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I. Teoreticka vychodiska

1. Rizeni kvality v socialnich sluzbach

Co to je kvalita?

Velké mnoizstvi literatury zaméfené na problematiku kvality v socidlnich sluzbach a zdravotnictvi se
vénuje obecnému vymezeni samotného pojmu kvalita a diskusi o rlznych pfistupech ke kvalité.
A téchto pristupt je opravdu hodné. Obecné mlzeme fici, Ze kvalita je kategorie, ktera popisuje Uroven
vyrobku ¢i poskytovanych sluzeb, a to zpisobem kvalitativnim ¢i kvantitativnim. Kvalita se tudiz sklada
ze dvou casti. Jedna cast je kvantitativni, méfitelnd, druhd je kvalitativni a vychazi z néjakého
hodnotového systému, at uz poskytovatele sluzeb (pfedstava poskytovatele o kvalité), nebo jejich
prijemce (predstava klienta o kvalité). Kvalitu tedy musime povaZovat za relativni, nikoliv absolutni
kategorii.

Jako mozné obecné definice kvality Ize uvést:

- splnéni ¢i pFekroceni ocekavani (zakaznikd, klientl, zaméstnancl apod.)

- uroven dokonalosti charakterizujici poskytovanou sluzbu zaloZzenou na pfijatych normach
- objektivné definovany méfitelny uzitek vyjadreny standardizovanou potiebnosti a experty

ocekavanym, tedy obvyklym vysledkem sluzby

Ve vyrobnich procesech ma kvalita a jeji definice vzdy spiSe exaktni, objektivizovanou podobu. Vyjadrit
kvalitu v socialnich sluzbach je znatelné obtiznéjsi, predevsim proto, Ze zde lidé pracuji s lidmi. A lidé
se tézko ,,normuji“.

Na druhou stranu ale pravé proto, Ze socidlni sluzby ovliviuji Zivoty lidi, a to nékdy zcela a totalné, je
usili o hledani pochopeni a dosazeni jejich kvality nezbytné. Jako vyznamny rozdil mezi vyrobni sférou
a poskytovanim (socidlnich) sluzeb se vsak ukazuje skutecnost, Ze kvalita sluzby byva pfimo zavisla
na osobnostni kvalité personalu.

Chceme-li hovotit o objektivnich slozkach kvality socialnich sluzeb, mGzeme si v§imat tfi jejich aspekt(:

struktury, procesi a vysledku:

1. Kvalita struktury se tykd vnéjsich podminek, ve kterych probiha sluzba, at uz jde o pédi,
terapii, oSetfovani apod. Podminkami se rozumi technické a persondlni vybaveni, které ma
organizace k dispozici a také rozhodnuti, kterad ovliviiuji organizaci zvenku, napt. poZadavky
regulator(l a kontrolnich organd. Jde napf. o tyto oblasti: kompetence personalu a poZzadavky
na ni, vzdélavani, organizacni struktura, motivace a nasazeni persondlu, povinna dokumentace,
metodiky, zplsob financovani socidlnich sluzeb, materialni vybaveni, prostory, odborné

kompetence, pfimérenost zafizeni a vybaveni, zplsob organizace péce apod.

2. Kvalita procesu se vztahuje na fizeni a podani vykonu v ramci pribéh sluzby, resp. péce,

ekonomické fizeni a vyuZziti zdroju.



3. Kvalita vysledkd se tyka zplsobu dosaZeni cile v poskytované sluzbé. Jde o odchylku mezi
stanovenym cilem a cilem skute¢né dosazenym. Hodnotit zde miZeme spokojenost nebo miru
samostatnosti klienta. Zde uz ale mame nakroceno také do oblasti subjektivniho vnimani

a hodnoceni vysledkd sluzby.

V zdsadach zdkona o socidlnich sluzbach je mimo jiné uvedeno, Ze socidlni sluzby musi byt poskytovany
v naleZité kvalité (§2). A také poskytovatelé verejnych prostfedkd maji zajem na tom, aby jimi
podporované sluzby byly kvalitni, efektivni a hospodarné. Proto je otdzka, jak kvalitu sluzby prakticky
definovat a jak ji zajistit, tedy jak ji fidit, otazkou stale aktudlni a dileZitou pro kazdého poskytovatele

socialnich sluzeb.

Motivace k fizeni kvality a obecné zdjem o kvalitu mGze mit v organizaci rlzné pozadi a rlizna

vychodiska:

e plnéni povinnosti dané zdkonem,

* potieba obhajit financni naro¢nost sluzby,

* regulacni opatfeni ze strany Gradq, tlak na efektivitu,

* snaha vyjit vstfic svym zakaznikiim — klientam,

* snaha managementu délat ,spravna“ rozhodnuti,

e vlastni dobrovolna snaha délat to Iépe,

e tlak ze strany zédkaznikd,

* tlak ze strany konkurence, potfeba uspét v konkurencnim prostredi,
* hledani nové struktury organizace,

* potreba definovat rdamcové podminky pro zaméstnance (kompetence, povolani),
e zdjem Ci nutnost definovat obsah vlastni sluzby.

Mohlo by byt zajimavé zamyslet se vice nad pfistupem k zajisténi kvality v organizaci ve vztahu
k motivaci, ktera stoji v pozadi. Lze pfedpokladat, Ze napf. motivace dand plnénim zakonnych
povinnosti povede k jinému chapani kvality, k jinému pfistupu ke kvalité a k jinému vysledku neZli

motivace vychdazejici ze snahy vyjit vstric svym klientim.
Nékteré znamé systémy rizeni kvality

Béhem poslednich zhruba 50 let se ve svété rGzné vyvijely systémy fizeni kvality, nejprve zejména

pro vyrobni sféru, nasledné i pro verejnou a neziskovou sféru. Nékteré z nich si stru¢né predstavime:
TQM

Koncepce TQM (Total Quality Management) vznikla v Japonsku a ndsledné byla rozvijena v USA
(v 70. letech 20. stoleni) i v Evropé (od 80. let 20. stoleti) a je tak jednim z prvnich systému
fizeni kvality. Princip této koncepce spociva ve snaze zapojit do fizeni kvality zaméstnance
na nizSich pozicich ve firmé s presvédcenim, Ze jsou-li v pfimém kontaktu s vyrobkem

i zdkaznikem, budou védét, co bude nejlépe fungovat. Zapojeni zaméstnanci také pracuji



efektivnéji, protozZe si uvédomuji, Ze Uspéch organizace u zakaznik( zavisi i na nich. Idealni
k aplikaci koncepce TQM je prostiedi tzv. ucici se organizace, diraz je kladen na vzdélavani
zaméstnancl. Model TQM muiZeme oznacit za predchlidce evropského modelu EFQM
(European Foundation for Quality Management) i za zdroj inspirace pro normy fady ISO 9000.
TQM vsak neusiluje o to, aby byl rozpracovan do dil¢éich norem s presné stanovenou

dokumentaci.

Normy ISO 9000

EFQM

ISO (International Organization for Standardization) je tvlircem a vydavatelem mezinarodnich
norem a siti certifikaCnich spolecnosti. Systém Ftizeni kvality v organizaci je vidén jako shoda
s normou ISO a vysledkem prokdzané shody je certifikace organizace. Soulad se standardem
ISO je dnes zdkazniky vniman jako zaruka kvality. Zplsob plnéni norem je nastaveny systémem

kontrol a preventivnich opatieni a veskeré shody s normou musi byt fadné zdokumentované.

Model EFQM (EFQM — European Foundation for Quality Management) byl vyvinut na konci 80.
let v Evropé a postupné se rozsifil do desetitisici firem a organizaci. EFQM je nenormativni
model, ktery pfindsi moznost pfi kazdorocnim sebehodnoceni srovnavat, ceho organizace za
posledni rok dosdhla a soucasné se srovndvat s konkurenci i partnery. Sebehodnoceni uvnitf
organizace muUZe probihat rlznymi zpUsoby (dotaznik, workshop, formular, nebo i kombinaci
raznych technik), pro srovnavani s vnéjSim okolim byva nejcastéji vyuzivany metoda

benchmarkingu.

EFQM je dobrovolny systém zaloZeny na deviti kritériich. Pét z nich se nazyva , prfedpoklady”
a Ctyfi jsou ,vysledky”. ,Predpoklady” jsou to, co organizace déla. ,Vysledky” to, ceho
organizace dosahuje. ,Vysledky” jsou zpUsobeny ,predpoklady” a ,predpoklady” jsou
zlepovany pomoci zpétné vazby z ,vysledk(”. Zadouci jsou inovace a vzdélavani se, které
pomaha zlepsit predpoklady, ty potom vedou k lepsim vysledkdim. Vahu jednotlivych kritérii

urcuji stanovena procenta.

Kritéria tohoto modelu jsou:

A) na strané predpoklada: B) na strané vysledka:

» Vedeni (10 %) » Zakaznici (15 %)

» Politika a strategie (10 %) » Pracovnici (10 %)

> Pracovnici (10 %) > Spolecnost (10 %)

» Partnerstvi a zdroje (10 %) > Klicové vysledky vykonnosti (15 %)
> Procesy (10 %)




CAF (Common Assessment Framework, Spolecny hodnotici rdmec)

Model byl vytvorfeny pro potteby fizeni kvality v organizacich verfejného sektoru, je pfistupny
zdarma, snadny pro pochopeni a nendrocny na implementaci. UmozZnuje také vzajemné
srovnavani organizaci a sdileni nejlepsi praxe. Podobné jako u EFQM, kterym byl inspirovan, je
model CAF zaloZen na provedeni sebehodnoceni v deviti kritériich. Pét z nich se tyka
predpokladll pro dosahovani vysledkl (tedy jak musime fidit, jak uplatfiovat strategii, jak
motivovat a fidit zaméstnance, jak pracovat se zdroji a budovat partnerstvi, jak fidit procesy).
Ctyfi kritéria se tykaji samotnych vysledkd (vici zékaznikiim/ob&antm, zaméstnanciim, vlivu
na spolecnost a Zivotni prostiedi, klicové vysledky vykonnosti organizace. Jednotliva kritéria se
skladaji ze subkritérii a ty z jednotlivych pfikladl otadzek (indikatord), totozné jako je tomu
u EFQM.

E-Qalin

E-Qalin je interni evropsky systém managementu kvality, ktery byl vyvinut specidlné
pro socialni sluzby. Jedna se o model, ktery je zaméren na kazdodenni praxi a na potreby
uzivatell, jejich rodinnych pfislusnikl, pratel a zaméstnancli. E-Qalin prozkoumava
a kontroluje jak jednotlivé procesy a struktury v organizaci, tak i vysledky s ohledem
na spokojenost vSech zucastnénych. Podporuje zafizeni pomoci sebehodnoceni a uceni se.
Vseobecnym cilem je, aby procesy, které vedou ke spokojenosti uzivatel(, hodnotili sami jejich

realizatofri na zakladé reflexe, sebezkusenostni a inovativniho uceni.

Standardy kvality socialnich sluzeb (SQSS)

Standardy kvality jsou v Ceské republice obecné pfijatou predstavou popisujici, jak ma vypadat kvalitni
socidlni sluZba. Jejich hlavnim, pfinejmensim teoretickym, znakem je orientace na ¢lovéka — uZivatele
sluzby. Klicovymi principy jsou individudlni pFistup dle potieb uzivatele, ochrana jeho prav, podpora
jeho samostatnosti a moznosti rozhodovani o podobé svého Zivota. Vzhledem k tomu, Ze kvalita
socidlni sluzby neodraZi jen podminky jejich poskytovani, ale i ,lidsky faktor”, zabyvaji se standardy

také persondlnimi otdzkami a profesnim rozvojem pracovnikd.
Standardy kvality (SQSS) jsou rozdéleny do t¥i zakladnich ¢asti: proceduralni, persondlni a provozni

1. Proceduralni standardy jsou nejrozsahlejsi. Maji tvofit zaklad kvality socidlnich sluzeb.
Dotykaji se zplsobU pfimé prace s uzivatelem sluzby, upravuji zplsoby ochrany jeho prav,
fikaji, jak ma poskytovani kvalitni sluzby vypadat s respektem k individualnim potifebam
uzivatell, jak jednat se zajemcem o sluzbu, jak sluzbu individualné prizplsobit potfebam
Clovéka. Pozornost je vénovana ochrané prav uZivatelll sluZzeb a vytvareni ochrannych

mechanismU zneuZivani nerovného postaveni vici uZivateli sluzby.



2. Persondlni standardy se vénuji persondlnimu zajiSténi sluzeb a feSi pravidla
pro pracovniky, vénuji se jejich dovednostem a vzdélani, vedeni a podpore a podminkam,

které pro praci maiji.

3. Provozni standardy definuji nékteré technické, organizacni a ekonomické podminky
pro poskytovani socidlnich sluzeb. Soustfeduji se tedy na prostory, kde jsou sluzby

poskytovany, na jejich dostupnost, ekonomické zajisténi a rozvoj kvality.

V pozadi standard( kvality socialnich sluzeb m{izeme identifikovat nékolik vliv{, které vytvoreni tohoto
systému! ovliviiovaly. Jednd se o:
e inspiraci existujicimi systémy fizeni kvality, zejména EFQM,
e dosavadni profesné ovlivnénou dobrou praxi vedouci ke spokojenosti klienta
(uspokojovani jeho potreb),
e prenos (¢i definovani) zédkladnich principl modernich socidlnich sluzeb do prostredi

v Ceské republice.

U téchto principl se trochu zastavime. V zdkoné ¢. 108/2006 Sb., o socidlnich sluzbach, ktery vlastné
zcela nové definoval pole, na némz se maiji socialni sluzby pohybovat, se nové objevily nékteré duilezité
pojmy, jez samy o sobé naznacuji, kterym smérem se ma kvalitni sluzba ubirat. Tyto pojmy vypovidaji
o principech modernich socidlnich sluZzeb, vychazejicich zkonceptu lidskych prav
a vSeobecné humanity. Jejich pochopeni a disledné prijeti je kliCové pro ,spravné” smérovani
poskytovanych sluZzeb a dosahovéani Zadoucich vysledld. Bez jejich pochopeni mize byt sluzba
smérovana, organizovana a poskytovana zavadéjicim smérem, tedy smérem, ktery uZivateli prospét
nemusi. Principy, které se nasledné promitly do zakonnych zasad socidlnich sluzeb a do kritérii, jejichz

napliovani je predmétem standardu kvality, jsou napr.:

* zachovani lidské dUstojnosti,

» aktivni plsobeni sluzby na uzivatele,

*  rozvoj samostatnosti, prace s motivaci,
* posilovani sociadlniho zaclefiovani,

* ochrana lidskych prav,

*  zachovani pfirozeného prostiedi,

*  Zivot srovnatelny s vrstevniky.

! Je oviem vlbec otazka, o které se samoziejmé také vede diskuse, zda standardy kvality
socialnich sluZzeb (SQSS) jsou skutecné (nebo zda vibec) systémem Fizeni kvality, nebo jestli
jsou jen minimalnimi pozadavky Ci vstupnimi kritérii, které musi kazda sluzba naplfiovat, pokud

ma byt poskytovana vefejné nebo dokonce verejné financovana.



Pfi pozorovani praxe u mnoha poskytovateld sluzeb, pfipadné z rozhovora s jejich pracovniky, si lze
vSimnout toho, Ze i vice neZ 13 let po definovani téchto principd v legislativé mnoho pracovnikd,
zejména v primé péci, obsahtm téchto slov a principl ne vidy plné rozumi a/ nebo se s nimi neumi
ztotoznit, pripadné je aplikovat do kazdodenni praxe. A protoZe jim chybi pochopeni této zakladni
hodnotové orientace (smérovani sluzby), pres vytvareni robustniho systému metodik a dokumentaci
a velkou miru papirové byrokracie, nevede vynaloZené Usili ke skutecnému vlivu na kvalitu socidlni

sluzby.
Ovsem i pfinosy zavadéni standardd kvality jsou jasné definovatelné a pozorovatelné:

e procesni pfistup, vnimani socialni sluzby jako logického, fizeného procesu,

e pozadavek na zpracovani pracovnich postupd,

» ddraz na skutec¢nou individualizaci sluzeb,

» definovani zédkladni vzdélanostni a obecné kvalifikacni drovné pro pracovniky,

» definice poZadavku na zvySovani kvality a rozvoj sluzby.

Vedle toho se ukazuji i znacna a redlna rizika vyuZivani standardi kvality jako systému fizeni kvality

VvV organizaci:

* nepochopeni smyslu standardd,

* nepochopeni zakladniho hodnotového ramce socidlnich sluzeb,

e dlraz na administrativni stranku procesu (zaménéni podplrné funkce za cilovou),
formalismus, papirovani a byrokracie,

* honba za splnénim kritérii misto skute¢né promény sluzby,

« zaméreni na uspokojeni externi kontroly (inspekce), misto na spokojenost zdkaznika /
klienta,

* nedostatek kompetenci pracovnik(l (napf. i v oblasti fizeni, fizeni kvality apod.).

Dalsi z véci, kterou standardy kvality socidlnich sluzeb nefesi, feSit neumi a ktera je pfi poskytovani
socidlnich sluzeb velmi podstatnd, je vztahovy aspekt mezi poskytovatelem a ptijemcem sluzby
(pracovnikem a klientem). V ramci existujicich kritérii SQSS je obtizné zhodnotitelny, pfestoze se
z praxe ukazuje pro kvalitu sluzby jako klicovy. A diky tomu, Ze s nim standardy kvality neumi pracovat,
zpétné tim ovliviuji a podporuji chapani socialni sluzby jako ¢astecné technické discipliny, kterd mize
byt vykonavana na zakladé popsanych metodik a postupl, bez ohledu na osobni, osobnostni a obecné

lidsky rozmér vztahu mezi poskytovatelem a pfijemcem sluzby a bez ohledu na kvalitu tohoto vztahu.

Praxe nam ddle ukazuje, Ze standardy kvality (SQ) nejsou samy o sobé zarukou fizeni kvality
v organizaci, ani zarukou poskytovani kvalitni sluzby. Nejsou ani dostatechym motivatorem
pro zavedeni systému fizeni kvality v organizaci. Tento problém znovu souvisi s motivaci k dosahovani

kvality, o které jsme se jiz zminili.

Poskytovani socialnich sluzeb se déje vramci néjaké stanovené struktury a prostiedi, které je

ovliviiovano politickymi a spolecenskymi vlivy. Tyto vlivy mohou strukturalné ovliviiovat konkrétni



kvalitu v organizacich, prestozZe to na prvni pohled neni zfejmé, a to tim, Ze vytvati ¢i nefesi problémy,
které se objevuji. | sektor socidlnich sluzeb se potykd saktudlné nereSenymi problémy,

za které miZeme povaZovat®:

e nesoulad mezi poptdvkou po socidlnich sluzbach a jejich nabidkou,
e nerovné postaveni uZivatell socidlnich sluZzeb ve vztahu k poskytovateli,
e nedostateéné rozvinuty trh socidlnich sluzeb,

e nedostatek verejnych zdrojli a systém financovani socialnich sluzeb.

