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Abstrakt/Abstract

Diplomova prace je zaméfena na méteni vykonu v socidlnich sluzbach, specificky
v ptispévkovych organizacich. V teoretické Casti se zabyva vymezenim a historii méteni
vykonu jako takového, popisem pravni formy piispévkové organizace. Dale se vénuje
vymezeni indikatort, popisu jejich kvalit z hlediska teorie métfeni vykonu a modelim

méfeni vykonu.

V praktické Casti prace se autorka vénuje méfeni vykonu v terénni pecCovatelské
sluzbé a pozornost zaméfuje na tfi mozné a pouzivané indikatory v pecovatelské sluzb¢, a
to Pocet minut/hodin piimé prace, PocCet pracovnich iivazki a Pocet klientli. Tyto indikatory
rozebira z hlediska narokl teorie méfeni vykonu, popisuje uskali, ktera jsou s nimi spojena

pfi méfeni vykonu v pecovatelské sluzbé€, a navrhuje mozna feSeni.

The diploma thesis is focused on measuring performance in social services,
specifically in contributory organizations. The theoretical part deals with the definition and
history of performance measurement as such, the description of the legal form of the
contributory organization. Furthermore, the author deals with the definition of indicators,
the description of their qualities in terms of the theory of performance measurement and
models of performance measurement. In the practical part of the work, the author focuses
on measuring performance in the field of care service and focuses on three possible and
used indicators in the care service, namely the number of minutes / hours of direct work,
the number of working hours and the number of clients. It analyzes these indicators in terms
of the demands of performance measurement theory, describing the pitfalls associated with

them in measuring performance in the care service and suggesting possible solutions.
Kli¢ova slova/ Keywords

Meéteni vykonu, socidlni sluzby, indikator, modely méfeni vykonu, balanced

scorecard, benchmarking

Performance measurment, social services, indicator, performance measurement

models, balanced scorecard, benchmarking,



’
Uvod

Socialni sluzby se, spolu se zdravotnickymi, dotykaji nejzranitelnéjsi ¢asti nasi
télesné 1 socidlni existence — dotykaji se nasi slabosti, nemohoucnosti, vydanosti do rukou
druhych. Z tohoto postaveni socidlnich sluzeb se prace socialnich pracovnic a pracovnikl a
pecovatelek a pecovatell noii do obnazené lidskosti a jejim zakladnim poslanim je podpora
lidského, diistojného byti. Pak se mize zdat t¢éma méteni vykonu v socialnich sluzbach jako
ptili§ vstupujici do prostoru lidského prozivani. A je to opravdu tak. Velice mne zasahla
pasaz z knihy Davida Abrama (Abram, 1996) Kouzlo smyslt: ,, ...VétSina toho, co jsme
piijali za své a na ¢em jsme zavisli, se zrodila ze smélého experimentalniho zkoumani svéta
objektivnimi védami. A pfesto tyto védy setrvale piehlizeji nasi béznou, kazdodenni
zkuSenost svéta kolem nés. Nase bezprostfedni zkusenosti nevyhnutelné subjektivni, nutné
relativni vzhledem k nasi vlastni pozici ¢i mistu uprostied véci, vzhledem k naSim zvlastnim
touhdm, zalibam a z4jmim. Kazdodenni svét, v némz hladovime a milujeme se, 1ze sotva
povazovat za matematicky determinovany objekt, na ktery se zaméfuji nase védy. Navzdory
vSem mechanickym artefaktim, které jsou dnes vSude kolem nas, tento svét, v némz se
nachdzime pted tim, neZ se pustime do pocitani a méfeni, neni inertnim ani mechanickym
objektem, ale zivym polem, otevienou a dynamickou krajinou podléhajici vlastnim nadladam
a proménam.*“ Mij osobni pfistup pfi fizeni organizace se pohybuje mezi dvéma poly —
jednim zminovanym Abramem, ktery piijima oblast socialnich sluzeb jako otevienou a
Casto velice dynamickou krajinu, na druhou stranu, tato krajina, aby sméfovala ke
svému cili, péci o lidi s néjakym oslabenim a naléhavou potifebou kompenzace pro moznost
kvalitné Zzit, potiebuje uvazlivé ftizeni zaloZzené na datech, ktera poskytuji relevantni

informace 1 t€ém, kdo se zrovna pohybuji v krajing jiné.

Myslim, Ze méfeni vykonu Ize uchopit jako dobry nastroj pro fizeni organizace, jez
poskytuje socidlni sluzby, i pro fizeni finan¢nich tokl v socialnich sluzbach. Jen je potieba
dat mu v komplexu socialnich sluzeb spravné misto, spradvnou véahu a také rozumét, o ¢em
ten ktery indikator vypovida, k ¢emu mize poukazovat, jaké zmény na ném mizeme metit

a na co nas jeho vykyvy upozoriiuji.

Cilem této prace je popsat v teoretické ¢asti méfeni vykonu jako takové, stru¢nou
historii méfeni vykonu, vybrané metody méteni vhodné pro socidlni sluzby, charakteristiky
vybranych indikatort vhodnych pro socialni sluzby. Z divodu, které popisuji na zacatku
praktické casti DP, jsem po konzultaci s vedoucim prace upravila odevzdany projekt

diplomové prace. Zakladni téma tedy métfeni vykonu v socialnich sluzbach zstalo stejné,



teoretickou cast jsem zpracovala v rozsahu predlozeném v projektu DP. V praktické casti
jsem se nicméné¢ soustiedila na pecovatelskou sluzbu a popsala pouze tti indikatory vykonu,
které se v této sluzbé vyskytuji v riiznych souvislostech. Je to zdklad pro ptivodni zamér
projektu diplomové prace a to popsat sadu indikatorti a navrhnout model méteni, ktery by

umoznoval kvalitni fizeni organizaci, jez poskytuji socialni sluzby.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Oblast vykonu organizaci jako takova, stru¢ny historicky
prehled
1.1.1 Vykon a vykonnost

Vykon jako takovy méfime v mnoha oblastech naseho Zivota. Z odborné literatury,
zaméifené na méfeni vykonu, jsem vybrala dvé mozné zékladni definice, které koresponduji
1 s oblasti socidlnich sluzeb: Vykon je vysledek urcité ¢innosti. Mize mit hmotnou i
nehmotnou podobu (Vodakova, 2016). Definici z jiného uhlu pohledu nabizi publikace
Rizeni vefejnych vydajii Richarda Allena a Daniela Tommase vydana pro OECD a PHARE
2013, ,,M¢éteni vykonu je nastroj, jehoz pomoci porovnavame skutecny vyvoj se zadanymi
zaméry a cili programt, za ptedpokladu, ze jsou strategické cile zndmy. Sklada se z

nasledujicich ¢innosti:

* dokumentovani ,,vyrobniho procesu®, ktery je tvofen procesy a cinnostmi
souvisejicimi s pfeménou vstupd, coz jsou zdroje programu, ve vystupy, coZ je zbozi a

sluzby jimi vytvofené,

* vyhodnoceni vysledkll —jedna se o Siroce pojaté ekonomické a socidlni zmény, které
jsou dusledkem politiky nebo programu, a o jejich porovnani s cili programu. (Allen,

Tommasi, 2013)

Pojem vykonnost, stejné jako vykon, aplikujeme v riznych oblastech naseho zivota

(Vodakova, 2016) a z toho vyplyva, ze k ni mizeme pristupovat z riznych thli pohledu.

