postupovat, prace je smyslupina,

vedeni se aktivné zajima o pfiznivé pracovni podminky a utvari je,

pracovnici se mohou aktivné podilet na rozhodovani,

angazovanost pracovniku je posilovana napriklad podporou tymové prace, jasnou a logickou

komunikaci, prikladnym postupem vedoucich pracovnikd a podobné.

VvV VvV VNV

Kultura neni formovéna pouze historii organizace, jeji polohou v regionu, architekturou a
managementem, ale i narodni kulturou a kulturou dilcich profesi, které se na péci o cilovou skupinu
dané sluzby podileji (Havrdova et al,, 2011). V pfipadé adikologickych sluzeb je organizacni kultura tak
rozmanita, jako samotné spektrum téchto pracovist. Rozdily mohou byt diametralni. V prostiedi
nizkoprahovych sluzeb jsou uznavany jiné hodnoty, nez jde-li o zdravotnické zafizeni, a k tomu
napfriklad soucast vétsiho celku jako jsou psychiatrické nemocnice. Lisi se pfirotené kultura
v rozvétvené zavedené organizaci a v malém zacinajicim tymu. Co mize adiktologickym sluzbam
zGstavat spolecné, je multidisciplinarita tymi, v nichz se misi odlisné vychozi paradigmata
jednotlivych profesi a pomérné vysoka osobni angazovanost pracovniku. Z negativnich aspekt
vzpomenme napfiklad stigmatizaci prace s adiktologickymi klienty, nestabilni financovani ¢i fluktuaci
pracovnik{. V takto rozbourenych vodach mohou pravé pozitivné ladéna organizacni kultura a dobré
klima predstavovat dulezité kotvy, podporujici setrvani a rozvoj pracovnikd. Silnymi aspekty
organizacni kultury adiktologickych sluzeb jsou také zajem o klienty a jejich potfeby a reakce na
neustale proménujici se drogovy trh, hledani novych cest a rozsifovani zptsobu, jak klienty
oslovit a podpof¥it, aby vliv zavislostniho chovani byl méné destruktivni. Pro pracovniky miize byt
atraktivni zaZivat moznost prevadéni hodnot do praxe v kontaktu s klienty, a to jak osobnich, tak
hodnot sluzby, se kterymi idealné souzni.

Organizac¢ni kultura je promitnuta pravé do hodnot, které si sluzba voli jako dulezZité a také je
zakorfenéna ve zpUsobu, jak pracuje s etikou, poslanim ¢i jak je peCovano o pracovniky. Jeji odraz Ize
zahlédnout ve véech procesech a nastrojich, které jsou popsany v predeslé podkapitole.”’

Pokud sluzba dojde k poznéni, Ze chce pracovat na celkovém obrazu své kultury, nebo na nékterych
aspektech, nejprve ji cekad dikladné zhodnoceni stavajici situace. Organizacni kultura je mnohovrstevny
a slozity fenomén, za kterym je ukryto mnohem vice nez pouze ,zplisob, jak se u nds véci délaji’. Ma-li
dojit ke zménam, je tfeba v rdmci zkoumani organizacni kultury pochopit, proc se v organizaci
postupuje zrovna takto, a ne jinym zpisobem. Tak |ze odhalit, jaké faktory mohou byt prekazkami
na cesté ke zménam a které naopak mohou predstavovat podporu. Dlkladny popis stavajici kultury
mUize byt dobrym zacatkem pro zavadéni proces( ke zlepsovani vybranych aspektd, pokud je to cilem.
Stejné tak Ize dikladné poznani vyuzit pfi porozuméni tomu, proc se nékteré véci v rdmci organizace i
sluzby nedafi, pro¢ vznikaji konflikty mezi profesemi, pro¢ lidé odchazeji a podobné. Samoziejmé je
moZné vyuZit externi poradce a také specializovanych dotaznikovych etteni,”® pokud sluzba disponuje

%7 Vice k nastrojtim pro podporu interni kvality viz kapitola 3.1.

*® Napiiklad Areas of Worklife Survey (AWLS) zjistuje kongruenci mezi pracovnim prostfedim a potfebami pracovnika. Zkouma
pusobeni organizacni kultury na pracovniky se zamérem detekovat mozné zdroje vyhoreni, a tim umoznit cilenou prevenci.

K zakoupeni napfiklad zde: https://www.mindgarden.com/274-areas-of-worklife-survey
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finan¢nimi zdroji, které je mozné k tomuto Ucelu vyuzit. Pokud tomu tak neni, Ize postupovat
LSvépomoci” a vyuzit vnitini zdroje. Proces Ize zjednodusené rozdélit na fazi mapovani, hledani a
implementace. Po dikladném zhodnoceni soucasné reality nasleduje faze hledani spole¢né vize a
definovani hodnot, které jsou pak vélenovany do kazdodenni praxe. K tématu organizacni kultury
prikladdame v poznamce pod Carou a v zavérecném seznamu literatury také nékolik dalSich
inspirativnich zdroja.”

° Pro managery, ktefi v organizaci fidi zmény a procesy souvisejici s kvalitou, je
podstatné zajimat se o kulturu pracovisté a neomezovat svou snahu jen na zmény
cili. Do planu rozvoje by méla byt zahrnuta také védoma prace na organizaéni
kultufe pomoci komplexniho socialniho uéeni pracovnikii na véech trovnich.

-I > Zakladnimi zplsoby managementu kvality jsou ovéfovani na zakladé pfedem
stanovenych standardii ¢i formulace a evaluace vlastnich kritérii, tedy cesta
{ A neustalého rozvoje smérem k zadouci podobé kvality

> Externi systémy stanovuji mechanismy, diky kterym Ize kontrolovat, zda sluzby

dosahuji minimalni stanovené trovné kvality

> Vzhledem k proménlivosti vnéjsich podminek a k vyvoji oboru ovsem nestaéi pouze
napliiovat stanovené podminky, ale je dllezité vytvaret vlastni zplisoby zajistovani kvality

> Znacny podil na trovni kvality ve sluzbé ma organizaéni kultura a organizaéni klima. Nestaci
tudiz pouzivat pouze jasné techniky a nastroje, ale je vhodné rozvijet také pozitivni organizacni
kulturu otevienou zménam

> Pracovnici by méli mit moznost hovorit o tom, jak se na pracovisti citi a aktivné utvaret
pozitivni obraz organizacni kultury.

> Vedeni jako nositel hodnot si musi byt védomo svého vlivu na podobu organizaéni kultury
ve sluzbé a mélo by se ji zabyvat, protoze jde o jeden z klicovych aspektli pro dobrou kvalitu
ve sluzbach na vSech Urovnich

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), model soupeficich hodnot, se pouziva v oblasti zdravotnictvi a
dlouhodobé péce. Je zaloZen na Ctyfech typech kultur (klanova, adhokraticka, trzni a hierarchicka), které spolu ,soupefi” na dvou
osach hodnotové orientace: flexibilita versus kontrola, interni proti externimu zaméreni. Sleduje se, ktery typ je prevazujici. Vice
napfiklad: https://www.ocai-online.com/about-the-Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI

 Tématu organizacni kultury se v tuzemském prostiedi vénovali napfiklad Lukadova a Novy (2004, 2010). Uzite¢ny je material z
dilny Havrdové et al. z roku 2011. Autofi v textu prinaseji prehled epistemologickych a teoretickych ramc(, kterymi Ize pohlizet
na organizaci a organizacni kulturu a taktéz prehled metodologickych pfistupd k jejich zkoumani. Publikace zaroven prezentuje
vysledky vlastnich empirickych vyzkuma. To vée v kontextu socialnich sluzeb, tudiz prevod ,do feci adiktologie” je snadnéjsi. Cast
textu ke stazeni viz:
https://www.researchgate.net/publication/297653684_SMIDOVA_Olga_2011_Kulturni_pristup_k_organizacim_a_metodologicke_a
spekty_vyzkumu_In_Kol_Organizacni_kultura_kvalita_pece_a_vnitrni_procesy_In_Zuzana_Havrdova_Olga_Smidova_Jiri_Safr_Ingrid_
Stegmannova_
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4.Rizeni kvality

€ ¢

Kvalita neni Cin, je to zvyk.
- Aristoteles

)

V Uvodnich kapitolach zaznélo, ze ke kvalité se da pfistupovat na zakladé shody s nékterou ze
stanovenych norem, anebo jako k nekoncicimu procesu neustalého zlepsovani. Ve chvili, kdy o kvalité
uvazujeme jako o dynamickém procesu, nabizi se myslenka, Ze je mozné tento proces usmérnovat,
ovlivhovat, zkratka aktivné jej fidit. V efektivné fungujicim systému jsou urceny klicové procesy, cile,
odpovédnosti a prostfedky (Bednar, 2012, Malik Holasova, 2014). Shoda s normou by neméla byt
konecnou metou kvality, ale spiSe nutnym zakladem. Sluzby usilujici o kvalitu musi hledat dalsi
moznosti, jak se rozvijet.

Pocatky fizeni kvality se poji zejména s povalecnym obdobim a se jmény jako Feigenbaum, Crosby,
Ishikawa, Taguchi, Juran ¢i Deming (Kumar et al., 2016). Prace J. Jurana a E. W. Deminga vedla
k revoluci v oblasti kvality v povale¢ném Japonsku (Lukasova, 2010).

Rizeni kvality, postavené na procesu zmény a reakce na zménu, je ucelenym konceptem
poskytujicim nastroje a techniky umoznujici, aby vysledky a procesy byly nejen vyhodnocovany, ale
zejména fizeny. V tomto pojeti je (sebe)hodnoceni pouze zalatkem celého procesu zlepSovani, které
je mozné stéle prohlubovat. Jedna se o cirkularni, opakujici se proces, kdy po nastaveni pocatecnich
pravidel umoziuje, aby dalSi zmény probihaly jednoduseji. V idedlnim pfipadé je do procesu zapojeny
cely tym, nebo alespon jeho podstatna Cast a zapojit Ize také klienty. Ti mohou byt nositeli uzitecné
zpétné vazby pfi procesu sebehodnoceni a Ize je také zapojit do planovani zmén (Hoffman et al,,
2012).

c Dobra kvalita neni zaloZena na nahodé, ale na systematickém Fizeni procesi sluzby
a na angazovanosti a odpovédnosti vSech pracovniki.

4.1. Procesni rizeni

S tématem fizeni kvality souvisi procesni Fizeni. Proces Ize definovat jako usporadany sled cinnosti Ci
aktivit, které transformuji vstupy na vystupy a spotfebovavaji pfitom zdroje (Fiser, 2014). Jakakoliv
sluzba funguje na zakladé ¢innosti, které vykonavaji pracovnici této sluzby. Pro to, aby bylo fungovani
efektivni a prinaselo uzitek pro klienty, je zddouci, aby tyto ¢innosti byly usporadany, propojeny a
fizeny (Smida, 2007). Pro to je tfeba tyto ¢innosti a procesy definovat a popsat. Sluzba méze za timto
Gcelem vyuzit podpory konzultaénich spole¢nosti, nebo postupovat ,na vlastni pést”. Zadoucim
vystupem je také pfifazeni zodpovédnych osob k procesim a vyjasnéni kompetenci.

Mapovani a definovani procest umoznuje odhalit ty, které mohou byt skryté, a pfitom dilezité,
odprosit se od nedtlezitych ¢innosti nepfinasejicich hodnotu® a zaméfit se na podstatné oblasti a ty
rozvijet (Smida, 2007). Zavadéni procesniho fizeni samoziejmé neni jednoduché a 4d4 si investice
v oblasti asu, lidskych zdroji a nékdy také financi, avSak zavedeny systém vyvazuje investice fadou

benefita:>

3% pro inspiraci viz napfiklad Lean management, kapitola Ve v pfilohach metodiky.
3! Vice informaci napiiklad viz: https://www.attis.cz/procesni-rizeni-rizeni-procesu
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> procesni fizeni pfispiva k vymezeni jasného pracovniho zadéni zahrnujiciho primé interakce se
vsemi spolupracujicimi kolegy

operativni zatéz nadfizenych pracovnik( je snizovana skrze fizené a presné delegovani tkold
sluzba je schopna lépe a pruznéji reagovat na zmény pozadavkl klientd

sluzba se zlepsSuje ve schopnosti identifikovat problémova mista a systémové je resit

sluzba ma vyssi kontrolu nad spotrebou zdroju

zvySuje se efektivita

zvysuje se spokojenost pracovnikl diky podpore jejich pravomoci a pestré pracovni naplné
namisto fungovani v rdmci rigidni organiza¢ni struktury (Smida, 2007).

vV VYV VVYV

4.2. Revoluce v rizeni kvality

AZ do osmdesatych let minulého stoleti stalo fizeni kvality na ,,tvrdych aspektech” jako jsou jasné
strategie, struktura a naplnovani cild. Toto obdobi je oznacované jako fordismus. Nasledujici obdobi
post-fordismu prichazi s kulturologickym pfistupem k fizeni s vyuZitim ,mékkych” aspekta, kdy
znacny vliv na Uspésnost zacal byt pfisuzovan organizacni kultufe a také stylu fizeni, lidskym
zdrojim a dovednostem (Lukasova, 2010). Zapadni odbornici Cerpali inspiraci zejména u japonskych
firem, protoze pravé ty vykazovaly vysokou miru Uspésnosti, mluvilo se dokonce o ,japonském
ekonomickém zazraku”.

Pozitivni kultura je naklonéna spolupraci, oteviené komunikaci a vzajemnému respektu. Vedeni
uplatfuje participativni management, tedy zapojuje do fizeni pracovniky a podporuje tak jejich
angazovanost (Lukasova, Novy et al., 2004). Jako dilezité aspekty fizeni sluzby a vedeni lidi se ukazuji
zejména:

> komunikace cilu kvality

prosazovani potiebnosti zmén

neustala snaha o zpétnou vazbu uvnitf i vné sluzby

rozvoj tymové prace a tymového mysleni

rozvoj a vzdélavani pracovniki

trénink dovednosti vSech urovni managementu

cilena podpora organizacni kultury zamérené na kvalitu

zavadéni principy komplexni kvality do vSech mensich systému (vybér pracovnikd, jejich
zaskolovani, hodnotici systém).

VIV IV VIV VNV

° Podstatnym predpokladem uspéchu pfi Fizeni kvality je shoda v chapani pojmu
kvalita, jeho obsahu a podoby, mezi managementem a pracovniky, mezi pracovniky
vzajemné, a také mezi pracovniky a klienty.

Jazyk a zpUsoby sdileni jsou zadsadnimi slozkami kultury sluzby. Pokud obsah pojm( sdilen neni,
mizZe dochazet ke konfliktim ¢i nedorozuménim. Opacna situace vede k lepSimu dorozumivani a
zvyéeni emocionalni pohody na pracovisti.** Shoda ve vykladu pojmu kvalita také ovliviiuje zpGisoby,
jakymi ji bude dosahovano. Jinak ke kvalité pristoupi sluzba, ktera ji vnimé jako napravu skod a jinak ta,
jez se soustredi predevsim na zlepsSeni proces(l jako zplsobu prevence chyb. Odménou pro sluzbu,
kterad provadi védomé fizeni kvality, mize byt vétsi flexibilita a schopnost reagovat na zmény,
zvyseni efektivity, odbouravani nadbytecnych procesu a tkont, zvySeni kapacity sluzby a
zlepseni klimatu. Pokud sluzba stanovi kvalitu jako jednu ze svych priorit a zacne se ji vice zabyvat,
mUze si postupem casu ,usit na miru” vlastni systém udrzovani a rozvoje kvality. To spociva zejména
v dikladném sebehodnoceni, planovani zmén, implementaci a evaluaci procesu, se zapojenim

32 Jednim ze zptisobU zjistovani, jaké formy a obsahy nabyva ve védomi pracovnikii a klientil pojem kvalita, je napfiklad mentalni
mapovani Cili tvorba myslenkové mapy (LukaSova a Frankova, 2007). Pro inspiraci jsme techniku myslenkové mapy vyuzili také
v tomto textu, viz kapitola 6.
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pracovniki i klientl. V tomto sméru se Ize inspirovat v trzni oblasti a vyuzit k Ucelu zvySovani kvality
nékteré z model{ ¢i systémd fizeni kvality.

Tyto modely a systémy zpravila ani zdaleka nevznikaly pro Ucely pomahajicich sluzeb, ale pro trzni
sektor, v némz mély za cil zvysit produkci, snizit naklady a chybovost, prilakat nové partnery, ¢i
zlepsit kredit spole¢nosti u zakazniku. To jsou viak oblasti, kterymi se zabyvaji véechny organizace ¢i
sluzby poskytujici néjaky druh produktl ¢i sluzeb svym zakaznikiim anebo klientlim. Ackoliv procesni
zalezitosti jsou mnohdy v rukou managementu a pracovnik( v pfimé praci se na prvni pohled tolik
nedotykaji, modely fizeni zpravidla stoji pravé na aktivnim zapojeni vSech v tymu do budovani
vysoké trovné kvality.

Nékteré modely pfinaseji sluzbam po vnéjsim zhodnoceni certifikat o naplnéni vsech relevantnich
oblasti a potvrzuji tak Uroven kvality. Jiné mohou byt jakymsi inspirativnim ramcem, v némz se sluzba
pfi zvySovani kvality pohybuje a z néhoz Cerpéa pouze diléi prvky ¢i filozofii”. Specifické pro modely a
systémy je, Ze zpravidla nedefinuji jasnou podobu standardu, tedy zjednoduSené neprezentuji zcela
jasné ,jak se to ma délat, aby to bylo spravné”, ale stanovuji oblasti, které musi sluzba naplnit vlastnim
obsahem.

Ackoliv se mlize zdat, Ze jazyk systému a modell urcenych k managementu kvality je vzdaleny praxi
adiktologickych sluzeb, neni tomu tak. Kazda organizace a sluzba, disponujici klienty, pracovniky a
procesy, mlze tézit ze systémovych pristupd, které umozni pfehlednost a zjednoduseni procesu
nebo lepsi porozuméni a napliiovani potieb klienta. VyuZiti nékterého z modelll proto maze byt
pro sluzbu pfinosné. Zejména pokud se buduje zplsob prace s interni kvalitou, mize pfijit rdmec
modelu vhod. Vyhodou modeld je totiz komplexnost. Vétsina z nich pamatuje na vice aspektd kvality
a tvofi tak jakési platno obrazu kvality, které si sluzba mudze pfizpGsobit ,svym barvam”. V nasledujicich
radcich predstavime podrobnéji dva univerzalni systémy, které maji bliz k filozofii nez ohrani¢enym
modeliim a jsou pouzitelné takrka v jakémkoliv kontextu a typu sluzby. Popiseme také dalsi z modeld,
které jsou v prostredi adiktologickych sluzeb aplikovatelné.

Ackoliv pouziti takovych modell neni v prostredi adiktologickych sluzeb zcela bézné, najdou se
takové, jez zkuSenosti s implementaci maji. Zastupci nékterych z nich pro ucely metodiky své
zkugenosti sdileli.*® Nejvyraznéji zaznival fakt, ze sluzby zpravidla vyuZivaji modely pouze ¢aste¢né, a to
z nejrliznéjsich dlvodd, zejména ale kvuli financni narocnosti. Zaznivalo ovsem také to, ze pokud uz se
sluzba dle modelu fidila, obvykle opravdu pfichazely deklarované benefity. Povazujeme tedy za vhodné
zaradit do textu pasaz o modelech, jako o jedné z moznosti, jak fidit kvalitu ve sluzbé.

Vznik a vyvoj jednotlivych modell a jejich zasazeni do kontextu je mimo rdmec této metodiky. Proto
jsme zvolili cestu predstaveni zakladnich principd a propojovani ke zdrojdm, formou odkazi na
zajimavé publikace nebo oficidlni webové stranky. Aby nebyl text pfilis zahlcujici, je v této kapitole
pouze ,medailonek” kazdého z vybranych modell a podrobné informace jsou uvedeny v pfiloze
metodiky. Pokud ¢tenare modely zaujmou, najde v textu i velké mnozstvi odkazd na relevantni zdroje
dalich informaci.*

4.3. QMS

Jednim z nejuzivanéjsSich systémd fizeni je QMS (Quality Management System), obvykle prekladany
jako ,systém fFizeni jakosti“. Jde o dokumentovany systém prokazujici, Ze sluzba ¢i organizace dokéaze
identifikovat, pochopit a pInit pozadavky zakaznikl/klientd, zainteresovanych stran a legislativy. Pro
zavedeni systému je zpravidla pouzita norma ISO 9001 a systém dle této normy je vyuzitelny pro
jakykoliv typ organizace bez ohledu na obor ¢innosti nebo velikost. Pfi implementaci a budovani
systému se vyuziva procesni pfistup, tak aby mohly byt jednotlivé procesy neustale propojovany i
s jejich vazbami a zejména pak fizeny. Soucasti implementace je dlikladné zmapovani stavajici situace.