Tyto problémy vedou k projevim monopolniho chovani nékterych stavajicich poskytovatell sluzeb,
ktefi vzhledem k jistoté svého postaveni rezignuji na zvySovani kvality sluzby, protoze je k tomu nic
nenuti, ani se jim to nijak nevyplati. Kvalitni i nekvalitni poskytovatel sluzeb nakonec dostanou stejné
finanéni prostfedky. DlOvodem pro odmény a hodnoceni managementu c¢asto nebyva plnéni
dohodnutych cil(, kvalita fizené organizace a dosahované vysledky, ale loajalita a politické ¢i Urednické
tlaky a vlivy. Pfevis poptavky nad nabidkou sluzeb na trhu vede nakonec k tomu, Ze z moznych ddvodu
pro zlepsovani kvality v organizaci tak z(stava tlak osviceného zfizovatele, pripadné vnitini potfeba byt
lepsi (nejlepsi!). Proto se v mnoha organizacich s promyslenym a skute¢né efektivnim systémem fizeni
a zlepSovani kvality nesetkdme. A to nemluvime o casto nedostatecné ¢i chybéjici kompetenci
managementu socialnich sluZeb v oblasti zavadéni systému kvality a nemoZnosti zaplatit si v této

oblasti odborniky.

2. Rizeni kvality a organizaéni kultura

Rizenim kvality se obecn& rozumi soubor postupd, které se uplatiuji v procesech udriovani
a zlepSovani kvality vyrobka a sluzeb. Vétsina manazerd si pod ,,postupy udrZzovani a zlepsovani kvality”
pfedstavuje pfedevsim zavadéni metod a technik Ffizeni kvality, tak jak je znaji v ramci jednotlivych

koncepci/systému Fizeni kvality (napf. ISO, TQM, EFQM, SQ-standardy kvality sociélnich sluzeb apod.).

Zkudenosti z praxe v CR i v zahrani&i viak ukazuji, e samotné ,zavedeni“ né&jakého systému fizeni
kvality pro dosahovani skutec¢né kvality v organizaci nestaci. To plati pro ziskovy (vyrobni) i neziskovy
sektor. | kdyZz ,rychle pfibyva organizaci, které jsou certifikovany podle norem fady ISO 9000, fada
z téchto podnikd kriticky pFiznava, Ze ani po certifikaci se uvnitf jejich organizace mnoho nezménilo“.?

Stejné tak kriticky pohled na aplikaci standard( socidlnich sluZzeb po vice nez 13 letech jejich aplikace

2 Podle: Molek, Jan. Marketing socialnich sluzeb. Praha: Vyzkumny Ustav prace a socidlnich véci, 2009,
s.23-24,

3 Nenaddl, Noskievicova, Pettikova, Plura, Tosenovsky, 2003, s. 36) v R.Luka$ova, E. Frankova. RIZEN{
KVALITY V ORGANIZACICH POSKYTUJICICH SLUZBY



v praxi fika, Ze mnoho kvality do poskytovani sluzeb nepfinesly, a to predevsim kvili sklouznuti k jejich

byrokratické aplikaci a ¢asto i k absolutnimu formalismu.

Nabizi se proto otdzka, pro¢ byva usili v oblasti fizeni kvality nelspésné ¢i neptindsi oéekavané
vysledky. A nékteré vyzkumy uvadéné v literature naznacuji, Ze jednou z nejéastéjsich pficin tohoto
nelspéchu je opomijeni organizaéni kultury a jeji zmény.* Rizeni kvality totiZ neni jenom zavadénim

postupl, metod a technik. Je zaleZitosti celkové kulturni zmény v rdmci organizace.

Tento posun v pohledu na fizeni kvality se objevuje v poloviné 90. let minulého stoleti v souvislosti se
zkoumanim ucinnosti nékterych konceptt fizeni kvality. Provedené vyzkumy pak ukazuji, Ze pokud
obsah kultury organizace neni v souladu s iniciativami v oblasti fizeni kvality, dosazeni pozitivnich

vysledk v oblasti zlep3eni kvality vyrobkt a sluzeb je malo pravdépodobné.®

»Kultura kvality” v organizaci, jak se tato kultura oznacuje, je zamérfena na zménu organizacnich
hodnot (tedy toho, co je v organizaci povaZovano za duleZité) a zménu norem chovani v organizaci
(tedy toho, jaké chovanije v organizaci formalné a neformalné ocenovano, jaké chovani je akceptovano
a jaké odsuzovano). Nejde tedy zdaleka jen o ,,zavadéni ,,novych postupd”, tvorbu ,novych metodik”,

ale o novy ,,zpisob mysleni“ celé organizace.

ZpUsobu mysleni organizace nam treba prozradi to, jakym jazykem se v organizaci mluvi, a zda lidé
v organizaci rozumi stejné vyznamu pouzivanych pojmu. Spolecny jazyk a spole¢né porozumeéni
usnadniuje komunikaci v organizaci a zvySuje emociondlni pohodu pfislusniki organizace. Pokud
vyznamy slov lidé nesdileji, dochazi k nedorozuménim a konfliktim, aniz by si vétsinou lidé byli védomi,

v ¢em vlastné spociva jejich pficina.

V této souvislosti a ve vztahu k nasemu tématu je tedy napt. dllezité, jak lidé v organizaci rozumi
pojmu kvalita a jak je v organizaci sdilen jednotny vyznam tohoto pojmu. Obsah, ktery lidé slovu kvalita
prikladaji, totiz vyraznym zpUsobem ovliviiuje jejich postoje a chovani, a tim i miru a zplsob
dosahovani kvality v organizaci. Navic rozdily v chapani daného pojmu mohou byt osobnostné, funkéné

¢i dokonce narodnostné podminéné.

Zatimco u vyrobkl Ize technické pozadavky na kvalitu vymezit a pohled pracovnikd v souvislosti
s témito technickymi aspekty kvality ujednotit, u sluzeb je dany problém slozZitéjsi. Stanovit kritéria
kvality sluZeb je C¢asto obtizné a je-li sluzba slozita, kritéria kvality moznd nelze jednoznacné stanovit

vibec. Navic nékdy ani sam pfijemce sluzby nedokaze posoudit kvalitu vlastniho obsahu sluzby, ktera

4V: R. Luka$ova, E. Frankova. RIZENI KVALITY V ORGANIZACICH POSKYTUJICICH SLUZBY

5> Cameron, Quinn, 1999 v R. Luka$ov4, E. Frankova. RIZENT KVALITY V ORGANIZACICH POSKYTUJICICH
SLUZBY



mu byla poskytnuta, zvlasté v pripadech, kdy se jedna o odbornou intervenci. Jen tézko okamzité
zhodnotime, zda poskytnutd informace byla presna, zda pravnik poradil dobte Ci zda Iékar zvolil ten
nejvhodnéjsi postup. V takovém pripadé se ale zaméfujeme u hodnoceni kvality na charakteristiky
tykajici se zpusobu poskytnuti sluzby (ochota, vstticnost, ¢ekaci doba apod.), méné uz na vlastni obsah
sluzby (kompetentni vykon, ...). Ten je navic ¢asto zjistitelny az se znaénym zpozdénim. ZpUsob kvality
poskytnuti sluzby (jak s klientem jedndm a jak k nému pfistupuiji) i kvalita obsahu sluZeb (jak poctivé
a odborné spravné jsem klientovi poradil) jsou do velké miry zaleZitosti zastdvanych hodnot a norem
chovani u pracovniklli a hodnot a zplsobu chovani zastavanych a vyZadovanych organizaci, tedy

zalezitosti organizacni kultury.

A zde se moZna dotykdme podstaty toho, pro¢ formalné a byrokraticky aplikované systémy tizeni
kvality, vcetné standard( kvality v socidlnich sluzbach, vyjadiené papirovymi metodikami
a teoretickymi postupy, ve skutecnosti selhavaji a ke kvalité sluzby nepfispivaji, castokrat pravé

naopak.

Rozdilné chapani pojmu kvalita uvnitf organizace ma samozfejmé své dasledky pro prakticky,
kazdodenni Zivot v organizaci: ovliviiuje napf. zplQsob a kvalitu komunikace, rychlost rozhodovani,

rozhodovani o tom, co je podstatné a co podruzné apod.

Obsah, ktery je tomuto pojmu v organizaci pfikladan, urcuje samozfejmé i zplsob, jakym je kvality

dosahovano.

e Je-li kvalita v organizaci chapana jako pouhé objevovani chyb a jejich napravovani,
zpUsob fizeni kvality bude patrné smérovat predevsim nebo pouze k feSeni stiznosti,
resp. k jejich eliminaci.

e Pokud je dosahovani kvality ztotoZriovano predevsim s prevenci chyb, pracovnici se

budou vice soustiedit na kvalitu proces(.

ZpUsob chapani pojmu kvalita tak v organizaci ovliviiuje nejen Ucinnost systému fizeni kvality, ale také
volbu postupll a technik, které budou implementovany, tedy konkrétni zplsob Fizeni a dosahovani

kvality, pokud tedy viibec néjaky systém Fizeni kvality v organizaci bude nastaven.

Pro fizeni kvality v organizaci neni také dulezZité jen to, zda je kvalita chapana jednotné uvnitf
organizace, ale také to, zda pojem kvalita sluzby chdpou stejnym zplsobem pracovnici organizace
a klienti/zakaznici organizace. Disledky rozdili v chapani tohoto pojmu jsou totiz zcela zasadni —
presto, Ze z pohledu organizace usiluje organizace o dosahovani ,kvality”, jeji zakaznici nejsou
spokojeni. Kvalitni sluzby totiZz nemusi vést k pocitu kvalitniho Zivota klientl v organizaci a mlze tak

vzniknout nejzasadnéjsi ,,mezera” — mezera mezi tim, co zakaznici chtéli, a tim, co skutec¢né dostali.

Zatimco pfi fizeni kvality v trinim sektoru pracovnici organizace dfive ¢i pozdéji zjisti, Ze jejich aktivity
jsou neefektivni (napf. o jejich vyrobky i sluzby neni zajem), ve verejném sektoru k tomuto poznani
organizace vlibec nemusi dospét. Nemaji-li totiz uzivatelé verejnych sluzeb skutecnou moznost volby

jiné organizace, kterad by dané sluzby poskytovala (coZ se v pfipadé klientl socidlnich sluzeb realné



déje, viz zminéna monopolizace), pak, pokud klienti nepodaji stiznost, neexistuje signdl, Zze

,nedostdvaji to, co chtéji“.

| kdyZ organizace poskytujici socialni sluzby ve stale vétsi mite realizuji prizkumy spokojenosti svych
klientd, pokud neznaji obsah pojmu kvalita v pojeti obéand/klientd, mohou i tyto prizkumy, které
realizuji, pfinaset mylné informace. Svych klientd se totiz dotazuji na ty aspekty sluzby, jez povazuji za
dllezité oniv roli sluzbu poskytujicich profesionall. Ty vSak nemusi povaZovat za dlleZité jejich klienti.
Respondenti proto mohou uvadét priznivé odpovédi na otazky tykajici se skutecnosti, které jsou pro

jejich spokojenost nepodstatné, zatimco nespokojenost (a jeji zdroje) zlstavaji ,utajeny”.

Navic nékdy klienti o svych neuspokojenych potrebdach ¢i nespokojenosti se zplisobem poskytovani
sluzeb radéji ani nemluvi, a to pravdépodobné ze strachu z nasledk( (aby se to neobratilo proti mné),

v v

nebo z vnitfni potfeby , nebyt na obtiz” ¢i ,nebyt potizista“.

Rizeni kvality tedy rozhodné nenf jen zaleZitosti zavadéni postup(, metod a technik fizeni kvality, ale
je rovnéz, a voblasti socidlnich sluzeb to plati predevsim, zdlezZitosti celkové kultury v rdamci
organizace. Pravé tifeba obsah, ktery si lidé v organizaci spojuji s pojmem kvalita, je jednim z vyraznych
projeva kultury organizace. ZpUsob, jakym pracovnici organizace chapou pojem kvality poskytovani
socialni sluzby, ovliviiuje jejich postoje a chovani, a tim i miru a zplsob dosahovani kvality v organizaci.
Ma-li byt Fizeni kvality uc¢inné, je tfeba, aby management organizace znal obsah, ktery pracovnici
organizace a klienti organizace tomuto pojmu pfikladaji a aby realizoval takova opatreni, jez povedou
ke sjednoceni pojm( a podobnému chapani jejich vyznamu. Teprve potom m{ze vzniknout v organizaci

kultura kvality, zaméfena na touhu po poskytovani excelentnich sluzeb.

3. Hodnoty jako zdroj motivace

»Motivace je vnitini nebo vnéjsi faktor nebo soubor faktor( vedouci k energetizaci organismu. Motivy
jsou osobni pfriciny urcitého chovani — jsou to pohnutky, psychologické pficiny akci a reakci, ¢innosti
a jednani ¢lovéka zaméfené na uspokojovani urlitych potfeb.“® Motivace v sobé zahrnuje zaméfeni na
zadouci cil, vynaloZeni usili a vytrvalost pfi jeho dosahovani. Ato jsou klicové aspekty v ramci zajisténi
pracovniho vykonu zaméstnancd. Proto motivovani jedinci dosahuji dobrych vykond a v pracovnim
prostifedi z nich vyzafuje energie a nadseni. Dokazi spolupracovat a pfijimat zodpovédnost navic. Na
druhou stranu nemotivovani jedinci povaZzuji problémy za nepfekonatelnou brzdu v praci a udélaji

maximalné to, co se po nich poZaduje, pfipadné co je nezbytné nutné pro preziti na pracovnim misté.

Organizace, které dokazi pracovat s motivaci svych zaméstnancu, maji vétsi Sanci dosahnout svych cill

a naplnit Gcel, pro ktery existuji. ZaleZitosti motivace se nékdy v manaZerské praxi zaménuje

® Definice z Wikipedie



za stimulaci, ale zatimco stimulace pUsobi zvnéjsku, motivace je zaloZena primarné na vnitfnich

pohnutkach. Oba faktory se vSak dopliuji a vzajemné podporuiji.

Co tedy pracovnika motivuje k tomu, aby v praci byl aktivni, aby si v§imal, co je potfeba udélat, aby se
choval Zadoucim zplsobem, aby uplatnil své schopnosti v nejlepsim zajmu klienta ¢i organizace? A co
mUZe organizace udélat pro to, aby lidé v praci citili energii a vali k vynaloZeni Usili, potfebné pro
zvladani kazdodennich ukold, a navic pocitovali ze své prace uspokojeni? Jaké jsou vniténi a vnéjsi sily,
které ovliviiuji jednani dané osoby? Jaky dlivod ma pracovnik pro to, aby pracoval v souladu s dobre

nastavenymi procesy a metodikami, vedoucimi ke kvalitni sluzbé, a neignoroval je?

s vz

Vychodiskem pro pochopeni ¢asti tohoto problému muze byt otazka, jaké postoje a pocity maji lidé
ve vztahu ke své praci. Pozitivni a pfiznivé, nebo negativni a nepfiznivé? Jaka je mira spokojenosti
pracovnikd s jejich praci? Ta je samoziejmé ovlivnéna jejich potfebami, ocekdvanim a prostfedim.
Jedna se tedy o vnitini i vnéjsi faktory, které ovliviiuji spokojenost pracovnika a jeho pocity a postoje,
tykajici se vykonavané prace. Spokojenost a pozitivni postoje k praci posiluji (pfipadné minimalné

nesnizuji) motivaci a vedou k lepSimu pracovnimu vykonu.

Faktory ovliviiujici spokojenost s praci mohou byt:

e vnitfni motivacni faktory
o dlvod, proc praci délam, uspokojeni z prace,
soulad s osobnim hodnotovym systémem,

moznost seberealizace,

o O O

pozitivni vztah k organizaci, ztotoznéni se s vizi,

e vnéjsi stimulacni faktory
o spravedlivd mzda, odmény, benefity,

o realnd moZnost kariéry a povyseni,

o kvalita fizeni
o ohleduplné a participativni fizeni,
o vysoky stupen pracovni autonomie,

o kvalitni komunikace,

e socialni vazby s pracovni skupinou
o dobré vztahy na pracovisti,
o akceptace od kolegl a vedouciho,

o férové a spravedlivé zachazeni,

e mira, v jaké jsou jedinci ve své praci Uspésni nebo neuspésni.



Zatimco drive se hojné zdlrazrnovala predevsim dUleZitost vnéjsich stimull (mzda, odmény, benefity)
jakoZto klicovych faktor( ovliviiujici pracovni vykon, v posledni dobé se zacind v teorii7 i praxi
objevovat hledani zplsobd, jak Iépe pochopit a dokazat vyjit vstfic uspokojeni vniténich, hodnotovych
potfeb pracovnikli, stejné tak jak vytvaret pozitivni pracovni prostfedi a byt atraktivnim
zaméstnavatelem. Tato zména je podporovana i ndstupem novych generaci (Generace Y a Z) na trh
prace, ktefi pfichazeji s jinym hodnotovym systémem neili jejich rodice (pfedchozi generace) a u nichz
vnéjsi stimuly nejsou klicovym ¢i jedinym faktorem, ovliviiujicim volbu prace (pracovni pozice) a
pracovni vykon. Této zmény v pfistup k persondlni praci si Ize 1épe viimat v zahraniéi, nezli v Cechach.
Teprve nedostatek pracovnikd na trhu prace v polednich nékolika letech donutil i ¢eské manazery a
personalisty k zméné nahledu na pracovnika, jako na ,pracovni zdroj“ a to i v oblasti poskytovatell

socialnich sluzeb.

Motivace pracovnikl, soulad vykonavané prace s jejich osobnim hodnotovym systémem, pozitivni
pracovni prostfedi, podpora pocitu spokojenosti a Uspéchu z prace jsou proto dulleZitym, mozna
v posledni dobé nejdilezitéjsSim ukolem vedoucich pracovnikd, protoZe se ukazuje, Ze pravé kvalitni
zpUsob Fizeni lidi mlze vyznamné ovlivnit, anebo vyznamné omezit vykonnost jednotlivych pracovnik(
i vykonnost celych tym(. Motivovani pracovnici, spokojeni pracovnici, pracovnici sdilejici spole¢né
hodnoty a orientovani na dosahovani spole¢ného cile (vize) totiz zpravidla podavaji vyssi pracovni
vykon. Stejné tak vedoucimi pracovniky védomé budovana organiza¢ni kultura orientovana na
efektivni a kvalitni prdci a na klienta ztéZuje v organizaci ,,prezivani“ lidi s nevalnou pracovni moralkou

¢i pfistupem k préci.

Pokud lidé védi ,,pro¢ néco délaji“, vidi v praci smysl, moznost seberealizace (sebeaktualizace) a mohou
spolurozhodovat o tom ,,jak to udélaji“, vyrazné to (az na vyjimky) zvysuje jejich motivaci a individualni
odpovédnost. Proto mluvime o hodnotach jako motiva¢nim faktoru — jde o to fidit organizaci
zpUsobem, ktery respektuje bytostné potreby ¢lovéka 21. stoleti.

V kazdé organizaci najdeme néjaky systém (byt tfeba nepsanych) norem a pravidel, v nichZ se hodnoty
promitaji. Pokud chceme ovliviiovat hodnoty a kulturu organizace, potfebujeme Zadouci, pozitivni
a dllezZité hodnoty promitnout do vize, strategie, standard(, kompetenéniho modelu a systému
hodnoceni a rozvoje zaméstnancl. A potiebujeme odménovat a posilovat takové jednani, které bude

v souladu s hodnotami, z nichZ vyrlista nase vize a kterych se chceme drzet.