Jak piSe Vodéakova: ,,Vzijemny vztah vykonu a vykonnosti Ize s ur¢itou mirou
zjednoduSeni popsat jako vztah vysledku a pribehu provadéné ¢innosti.* (Vodéakova, 2016).
Co povazuji za dulezité zminit je odliSna terminologie od anglické literatury, kdy na rozdil
od c¢estiny se pro vykon 1 vykonnost pouziva termin ,,performance®, nékdy se pouziva pro
vykonnost termin ,,performance efficiency*. (Vodakova, 2016). OvSem napiiklad i Wagner
(Wagner, 2009) pouziva témet vyhradné pojem vykonnost a ne vykon a pohybuje se mezi
obéma polohami bez rozliSovani. Jak dale zmifluje Vodakovd, méfeni vykonnosti
predpokladad rozhodnuti, z hlediska koho bude vykonnost posuzovana a podle toho pak
podle jakych kritérii bude vykonnost posuzovana (Vodakova, 2016). Subjektivnosti méieni

vykonnosti se vénuje 1 Wagner (2009), ktery konstatuje, ze vykonnost neni zcela



objektivnim zplisobem uchopitelnd a ze to vzdy zavisi na vztahu zdjmové skupiny

k organizaci.

1.1.2 Struény historicky pohled na méreni vykonu

Pro zakladni orientaci v tématu uvadim struc¢ny historicky pfehled méfeni vykonu a
vykonnosti. Zacatek lze sledovat predevsim v sektoru ziskovém. Ovsem v 80. letech 20.
stoleti se objevuje prvni rozvoj a stanoviska k méfeni vykonu ve vefejném prostoru i v
NNO. Uvadim zde spise strucné vychodiska, dobovy kontext a piipadné filosoficky nadhled
na méfeni nez abych se zabyvala jednotlivymi metodami. Z mého pohledu je dilezité
ukézat, Ze prestoze se méteni vykonu mize jevit jako velice jednoznacné urcena kategorie,
tak uz jen z tohoto kratkého historického ptehledu vyplyva, ze se v poslednich 60 letech
prudce vyviji.

A) Firemni oblast

Historii méfeni v 2. poloving 20. stoleti shrnuje Wagner (2011) jak ve svém clanku

“y 7 , . , “y s s -1 x P ,
zaméfeném na vyvojové tendence méfeni vykonnosti' v 2. poloving 20. stoleti, tak ve své
knize M¢feni vykonnosti. Wagner ve svém cClanku konstatuje, ze pftistup k méteni

vykonnosti odrdzi samoziejmé vyvoj ekonomiky.

50. - 60. 1éta 20. stoleti se vyznacuji malou koncentraci kapitalu, existuji predevsim
narodni trhy, majoritni vlastnik nebo vlastnici se obvykle piimo podili na fizeni podniku ve
vrcholovych manaZerskych funkcich, fizeni uvnitt firmy vyuZiva ve znaéné mife postupt
pfimého fizeni. Z téchto podminek vyplyvd, Ze management nepotiebuje pfili§ velkou
paletu formalizovanych néstroji pro méfeni vykonnosti uvniti podniku. Zisk neboli
informace o vysledku hospodateni, dosaZzeném ¢innosti podniku v ohrani¢eném, obvykle
kratkodobém Casovém horizontu, pfedstavuje tedy zdkladni element méfeni vykonnosti

uvedeného obdobi. (Wagner 2011)
70. — 80. 1éta 20. stoleti

Dochazi k vyraznému oddélovani vlastnické a manazerské pozice a je potiebné fesit
nejen odlisnosti v informacnich pozadavcich vlastnikd a manaZerii podniku, ale 1 nesoulad

v jejich cilech ve vztahu k vyvoji podniku. (Wagner 2011)

Pro mé¢ osobné¢ jsou dulezité tyto trendy, které se pak odrazeji v méfeni vykonnosti,

kter¢ Wagner (2011) zachycuje:

! Wagner ve svém ¢&lanku a knize pouZiva termin vykonnost.
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a) Posiluje se akcentovani strategického horizontu rozvoje podniku - podchyceni
dopadu soucasnych aktivit podniku na budouci vykonnost a naplnéni strategickych cili
podniku.

b) Dochazi k vyraznému oddélovani vlastnické a manazerské pozice, kdy kazdy
znich potiebuje jiny druh/zplisob informovani. Velice piehledné to Wagner shrnuje
v tabulce ¢. 1. (Wagner 2011)

¢) Vznikaji vétsi ekonomické celky se slozitou vnitini strukturou a struktura méfent
tomu musi odpovidat. V 80. letech se také poprvé objevuji snahy zavadét méfeni vykonu
v oblasti vefejné spravy. Tyto trendy pfinesly podle Wagnera (2011) do zplsobii méteni
zcela nova hlediska, ktera zestruciiuji a ktera uvadim z toho divodu, ze se pak odrazeji i
v ptistupu k méteni vykonu v socidlnich sluzbach:

a) Snaha ptfekonat omezeni méfitek zaloZenych na vysledcich hospodateni —
Wiégner (2011) je nazyva novymi syntetickymi méfitky. Cilem je na jejich zakladé mimo
jiné zohlednit dopady soucasné ¢innosti podniku na budouci vyvoj vykonnosti podniku.

b) Zacina se odd¢lovat manazerské a ucetnické vykaznictvi.

¢) Roste diraz na odpovédnostni pohled na vykonnost u vSech trovni podnikového
fizeni. Disledkem je rostouci spektrum hodnotovych kritérii pro méteni vykonnosti v

ekonomickych strukturach podniku.
90. 1éta 20. stoleti

Jak Wagner (2011) piSe: Oblast méfeni vykonnosti podniku z pohledu externich
uzivatell je v uvedeném obdobi velmi silné ovlivnéna stéle se ,,rozevirajicimi ntizkami*
dvou zakladnich pohledt na podstatu podniku. Jejich zakladni stanovisko miizeme vyjadrit

nasledujicimi tvrzenimi:

a) Podnik je finan¢ni investice, kterda by méla investorovi pfinést zadouci
zhodnoceni penéz. Podniky se pfitom daji kupovat a prodavat v zasad¢ jako kterykoli jiny
ekonomicky statek.

b) Podnik je socioekonomicky systém, slozita sit’ vnitinich a vn&jSich vztahi, které
je potieba vyvazen¢ usmérnovat.