33 Vyuzivani metod fizeni kvality v prostiedi adiktologickych sluzeb viz podkapitola 5.1.
34 Viz Ptilohy, kapitola V.
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Procesni pfistup je postaven na metodé PDCA.>> Pokud se organizace rozhodne implementovat do
svého chodu QMS, mUze vyuzit sluzeb pomérné Sirokého spektra spolecnosti nabizejicich podporu pfi
prichodu procesem zavadéni systému. Po zavedeni jsou procesy monitorovany, méreny, hodnoceny a
efektivné nastavovany. Tim dochézi k predchazeni nezadoucich Gcink( a dosahovani zlepseni.

Principem je totiZ nejen systém zavést, ale také jej udrzovat a rozvijet, napriklad pomoci
internich i externich auditd. Organizace ¢i sluzba s funkénim QMS je orientovana na zakazniky/klienty,
ma vymezené pravomoci a odpovédnost jednotlivych pracovnikd, prehledné a zdokumentované
procesy. Soucasti zavadéni QMS muze byt konecna certifikace nezavislou akreditovanou certifikacni
organizaci s udélenim mezinarodniho certifikatu. Zavedeni systému je poté uznavano ve vsech zemich
a certifikat se stava platnym uznavanym mezinarodnim standardem.

4.4. TQM

Revolucnim pristupem k zajistovani kvality ve své dobé byla, a stale je, koncepce Total Quality
Management (TQM). Posun od vnimani fizeni kvality jako souboru zavadénych technik a postupt
smérem k uskutecnéni zmén v kulture organizace, se v odbornych textech objevuje od devadesatych
let minulého stoleti a souvisi zejména s vyzkumem Ucinnosti koncepce. TQM je komplexni technikou,
ktera klade ddraz na fizeni kvality ve vSech dimenzich chodu sluzby ¢i organizace a jak jiz z ndzvu
vyplyvéd, je o aplném zapojeni viech pracovniku do celého systému a veskerych procesu.

Orientace na

klienty
Kontinualnf Zapojeni
rozvoj I pracovnikd
: Zamerenf
Komunikace

QM na procesy

"

Rozhodovani na Integrova ny
zakladé faktl _ systém
Strategicky
a systematicky
pristup

Obrdzek 3. Principy TQM.

TQM neni vazané predpisy ani standardy, ale jednéa se o otevieny systém pro dosazeni
spokojenosti zakaznikd, snizeni vydaja a neustalé zlepsovani. Koncepce TQM je povazovana za
filozofii managementu. Prestoze plivod TQM Ize dohledat v padesatych letech dvacatého stoleti v USA,
nejvétdi slavy se ji dostalo v Japonsku.*®

Mezi zakladni zasady TQM patii orientace na zakaznika/klienta, na partnerstvi a spolupraci partnery,
nezastupitelna Uloha vedeni, programy zamérené na vzdélavani a sebezdokonalovani, kvalita jako
samoziejmost a zalezitost vsech pracovnikd a Usili o trvalé zlepSovani. Organizace uplatiujici TQM ma
spokojené zakazniky, protoze je schopna reagovat na jejich potreby a prekonava jejich ocekavani. Na
pfileZitosti, problémy a potieby pfitom reaguje s minimalnim zpozdénim. Umi snizovat naklady s
eliminaci ¢innosti, které nevytvareji hodnotu. Organizacni kultura podporuje tymovou praci a
vytvari podminky pro seberealizaci a motivaci zaméstnancu.

% Vice o PDCA viz kapitola 4.2.
36 Myslenka A. Feigenbauma byla dale rozvijena napiiklad W. E. Demingem nebo J. M. Juranem.
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Rizeni kvality v pojeti TQM piedstavuje pfedeviim zménu ve zpdsobu mysleni smérem ke kultufe
kvality. To obnasi zmény v hodnotovém zebricku i zmény norem chovani, protoze pravé spokojeni
pracovnici se mohou naplno identifikovat s cili sluzby ¢i organizace (Lukasovéa a Frankova, 2007;
Horecky a Luskova, 2019). AngaZzovanost pracovniki je posilovana zvétSsovanim prostoru pro ¢innost
jednotlivce a soustavnym posilovanim kompetenci. Samostatnost v takovém pripadé neni vyvazanim
z pusobeni nadfizeného pracovnika, ale v ramci koncepce TQM funguje jako uvédomovani vazby co —
proc- jak- s kym — a s jakym efektem svou pozici v tomto systému zastavam (Lukasova, 2010).

K zavedeni koncepce TQM vede cesta. Pro ilustraci predstavime nékteré dili kroky.”” Jsou totiz
pomérné univerzalni a daji se vyuzit na pocatku procesu rozvoje kvality v podstaté v jakémkoliv typu
sluzby:

> na pocatku je dilezité stanovit cile,”® poznat dilkladné souéasny stav a vybrat model kvality,
ktery bude ,Sablonou” pro rozvoj konkrétni sluzby, pfipadné si stanovit néjaky svij plan
postupu s vizi o podobé stupné kvality, kterého ma byt dosazeno

> klicové je do planu zahrnout pracovniky a klienty, protoze jsou nositeli cenné zpétné vazby
o realném fungovani sluzby

> pracovnici jsou v pojeti TQM sdruzovani v krouzku kvality (kruh kvality, tym kvality) v ¢ele
s manazerem kvality, ktery méa na starost vedeni krouzku a komunikaci mezi jeho ¢leny a
vedenim sluzby

> pri zavadéni plné verze koncepce vedeni a manazer kvality absolvuji seminar k TQM a auditiim
kvality. Audity poté muZe provadét externista, nebo pfimo nékdo z internich pracovnikd
(Horecky a Luskova, 2019). Audit napomaha zjistit, zda je strategie zvolena spravné a zda jsou
postupy napliovany smérem k zadoucimu stavu.

Zadouci Uroven kvality neni kone¢nym stavem, kterého Ize dosadhnout jednou a tim zavedeni TQM
ukoncit. Principem TQM je pravé neustaly rozvoj. Pouzivanou metodou je PDCA cyklus, neboli také
Demingtiv cyklus.*® PDCA je akronymem pro Plan — Do — Check — Act,*’ tedy v prekladu Naplanuj -
Proved - Ovér - Jednej. Cyklus pfistupuje ke kvalité komplexné, proto po planovani a zavadéni zmén
pfichazi faze jejich revize a vyhodnoceni, a az poté dochazi k hlubsi implementaci do chodu sluzby. Tim
je neustéale zvySovana celkova Uroven (sluzby, tymu, organizace, klientské prace) a to posouva celkovy

standard smérem vzharu.
ﬂ Jednej  Planuj A
A OveF y
: Standard
@ Plénuj v

) Proved ¢
Over o
‘_/ ye s
> 5\3
Standard 3 A e
® Obrdzek 4. Princip neustalého

zlepsovani pomoci PDCA cyklii

>

Kvalita

v

Cas

%7 podrobny navod, jak pfi zavadéni TQM postupovat krok po kroku, je uvedeny napfiklad v textu MéFeni kvality v socialnich
sluzbach (Horecky a Luskova, 2019). Sbornik vznikl v rémci projektu ,Audity kvality v socidlnich sluzbach” s registracnim cislem
CZ.03.2.63/0.0/0.0/17_071/0007697. Ke stazeni:
http://www.apsscr.cz/files/files/Studie%20Méfen%C3%AD%20kvality%20v%20socialn%C3%ADch%20sluzbach FINAL(1).pdf

38 Cile by vzdy mély byt méfitelné. Pro jejich vétsi specifikaci je mozné vyuzit metodu SMART/SMARTER z projektového Fizeni.
SMART je akronym pro specific-measurable-achievable-realistic a time-bound. SMARTER navic zahrnuji evaluate a reevaluate.
V prekladu by tedy cile mély byt konkrétni, méfitelné, dosazitelné, realistické, casové ohranicené a pripadné jesté hodnotitelné a
opakované hodnotitelné.

3% William Edwards Deming je mnohymi povazovan za otce tzv. japonského zazraku mezi roky 1950 a 1960, kdy se Japonsko po
valce a stalo jednou z nejvykonnéjSich svétovych ekonomik.

“0 | ze se setkat také s akronymem PDSA, tedy Plan — Do- Study — Act.
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PDCA je mozné uplatfhovat pfi planovani v podstaté jakychkoliv zmén nebo zavadéni novych
postupt.*! Ve fazi ,Plan — Naplanuj” jde o analyzu souéasného stavu, formulaci cilG a dikladny
popis zadouciho stavu. Nasledné pfi ,Do — Proved” dochézi k realizaci naplanovanych opatreni Ci
postupl a k pozorovani prabéhu. V dalsi fazi ,Check — Ovér” jsou dosazené zmény ¢&i vysledky
analyzovany a porovnavaji s cili nastavenymi v prvni fazi. Pokud se projevi, Ze cile nejsou spravné
nastavené, spousti se novy cyklus s myslenkou eliminovat nepfiznivé jevy, které se v této fazi mohly
projevit. V zavéru pfi ,Act — Jednej” se nové nastaveni standardizuje, pokud byl proces Uspésny a ved|
k pozadovanym zménam ¢i vysledkim. Systém se pozoruje po delsi ¢as a pripravuje se spusténi
dalsiho cyklu, protoze zmény by mély byt malé a postupné.

Riziko mUze nastat ve vSech fazich, s tim je tfeba pocitat. Zejména je treba dobre poznat soucasny
stav a definovat realné cile, kterych bychom chtéli dosahnout. Ve treti fazi je tfeba zanalyzovat zmény
opravdu dlkladné, aby nedoslo k predcasné standardizaci néceho, co vlastné funkcni neni a ke zméné
sluzbu nepfiblizuje. Obcas se stava, ze vice pozornosti je vénovano prvnim dvéma fazim na ukor
ddkladného zhodnoceni a evaluace celého procesu. Avsak pravé ono zastaveni se a zhodnoceni ,jak si
vedeme” nahrava védomé praci s kvalitou a tomu, aby kazdy dalsi cyklus byl jednodussi. Vhodné je
proto planovat vice cyklli mensich zmén nez pustit se touto metodou do UplIné prestavby toho, jak
sluzba funguje. Tak Ize dosahnout udrzitelnosti a také udrzeni motivace viech zicastnénych.

Je zfejmé, ze TQM neni o nastavovani podoby univerzalni pro vSechny sluzby, ale jde o otevieny
systém a univerzalni konpcepci poskytujici pomyslnou osnovu pro rozvoj, kterou si kazda sluzba
miize prizpUsobit svym moznostem a pozadavkim. Také je mozné pracovat s vybranymi prvky
koncepce, napfiklad pouzivat zdsady TQM jako oporu pro udrzovani kvality, nebo techniku krouzk
kvality jako koncept umoziujici vétsi miru angazovanosti a zapojeni pracovnikd.

&

MuUze se stat, Ze pravé otevienost ke zméndm neni v tymu pfilis akcentovand a zavadéni
(jakéhokoliv) systému se tak nemusi setkat s pocatec¢nim nadsenim. Zvlast, pokud takovy napad
prichazi ,shora”, tedy od vedeni, coz byva béznou praxi.** Vedouci pracovnik pfitom zpravidla
nedisponuje takovymi ¢asovymi moznostmi, aby se zavadéni mohl vénovat naplno.*”® V takovych
pfipadech je tfeba doprat tymu cas a prostor a do procesu Ize zapojit napfiklad managera kvality, ktery
bude mit silnou podporu vedeni a zaroven dokaze tym motivovat. MUze jit o interniho pracovnika
nebo externistu. V druhém pfipadé je tieba zvazit, jak bude tym na outsidera reagovat.* Vyuziti
externisty mlze proces Casové natahnout, ale méa své vyhody: napfiklad, chceme-li managera kvality
vybrat z fad vlastnich pracovnikd, je tfeba si uvédomit, Ze k vykonavani této ¢innosti bude potiebovat
zna¢nou &ast pracovni doby a je ke zvazeni, jak nalozit s jeho pracovni agendou. Ukolem managera
kvality je ve spolupraci s vedenim uvadét plany do praxe, komunikovat s tymem, popfipadé vést tym
kvality. Takovy ¢lovék mlze pomoci predchéazet ,Stépeni” tymu, a naopak pracovniky do procesu
aktivné zapojovat. To je Zadouci, protoZe bez angazovaného a motivovaného tymu TQM budovat
nelze.

Pro zavadéni v podstaté jakéhokoliv systému je diilezité pocateéni uvédoméni, ze
existuje prostor pro rozvoj a zlepSovani a také sdilena otevienost ke zménam.

TQM zahrnuje mnoho dimenzi: inovace, strategie, vedeni ¢i marketing a pristupuje ke
° kvalité komplexné. To ma podobné napriklad se systémem ISO, ktery se v evropském

vewvs

! Praktické uplatnéni PDCA metody v praxi viz kapitola 7.

*2 Viz kapitola 5.1.

3 Taktéz viz kapitola 5.1.

# _VZdyt on(a) nevi, jak to u nds chodi!” Procesu postupného navazovani vztahu a spoluprace managera kvality (change leader)
s tymem sluzby se vénuje napfiklad anglicky psany text Hoffmanna et al.,, 2012. viz Zdroje.
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mnozstvi tzv. mékkych faktoru.

4.5. Modely rizeni kvality

Koncepce TQM mize byt pro adiktologické sluzby inspirativni, protoze stavi na orientaci na klienty
a na pruzné reakci na zmény. Zaroven klade dlraz na konstantni rozvoj pracovnikd, na spolupraci a
zapojeni vsech do komplexniho pfistupu ke kvalité. Existuji také dalsi modely a systémy, z nichz
nékteré z filozofie TQM vychazeji. Modelem je v tomto pojeti nikoliv jedna urcita technika nebo zplsob
prace, ale uceleny pristup k managementu kvality a tedy jeden z moznych zplsobU prace s kvalitou.

Presto, Ze vyuziti modell nebyva v tuzemském prostredi zcela bézné, najdou se sluzby, které s jejich
implementaci zkusenost maji. Vzhledem k finanénim aspektlm jsou vsak zpravidla uzivany pouze dilci
¢asti model(.”> Mezi nesporné vyhody modeld patii napfiklad jejich komplexnost v pohledu na
kvalitu, systemati¢nost a prehlednost. Nevyhodou mUze byt v nékterych pfipadech financni
narocnost a proces implementace do chodu sluzby vyzadujici lidsky, ¢asovy i administrativni kapital.

Tim, Ze nékteré modely vychazeji z trzniho prostredi, mize se zdat jejich jazyk komplikovany a
nékdy je zapotrebi trocha fantazie k prevedeni do jazyka pomahajicich profesi. Pfi planovani rozvoje
kvality vSéak mohou byt modely velice pfinosné a inspirativni a proto povazujeme za vhodné je do
metodiky zaradit. V nasledujicich fadcich je uvedena pouze stru¢na charakteristika model(.
Podrobnéjsi informace jsou prezentovany v piilohové ¢asti.*®

45.1. EFQM

EFQM Excellence Model vychazi z koncepce TQM a prinasi strukturovany a navodny ramec, ktery
umoznuje komplexni analyzu viech cinnosti a procesi. Model postaveny na deviti kritériich umoznuje
provést dikladné sebehodnoceni a naplanovat rozvoj. Principem modelu je trvalé zlepSovani a je
organizacni kultura oteviena zménam a rozvoji.

4.5.2. QMSS

Systém QMSS (Quality Management Support System) stavi na vzajemné propojenosti oblasti
neboli struktur, které dohromady vytvareji funkéni celek a jsou ve vzajemném souladu. U kazdé
¢innosti je urceno, kym je vykonavand, za jakym zdmérem je realizovana a jaka dokumentace se k ni
vztahuje. Podstatou modelu je prakti¢nost s jasnym urcenim a vymezenim roli a kompetenci.

Tento systém fizeni kvality se uziva zejména v prostiedi socialnich sluzeb. Systém QMSS je totiz
principialné kompatibilni s dalSimi systémy jako ISO ¢&i EFQM, a kromé toho zahrnuje pozadavky
standardu kvality socialnich sluzeb a pfidruzené legislativni a oborové normy.

4.5.3.Rizeni kvality podle ISO

ISO je zkratkou pro Mezindrodni organizaci pro standardizaci (International Organization for
Standardization)”’. Norma ISO 9001 je mezinarodné uznavanym standardem pro systém Ffizeni kvality

(QMS)®, ktery umozriuje nastaveni fidicich procest tak, aby ve vysledku vedly ke stale lep$im sluzbam
zprostredkovanym klientdm. Standardizacni normy ISO tedy stanovuji, ziednodusené receno, jak ma

** Vice viz kapitola 5.1.

*® Viz kapitola V.

* Na webovych strankach organizace se Ize dozvédét o aktualnim déni kolem systémové certifikace v CR, o zékladnich
charakteristikach uplatinovanych norem atd. Spolecnost také zverejiiuje seznam konzultacnich a certifikacnich spolecnosti, viz
http://www.iso.cz

*8 Organizace v ramci QMS stanovuje, které postupy do systému fizeni zavede a jakym zptisobem je bude uzivat. To na ni klade
narok v tom, Ze musi rozpoznat, jakym zplsobem se chce ubirat a cemu se chce vénovat. Zavedeny systém je pak pomoci pfi
neustalém zlepSovani ¢innosti, protoze vede organizaci ¢i sluzbu k tomu, aby svou praci fidila a zlepSovala. Vice o QMS viz
kapitola 4.1.
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vyrobek i sluzba vypadat. Tento systém fizeni kvality se vyuziva zejména v protredi zdravotnickych
organizaci, typicky v nemocnicnich zafizenich.

4.5.4.ServAs

Metoda Service Assessment (ServAs) pracuje s konceptem kategorii, které rozhoduji o tom, nakolik ma
poskytovani sluZzeb v organizaci znaky dobré kvality. Jednotlivé kategorie jsou rozpracovany

v dotazniku, pomoci kterého sluzba mdize posoudit, jak daleko je a skale od 1 do 5 k naplnéni
optimalniho stavu kvality.

4.6. Dalsi modely a metody pro podporu kvality

Predchozi modely jsou orientovany na celkovou kvalitu sluzby. Existuje mnozstvi dalSich modell a
metod, které cili na nékteré z oblasti kvality, napriklad kvalitu poskytovanych ¢i spokojenost klient.
Nékteré z nich jsou opravdu inspirativni a snadno pouzitelné v prostiedi adiktologickych sluzeb, proto
jsme se rozhodli je v metodice neopomenout. Jde o modely GAB a Outcomes Star, filozofii Kaizen,
Lean pfistup a pristup budovani kapacit anebo specificky pro adiktologické sluzby vytvofeny model
NIATx.

Nékteré z nich jsou vice zamérené na fizeni kvality, jiné na vybrané aspekty a &asti kvality. Néjaké
jsou vice standardizované, jiné spise konceptualni. Témér vSechny vsak vychéazeji z orientace na klienty
a na neustaly rozvoj. Ackoliv se mohou lisit cesty, kterymi model & metoda sluzbu vede, nelisi se cile:

spokojeni klienti, spokojeni pracovnici, prosperujici sluzba a neustaly rozvoj s ohledem na
dlouhodobou udrzitelnost. Pravé dlouhodobé udrzitelnost pfinasi do prace s kvalitou vytrvalostni
aspekt, kdy se vydavame na dlouhou pozvolnou cestu namisto rychlého sprintu k pomysinému cili,
ktery maze po chvili ubrat na motivaci. Mnohé modely proto vyuzivaji metodu PDCA, umoznujici
pomoci cykll planovani a hodnoceni zvySovat postupné standard sluzby. O vétsiné ze zmifovanych
modeld a metod neni dostupné dostacujici mnozstvi relevantnich zdroji v ceském jazyce, proto
zpravidla odkazujeme na oficialni webové stranky, které v pfipadé zajmu poskytnou ¢tenarim vice
informaci. Pro prehlednost textu jsme dtikladnéjsi popis taktéz presunuli do piilohové ¢asti.”