4. Svycarska inspirace-model kvality v DW Neumiinster

Pro poskytovatele socidlnich sluzeb ve Svycarsku neni vytvoren zadny specialni systém standardizace
a fizeni kvality, protoze kvalita je ve Svycarském systému zdravotnich a socialnich sluzeb zajistovana

predevsim prostfednictvim konkurenéniho prostfedi, které motivuje poskytovatele sluzeb

”Viz napf. Daniel H. Pink, Drive/Pohon — Pfekvapivé pravda o tom, co nds motivuje,



k dosahovani maximalni kvality a efektivity. Vzhledem k tomu, Ze klienti maji moznosti svobodné volby
a dostatecnou nabidku sluzeb a penize poskytovatellm prichazeji a odchazeji spolecné s klientem,
kazdy poskytovatel je motivovan k zajistovani kvality ve prospéch klienta a podle jeho predstav. Také
proto jsou zdravotni a socidlni sluzby v této zemi povaZovany za nejkvalitnéjsi na svété. To je systémova

zalezitost, kter3, jak jiz bylo zminéno, u nds funguje Uplné jinak.

Regulacnimi orgdny tedy nejsou predepisovany zadné specidlni standardy kvality8, je ale poZadovano,
aby kazda instituce méla sv(ij model fizeni a dosahovani kvality. V pfipadé zdjmu se pak organizace
mUzZe nechat ohodnotit nezavislou certifikacni agenturou (dle zvoleného modelu), jednd se oviem

o dobrovolnou zalezitost, a to spiSe s marketingovym potencialem.

Model kvality uplatriovany v partnerském zafizeni naSeho projektu je zaméren na zajistovani potieb
a spokojenosti klientd a na jeji predpoklad — kvalitu pracovnik(. Vychazi tedy od lidi, od kterych se
ocekava odborna kompetence (znalosti a dovednosti), spravny pfistup (motivace) a chovani, které

vychazi ze sdilenych hodnot.

Aby se spravny pfistup pracovnikl podporoval, vytvofilo si zafizeni program, prostfednictvim kterého
se s touto oblasti cilené pracuje. Program vychazi z definice toho, pro¢ tu jako organizace jsme, kdo
jsme a kdo chceme byt (poslani a cile), dale z definice klicovych hodnot, které dosazeni cile podporuji
(jak to budeme délat) a doplriuje ho vzdélavaci program pro vSechny zaméstnance organizace, jak
hodnoty zafizeni pochopit, ztotoznit se s nimi a implementovat je do kazdodenniho Zivota organizace,
zejména ve vztazich mezi instituci (jejimi pracovniky) a klicovymi skupinami (zejména klienti, ale také

jejich rodiny, dale zaméstnanci, obchodni partnefi, apod.)

Vychodiskem kvality nejsou tedy primdarné teoreticky nastavené procesy a jejich dokladovani, ale lidé.
Procesy jsou dileZité (Svycafi jsou organizovani, precizni, strukturovani) a je jim vénovana pfimérena
pozornost, ale vychodiskem filosofie zajisténi kvality v této organizaci jsou lidé - lidé se spravnymi
postoji a spravnym pristupem, ktefi jsou motivovani k tomu, aby se podileli na naplfiovani spolecného
poslani, jenZ je zaméfené na napliovani potreb klient(, a ktefi jsou schopni odborné prace, stejné tak

jako laskavého, vstficného, trpélivého, tolerantniho a profesionalniho pfistupu ke klientlm.

Jednim z vychodisek toho pfistupu je totiz také presvédceni, Ze ve zdravotnich, socidlnich a dalsich
verejnych sluzbach, obecnéji v profesich, kde ¢lovék pracuje s ¢lovékem, je Clovék (pracovnik) tim
nedulezitéjsim (a casto jedinym) pracovnim nastrojem. Tak jako nekvalitni nastroj obecné vede
k nekvalitnim vyrobkdm, nekvalitni pracovnik vlastné nem(zZe poskytovat kvalitni a na klienta
(zakaznika) orientovanou sluzbu. Pokud moje ekonomicka existence zavisi na poskytovani kvalitni

sluzby, coz poznam ze spokojenosti klienta (klient u mé zUstava, i kdyz by mohl jit jinam), nemohu si

& Nutno ale podotknout, Ze néktera pravidla pfedepsana jsou, ale tykaji spiSe toho, co my bychom
oznacili slovy ,registracni podminky”, tedy pravidla pro ty, kdo chtéji vstoupit do regulovaného
segmentu socidlnich a zdravotnich sluzeb.



dovolit pripustit nekvalitni odbornou préci, ale ani nekvalitni chovani pracovnik(, protoZe pravé

chovdni, pfistup, ochota, komunikace je to, co klient zpravidla hodnoti.

Zakladem kvality je to, co za kvalitu povazuje klient! To je kli¢ova véta kvality v tomto zafizeni. Klicem
ke kvalité je tedy pochopit, co je pro klienta skute¢né dulezZité a co uspokojuje jeho potreby a jeho
predstavy. Zajimavé je také z hlediska filosofie kvality sledovat, Ze v tomto zafizeni neni podle jeho
managementu cilem Fizeni kvality kvalitni sluzba (jak bychom ocekavali), ale kvalita Zivota klienta.
Kvalitni sluzba je totiz jen prostfedkem k cili, nikoliv cilem samotnym. Kvalita sluzby totiz automaticky

nemusi vést ke kvalité Zivota klienta!

Metodou zjistovani potfeb a spokojenosti klientd jsou dotaznikova Setfeni a osobni pohovory. Ty se
v Case drobné proménuji a modifikuji, ale vychazeji ze tfi zdkladnich okruh( otazek:

1. Jakse Vam tu libi?
2. Jak Vam tady chutnd?
3. Jak se k Vam chovaji?

Prvni okruh otdzek resi kvalitu prostredi — pokoj, vybaveni, teplo, individualizaci, zahrada, umisténi
atd.

Druhy okruh otazek fesi kvalitu stravovani a stolovani jako jeden z nedulezitéjSich aspektl kvality
Zivota, zvlasté ve stari. Jde o kvalitu, vyvdZzenost, mozZnost volby, vizudlni vyznéni, ale i zplsob
servirovani, dodrzovani spolecenskych pravidel apod.

Treti okruh otazek resi chovani a pristup personalu. Klienti totiZz nehodnoti odbornost, které zpravidla
nerozumi, ale to, jak s nimi personal jedna — komunikaci, naslouchani, respekt, trpélivost, porozuméni
apod. Odbornost hodnoti management, je dllezitd pro reguldtora sluzeb (je napf. predepsany
personalni/kvalifikaéni kli¢), klient ji ale posoudit zpravidla neumi. Hodnoti proto chovani a jednani

personalu, které se této skutecnosti musi prizplsobit.

Jako zplsob personalni a vzdélavaci prace se zaméstnanci, tak aby dobfe rozuméli pozadavkam klient(
a aby védéli, jaky pristup a jaké chovani je Zadouci, si toto zatizeni zvolilo védomou praci s hodnotami.
Podnétem, ktery je k tomu pfived|, byla otdzka: jak se musime ke klientim chovat, abychom si udrzeli
dobré jméno, které mame, a jejich divéru, Ze jsme kompetentni zafizeni? Jaké hodnoty takovému

chovani odpovidaji? Tedy: jaké hodnoty nds sméfuji k nasi vizi a nasemu cili?

V letech 2012 a 2013 byl cely program promyslen, pfipraven a realizovan. Zatizeni definovalo v ramci
tymové prdace své hodnoty a implementovalo je do kazdodenniho Zivota, véetné realizace interniho
vzdélavaciho vikendu pro vSechny zaméstnance organizace, od vedoucich lékafli az po pracovnice

uklidu. Z tohoto programu jsme cerpali inspiraci i my v ramci naseho projektu:



Inspirace ke kvalité, kterou chceme rozvijet, vychazi predevsim z filosofie kvality, kterou zastava

management tohoto Svycarského zafizeni a kterd by se dala shrnout do nasledujicich bod:

e Kvalita je to, co za ni povaZuje klient.

e Kvalitni sluzba je vysledkem kvalitniho personalu. Kvalitni personal budeme mit
a udrzime si ho, pokud budeme atraktivhim zaméstnavatelem. K tomu musime
vyvinout dostatecné usili.

e Smyslem nasi sluzby je zajistit nebo pomoci udrzet kvalitu Zivota nasim klientim.
Co je dllezité pro jejich kvalitu Zivota ale rozhoduji oni sami, ne my.

e Kvalita Zivota je ovliviiovand naplfiovanim potreb clovéka v télesné, socidlni,
psychické, kulturni a spiritudlni dimenzi. Zadnou ztéchto dimenzi nelze
upfednostnit nebo vynechat.

e Kvalita je vidy zéleZitosti celého zafizeni a vSech pracovnik(. Pokud nékteré
procesy nefunguiji, kazi to kvalitu celého zatizeni.

e Neexistuji dalezitéjsi a méné dllezité pozice. Z hlediska kvality je dulezité,
aby kazdy udélal svou praci co nejlépe (Iékar i uklizecka).

e O kvalitu se snazime proto, Ze nechceme zklamat dlvéru, kterou v nas klienti
vloZili. To je to nejcennéjsi, co nam mohli dat. A dlivéra zavazuje.

e P kvalitu se snaZzime proto, Ze chceme byt ptikladné zatizeni, a svym zamérenim
na kvalitu chceme ovliviiovat kvalitu celého systému (zdvihat latku vSem).

e Kvalita je zaleZitosti individudlni péce a pfistupu. A plati, Ze my se mame
prizplsobovat klientovi, a ne klient nam.

e Kvalita zafizeni vychazi od kvalitniho managementu. Na management zafizeni jsou
kladeny vysoké naroky.

e Kvalita je vnimand ze zpUsobu, jak spolu jedname: lidsky, empaticky, trpélive,
zodpovédné. A jak spolu jedndme, vychazi z nasich hodnot. Proto kvalita vychazi
z hodnot.

e Nase hodnoty ovliviuji i zpGsob nasi vzdjemné spoluprace a kooperace — ta je také
dllezita pro kvalitu péce o klienta.

e Nase hodnoty jsou: Ucta, partnerstvi, spolehlivost, otevienost (transparentnost)

a vnhimani celku a souvislosti.

Tyto zasady a filosofe, stejné jako mnoho konkrétnich podkladi, které jsme v ramci projektu ziskali,
nas inspirovalo k hledani a zkouseni cest, jak myslenku kvality zaloZzené na hodnotach implementovat

v nasich podminkach.



Il. Prakticka ¢ast metodiky

Jak jiz bylo zminéno, budovani kvality zaloZzené na hodnotach souvisi s budovanim spole¢né kultury
v organizaci, kterd je orientovana na dosahovani kvality. Proces budovani kvality sestdvd z nékolika
dil¢ich etap, které vyjadruje ndsledujici schéma:

i implementacni
mapovani

, definice nalezeni svych a vzdélavaci role
dosavadniho Y
stavu spolecné vize hodnot program managementu
Vv organizaci

1. Mapovani dosavadniho stavu

Vychodiska

Kazdou praci na zamyslené zméné organizacni kultury ale stoji za to zacit tim, Ze dobte popiseme

a pochopime soucasny stav organizace, tedy:

e kde se nachazime jako organizace (jak si vlastné stojime),

e jaké mame k dispozici lidi,

e jaké jsou jejich ambice, presvédceni, motivace, limity,

e jak pracovnici rozuméji svoji praci, jejim SirSim souvislostem a svému podilu na dosahovani
kvalitni sluzby,

e kdo jsou nasi klienti a o co vlastné stoji.

To, co potfebujeme objevit, popsat a pochopit, je nase realita a to, jak véci skutecné jsou. A to nemusi
byt vidy pfijemné, zvlasté pro management, ktery mize byt skutecnou realitou zaskocCen, nemusi ji
chtit vidét, nebo podlehne tendenci obhajovat stavajici stav a jeho pficiny, za ktery se citi byt
zodpovédny. Dulezité proto je si uvédomit a neustdle pripominat, Ze pfi mapovani nasi reality
nehleddme primarné problémy a jejich viniky®, ale potfebujeme vidét a spravnymi slovy popsat realitu
(skutecny stav), abychom nasledné, az budeme mit definovanou vizi budoucnosti, védéli, odkud mame
vyjit, na co mlZeme navazat, pripadné kde mame zadit s realizaci potfebnych opatieni vedoucich ke

zmeéné.

° Hledani vinik( problémy nevyresi, ale zvysi je. Hledani vinikd (at uz pfimé nebo nepfimé) totiz vede
k reakci obrany a sebeobhajoby, misto soustfedéni na zménu a vytvareni nové reality.



To, jak se lidé v organizaci chovaji a jak jednaji, jak pristupuji ke klientdm, jak vychazeji s kolegy, jaky
maji postoj k praci apod., je samoziejmé ovliviiovdno mnoha faktory, které dohromady tvofi pozadi
sloZitého systému organizacni kultury. Mnohé z téchto faktord jsou skryté, na prvni pohled neviditelné,
nebo nékdy i slozité pochopitelné. Proto mluvime o viditelné a neviditelné ¢asti organizacni kultury.
Cim vice si ddme praci s tim, abychom neviditelnou &ast organizaéni kultury v organizaci objevili,

popsali a pochopili, tim snadnéji se nam bude pracovat na Zadouci zméné, kterd ma vést ke kvalité.

Pfedmétem naseho zajmu mapovani reality budou faktory OSOBNI, které se tykaji pracovnikd a jejich
konkrétnich postojl, hodnot & presvédéeni, ale také faktory ORGANIZACNI, které se vénuji
nastavenym (nebo nenastavenym!) systém0m a strukturdm v organizaci. Sledovat mGzeme i soulad &i

nesoulad mezi osobnimi a organizacnimi faktory.

Ve vztahu k nasemu hlavnimu tématu, tady fizeni kvality v organizaci, je pro nas také dulezité, abychom
se nezapomnéli zeptat, jak vnimaji soucasnou realitu nasi organizace jeji hlavni zakaznici
(stakeholdefi). Kvalita, i kdyz na to nékdy zapominame, se totiz vzdy vztahuje ke vnimani a ocekavani
zédkaznikd. A to nejenom primych klient(, ale vSech, ktefi maji na kvalitni praci organizace zajem. Proto

mluvime o stakeholderech.
Otazky, které bychom si méli polozit

e Jaka je skutecnd organizacni kultura v nasi organizaci?
o Jak se véci skutecné délaji? Jak pracovnici napf. jednaji, kdyZ se nikdo nediva?
e Je v nasi organizaci vytvorena atmosféra, ve které je mozné si stéZovat nebo pfiznat chybu?

e Jak podporujeme v nasi organizaci zodpovédnost, otevienost a davéru?

e Jakvlastné vnimame kvalitu? Je vnimani managementu a zaméstnanci stejné?
e Kdo jsou nasi stakeholdefi? Rozumime jejich potfebam?
e Vime skutecné, jak vnimaji a hodnoti kvalitu nasi klienti?

e Jak si natom z hlediska kvality stojime vzhledem k nasim partnerdim ¢i konkurentim?

e Zname motivaci pracovnik, jejich hodnoty a postoje? Jakou spolecnou vizi pracovnici sdileji?

e Jaka je mira loajality pracovnikd? Kdo jsou ti, na kterych je mozné postavit rozvoj organizace?

e Tvofi pracovnici jeden tym, nebo se jednd o nesourodou a nespolupracujici skupinu
individualist(?

e Jsou pracovnici v nasi organizaci spokojeni? ProzZivaji pocit Uspéchu a uspokojeni z vykonavané

prace?
Metody prace

Existuje mnoho rlznych mozZnosti, jak k mapovani soucasnosti pristoupit a které nastroje vyuzit.

Nejednd se zpravidla o nic sofistikovaného. Plati jen pravidlo, Ze ¢im vic ¢asu a pozornosti tomuto



procesu vénujeme, tim pravdivéjsi a relevantnéjsi odpovédi na nasSe otazky dostaneme. Nékteré
z nastrojl jsou urceny predevsim pro praci v ramci managementu, jiné pro Siroké dotazovani v ramci

celé organizace.
a) Analyzy soucasného stavu

e  PEST (analyza prostredi)
e SWOT (analyza organizace — silné a slabé stranky, pfilezZitosti a hrozby)

e  Kritické/klicové faktory Uspéchu
b) Mapovani organizacni kultury

Na trhu je Siroka nabidka, byt ne zpravidla ptilis levna, a tudiz ekonomicky dostupnd, profesionalnich
dotaznikll a systém( mapujicich atmosféru na pracovisti, postoje pracovnik(l a organizacni kulturu.
Investice do takovych systémU se vyplati pouze v pfipadé, kdy existuje predpoklad jejich dalsiho
a opakovaného vyuZivani, aby bylo mozné sledovat zmény a faktory k nim vedouci. Proto je dobré si
jejich zakoupeni dobfe promyslet. Jejich vyhodou je ovsem obsazené know how a zkusSenosti jejich

tvlrcl/realizatord s mapovanim ¢i fizenim zmény organizacni kultury.

c) Dotaznikové setieni

’ 7

Dotazniky jsou vyuZivanym, oblibenym, ale ne pfili§ efektivnim ndstrojem pro ziskani Zadoucich
odpovédi a mapovani postoji. PouZivaji se mezi zaméstnanci, klienty, jejich rodinami apod.
Strukturované dotazniky umoznuji ziskavat strukturované odpovédi od ¢asti nebo viech respondentl

z cilové skupiny dotazniku, nicméné jejich pfiprava a pouzivani se potyka s nékterymi problémy:

v

e problém nekvalitni pfipravy — nevim, proc se ptam,

e problém predjimdani — vim dopredu, co se chci dozvédét,

e nesrozumitelnost otazek — problém napf. u klient( socialnich sluzeb,

e nedlvéra respondentll — ¢asta u zaméstnancd, ktefi uz ,vypliovali tolik dotaznik(”, Ze ...
e odpovidani priimérem — abych nevybocoval,

e vyfizovani si u¢th — nepravdivé, neobjektivni hodnoceni skutecnosti,

e uloZeni do Supliku — Zadna prace se ziskanymi vystupy,

v

e 7adna zpétna vazba respondentiim.

Pokud vsak dokazeme kvalitni pfipravou, provedenim apod. vySe uvedené problémy eliminovat

¢i zmensit, jsou dotazniky pouZitelnym nastrojem, ze kterych Ize Cerpat.
d) Rozhovory a hloubkové rozhovory
Vhodnéjsi, relevantnéjsi, ale casové narocnéjsi zplsob ziskavani informaci a zpétné vazby. PouZivaji se:

e polostrukturované rozhovory na zakladé seznamu bodd, jichZ se ma rozhovor tykat,



e otazky s otevienym koncem,
e rozhovory jdouci do hloubky, pfi nichZz je moZné zcela volné diskutovat o Sirokém okruhu
zaleZitosti, které vSak umoZnuji pochopit a propojit souvislosti poskytovanych odpovédi

a ziskat mnohem relevantné;jsi informace.