Zejména druhy pohled je pak urcujici i pro rozvoj méfeni ve vetejné sfére. Jak Wagner
(2011) konstatuje, tyto dva pohledy jsou vyjadienim spiSe hodnotovych stanovisek a

zasadné ovliviiuji pojeti vykonnosti podniku a tedy 1 zptisob jejiho méteni.



Zastavila bych se velice stru¢né u podniku jako socioekonomického systému. Wagner
(2011) jej definuje takto: Za zéklad pohledu na podnik jako socioekonomicky systém je
mozné v 90. letech 20. stoleti povazovat tzv. teorii koalice, zalozenou na uvaze, ze podnik
jako prvek spolecensko-ekonomického systému je nositelem cilovych predstav Siroké
skupiny subjektti (zajmovych skupin). Cilt své existence tak dosahuje pouze tehdy, pokud

uspokojuje cile vSech zdjmovych skupin, a proto i vykonnost podniku je posuzovana z
pohledu jeho uzitku nejen pro vlastniky ale pro $ir$i spektrum zajmovych skupin.2

Toto hledisko se z mé zkuSenosti objevuje velice Casto jak ve vetejné sféte (oblast
statni spravy) tak i v mnoha NNO. Neni ovSem mozné zastavit se pouze u tohoto
konstatovani, je potieba, a Wagner to i v pokracovani ¢lanku uvadi, definovat primarni a
sekundérni cilové skupiny, optimalni vykonnost stanovit pro primarni cilovou skupinu a u
sekundarnich stanovit kritéria/pozadavky a jejich rozpéti, za kterych jsou sekundarni
skupiny ochotné se podilet na dosazeni cili pro primarni skupinu.

Dal$im smérem, ktery se v 90. letech minulého stoleti rozviji, je smér, ktery se jakoby
v podhoubi pfipravoval jiz od 70. let v systémech manaZerského ftizeni a vychazi
z celostniho pohledu na podnik a jsou primarné navazany na strategii rozvoje a obsahuji i
nefinan¢ni indikéatory. Z tohoto pojeti vychazi i balanced scorecard, kterému se budu vice
vénovat v dal§i casti diplomové préce, ale 1 dalsi systémy — napt. model excelence, Six

sigma, model CAF, aj.
B) Verejna sféra

Vyvoji méfeni vykonu ve vefejné sfére se vénuje Vodakova (2016). Ve vefejném
sektoru se prvni snahy o méfeni vykonu objevuji v 80. letech minulého stoleti zejména
v souvislosti s nartistem zadluzenosti statnich rozpoctl a rozristani verejného sektoru. Pro
tento smér se ujal nazev ,,new public management®, ktery byl samoziejmé navazan na
hospodateni s vefejnymi prostiedky — snahu redukovat ndklady a zlepsit finanéni kontrolu
- to vSe v navaznosti na stanovena mefitka vykonu ( Hood 1991 in Vodakova 2016).
Postupné se ovSem ukazovalo, Ze se mnohem vice, neZ v prostfedi firemnim, objevuji
hlediska, a tim 1 méfitka, kterd se vztahuji ke kvalité sluzeb a k fizeni lidskych zdrojt.

Zaméfeni na kvalitu sluzeb ve vefejném prostoru bych se odvazila interpretovat jako jasny

2 Wagner (2011) v poznamce zmiituje: Tato myslenka byla poprvé systematicky popséana R. Freemanem v roce 1984
(Freeman, 1984) a dale rozpracovana fadou dal$ich autord (viz naptf. Donaldson, Preston, 1995; Atkinson et al.,
1997).



zdroj voli¢skych hlasti — podle mne zejména v obcich, kde je spojitost mezi kvalitni sluzbou

a politickou reprezentaci pro volice jasn¢ Citelna.
C) Nevladni neziskové organizace

Ptehledovy clanek nebo kapitolu odborné publikace vénovanou vyvoji méfeni
vykonu v neziskovém sektoru jsem nenasla. V ¢lanku z roku 2012 Ocekavani a kapacita v
meéieni vykonnosti v NNO v rozvojovém kontextu od autorek Kathryn Newcomber, Laily
El Baradei a Sandry Garcia se konstatuje, Ze v poslednich ¢tyfech desetiletich nastal rozvoj
meéteni vykonnosti v NNO, coz koresponduje s rozvojem meéteni vykonnosti ve vetejné
sféfe. Autorky také strucné popisuji ditvody, které k tomu ptispély: doslo ke sblizeni fady
instituci, které se podilely a spolupracovaly na poskytovani sluzeb. Po celém svété to byly
vlady, nadace, Svétova banka, Americka agentura pro mezinarodni rozvoj, rizné think-
thanky, akademicka sféra, ty vSechny podle autorek ptispély k zaméfeni pozornosti na
métfeni programovych vysledklt v souvislosti s odpovédnosti za vynalozené financni

prostfedky. (Newcomber at al., 2012)

V ¢lanku Méfeni vykonu v fetézci humanitarni pomoci (Balcik, Beamon 2008)
autorky Benita M. Beamon a Burcu Balcik poskytuji dalsi vycet aktért, kteti se podileji na
rozvoji méfeni vykonu v oblasti poskytovani humanitarni pomoci prostfednictvim NNO.
Jedna se o organizace pracujici pod OSN, Mezinarodni organizace Cerveného kifze apod.
Rozdilu mezi firemnim prostfedim a prosttedim NNO se vénuji 1 Norton a Kaplan (2004)
ve své publikaci Strategické mapy. Tento rozdil spociva v tom, ze vefejny sektor i NNO se
vztahuji k ,,misi ¢i poslani a firemni prostfedi ke strategii. Vice se tomu vénuji v kapitole

vénované specifikim méteni ve veiejné sféfe a NNO.