I' '| > Prace s kvalitou se da rozdélit na dva zakladni sméry, a to ovéfovani na
zakladé stanovenych kritérii (standard() a na cestu neustalého rozvoje
> Shoda s normou a naplnéni formalnich pozadavka by nemély byt kone¢nou

metou kvality, ale nutnym zakladem a pomyslnou vstupni branou ke kvalité.

> Sluzby usilujici o kvalitu musi hledat dal$i moZnosti rozvoje a vytvofit si vlastni zplsob jejiho
zajiStovani, vychazejici z jejich specifik a jedinecnosti

> Kvalita nevznika ndhodou, ale je odrazem a vysledkem prace vsech lidi ve sluzbé. Lze ji aktivné
ovliviiovat a fidit

> Rizeni kvality, postavené na procesu zmény a reakce na ni, je ucelenym konceptem
poskytujicim nastroje a techniky k vyhodnocovani a fizeni procest

> Jednim ze zpusobl fizeni kvality muze byt vyuziti nékterého z modelt ¢i koncepci, které jsou
v metodice uvedeny. Modely jsou komplexni a navodné, ale vétSina z nich je v pfipadé
konecné certifikace pomérné financ¢né narocna

“ Viz kapitola V, podkapitola e.
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

5.Poznatky ze soucasné praxe

Metodika vznikala s cilem vychazet z praxe a byt v praxi uzitecna. Kvlli obsahlosti a Sifi pojmu
kvalita nebylo pro autorsky kolektiv jednoduché pfijit na ,spravnou” strukturu a obsah metodiky. Po
Gvahach doslo k rozhodnuti prezentovat jak soucasné poznatky z vyzkumu, tak dobrou praxi, jez se
sluzbam osvédcuje. Zdroji informaci byla odborna literatura, diskuse s lidmi ze sluzeb a také vysledky
prazkumd. V této kapitole jsou predstaveny zavéry dotaznikového Setfeni o metodach kvality
v adiktologickych sluzbach a také vystupy analyzy zamérené na obdobné téma v prostredi socialnich
sluzeb.

5.1. Vyuzivani metod rizeni kvality v prostredi
adiktologickych sluzeb

Vzniku této metodiky predchazelo dotaznikové Setfeni o metodach kvality v prostredi ¢eskych
adiktologickych sluzeb s cilem situaci zmapovat.”> Mimo jiné se dotaznik zaméfoval i na vybrané
modely fizeni kvality a umoznil tak poznat, zda je sluzby vyuZivaji a pokud ano, nakolik se ukazuji jako
pfinosné.

Priizkumu se Ucastnilo celkem 157 poskytovatell sluzeb. Pfevaznéa vétsina, a to 89 %, provadi
interni hodnoceni kvality.”

Graf 1. VyuZziti ndstrojii sebehodnoceni dle registrace sluzby.
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*® Dotaznik byl pfipraven internim tymem KA 2.2 projektu RAS ve spolupraci s OKF, NMS a odborniky z prostredi adiktologickych
sluzeb. Cilovou skupinu respondentl tvorili poskytovatelé vybranych adiktologickych sluzeb. Sbér dat probéhl metodou CAWI
(Computer-Assisted-Web-Interview), tedy zplsobem, kdy byl dotaznik naprogramovan na webovych strankéch realizatora
Setfeni a nasledné byly realizdtorem rozeslany elektronické pozvanky k vyplnéni tohoto online pfistupného dotazniku. Cilem
dotaznikového Setieni bylo zejména zmapovat vyuzivani metod kvality v rliznych typech adiktologickych sluzeb a ziskat podnéty
pro podporu zavadéni, vyuzivani metod kvality i dalSiho rozvoje adiktologickych sluzeb, které jiz metody kvality vyuZivaji. Sbér
dat probihal v fijnu a listopadu 2018. Bylo osloveno celkem 353 adiktologickych sluzeb. Dotaznik vyplnilo celkem 157
respondent(.

*! Tedy pro svou vlastni potfebu. Nejde o hodnoceni pro externi systémy (certifikace, inspekce...)
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Vysledky ukazaly, Ze sluzbam je v oblasti zvySovani a udrzovani kvality nejblizsSi mapovani
spokojenosti klientid (80 %) a pracovniki (54 %) pomoci dotaznik(l a také sebehodnoceni podle
Standardu odborné zpisobilosti adiktologickych sluzeb (61 %).

Vétsina respondentl vyuziva strategicka planovani (56 %). V mensi mire sluzby vyuzivaji diskusni
skupiny (35 %), SWOT (TOWS) analyzu (33 %), benchmarking (17 %) a sebehodnoceni podle
Standardu akreditaéni komise (6 %), pficemz sebehodnoceni podle SAK vyuZivaji pouze zdravotnicka
zarizeni. Sluzby registrované jako socialni preferuji sebehodnoceni podle Standardd odborné
zpUsobilosti adiktologickych sluzeb. Zavedeni a uplatiovani vybranych nastrojii sebehodnoceni pfinasi
sluzbam dle subjektivniho hodnoceni zvys$eni kvality, odstranéni nedostatkui v poskytovanych
sluzbach a zvyseni spokojenost klientu i pracovnikt. Dotaznik ukazal, Ze za zajistovani kvality
zpravidla nese odpovédnost vedouci sluzby, ktery primeérné této cinnosti vénuje tretinu svého Gvazku.
Pripadné je zajisténim kvality povéien néktery z pracovnikd, ktery se mu vénuje v rdmci své pozice.
Pfimo zfizena pozice metodik/manazer kvality je spiSe vzacnosti.

Pouze nékolik sluzeb v dotazniku uvedlo vyuzivani modell fizeni kvality. K vybéru byly uvedeny
EFQM, QMSS, ISO a ServAs. Pokud vsak model sluzba do svého fungovani implementovala, vykazovala
vysokou miru spokojenosti s pFinosy. VynaloZena snaha se sluzbam zdala dmérnéa pozitivnim
vysledkdm. Subjektivné doslo ke zlepseni v téchto oblastech:

> zvyseni kvality poskytovanych sluzeb
zkvalitnéni fizeni

odstranéni nedostatk( v poskytovani sluzeb
zvyseni spokojenosti klientd

stanoveni a dosazeni méfitelnych cill
zvySeni spokojenosti pracovnikd.

VvV VYV VY

K obdobnym vysledkiim dosla také Analyza existujicich modelt kvality v socidlnich sluzbdch v CR
(Sociofaktor, 2019).> Iniciatory zavadéni modeld kvality byvaji dle zavére¢né zpravy analyzy pracovnici
ve vedouci funkci, zpravidla feditelé organizaci. Zajem o modely fizeni vychazi z potfeby zmén
v procesech a fizeni sluzeb, ze snahy hledat nové postupy a cesty, jak obhajit postaveni sluzby ¢i
organizace pred ,vnéjSim svétem”. Zavérecna zprava reflektuje také obavy, jez zavadéni modeld
provazely. Tykaly se zejména finanéni naroc¢nosti akreditace Ci certifikace, zvySeni zatéze pro
pracovniky, narlistu objemu administrativy, ¢i neddvéry vici vyraznéjsim zménam. Objevil se také
strach z toho, Ze proces nesplni svij Ucel a podlehne byrokratizaci. Negativni ocekavani se vsak
zpravidla nenapliiovala, a zavedeni modelu hodnoti sluzby kladné. Klicovym faktorem Uspéchu pfi
zavadéni modelu se ukazala byt podpora pracovnik(. Respondenti také uvedli zajem o téma modeld
fizeni kvality a lepsi pfistup k informacim o tématu.

V dotazniku pro adiktologické sluzby se objevil zdjem o metodickou podporu v oblasti modelt
fizeni kvality. Rozhodli jsme se tedy kontaktovat zastupce sluzeb, které s modely zkusenost maji,
abychom otevreli diskusi nad jejich pfinosy a limity. Probéhlo nékolik individualnich i skupinovych
konzultaci s podobnymi zavéry: sluzby zpravidla vyuZivaji pouze prvky modelt Fizeni kvality.
Ddvodem je financni narocnost procesu konecné akreditace ¢i certifikace zavedeného modelu. S ideou
vyuziti modelu prichazi zpravidla vedouci sluzby, ktery za proces prebird zodpovédnost. Vétsinou
ovsem tento vedouci pracovnik nedisponuje ¢asovymi a kapacitnimi moznostmi, které by mu dovolily
vénovat se zavadéni modelu ,naplno”. Navic pokud je implementace fizena takto jednostranné, hrozi
riziko, Ze s odchodem vedouciho také odchazi ,know-how".

Zkusenosti sluZzeb potvrzuji mozny pfinos modelt Fizeni kvality, zejména diky jejich
0 systematickému a komplexnimu pojeti kvality, orientaci na klienty a zapojeni
pracovnikii do procesu zmény a neustalého rozvoje.

*2 publikace predstavuje velké mnozstvi modelt vyuzivanych v prostredi socialnich sluzeb. Ke stazeni napiklad:
http://www.socialniprace.cz/index.php?sekce=6&podsekce=29&clanek=137
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5.2. Klicové oblasti kvality

Béhem spolecnych diskuzi s odborniky jsme se vénovali také obsahu, ktery pojem kvalita v naSich
predstavach a v kazdodenni praxi nabyva a faktorlim, jez na ni maji nejvétsi vliv. Z diskusi vyplyva, ze
kvalita je Uzce spojena s organizacni kulturou. Kvalité nahrava, pokud je kultura oteviena zménam a
rozvoji, pokud ve sluzbé dobre funguje komunikace jak mezi ¢leny tymu, tak smérem k vedeni a k
,vnéjsimu svétu”. Tym by mél byt multidisciplinarni, schopny integrovat jednotlivé slozky péce do
komplexniho pfistupu. Podstatna je koheze a ,kondice” tymu, protoze bez fungujiciho tymu nelze
poskytovat dobré sluzby a nejednou zaznélo, zZe klienti jsou témi prvnimi, ktefi poznaji, ze tym
v kondici neni. S tim souvisi schopnost pracovat v krizi a s krizi, a také prevence syndromu
vyhoteni. Samoziejmosti by méla byt schopnost naplnit formalni kritéria a pozadavky, coz oviem
v pripadé adiktologickych sluzeb neni vibec jednoduché, protoze téchto pozadavka a kritérii je
pomérné mnoho.”

Dulezité je podporujici vedeni, pFiznivé pracovni prostiedi s dobrymi pracovnimi podminkami
a vyjasnénymi kompetencemi viech na pracovisti. Sluzby a organizace by mély podporovat trvalé
vzdélavani a uceni se jako soucast pracovniho procesu. Koncept ucici se organizace/sluzby
umozniuje snadnéji se prizplsobovat zménam, mit prehled o trendech a utvaret je, zlepSovat tymovou
spolupraci a pfichazet s inovacemi. Je dobré uvédomovat si, Ze kvalita neni staticky bod a Ze se muze
proménovat jeji Uroven i podoba, ¢i pozadavky na podobu. Nesmirné diilezita je proto reflektivita
tymu a vedeni a schopnost hodnotit odvadénou praci, nejen vidi klientlim, ale také smérem
k deklarovanym posilanim a ciliim sluzby. Tyto principy byly shrnuty do tak zvanych klicovych oblasti
kvality, které jsme spolec¢nymi silami rozpracovali pomoci technikou mentalniho mapovani.

Pracovnici a tym : - - )
) 4 — Vedeni

Organizacni

»| Klienti/pacienti |
kultura { .

- =) »{ Dostupnost |
Procesy a strategie |¢ i

> Jednim ze zpUsobU prace s kvalitou mlze byt vyuziti nékterého

z modelu kvality nebo modelt fizeni kvality i jejich prvkd.

r > Vyhodou modell je komplexnost pristupu ke kvalité, s aktivnim
\ zapojenim vsech pracovnikd do neustalého rozvoje

L_a > Jako nejdulezitéjsi aspekty vypovidajici o urovni kvality hodnoti

odbornici tymovou kondici, schopnost napliiovat formalni pozadavky,
zdravou organizacni kulturu oteviou zménam a neustalému uéeni se, dobré pracovni
podminky, podporujici vedeni a schopnost reflektivity

33 Externi systémy zajiténi kvality viz kapitola 1.1.
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

METODICKA CAST
6.Mapa kvality

V predchozim textu jsme se vénovali teoretickym vychodisklim pohledu na kvalitu. Zasadni
informaci, kterou si ¢tenar mize odnést, je uvazovani o kvalité jako o cesté a nekoneéném procesu,
na némz maji podil nejen ,tvrdé” aspekty jako standardy, normy a zakonné pozadavky, ale také
procesy, nastroje a zvyklosti specifické pro kazdou sluzbu, jimz je spole¢nym jmenovatelem,
zjednodusené receno, organizacni kultura a klima oteviené zménam. V takovém prostredi je kvalita
odpovédnosti vSech zainteresovanych stran a kazdy ma pfi jejim budovani svou roli.

Metodika pro podporu kvality vznikala jako material pouzitelny v jakémkoliv typu adiktologické
sluzby. Proto nepfinasi Zzadné presné rady a navody, ale spiSe vede k vytvoreni vlastniho systému
udrzovani kvality, vychazejiciho z praxe konkrétni sluzby. Zatimco teoretické kapitoly uvadi ¢tenare do
kontextu pojeti kvality, metodickéa cast je praktickym privodcem v procesu jejiho zvySovani.
Zjednodusené feceno, teoretické Uvodni ¢asti metodiky popisuji, co je dobré pro kvalitu délat, a
metodicka ¢ast dopliuje, jakym zplsobem to Ize délat. Rozhodli jsme se pro Ucely metodické casti
vyuzit pfistup TQM s vyuzitim PDCA cykld. Znamy cyklus jsme rozpracovali do mensich krokd, tak aby
byl ¢tenariim dobrym priivodcem na cesté ke zménam a doplnili jej o praktické priklady.> Jejich
Ukolem je mimo jiné ilustrovat, Ze prace na zvySovani kvality nemusi pfedstavovat velkou z&téz navic,
ale odehrava se v kontextu bézného chodu sluzby.

Kazda zména zacina poznanim soucasné situace a planovanim, jakym smérem se vydat. Pracovnici
mohou byt v pocatcich ztraceni v tom, co a jakym zpUsobem analyzovat. Jako napovédu prinasime
rozpracovanou mapu klicovych oblasti kvality, na které mize byt vhodné zamérit pozornost.

Mapa je tedy produktem Gvah a zkuSenosti autorského tymu a spolupracovnik(. Oblasti, které
prezentuje, nejsou rozhodné zavazné. Kazda sluzba mulze rozpracovat svou mapu, ktera bude odrazet
oblasti podstatné pro ni. PfedloZzena mapa je pouze inspiraci na jeden z moznych postupl rozvoje
kvality, jehoz zacatkem je vytyceni klicovych oblasti a definice, jak by dobra kvalita v téchto oblastech
méla vypadat. Kvlli pfehlednosti je mapa ,rozebrand” na mensi komponenty dle oblasti kvality
(klienti/pacienti, vedeni, pracovnici a tym, dostupnost, organizacni kultura, procesy a strategie).

e
Kompetence a pracovni
pozice

s ™
KumpetenceJ
= -
-
Komunikace
\

T Ty
Definice cilové skupiny |
—

S

s ~
| Motivace
s -

—_—
Vzd&lavani I 2

o vy \Cﬂe a poslani
J

| Hodnoty
. J

Bezpetia pravidlaJ
\

Spolefenskd
odpovédnost

IS —
Zmociiovini a pod poraJ
" o

| Zapojeni pracovnikii a
Klientd

P —
MoZnost volby]

>
tasova
-

Mistni |
/

> Viz kapitola 7.
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

Definice cilové A |
skupiny

Zpétna vazba od klienti je zajistovina j

Pravidel je co nejméné, jsou jasné a srozumitelna )

Klienti maji moZnost podilet se na utvareni pravidel )

Pravidla jsou revidovédna tak, aby slouZila aktudlnim potfebam )

drfovani idel je hatelné a zplisob je pro véechny transparentni )

fiovani je pfi ¥m zplsot priusldlunty]

Sluzba vytvai podpiirmé, distojné a pijimajici pr\'m'hfllj

ipora je individualizovéna dle potFeb klientdi j

Zmocfiovani a
podpora

( SluZba dokéaZe stanovit potfebnou miru a druh podpory klientovi j

Kilans 204 mamost, kterd skifha paskytije j

[ Klienti jsou podporovéni v rozhodovani o svém Zivoté j

Moinosti odpovidaji potfebam cilové skupiny J

Vedeni je & zméndm a podporuje p y v piijimani zm&n

Vedeni znd své kompetence, odpovEdnost, ndplii price a rozumi jim J

Vedeni je poslem hodnot ]

Komunikagni toky a procesy jsou nastaveny a
jsou srozumitelné pro viechny

» i je efekth sekg -
vias ave form#
Lemmmales: sit je 4 (face-to-face, online, porrada, schiizky...) J

N )
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

( Vhodné podminky pro prici, prostor pro viastni aktivitu

Multidisciplinarita, tym slofeny s odbornikii s alespoii zdkladni ]
mirou vzijemné zastupitelnosti J

[Mhrﬂpﬂd:jﬂﬂmk!ﬂ, nepFekryvi se, nevytvéfi tieci plochy

( Existuje prostor k vyuliti pFirozenych dovednosti pracovnikd

Odména za praci je dostatednd, jSou nastaveny
nefinangni benefity, nastaveni je transparentni

(o mmry sy

Jsou kvantifikovatelné a pro pracovniky
srozumitelné a transparentni

[ Zalo¥ené na kongruenci s cili, hodnotami a nédpini price

[ CeloZivotni vzdéldvéni a ufeni je pFirozenou souidsti slufby

[: Clenové multidisciplindrniho tymu se od sebe ufi pFirozené navzdjem

( Vezdéldvani je prostiedkem ke zvySovani kvality poskytovanych slufeb

[ Je vyufivéno nejriizndjSich zpisobi vzdEldvani, nejen formélnich

[ Plén vzdEldvani v souladu s vizi slufby

Odpovida potfebam cilové skupiny ]

€asovy harmonogram sluzby je efektivni ]

Flexibilita umoZfiuje reagovat na aktualni déni )

Odpovida potfebam cilové skupinyj

Sluzba je napojena na mistni komunitu j

Misto je dostateZné oznafené, s citlivosti vii€i moZné stigmatizaci j
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

“—[m ochréngnd préva mengin a marginalizovanjch dmph]

Individualizace péte, zmoffiovini, vyufiti pirozenych zdroji )

Pfirozené hodnoty jsou jasné, praktické a postaje 2 nich vychazejici jsou srozumitelné J

( Hodnoty jsou a zohlediiuji P i i Klientd ]
Pracownici a veden se ztotoZfiuji s hodnatami sluby )
Cile jsou aktudlni a méfitelné J
Sluzba se dokaze ufit z chyb
[ Pomér mezi i pr ya dlije J

Cile a pesléni jsou komunikevény srozumiteing, za€astnéné strany je znaji a rozumi jim :l

Slufba dbd na enviromentalni razmér svého plsobeni ]

f

Lﬂu!liabmllljl vztahy s okolim, dba na vzéjemné pachopeni, reaguje na MHIMHMMWHWJ

——[ Slutba podporuje osobni risst pracovnikii i klientl ]

Ve sluzb je vasjemny respekt. divéra, podpora a diskuse |

“—{ Vedeni aktivn vytvfi pFiznivé pracovni podminky ]

flivého jednani ]

Klient je aktivnim hybatelem zmé&ny, nikeliv pouze pasivnim pfijemcem sluzby J

3 do vytvateni podoby siuiby |

[ Kienti maji moZnost podilet se na utvfeni podoby slufby ]
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

[ Plynulé zavad&ni novych poznatkl a procesi

-
| Pracovnici jsou seznameni s aktualni strategii
p

( Pracovnici jsou zau€eni do kli€ovych procesi a vi, kde

je najdou popsané, pfipadné na koho se mohou obratit

Interni
h.