Dobrou a osvédéenou variantou je kombinace obou vyse uvedenych metod, tedy strukturovaného

dotazniku a hloubkovych rozhovort.
e) Supervizni rozhovory

Zpétnou vazbu je mozné ziskat i z obsahu superviznich rozhovor(. Vyuziti tohoto zdroje ma ale nékolik
problémua. Jednim z nich je pozice supervizora a jeho interpretace ziskanych informaci od pracovniku
ve vztahu k tomu, kdo ho plati, dalSim je riziko naruseni dlvéry mezi supervidovanymi (zaméstnanci)

a procesem supervize obecné, pokud by se ukazalo, Ze obsah superviznich rozhovor( nezistal divérny.
f) Workshopy a diskusni skupiny

MiuZe se jednat o pozvani vSech nebo volbu jen reprezentativniho vzorku pracovnikd, jejichZ postoje
a ndazory tykajici se organizace a jejich prdce se Setfi. Podstatnymi rysy takové diskusni skupiny je
kvalitni moderovani zajistujici strukturovanost, informovanost, konstruktivnost a ddvérnost celého

procesu.

2. Definice spolecné vize
Vychodiska

Abychom v rdmci tym( a organizace mohli vyuzit nase sily a energie efektivné, abychom védéli, kam
jako organizace sméfujeme a zda se blizZime k cili ¢i potfebujeme své smérovani korigovat, pro toto

potiebujeme znat svou vizi.

Vizi si mlZeme predstavit tfeba jako ideal, jak bychom chtéli, aby nase organizace fungovala
v dokonalém svété. Vize je také (tfeba zatim nedosaZitelnd) meta, které chceme vsichni spolecné
dosahnout. Vize organizace jsou sdilené zaklady pro tymovou spoluprdci. Bez spolecné sdilené vize, to

totiz zpravidla v organizacich nefunguje.
Definice (sdilené) vize organizace ptinasi nasledujici benefity:

e Ztotoinéni
o Vize ndm umoznuje posoudit soulad mezi organizaci a ndmi osobné. A pokud nas vize

organizace oslovuje a pokud ji véfime, mame jistotu, Ze jsme ve spravné organizaci.



o Sméfovani
o Kdyz vime, kam chceme jit, zbyteéné nebloudime. A i kdyzZ se na cesté nékdy ztratime,
vime, kam chceme dojit. Vize dava nasim krokiim smér a umoziiuje nam orientovat se.
e Energie
o Spoleéna vize znamena, Ze energii nas vSech miZeme smérovat jednim smérem a tim
eliminovat riziko, Ze se naSe energie a sily v organizaci vzdjemné vyrusi a my
zGstaneme preslapovat na misté.
e Pfesah
o Vize ndm pomahd uvédomit si nebo pochopit pfesah nasi prace v kazdodennich
situacich, kdyz ztracime smysl a zacne nas ubijet bezvychodna rutina. Vize a védomi
presahu mohou byt pro nas osobné i pro organizaci ddlezitymi zdroji.
e Spoluprace
o Vize nam pomdha pochopit, jak a pro¢ mame postupovat spole¢né. Mame prece
spolecny cil, a proto také spole¢nou cestu.
e Rozhodovani
o Kdyz nevime, které rozhodnuti je spravné, vize ndm umoziuje lépe se rozhodovat. Vize
pomahd délat rozhodnuti v souvislostech, rozhodnuti vysvétlovat a rozhodnuti
pochopit.
e Strategie
o Kdyz premyslime, co je nejduleZitéjsi a na co se zaméfit, abychom byli Uspésni, vize

dava nasim strategiim vychodisko.
Otazky, které bychom si méli polozit

e Proc jako organizace existujeme a ¢eho chceme dosahnout?

e Co nas v nasi organizaci spojuje dohromady? Mame opravdu néjakou spolecné sdilenou vizi?

e 7naji ji zaméstnanci? Mohou se s ni ztotoznit? Kolik z nich?

e Nastavend struktura organizace, rozhodovaci procesy, vybér zaméstnanc(, strategie
organizace, kontrolni systémy apod. — jsou nastavené a pracuji skutecné v souladu s touto vizi?

e A management a vedouci pracovnici? Ridi a vedou zaméstnance v souladu se stanovenou vizi?

Metody prace
a) Klicové faktory uspéchu

Prace ve skuping, napf. managementu. Napiste prosim do pFipraveného formuldfel®
10 nejdaleZitéjsich véci, které Vase organizace podle Vas potrebuje, aby mohla plnit své poslani

a poskytovat dobré sluzby a plnit své poslani. Nasledné k jednotlivym bodlm pfrifadte hodnoceni

19 Nebo klidné na flipchart, s pouZitim metody brainstormingu.



dalezitosti od 1-10, kde 1 = nejdudlezitéjsi. Vyhodnotte dohromady a sepiste v poradi dileZitosti. Ve

skupiné o ziskanych odpovédich diskutujte. Co to znamena? Co z toho vam chybi? Co je kritické?

b) Znaky idedlni organizace

Prace ve skupin&, napf. managementu. Napiste prosim do pfipraveného formulare!?, jak by podle Vas
méla vypadat Vase idedlni organizace. Nasledné k jednotlivym bod{m pfrifadte hodnoceni dllezZitosti
od 1-10, kde 1 = nejddlezitéjsi. Vyhodnotte dohromady a sepiste v poradi duleZitosti. Ve skupiné
o ziskanych odpovédich diskutujte. Co to znamend? Proc jsou pro Vas tyto ,idedly” dalezité? Co

vypovidaji o stavajici situaci v organizaci?
c) Najdéte své proc — nase pochopeni toho, proc tu jsme

Najit své PROC je inspirovano praci a knihou Simona Sineka'?, ve které autor vysvétluje dleZitost
hledani odpovédi po smyslu existence organizaci, jakozto vychodiska jejich (ekonomického) Uspéchu.
Praveé z toho dlivodu, Ze napfiklad zaméstnanciim i zakazniklim dava mozZnost ztotoZnéni s nécim, po
¢em vlastné touZi (napliiuje jejich potfeby), posiluje zaméstnaneckou i zakaznickou loajalitu, ktera se
muizZe stat klicovym faktorem obchodniho Uspéchu. Jinymi slovy se jednd o moiZnost uzavfit

»psychologickou smlouvu“, o které jsme se zminili dfive.

Najdéte své PROC je hledani dvodd, pro¢ Vase organizace existuje, co je jejim presahujicim smyslem,
co chce dokdazat a zménit. Kazda organizace by méla umét odpovédét na 3 otazky — CO déla, JAK to
dél4 a PROC to déla:
e CO vyjadfuje popis Cinnosti (poskytuje sluzby, pecuje o seniory, prodava telefony),
e JAK vyjadruje filosofii, pfistup, hodnoty (kvalitné, pro-zakaznicky, individualné, laskavé, levné
apod.),

e PROC vyjadiuje diivod a smysl (chceme ménit svét, byt solidarni, slouZit vy3si bytosti apod.).

Zatimco definovat CO délame a JAK to délame pro nds nebyva sloZité, odpovédét za organizaci na
otazku PROC to délame od nas mlze vyzadovat trochu pfemysleni a Usili. Najdéte si na to dostatek
spole¢ného casu.

11 Nebo klidné na flipchart, s pouZitim metody brainstormingu.

12 Simon Sinek, Za¢néte s PROC.



Co v nasi organizaci délame?

JAK Jak to déldme?

CO 7

(Zlaty kruh dle Simona Sineka)

Dalsi inspiraci, pfipadné postup, miZete najit v knize Simona Sineka, Davida Meada a Petera Dockera:

Objevte své proé, Jak najit smysl pro sebe i sv(ij tym?®3
d) Stanovte svou vizi

Zamyslete se ve svém tymu nad tim, kam chcete v idedlnim ptipadé svou organizaci sméfovat. Ceho

chcete dosdhnout? Co je Vase spole¢nd meta?

e Vizi mlzZete definovat ke konkrétnimu terminu, abyste pak mohli vyhodnotit, zda se Vam ji
podafilo naplnit, nebo ji mliZete nechat bez datovani, pokud na ni navazete datovanymi kroky
a planem.

e Vize nemusi byt SMART, ale nem3 byt ani jen zcela vzdusnymi zamky.

e Mluvi o idedlu, kterému véfite, Ze je — byt s vynaloZenim Usili — pro Vas dosazitelny.

e Vize ma byt proto ambicidzni, ale ne ,fantasmagoricka“.

e Vize ma byt vSem srozumitelna. Dejte si proto pozor na pouzivani nejasnych termin( (a to

i z oblasti socialnich sluZeb) a ,jazyka inspektord kvality”
e) Strategické planovani

Prestoze strategické planovani je trochu jind manazerska disciplina, s nasim tématem souvisi, navazuji
na sebe a propojuji se. Pokud to s definici své vize myslime vainé, nevyhneme se otazkam, jak vizi
»Zhmotnit” a co konkrétné udélat pro jeji dosazZeni, Ci alespon pfiblizeni se k ni. Proto dalSim krokem

k promysleni je tedy strategicky plan organizace.

13 Jan Melvil Publishing, 2018



Strategie organizace a kultura organizace jdou spole¢né ruku v ruce a mnoho dobrych strategii se
nakonec nemusi povést realizovat, protoZze narazi na nekompatibilni kulturu, nebo byla pro realizaci

strategie podcenéna nezbytna zména kultury organizace.

Pfesah vize do strategického pldanovani se pta, co musime udélat, abychom své vize dosahli, pfipadné
jak musime zménit své jednani a mysleni proto, abychom byli strategicky a dlouhodobé Uspésni.

Pokud se strategickym planovani nemate zkusenosti, ndvody a podnéty pro procesy strategického
planovani najdete v literatufe, nebo oslovte néjakého z poradci nebo moderatorll strategického
planovani, ktefi Vas celym procesem provedou.

3. Nalezeni svych hodnoty
Vychodiska

Co jsou to vlastné hodnoty:

e Hodnoty jsou vnitfni pfesvédceni, které mame.

e Hodnoty jsou stimulujicim prvkem, jsou spojeny s emocemi, aktivuji reakci.

e Hodnoty presahuji jednotlivé akce nebo jedndni, jsou né¢im ,,nad”.

e Hodnoty jsou vodicim principem pfti vybéru nebo hodnoceni — jsou jako mapy, podle
kterych se orientujeme.

e Hodnoty utvareji a ovliviiuji strukturu naseho jednani.

eV ramci organizace hodnoty vyjadfuji jeji vnitini filosofii (cemu véfime a co je pro nas
dulezité).

e Diky tomu, Ze ovliviiuji jednani, vedou k naplfiovani vize.

e Hodnoty jsou dulezité zejména pro mezilidské aspekty prace, a to je v socidlni praci

dulezité, mozna klicové.

Kvalita v organizaci zaloZena na hodnotach neni nic jiného, neZli pochopeni role hodnot v nasem Zivoté,
soukromém i pracovnim, jejich vlivu na nase jednani a védoma prace s nimi. Hodnoty jsou vzdy v pozadi
naseho jednani. Jen si to nékdy neuvédomujeme. Problémové chovani je proto zpravidla problémem

nejasnych nebo ,,nespravnych” hodnot.

Védoma prace s hodnotami znamend premyslet o tom, jaké jsou Zadouci presvédceni, principy
a hodnoty, které usmériuji a motivuji naSe chovani v organizaci, a které tedy vedou k naplfovani

spolecné sdilené vize.

Sdilena vize dava obsah spole¢nym hodnotam, hodnoty zakladaji dlivod a davaji smysl a energii pro

jedndni, které vede k naplfiovani vize. Hodnoty proto nejsou teoreticky konstrukt, ale jsou velmi



konkrétné svazané s kazdodennim chovanim a jednanim. Soulad mezi hodnotami a jednanim pak

u ¢lovéka oznacujeme jako autenticitu ¢i divéryhodnost.

Proto hodnoty vedou ke kvalité. Pokud je vyznamna ¢ast kvality dand jednanim pracovnik( s klienty
a zakazniky a chovanim a pristupem k nim (v pfipadé socidlnich sluzeb jednoznacné), pak musime cilit
pfi fizeni kvality na to, co ovliviiuje jednani, chovani a pFistup pracovnikli. A praxe ukazuje, Ze
metodiky a nafizeni samy o sobé takovou silu nemaji. Hodnoty, pokud jsou komunikovany, pfijimany
a sdileny, zdrojem energie a motivace pro jednani, pfipadné pro zménu ,nezadouciho” jedndni, ale byt

mohou.

V poslednich desetiletich miZzeme v pracovnim i osobnim Zivoté sledovat silné zaméreni na rozumové
a logické zalezitost, analyzy, plany, struktury, ¢isla apod. S témito vécmi je jednoduché pracovat
a vyhodnocovat je, daji se pocitat a srovnavat. JenZe, i kdyZ neni na prvni pohled viditelny, existuje zde
jesté jiny svét, ktery clovéka ovliviiuje, svét subjektivni, nékdy neuchopitelny, nepopsatelny,

nenormovatelny, svét pod hladinou viditelného®®.

Jako lidska bytost mame nejriznéjsi potreby, které se v Zivoté i v praci snazime naplnit. Jedna se
o télesné, emociondlni, socidlni a spiritudlni potfeby a vdechny jsou pro nas duleZité®. Jejich
napliovani ovliviiuje nas pocit Zivotni i pracovni spokojenosti. V mnoha organizacich dnes ale
prevaZzuje pohled na svét o¢ima financi, efektivity, pravidel a metodik a na zdkladé tohoto vidéni si

nastavuji své procesy.

Nase osobni hodnoty ale byvaji ¢asto orientovany jinak, tfeba i k né€emu, co nas presahuje,
k seberealizaci, k hledani smyslu vykonavané prace, ke svobodé. A v takové situaci nardazime na
mnozstvi omezujicich hodnot v organizaci (byrokracie, formalismus, hierarchie, korupce), které maji
negativni vliv na organizacni kulturu. A to vytvafi nevyrovnany kontrakt mezi zaméstnancem
a organizaci. Pracovni prostfedi a nesoulad v hodnotach vedou ke stresujicim situacim a dlouhodobé

ovliviiuji nase mentalni i fyzické zdravi. Bez pochyby ovliviiuji nas pracovni vykon.

MoZna mame tendenci si myslet, Ze v takové situaci, kterd se mizZe projevovat na strané zaméstnance
ztrdtou energie, zajmu, motivace a vykonnosti, je to zvladnutelné posilenim kontroly a nastavenim

dalSich pracovnich procest. Ale to funguje jen omezené.

Jako mnohem 0¢innéjsi se ukazuje pracovat s kulturou organizace, kterd umoZni uzavfit se

zaméstnancem ,psychologickou smlouvu®, kterd propojuje nase individualni potfeby a hodnoty

1% Proto se pro vyjadieni této myslenky ¢asto pouZivd symbol/obrazek ledovce, jeho? podstatnd ¢ést je
na prvni pohled neviditelna.
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s potfebami a hodnotami organizace. Silnd psychologicka smlouva vytvafi porozuméni, energii,

zodpovédnost, loajalitu a lepsi vysledky.
Otazky, které bychom si méli polozit

e Jaké hodnoty nds povedou k cili?

e Jaké mame spolecné presvédceni o tom, co je dlleZité a spravné? DokaZzeme se na tom v nasi
organizaci/nasem tymu shodnout?

e Jaky je soulad mezi osobnimi hodnotami pracovnikl a Zddoucimi hodnotami organizace?

o Jaké hodnoty jsou dllezité pro nase klienty?

e Jaké jedndni a chovani si pod jednotlivymi hodnotami mdme predstavit?

e Jaké chovéni a jednani je Zadouci?
Metody prace

a) Najdéte osobni hodnoty a motivaci

Cilem nasledujicich cviceni je pomoci ujasnit si osobni hodnoty a motivaci, se kterou ¢lovék ptichazi do
prace. Smyslem je nejenom lépe poznat sam sebe, ale také ujasnit si, s jakym vybavenim v podobé
svych osobnich hodnot prichazime do préace, co? je dlleZitou otazkou pfi budovani vztahl v tymu.
Pochopeni osobnich hodnot a motivace je vychodiskem, proto je potfeba zacit sdm u sebe a pomoci

v tom i svym spolupracovnikdim.

Otazka zakladni motivace:

Kazdy den rano vstanu a jdu do prace,

protoZe chci , (mj pFispévek)
abych . (dopad, ovlivnéni)
Osobni hodnoty:

Z nize uvedeného seznamu hodnot vyber 10 hodnot, které jsou pro tebe a tvou cestu Zivotem
nejdllezitéjsi. Poznac si je na papir. Predstav si, Ze polovinu z téchto hodnot musis vyloucit. Tak je

vyskrtej. Postupuj dale a vyskrtavej hodnoty tak, aby ti zbyla jen jedna nejdilezitéjsi. Premyslej na tim.

Z predeslého cviceni si vezmi posledni 3 nejdullezitéjsi hodnoty a napis si, jak témto hodnotam rozumis

a co pro tebe predstavuiji:



Hodnota Osobni pochopeni

b) Definujte spolecné hodnoty organizace

Podobné jako osobné, i v organizacich a tymech mzeme hledat své hodnoty. Hledame hodnoty, které

bychom mohli spolecné sdilet. A tomu mizZeme pristoupit ze dvou hledisek:

hleddme nejdllezZitéjsi hodnoty z pohledu nejvice sdilenych hodnot (jaké hodnoty jsou
nejzadanéjsi),
hleddme nejdllezZitéjsi hodnoty z pohledu dosahovani spolec¢né vize a cild (jaké hodnoty nas

pfiblizi k dosazeni nasi vize).

Doporuceny postup:

Ze seznamu hodnot nize vyberte ty, které povazujete za duilezité pro vasi organizaci/tym.
Vyberte opét tieba 10 z nich.

Polovinu méné dllezitych po zvazeni vyskrtnéte.

Pti skupinové praci (klidné i vice skupinek) dohodnéte s ostatnimi, které z téchto hodnot budou
nejdulezitéjsi. K tomu miZete samoziejmé pouZit rizné postupy (dohodu, hlasovani, ...).
Nakonec se vsichni shodnéte na 3—-5 kli¢ovych hodnotach pro Vasi organizaci, nebo Vas tym.
Myslete na to, Ze cely proces je dUlezZitéjsi nezli vysledek. Argumentujte, poslouchejte, zapojte
vSechny... Budou to ,Vase” hodnoty.

Myslete na to, Ze nejde aZ tak o slova a presné terminy, ale o jednani, které je s hodnotami
spojeno a které z nich vychazi.

Pozvéte si moderatora, ktery vam pomuze tridit myslenky a zapisovat vystupy.

Na konci celého procesu se ujistéte, Ze vSichni jsou s vysledkem spokojeni.

Seznam hodnot:

adaptabilita (ptizpUsobivost) prijemnost, pfijemny Zivot
naplnéné ambice radost

bezpeci respekt

byt nejlepsi/ vyniknout riskovani

byt pfinosny rovnost (stejné Sance)
Cestnost rovnovaha (domov, prace)
Cisté svédomi sebekazen

dokonalost shovivavost

dosaZeni Uspéchu schopnost dialogu




dlvéra

efektivita

férové jednani

financni stabilita
humor/legrace
iniciativnost

integrita

jistota

kompetence

krasa, uméni

laska

loajalita

logika

mir a absence konflikt(
moudrost

naslouchani

neustalé uceni se
ocenéni

odpousténi

odvaha

osobni rist

osobni zodpovédnost
plnéni zavazka (slib()
pocit, Ze néceho bylo dosazeno
pokora

poradek

pozitivni pFistup/nadseni
pravda

profesni rlist
prosperita

pratelstvi

predavani zkusenosti/koucovani
skromnost

Pokud jste nenasli Vase preferované hodnoty vyse, dopiste

si je nyni:

snadné zvladdani nejistot
solidarita

soucit

soulad s ptirodou
spolecenskd angaZzovanost
spolecenské uznani
spolehlivost
spoluprace
spravedInost
srozumitelnost
starostlivost

svatost

svoboda a nezdvislost
tolerance

trpélivost

tvorfivost

tymova prace
upfimnost

uznani

velkorysost, Stédrost
vira, spiritualita

vize

vlivhost

vnitfni soulad
vidcovstvi

vyreseni konflikt(
vytrvalost

vztahy

zajem o lidi

zdravi

zdvorilost
zkusenosti a znalosti
lidskost

¢) Jak hodnotam vlastné rozumime?