1.1.3 Shrnuti historického prehledu s prihlédnutim ke specifikiim
jednotlivych oblasti

Meéteni vykonu se jako ur€itd disciplina ve firemnim prostiedi zacalo vyvijet po IL
sveétove valce. Jiz v 70. letech se dostavuje potieba oddélovat nebo spise jinak ptistupovat
k poskytovani informaci pro management podniku a pro investory — tedy pro interni a
externi uZivatele a poprvé se objevuje naléhavé otdzka interpretace dat. Pravé otazky
spojené s interpretaci dat, s internimi a externimi uzivateli téchto dat velice silné provazi
vefejny sektor a NNO od pocatku, kdy se méefeni vykonu stalo Zadouci i v této oblasti, coz
byla 80. 1éta minulého stoleti. Ve vefejném sektoru nastavaji komplikace jesté opravnénym

narokem vefejnosti na ziskand data a zménami politické reprezentace v pravidelnych
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cyklech. V NNO je situace komplikovangjsi v tom, Ze ,,investorda* je vice a maji velice
rozdilny charakter (soukromi darci, stitni dotace a granty, nadacni zdroje apod.)

s rozdilnymi pozadavky na vykazovani vykonu. Stava se tedy, ze pokud je projekt

financovan z vice zdroju, vykazuji se pro ruzné donatory rizné ukazatele.3

Ptispévkové organizace v CR maji ve svété ponékud unikatni pravni formu a pojetim
se pohybuji na rozhrani vetejného sektoru a NNO. Pro vefejny sektor, NNO i piispévkové
organizace je typické, ze uziti pouze finan¢nich modeltt méteni nebo uziti pouze financnich

indikatort se zcela miji s jejich uc¢elem, byt’ jsou finance samoziejmé podstatné.

I v podnikové sféfe se posléze objevuje pohled na podnik jako socio-ekonomicky

systém, kde se ¢im dal vice objevuji i nefinancni métitka a posléze i systém celostniho

pohledu na podnik, kde je ndvaznost s vefejnym sektorem i s NNO jiz velice silna.

1.2 Specifika méreni ve verejném sektoru a v NNO

1.2.1 Verejny sektor

Popis vetejného sektoru veetné jeho ¢lenéni je velice dobife zpracovan v diplomové
praci Hrozné (Hrozna, 2008). Ta urCuje vetejny sektor takto: Obsahuje ¢innosti, aktivity a
vztahy mezi riznymi subjekty ve spolecnosti. Podstatnou ulohu ve vefejném sektoru hraje
stat a jeho organy a municipality riizného typu a velikosti. Cela oblast vetejného sektoru se
fidi specifickymi pravidly a principy rozhodovani, které nejsou podminény pouze
charakterem vlastnickych vztahi ¢i pouze trznim mechanismem, ale rozhodujicim faktorem
v této oblasti je princip kolektivniho vyjedndvani obCani nebo jejich zastupci v
probihajicim politickém procesu. Hroznd déale uvadi: ,,Vefejny sektor, ve kterém je
vlastnikem néktery subjekt vefejné spravy se z hlediska vlastnictvi dale ¢leni na statni sektor
a samospravny sektor. Ve statnim sektoru je vlastnikem stat a kompetentnim subjektem
rozhodovéni je organ vefejné spravy, jemuz je kompetence prislusnymi zdkony ptiznana. V
samospravném sektoru, ve kterém je vlastnikem obec nebo vyss§i izemné samospravny
celek, je zpravidla kompetentnim rozhodovacim subjektem sbor volenych zastupcii ob¢ant

piislusné obce nebo jiného tzemniho celku.*

3 Uvedu ptiklad z rozvojové pomoci. Rodindm se v rozvojové zemi kupuji hospodafska zvifata, jeden donétor
chce védeét, kolika rodinam se zvitata zakoupila, dalsi chce spise védeét, kolik se zakoupilo zvirat a treti
chce ukazatele, jakym zplsobem se zlepsila situace rodin — tedy napt. néjaké vycisleni zisku v horizontu
dvou let.



Dle mého nadzoru vstupuje do problematiky métfeni zejména aspekt, ktery Hrozna
zminuje: ,,VP se fidi specifickymi pravidly a principy rozhodovani, které nejsou podminény
pouze charakterem vlastnickych vztahli ¢i pouze trznim mechanismem, rozhodujicim

faktorem v této oblasti je princip kolektivniho vyjednavani.© (Hroznd, 2008)

Pro vyjednavani je potieba mit relevantni, méfitelné udaje, zdroven je potieba vedét,
co tyto udaje popisuji. Nebo naopak, pokud chci vyvoj na principu kolektivniho
vyjednavani nékam sméfovat, je dobré védét, na jakych indikatorech sméfovani prokazu a
budu vyhodnocovat.

Bertucci (2006 in Vodakova 2016) zduraznuje jasnou vazbu mezi kvalitou a
efektivitou sluzeb ve vetejném prostoru a kapacitou, motivaci a integritou lidskych zdrojt
a kvalitou leadershipu. Z obsahlejsi kapitoly publikace Vodakové vybiram toto hledisko,
protoze to potvrzuji i mé zkuSenosti z praxe pfi fizeni projektil 1 tymd.

Dalsi oblasti, ktera koresponduje s mou zkusenosti, a které se Vodakova vénuje, je
vyznam odpovédnosti za vystupy ve vefejném sektoru. Jeji absence je povazovana za jednu
z nejvetSich prekazek fungovani vykonnostniho managementu (Vodékova 2016). Poulsen
(2009 in Vodakova 2016) konstatuje, Ze zaméstnanci vetejné spravy citi zodpoveédnost za
procesy a dostavaji se tak do dilematu v oblasti chapani odpovédnosti. Vesely (2013 in
Vodékova 2016) upozoriiuje na odlisné chapani konceptu odpovédnosti v jednotlivych
zemich EU a vénuje se také rozporim mezi formalni existenci mnoha mechanismi
odpovédnosti a jejich vykonavanim. Z dalSich faktori, které Vesely zmitiuje, chci upozornit
zejména na Casté zmeény politické reprezentace a predstavitelt vefejné spravy a nedostatek
povédomi o nestrannych mechanismech. Toto vSe, se dle mé zkuSenosti, promita do fizeni
ptispévkovych organizaci, které zajist'uji poskytovani socialnich sluzeb a do financovani

nestatnich neziskovych organizaci.

Jak Vodakova (2016) konstatuje, v soucasné dobé€ se kontinualné zapojuji podnikové
prvky fizeni vykonu do vetfejného sektoru ov§em s rozporuplnymi a roztfisténymi poznatky
o vysledcich. Jak ale piSe dale, bariéry branici plnohodnotnému vyuziti nastroji méfeni
vykonnosti jdou na vrub jejich nedostatecné nebo nespravné implementaci — chybéjici
systém odpovédnosti, Spatné nastaveni cild, pouziti nespravnych meéfitek, nizkd mira
ptfimého rozhodovéni. Osobné bych k tomu ze své zkuSenosti dodala — neprovazanost cilii
se zvolenymi méfitky, nejasné definice jiz zvolenych méfitek zejména mimo oblast

finanénich ukazatelt.
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1.2.2 Nestatni neziskové organizace