( Sluzba pracuje na zakladé evidence-based poznatk(
/

P
| Shoda teorie s praxi, srozumitelnost, pfimo€arost
A

Spoluprice, vyuZivani mistnich zdroji v komunité n
Externi

e ™
L Sluzba je transparentni v komunikaci strategii a procesi )

> Mapy jsou “rozebrany” do mensich Gsekl dle oblasti, aby byly pro
Ctenare prehledné

!

> Klicovych oblasti je Sest a kazda z nich je rozpracovana do popisu dobré praxe ¢i Zadouciho
stavu. Jak je zminéno na zacatku kapitoly, uvedené klicové oblasti a také jejich popis jsou
vysledkem diskuzi lidi, ktefi se  na vzniku metodiky podileli a maji slouzit jako inspirace

> Cilem této kapitoly je jednak prezentovat, co napriklad mdze byt mysleno kvalitou ve sluzbé
a také ukazat na jednu z moznych technik spolecnych tvah o kvalité v tymu — mentalni
mapovani

> Vzhledem k univerzalité metodiky je popis pomérné povrchni. Mapy, na kterych spole¢né
pracuje tym, mohou byt mnohem bohatéjsi a rozvétvené;si
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7.Proces neustalého zlepsovani

Pokud sluzba pfijme za své praci s kvalitou jako proces neustalého rozvoje, ceka ji kolobéh diskusi,
planovani, implementace a zhodnoceni, nakolik se zména podafila a zda vedla ke kyZzenému zlepseni.
Ackoliv to m(ize znit jako prace bez konce, neni tomu tak. Naopak, prvotni zmény umozni, aby kazdé
dalsi byly planovany a implementovany snadnéji. Jako ramec pro proces volime Deminguv cyklus
(PDCA). V nasledujicich podkapitolach uvadime bézné priklady z praxe, jez demonstruji, Ze pracovat
na kvalité se da v ramci bézného provozu a nemusi jit o hrozbu dalSich aktivit ¢i administrativni zatéze
pro jiz vytizené sluzby.

7.1. Analyza soucasného stavu

Jak uz je zminéno v Uvodu, americky filozof Robert Pirsig se ve svém bestselleru Zen a umeni adrzby
motocyklu prichazi s myslenkou, Ze kvalita se neda definovat, ale vSichni ji dokazeme rozeznat.
Clenové tymu védi, jak vypada dobra sluzba. V prvni fazi doporucujeme oteviit v tymu diskusi o
konceptu kvality. Jak si predstavujeme kvalitni sluzbu? Co na to klienti? Jaké jsou jejich potieby? Je
nase sluzba nastavena tak, aby reagovala na potreby klient(i? Analyza soucasného stavu je pocatkem
cesty ke zvyseni kvality. Bez ni by nebylo mozné urcit, co a jak je tfeba délat jinak. Vystupem této faze
je sdilena predstava o kvalitni praci, uvédoméni si hranic sluzby a potieb klientd. Soucasti prvotni
diskuse by mélo byt také uvédoméni kontextu, ve kterém se sluzba nachazi. Existuji legislativni nebo
financni omezeni? Je-li tym soucasti velké organizace, mize v ni najit podporu pro zmény? A jak lze
provést zmény, kdyz k nim vétsi celek neni otevien? Toto jsou pouze nékteré z mnoha otazek, jez se na
zacatku mohou objevovat. Jejich zodpovézeni poskytne prvni hrubou predstavu o realizovatelnosti
procesu.

Obrdzek 5. Viytvareni sdilené predstavy o kvalité na zdkladé diskuse.

Potfeby
klientd

Hranice Sdflené
Hent) predstava Ff edSt_a‘fy
tymu kvality © kvalite

Nastaveni
sluzby

Rizeni kvality nemusi byt aktivitou navic, kterou tym vykonavd nad rdmec své soucasné prace.
V konceptu, ktery je popsan nize, se jedna spise o zplisob uvazovani a reflexe praxe. Ukolem
vedouciho sluzby je tento prostor pro diskusi vytvofit a moderovat. Standardné se mohou vyuZivat
pravidelné tymové porady, kde mUze tym diskutovat individualni potfeby klientl a jak na né reaguje,
supervizi a intervizi, kde je moznost ,jit hloubéji" a poznat, co se v clenech tymu odehrava.
Doporucena jsou také pravidelnd jednani, kde maji c¢lenové tymu moznost diskutovat celkové
nastaveni sluzby. V nékterych organizacich jsou tato setkani nazyvana strategické planovani ¢i vyjezdni
porady, protoze byvaji spojenad s teambuildingovymi aktivitami a konaji se mimo kancelaf s Cetnosti
jednou az dvakrat za rok.
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R - P¥iklad
Vedouci kacka na pravidelné vyjezdni poradé otevrel otdzku, jaké jsou potfeby
klienty a jestli na né sluzba dokdze adekvdtne reagovat. Ndslednad diskuse ukdzala,
Ze pro cdst tymu je duleZité verejné zdravi a principy harm reduction, ze kterych
vychdzi sluzba historicky, ostatni by radeji zapojili prvky case managementu a
zacali pracovat s klienty vice individudlné.

7.2. Planovani zmény

Pokud tym dokaZe analyzovat soucasny stav a vytvofit vizi o zadoucim stavu, k némuz by bylo
dobré se priblizit, pfirozené vyplynou oblasti, na kterych je tieba pracovat. Nemusi jit pfitom vzdy o
zasadni a problematické zalezitosti. Zménou muze byt napfiklad nevsedni teambuildinovy zazitek, novy
zplsob vedeni porad ¢i predavani informaci o klientech. To vSe mize posilit tymovou kohezi a
efektivni komunikaci, coz jsou jedny ze stavebnich kamen( kvality ve sluzbé.

Ve fazi planovani zmény je tfeba ohranidit jeji realizaci tak, aby bylo mozné stanovit méfitelné cile.
Cim méné rozsahla a vice konkrétni zména bude, tim snadnéji Ize stanovovat indikatory, podle kterych
Ize poznat, zda zména pfinesla zlepseni. Pro tym je dulezité znat také casovy ramec, alespon
v prfedbézné podobé. Teorie pravi, Ze mnohdy zaberou zmény mnohem vice ¢asu, nez dle pGvodniho
planu a je treba s tim pocitat. Uzitecné mize byt rozdéleni cild na kratkodobé a dlouhodobé.

Priklad

'? Béhem dalsi diskuse se clenové tymi shodli, Ze princip harm reduction vnimaji jako
spolecny zdklad prdce, ale zdroverni by chtéli byt schopni flexibilné reagovat na
potfeby klientl, coZ jim soucasné nastaveny systém sluZeb neumoziiuje. Pripravili
spolecné ndvrh, jak vtymu zacit vyuZivat prvky case management. Zamerili se
primdrné na obsah a proces, tedy na to, co konkrétné chtéji nabizet klientim, na
zplsob urceni case managera v ramci tymu, ci na zplsob reportovdni priibéhu prdce
ostatnim clenum tymu.

Priklad

j Tym se rozhodl zafadit do svych aktivit spolecné vareni s klienty. Spolecnd aktivita mad
pomoci k prohloubeni vztahti mezi pracovniky a klienty, mohla by narusit bézny stereotyp
a umoznit poznat klienty v novém kontextu.
Této aktivité predchdzi fada krokd. Aby zafizovdni nové aktivity neprindselo nikomu pocit
pretiZeni, jsou tkoly rozdéleny mezi cleny tymu. Vytistény rozvrh visi ve spolecné kanceldri
a kroky jsou postupné odskrtavdny. Tym se také behem planovdni domluvil na spolecné
reflexi na ndsledujici vyjezdni poradé.

Aby se ve shonu béznych povinnosti na planované zmény nezapominalo, je vhodné ur¢it
odpovédné osoby a rozdélit akoly. Rozdélenim Ukold jsou do péce o kvalitu zapojeni vSichni a kazdy
tak ziskava svou roli. Interni kvalita je pfedevsim zalezZitosti tymu a ten by nemél nabyt pocitu, ze jde
0 néco, co vznika bez jeho vlastniho pricinéni.

Priklad s vafenim ilustruje situaci, kterad je predstavitelnd nejspis pro vétSinu z nas. TuSime, jaké
kroky vareni predchazeji a jaky je asi obvykly postup. Podobny princip vSak plati pro témér jakoukoliv
situaci. Samoziejmé ne vzdy budou kroky takto Eitelné. Proto je dulezité vénovat planovani dostatek
Casu a prostoru. Pro to, aby se zmény darily zavadét, je treba, aby jim lidé rozuméli a sdileli stejnou vizi.
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7.3. Zavadéni zmény

Duikladné naplanovani umozni hladsi priibéh implementace zmén. Pokud tym neuziva zadné externi
podpory ve formé konzultantl, implementacnich tymG a podobné, zlstava prace na ném. Pokud jde o
zmény zasadniho charakteru a sluzba se rozhodne vyuzit externi podpory, je dilezité stale tym aktivné
zapojovat do procesu. Pracovnici by méli byt pravidelné informovani o tom, jak se kroky dafi
napliovat, jaké jsou prekazky a jak se proces vyviji.

7.4. Ovéreni spravného sméru

Pred tim, nez se zména stane soucasti chodu sluzby, je tieba ovéfit, zda byla naplanovana dobre a
plni svQj Gcel. Reflexe by méla byt soucasti planu realizace, méli bychom s ni tedy pocitat jiz dopredu a
dat ji dostatecny prostor, at uz na pravidelné poradé, béhem vyjezdni porady, pfipadné i na supervizi.

Hledame odpovéd na otdzku, zda je zadouci v aktivité pokracovat, anebo se realita nepotkala
s oCekavanimi. V tu chvili je vyzvou pro tym zhodnotit, zda chce napfiklad vyuzit dalSiho pokusu, anebo
se vrati k planovani a hledani jinych variant.

Pfiklad

! Tym na dalsi vyjezdni poradé vyhradil dostatek casu na reflexi zavedeného zpiisobu
prace zahrnujictho prvky case managementu. Clenové se bavili o pozitivnich
dopadech na klienty a podivali se na nastavené procesy. Dohodli se, Ze kaZzdému
klientovi je tfeba stanovit kvili zastupitelnosti a snizeni pracovni zdtéZe dva case
managery. Aby byli o kaZzdém klientovi informovani vsichni clenové tymu, do
pravidelnych tymovych porad je zarazen blok, ve kterém maji case manageri
prostor informovat o svych klientech.

Priklad

Po tfech mésicich vareni s klienty mél tym na ndsledujici vyjezdni poradé moznost
mluvit o nové aktivité. PoloZili si nékolik otdzek. Projevili klienti zdjem? Naplnila
uddlost svij ucel? Byly rozdélné tkoly takto zvladnutelné?

Shodli se, Ze dokdzali navdzat blizsi kontakty s klienty, v nékolika pfipadech po
vareni ndsledovala dalsi spoluprdce.

7.5. Udrzitelnost zavadénych zmeén

Zajistovani kvality je neustdlym cyklickym procesem hodnoceni, planovani a zavadéni zmén ke
zlepseni. Dullezitym aspektem je dlouhodoba udrzitelnost celého procesu. Vzhledem k vytizenosti
pracovist’ je zadouci postupovat spiSe cestou drobnych zmén a Uprav, nez soustredit veskeré sily a
zdroje k dosazeni jednoho velkého cile. Tak bude mozné vénovat kvalité Cas a pozornost pfirozené, na
pozadi bézného provozu sluzby. Jakou roli pfi takovém pfistupu hraje zajem a zapojeni pracovnik( a
klientl text jiz zmiruje na nékolika mistech.”® DuleZité je poditat stim, 7e hodnoty a potieby
pracovnikii se mohou vyvijet a ménit, stejné jako hodnoty, poslani a smérovani sluzby. Udrzitelnost
v tomto pojeti znamena také urcitou miru otevienosti ke zméné. Pokud napfiklad dojde k vyméné
podstatné Casti tymu, je nasnadé zabyvat se tim, jakych vyznamu kvalita v ocich pracovnikd nabyva, co
je pro né dullezité a jaké hodnoty jsou ve sluzbé pfitomné. Vyznamny zasah mize prichazet i zvenci.
Leto3ni rok je pravé takovou vyraznou zménou, na kterou sluzby nemohou nereagovat.*

> Viz kapitola 3. a podkapitoly 2. 2. ¢ 3.1.
%8 Celosvétova pandemie Covid-19 a s ni spojena omezeni pokracuijici i v nasledujicich letech.

50



Piiklad

f Po dvou letech fungovdni case managementu ma tym pocit, Ze se podarilo
novy program stabilizovat, zdroven vsak jeho clenové citi tnavu. Sluzby na
Kdcku zdstaly zachovdny v plném rozsahu jako pred zavedenim zmény, case
management prinesl ale dalsi ndroky a zdtéz. Tym o tom dokdZe komunikovat,
a tak jeho clenové dochdzi k zaveéru, Ze pro zajisténi udrzitelnosti bud sezenou
pracovnika navic, nebo budou muset omezit sluzby. Vedouci slibil zajisténi

Priklad

f V pribéhu roku se vyznamna &dst tymu obmenila. Sluzba se v posledni dobé potyka
s mensim zdjmem klientd, nezZ pro ni bylo v minulosti obvyklé. Novi pracovnici sice
tuto informaci dostdvaji a na poraddch zaznivd, Ze se situace zase vrdti k normdlu,
ale v praxi zaZivaji zkrdatka opak, coZ pro né muze byt do urcité miry frustrujici
Vedouci se rozhod|, Ze se tym setkd za tcelem spolecného definovani hodnot sluzby.
Toto setkdni miZe ukdzat, jaké hodnoty do sluzby prindseji novi lidé, napomtize
spolecné vizi a podpofi soundlezitost tymu. Pro vedouciho muze jit o dilezité
pozndni toho, s jakymi lidmi pracuje.

7.6. Hodnoceni procesu

Hodnoceni celého procesu zavadéni zmén je neméné dllezitym krokem, nez dobré posouzeni a
planovani. Pravé dlikladné zhodnoceni procesu a vyhodnoceni dosazenych vysledki umozni, aby dalsi
zmény byly realizovany snadnéji. Je tfeba zodpovédét si na otézku, zda bylo dosazeno stanovenych
cild. Pokud ano, jsou stale aktualni? Za jakou cenu jich bylo dosazeno? A pokud ne, kde se stala chyba?
Lze se ji pfisté vyhnout? Byly indikatory stanovené na pocatku procesu méfitelné natolik, aby bylo
mozné zhodnotit, Ze jich bylo ¢i nebylo dosazeno?

-I > Cesta ke kvalité je nekonecnym cyklickym procesem
= 1 > Zména je zpUsobem, jak se pfiblizovat k ,idealnimu” stavu kvality, na némz
| a se tym dohodne
> Predstava o kvalité se pfirozené méni a reaguje na vngjsi svét i vnitrni
prostiedi sluzby. Takovy pfistup vyZaduje spolupraci a zapojeni vSech v tymu. Kvalita se tak
stava predmétem vyjednavani a produktem spolecné diskuse tymu a klientl sluzby.
> Zavedeni zmény neni jednorazovou zaleZitosti, ale jde o proces nékolika fazi. Ackoliv byva
zvykem investovat vice energie a pozornosti do fazi planovéani a zavadéni, evaluace celého
cyklu je neméné dulezita, protoze umozni detekovat prekazky na cesté i zdroje podpory a ucini
dalsi zmény jednodussimi
> Klicovym aspektem neustalého rozvoje je zohlednéni dlouhodobé udrzitelnosti, rozvrzeni sil
a zapojeni celého tymu
> Znakem udrzitelnosti je mimo jiné jista mira otevienosti ke zménam
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8. Zaver

Doba, ve které metodika vznikala, byla ¢asem turbulentnich zmén. Sluzby byly nuceny
k prekotnému vyvoji, k adaptaci a reakci na necekanou situaci. Bylo tfreba hledat nové cesty ke
klientdm, vice nez kdy jindy dbéat na bezpecnost a zapojovat veskerou kreativitu pfi poskytovani sluzeb.
Jednalo se o skutecné nouzovy stav, ktery nabouraval vSechny zazité procesy a zvyklosti. Zména se za
takovych specifickych podminek stala prostfedkem k udrzeni sluzby pfi Zivoté. Silny vnéjsi tlak provéfil
mnohé postupy a nastavené procesy, avsak také prinesl radu inovaci, z nichz nékteré se v chodu sluzeb
,zabydlely” i po navratu k béznéjsimu fungovani. Schopnost adaptace, kterou adiktologické sluzby
prokazaly, svédci nejen o obrovském lidském potencialu, ale také o pruznosti a schopnosti
prizplsobovat se i extrémné nepredvidatelnym podminkam. Pro dlouhodobé trvani zmén je dulezita
udrzitelnost. Je v3ak jasné, Ze celosvétova zkusenost nam vsem hromadné pozménila Uhel pohledu na
to, co je udrzitelné a zlistava otazkou, jaké vyzvy na sluzby cekaji v nasledujicich letech.

Metodika pro podporu kvality v adiktologickych ve sluzbach vznikala v rdmci projektu RAS, jehoz
cilem je snizit dopady uzivani ndvykovych latek a hazardniho hrani na spolecnost. Aktivity projektu
smérovaly ke zpracovani inovovaného strukturniho ramce adiktologickych sluzeb a prfipravé
nového integrovaného systému kvalitnich a dostupnych sluzeb, které budou jasné kompetencné
zakotveny v soustavé verejnych sluzeb se zabezpecenim jejich stabilniho financovani. Metodika
vznikala se zapojenim mnoha odbornik{l ze sluzeb, tak aby vychazela z praxe a byla pro praxi uzite¢na.
Zaroven bylo snahou pfinést nové zajimavé informace a obohatit oborovou literaturu o téma, které
v ni zatim rezonuje zpravidla jen ve spojeni se standardy, certifikacemi a akreditacemi. Metodika
dopliiuje pohled na kvalitu o tak zvané kvalitativni, tedy obtizné méfitelné, aspekty. Text shrnuje
poznatky o tom, co kvalitu podporuje a prezentuje metody a techniky, zpravidla univerzalni povahy,
které |ze ve sluzbach k podpore dobré kvality vyuzivat. V pojeti metodiky neni kvalita cilem, ale nikdy
nekondéicim procesem vyvoje a zlepsovani. Diraz je kladen na zapojeni pracovnikt a klientq,
neustalé uéeni se, otevienost ke zménam, reflexi odvadéné ¢innosti, vyuzZiti nastroju na podporu
kvality a vytvareni zdravé organizacni kultury umoziujici celoZivotni rozvoj viech zicastnénych
stran.

I kdyz metodika v souladu se zadanim projektu RAS vznika jako univerzalni dokument pro jakykoliv
typ adiktologického pracovisté, nejvice uzitku mdze ziejmé prinést nové vznikajicim, mensim sluzbam.
Tém, které teprve zjist'uji, co pro né kvalita znamena a co jsou ochotny investovat do jeji dobré Grovné.
Pro zkusené sluzby oviem text mlze byt také zajimavy. Mozna takovym c¢tenardim pfinese inspiraci na
nové zplsoby, metody a techniky, jak udrzovat a zvySovat dobry kredit sluzby a propoji je k zajimavym
zdrojdm novych informaci.

Jak uz na mnoha mistech textu zaznélo, jednotna definice kvality neexistuje. Vime vsak, ze jde o
vyznamovou entitu, kterd ma kvantitativni i kvalitativni povahu. Ackoliv z mnoha ddvodd byva zvykem
klast dliraz spise na kvantitativni aspekty kvality, pro celkové ,zazivani kvality” ve sluzbé jsou
nepostradatelné obé slozky. Ve vystupech klicové podaktivity projektu RAS zamérené na kvalitu proto
doslo k integraci obou ¢asti tak, aby slouzily k udrzovani a zvysovani komplexni podoby kvality pomoci
praktickych a aktudlnich nastrojd. Témi jsou Navrh revize Standard( odborné zplsobilosti
adiktologickych sluzeb s Pfiruckou pro hodnotitelé a tato Metodika pro podporu kvality v
adiktologickych sluzbach.