Jak uz bylo zminéno drive, velmi dulezité je, aby v organizaci, pokud mozno, lidé rozuméli stejné ci
podobné obsahu pouzivanych pojm0. | hodnoty jsou pojmy, kterym mizZeme rozumét odlisné, a proto
je dalsim krokem vyjasfiovani si obsahu preferovanych hodnot. Nejde o to vymyslet sloZitou definici ¢i

popis, ale spiSe propojit hodnotu s jednanim, které si s ni spojujeme.



e milzZeme k tomu pouZit moderatora a brainstorming a vysledky zaznamenadvat na flipchart,
nasledné o tom diskutovat

e muUZeme pouZit metodu listeckl, kdy kazdy z Gcastnikl nejprve piSe své asociace
k diskutované hodnoté na nalepovaci listecky a pak k hodnoté pfipoji. | zde se diskutuje, co

vlastné hodnota znamena
d) Co hodnoty vlastné znamenaji? Propojeni hodnot a Zadouciho jednani.

Hodnoty jsou voditkem chovani a jednani. Proto hledame konkrétni propojeni na Zadouci jednani.
NasSe otazka muze znit: Jak vypada tato hodnota /jednani/ chovani v optimalnim pfipadé v praxi?
Abychom to udélali jesté jednodussi, mizeme se zamyslet nad tim, jaké pozitivni nebo negativni
jednani je shodnotou spojovano, a to tfeba ve vztahu k jednotlivym stakeholderdm (klicovym

partnertim) nasi organizace.

Zadouci hodnoty:

Hodnota Definice Kultura Akéni plan

Jak  této  hodnoté | Jak se tato hodnota | Co musime udélat, aby
rozumime MY v nasi | (chovdni) projevuje ve | tato hodnota
organizaci/ v nasem | své nejlepsi podobé? posilovala?

tymu
JA OSOBNE?
NAS TYM?
MANAGEMENT?

e) Vizualizace hodnot a Zzadouciho jednani

Nejenom pro dalsi praci s hodnotami v organizaci bude také prospésné, pokud hodnoty a zZadouci
jednani budeme schopni predstavovat a komunikovat v kompaktni verzi, které nebude pfilis rozsahla,
komplikovand, nesrozumitelnd, ale kterd naopak zdirazni klicové skutecnosti, s nimiz si hodnoty
a z nich vychazejici pozadavky na jednani spojujeme. Vlastné si tim muizZeme pfipravit pldu i pro

definici nového nebo revizi dosavadniho etického kodexu.



Etické kodexy trpi Casto problémem rozsahlych, nesrozumitelnych dokumentl, které opisuji
ustanoveni zakon(, ale vlastné vibec nefikaji, jak ma pracovnik opravdu konkrétné jednat, pripadné
jakého jednani se konkrétné vyvarovat. Prace s hodnotami se nakonec promitne do etického Fizeni

v organizaci a mUze ndm pomoci pfipravit zaklad pro funkéni eticky kodex, ktery neskoncéi v Supliku.

Stanovte/dohodnéte tedy 3 nebo 4 klicové zplsoby chovani (pFistupy, jednani), které si spojujete
s vybranymi hodnotami a na které se v organizaci zamérite. Vyjit samoziejmé muzZete i z vystupu
mapovani soucasného stavu, ktery vas navede k pfemysleni, co je pro Vasi organizaci tady a ted’
dllezité, pfipadné kde zacit a na co se zaméfit. A aZ se zadané jednani stane v organizaci zaZitym,

mUzZete samoziejmé provést revizi a soustredit pozornost na jiné oblasti aplikace Vasich hodnot.

Vybrané jednani vazané k hodnotam sepiste na papir a zajistéte, at je ve Vasi organizaci vidét, aby ho

vsichni pracovnici v této ,uderné” formé méli kazdodenné na ocich. Ale samoziejmé nejen pracovnici.

f) Akeni plan

Pokud jsme se v pracovnich tymech shodli na Zadoucich hodnotach a chovani a jednani, zacina
skutec¢ny Zivot s hodnotami v organizaci. Otazku, kterou muizeme polozZit jednotlivelim i v celych

tymech zni:

e Co jsou 3 nejdulezitéjsi véci, které mlizeme ted hned zménit pro to, aby se nase spoleé¢né
»,chténé“ hodnoty staly v nasi organizaci skute¢nymi a trvalymi?

o Pokud byste vy méli udélat jednu jedinou véc, abyste podpofili zavddéni hodnot do nasi
organizace/naseho tymu, co by to bylo?

Vsechny napady zaznamenejte, napt. do Akéniho planu zmény organizacni kultury (viz. nize)

Na co jesté nezapomenout:

e Pokud planujete, planujte SMART! — tedy konkrétné, méritelné, proveditelné, terminované
a se stanovenou zodpovédnosti.

e Pocitejte s tim, Ze nové hodnoty a nové zplsoby jednani se samy a automaticky v organizaci
nezacnou uplatniovat! Zde se pfivédomé praci s hodnotami a zménach organizacni kultury déje
Casta chyba. V nadseni pro hodnoty a jejich pfinosy se domnivame, Ze se vsichni pro hodnoty
nadchnou a vSichni zacnou reflektovat, pfipadné ménit, své jedndani ve vztahu k nové Zadoucim
hodnotam a chténému zplisobu jednani a chovani. Tak to ale zpravidla funguje jen u nékolika
malo pracovnikd. Ostatni je potfeba ziskat a presvédcit, nékterym je potreba poZadovanou
zménu v chovani a jednani prakticky ukazat.

e Pokud vam to cas dovoli, zapojte do hledani a planovani konkrétnich opatfeni ke zméné pokud
mozno vsechny zaméstnance, byt tfeba postupné v malych tymech. Podpofite tim akceptaci

zmény v organizaci.



Akeni plan rozvoje organizacni kultury:

Hodnota | Dulezité zmény/akce Implementace | Termin (do Zodpovédnost Stav
(jak) kdy) (kdo)

4. Implementacni a vzdélavaci program v organizaci
Vychodiska

Pokud jsme dospéli ke shodé, jaké hodnoty jsou pro organizaci dileZité a Zadouci a jaké hodnoty se
maji stat ,,ukazateli” jednani a chovani v rdmci organizace, bohuzel to samo o sobé& neznamenj, ze se
néco v organizaci zméni. Skutecnd prace je teprve pred ndami. Hodnoty do organizace musime
implementovat, aby byly zndmé, aby byly srozumitelné, aby byly jasné a aby skutec¢né prostoupily

celou organizaci. A k tomu se potfebujeme zamyslet nad implementacnim a vzdélavacim planem.

Bez implementacniho planu hrozi, Ze prace s hodnotami z{istane jen teorii managementu organizace.
Je proto nutno napldnovat zplsob, jakym budou s hodnotami seznamovani zaméstnanci a jakym
zpUsobem organizace bude zavadéni hodnot (moZno lépe vyjadieno: sZivani se organizace s Zadoucimi,
nové definovanymi hodnotami) podporovat. Jde o béh na dlouhou trat, o proces zmény kultury
organizace. A ten vyZaduje Usili a ¢as. A plan!

Implementacni plan bude velmi individudlni zaleZitosti. Kazda organizace je jind, ma jinou kulturu, jiné
predpoklady, jinou vychozi pozici, jinou velikost, jiny zplsob mysleni pracovnikd. | k praci s hledanim
a stanovovanim hodnot je mozné pristupovat rzné (napf. zapojit do hledani spole¢nych hodnot co
nejvice zaméstnancu vs. definice hodnot jen v ramci managementu organizace). To vse je potfeba
zvazit pfi premysleni o tom, jak uUcelné a efektivné s hodnotami v organizaci pracovat a jakym

zpUsobem je vsem pracovniklim organizace predstavit.

Promysleny implementacéni plan a podpora zavadéni zmén jsou klicové také proto, Ze mlZeme
(a s nejvétsi pravdépodobnosti budeme!) nardzet na aktivni i pasivni odpor nékterych spolupracovnik,

nedUvéru, Unavu, ignoraci a kazdodenni rutinu, ktera je jednou z nejsilnéjsich sil v organizaci.

Také pocatecni nadseni mlze vyprchat a zkusenost fika, Ze jisté vyprcha. | pokud se nam tedy podafri
spolupracovniky pro hodnoty a védomou praci s nimi nadchnout, velmi ¢asto se Zivot a mysleni (a tim
i jednani) v organizaci vraci po néjaké dobé do starych koleji a my se pak musime vyrovnavat s pocity
zklamdni a selhani. Abychom tomu predesli, je potifeba s tim realisticky pocitat a predchdzet tomu

pravé dobre pfipravenym planem, podle kterého mizZeme postupovat a o ktery se miZzeme opfit.



Zménu v organizaci musime opravdu chtit a byt pfipraveni zavazat se k tomu, Ze udélame vse pro to,
abychom uspéli. Pokud to nemyslime vazné, pokud nejsme pfipraveni investovat Usili, ¢as a penize, je

lepsi nékdy ani nezacinat. Udélat jen poloviéni praci mizZe véci nékdy i zhorsit.
Otazky, které bychom si méli polozit

e Jak nejlépe komunikovat se spolupracovniky organizace ,,nové“ hodnoty?

e Mame nastavené v organizaci cilené vzdélavani? Jak do néj toto téma integrovat?

e Jaké mame zkuSenosti s implementaci zmén v nasi organizaci?

e Pfi naSich drivéjSich snahdch o zménu kultury organizace nebo tymu, jaké faktory vedly
k Uspéchu nebo selhani?

e Ocekdavame odpor, rezistenci? Od koho, v ¢em, proc¢?

e Kde jsou kritické body naseho planu?

e Co je mozZné v organizaci zménit rychle? Jak vyuZit pozitivni zménu v nékterych oblastech jako
motivacni faktor?

e Jaké mame kdispozici zdroje (lidské a financ¢ni), abychom komunikaci a zavadéni zmén
v kulture organizace podpofili?

e Kdo bude mit zodpovédnost za fizeni zmén a implementacni aktivity?

e Kdo jsou klicovi aktéfi zmén u nds v organizaci (napf. stfedni management, vedouci oddéleni,

vedouci domovi apod.)? MlZeme se o né opfit? Jak je mlzeme podpofit?
Metody prace

a) Interaktivni workshopy pro vSechny pracovniky organizace

Jedna se o zajimavy zpusob, jak ,dostat” hodnoty ke vsem pracovnikim. Jen v malych organizacich
bude pravdépodobné mozné zapojit do diskuse o hodnotach vsechny pracovniky organizace. Ve
vétsiné organizaci to kvlli provoznim podminkdam bude spiSe zaleZitost mensiho, vybraného okruhu
pracovnikl, nebo jen zalezitosti managementu. Pak tedy pfichazi otazka, jak s vystupy, predstavou
0 zméné organizacni kultury a novym Zzddoucim chovanim seznamit vSechny ostatni. Interaktivni

workshop nebo seminar je vhodnym zptsobem.

Jak by to mohlo vypadat?

Cil: atraktivni formou vysvétlit zaméstnanclim organizace smysl a vyznam

hodnot a jejich praktickou aplikaci do jejich kazdodenniho pracovniho dne,

ziskat zaméstnance pro naplanovanou zménu.

Rozsah: 2—-4 hodiny, ale klidné i cely vikend jako soucdst teambuildingové akce

Lektor, moderator: e vhodny je interni lektor, nékdo ztymu, kdo se na vytvareni
hodnotového systému podilel, pfipadné sam nejvyssi manazer
organizace,

e externi lektor je mozny, pokud si dobfe sladi noty.




Misto konani: v prostorach organizace, v pfipadé vikendové akce samoziejmé nékde

jinde.
Forma: hrava a interaktivni, frontalni prednes nebude pfilis efektivni a Uspésny.
Metody: e vyklad o hodnotach (trochu teorie je potieba, ale opravdu jen trochu),
e prace ve skupinkach (3-5 ¢lend),
o diskuse,

e brainstorming,

e vizualizace — kresleni, hrani divadla, sledovani film,
e interaktivni spolecné hry,

e priklady z praxe (napt. Zddouci a nezadouci jednani),
e osobni zavazek.

Poznamka: volba spravnych a atraktivnich metod velmi ovlivni vysledek. Porad
pamatujme, Ze zménu nejde nafidit. Pro zménu je potreba lidi ziskat. A to
srozumitelnym zplUsobem, ve kterém ,proziji“ rozdil. Je to také hodné
0 prdci s emocemi.

b) Koucinkova a supervizni podpora

Pokud ma organizace prostiedky a moznosti, je vhodnou implementacni podporou zmén v organizaci
zajisSténi koucinkové a supervizni podpory. Kouc i supervizor jsou ti, kdo by méli byt schopni pomoci
reflektovat zaméstnancim situaci, ve které se diky novym pozadavk(m ocitaji a jak v novych situacich
reaguji, a pomoci jim zménu zvladat. A to at se jednd o stfedni management nebo pracovniky v pfimé

péci.

Zejména u supervize ale plati, Ze potfebujeme pro takovy ukol najit supervizora nestrnulého ve svych
superviznich konceptech, ale schopného pfizplsobit se zde trochu netradi¢ni zakdzce — podpore
pracovnikld pfi zvladani zmén, mozna spolecné s posilenim vzdélavaci funkce supervize. Samoziejmy

pozadavek je velmi dobré kontraktovani mezi managementem a supervizorem.

Na zvaZeni managementu samoziejmé je, zda takova podpora bude pro pracovniky dobrovolna ¢i

»povinnd“ a jaky rozsah v ramci urcitého ¢asového obdobi bude vhodny a mozny.

Forma koucinkové i supervizni podpora mize byt individualni, tymova i skupinova, vSechny tti zplisoby
jsou vhodné a prinosné. Nam se osvédcil model skupinové supervize (povinné), s moznosti volit si

formu individualni. A i o ni byl zajem.

Pfinosna je samoziejmé supervize pripadovd, pokud je vyuZivdna pro pochopeni toho, co znamend

konkrétni aplikace hodnot v konkrétnich ptipadech jednani s klientem.



¢) Vizualizace (informacni a komunikacni materialy)

,Sejde z oci, sejde z mysli“ je znamé pfislovi, které vyjadfuje podstatu naseho zpracovavani informaci.
Pokud nechceme, aby nasSe hodnoty a pozadavek na novy zplUsob mysleni, chovani a jednani
v organizaci pracovnikiim ,sesly z mysli“, méli bychom se postarat o to, aby porad byly na ocich.

Vizualizace hodnot je podplrny prostiedek, ale mlze hrat dileZitou roli vimplementaci zmén.

Vizualizaci davate také vSem najevo, Ze to myslite vazné. Je to i jista forma verejného zavazku.
Co tedy mUZeme udélat:

e zpracovat vizi, hodnoty a dalsi vystupy z Vasi prace graficky formou plakatt a vyvésit je na
dllezita mista v organizaci (vstupni hala, vzdélavaci mistnost, kancelar reditele, ...) a dat je také
na vsechna oddéleni a do prostor, kde se shromazduji pracovnici

e vytvorit dalSi komunikaéni materidly (tfeba formatu A5), popisujici hodnoty a jejich vyznam
a praktickou aplikaci, zde muzete vyuzit material, ktery vznikl v rdmci modulu 111/5.

e pracovat s webovou prezentaci

e po zafizenirozvésit pfipominky toho, Ze s hodnotami stdle pracujeme — muZze se jednat o rlizné
obrazky, materidly, které vznikly v ramci workshopu, hlasovaci koutky

e vymyslet pro pracovniky darek, ktery obdrzi v ramci workshopu a ktery jim bude obsah
workshopu a hodnoty pfipominat

e kreativné vymyslete jesté dalsi napady....
Néco pro inspiraci z naSeho projektu:

Priklady vizualizace ze zafizeni naseho partnera.

Hlasovaci ostrlivek na chodbé jejich nemocnice. Ztvarnéni 5 hodnot, se kterymi pracuji

Otdzka zni: Uvédomuiji si kazdodenné, Zze pohoda ve Svycarském zafizeni. Visi na chodbé oddéleni.

klienta zavisi také na mé? Obrazek vznikl vV ramci workshopu
pro pracovniky.
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d) Prace s etickym kodexem

Jednim z dalSich prostfedk( implementace hodnot v organizaci je prace s etickym kodexem. Jak uz bylo
zminéno, etické kodexy Casto trpi nekonkrétnosti, rozsahlosti, dlouhymi opsanymi pasazemi za zakona
a nejasnou vymahatelnosti. Nejvice tim, Ze kvlli tomu vSemu casto konéi v Supliku, pfipadné se
oprasuji jen pred chystanymi kontrolami. Pfitom eticky kodex muzZe byt v navaznosti na hodnoty

v

a z nich vychazejici zddouci chovani silnym nastrojem pro podporu zmén.

Co Ize od etického kodexu ocekavat:

e vymezeni hranic Zadouciho chovani,
e usnadnéni rozhodovani v uritych situacich,
e zvySeni dlivéryhodnosti organizace,

7vs

e vytvari klima plné kvalitnich mezilidskych vztahda.

Co nelze od etického kodexu ocekavat:

e vymezeni kazdého detailu chovani a jednani,
e ndhradu za chybéjici organizacni systémy firmy,

e automatickou aplikaci a dodrzovani.

Aby byl eticky kodex funkéni:

e musime chapat a zvySovat jeho vaznost (je v organizaci respektovanou normou),
e musi byt prakticky a srozumitelny (optimalné i s priklady dobré praxe),

e musi byt vymahatelné jeho dodrzovani,

e musi ucit pracovniky eticky myslet,

e musi byt vSemi respektovan (véetné managementu, plati i pro néj),

e musi byt systematicky aplikovan do kazdodenni prace (nesmi lezet v Supliku),

e musi byt neprodlené feSeno jeho nerespektovani (protoze to ho zlehduje).

Funkénost etického kodexu je tedy zavisla na zpUsobu etického fizeni, uplatiovaného v organizaci.
A etické fizeni znamenad, jak vainé to myslim s aplikaci uvadénych zdsad v kaZdodennim Zivoté

organizace a pfi kazdodennim jednani pracovnika.

Pfi etickém Fizeni musime rozliSovat dvé véci:

e 7e mame povédomi o moralce, hodnotdch, dobrém a zlém, ..., vime, co bychom méli a co
neméli délat, ...

e 7e mame motivaci / dlvod podle téchto hodnot/nafizeni/ prikazani/principl jednat.

To, Ze vim, co se po mné chce, jesté zdaleka neznamen3, Ze to budu délat. Proto musim mit ten

dlvod. A dlivodem ke spravnému jednani muize byt:



=  strach z nasledk
bojim se totiz ,trestu”: financniho, existen¢niho, spolecenského odsouzeni,

neoblibenosti, vyclenéni z kolektivu apod.