NNO jsou pravnickymi osobami soukromého prava a patii mezi formalizované
struktury obc¢anské spolec¢nosti. Typické NNO naplnuji znaky mezinarodné sdilené definice
NNO, jejimiz autory jsou americky sociolog L. M. Salamon a némecky sociolog H. K.
Anheier: organizovanost (stald, formalizovana struktura), soukromy charakter a nezavislost
na statu, nerozdélovani zisku (mezi ¢leny a rozhodujici osoby), samospravnost (vnitini
struktura), dobrovolnost (Sekretariat RVNNO, 2015). Rada vlady pro NNO dale vymezuje
pravni formy NNO na spolky a pobo¢né spolky, nadace a nada¢ni fondy, ucelova zatizeni
cirkvi, obecné prospesné spolecnosti, Skolské pravnické osoby. RVNNO dale ¢leni NNO
podle funkce na servisni, advokac¢ni, zajmové a filantropické. Sociélni sluzby jsou piifazeny
k servisnim NNO. K méfeni vykonu v NNO jsem naSla predevS§im zahrani¢ni c¢lanky.
Beamon a Balcik ( Beamon, Balcik, 2008) uvadéji, Ze tim, jak se zdroje financovani stavaji
napjaté, tak nevladni organizace Celi novym tlakiim na prokazovéani dopadu ¢innosti a
kvality. Uvadéji i zakladni otazky, kterym NNO celi od svych donort, prispévatelt,

rozvojovych agentur, vyzkumniki, odbornikl v rozvojové a pomdhajici oblasti:

e  Praktikuji nevladni organizace to, co hldsaji?

e  Jak to zjistime?

e  Jak efektivni jsou jejich programy a projekty?

Jak dale v ¢lanku konstatuji, zvySend Cetnost a rozsah katastrof, omezené zdroje,
konkurence na poli ziskdvani financi a odpovédnost vyZaduji u¢inngj$i transparentnéjsi
podptirné operace, které méfi vykonnost zachrannych fetézci. Méfeni se stava zivotné
dilezité pro vSechny organizace zapojené do humanitarni pomoci. Toto se da samoziejmé
aplikovat v jakékoli oblasti ¢innosti nevladnich organizaci. Ov§em podle Beamona a
Balcika (Balcik, Beamon 2008) je v této oblasti nékolik vyzev — nehmotnost nabizenych
sluzeb, Spatnd méfitelnost misi organizaci a rozmanitost zajml a standardii vyznamnych
hract. Newcomber, Baradei a Garcia (2012) uvadéji pro¢ rozhodnuti a ¢innosti spojené
s m&fenim vykonu vytvareji obvykle napéti a urcité nepohodli pro poskytovatele sluzeb
v neziskovém sektoru. Podle nich je to dano tim, ze vykon je sdm o sobé velmi amorfni
koncept otevieny mnoha provoznim definicim a rlizné zG¢astnéné strany ho mohou méfit a
interpretovat riznymi zpusoby. DalSim diavodem je také fakt, Zze naroky na méteni
pfevySuji, zejména pro méné financné zajisténé NNO, jejich kapacitu. V obou vyse
zminénych c¢lancich se ovSem konstatuje, Ze méfeni v NNO kromé pozitivniho vlivu na

davéryhodnost organizaci ma dobry dopad na uceni se organizace, jak pracovat efektivnéji
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se svétfenymi prostiedky. Oba vyse zminéné clanky shodné konstatuji, Ze propojenost tolika
aktérti na poli poskytovani humanitarni pomoci s sebou nese v oblasti méfeni vykonu velké

komplikace.

Pokud mohu mluvit ze své zkuSenosti, tak v CR k rozvoji méfeni vykonu v NNO
v dil¢ich oblastech velice siln¢ pfispely projekty z evropskych fondl jiz na pfelomu
tisicileti. Vzhledem k tomu, ze jsem od roku 2005 podavala ¢i realizovala projekty ve vSech
programovych obdobich, mohu ze své zkuSenosti konstatovat, ze se indikatory a jejich
definice a prokazovani neustale vyvijely a zptfesiiovaly. OvSem takto stanovené indikatory
maji nékolik velkych slabin: a) tim, jak jsou stanovené pro vSechny organizace bez rozdilu,
nelze je dobfe vazat na cile samotnych projekti a organizace vynakladd znacné tsili na

meéfeni néceho, co pro ni samotnou ¢asto nema pitili§ vypovidaci hodnotu.

b) jejich definice a jemnost vykazovani (napf. podpofena osoba - jeji pohlavi —

veékové rozmezi — socidlni status atd.) stoji organizaci znac¢né Usili a ma Casto malou vazbu

na samotny projekt a jeho realizaci.

Jako pozitivni bych ovSem zminila, ze se do povédomi managementu NNO, ktery se
velice casto rekrutoval znadSenych dobrovolnikli, dostala pfima souvislost mezi
vykazovanim indikéatord, které méfi minimalné to ,.kolik toho udéldm* a financovanim

¢innosti, coz jesté na pielomu tisicileti viilbec nebyla samoziejmost.

1.3 Prispévkové organizace

1.3.1 Pravni forma prispévkovych organizaci a jejich specifika
Ptispévkové organizace (PO) jsou zvlastni pravni formou prévnickych osob, kde se

obtizn¢ hledaji protéjsky v jinych zemich, kromé Slovenska.

Podle Sulce (Sulc, 2014) lze defini¢ni znaky PO shrnout takto: nejsou zfizeny za
ucelem dosahovani zisku, jsou formalné zfizené, jsou soucasti vladniho /vetejného sektoru,
vetejné poskytuji lokalné€ spotfebovavané statky a funguji v celé fadé odvétvi. Napliuji tedy
znaky jak vetfejného prostoru, tak i NNO, ptestoze se jejich pravni forma neni ve ¢lenéni

RVNNO uvadéna.

4 Uz jenom prostudovani pfirucky Metodika monitorovacich indikatori zabralo v minulém programovacim obdobi

priblizn¢ 0,5 pracovniho dne.
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Podstata jejich ¢innosti je dand zfizovaci listinou, kterou vydava jejich zfizovatel
(zékon €. 250/2000 Sb, § 27). Ztizovatel se zaroven zavazuje, ze kazdoro¢nim finan¢nim
ptispévkem zaruc¢i Cinnost takovéto organizace. Pokud se podivame na pravni normy a
zakony, tak se pojem p¥ispévkové organizace objevuje jiz v zakonech z roku 1960 (Sulc,
2014).> Piispévkova organizace je pravnickou osobou vefejného prava a vznika a zaniké
rozhodnutim zfizovatele. Ztizovatel (obce, mésta, kraje a stat) je ten, kdo urcuje hlavni
¢innost organizace a vymezuje moznosti doplitkové ¢innosti. Zfizovatel kontroluje ¢innost
prispévkové organizace. V soucasnosti se tak pribézné d&je predevSim pies vykazy
finan¢niho charakteru, bézné jsou c¢tvrtletni rozbory hospodareni, jejich soucasti jsou také
udaje na zaklad¢, kterych se sleduje mzdové oblast, rozpocet jednotlivych fondl véetné
Fondu kulturnich a socidlnich potieb. Dale se provadéji bézné financni kontroly jak ze
strany zfizovatele, tak i ze strany finan¢nich ufadii. Dal§i moZnosti kontroly zejména pro
vetejnost, jsou pak vyro¢ni zpravy organizace, kde vedle finan¢nich dat najdeme vétSinou i
popis ¢innosti, personalni slozeni organizace apod. Nicméné piispévkové organizace

nemaji povinnost vydavat vyro¢ni zpravy, pokud to tak nenatidi ziizovatel.