Doufame, Ze se tato metodika stane praktickym pomocnikem pfi nastavovani zplsobu prace s
kvalitou a pfispéje tak k udrzovani a zvysovani kvality adiktologickych sluzeb. Kvalita sluzeb je totiz
nezbytnou soucasti celého systému poskytovani adiktologickych sluzeb v CR a jeho dostupnosti,
efektivity a dlouhodobé udrzitelnosti.
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PRILOHY

. Porady

Porada je jednim z nastrojd interni komunikace ve sluzbé. Poskytuji prostor pro komunikaci
informaci od vedeni, zadani Ukold, zpétnou vazbu k Ukolim predchozim a pro reflexi aktualnich témat
a udalosti. Témata by se méla tykat vSech pritomnych, jinak mlze Gcastniklim cas straveny na poradé
pfipadat jako zbytecny.

Typologii porad je mnoho. V prostredi adiktologickych sluzeb Ize pouzit typologii podle Kanakové
(2008). Porady dle ni mizou byt pojimany jako:

> strukturovana rizeni diskuse na jakékoliv pracovni nebo osobni téma
> béZna typicka porada

> specialni porada orientovana na hledani reseni

> pravidelné pracovni setkani tymu

Plaminek (2012) rozliSuje tfi druhy porad: informativni; fesitelska, zamérena na reseni problémd a
rozhodovaci. Aby byla porada efektivni, pfinosna a slouzila ke zvySeni kvality komunikace v tymu a ke
zlepseni fungovani sluzby, méla by mit jisté zasady. Jejich dodrzeni zvySuje Sanci, Ze porada
zaméstnanci nebude vnimana jako ztrata ¢asu, a naopak bude posilovat ,tymového ducha” a plnit sv(j
acel. Uplné na zac4tku je tieba rozhodnout, jestli je porada nutna. Pokud ano, je vhodné pamatovat na
nékolik zasad. Nejprve poradu strukturovat. Jinymi slovy stanovit cil porady, jeji Ucel a sestavit
poradi jednani o jednotlivych bodech. Zarukou Uspéchu je udrzeni struktury porady tak, aby byla co
nejkratsi a pfitom nejproduktivnéjsi. Zasadni roli pfi poradach hraje vedouci porady, ktery musi spravné
aplikovat zasady fizeni a vedeni porad, aktivizovat Uéastniky a zvlddat komplikované situace. Dllezitym
kritériem efektivni porady je uméni pfijimat rozhodnuti ke spokojenosti viech zicastnénych (nebo
alespon prevazné vétsiny).

Poradam prospivé, pokud maji urcitou pravidelnost a jsou ¢asové omezené.”’ Zaznamy by mély byt
dostupné na platformé, ke které maji pfistup vsichni v tymu.

Je vhodné zvolit Clovéka, ktery dllezité body porady zaznamena. Mél by to délat nékdo jiny, nez ten
ktery poradu vede. Na zapis z porady se hodi vést Sablonu. Minimalné by mél byt zapus opatren
datem, informaci o typu setkani (intervize, porada), o pritomnych a omluvenych pracovnicich (véetné
dlvodu nepfitomnosti), o tom, kdo setkani ved| a kdo zapsal priibéh. Dale je tfeba uvést obecné
informace pro vSechny, informace od vedeni, informace ,z terénu”, adresné ukoly a reflexi dfive
ulozenych Ukol{. I chybéjici ¢lenové tymu by ze zapisu méli byt schopni poznat, co se aktualné ve
sluzbé déje a kdo ma do kdy splnit jaky ukol.

Neni zbytecné zamyslet se také nad kvalitativnimi aspekty. Prostfedi by mélo byt bezpeéné,
s dostatkem vzduchu a moznosti se obcerstvit napoji ¢i kouskem domaciho kolace. Nékteré porady
vyzaduji naladéni tymu a je mozné zaradit na jejich zacatek néjakou spolecnou aktivitu.

Priklad

.? Béhem pravidelnych porad zamérenych na sdileni novinek, hodnoceni uplynulych
dalezitych moment( a na posilovani tymovosti si na zacdtek vZdy nékdo z tymu
pripravi krdtkou aktivitu, napriklad maze jit o vyjadreni podpory mezi cleny tymu —
.Ceho si na tobé cenim”, kdy kazdy z clenl tymu da zpétnou vazbu jinému, sdileni tipi
na filmové novinky, pfipadné jednoduchou pohybovou aktivitu. Pfipravujici se stfidaji
dle poctu cleni tymu (jednotlivec, dvojice...).

%7 Rozhodné se nedoporucuje délat poradu trvajici déle nez 3 hodiny.
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Je jasné, Ze zarazovat podobné aktivity béhem porad, kde je tfeba najit co nejrychleji efektivni
feSeni, neni vhodné. Naopak se ale podobné techniky mohou hodit v pfipadé, kdy je porad vice a je
zadouci oddélovat jejich cil a Ucel. Ve vSech pfipadech je ovsem vhodné budovat takové prostredi, ve
kterém panuje divéra umoznujici sdileni, otevienou komunikaci, i moznost vyjadrit nesouhlas.

Porada by méla byt soucasti pracovni naplné pracovnikd. To mGze byt ofisek ve sménném provozu.
Nelze ovsem ocekavat, ze pokud jsou porady planované nahodile a Gcast je vyzadovana od clenl
tymu, ktefi zrovna na pracovisti pfitomni byt nemusi, budou takovéa setkani vnimana jako dobry a
funkéni nastroj.

Priklad
...kterym se neftidit

‘? Nové zacinajici maly tym pracuje ve sménném provozu. Zatim nemd vybudovany systém
porad. Vedouci je pldnuje nahodile, jak uznd za vhodné on. VyZaduje pfitomnost vsech
pracovnikd, takZe na pracovisti zustdvaji i pracovnici z nocni smény, pripadné maji nékolik
hodin na odpocinek a poté musi dorazit. Ti, ktefi se chystaji na nocni smenu, musi prijit uz
odpoledne. Porady nemaji jasnou strukturu, ale jsou spise improvizované. Bézné mivaji i Ctyri
hodiny a veétsinu ¢asu mluvi vedouci. Neni zcela jasné, zda je uicelem potkdvat se pravidelné a
sdilet, nebo resit problémy, pripadné probirat téma klientu. Vedouci nékdy posle zdpis
z porady na e-maily pracovnikd, obCas vsak zapomene, anebo rozhodne, Ze nedoslo k reseni
niceho duleZitého a zdpisu neni tfeba.

Predchozi priklad ilustruje situaci, kdy ani zajimavé téma, ¢i naléhava situace s potfebou nalézt v tymu
feSeni, nemusi znamenat, ze pUjde o pfinosnou a efektivni poradu. Pro pracovniky takovy kontext a
pribéh predstavuje vysokou zatéz. Ucast na takovych poradach maze byt stresujici, tudiz ocekavat
kreativni a proaktivni pfistup neni pfilis na misté. Ani ztizené podminky by nemély byt dlivodem pro
uplatiovani metod, jez jdou proti ,kondici” tymu a je tfeba hledat takové zpUsoby a reseni, ktera
nezpUsobi zvysovani nepohody jednotlivcl, a tim i celého tymu. Jednim z indikator(, které mohou
pracovnikim napovédét, jestli jsou pro né porady uzitecné, jsou myslenky a pocity prichazejici po
setkani. Mate chut vrhnout se do prace? Zvysila se vase motivace? Nebo pravé naopak...?

Univerzalni tipy pro lepsi porady:*®

.| > Zacinejte vcas

= > Méjte pripravenou strukturu setkani a plan postupu témat
’ i > Uijistéte se, ze vsichni znaji cil a program porad

( . d ] prog p y

> Urcete zapisovatele
Dodrzujte strukturu
Prijimejte rozhodnuti
> Shrnujte a zaznamenavejte (mze pomoci vizualizace — napfiklad zaznamenat klicové
informace na flipchart)
> Zapis vytvarejte takovym zplsobem, aby byl srozumitelny i pro nepfitomné a aby bylo mozné i
po pul roce rozeznat, ceho se porada tykala a na ¢em se tym domluvil a kontrolujte ho (Ize jej
napfiklad rovnou promitat, nebo povéfit kontrolou nékoho z tymu)
Soustredte pozornost Ucastnikd a vtahnéte je do aktivni Ucasti
Pokuste se zvladnou praci s odporem, agresi a konflikty
Koncete vcas, celkovym shrnutim a pozitivné
Nevahejte nékdy vystoupit z komfortni zény a pfinést do porad novy impuls. Zkuste zménit
prostiedi, udélat poradu venku, misto jedné z porad naplanovat neformalni setkani tymu
> Pokud jste ve vedouci funkci, zeptejte se pracovnik(, jaké zmény by v oblasti poradu uvitali,
diskutujte o Uelu i o podobé porad tak, aby byly funkénim a uzite¢nym néastrojem
> Rozlidujte druh a Gcel porady a pfizplsobte tomu program, strukturu i podminky

v v

AVAR VARV

*8 Tipy pro lepsi porady jsou na konci piiloh graficky zpracované do ,desatera”, které si lze napfiklad vytisknout.
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Il Strategicke planovani

K rozvoji strategického planovani pfispél Uspéch japonského primyslu, s nimz doslo k objeveni
hodnot, které nebyly do té doby vyznamnymi ,tvrdymi” faktory, ale naopak doplfhovaly obraz
fungovani sluzeb o ,mékké faktory” jako je jako organizacni kultura, sdilené hodnoty a soudrznost na
pracovisti. Rozhodovani se délo na zakladé diskuse a shody a nikoliv dle hierarchie. Strategické
planovani se stalo uznavanou metodou pro fizeni organizaci a fizeni zmén.* Stejné jako modely fizeni
kvality mé strategické planovani koreny ptvodné v komer¢nim sektoru, kde mélo slouzit k ziskani
konkurencni vyhody, ale stejné jako modely je pouzitelné pro vsechny typy sluzeb a organizaci,
protoze vSechny se museji zabyvat vizi do budoucnosti, zplsoby dosazeni cil( a reakci na nové
udalosti.

V pojeti této metodiky strategické planovani tedy mizeme chapat ve dvojim vyznamu: obrazné jako
neustaly cyklicky proces planovani, vytvareni strategického postupu, reakce na zménu a
vyhodnocovani, tedy jako jeden z komponentl fizeni sluzby ¢i organizace, anebo doslovné jako
L~udalost”, které se ucastni cely tym a spoleénymi silami pracuje na zvysovani kvality sluzby tim,
Ze vytvali vizi, definuje hodnoty, sméfovani a cile a vyhodnocuje, co se v uplynulém case podarilo a co
nikoliv. Obé pojeti se vzajemné doplnuji. Sluzba by strategicky planovat méla za kazdych okolnosti, tak
aby naplnovala potreby svych zakaznikd-klientd, reagovala na zmény a smérovala k fizenému postupu
za cili. Strategické planovani jako udalost, pfi které se potkéa cely tym, spolu vyhodnocuje a planuje,
pokud je navic realizovano mimo bézny chod sluzby, midze byt osvézujicim zplsobem posileni
sounalezitosti a dobré atmosféry. Smyslem strategického planovani je moznost sdilet s ostatnimi a
strukturované uvazovat o moznostech, limitech a vizich do budoucna. Také jde o nastroj pro
prenos informaci a budovani sdileného povédomi o hodnotach a cilech. Tim se zvysuje nadéje, ze
alespon cast planu bude realizovan, protoze uz v zacatcich je zvnitinén &leny tymu. Podminkou je
dobré vedeni procesu. Je dulezité zminit, Ze v pojeti metodiky o strategickém planovani uvazujeme
jako o modelu spolecné prace tymu, nikoliv o préaci jednotlivce, ktery pfipravi strategicky plan ,od
stolu”.

V pfipadé malych pracovist je vice pravdépodobné, ze se akce mohou zUcastnit vSichni ¢lenové.
Pokud jde o velké organizace s mnoha Useky, bude tfeba utvofit pro strategické planovani pracovni
tym. Pelclova (2013) uvadi, ze vhodny pocet osob je do 15 u velkych organizaci. Pokud je Ucastnik(
vice, bude program postupovat pomaleji a cesta k vystupim bude narocnéjsi. V pripadé rozsahlych
pracovist' je tfeba vybrat zastupce pracovnikd (vedouci Usekd, zastupce psychologd, zastupce
socialnich pracovnik{...) a neopomenout ty, ktefi formalné rozhoduji o sluzbé ¢i organizaci. Tito
zastupci tvoli strategicky tym.*

Zadouci je prizvat k planovani véechny nazorové skupiny tak, aby mohly zaznit réizné pohledy, protoze
pravé to umozni pracovisti riist. ° Pokud ma sluzba stazisty a dobrovolniky, taktéz méize byt
obohacujici poslechnout si jejich vyjadreni.

Q Strategicky plan obsahuje poslani - pro¢ sluzba existuje; vizi - kam sméruje a plan
s jasnymi cili a kroky k nim vedoucimi - jak se tam dostane.

*® Pokud sluzba ¢i organizace se strategickym planovanim zacina, je mozné vyuzit podpory a pomoci konzultacnich a
poradenskych spolecnosti. Napfiklad: https://tudytam-vzdelavani.cz/strategicke-planovani/ nebo
http://www.mvsprojekt.cz/sluzby/strategicke-rizeni/strategicke-planovani.html. Doporucit |ze také publikaci Sykorové (n. d.) ¢i
Pelclové (2013), ktera kromé zajimavych informaci pfinasi navrh na podobu a pribéh programu a metodickou podporu pro
realizaci celého procesu strategického planovani, viz Zdroje.

5 Idealni je situace, kdy je strategicky tym tvofen vedenim a jednou linii p¥imych podfizenych.

81 Nikdo neni dokonaly, ale tym miiZe byt — vyrok Meredith Belbina, ktery vytvoiil Belbinovu teorii roli, aneb kazdy ¢lovék

v tymu disponuje osobnostnim nastavenim a ziskanymi zkusenostmi, které jej sméruji k jedné z roli: inovator, monitor,
usmérnovac, vyhledavac zdrojl, tymovy hrac, realizator, koordinator, specialista a dotahovac. Pro strategické planovani je
vhodné zastoupit riizné role. Védét, jakou roli kdo v tymu ma, také mimo jiné pomaha pfi rozdélovani ukold.

55


https://tudytam-vzdelavani.cz/strategicke-planovani/
http://www.mvsprojekt.cz/sluzby/strategicke-rizeni/strategicke-planovani.html

Pokud je to mozné, hodi se zapojit externiho facilitatora a s postupujici zkusenosti se strategickym
planovanim vnimat jeho pritomnost jako standard. V idealnim pfipadé by se v rozpoctu pfimo
s nakladem na facilitaci mélo pocitat. Facilitator je nejen velmi uzitecnym priivodcem procesem
planovani, ale také mlze pomoci Gcastnikiim projit konstruktivné otevienou konfrontaci, ktera se
pfirozené muze objevit. Podpory facilitatora Ize vyuzit také béhem pfipravy na strategické planovani a
po ném k dopracovani planu.

Doporucuje se také vystoupit z rutinniho provozu a realizovat strategické planovani mimo
prostory pracovisté, coz je naro¢né zejména se vzrlstajicim poctem Usekl a tim padem pracovnikd, a
také pokud jede sluzba ve sménném provozu. Pokud to ovsem mozné je, stoji za to zménit lokalitu a
vyjet s tymem na néjaké prijemné misto. Bézné se uvadi, Ze strategickému planovani je vhodné
vénovat dva dny. Pokud to mozné neni, da se provést jednodenni setkani a poté s malym Casovym
odstupem dalsi. Je tfeba pocitat, ze dost Casu zabere také prezentace strategického planu viem
ostatnim pracovniklim. Néjaky Cas zabere také samotné dopracovani strategického planu, kterym by
mél byt nékdo z Géastnikd povéren.® Kreativni atmosféra pfi planovani méze pfinést fadu zajimavych,
ale obtizné realizovatelnych napad, tudiz je vhodné dopracovat plan s malym ¢asovym odstupem a
podivat se s Ucastniky na vystup s ,chladnou hlavou” (Pelclova, 2013).

o Pokud je plan tvoren aplné od zacatku, je vhodné pocitat s polovinou vyclenéného
casu ke stanoveni poslani, tvorbé vize a analyzy (napf. SWOT) a polovinu na
tvorbu cild a planu s kroky.

Je dobré pamatovat na skutecnost, ze k jednomu cili mlze vést vice cest. Management musi otevirat
diskusi o riznych zpUsobech dosazeni vytycenych cild, a pokud by se plan zasadné proménoval,
informovat o tom tym. Pred zacatkem strategického planovani je vhodné vyhledat, kde jsou fragmenty
poslani, cild a hodnot rozesety v provozu sluzby, tak aby nemusel tym zacinat ,od nuly”, ale vychéazel
ze svych silnych stranek.*

Strategické planovani je nikdy nekoncicim cyklickym procesem. Jakmile doslo k vybéru strategie,
nastava faze jeji implementace, monitoringu postupu a vyhodnocovani. Poté je tfeba opét
shromazdovat informace a analyzovat soucasny stav, tvorit vizi a cile na dalsi obdobi, stanovovat
strategii, implementovat ji a takto tvofit nové ,Zivotni cykly” sluzeb. Hlavnim pfinosem dobre
zvlddnutého strategického planovani je ziskani lepsi strategické pozice v urceném casovém horizontu.

Pro analyzu vnéjsiho prostredi Ize vyuzit SWOT ¢i PEST(LE) analyzu, pfipadné Porterliv model péti
sil. Zasady pro tvorbu uzitecnych analyz uvadime v nasledujicich rfadcich kapitoly o metodach pro
(sebe)hodnoceni. Prikladame také tipy, jak vytézit co nejvice ze spolec¢ného brainstormingu.

Co je tieba délat se strategickym planem, aby slo o strategické fizeni:

> Dobre popsana vize a uréeni prioritnich oblasti vychazejicich z dikladné

analyzy
.| > Filtrovani duleZitosti cila — urcit, cemu se vénovat sluzba nebude (jinak
v hrozi riziko pfilisSného mnoZstvi cild, které nepljdou splnit. Pokud se béhem prace
L_a s planem ukaze, ze cill je pfilis, je nutné provést nové tfidéni na zakladé casovych

kapacit a cile proskrtat
> Kontrola - sledovani plnéni planu (nejlépe ve Ctvrtletnim intervalu)

52Naptiklad je mozné naplanovat, ze k planu a jednotlivym krokdm probéhne 5 setkani béhem 3 mésict. Cetnost a mnoZstvi
setkani i vymezeni agendy facilitatora je samoziejmé v rezii kazdé sluzby.

53 Stanovené cile garantuje vzdy jeden z ¢len(i strategického tymu. Garantem nemdize byt pracovnik, ktery je o manazerskou
Uroven nize a nebyl pfimo u procesu vzniku planu, protoze by nebyl schopen pruzné reportovat pInéni cile smérem ke
strategickému tymu.