= obchod, vyména, vzajemna vyhodnost

je pro mé vyhodné ,spravné” jednat, protoze mi to néco pfinese
= ztotoZnéni, divéra, respekt
jednam ,,spravné”, protoze tomu véfim, protoze to odpovida mym hodnotam,

protoze jsem s tim v souladu.

Etické fizeni (eticky management) pracuje se vSemi témito motivacemi, protoze u kazdého pracovnika
individualné plati néco jiného. Ale plati, Ze ackoliv motivace mize byt rizn3, vysledek (spravné, Zzadouci
jednani) musi byt v organizaci poZadovan. Jinak se organizac¢ni kulturu nepodafi v organizaci ménit ¢i

budovat.

Vychodiskem pro zpracovani etického kodexu muzZe byt vystup z modulu IlI/5. Velmi pomaha, kdyz
etické principy demonstrujeme na ptikladech nebo pfibézich. Etické mysleni a chovani by mélo byt

soucasti vzdélavacich program( organizace.

e) Poradyvtymech

Vyuziti pravidelnych tymovych porad pro implementaci hodnot do organizace a zavadéni nové
organizacni kultury je dobrou cestou. Pfedpoklada vsak, Zze vedouci, ktery porady, resp. tym (domov,
oddéleni apod.) fidi, je presvédéenym stoupencem dohodnutych hodnot a nové vytvarené kultury a je
schopen o nich komunikovat, vysvétlovat je, hdjit je a ukazovat pfiklady spravné praxe. Vice ke

kompetencim a pozadavklim na management v pfisti kapitole.

Kazdodenni Zivot v tymu je misto, kde se hodnoty, resp. z nich vychazejici chovani a jednani, zZiji. Zde
se rozhoduje, zda hodnoty zlstanou teoretickym konceptem a pranim nejvyssiho managementu, nebo

zda se stanou opravdu soucasti zmény na cesté k vyssi kvalité.

Tymovou poradu je mozné vyuZit pro:
e predaniinformaci o hodnotach,
e etické fizeni na zakladé rozboru dobré a Spatné praxe, ktera se za posledni obdobi stala (to
predpoklada, Ze vedouci tymu neni zalezly v kancelafia ,,chranén papirovanim®, ale ze se podili
na praci tymu a sleduje, co se na oddéleni déje a jak pracovnici pracuji, chovaji se, mluvi a
bezprostfedné na to reaguje!)
e diskusi o modelovych situacich a jak se v nich zachovat — viz tabulka nize,

e hleddni spolecného zavazku, jak hodnoty v praci tohoto tymu udélat redInymi.



Hodnoty v tymu:

Popiste situaci, se kterou se setkavate, nebo o které predpokladate, Zze by mohla nastat. Diskutujte, jak
se konkrétné v takové situaci zachovat. Jaké jednani je sprdvné a vsouladu s hodnotami Vasi
organizace, jaké jednani (nebo reakce) pracovnikll je neakceptovatelné.

Priorita SITUACE CHOVANI
Zadouci/spravné Neakceptovatelné

Nezapomerite se domluvit, co bude nasledovat. Jak bude napf. probihat reflexe, hodnoceni, zpétna

vazba apod.

Priklady situaci, kterymi se takto mlzZete zabyvat, jsou napf:
o klient vyZadujici neodbytné nadstandartni pozornost,
e nespokojeny Ci agresivni rodinny pfrislusnik,
o kolegyné pomlouvajici jedna druhou,

e zamlcend informace od kolegyné, ktera mé dostala do neptijemné situace.



5. Role managementu
Vychodiska

Velmi ¢asto se v organizacich stdva, Ze atraktivné sepsana vize a krasné hodnoty visi na sténach,
a pracovnici organizace chodi kolem a ignoruji je, protoze vidi, Ze jejich vedouci jim sami nevénuji
velkou pozornost a sami dle deklarovanych hodnot nejednaji. Takové situace vedou k tomu, Ze si
pracovnici jen o to vice uvédomuiji rozdil mezi Zddoucim ¢i deklarovanym stavem a skute¢nym Zivotem

a jednanim v organizaci a jsou z toho frustrovani.

Od vedoucich pak sice mizeme slySet, Ze se snaZili o tymovou praci a zménu kultury, Ze pracovali

s hodnotami v organizaci, ale ze ,to nefunguje”. Jaké faktory pfispivaji k tomu, Ze v tomto selhavame?

Pokud chceme ménit kulturu organizace ¢i jednani v ramci tymu, ktery vedeme, budeme k tomu

potfebovat velké mnoistvi Gsili, velké mnozstvi znalosti a velké mnoistvi odvahy?®.

e  Prace nazméné vyzaduje usili a disciplinu. Stoji to ¢as a energii, a protoze kazdy tym a kazda
situace jsou jini, neexistuje jednoznacény ndvod ani jediné spravné odpovédi na otazky, jak si
pocinat. A protoZe se urcité vyskytnou vyzvy a problémy, potrfebujeme zacit s jasnym
zdvazkem k tomu, Ze vytrvdme navzdory mozinym problémim a prekazkdm v nasem usili

0 zménu nasi organizace/naseho tymu.

e  Prace na zméné vyZaduje znalosti a dovednosti. Nékdy nevime, jak zmény Fidit ¢i zavadét
nové zplsoby mysleni a prace. Je proto potfeba hledat dostupné zdroje, informace
a nastroje, které manazerim a vedoucim pomohou s fizenim zmén. A pokud to nejde, je
potfeba si fici o pomoc. Externim poradcim tfeba, ale moZna jen nékomu ze
spolupracovnik(. Zapojeni spolupracovnikli obecné pomaha rozvoji angazovanosti a lepsi

akceptaci zmén v organizaci. Rici si o pomoc ale vyZaduje odvahu.

e  Prace na zméné vyzaduje velké mnoZstvi odvahy. Organizace se obecné ve svém jednani,
chovani, procesech apod. pfizplsobuji vysledkiim, kterych aktudiné dosahuiji. Jiné vysledky
(tfreba lepsi kvalita, jiny zplsob jedndni apod.) potfebuji dostatek odvahy na zménu
stavajiciho stavu (status quo), stavajicich vzorcl chovani, a vytvoreni néceho nového. To je

,

dllezité si uvédomit. Nelze dosahovat jiné, lepsi kvality, s dosavadnim zplsobem mysleni,
jednani i fizeni v organizaci. Pfece i obecné v Zivoté je povaZovano za posetilost a blaznovstvi
chtit jiné vysledky na zakladé stdle stejného jednani. | v organizaci proto musime najit odvahu
ke zméné zaZitych postupli, a pfedevSim ke zméné vlastnich postojli a chovani. Zména

organizace vzdy zacina a Uzce souvisi se zménou (mysleni a jednani) jejich vedoucich.

16 Zpracovano dle: Get Connected. A practical guide to grow a desired team culture, 2013 ,s. 15



Role manaZera pfi zméné organizacni kultury prostfednictvim hodnot je tedy klicova. Manazer je
nositelem zmény, on fikd a kazdodenni praxi ukazuje, co ma fungovat jinak a jak jinak to ma fungovat,
a jak je to dalezité z hlediska managementu organizace. A tohle plati na kazdé Urovni managementu

v organizaci, pro kazdou pozici vedouciho pracovnika. Pokud vedouci pracovnik neukdze svou vasen,

odhodlani, Usili a odvahu ke zméné, tézko Ize ocekavat totéz od jeho spolupracovnikd.

PFi prvnich potiZich nebo nedorozuménich ohledné toho, jak na zakladé nové nastavované kultury
organizace ¢i tymu jednat, se pak vytvofi ,alternativni zplsob jednani, nebo se pracovnici vrati
k bezpecnému a zndmému zpulsobu chovani z minulosti. Pokud se manaZer proti tomu neprodlené
nepostavi — a to nékdy vyZaduje velkou miru jeho odvahy - tento zpUsob jedndani (napf. navrat
k minulému, osvédcenému) je vlastné legitimizovdn a stavad se potvrzenou ,normou”. Zména se

nepovedla, hodnoty v praxi ,nefunguji“.

Pochopenitohoto procesu je dlleZité, protoze nam naznacuje, co je z pozice manaZera v jeho pfistupu,

chovani a jednani dlleZité pro to, aby podpofil Uspésné zavadéni nového zplsobu mysleni a jednani

do organizace.

Neexistuje ale Zadny obecné platny postup, jak zmény v organizaci ridit. DaleZité je pochopit, Ze zména
se nedd naridit. Ke zméné se da vést, pro zménu se da ziskat, ale pokud se manaZeriim nepodafi
Zadouci zmény pracovnikiim spravnou komunikaci a vlastnim prikladem vysvétlit a ziskat jejich dvéru,
zUstane cely proces daleko za plvodnim ocekavanim. Zména, stejné jako implementace hodnot do

fizeni kvality je tak skute¢na manazerska vyzva.
Otazky, které bychom si méli polozit

e Jaky priklad v nasi organizaci davd management zaméstnancim? A mame odvahu se na to
zaméstnanc( zeptat?

e Jak rozumime rozdilu mezi managementem a leadershipem?

e Jakd je vlastné kompetence vedoucich v nasi organizaci vést a fridit lidi? Nepotrebuji
poskytnout podporu? Jakou?

e Jakou mame zkusSenost se ,zacarovanym kruhem” jednani, které nas vraci do starych koleji?

e Jak pracovat s pocitem bezpedi v organizaci, aby pracovnici neméli strach z toho, Ze je zmény
a nové pozadované zpUsoby ohroZuji?

e Jak udrZovat v pracovnicich organizace nadseni udrzet si jejich davéru v pozitivni vysledek?

10 pravidel pro manazera pfi fizeni zmén
1. Mit vizi
. ManaZer musi byt nositelem vize v organizaci. On je ten, kdo je zodpovédny za

smérovani organizace ¢i tymu a musi védét, kam chce vést, a véfit tomu, Ze se jedna

0 spravny smér.



2. Mitplan

Pokud vizi nem3, nebo ji nevéfi, nebude divéryhodny. Nikoho nenadchne a neziska
pro to, aby spole¢né néco vytvareli.

Dulezité je, aby manazZer védél, jak to v jeho idedlni organizaci funguje. A to
i v detailech. To vyZaduje predstavivost, ale pro fizeni zmén je to dlleZité. Znamena
to znat rozdil mezi soucasnosti a pldnovanou budoucnosti a umét ho vysvétlit
spolupracovnikiim. Jak totiz mGzu fidit zménu, kdyZz nevim, co konkrétné chci

vlastné jinak?

Manazer potfebuje mit promysleny plan a také zdlozni plan. Pfiprava a planovani
jsou pfi zavadéni néceho nového velmi dllezité.

N4s ndrodni povahovy rys sice miluje improvizaci, ale promyslena struktura, kroky,
plan b a dalsi priprava, davaji celému procesu fizeni zmén predvidatelnost, jistou

miru bezpeci a divéryhodnosti.

3. Jit prikladem

ManaZer musi projevovat integritu, tedy soulad slov a ¢inG. Pokud mluvim
v organizaci o hodnoté dlivéry a kratce na to zesilim kontrolni ¢innost, zabil jsem
to, uz mi to ostatni nebudou véfit.

ManazZer musi jit osobné prikladem a ukazat ostatnim dlleZitost zmény. Hezky
mluvit nestaci.

Musi byt také ochoten se ,uspinit”, pokud to pozaduje i od svych spolupracovnikd.

Treba proto, aby prakticky ukazal, jak to délat jinak.

4. Zapojit pracovniky

ManazZer potrebuje do chystani a realizace zmén zapojit pracovniky. Do diskusi, do
planovani, do vymysleni opatteni apod.

Brat je vaZné a naslouchat jim. Urcité maji dobré napady. Urcité stoji o pozitivni
zménu.

Prace s hodnotami je o zvnitfnéni hodnot zaméstnanci, nikoliv o nafizeni hodnot
v metodikach a postupech.

Pottebuji ,najmout” spolupracovniky, aby sami vymysleli, jak v souladu

s hodnotami jednat a co zménit.

5. Rozumeét a ukazovat souvislosti

Manazerské misto, hlavné u stredniho managementu, je to, kde se kloubi detaily
i celek. A dobry manazer na této pozici by mél zvladat oboji: znat a rozumét

detaillm prace a znat a rozumét souvislostem a celku.



° DuleZité je to proto, aby umél spolupracovnikim vysvétlovat souvislosti (Casto
mUZou byt dileZité pro akceptaci zmén), stejné tak, aby svému Séfovi umél vysvétlit
detaily (¢asto dllezZité pro spravna rozhodnuti)

. Vnimat to jako svij klicovy Ukol: pomahat druhym porozumét! To je pfi zménach

v organizaci velmi dlleZité.
6. Ocenovat dobrou praxi

. Jako manazer mUZu bojovat proti Spatné praxi, nebo ocerovat tu dobrou. Co bude
acinnéjsi?

. Vzdy kdyz vidim, Ze se néco dafi, mél bych chvalit! To moc neumime, ale pozitivni
motivace je ndsobné Ucinnéjsi nez negativni.

. Pochvala dobré praxe také rika vSem, jak by to tedy mélo vypadat. A to je néco,
Ceho se da driet.

7. Naucit se reagovat bezprostifedné

. | tohle souvisi s poskytovanim zpétné vazby. Ma-li byt Gcinna, musi pfijit hned.
Bezprostfedné po tom, co chci pochvalit, nebo co chci vytknout.

. Zpétna vazba s odstupem ztraci silu a efekt. Nespojujeme si ji s konkrétnim
jednanim, ale zacneme v tom hledat skryté agendy (zasedl si na mé, nema mé rad,
atd.)

. Také uz jsme zminili, Ze pokud nereaguji hned (tfeba na porusovani pravidel), toto

jednani jako vedouci posvécuji a vyjadfuji s nim souhlas.
8. Najit odvahu ke zpétné vazbé

. Pokud vedu druhé, potiebuji zvlddnout svij strach z poskytovani zpétné vazby.
Zpétna vazby neni vidy jednoducha a stoji nas mnoho energie.

. Nékdy se ji snazime vyhnout, protoZze nam neni pfijemna. Nas strach nds ale svazuje
a ¢ini nas manipulovatelnymi.

° Pokud jsem zapojeny do fizeni zmén, budu muset ¢asto poskytovat zpétnou vazbu.

. To, co se potfebujeme naucit, je, jak to délat laskavé, vécné, ale pevné.
9. Dat klienta skutecné na prvni misto

. Smyslem celé nasi prace je pracovat ve prospéch klienta. A to by mélo z nasich
postojl, jednani i rozhodnuti byt znat. Castokrat ale zijem a dobro klienta
obétujeme jinym zajmUdm. Pfestavame jednat eticky a ztracime dlivéryhodnost.
A to i pfed spolupracovniky. Jaky pfiklad jim potom ddvame?

. ManaZer by mé byt ten, kdo haji zajmy klienta. To by mélo byt vidy jasné

a prikazné.



10. Nebat se délat chyby (ale neopakovat je)

. Chceme-li se pustit do zmén, musime se pfipravit na to, Ze budeme délat chyby.
Bojime se je pfipustit?

. V Cechach obecné vlddne vtomto sméru atmosféra , predbé&?né pfiposranosti”,
ktera se boji jakéhokoliv rizika.

. Jakou atmosféru vytvarime jako manazefi v organizaci? Jsou chyby selhdnim nebo
ucenim se na cesté ke zlepSovani?

. K chybam potfebujeme ziskat zdravy postoj, pokud chceme v organizaci néco

ménit. Kdo nic neméni a o nic se nesnazi, ten totiz opravdu nechybuje.
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lll. Budovani kvality socialni sluzby v nasi
organizaci

1. Proces budovani kvality

V organizaci Socialni sluzby Vsetin, pfispévkova organizace, jsme pfi procesu budovani a nastavovani
kvality postupovali podle vySe zminéného schématu, ktery vychazi z teoretickych vychodisek a ze
zkusenosti prevzatych od naseho Svycarského partnera.

Nasi prvni aktivitou v prvnich mésicich projektu tedy bylo mapovani dosavadniho stavu v organizaci.
Soucasti mapovaci faze byla pfiprava a ndslednd realizace dotaznikovych Setfeni a hloubkovych
rozhovoru. Dotazniky byly po vzoru Svycarské organizace pripraveny pro klienty, zaméstnance a blizké
k moznym Uskalim dotaznikového Setfeni (napf. nesrozumitelnost otazek, nedlvéra v dotazniky apod.)
byly rovnéz pfipraveny a postupné realizovany hloubkové rozhovory s témito tfemi skupinami osob,
jejichz smyslem bylo podivat se hloubéji na nazory a jejich pficiny u uvedenych skupin. Dotaznikova
Setfeni a rozhovory poskytly kvantitativni i kvantitativni vysledky vyzkumu, na kterych bylo mozné dale
stavét. Rozhovory i dotazniky s rodinami a klienty se tykaly spokojenosti s poskytovanou sluzbou,
zaméstnanecké byly zaméreny na oblasti poskytovani sluzby, spokojenosti na pracovisti a spokojenosti

se zameéstnavatelem.

Diky moZnostem projektu jsme méli pfileZitost hned na jeho za¢dtku navstivit a inspirovat se ve
spratelené Svycarské organizaci DW Neumiinster, odkud jsme si privezli spoustu podnétli, myslenek
a ndmétd, ze kterych jsme po celou dobu projektu cerpali. Ziskali jsme zde podklady a naméty pro
dotazniky a hloubkové rozhovory, zplisob prace a mapovani soucasného stavu, praktickou predstavu
o kazdodenni praci s hodnotami. Soucasti vyjezdu byla nejen prohlidka zatizeni, ale rovnéz absolvovani
vzdélavacich workshop( na témata spojena s budovanim kvality socialni sluzby a sdileni zkusenosti ze

Svycarska.

Po ndvratu ze zahrani¢ni cesty jsme v dalSich mésicich pro ndS management realizovali celkem
18 workshopll. Ty nam slouzily k pokracovani v mapovani stavajici situace (tentokrate z pozice
a pohledu vedoucich pracovnik(), k diskusi o dalsi strategii organizace. Provadéli jsme analyzy (napr.
SWOT) a dalsi skupinové aktivity, které jsou nezbytnym podkladem pro pripravu zmén v organizaci
a které byly vyuzity pfi hledani a definici klicovych hodnot pro organizaci a také pfi hledani zpUsobl
implementace téchto zmén do systému fizeni kvality v nasi organizaci. VSechny tyto aktivity a vystupy
vznikly diky projektu a pro organizaci predstavuji inovativni zpUsob prace, protoze dosud nebyly v nasi
organizaci vyuzivany. Workshopy nam pomahaly soustredit se na klicové véci, kvalitu prace, uvédomili
jsme si nase silné a slabé stranky a zacali pracovat na strategiich, jak s témito zjiSténimi pracovat pfi
zlepsovani nasi prace. DlleZité pro nas bylo hledani a definovani ,,nové” identity a vize organizace (jak

bychom chtéli, aby nase organizace fungovala v budoucnosti).



Cast workshopl byla vénovéna pfipravé pro nastaveni vlastnich hodnot nasi organizace a z nich
vyplyvajiciho vlivu na organizacni chovani a organizacéni kulturu. Byla také opakované reflektovana
pracovni cesta do Svycarska a stanoveny zdroje inspirace, které mohou byt vyuZity a preneseny i do

nasi praxe.