Jak udavé Voltnerova s Teglem (Voltnerova, Tegl, 2011) kromé& pravnich ptedpisii
obecného charakteru, které se tykaji vSech pfispévkovych organizaci, je tfeba zminit i
specifické pravni predpisy, které upravuji jednotlivé piispévkové organizace v zavislosti na
jejich hlavnim tcelu a ¢innosti, pro néz byly ziizeny. Organizaci poskytujici socidlni sluzby

se tyka zejména zékon o socidlnich sluzbéch.

Mitwallyova (Mitwallyova, 2014) ve svém clanku, v c¢asti nazvané Problémy
piispévkovych organizaci, zminuje, Ze chybné rozhodnuti volenych zastupcl mize
negativné zasahnout do jejich cinnosti. Dal§im problémem =zastupitelstev uzemnich
samospravnych celkl je nedostatek jejich vzdélani v oblasti vefejné spravy, zédkona o
obcich, zdkona o vetejnych zakazkach, zakoniku prace atd. V oblasti socidlnich sluZeb je to

zejmeéna prislusny zakon.

V ekonomickém fizeni maji PO sva specifika. Podle Sulce (Sulce, 2014) sem patfi
zejména vazba na rozpocet ziizovatele, vCetné¢ nakladani s dosazenym ziskem (napf.

ziizovatel eventualni zisk maze prevést do svého rozpoctu), fondové hospodateni, oddelené

5 To, e tato pravni forma existuje jiz od 60. let 20. stoleti a pak ve spojeni zejména s petovatelskou sluzbou, kterd ma
pocatky v 70. letech minulého stoleti, ma pak velky vliv na tradi¢ni chapani jejiho poslani, obsah jeji ¢innosti a
v neposledni fad¢ i na to, jaké se nastavuji indikatory pro méteni jejiho vykonu.
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sledovani hlavni a vedlejsi hospodaiské ¢innosti, zptisob nakladéni s majetkem a vybrané

daniové aspekty.

Jak dale Sulc konstatuje, pravni uprava fizeni PO je vymezena zakony pouze
ramcové, s velkym prostorem pro navazujici vlastni Gpravu ziizovatele. Z pohledu fizeni
PO je podle Sulce stéZejni efektivni fungovani vztahu zfizovatel — feditel PO. To pak klade
velké naroky na kvalitu informaci, na zakladé kterych se zfizovatel rozhoduje. Sulc déle

zmiiluje moznost asymetricnosti rozdéleni informaci.

Nabizi se zavér, ze vykazovani vykonnosti podle dobfe nastavenych ukazatell je

jednou z moznosti, jak tuto asymetricnost vyrovnavat.

1.3.2 Prispévkové organizace poskytujici socialni sluzby

Piispévkové organizace jsou vyznamnym hra¢em na poli socialnich sluzeb v CR.
Napiiklad Sulc (Sulc, 2014) ve svych piehledech PO uvadi ze zdroji statistického afadu
307 PO ztizovanych kraji mimo Hl.m.Praha v oblasti socidlnich sluzeb, velky pocet PO pro
oblast socidlnich sluzeb je pak zfizovan mésty, méstskymi ¢astmi, obcemi.

Na poli socialnich sluzeb byl velkym zlomem zakon €. 108/2006 Sb. o socidlnich
sluzbéch. Socialni sluzby mtze poskytovat jakéakoli fyzicka nebo pravnicka osoba, ktera je
zapsana v registru socidlnich sluzeb. Do registru je zapsdna pokud splni podminky
stanovené zakonem (hlava II. Zékona o soc. sl. §78 — 80). Registruje se vzdy urcita sluzba.
Jeden poskytovatel miize mit zaregistrovano nékolik sluZzeb. Samotné sluzby jsou také
vymezené zakonem, vymezen je i jejich obsah. Zakon urcuje i zptisob kontroly v §97- §99.
Inspekce zjistuje

a) plnéni povinnosti poskytovateld socialnich sluZeb stanovenych v § 88 a 89,

b) kvalitu poskytovanych socialnich sluzeb,

¢) plnéni povinnosti vést evidenci podle § 91c

Dulezitym aspektem v fizeni PO zejména v oblasti socidlnich sluzeb je pak
vybalancovani naroki ztizovatele a poZadavkl zakona o socidlnich sluzbach tedy zejména
v interpretaci socidlni potfebnosti Zzadateld pro poskytovani sluzby. Nedohledala jsem
odbornou literaturu, kterd by se timto aspektem explicitné zabyvala. Odvéazila bych se fici,
ze zde Casto panuje napéti, které ma dle mého soudu kofeny v tradi¢nim pojeti peCovatelské
sluzby. PeCovatelska sluzba se od roku 1976 soustfedila pfedevSim v okresnich ustavech

socialnich sluzeb a po roce 1989 se Casto pii ruseni téchto ustavi vracela ke ztizovateliim z
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fad obci a okresnich ufadi (APSS, 2010). Pozd¢ji se z toho stavaly zékladny pro PO
poskytujici socialni sluzby. Z tohoto diivodu ma tradiéni pojeti sluzby velky vyznam.® Tady
bych se odvézila vychazet ze své zkuSenosti z plusobeni v pfispévkové organizaci i
z jednoho zrozhovorii se zastupcem zfizovatele vramci praktické c¢asti DP, kdy
spokojenost obyvatel se zajisténim sluzby je z pohledu zifizovatele pochopitelné velice
vyznamnd a tato spokojenost se hodné opird o to, jak je pecovatelska sluzba vnimana
z pohledu tradice, ktera pravé sahd do 70. let minulého stoleti a ktera ne vzdy koresponduje
se zdkonem o socialnich sluzbach.’