% pokud je v organizaci vice druht sluzeb (zdravotni, socialni, pedagogické...), Ize to napfiklad vnimat jako jednu z hodnot.
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Cas — béhem porad managementu musi byt prostor k reflexi

postupu planu, véetné dostatku casu na kreativni tvorbu alternativnich feSeni v pripadé, zZe se
méni okolnosti

Sdileni informaci napfic sluzbou ¢i organizaci — pokud je naplfiovani planu zrovna ve fazi
LUtlumu®, neni vzdy nutné tuto informaci postupovat dale, ale vzdy je treba informovat o
zménach ve strukture ¢i obsahu planu. Diky toku informaci mlze z planu vystupovat vize a
propojeni s poslanim, diky ¢emuz lidé vice rozumi své praci a svému mistu v ramci sluzby
Strategické fizeni vyzaduje leadera, ktery proces drzi (napfiklad feditel/ka, Ci v pfipadé
velkych organizaci jeho/jeji ,prava ruka”®). Tato role vyzaduje preciznost a schopnost tkoly
dotahovat

Prvni plan je casto pilotnim. Je to v poradku, prvni kroky jsou dllezité a neni tieba je uspéchat

[lI. Tuckmanuv model vyvoje skupiny

Model Bruce W. Tuckmana z roku 1965 sestava ze Ctyr fazi, které jsou nezbytné a nevyhnutelné, aby
se pracovni skupina proménila v tym a ten aby mohl rGst, Celit vyzvam, fesit problémy, hledat feseni,
planovat praci a dosahovat vysledkd. Model vychazi z predpokladu, ze kazdy tym prochazi obdobnymi
stadii, kterd maji charakteristické rysy:

>

formovani (forming) - lidé se seznamuji navzadjem a také s ukoly, které je Cekaji. Prevlada
spiSe nejistota, svérené Ukoly nemuseji zprvu davat smysl. Dochézi k testovani hranic vedeni i
zadanych ukol{. V tomto stadiu je vhodné direktivni fizeni a investovani casu do jasného
stanovovani a vysvétlovani tkol(.

boufeni (storming) — faze prinasejici mnozstvi konfliktnich situaci. Jednotlivi clenové se
mnohou snazit prostfednictvim skupiny prosazovat vlastni zajmy a uspokojovat své potreby,
objevuje se napéti, lidé spolu nemusi vychazet. Pro vedeni je klicové zaméfit se na posilovani
dlvéry a podporu dobrych vztahli mezi lidmi a ocefovani.

normovani (norming) — dochézi ke zvykani na pravidla a spolecné hodnoty, zefektiviiuje se
chod tymu, spolupréce a koordinace. Clenové tymu se dobfe orientuji v rozsahu svych
kompetenci a v pracovnich postupech. Vedeni pfijiméa participativni roli a pomaha ¢lenlim
tymu s prijimanim odpovédnosti, ale také podporuje kreativitu, kterd mlze s urcitou mirou
rutinizace prace pfirozené pfichazet.

optimalni vykon (performing) - v tymu prevazuje stabilita, clenové jsou schopni
spolupracovat na dosahovani cilG a efektivné pracuji i bez vétsSiho zapojeni vedeni, které m(ze
ustoupit do podpurné role a vénovat pozornost jinym tkolim.

Tuckman pozdéji model rozsifil o fazi ukonéovani (adjourning), béhem niz dochazi k uvolnovani
¢len(l tymu z vytvorenych vazeb. PFi praci s modelem je tfeba pamatovat na fakt, ze kategorie jsou
orientacni a vzdy zalezi na konkrétni skupiné lidi, jak jeji formulacni proces bude fungovat. Neni
urceno, jak dlouho jednotlivé faze trvaji, ani jak intenzivni je jejich pribéh a neni jisté, ze kazdy tym
projde vSemi fazemi. Bez Uspésného zvladnuti predchozi faze vSak neni mozné postoupit do dalsi,
avSak neplati to naopak, tym mize ,propadnout” do predchozi faze.

Povédomi o ,zZivotnich fazich” tymu midZe pomoci vedeni pfi orientaci v reakcich jeho ¢len(, pfi
reseni konfliktnich situaci, i pfi zavadéni rozsahlejsich zmén. Pro pracovniky je uvédomovani, v jaké fazi

vevs

5 pokud je feditel/ka piilié vytizeny/a, je lepsi povéit fizenim procesu nékoho jiného z tymu, aby plan nekrachnul na
nedostatecné kapacité vedeni.

57



mezi jeho ¢leny je napjaté a plna konfliktl, neznamena to, ze to tak bude vzdy, ale mozna jde jen o
jednu z fazi, ktera ve finale prispéje ke spole¢nému riistu.

IV. Metody pro (sebe)hodnoceni

Sebehodoceni je podstatnou Casti procesu udrzovani a zvySovani kvalityZde pfinasime nékolik
uzitecnych tipl pro metody, které byvaji k Gcelu sebehodnoceni ¢asto vyuzivané.

a. SWOT analyza

SWOT analyza je tvorena ctyfmi kvadranty, které v levé Casti reprezentuji silné stranky a
prilezitosti a v pravé slabé stranky a hrozby.

§ sine stranky slabé stranky Y\ff

O Prilezitosti Hrozby T

Silné stranky reflektuji to, v éem je sluzba lepsi nez konkurence, v ¢em tkvi dovednosti,
schopnosti, zdroje a potencial lidi. Zahrnuji unikatni know-how a vSechny dosazené tspéchy,
vetné napfiklad certifikaci. Pozor na zdménu standardu a silnych stranek. To, Ze maji ¢lenové tymu
vycvik v motivacnich rozhovorech, je sice skvélé, ale uz by to mélo byt ve sluzbach standardni vybavou
pracovnikd.

Slabé stranky ukazuji, v jakych oblastech existuje potencial pro zlepsovani. Mze jit o vysokou
fluktuaci pracovnikd, ¢asté vypadnuti klientll z programu, ale tfeba i horsi mistni dostupnost sluzby.

Prilezitosti jsou externi udalosti a moznosti, které mohou mit pozitivni dopad, pokud jsou dobre
vyuzité. Dobré vyuziti pfitom zacina tim, Ze jsou prilezitosti rozpoznané. Externi rozvojovy audit,
pfiprava na certifikaci, U¢ast na komunitni akci, navazani nové spoluprace - to vie muze byt prilezitosti.
Jde tedy o pozitivni vnéjsi udalost, jejiz vznik nemdzeme ovlivnit, ale mizeme ji vyuzit ke svému
prospéchu.

Hrozby jsou skutecnosti, které mohou narusovat stabilitu sluzby a ohrozovat ji napfiklad
z ekonomického hlediska. Hrozbou je také napfiklad nezajem klientl nebo udalosti, které nelze
predvidat, tfeba Zivelné pohromy, anebo celosvétova pandemie. Jde tedy o negativni vnéjsi okolnosti,
které nemGzeme ovlivnit, a mohou mit negativni vliv na nas prospéch.
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Principem SWOT analyzy je interpretovat vSechny oblasti a porozumét jim, tak aby bylo mozné
udrzet silné stranky, vyuzit prilezitosti, eliminovat hrozby a vymyslet, jakym zplsobem Ize nalozit se
slabymi strankami. V kazdém kvadrantu by mélo byt uvedeno alespon pét bodu.

Dalsim krokem po vytvoreni SWOT analyzy mize byt vyuziti matice TOWS, ktera kombinuje vliv
silnych a slabych stranek, pfrilezitosti a hrozeb a ve vzajemné interakci témat umoznuje formulaci
konkrétnich navrha. Silné stranky jsou tak nastrojem k vyuziti prilezitosti a potlaceni hrozeb a slabé
stranky v kombinaci s hrozbami ukazuji, kde je tfeba zajistit obranné strategie. Kombinace slabych
stranek a prilezitosti umozni naplanovat postup tak, aby byly slabé stranky posileny a zvysila se
pravdépodobnost vyuziti prilezitosti, ¢i naopak vyuzit prilezitosti k posileni slabsich mist.

b. PESTLE analyza

PEST je akronymem pro Political-Economical-Social a Technological. PESTLE je rozsifeno o Legal a
Ecological. Nékdy se pouziva také zkratka PESTEL nebo STEP. Analyza je technikou ke zkoumani
vnéjsiho prostredi organizace ¢i sluzby, jejimz principem je identifikovat v kazdé skupiné faktord ty

s nejvétsim vyznamem.

PESTLE analyza mlze byt uzitecnym nastrojem pro zkoumani vnéjsiho prostredi. Vzhledem k tomu,
ze adiktologické sluzby jsou soucasti lokalnich komunit a jsou silné ovliviiovany politickou situaci,
ekonomickymi aspekty a vyvojem spoleénosti, nemélo by byt tézké detekovat vyznamné faktory.
Analyza vnéjsiho prostredi mize napomoci detekovat pfilezitosti a hrozby pro SWOT analyzu.

FAKTORY

ﬁ%} Politické

N~

existence a potencialnf
pUsobeni politickych viiv(

Fkonomické Illl

existence a pusobeni ekonomickych
vlivll na Urovni sluzby,
komunity, municipality a statu

0 Socialni

vliv mistni kultury, dopady
plynoucf z existence

Technologické =

dopady stale vice vyspélych

v dané komunite, technologif
spole¢nosti, zemi
=|w |egislativnf Ekologické

pfitomnost legislativnich
pozadavkd,
zmény na mistnf
i statnf drovni

Zivotni prostredf na mistni,
statni i celosveétové Urovni,
spoleCenska udrzitelnost
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c. Porteriiv model péti sil

Porterliv model péti sil slouzi zejména k analyze konkurence. Sluzby v daném odvétvi déli do péti
kategorii:

> srovnatelné spoleénosti (nabizeji stejnou Uroven sluzeb)
> novaéci na trhu (ze kterych se postupné mohou stat srovnatelné spole¢nosti)

> alternativni produkty/sluzby (nabizeji produkt ¢i sluzbu nad ramec bézné zabéhnuté praxe,
napriklad terapii online, tudiz pro cast klientely predstavuji atraktivni vyhodu)

> zakaznici - klienti
> vnéjsi prostiedi.

Analyza pomoci modelu pfinasi prehled o konkurencnich silach v daném odvétvi a osvétluje
moznosti, jak vliv konkurence minimalizovat, jak odhalit pfilezZitosti a pfiléhavé reagovat na zmény.
MdUze byt uzitecna pti zakladani nové sluzby nebo pfi rozsifovani stavajici nabidky. Analyza konkurence
mUiZe pfinést inspiraci o tom, kam se Ize v rdmci oboru posunout a také lépe reagovat na potreby
klientd.

d. Brainstorming aneb na co v bouri nezapomenout

Brainstorming je zndma technika, kterd umoznuje ,vydolovat” z ilastnikl velké mnozstvi vice Ci
méné realizovatelnych napadl. Béhem aktivity jsou napady zpravidla zapisovany na velky papir nebo
flipchart. Plati, ze béhem zapisovani nejsou ndpady hodnoceny, jakykoliv z nich je v pofadku a je
zaznamenan. Teprve az kdyZ nejsou zadné nové, dochazi k hodnoceni jednotlivych napadl. Mdze byt
uziteCné udélat dvé kola, protoze béhem prvniho bude smrst' ndpadl vydatnéjsi, zatimco posléze uz
pUjde o vice zacilené a konkrétni a realistické navrhy. Brainstorming mudze byt uzitecny pfi tymovém
definovani toho, jaké podoby a hodnot kvalita ve sluzbé nabyva v ocich ucastnikad.

Obdobnou technikou je brainwriting. Oproti prvni ze jmenovanych aktivit ma vyhodu v tom, ze se
vyjadfi opravdu kazdy ucastnik. Zpravidla se pouziva technika 6-3-5, tedy 6 Ucastnik(i napiSe béhem 5
minut na papir 3 ndpady a poté svijj papir posle kolegovi vlevo a prevezme papir kolegy z pravé
strany. Poméry Ize upravit dle potfeb. Je také mozné nechat Ucastniky po ureny Cas sepsat viechny
napady, které jim na mysl pfisly. Pri aktivité je mozné vyuzit pomUcky, napfiklad nékolik flipchartg,
anebo lepici post-it papirky. V tom pfipadé je kazdy ndpad zapsan na zvlastnim papirku, které se bez
jakékoliv schematicnosti lepi na jedno misto. Teprve az kdyz se neobjevuje z&dny novy napad, jsou
zapisky z papirkll prezentovany a tridény do kategorii dle podobnosti. Brainwriting se da také
modifikovat napfiklad do myslenkové mapy, kdy je jedno téma rozvijeno dalSimi souvislostmi. Tyto a
podobné techniky jsou uzitecné, pokud tym s praci na kvalité zadina, protoze umozni nahlédnout, co
¢lenové tymu povazuji za dulezité a jak kvalita v jejich pojeti vypada. Spolecna vize, srozumitelna viem,
je totiz dllezitym zacatkem v procesu neustalého zlepSovani.
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

V. Modely rizeni kvality

V této Casti pfindsime obsahlejsi popis vybranych modeld, véetné zplsobu jejich implementace a
odkazl na relevantni zdroje dalSich informaci.

a. EFQM

EFQM Excellence Model, v prekladu Model excelence EFQM, zkracené Model EFQM, je celosvétové
uznavany ramec, ktery podporuje organizace a sluzby v fizeni zmén a zlepsSovani vykonnosti
s ohledem na dlouhodobou udrzitelnost. Model vychazi z koncepce TQM. Ta se mize zdat
v pocétcich jako malo ,uchopitelny” nastroj pro praci s kvalitou, model excelence tedy predstavuje
filozofii zpracovanou do strukturovaného a navodného ramce umoznujiciho komplexni analyzu vsech
cinnosti a procesl. EFQM pfitom nepredepisuje zadny idedlni stav, ale vede sluzby, organizace a firmy
v podstaté jakéhokoliv charakteru,®® aby kritéria kvality naplnily svym specifickym obsahem.
Podstatnou roli mé organizacni kultura, ktera se soustfeduje na rozvijeni hodnot, vytvareni podminek
pro realizaci zmény, podporu kreativity a inovaci, sjednocovani a angazovani v Ucelu, vizi a strategii
sluzby.

Zasadami modelu jsou orientace na zdkaznika, vnimani zainteresovanych stran (klienti, pracovnici,
partneri) jako stfedu veskerého déni a porozuméni vztahim mezi tim, pro¢ organizace néco déla, jak
to déla a ¢eho v dlsledku své Cinnosti dosahuje. Jde o komplexni analyzu vSech procest a cinnosti
slouZici k nastaveni struktury uvnitf sluzby. Dliraz je kladen na potencial zaméstnanc(, uzivatelQ i okoli
a na hodnoty verejné odpovédnosti, partnerstvi, uCeni a rozvoje (Bastécka et al., 2009). Dllezité je
sebehodnoceni a sebeposouzeni, protoze poskytne informace o oblastech hodnych rozvoje a také
voditka pro srovnani se zkusenéjSimi.

% Obrdzek 6. Model EFQM prevzaty z
il webovych strdnek
srarece [ AlEADERSHP “%  Ceské spolecnosti pro jakost:

https://www.csq.cz/model-efgm/

ZAPOJOVANI
ZAINT-
ERESOVANYCH
STRAN

AREN[ ©
mTELNE
HODNOTY

STRATEGICKA A
PROVOZN
| VYKONNOST RizENI
VYKONNOSTIA
TRANSFORMACE

5 Z modelu EFQM vychazi Model CAF (Common Assesment Framework), Spole¢ny hodnotici ramec, vytvoreny pro vefejnou
spravu. Podobné zamérenym organizacim a sluzbAm pomaha se vzajemnym srovnavanim. V CR je uzivan prevazné v oblasti
municipalit a Skolstvi. Jeho modifikace na socialni sluzby u nés vyuZzivana neni. Dohledatelna je v nékterych pobytovych sluzbach
napfiklad na Slovensku. Vice podrobnosti viz:
http://www.apsscr.cz/files/files/Studie%20Méren%C3%AD%20kvality%20v%20socialn%C3%ADch%20sluzbach_FINAL(L).pdf
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Model je zaméren na 9 kritérii, z nichz prvnich 5 kritérii (vedeni, pracovnici, politika a strategie,
partnerstvi a zdroje, procesy) popisuje to, co organizace déla a co vytvari predpoklad, aby dosahovala
dobrych vysledkil v oblastech, které popisuji 4 zbyla kritéria (dosazené vysledky u pracovnikd, klientd, v
dopadu pro spolecnost a v klicové oblasti vykonu). Jednotlivym kritériim mize byt pfifazena
procentualni hodnota dle podilu na mife excelence. Model pracuje s logikou RADAR: podle vysledk
(R-Results) se patra po pfristupech (A-Approaches), které by mély byt nejen planovany, ale i rozvijeny
(D-Deploy), tak aby byla zajisténa dynamika a zlepSovani. Pristupy je nutné prezkoumavat, hodnotit (A-
assess) a vylepsovat (R-refine).

s identifikaci silnych stranek i oblasti, ve kterych existuje potencial pro dalsi zlepseni,
je pouze prvnim krokem v procesu. Nasleduje vybér priorit zlepSovani, jejich
naplanovani, realizace a vyhodnoceni.®’

ﬂ Principem prace s modelem je trvalé zlepSovani. To znamena, ze sebehodnoceni spolu

Zakladem pro Uspésnou implementaci modelu je sdileni informaci s ostatnimi, uceni se od
nadchnout pro zménu pracovniky a zapojit je do procesu. Zasadni je kultura organizace. Ta by méla
byt oteviena zménam a rozvoji. Jednim z nastroju, se kterymi model pracuje, je benchmarking, coz
je prabézny systematicky proces umoznujici porovnavani se sluzbami a organizacemi, které jsou
v daném odvétvi hodnoceny jako dobré a prosperujici, tak aby bylo mozné ziskat informace a pouceni
pro zlepdeni své praxe.®®

Je zifejmé, Ze EFQM poskytuje jakysi ramec pro kvalitu, jehoz ucelenost napomaha tomu, aby
nebyly opomenuty zadné zasadni oblasti. Pokud se sluzba rozhodne vyuzit komplexniho modelu
EFQM, mnozstvi informaci nalezne na webovych strankach Ceské spole¢nosti pro jakost,” ktera je
sponzorem Ceské verze modelu nebo na strankach Centra excelence,”® jenz je soucasti Ceské
spolecnosti pro jakost. Centrum excelence slouzi jako platforma sdruzujici organizace i jednotlivce,
ktefi se zabyvaji systematickym zlepSovanim vykonnosti a budovanim excelence. Dalsi informace lze
nacerpat na oficialnich strankach modelu v anglickém jazyce’* a uzite¢ny vhled také piinasi publikace
Horeckého a Luskové (2019).

b. QMSS

Systém QMSS (Quality Management Support System) je systém fizeni kvality zejména v prostredi
socialnich sluzeb. Zakladem systému je holisticky pohled na organizaci ¢i sluzbu jako na soustavu
navzajem propojenych oblasti (struktur), které dohromady tvofi jeden propojeny celek, ktery je
dllezitéjsi nez jednotlivé jeho Casti.

Témito zakladnimi strukturami jsou:

struktura zaméra a cila
struktura sluzeb
struktura procesni
struktura organizacni
struktura dokumentacni.

vV VNV YV

Na pocatku implementace QMSS mizou byt vazby mezi strukturami méné ziejmé a jejich nalezeni
nejednoduché, zatimco s dil¢cimi pokroky dokumenty pfirozené vystupuji z diskusi nad postupy a
stavaji se tak uzitecnym pomocnym materidlem. Ke kazdé strukture Ize pfifadit procesy (Cinnosti),

57 postup de PDCA cykli, vice o PDCA viz podkapitola 4.2.

% \ice informaci napfiklad: https://www.csq.cz/benchmarking/

89 Zkracenou verzi modelu Ize stahnout zdarma pres stranky: https://www.csq.cz/model-efgm/. Na strankéach Ize také zakoupit
plnou verzi modelu.

0 Vice informaci o ¢innosti Centra excelence: https://www.centrumexcelence.cz/centrum-excelence

"t Webové stranky modelu EFQM v anglickém jazyce: https:.//www.efgm.org/
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

kterymi se struktury fidi. Analyzou stavu jednotlivych struktur a jejich propojenosti tak Ize posuzovat
kvalitu probihajicich proces( ve sluzbé ¢i organizaci.

&)

7 we

Podstatou systému je, Ze sluzba ma po jeho aplikaci definovany zakladni vazby mezi
strukturami tak, aby byly ve vzajemném souladu. U kazdé cinnosti je urceno, kdo ji
vykonava, jaka dokumentace se k ni vztahuje a jaky zamér podporuje.”

U kazdého zaznamu ci postupu je urceno, k jaké Cinnosti, jaké pracovni pozici se vztahuje a jaky
zamér podporuje. Podstatou systému QMSS je prakti€énost a jasné uréeni roli a kompetenci.
Motivace spociva v presvédceni jednotlivych ziéastnénych o smyslu budovani kvality a subjektivnim i
objektivnim dopadu kazdého ¢lena tymu. To znamen4, Ze se nejedna o ,praci navic” beze smyslu, ale
systematické posuzovani vlastni intervence, ¢innosti, dokumentace a planovani v souvislosti s cili a
zameéry, které jsou definovany na makro i mikro drovni sluzby.