Ukazka z naseho projektu:

Abychom mohli co nejlépe pochopit, v jakém vychozim stavu se nachdzime, vyuZili jsme pfi mapovani
napr. nastroje SWOT analyzy, ktera pomohla definovat jiz zmifiované silné a slabé stranky organizace
a odhalit hrozby a pfileZitosti. Z této analyzy nasledné vychazeji klicové faktory Uspéchu organizace,
tedy to, na co se v budoucnosti mame a chceme zamérovat (vyuZiti silnych ¢i eliminace slabych stranek)
a stanoveni planu, co konkrétné délat (resp. co délat jinak, nez dosud).
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Ukdzka z naseho projektu:

SWOT analyza

Silné stranky (S) Slabé stranky (W)
e  Motivovany management e Vdznouci komunikace
e Zkusenosti e Nejsou stanovené hodnoty
e Vnitini pravidla a procesy e Nedotahovdni véci do konce
e Vzdélany persondl e Nedostatecnd zpétnd vazba
e Tradice, snaha o zlepseni, e Nevyjasnénd firemni kultura
e motivace pracovnikd, vyména

zkuSenosti

PrileZitosti (O) Hrozby (T)
e Podpora zrizovatele v rozvoji e Nedostatek pracovnikt
e Financni zdroje obci e Systém financovdni
e Spravedlivd externi kontrola o Nekompetentni urednik
e Technologicky pokrok o Legislativa
e Spoluprdce s komunitou /skolami e Nefunkcni systém SS
e Stfednédobé a komunitni planovadni

Kritické/kli¢ové faktory (v navaznosti na SWOT)

1. Vaznouci komunikace (slabina)
Nedotahovani véci do konce (slabina)
Nedostatek pracovnikid (hrozba)
Motivovany management (sila)

Vzdélany personal (sila)

AL

Podpora zfizovatele v rozvoji (pfilezitost)

Analyza klicovych faktort a plan: (p¥iklad)

Téma: Vdznouci komunikace
Pro¢ nam to nefunguje? Co musime délat jinak?
- Jsou pravidla, ale nedodrzuji se - Overit pravidla

- Nastavit zodpovédnosti

- Informace nemaji jasného adresdta - Urcit zodpovédnost za ukol, informaci




Informace se ztrdceji
strukture

v organizacni

Zajistit aktudlnost informaci a jasnou
ndvaznost (i ¢asovou), napr. ndvaznost
porad

Existuje silnd neformdlini komunikace

Zlepsit informovanost, vice informovat,
posilit formalni komunikaci

Nizkd etika jedndni (vyndSeni informaci,
nerespektovdni rol, ...)

Pracovat s etikou (kodex)
Budovat soundleZitost

Dalsi aktivitou béhem workshopt bylo definovani spolecné vize a cile. Jako nastroje jsme pouzili

cvi¢eni a nasledné diskusi vedouci ke stanoveni klicovych faktor(i Uspéchu a znak( idedlni organizace.

Ukdazka z naseho projektu:

Klicové faktory uspéchu

~
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. Spoleénd vize, strategie a hodnoty

. Kvalitni management

. Orientace na klienta

. Fungujici komunikaci

. Transparentnost, srozumitelnost

. Fungujici systémy

. Dobfi, kompetentni, kvalitni a motivovani pracovnici
. Dobrd firemni kultura

. Finance

10. Rozvoj

11. Dobré jméno

12. Spoluprdce v siti

Znaky ,,nasi“ idealni organizace
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VSichni znaji posldni organizace a ztotoZriuji se s nim.
Klienti jsou ve stfedu zdjmu.

Mdme dostatek kvalitniho persondlu.

SluZby jsou kvalitni a profesiondini.

Pracovnici vnimaji svou osobni zodpovédnost.

Jsme transparentni.

Vysokd firemni kultura.

Neustdle se zlepSujeme.

Funguje oteviend a efektivni komunikace.

10. Funguje spoluprdce mezi obory (uvniti organizace).




Dale jsme se na workshopech managementu vénovali hledani definice nové identity organizace (kdo
jsme a proc délame svou praci) a stanoveni své vize do budoucna (jak chceme fungovat a ¢eho chceme

dosahnout).

Ukdazka z naseho projektu:

Nase nova identita

Co délame?

Jsme poskytovatelem socidlnich sluzeb s dlouhou tradici v regionu Valasska. Pomdhdme lidem
v Zivotnich situacich, ve kterych potrebuji domov, péci a podporu a také pomdhdme rodindm
v péci o jejich blizké.

Pro¢ to délame?

Vychdzime z pfesvédceni, Ze lidé si maji pomdhat. Véfime, Ze umime pomoci do Zivota lidi

prinést pozitivni zménu.

Kam smérujeme?

Lidem, o které se stardme, chceme nabidnout pocit skutecného domova — bezpecné
a inspirativni misto, ve kterém naleznou respekt, Idskypiné prijeti a podporu pfi naplriovani

svych potieb a prani tak, aby se mohli co nejvice radovat ze Zivota.

Jak toho dosahneme?

1. Hleddme zplsoby, jak zajistit nebo udrZet kvalitu Zivota ve vsech jeho aspektech/
dimenzich.
Vici potfebam a prdnim nasich klientt jsme vsimavi.
Ve vsem, co déldme, usilujeme o nejvyssi kvalitu.

4. Budujeme pozitivni a pro-aktivni pracovni prostredi.

Nase vize (pro dalsi roky)

Poskytujeme kvalitni a profesiondlini sluzby, zamérené na potreby klientd.

2. Madme dostatek kompetentniho a motivovaného persondlu, ktery se ztotoZriuje s posldnim a cili
organizace.

3. Vytvdrime prostredi vysoké firemni kultury, oteviené komunikace, transparentnosti, vzdjemné

spoluprdce a neustdlého zlepsSovani.



Aby bylo mozné jit smérem k nasi nové uréené spolecné vizi, bylo také nezbytné zamyslet se nad
nastavenim dlouhodobych (strategickych) cild a dil¢ich krok(, které povedou k jejich dosazZeni. To

proto bylo dalsi aktivitou v rdmci téchto workshop.

Ukdazka z naseho projektu:

Co musime udélat, abychom dosahli své vize?

Vybudovat profesiondalni organizaci:

1) Vytvofit tym profesionald

Cil: Vyskoleni pracovnici (specialisté), zodpovédni za etické a mordlni dopady svého chovani

2) Nastavit funkéni procesy v organizaci

Cil: Efektivni vyuZiti ¢asu k poskytovani sluzby a fizeni zaméstnanci

3) Nastavit systém kvality v organizaci

Cil: Zpracovani kritérii pro hodnoceni kvality sluzby

4) Nastaveni procest trvalého zlepSovani

Cil: U¢ici se organizace
5) Zavedeni firemni kultury

Cil: Inspirujici prostredi pro praci

6) Marketingovy mix

Cil: Vytvofrit a zlepSovat image organizace

Poté béhem workshopt nasledovala etapa hledani a nasledné nalezeni spolecnych hodnot. Vzhledem
k velikosti nasi organizace jsme se rozhodli, Ze do definice hodnot organizace nebudou zapojeni vsichni
zameéstnanci, ale zvolili jsme metodu prace v mensi skupiné, kterd hodnoty prodiskutuje a definuje
s naslednou snahou o jejich zavedeni v organizaci. Skupina tedy pracovala na hledani spolecnych
hodnot pro nasi organizaci, jez nas privedou kcili a vizi, kterou jsme si dfive stanovili. Ze seznamu
moznych hodnot, ktery obsahoval cca 80 poloZek, bylo diky cvicenim, diskusim, hlasovanim
a dohadovanim nejprve vybrano cca 20 dllezitych hodnot a z nich nakonec 5 klicovych hodnot, jimiz
se chceme v budoucnosti v nasi praci fidit. Jsou to davéra, lidskost, respekt, zodpovédnost
a partnerstvi. Hodnoty organizace jsou v nasem chdpani ukazatele, které vedou zaméstnance
organizace k Zadoucimu chovani, zejména v pfipadé, kdy se s témito hodnotami dokazi sami vnitfné

identifikovat.

Po stanoveni péti klicovych hodnot probihala moderovana diskuze, ktera byla zamérena na otdzky, jak
dané hodnoté kazdy zucastnény rozumi, jak ji chape, s ¢im si ji asociuje a co pro néj znamena.
A nakonec hledani spole¢né shody na tom, jak hodnotam spolecné rozumime a jak konkrétné chceme,
aby se definované hodnoty odrazily v konkrétnim jednani a pfistupu vSech pracovnikid nasi organizace.
Prakticky tedy, jak se hodnota projevi v jednani ve vztazich: management — pracovnici, pracovnici —

klienti, pracovnici — rodinni pfislusnici, organizace — okoli.



Ukdzka z naseho projektu:

Diskutovana hodnota: davéra

e MJZu fici svij ndzor, mizZu se svérit s problémem.

e MuZu oteviené komunikovat.

e DodrZeni slibii a dohod, pomoc v tiZivé situaci, svéfené informace jsou v bezpeci,
spolehlivost.

o Vira.

e Mohu Fici, co potrebuiji.

e Mad informace nebude zneuzita ¢i pouZita proti mé ¢i jinym osobdm.

e Sdileni informaci, neprfekrucovdni, podrZet se v nepfiznivych situacich.

e MuZu se svérit o svych pocitech.

e  Mohu se svérit, pokud udélam chybu a nebude to pouzito proti mné.

e Mohu se svérit s problémem a vim, Ze nebude pouZito proti.

e Férové jedndani.

e MdzZu byt oteviena v komunikaci.

e Divérovat v tom, kdy se svéfim a ziistane to mezi ndmi.

e Duvéra pro mé znamend, Ze muzu Fici oteviené svij ndzor.

e Spolehnut se na kolegy a zaméstnance.

e VdZit si druhé osoby.

e (itlivost, empatie.

e Muzu si dovolit néco Fici, aniZ by se to obrdtilo proti mné.

e MuZu se svérit a druhy toho nezneulZije.

e  Ostatni mi véri.

e Duvérovat svému vedoucimu.

e Spolehnout se.

e DrZislovo.

e Zodpovédnost.

e Pracovnici mi véri.

e Duveéra k vedeni, k zaméstnancum.

e Pokud se na né¢em domluvime, tak to plati.

e DrZet slovo, umét naslouchat.

e Lidé mi véri.

Z diskuze také vyplynuly jednotné definice, jak chceme, aby byly v organizaci chdpany konkrétni
hodnoty:

Hodnoty Socialnich sluZeb Vsetin

Divéra

mozZnost spolehnout se na lidi kolem sebe

Partnerstvi

vztah, ktery je zaloZen na porozumeéni, toleranci, naslouchdni, rovnocennosti, souhre

a duvére



Respekt

vhimdni ndzorl a uzndni odlisnosti a individuality ¢lovéka

Zodpovédnost

schopnost ucinit rozhodnuti, nést ndsledky a plnit zdvazky

Lidskost

dustojné vnimadni ¢lovéka s pokorou, empatii, tctou a snahou mu naslouchat

P¥iklad 1: jak se projevuje hodnota v jednani a pfistupu

Hodnota: Diivéra ve vztahu k zaméstnancim

Pozitivni jedndni (soulad s hodnotou)

Negativni jedndni (nesoulad s hodnotou)

Predadvani informaci

Férové jedndni

Jasnd pravidla

Umim predat kompetence
Otevrend zpétnd vazba

Diskrétni jedndni

Nebojim se priznat chybu

Zndme své hranice

Umime spolu mluvit

Neskryvdam se za funkce
Neskryvdam se za vétsinu

Umim se omluvit /prijmout omluvu
Jedndme s respektem

Umim naslouchat jinym ndzorum
Vécné argumentuji

Pozitivni pFistup

PInéni zdvazki

Respekt k individualité zaméstnancu
Vzdjemné se podporujeme

Kritika bez reseni
Vytahovani ,starych véci”
Prilis mnoho direktivnosti
Prilis mnoho pravidel
PouZivani ,tiché posty”
Nadmérnad kontrola
ZadrZovani informaci
Podceriovani

Zasahovdni do kompetenci
Nekvalitni informace
Predpokladani

Negativita, nasranost
Vyhybdni se zodpovédnosti
Skryvani se za dav
Zastirdni chyb
Nerespektovdni, obchdzeni pravidel
Nevsimavost

Rezignace, apatie
Alibismus

Formalismus

Priklad 2: jak se projevuje hodnota v jednani a pfistupu

Hodnota: partnerstvi ve vztahu ke klientovi

Pozitivni jedndni (soulad s hodnotou)

Negativni jedndni (nesoulad s hodnotou)

Vzdjemny respekt

Prijimdame jeho ndzory
Respektujeme a zndme jeho prdva
Nezneschopriujeme klienta

Rozhodujeme za klienta

Prepecovdvdame

Nerespektujeme jeho osobnost, hodnoty, prdva,
odlisnost, ....




Klient znd své povinnosti Nadrazené jedndni
Vyrovnand pravidla ,,souZiti“ Premira ustavniho pfistupu (organizace vitézi nad
Zndme jeho hodnoty jednotlivcem)

Klient znd nase hodnoty Mald informovanost
Vzdjemnd informovanost Zatajovani informaci
Respektovani individuality a odlisnosti Manipulace

Zdjem o klienta Patologicky vztah ke klientovi
Podpora viastniho rozhodovdni Neprofesionalita

Umime pracovat s rizikem ZneuZivani uZivateli

Umime pracovat se zodpovédnosti NepomuiiZeme mu rozhodovat
Tolerantni pristup

Pravdivé a uplné informace

Aby hodnoty nezlstaly jen na papife, nebyly zapomenuty a mohly se stat souéasti kazdodenni praxe,
musi byt neustdle ,na ocich”. Ztohoto dlvodu jsme hledali zplsob, jak hodnoty vizualizovat.
Namalovali jsme tedy jejich ztvarnéni, vytiskli je, dali do ramecku, vytvorili plakat... a zverejnili ve
spoleénych prostorech a pracovnach v zafizeni. Pro nékteré z téchto material( jsme ke kazdé hodnoté
prifadili nékolik vystiznych bodl, které napovidaji, jak jednat, aby bylo nase chovani v souladu
s hodnotami.

Ukdzka z naseho projektu — letak, zvefejnény v zafizeni:

Vizualizace hodnot a Zadouciho jednani

Lidskost

1. Pozorné vnimej a naslouchej

2. Bud'laskavy a trpélivy

3. Chovej se k lidem tak, jak bys chtél, aby se oni chovali k tobé.
4. Bud'citlivy k potfebdm druhych

Odpovédnost

1. Plime si své zdavazky
2. Méjme odvahu se rozhodnout
3. Nesme ndsledky za svd rozhodnuti

4. DodrZovdni nastavenych pravidel je pro nds samozrejmosti

Respekt

1. Naslouchej svému okoli

2. Vnimej potieby a odlisnosti druhych



3. Aktivné komunikuj

4. Pochvala vZdy potési

Partnerstvi

. Respektujeme se navzdjem

. Nepovysujeme se nad ostatni
. Naslouchdme

. Mdme spolecny cil
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. Spolupracujeme na vsech urovnich

Duavéra

. Neslibuj, co nemuZes splnit
. NezneuzZivej divéry ostatnich

. Vaz si projevené divéry
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. Vytvdrej prostredi divéry

Po nastaveni hodnot a jejich definici, které nds maji dale smérovat, bylo potfeba promyslet, jak je
budeme implementovat do Fizeni kvality a sdilet se zaméstnanci organizace, a to vzhledem ke
zpUsobu, jaky jsme pro hledani hodnot organizace zvolili. Byly proto pfipraveny, naplanovany
a nasledné realizovany interaktivni workshopy o hodnotach, na kterych se zaméstnanci mohli podilet
a diskutovat o hodnotdch, nastavenych zménach v organizaci, a tak se lIépe s hodnotami i zménami
ztotoznit. Workshopy byly plvodné naplanovany jako osmihodinové, praxe vSak ukazala, Ze je lepsi,
aby byly rozdéleny na 2 c¢tyrhodinové bloky. Prvni blok probihal v poéatcich projektu a vénoval se
seznameni s hodnotami obecné, predstaveni vize organizace, diskusi o konkrétnich hodnotach
a zavedeni planovanych zmén. Druhé ¢asti workshopu se zaméstnanci zucastnili v zavérecné etapé
projektu, pficemz byl tento blok zaméren na diskuzi a reflexi, jak se dafi implementovat hodnoty a jak
s hodnotami pracovat pfi poskytovani socialni sluzby a prispivat tak ke zkvalitnéni pfistupu ke klientim
a zkvalitnéni poskytovanych socialnich sluzeb. Workshopy byly vedeny interaktivni formou a probéhlo

jich v rdmci projektu cca Ctyficet pét ve vsech domovech nasi organizace.

Ukdzka z naseho projektu:

viz pfiloha — PPT prezentace z naseho workshopu.




V souvislosti s nastavovanymi zménami v organizaci jsme do projektu v ramci jedné z kli¢ovych aktivit
zahrnuli také workshopy o hodnoceni vlastni préce (sebereflexe vlastni prace). Zaméstnanci se na nich
naptiklad zamysleli nad dosavadnim systémem hodnoceni jejich prace, udili se pfijimat kritiku, ale také
si nastavovali novy hodnotici systém, se kterym se |épe ztotozni, nebot si jej sami nastavi. Toto vse
napomohlo ke kvalitnéjsi zpétné vazbé mezi zaméstnanci a vedenim a zlepSeni vzajemné komunikace.
Workshopy byly vedeny neutralni osobou, kterd méla za ukol otevienymi otdzkami vyvolavat
myslenky, napady, podnéty a zkusenosti zaméstnancl napfiklad s dosavadnim hodnocenim jejich
nadrizenych. Ve workshopech se tak mohou objevit nejen zkuSenosti s hodnoticim procesem
stdvajiciho zaméstnavatele, ale i zkusenosti z minulych zaméstndani, coz ma mimo jiné vliv i na celkovou

atmosféru workshop( i samotny vysledek.

Soucdsti implementacniho a vzdélavaciho procesu téZz byla supervizni setkani, kdy mél kazdy
zaméstnanec moznost (a povinnost) vyuZit tfi takové supervize. Zejména v pocatku projektu se aktivita
supervizora zamérovala predevsim na neformalni pohovory s cilem pochopit a definovat a vzajemné
dohodnout ,zakazku” ze strany zafizeni (organizace) i zaméstnanc( a ziskat tak od nich potfebnou
dlvéru. V priibéhu projektu pak dochazelo ze strany supervizora k podpore a pomoci zaméstnancim
smérem k probihajicim zméndm, k podpore pfijeti a pochopeni novych hodnot v organizaci

v konfrontaci s kazdodenni praxi a k pfipadovym superviznim rozhovorim.

Nové nastavené hodnoty se také musely odrazit v klicovych dokumentech a standardech kvality, ve
kterych v pribéhu projektu dochazelo k potfebnym Upravam a zménam, aby co nejlépe reflektovaly

novou organizacni identitu a zpUsoby prace.