Dal§imi vyznamnymi hra¢i na poli fizeni a zejména financovani PO v oblasti
socidlnich sluzeb je pak MPSV a kraje se svymi dota¢nimi programy na poskytovani
socialnich sluzeb a kraj v oblasti budovani a zajisténi sité socidlnich sluzeb. V posuzovani
a méfeni vykonu u pfispévkové organizace poskytujici socidlni sluzby jsou ve hie tito
aktéfi:

a) Ztizovatel — PO zfizuje, financuje a kontroluje

b) MPSV — PO financuje v dotacnich fizenich na jednotlivé registrované socialni
sluzby, kontroluje zejména kvalitu poskytovanych socidlnich sluzeb dle zakona o socidlnich
sluzbéach

¢) Kraj— PO financuje v ramci krajské sité socialnich sluzeb, ma v rukou zarazeni
konkrétni sluzby do krajské sit¢, v mnoha ptipadech reguluje ¢innost PO prostfednictvim
nastavenych poZadavki

d) Klienti (eventudlné jejich rodiny nebo blizké, pecujici okoli) — hradi nékteré
sluzby a ptedevsim Cerpaji sluzby

Zajmy a pozadavky hlavnich aktér se mohou v n€kterych oblastech lisit, ovSem
zfizovatel ma z pravniho hlediska nejsilngjsi pozici, protoze odvolava feditele PO, v pfipadé

ztratového hospodatfeni PO je povinen schodek dorovnat a je také tim, kdo PO ptipadné

6 Prakticky kazdé mésto, vétsi obec i méstska ¢ast v Praze ma vlastni pfispévkovou organizaci, ktera je zfizena za ucelem
poskytovani socialnich sluzeb (v registru jsem se podle nazvu dopocitala 318 poskytovatelti socialnich sluzeb). Za uc¢elem
poskytovani socialnich sluzeb jsou zfizovany i organizace na urovni kraja.
Z hlediska fizeni organizace a poskytovani sluzeb to s sebou nese vyhody i zapory.

7 Dal3im problematickym reliktem zejména v navaznosti na peCovatelskou sluzbu jsou zvykem zavedené aktivity zejména

kulturni a poskytovani sluzeb v tzv. domech s pecovatelskou sluzbou. To vSe je Casto schované pod pecovatelskou sluzbou,

ale v podstaté se nejedna o socialni sluzbu, ani Ukony na ni navazané z pohledu zdkona o socialnich sluzbach.
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muze zruSit. VSechny zminéné aspekty se pak odrazeji, respektive mély by se odrazet 1

v méteni vykonu téchto organizaci.

1.4 Méreni vykonu a kvalita socialni sluzby

Téma méteni vykonu a kvalita socialni sluzby v sobé nese urcité napéti. Mnoho lidi,
pokud vychazim ze své zkuSenosti, reaguje na méteni vykonu v socialnich sluzbach jako na
¢innost, kterd popird nebo jde piimo proti kvalité sluzby. Podle mne to vychazi z Cisté
kvantitativniho pojeti vykonu v relevanci naptiklad ke sportu nebo motoru (nejcastéjsi
odkazy pii vyhledavani v Google vyhledavaci pod spojenim ,,sledovani vykonu*). Ov§em 1
na atraktivnost sportu se nabaluji hlediska, kterd bychom mohli vzdéalené pfirovnavat ke
kvalitativnim slozkam, a ty se pak promitaji do financovani sportu (naptiklad dostupnost
sportovist’ pro zacinajici sportovce). Nejinak je to s motorem, pokud bude konstruovan na
ohromny vykon, ale zadfe se po n¢kolika dnech uzivéni, tak bude jeho kvalita provedeni
jednoduse diivodem neuspéchu.

V socialnich sluzbach v mnoha ptipadech kvantitativni métitko zaroven vypovida
néco malo (¢i vice) i o kvalité sluzby — naptiklad pocet hodin v pecovatelské sluzbé resp.
pocet hodin ve svatky, soboty a nedéle a veerni hodiny (Ctvrtnik a kol., 2019), protoZe se
timto ukazatelem mino jiné prokazuje schopnost sluzby vyhovét individudlnim
pozadavktim klientli na poskytnuti sluzby v jiné hodiny, nez je bézna pracovni doba tj. 7,30
— 16 hod. OvSem ,trh* se socidlnimi sluzbami 1 financovani sluzeb je natolik ovlivnén
regulaci a sloZitosti financovani, Ze to, co by u jinych sluzeb o kvalit¢ nebo minimalné o
uspokojeni potieb uZivatelt vypovidalo —naptiklad ochotu klienti si sluzby kupovat a platit
za n¢ adekvatni cenu, nelze v socidlnich sluzbach brat v potaz. Faktory, které ovliviuyi
vypovédni hodnotu kvantitativnich méfitek socidlnich sluzeb, jsou (zde vychazim
predevsim ze své zkuSenosti):

1) VyhlaSkou omezena vyse uhrad od klienti.

2) Sluzby, které klienti ze zdkona viibec nehradi — ztraci se tedy uplné pfima vazba
mezi uZivatelem sluzby a tim, kdo sluzbu hradi.

3) Roztfisténost z4ymt hlavnich skupin, které sluzby financuji, napftiklad
financovani jedné pfispévkové organizace ziizované méstskou casti byla v roce 2020
pfiblizng v poméru: 28 % MC, 52 % dotace statu a kraje, 10 % platby od klientd, 10 %
ostatni ptijmy. Nutno ov§em podotknout, ze ne vSechna ¢innost spada do oblasti socialnich

sluzeb, je vykonavana pro zfizovatele a ten ji také financuje. Nicméné¢ je jasné, ze z hlediska
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financovani je hlavnim ,,zdkaznikem* pro organizaci stdt potazmo kraj a teprve na
poslednim mist¢ je, na zéklad€ vyse podilu na financovani organizace, klient, ktery realn¢
sluzby uziva.

4) Kapacita socialnich sluzeb — v poslednich letech zejména persondlni kapacita,
nasleduje finan¢ni. Tedy zdjem ze strany klienti mnohdy pfevySuje moznou kapacitu
nabizenych socidlnich sluzeb, ov§em navyseni kapacity brani povétSinou finan¢ni kapacita
statu.

5) Kiritérium socialni potfebnosti potencialniho klienta (tedy ne vSichni, kdo o
sluzbu stoji, spliiuji podminky pro vstup do sluzby).

Pozadavky kvality jsou od vydani zdkona o socidlnich sluzbach doplnény ze strany
statu. Provadi se zejména inspekce v socialnich sluzbéach, kterd sleduje pomérné jasné
nastavené ukazatele kvality. Nezaznamenala jsem ale, Ze by byly inspekce jakkoli navazané
na kvantitativni ukazatele sluzeb, coz také neni spravné. Napiiklad peCovatelska sluzba
piispévkové organizace stiedné velké MC Prahy mé roéné cca 500 aktivnich klientd. Je
samoziejmé otdzkou potiebnost podpory od socidlni sluzby, nicméné minimalné ze strany
ziizovatele je pocet klientd velice dilezity (jsou to voli¢i). Pokud ovSem vezmeme
doslovné pozadavky na individudlni planovani u vSech klienti a u vSech klienti by se
planovalo ve stejném rozsahu, tak by se neumérné k rozpoctu navysil pocet socialnich
pracovnic/pracovnikli i pracovnic/pracovnik v socialnich sluzbach. Nicméné kvalita
individudlnich pland je zékladem kvality sluzby. Sluzby, u kterych se pocet klientd

pohybuje do 20 osob za rok, maji podminky pro individudlni planovani GipIné jiné.