Pro pracovniky v pfimé péci to znamena, Ze jsou schopni svou ¢innost reflektovat, hodnotit a
vnimat rizika, prilezitosti ke zlepSovani a zefektivnéni ¢innosti. Maji moZnost a prostor o svém
vnimani procesl a ¢innosti mluvit a pfinaset poznatky pfimo z praxe (EuroProfis, s.r.o., 2010).

Zasady QMSS zdlraznuji predevsim provazanost praxe se zaméry a cili sluzby ¢i organizace. Jsou to:

> zaméreni na zakazniky (jasné definovany okruh, partnerské oboustranné vyhodné vztahy)

> vadcovstvi (jasné definovany a vnimany okruh vedoucich pracovniku)

> zapojeni pracovnikll na vSech urovnich (plnéni cild vychazejicich ze zaméra)

> udici se organizace (vyrovnava se s prilezitostmi a ohrozenim v okoli, uci se na organizacni,
tymové a individudlni Grovni)

> flexibilita

> procesni pristup (¢innosti vnimany v logickych celcich, které je mozné mérit a ridit dle
stanovenych ukazatel(

> systémovy pristup k fizeni (vlastni struktury, vazby a interakce)

> neustélé zlepsovani

> fizeni na zakladé faktd

> vzajemné prospésna spoluprace

> socialni a environmentalni odpovédnost (EuroProfis, s.r.o., 2010).

Zavedeni systému QMSS je
podobné jako v pfipadé jinych
systémU procesem, cestou, které
sestava z mnozstvi diléich krok.
Pro ilustraci uvadime schéma
z publikace Systém Fizeni kvality
socidlnich sluzeb, Manudal
poskytovatele z roku 2010:

Obrazek 7: Implementace systému QMSS

dle Manudlu poskytovatele (2010).
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72 Spravcem celého systému byva feditel organizace, zodpovidajici za funkénost, vytvareni, implementaci a udrzovani struktur
potrebnych k fungovani celého systému. Procesem fizeni dokumentace Ize povéfit v rdmci organizace spravce dokumentace.
Dalsi zkuSenosti organizace s implementaci napfiklad: https://www.domovynatresnovce.cz/o-zarizeni/gmss/
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Zakladni podminkou realizovatelnosti systému QMSS je pFipravenost sluzby, a to ve trech
zakladnich oblastech, tedy v oblasti zaméru, oblasti personalni a finanéni. Pro vedeni sluzby to
Znamena, ze zna potreby klientl a vi, jak je naplfovat, ma na uskutecnéni tohoto zdméru dostatecnou
finan¢ni a personalni kapacitu, pricemz personalni kapacita je planovana s ohledem na fakt, ze systém
je tfeba nejen zavést, ale také udrzovat. Na to je tfeba vyclenit ¢ast pracovni doby, aby se angazovani
pracovnici necitili pretizeni a nestavéli se tak k zavadéni systému negativné. Co se tyce oblasti financi,
pokud sluzba zavadi komplexni systém QMSS, vyclenuje prostfedky na naklady v oblasti externi
podpory (audity, vzdélavani, konzultace). Tato externi podpora pomaha usit zavedeni ,na miru”. Dalsi
naklady mohou vzniknout s ocenovanim implementacniho tymu a dalsi ¢ast z nich jsou naklady rezijni,
souvisejici s vytvarenim pfiznivych podminek pro praci (vybaveni, kancelaiské potreby). Funkénim
zdrojem pokryti téchto naklad( mize byt zapojeni sluzby do projektové cinnosti na krajské nebo
narodni Urovni.

Pokud se sluzba rozhodne pro implementaci systému nebo jeho casti, Ize odkazat pravé na zminény
Manual poskytovatele (EuroProfis, s.r.o,, 2010a),” pfipadné na Manual konzultanta (EuroProfis, s.r.o.,
2010b), které mohou poslouzit jako pfiru¢ky k seznameni se systémem. Manualy vznikly jako vystupy
projektd zamérenych na implementaci systému QMSS do vybranych socialnich sluzeb.

Velice dllezitou roli pfi implementaci i realizaci systému hrala kultura organizace, kterda ma
vyznamny podil na mife Uspésnosti procesu. Mnozstvi informaci Ize nalézt také na webovych strankach
Obcanského sdruzeni JOB,” které systém vyvinulo a v praxi ovéfilo prostfednictvim zminénych
projektd. Sdruzeni se vénuje vzdélavacim, poradenskym a konzultacnim aktivitdm.

Zkusenosti sluzeb ukazuji, Ze nejlépe se systém podarilo implementovat v
° organizacich, které mély dostatecné podminky vytvorené zejména v personalni
oblasti (stabilita a motivace tymu, pfedchozi zkusenost s fizenim kvality).”

c. Rizeni kvality podle ISO

ISO je mezinarodni zkratkou pro Mezinarodni organizaci pro standardizaci’® (International
Organization for Standardization). Norma ISO 9001 je mezinarodné uznavanym standardem pro
systém fizeni kvality (QMS)”’. SpInénim podminek normy je zakaznikiim garantovéana kvalita
poskytovanych sluzeb. Standardy vydava Mezinarodni organizace pro standardizaci. Aktualni
revidovana verze je z roku 2015 a je oznacovana ISO 9001:2015. Vybudovany a certifikovany systém
managementu kvality podle této normy je nastrojem pro planovani a fizeni veskerych procest s

73 Manualy vznikly v rdmci projektu ,Rozvoj dostupnosti a kvality socidlnich sluZeb v Krdlovéhradeckém kraji*, b&hem kterého
probihala v letech 2009 az 2010 implementace systému QMSS ve vybranych sluzbach na Uzemi kraje. V letech 2011 az 2013 poté
probihal grantovy projekt ,Komplexni fizeni kvality v organizacich poskytovatelti socidlnich sluzeb v regionech Vysocina,
Pardubickém a Krdlovéhradeckém", béhem kterého probéhla implementace v dalSich sluzbach. Tiskova zprava z projektu
dostupné z: http://www.kr-kralovehradecky.cz/assets/odbor-sv/4 Tiskova zprava 12 2012.pdf

7* Informace o Obcanském sdruzeni JOB a o systému QMSS: http://sitesluzeb.gmss.cz/0-nas/obcanske-sdruzeni-job/ a
http://sitesluzeb.qmss.cz/4/

7> Dalsi zkugenosti z procesu implementace QMSS viz napiiklad http://www.uspkvasiny.cz/system-gmss/ nebo
https://www.domovynatresnovce.cz/o-zarizeni/qmss/

’® Na webovych strankach organizace se Ize dozvédét o aktualnim déni kolem systémové certifikace v CR, o zakladnich
charakteristikach uplatinovanych norem atd. Spolecnost také zverejiiuje seznam konzultacnich a certifikacnich spolecnosti, viz
http://www.iso.cz

7 Organizace v ramci QMS stanovuje, které postupy do systému fizeni zavede a jakym zplsobem je bude uZivat. To na ni klade
narok v tom, Ze musi rozpoznat, jakym zplsobem se chce ubirat a cemu se chce vénovat. Zavedeny systém je pak pomoci pfi
neustalém zlepSovani ¢innosti, protozZe vede organizaci ¢i sluzbu k tomu, aby svou praci fidila a zlepSovala. Vice o QMS viz
kapitola podkapitola 4.1.

64


http://www.kr-kralovehradecky.cz/assets/odbor-sv/4_Tiskova_zprava_12_2012.pdf
http://sitesluzeb.qmss.cz/o-nas/obcanske-sdruzeni-job/
http://sitesluzeb.qmss.cz/4/
http://www.uspkvasiny.cz/system-qmss/
https://www.domovynatresnovce.cz/o-zarizeni/qmss/
http://www.iso.cz/

orientaci na klienta a Uroven kvality poskytovanych sluzeb. Standardizacni normy ISO tedy stanovuiji,
zjednodusené feceno, jak ma vyrobek ¢i sluzba vypadat.

a délej to, co jsi popsal” (Malik Holasova, 2014). Nastroje, které s ISO souvisi, jsou napfiklad pfirucky
kvality (pro klienty i pracovniky), smérnice (nakupovani, feseni stiznosti), pracovni instrukce,
dokumentované postupy ¢i prohlaseni o politice kvality a cilech kvality.

Normy pokryvaji Sirokou skalu témat, od stavebniho inzenyrstvi, energetického managementu a
bezpecnosti po ochranu zdravi pfi praci. Certifikace podle urcité normy znamena, Ze zafizeni, v
podstaté jakéhokoliv typu, zvlada postupy v oblasti, ktera je certifikovana. Normy jsou vykonnymi
nastroji, které miizou pomoci inovovat a zvysovat produktivitu prace, zlepsit obchodni vysledky a
Uroven vyrobkd a sluzeb. Podstatnou je pfitom zpétna vazba zakaznikl - klientd, diky niz Ize poznat,
zda jsou spokojeni. Normy jsou pouze doporucujici. Konkrétni sluzba je musi interpretovat a urcit svij
zpUsob naplnéni (Malik Holasova, 2014). Norma ISO 9001 je tedy standardem pro systém
managementu kvality, ktery umoznuje nastaveni fidicich procesu tak, aby ve vysledku vedly ke stale
lepSim sluzbam zprostredkovanym klientlim.

izeni dle ISO vychazi z nékolika zasad, mezi néz patfi:

R

> orientace na zakaznika/klienta

> vedeni lidi

> zapojeni lidi

> procesni pFistup

> neustalé zlepSovani

> pfistup k rozhodovani na zakladé fakti
> vzajemné prospésné partnerské vztahy.

Na webovych strankéch Ize dohledat mnozstvi informaci o norméch ISO, avsak k jejich obsahu se
¢tenéf nedostane, jeliko? se na né vztahuje autorsky zakon. Normy je tieba zakoupit.”® Pozadavky
v nich obsaZené byvaji velmi obecné, coz miiZe byt pro nékteré uzivatele nédro¢né, oviem na druhou
stranu urcitd obecnost umoznuje specificky vyklad pro danou organizaci nebo sluzbu. Pokud chce
organizace ¢i sluzba pfijmout normy, musi analyzovat soucasny stav, zajistit vzdélavani pracovnika,
vypracovat dokumentaci ke viem procesiim v organizaci a piipadné pozadat o certifikaci.”” V CR
puUsobi vice nez 200 akreditovanych certifikacnich organizaci (Horecky a Luskovd, 2019). Certifikat je
udélovan na dobu tfi let. Ziskanim certifikdtu ovsem prace nekondi, protoze je tfeba stale zapracovavat
zmény, zajistovat funkénost systému a tak dale. Cilem by totiz nemél byt certifikat, ale kvalitni zaklad
pro budovani postup(.

° Diky systému ISO je mozné sledovat procesy, priradit k nim odpovédné osoby a
hodnotit vysledky.

78 Ceny norem k nahlédnuti napiiklad: https://www.technickenormy.cz/hledani/?q=9001
7% Zkuenost feditelky organizace a manazerky kvality se zavadénim normy napiiklad:
https://www.csq.cz/22009/?tx_ttnews%5Btt news%5D=8908&cHash=1776cledcf4f0d9ccelaf195b9aa5f11
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d. ServAS

Metoda Service Assessment (ServAs) je jednim z modell managementu kvality pro sluzby vyvinuty
Walterem Eversheimem (1997). Model stanovuje 12 zasadnich kategorii rozhodujicich o Uspésném
poskytovani sluzeb v organizaci. Tyto kategorie jsou ¢lenény dle tfi Urovni kvality dle Donabediana
(1966):%°

> strukturalni kvalita zahrnujici kategorie jako politika kvality, vedeni, pracovnici, zdroje a
organizacni struktura kvality (infrastruktura, pocet personalu, vzdélavani)

> procesni kvalita zahrnuijici rozvoj, zajisténi, poskytovani a prezentaci sluzby (diagnostika, lé¢ebné
vykony)

> vysledna kvalita zahrnuje spokojenost klient(, pracovnikd a ekonomické vysledky organizace
(napf. statistické zpracovani indikatord péce).

Kategorie jsou rozpracovany do 73 kritérii obsazenych v dotazniku ServAs. V ném organizace i
sluzba posuzuje, jak daleko je na cesté k naplnéni optimalniho stavu na skale od 1 do 5, pficemz
Jjednicka” predstavuje stav improvizace a nesystematicka opatreni bez koordinace a ,pétka” optimalni
stav (pracovnici realizuji systém a rozvijeji jej dale). Na rozdil od modelu EFQM zde neni urcen
procentualni pomér jednotlivych kategorii, ale konkrétni sluzba si ma sama stanovit, nakolik je pro ni
dané kritérium silné. Na pocatku postupu dle modelu stoji spoleéné ohodnoceni soucasného stavu,
na némz se podili vedeni a pracovnici. Tak vznikne ucelena predstava o silnych a slabych strankach.
Poté by mélo dojit ke spolecné diskusi o opatrenich, kterd by méla vést ke zvySeni kvality, pricemz
pracovnici sami tyto zmény navrhuji. Model je tedy postaven na participaci pracovniku. Pravé
participace je klicova pro identifikaci se zménami a jejich podporu namisto odmitani pfi realizaci
navrzenych feSeni (Malik Holasova, 2014).

8 Avedis Donabedian se zabyval hodnocenim zdravotni péce. Jako kvalitni pé¢i definuje takovou, pii niz Ize ocekavat maximalni
pfinos pro zdravi pacienta a pfi které je ziskany prospéch ve srovnani s naklady vy3si ve viech fazich l1é¢ebného procesu. Systém
hodnoceni vypracoval Donabedian pravé podle tfi kategorii — strukturalni, procesni a vysledné.
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Tab 1. Shrnujici tabulka modeld fizeni kvality.

Model EFQM QMSs ISO ServAs
. . L Réd, propracovana . ,
Zaméreni Komplexni pfistup Struktury a vzadjemné prop Kvalita struktur, procesl a
oy Lo dokumentace a . .
modelu ke kvalité vazby mezi nimi celkova kvalita
shoda s normou
Analyza struktur, Zpracovani Sebehodnoceni miry
. vytvareni vazeb mezi dokumentace dosazeni optimalniho stavu
Sebehodnoceni, L - v . . A
Metody a benchmarkin nimi, pfirazovani (pfirucky kvality, v kategorii strukturalni,
techniky PDCA o zodpovédnych osob, smérnice, instrukce), procesni a vysledné kvality,
vzdélavani pracovnika, vzdélavani aktivni zapojovani pracovnikd
implementacni tym pracovnikd do rozvoje kvality
¢ K lexni ré ' ) . e -
Vystup omplexnt ramec Definované vazby mezi Certifikat o naplnéni , . .
. p pro kvalitu A . ; . Plan rozvoje kvality na
aplikovaného P strukturami, pfifazené pozadavk( . . .
zaméreny na , zakladé sebehodnoceni
modelu 1 . role a kompetence stanovenych normou
neustaly rozvoj
Vhodnost pro (s ; . sy o
" P Jakékoliv sluzba Sociélni sluzby Zdravotnické sluzby Zdravotnické sluzby
typ sluzby
Univerzalnost
+++ +++ + ++
modelu
Dostupnost
navodnych
. , +++ ++ ++ +
informaci o
modelu
Kompatibilita
pro +++ ++ + +
adiktologické
sluzby

[l

L a

> Shrnujici tabulka poukazuje na zaméreni jednotlivych modeld, na techniky a
metody, které vyuzivaji k dosazeni vystupl a hodnoti jejich ,prevoditelnost” do
oblasti tuzemskych adiktologickych sluzeb

> Tabulka rovnéz zaznamenava miru univerzalnosti a dostupnosti informaci o

modelu a jeho implementaci
> Z uvedenych informaci vyplyva, Ze nejvice se pro oblast adiktologickych sluzeb ziejmé hodi

model EFQM diky svému pomérné univerzalnimu, a presto komplexnimu pfistupu ke kvalité
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e. DalSi modely a metody pro podporu kvality

Nékteré modely vychazeji z premisy, Ze sluzby ze socialni oblasti nemaji prijimat modely z trzni
oblasti, ale vyvijet vlastni pfistupy.

> Model GAB

Model GAB je postaven na vzdélavani urceném predevsim malym a stfednim organizacim. Zejména
jde o socialni sluzby, skoly a jiné vzdélavaci instituce ¢i nemocnice. Za projektové fizeni tohoto
pilotniho projektu odpovida GAB Mnichov - Asociace pro vyzkum a vyvoj v oblasti odborného
vzdélavani a povolani. Vzdélavaci strediska asociace vyvijeji a testuji metodiky a postupy zajistovani a
rozvoje kvality. Skoleni G¢astnikd si klade za cil rozvijet jejich kapacitu v oblasti kvality. Zahrnuje tedy
témata jako modely kvality, cile kvality, kultura kvality, popis a koordinace cilCi, hodnoceni soucasné
situace ve sluzbé a podobné. Voleny jsou srozumitelné, jednoduché a okamzité pouzitelné metody a
nastroje hodnoceni a planovani, napfiklad PDCA cyklus. Aby bylo mozné popsat a méfit kvalitu ve
vztahu ke konkrétnimu prostredi, byly vyvinuty tfi spolecné dimenze kvality struktury, procesu a
vysledku, které zahrnuji dimenzi kvality vztahd. Model GAB tedy stavi na orientaci na klienta,
podporu kompetenci pracovniku, optimalizaci klicovych procesu, uréeni poslani a cili kvality,
sebeorganizovani a sebehodnoceni s vyuzitim techniky krouzka kvality. Asociace poskytuje
organizacim kromé konzultaéni ¢innosti tykajici se procesli nastaveni a udrzovani fizeni kvality také
poradenstvi v oblasti pfipravy na rlizné certifikacni postupy, napfiklad certifikat podle predpist ISO
9001. Vice informaci Ize ziskat na oficialnich webovych strankach.** Model zde uvadime, protoze
reprezentuje systémovy pristup k zajistovani kvality. V pojeti modelu neni kvalita statickym bodem,
kterého je tfeba dosahnout, ale jde o proces, v némz figuruje nékolik zainteresovanych stran. Skolitelé
vzdélavaji pracovniky, ktefi nasledné kvalitu prinaseji do svych pracovist' a tim zvedaji Uroven sluzeb,
které jsou poskytovany klientlim.

> Outcomes Star

Zajimavym modelem je Outcomes Star. Jde o soubor nastroju zalozenych na dlikazech, které
umoznuji podporovat a méfit zménu. Model pochazi z Velké Britanie, kde je Siroce pouzivan ve
sluzbach a institucich, avsak rozsifuje se po celé Evropé, Asii, Australii a USA. Tv(ircem a vlastnikem
licence je organizace Triangle. Ve spolupraci s klienty a poskytovateli sluzeb vzniklo jiz vice nez 25 verzi
modelu. Zakladnimi prvky jsou zplnomocnovani klientt, integrace a spoluprace. Hodnoty, které
model formuji, jsou podobné hodnotam pfistupl zamérenych na ¢lovéka. Diraz je kladen na silné
stranky, na perspektivu a priority klient(i sluzeb a na holistické hodnoceni zmén. Klient je povazovan za
aktivniho tvlirce svého vlastniho Zivota a za cenny zdroj odbornych znalosti spiSe nez za pasivniho
pFijemce intervenci. Vice informaci o modelu Ize nacerpat zejména z oficialnich webovych stranek.®”

V Ceské republice se povedlo stat licencovanym uzivatelem modelu organizaci STREP® (Ceské centrum
pro sanaci rodiny). Po roce pilotaze ,Hvézdy rodiny plus" a ,Mé hvezdy" pfi praci s vysoce ohrozenymi
détmi a jejich rodinami, usporadala organizace workshopy, na kterych zkugenosti tlumocila.** Taktéz
jsou na internetu dostupna videa, ktera praci s modelem pfiblizuji.®

8 Vice informaci viz oficialni webové stranky (v anglickém jazyce): https://www.gab-muenchen.de/en/detail-62 13 414-
grassroots-quality-development-and-assurance.htm

82 Viz https://www.outcomesstar.org.uk/about-the-star/what-is-the-outcomes-star/

8 Spole¢né s OSPOD MC Praha 8 ziskal STREP licenci v ramci projektu ,/novace v SPOD pro ohroZené déti: méreni dopadu, cesty
zmeény a mobilni tymy" realizovaného za podpory Evropského socialniho fondu prostrednictvim Operacniho programu
Zaméstnanost v ramci vyzvy Socialni inovace v oblasti socialniho zaclefiovani.