Dalsim vyuzivanym nastrojem implementace zmén v organizaci bylo zavedeni uzsich tymovych porad,
kdy se ndm osvédcilo setkavani zaméstnanc(, ktefi pracuji na stejné pracovni pozici (napf. socialni
pracovnici, vedouci oddéleni apod.) | kdyZ se hodnoty nastavovaly jednotné napfi¢ organizaci, ukdzalo
se, Zze pozadavky a vize se u zaméstnancl jednotlivych sluzeb rGzni (jiné jsou vdomové pro seniory,
jiné v domoveé se zvlastnim rezimem, jiné v RoZnové a jiné na Vsetiné). Na téchto poradach bylo mozné

diskutovat, vyjasnit si odliSné vnimdani hodnot a ujednotit se v nazorech.

Neméné dlleZitou soucasti celého procesu zavadéni zmén byla role managementu. Management
organizace je pti nastavovani a implementovani zmén a hodnot klicovy, nebot pravé on je jejich
nositelem a hybnou silou celého procesu. Mél by jit neustale prikladem, mél by se snazit nadchnout
ostatni pro zmény, ziskat si je a zaroven neztracet motivaci, kterou musi prenaset i na své zaméstnance.

,

LeZi tedy na ném velka zatéz.

Jak jiz bylo zminéno, management organizace se zucastnil workshopu, kde za pomoci odbornika prosel
celym procesem zavedeni hodnotového systému. Pfinosné rovnéz byly workshopy v zahranici, kdy se
prvni vyjezd soustredil predevsim na nacerpani inspirace a druhy vyjezd na sdileni zkusenosti, jaké jsou
vysledky, co nds prekvapilo ¢i zpomalilo v cesté za vizi. Neméné dlleZitym uUkolem managementu je
neustald motivace a podpora, ktera jde smérem k zaméstnanclim. K tomu potfebuje management

neustale vzdélavani v manazerskych dovednostech a podporu.



ewvV e

2. Pribéh implementace a problémy, s nimiz jsme se potykali

Kazdy proces zmény provazi pocatec¢ni nadseni, ale také obavy z nového a komplikace jeho pribéhu.

PFi implementaci nastavenych hodnot jsme se v nasi organizaci setkali s nasledujicimi potizemi:

a) U managementu:
e nepfipravenost, nezkusenost, nékdy az nekompetentnost fidit,
e problémy se zajiSténim kazdodenniho provozu na zafizenich (zahlcenost jinymi procesy),
e  zaZité pracovni stereotypy na vSech urovnich managementu,
e problém pfi zapracovani nové organizacni struktury do stavajicich procesu,
e neochota pfijmout novy zplsob mysleni (a fizeni),
e problémy pfi novém rozdéleni roli a kompetenci,
e slabiny stfedniho managementu — ¢asto nizka manazerskd kompetence, nepfipravenost fidit

zménu, zavalenost papiry a byrokracii

b) U zaméstnancu:
e Upadek motivace ke zméné v pribéhu projektu (3 roky)
e odmitnuti hodnot (jako takovych) od nékterych pracovnik
e pocit prepracovanosti, zavalenosti zménami
e postoje nedlivéry — ke zménam, k managementu, k organizaci, k supervizi...
e neochota prevzit zodpovédnost
e neochota délat véci jinak, nové, kvalitné

e negativni postoje ke klientim

V prlibéhu projektu bylo mozné vysledovat jistou tendenci, kdy v prvni poloviné jeho realizace byl
management i vétSina zaméstnancu (jisté ale ne vsichni) motivovani pro praci s hodnotami, pro novou
vizi a planované zmény a byli jim naklonéni. Nasledné vSak management, ktery nemél Zadnou
zkuSenost s praci s hodnotami a vstupoval pfi fizeni této zmény organizacni kultury na pro né neznamé
a nezmapované Uzemi, nedokazal pravdépodobné dostatecné, a predevsim dlouhodobé udrzet
motivaci zaméstnancul, dostatecné prezentovat pozitivni vysledky zmén v praxi a hodnoty tak zlstaly
spise jen hodnotami na papife. Vedeni, pfestoZe se o to opakované snazilo, nebylo dostatecné silnou
a jednotnou hybnou silou vpred. Zaméstnanci tak neméli zcela pevny zaklad, o ktery se mohli opfit.
Stalo se tak, co se Casto pfi zméné organizacni kultury stavd, totiz, Ze kazdodenni Zivot a zaZité

stereotypy a rutiny v praci prevalcuji pozitivné zamyslené zmény.

Béhem projektu také dochazelo k vysoké fluktuaci zaméstnancl v pfimé péci, coz ssebou neslo
i zmény v pracovnich pozicich. Castd fluktuace zptsobila, Ze bylo nutné se neustéle vracet na zacatek
a zacinat znovu a znovu s novymi lidmi, coZ se ¢asem stalo unavujicim a demotivujicim. Zaméstnanci
zacali zaujimat negativni postoj ke zménam a zpUsobu jejich fizeni a prezentace, obavali se jich, byli

pochybovacni, nabyli pocitu, Ze se véci nehybou, jak by mély. Z dotaznik(l nasledné vyplynulo, Ze se citi



Casto pretéZovani, prepracovani, ze zmény nezvladaji a nejsou pfipraveni prevzit a nést zodpovédnost

za své jednani.

Mohli jsme tedy sledovat postupny Utlum a stagnaci v motivaci, aZz po negativni nazory, proc¢ vibec
nastavovat hodnoty, kdyZ svou préci i tak délame dobfe, srdcem (ale hlavné tak, jak chceme my sami).
Vzhledem k personalnimu nedostatku v nasem regionu (v socidlni oblasti), kdy stejné nemlzeme
zaméstnance propustit, byt nase hodnoty nesdili a ani se s nimi nedokaze ztotoznit, a kdy jsme rovnéz
nuceni pfijimat hodnotové nezakotvené pracovniky, ktefi nemaji nastaveny (neuvédomuji si) ani
zakladni pozitivni lidské a osobni hodnoty, se situace dale zkomplikovala. V nékterych pfipadech
i motivované pracovniky negativni kolektiv stahl zpét a zacalo vSeobecné odmitani zmén. Ukdzalo se,
Ze Zivotni hodnoty mnoha nasich pracovnik(l se neztotoZiuji s pracovnimi pozadavky a vlastné ani
obecnymi hodnotami socialni prace. Jedna se ale o zacarovany kruh. Socialni prace bez hodnotového
ukotveni neni moznd, protoze takova casto nejenze nevede k potiebné kvalité sluzby, ale dokonce
spiSe smérfuje ke zneuzivani klientl (jak kolem sebe Casto vidime). A tak oproti Svycarské praxi, kde
jsou ve spolecnosti hodnoty tradi¢ni, zakorenéné v samotnych lidech, se v ¢eské kulture daleko méné
pouZivaji (méné se s nimi pracuje), lidé, zejména starsi generace nemaji védomeé nastavené své osobni

hodnoty a nevidi divod, proc se néjakym hodnotam prizplisobovat v zaméstnani.

3. Inspirace do budoucna

Projekt Pfenos dobré praxe a implementace Svycarského modelu fizeni do standardi Socidlnich sluZeb
Vsetin, p. 0., byl jeden z prvnich projektt realizovany v nasi organizaci. V projektovém fizeni jsme tedy
jesté nebyli priliS zkuSeni. Pfi zpracovani a predavani zprav hodnotitellm jsme se setkdvali
s nepochopenim, neméli jsme zkusenosti s volbou spravnych slov a pfenesenim ziskanych zkusenosti
na papir. Rovnéz byla zpomalujici nejistota metodik(i s implementaci hodnot do internich dokumentu

a zapracovani do pracovnich postupl, smérnic...

Jako problematické se pro nds ukazalo také opakované vybérové fizeni na dodavatele kurzd, coz vedlo
ke zdrzeni oproti planované realizaci a ovlivnilo to také dalsi klicové aktivity projektu. Museli jsme Zadat
o dalsi prodlouzeni, abychom splnili to, cemu jsme se zavazali. Aktivity se pak konaly pod ¢asovym
tlakem. Omezené casové mozZnosti se projevily vtom, Ze management nemél dostatek casu pro
motivaci zaméstnancl a ti zaroven nedostali dostatecny prostor, aby se se zménami sZili. Nedostatek
Casu a motivace zaméstnanct zpUsobil, Ze byli ve zmatku, ktery nepfispival ke zdarnému plinéni ukold

a k posunu v nové nastavenych hodnotdach.

Citime, Ze v dal$im obdobi je potfeba intenzivnéji pracovat se stfednim managementem, nebot ten je
mezicldankem mezi zaméstnanci v kazdodenni praxi a vedenim organizace. V pocatku projektu je
zapotfebi vénovat vice ¢asu stfednimu managementu, nebot se musi zcela ztotoznit s vizi a hodnotami,
aby je mohl dale aplikovat a tdhnout zaméstnance, podporovat je. BEhem projektu vyplynulo, Ze

stfedni management potrebuje vice podpory a motivace ze strany vedeni, potfebuje rozvijet své



kompetence, Iépe znat svou roli, kterou neumi uchopit ve prospéch organizace, a potfebuje vzdélavani

v manazerskych dovednostech a ve vedeni a fizeni lidi.

Ukazalo se, Ze zaméstnanci se obavaji zmén a novinek, jsou nedlvéfrivi k projektiim a potrebuji daleko
vice €asu na vzdélavani. Ddle potrebuji vice podpory v podobé supervizi a feseni interpersonalnich
vztahU na zafizeni. Celkové je potieba delsiho obdobi na praci se zaméstnanci, aby se naucili vzajemné
respektovat a stali se zodpovédnymi a kompetentnimi profesionaly, nebot k nam z jedné strany
pfichdzeji novi a nezkuseni zaméstnanci, ktefi se zatim s hodnotovym systémem (mysleno i obecné
s hodnotami socidlnich sluzeb) nesetkali, nebo se naopak jednd o dlouhodobé zaméstnance, kde
narazime na problém vyhoteni, rutiny, neochoty ke zméné mysleni ¢i potiebu delSiho casového

horizontu pro sZiti se s témito zménami.

Diky tomuto projektu jsme se posunuli vpred, ale vime, Ze zdaleka nejsme na konci své cesty. Vyuziti
prace s hodnotami pro fizeni kvality v organizaci stdle véfime. Je to ale dlouhodoby proces. Poucenim
pro nas do dalsi praxe je také to, Ze projekt nebyl rozdélen na vice kratkodobych cil(, ale byl orientovan
pouze na vysledek, coz mélo za nasledek, Ze motivace pracovnik(l ztracela postupné na intenzité
amuseli jsme ji obnovovat. Zjistili jsme, Ze je dobré zastavit se u detail, které se zdaji byt

bezvyznamné, ale v kone¢ném dusledku maji v procesu nastavovani hodnot své nezastupitelné misto.

Potfebujeme se dale vzdélavat, pracovat s managementem, prehodnotit i dalsi hodnoty pro nékteré

situace pti poskytovani socialni sluzby klientdim. Nejdulezitéjsi je vsak nastoleni predavani informaci,
aby nedochazelo k tiché posté, nevznikalo nedorozuméni a vse probihalo transparentné. Jenom toto
je cesta ke vzajemnému obohacovani se. Diky projektu jsme se posunuli mnohém dale, ale zména

organiza¢ni kultury je opravdu béh na dlouhou trat. Dnes ale uz vime, kam chceme déle smérovat.
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Priloha I: podklady pro workshop o hodnotach

HODNOTY
NASI
ORGANIZACE

WORKSHOP PRO PRACOVNIKY
SOCIALNICH SLUZEB VSETIN

Projekt: CZ.03.2.63/0.0/0.0/15_023/0000997




UuvoD

Pro¢ tu dnes jsme....
Co budemedélat....

Jak budeme pracovat....
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JAK SE VE VASI
ORGANIZACI CITITE?

Autobus jede, Neni moZné ho zastavit a ty jsi uvnitf. Jak se
citi8? Jak ovliviuje$ ostatni v autobuse?

Vézen Protestujici
citi se jak v pasti hlasity, staly stéZovatel
nema nazor vZzdy musi mit jiny pohled

vSe je pro né€j povinnost  nikdy nevypada Stastné

Pasazér Participujici

chce se jen svezt necha se zapojit

déla, co se mu fekne hleda reseni

tichy, nenapadny chce délat véci nove, lépe

PREDPOKLADY KVALITNI
PRACE

?
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PREDPOKLADY KVALITNI
PRACE

1. Dobré ramcové podminky
infrastruktura — budovy, vybaveni
personalni zajisténi

nastavené procesy

2. Profesionalni vykon a pfistup

PREDPOKLADY KVALITNI
PRACE

Co znamena profesionalita?
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OBECNE O HODNOTACH

Trochuteorie...

Pro¢ hledame hodnoty?

Jak probihal cely proces v Socialnich sluzbach Vsetin
Jaké klicové hodnoty jsme zvolili...

FIREMNI IDENTITA
(KDO JSME JAKO
ORGANIZACE?)

Design

(Jaky vytvarime o sobé
obraz)

Chovani

(Jednani pracovniku)

Komunikace

(Jak navenek i uvnitf
komunikujeme)
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CO OVLIVNUJE NASE CHOVANI?

Formalni systém (fakta, €isla, dokumenty)

Vliv:
1/10

Skryta pravudIaNOr Tabu

9/10 %y POStOje

Oc

Pocity )ﬁ

0 Hodnoty;{ 8(“‘5’/2’6’/7
[\ \Viras o
pfe osvedoeling

} Motivace

Neformalni systém (mékké zalezitosti, kultura)

JAK TO PROBIHALO

= |nspirace ve évy'/carsku

= 18 workshopu vedoucich pracovniku organizace (vize, cile,
strategie, hodnoty)

= Zakladni otazky, které si musime polozit:

Kdo jsme? Proc tu existujeme jako organizace?

Ceho chceme dosahnout?

Co je pro nas dulezité?
Jak budeme pracovat? JAK.
Kam bychom se méli posunout? co
Co u nas v organizaci nefunguje?

Co udélat, aby nam fungovala vzajemna spoluprace?
Co udélat, aby se nam pracovalo dobre?

63



NASE IDENTITA  [LRES

Kdo jsme?

Jsme poskytovatelem socialnich sluzeb s dlouhoutradici v regionu
Valasska. Pomahame lidem v Zivotnich situacich, ve kterych potrebuji
domov, péci a podporu a také pomahame rodinam v péci o jejich blizke.

Proc to délame?

Vycha2|me z presvédceni, ze lidé si maji pomahat. Véfime, Zze umime
pomoci do zivota lidi prinést pozitivni zmenu.

Kam smérujeme?

Lidem, o které se starame, chceme nabidnout pocit skutecného
domova - - bezpecné a msplratlvnl misto, ve kterém naleznou respekt,
laskyplné pruetl a podporu pri naplnovanl svych potreb a prani tak, aby
se mohli co nejvice radovat ze Zivota.

NASE IDENTITA  [ERE

Jak toho dosahneme?

Hledame zpusoby, jak zajistit nebo udrzet kvalitu zivota ve vSech jeho
aspektech/ dimenzich.

Vuci potrebam a pranim nasich klientu jsme vSimavi.
Ve v§em co délame, usilujeme o nejvyssi kvalitu.

Budujeme pozitivni a pro-aktivni pracovni prostredi.
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NAS PLAN
VIZE

Poskytujeme kvalitni a profesionalni sluzby, zamérené na potreby
klienta.

Mame dostatek kompetentniho a motivovaného personalu, ktery se
ztotoznuje s poslanim a cili organizace.

Vytvarime prostredi vysoké firemni kultury, oteviené komunikace,
transparentnosti, vzajemné spoluprace a neustalého zlepsovani.

Your plan
@b =

Reality

......
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JAK SE ORIENTOVAT?

— ¥

ZAKLADNI HODNOTY

CO JSOU HODNOTY?

= Hodnoty jsou vnitini pfesvédcéeni, které mame

= Hodnoty jsou stimulujici, jsou spojeny s emocemi, aktivuji
reakci

= Hodnoty piesahuji jednotlivé akce nebo jednani

= Hodnoty jsou vodicim principem pii vybéru nebo hodnoceni
— jsou jako mapy

= Hodnoty utvareji strukturu naseho jednani
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CO JSOU HODNOTY?

= V ramci organizace hodnoty vyjadiuji jeji vnitini filosofii
= Pro€ hodnoty?

» Kvalitni, profesionalni sluzba

» Dobra spoluprace mezi pracovniky

» Pocit pohody na pracovisti

= Hodnoty ovliviiuji zejména mezilidské aspekty prace

HODNOTY
Duvéra

Bezpeci, naslouchani, rovnost, otevrenost,
schopnost dialogu, integrita, srozumitelnost

Pozitivni pristup, schopnost dialogu, spoluprace,
duvera, plnéni zavazku, naslouchani

Respekt

Naslouchani, tolerance, zdvorilost, ucta, uznani,

Zodpovédnost
Odvaha (nést nasledky, Cinit rozhodnuti),
spolehlivost, sebekazen, iniciativni jednani, plnéni

zavazku, osobni prinos, férové jednani, sebelcta,

pokora, odpusténi, zajem o lidi

©, Lidskost

%\p vnimavost, orientace na clovéka, duveéra,

schopnost dialogu, rodina, domoy, pozitivni
pristup. trpelivost.

Q

S

O Partnerstvi
OF

<)
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HODNOTY

ZODPOVEDNOST
RESPEKT
PARTNERSTVI
DUVERA '

LIDSKOST

Jak tyto hodnoty prispéji k naplnovani cili organizace?
Kvalitni a profesionalni sluzba

Pozitivni zména v Zivoté klienta

Vytvareni pocitu domova

Vice radosti ze Zivota

Y V VYV

UPLATNOVANI
HODNOT V PRAXI

Hodnotovy kvadrant
Harvardsky koncept vyjednavani
Zména perspektivy

Schopnost vciténi a empatie
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HODNOTOVY
KVADRANT

‘a‘l‘ s d

Wil ;\ i;;: \
< > KRR

\\

HARVARDSKY
KONCEPT

e

Pravidla vyjednavani:

1. Oddélit sdéleni od osoby.
2. Hledat a pochopit skuteCnou potiebu/ skrytou motivaci / skryty zajem.
3. ZKusit najit vzajemné win-win feSeni — hledat varianty

Pozadavky: byt kreativni, byt otevieny
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ZMENA PERSPEKTIVY

NGO

fb/the idealist

ZMENA PERSPEKTIVY

JAK HODNOTIME JAK SE NA SVET
SVET? DIVAME?

Vidime véci ne takové, jaké jsou, ale jaci jsme my. (H.M.Tomilinson)
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SCHOPNOST EMPATIE

VNIMAVOST EMPATIE

-

"Vim pfasné, jak se citis."

JAK SE REALIZACE
HODNOT DOTKNE MEHO
PRACOVNIHO DNE?

Co je moje souc¢asna nejvétsi vyzva na pracovistia jak ji
posuzovatz pohledu 5 hodnot.
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MUJ OSOBNIi ZAVAZEK !

C enu? )
{ '? i
deo chce zménu~

EVALUACE A ZPETNA
VAZBA

- Podnéty, pripominky

- Co si odnasim

- Co je potreba zmeénit

- Co k tomu chci jesté rici

Dékujeme za pozornost a spolupraci.
Mgr. David Sourek — david.sourek@helpicon.cz
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Metodika: Rizeni kvality socialnich sluzeb zalozené na hodnotéch organizace
(Pfenos dobré praxe ze Svycarska)
Autor: Mgr. David Sourek (david.sourek@helpicon.cz)

Socialni sluzby Vsetin, pfispévkova organizace, 2019
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