¥ Viz http://www.strep.cz/cs/index.php?mact=News,cntnt01,detail, 0&cntntOlarticleid=65&cntnt01returnid=78

8 Viz http://www.strep.cz/cs/index.php?mact=News,cntnt01,detail, 0&cntntOlarticleid =63&cntntOlreturnid=78, pres link je
pristup k videim na Youtube kanalu ,Outcomes Star: Branky a ploty” a ,Videosot Outcomes Star pohledem rodin”.
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>  Model NIATx

Na zvyseni kvality proces(i ve specifickém prostredi adiktologickych sluzeb je zaméren model
NIATx, vytvoien v roce 2003 na pldé Wisconsinské univerzity v Madisonu. Tvlrci modelu se zamysleli
nad tim, zda je mozné pouzit strategie ke zlepSeni procesu ve vyrobé a jinych primyslovych odvétvich
ke zvyseni kvality sluzeb v oblasti zavislosti a dusevniho zdravi. Ukazalo se, ze patrné to mozné je:

v organizacich, které se Ucastnily plvodnich projektd, se diky modelu vyrazné zlepsily procesy
prijimani klientd a udrZeni v péci a zaroven doslo ke snizeni éekacich dob a k eliminaci pfipadd, kdy
se klienti do zarizeni nedostavili na sjednanou schlizku. Model se tak zacal pouzivat k podpore
organizacnich zmén a provadéni postupu zalozenych na dlkazech v mistnich, statnich a regionalnich
projektech. Model sestava z péti zakladnich principu:

pochopeni a zapojeni klienta
vyreseni klicovych problému
vybér schopného leadera pro zménu (change leader)
inspirace ,,zvenci” mimo ramec sluzby ¢i organizace

pouziti ,rychlého cyklu” k zavadéni Géinnych zmén (PDSA®* cyklus)

VvV VvV VNV

Ke zméné smérem k vyssi kvalité vede v pojeti modelu 10 kroku rozdélenych do tfi fazi, a to
pfipravné, faze zmény a udrzovaci faze. Nejprve musi dojit k identifikaci klicového problému, ktery se
ve sluzbé objevuje. V pfipravné fazi by si pracovnici také méli na vlastni kdzi vyzkouset prichod
sluzbou v roli klienta a sestavit tym, ktery bude mit zménu na starost. V druhé fazi dochazi k
ddkladnému naplanovani zadoucich zmén a k vytvoreni seznamu dalSich oblasti rozvoje i s postupem
krokd. Technikou nominalni skupiny® je vybrana jedna z oblasti, na kterou se tym zaméfi. Clendm
realizacniho tymu jsou pfifazeny role a Ukoly a dochézi ke spusténi rychlych PDSA cykll. Zavérecna
udrZovaci faze zahrnuje dva kroky, a to vypracovani planu udrzitelnosti zmény a zejména pak
dokonceni procesu zmény, sdileni vysledkd s vedenim a véemi pracovniky.

K pochopeni potreb klientl a jejich zazitku ze sluzby mdze byt pro sluzbu uzitecné vyzkouset si
prichod programem pravé v roli uzivatele sluzby. Obzvlasté uzitecné mize byt pozorovani pfijimani
do sluzby (¢ekaci doba, administrativni nadro¢nost, srozumitelnost pravidel...). Klienti také mohou byt
aktivné zapojeni do planovani zmén, pfipadné je Ize pfizvat do tymu, ktery na zménach pracuje. Pouziti
rychlého cyklu umoznuje svizné hodnotit zavadéné zmény. Ty se zprvu implementuji v malém méfitku,
aby bylo mozné zhodnotit, zda funguiji.

° Cilem zavedeného modelu je zkraceni c¢ekaci doby na péci, redukce vypadnuti
klientl z kontaktu, zvyseni dostupnosti péce a udrzeni navaznosti péce (Gustafson et
al, 2011).

Prehledné informace Ize ¢erpat zejména z webovych stranek modelu, kde je mimo jiné k dispozici
postup deseti krok{ rozpracovany s pfifazenim relevantnich nastrojd a odpovédnych osob® nebo
formulaf uzite¢ny pro zaznamenavani pokrokd pfi zavadéni zmény.® Na strankach je také ke stazeni
volné dostupny Workbook, ktery cely model dikladné predstavuje a ¢tenare jim provazi.”

8 Cyklus PDSA je obdobou PDCA, kdy ,S" piedstavuje ,study” misto C, které je zkratkou pro ,check”. To odkazuje k dileZitosti
této faze procesu zmény, kdy je nutné opravdu dikladné studovat, jaké zmény nastaly a zda Slo o vhodny postup, nez dojde ke
konecnému ukotveni zmén v posledni fazi cyklu.

8 Technika nominalni skupiny je jednou z metod rozhodovani, ktera mize fungovat jako alternativa k tradi¢nim metodam. V
tradi¢nim pojeti hlasovani se o feseni zpravidla rozhoduje vétSinou. Metoda nominalni skupiny umozniuje Gcastnikim
poskytnout feseni a zdGvodnéni, pro¢ praveé jejich reseni mlize problém vyresit nejlépe. V pfipadé modelu NIATx jsou ostatni
napady zaznamenany a pouzity pfi dalSich cyklech zmén.

8 Viz https://www.niatx.net/the-10-steps/

% Viz https://www.niatx.net/change-project-form/

% Viz https://www.niatx.net/niatx-workbook/
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Model NIATX je jako jeden z mala pfimo Sity na miru sluzbam z oblasti adiktologie.

¢ Pokud se sluzba potyka s vyssim mnozstvim predc¢asnych odchodu klienti z 1écby a
chce zlepsit proces vstupu do programu, mtize byt model vhodnym nastrojem.
Oficialni webové stranky nabizi pomérné velké mnozstvi informaci a materialu, se
kterymi si Ize postup vyzkouset.

> Kaizen

Filozofii zvy$ovani kvality je také napiiklad japonsky Kaizen,’" jeho? zakladatelem je Masaaki Imai
(1986).” Kaizen je zaméfeny na neustaly rozvoj, optimalizaci procesti a postupti, snizovani nakladG
a nefunkénich strategii.”® Kaizen také vyuziva techniky krouzka kvality (skupiny vénujici se kvalité).
Management organizace krouzky podporuje a pfijima krouzkem predkladané navrhy na zlepseni.
Pokud navrh prijat neni, mélo by vedeni poskytnout informaci, pro¢ se tak rozhodlo. Clenstvi v krouzku
ma byt pro pracovniky motivujici. Mohou se aktivné zapojovat do zavadéni zmén, coz vede
k prohloubeni pocitu vlastni realizace a také k sounalezitosti s pracovistém. Kromé zavedenych zmén
ke zlepSeni metoda Kaizen pfispiva ke zlepSeni organizacni kultury a klimatu na pracovisti a je motivaci
k lepéimu pracovnimu vykonu.** Kaizen jako takovy je spise filozofii nez metodou. Namisto velkych
skokovych zmén uprednostriuje postupné zlepsovani na zakladé malych krokl. Takovy pfistup je
implementovatelny v podstaté na jakoukoliv oblast a témér jakykoliv zamér. Kaizen muze byt sluzbam
uziteCnym rdmcem, ve kterém se kvalita pfirozené buduje neustalym zlepSovanim. Nemusi vsak jit o
revolu¢ni a prelomové investice ¢i zmény, naopak cesta Kaizen tkvi ve védomi, Ze je ,kazdy den” tfeba
udélat drobny kriicek, ktery umozni pfiblizit se k vyty¢enému cili. Kaizen ma svijj vlastni institut,*
plisobici napfi¢ velkym mnozstvim zemi, nevyjimaje Ceskou republiku. Institut poskytuje napfiklad
konzultacni sluzby, benchmarky, tréninky a vedeni na cesté Kaizen.

> Lean pfistup

Dal3i japonskou metodou je Lean pFistup. Lean v nazvu odkazuje na ,$tihlost”.”® Jde totiz o

metodu, ktera eliminuje nadbytecné procesy (Cas, materidl, lidska prace, financni prostredky)

a zbytecné plytvani zdroji, a naopak se soustredi na neustaly rozvoj spolu se zaméfenim na ¢innosti
prinasejici hodnotu. Lean management je metodou fizeni, ktera stoji na lean filozofii, tedy eliminaci
vseho zbytného se zachovanim uspokojeni potieb klientely. Zdkladem je prehlednost,
jednoduchost, rychlost, vytvareni produktu ¢i poskytovani sluzeb bez nadbytecnych ¢innosti a omezeni
plytvani. Soucasti Lean fizeni procest a Lean managementu je pravé Kaizen. Opét tak mluvime o
dlouhodobém udrzitelném procesu zahrnujicim pozorovani, planovani a ovérovani toho, co funguje.
SpiSe nez v sektoru sluzeb se s lean pfistupem lze setkat ve vyrobé, kde se pro néj ujalo pojmenovani
,Stihla vyroba®, avsak také pro sluzby mdze byt inspirativni pokusit se nahlédnout na své fungovani a
objevit oblasti, které by bylo vhodné ,zestihlit". Tak mdze dojit ke zvyseni kvality procest ve sluzbé,
napfiklad v oblasti zadavani ukoll, spolecné komunikace v tymu, planovani spole¢nych udalosti a
podobné. Na internetu Ize dohledat pomérné velké mnozstvi informaci o lean pfistupu, jen je tieba

%! Nazev Kaizen sestava z ,Kai”, co? je vyraz pro ,zménu” a ,Zen”, znamenajici ,dobry”, tudiz v prekladu jde o ,zménu k lepéimu”.
%2V roce 1986 vydal knihu Koncepce Kaizen — kli¢ k ekonomickému tspéchu. Piivodné byla teorie Kaizen uréena ke zlepéeni
ekonomické situace v USA béhem druhé svétové valky.

% Zakladnim prvkem Kaizen je PDCA cyklus. Vice o PDCA viz podkapitola 4.2.

% Vice informaci napiiklad: https://managementmania.com/cs/kaizen

% Viz https://cz kaizen.com/about-us.html

% Koncepce ,étihlé vyroby” pochazi z 50. az 60. let minulého stoleti z dilny spole¢nosti Toyota. Jde o pistup k vyrobég, kdy se
producent snazi uspokojit v maximalni mife pozadavky zékaznika a vytvaret produkt v co nejkratsi dobé a idealné s minimalnimi
néaklady, bez ztraty kvality. Zadouci je minimalizace plytvani.
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zapojit fantazii pfi pfevadéni do prostredi adiktologickych sluzeb. Na trhu jsou také spolecnosti
nabizejici kouding, poradenstvi a tréninky.”’

> Budovani kapacit

S rozvojem kvality také souvisi pristup budovani kapacity Capacity Building, neboli budovani
kapacit. Ten je zaméreny na kontinualni rozvoj zdroju, tedy na vzdélavani a trénink dovednosti, uceni
se a rozvoj kompetenci pracovnikl a vedeni, na rozvoj partnerstvi a pravidelnou reflexi a evaluaci
odvedené ¢innosti. Ustfedni myslenkou je dlouhodobé udrzitelnost procesd. Nejde tedy o
jednorazovou akci, ale o pfistup, ktery zarudi, Ze sluzba se mlze neustale posouvat na cesté ke kvalité
a udrzitelné rozvijet svou kapacitu. Kapacita pfitom neznamena pouze pocet klient(, ale je to
zastresSujici pojem pro veskeré zdroje sluzby, tedy personalni kapacitu, ,know-how" kapacitu, kapacitu
pro spolupraci a dalsi. Jde o podobné principy, na kterych jsou postavené i jiné modely a systémy. Také
Capacity Building pracuje s metodou PDCA, uznava dlouhodobou udrzitelnost a postupné zlepSovani.

Principem pfistupu je zejména investice do lidi a do zvySovani jejich kapacity, tudiz je podporovan
osobni rozvoj, vzdélavani a neustalé uceni se.

> Kazdy z model je zacilen na jinou oblast kvality, ale v podstaté jsou si
-I podobné v cilech, které Gzce souviseji s rozvojem jednotlivct a neustalym
.  ucenim se
L _a > Mezi dalsi principy patfi komplexni pfistup ke kvalité, zapojeni
pracovnikii a klientu, Fizeni na zakladé sebehodnoceni a neustaly rozvoj
> Specificky pro adiktologické sluzby byl vyvinut u nas pomérné malo znamy model NIATXx,
ktery na webovych strankach poskytuje velké mnozstvi volné dostupnych material(i ke stazeni

> Pomérné univerzalni jsou také japonské koncepty Kaizen a Lean, kombinujici filozofii
managementu a techniky pro Fizeni kvality a pfistup budovani kapacit (CB), ktery je také
v podstaté otevienym systémem zamérenym na neustaly rozvoj

%7 Napiiklad https://prolean.cz ¢i http://taskmanager.cz/tmpage/cs/lean-management/. Druha z platforem nabizi demo verzi
nastroje TaskManager, ktery by mél byt uztecny pfi zavadéni lean pfistupu: http://taskmanager.cz/tmpage/cs/task-manager-
zkusebni-verze/
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Tab 2. Shrnujici tabulka vybranych modelt pro podporu kvality relevantnich pro oblast adiktologie.

Model Model GAB Outcomes Star NIATx Kaizen Lean CB
timali L
Orzclr:szlzace Minimalizace
P o nadbytecnych
- Ly . postupu se N L
o Vzdélavani o Cv Zvyseni kvality L procesu, Kontinualni
Zaméreni modelu s Méfitelnd zména N snizovanim . . o
kvalité procesu . \ pfehlednost a | rozvoj zdrojd
nakladd, .
1 jednoduchost
neustaly N
. procest
rozvoj
Vzdélavani,
Skoleni a o Prichod rozvoj
o4 Holistické . . .
vzdélavani, hodnoceni zmén sluzbou v roli Rizeni kompetenci,
PDCA, L klienta, PDSA, . , PDCA,
Metody a .| uklientd, . Krouzky procesu, .
k sebehodnoceni, | . systém 10 . . ) implementace
techniky S integrace a . kvality, PDCA | filozofie L .
optimalizace .| krokd k . jinych modeld
. zplnomocnovani L ox Kaizen . y
proces(, Kientd zavadeéni a filozofii
krouzky kvality modelu (TQM, lean,
Kaizen)
Zlepseni
procesu,
zkraceni Lo
Cekaci doby Nasvt.rOJ ,
Méfitelna Nastroj pro na péci udrzitelného
, ) . Jpro pect Filozofie Neustaly dlouhodobého
Uroven kvality podporu klientli | redukce 9 . Ly
. . , N . pfistupu ke rozvoj se rozvoje vsech =
Vystup v oblasti na zakladé vypadnuti s S -
. L ol o e kvalité jako zaméfenim na | budovani
aplikovaného struktury, dikazl a klientl z . o . .
. "y . k cesté ¢innosti kapacity ve
modelu proces(, meéritelnosti kontaktu, 2 v sv s N .
, . . - neustalého prinasejici vsech smérech
vysledkd a dosazenych zvyseni . .
o . . rozvoje hodnotu (pracovnici,
vztaht zmén dostupnosti T
Y klienti, sluzba,
péce a ostupy...)
udrzeni P PY--
néavaznosti
péce
Sociélni sluzby,
Vhodnost pro typ > ovylajlnle . Adiktologické | Jakékoliv Jakékoliv Jakékoliv
sluzb vzdelavaci Socialnisluzby | 5, sluzb sluzb sluzb
y instituce, y Y y y
nemocnice
Univerzalnost
+ + +++ +++ +++ +++
modelu
Dostupnost
navodnych
. L + + +++ +++ + +
informaci o
modelu
Kompatibilita
pro adiktologické + + +++ ++ ++ ++
sluzby
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VI. Otazky k rozhovoriim

Na tomto misté pfinasime inspiraci na otazky, které je mozné zaradit do rozhovor(i s pracovniky a
klienty, nebo do dotaznik( mapujicich spokojenost. Je vhodné pokladat otazky oteviené, tak aby
informant neodpovidal prosté ano ¢i ne. Vzdy je vhodné myslet na komfort pfi provadéni rozhovor(,
mit k tomuto Gcelu vhodné misto s dostatkem soukromi a dost ¢asu. U dotazniki je dobré se zamyslet
nad anonymitou, pokud maji byt prostredkem upfimné zpétné vazby.

Priklady otazek do rozhovor(/dotaznikd s pracovniky:

>

VOV OV VWV YV

Jak podle vas odpovida sluzba potfebam cilové skupiny?
Jak jste spokojeni se supervizi? (osoba supervizora, frekvence setkani, obsah apod.)

Jak vaSe pracovni pozice koresponduje s naplni vasi prace vcetné kompetenci a rozhodovacich
pravomoci?

Jak mazete ovlivnit klima na pracovisti?

V pfipadé, Ze se na pracovisti vyskytne konflikt, jak je vdm umoznéno situaci resit?
Jaky mate navrh pro zlepsSeni sluzby nebo atmosféry na pracovisti?

Co negativné ovliviiuje vasi motivaci nebo pracovni nasazeni?

Co byste potreboval/a od vedeni nebo kolegl?

Jak se citite respektovany/a kolegy?

Priklady otazek pro klienty:

>

>
>
>
>
>

Jakou &ast sluzby nejvice vyuzivate?

Co na sluzbé nejvice ocenujete?

Co vam na sluzbé nejvice chybi?

Jakym zpUsobem si mizete stézovat?

Jaka jsou vase prava a podminky pro vyuzivani sluzby?

Co byste rad/a vzkazal/a pracovniklm?
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

DESATERO PRO LEPSI PORADY

01 06

Kazdy vi, kdy porada zacina Nastavte systém stridani se v zapisu
a kdy kondi. a vytvorte pro néj Sablonu.
Ukladejte vzdy na stejné misto.

VSichni védi, k ¢emu porada slouzi.
Reflektujte plnéni predchozich

zavazk( a ukold,

03 davejte zpétnou vazbu.
Sdilejte kontrolu, formulujte zavazky 08
s konkrétnimi terminy a zodpoveédnymi osobami.

Cilem je resit nastalé situace, rozhodovat se
nebo dohodnout se. Témata porady se tykajf
Porady bez jasnych cild postradaji smysl. vSech zdcastnénych.

04

09

Porada ma jasnou strukturuy,

lan a cil. -
P Vyuzijte prostor pro sdileni

informaci o aktualnim dénf ve sluzbé.

05 10

Vzdy je z porady porizen zapis.
Nezapisuje ten, kdo poradu vede. Berte poradu jako vyhodnou investici
¢asu a energie k priprave.
Hasenf vzniklych problémd, na které nikdo neni
pfipraveny, je vZdy naro¢néjsi.

Metodika na podporu kvality ve sluzbach
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Metodika pro podporu kvality v adiktologickych sluzbach

DESATERO KVALITY

01 06

Kvalita neni praci navic, ale Inspirujte se mimo vas obor
prostredkem k lepsimu zivotu a béznou praxi. Prijmeéte myslenku,
viech lidf ve sluzbé: pracovnikd, ze vzdy je kam se rozvijet .

klientd i vedeni.
0/

Kultivujte zdravou organizacni kultury,

Investujte Cas a energii mluvte spolu o hodnotach a poslani vasi sluzby.
do nastaveni vlastnfho zplsobu

zajistovani kvality.
Napravovani skod je pro vSechny vice vycerpavajici. O 8

03 Nenechejte se odradit pocatecnimi neshodami,
komplikacemi a investicemi. Kvalita se vyplati..

Kvalita je zalezitosti vSech lidi ve sluzbé. 09

Berte naplnéni formalnich kritérii
Bavte se o tom, jakych obsahu kvalita nabyva jako vstupni branu ke kvalité.

ve vasich myslenkach a hledejte spolecny Hledejte svdj viastni zpCsob,
kompromis. jak se neustale zdokonalovat.
Zapojte do diskusi klienty,
stazisty a dobrovolniky. 1 O
Mohou prinést neotrelé pohledy.
05 Vydejte se na cestu neustalého rozvoje.
MUZe se zdat ndrocna,
Investujte do lidi. ale ve vysledcich bude pfijemnéjsi
Ti maji na kvalité nejvétsi podil.  nez intenzivni sprinty ke kratkodobym cildm,

které vSechny zucastnéné casem vysili.
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