Z mého pohledu by jakasi provazanost kvalitativnich hledisek s kvantitativnimi byla
na misté. Kvalitativnimi ukazateli v ndvaznosti na fizeni sité sluzeb se zabyva Jakub
Ctvrtnik a jeho spolupracovnici z Institutu socialni prace v publikaci Hlavni hlediska fizeni
krajskych siti socialnich sluzeb s diirazem na pecovatelskou sluzbu a domovy pro seniory
zroku 2019. Tam uvadi, Ze pokud neni kvalitativnimu fungovani socialnich sluzeb
vénovana témeér Zadna pozornost, neni mozné ani kapacity sluZeb nastavit tak, aby sit mohla
fungovat efektivng. (Ctvrtnik a kol., 2019). Vice budu z této publikace vychazet v praktické

Casti prace.

17



1.5 Modely méreni vykonnosti v socialnich sluzbach

1.5.1 Modely méreni

Velice prehledné tifidi modely méfeni vykonnosti jako takové diplomova prace Jany
Kovandové z roku 2015 Modely méfeni a fizeni vykonnosti v podnicich. Kovandova zde

uvadi tfi kategorie modelt:

a) Modely méieni a fizeni finan¢ni vykonnosti

b) Modely méfeni a fizeni provozni vykonnosti

¢) Komplexni modely méteni a fizeni vykonnosti

Z cehoz pro socialni sluzby ptipadaji, kviili povaze jejich Cinnosti, v tvahu komplexni

modely fizeni vykonnosti.

Wagner (2009) k modeliim méteni ik4, ze je dulezité vénovat dostate€nou pozornost
dvéma zdkladnim vlastnostem modelu: Model je vzdy redukci skutec¢nosti a pfistup k
redukci by mél respektovat tcel vyuziti modelu. Jak konstatuje déle, relevance modelu je
zcela zavisla na poznani uzivateli méteni a rozpoznani jejich informacnich potieb.

Ptehled jednotlivych modelii s presnéjsimi popisy uvadi jak Kovandova (Kovandova,
2015) tak 1 Wagner (Wagner, 2009). Vétsinou se jednd o modely zaméfené na finan¢ni
vykonnost.

Pouzivanymi modely v sociadlnich sluzbach se zabyvala i Vstupni analyza existujicich
systémi pro sledovani vykont a efektivity sluzeb z roku 2011 - 2012. V té se k vymezeni
tématu uvadi: ,,Pfedmétem plnéni vetejné zakazky je prizkum v oblasti modelt zplisobl
definovéni a vykazovani vykonu, dale méfeni efektivity u vSech druhti socialnich sluzeb v
CR (podle zakona &. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach).” Tato analyza se soustiedila na
zjistovani, jaké modely se u nas v socidlnich sluzbach vyuzivaji. Jmenuje tfi modely:
Activity Based Costing, balanced scorecard a benchmarking. V této praci se budu vénovat
benchmarkingu, protoZze snim mam velice dobré zkuSenosti zjiného zaméstnani a
umoziuje podle mého urcit dobfe indikatory vhodné pro srovnavani jednotlivych sluzeb a
metod¢ balanced scorecard, ktera nabizi dobie strukturovany pohled na vykon organizace

pusobici v oblasti socidlnich sluzeb.

1.5.2 Benchmarking

Benchmarking neni striktné normovanou metodou a z toho diivodu Ize nalézt nékolik

moznych definici (Nenadal, 2014). Nenadal jej vymezuje touto definici: ,,Benchmarking je
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metoda porovnavani a méteni vlastnich produktii, procesti i1 celych organizaci s t€émi, které
byly uznany jako vhodné pro toto porovnavani a méfeni za i¢elem stanoveni a realizovani
cili vlastniho zlepSovani.*

Wagner (Wagner, 2009) benchmarking nefadi k metoddm méfeni, pojima
benchmarking jako fetézec cCinnosti zaCinajici stanovenim benchmarku a koncici
interpretaci vysledného porovnani mezi zkoumanym jevem a benchmarkem. Wagner déle
uvadi, ze vyuziti referencniho pribchu €innosti pfi méteni vykonnosti napoméha v prvé
fad¢ ke zvySeni srozumitelnosti informaci o vykonnosti. V ¢lanku Oua a Kleinera (Ou,
Kleiner, 2015) se uvadi, ze definice, klasifikace a aplikace benchmarkingu stale zptisobuji
v podnicich, které jej aplikuji poprvé, zmatek a neporozuméni. Clanek se zabyva zaklady a
klasifikaci benchmarkingu, uvadéji také ctyti zakladni faleSné predstavy o benchmarkingu:

e  Benchmarking je pfedevsim o Cislech.

e  Benchmarking je kopirovani.

e  Benchmarking je Spehovani nebo Spionaz.

e  Benchmarking je jednordzova udalost.

Pro lepsi porozuméni benchmarkingu Ou a Kleiner uvadéji typologii benchmarkingu

Cil Interni benchmarking Srovnavani v ramci
o jedné organizace
srovnavani . —
Benchmarking Srovnani s
konkurence konkurenci
Benchmarking odvétvi Srovnéni s firmami
ve stejném odvetvi
Genericky benchmarking Srovndni se spolecnostmi
bez ohledu na odvétvi
Obsah Procesni benchmarking Zaméfeni na  pracovni
srovnavani - Procesy
Funkéni benchmarking Porovnavani  konkrétnich
obchodnich funkci
Strategicky benchmarking Zameéteni na strategické, ne
operativni vyzvy

Tabulka €. 1. Typologie benchmarkingu (Ou, Kleiner, 2015)

Benchmarkingova iniciativa 2005 v Ceské republice je neformélni sdruZeni obci s
cilem zvySovat kvalitu prostfednictvim benchmarkingového porovnavani a sdileni dobrych
praxi. Ta benchmarking chape jako vyuziti strukturovaného porovnavani s cilem definovat

a zlepSovat dobré praktické postupy na principu uceni se od druhych (BI2005).

Benchmarkingem ve vetejné spravé se zabyva i publikace vydand Ministerstvem

vnitra v roce 2006 kolektivem autorti (Benchmarking ve veiejné spraveé, 2006). Uvadi zde
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nekolik moznych definic a pojeti benchmarkingu. Z toho vybiram: ,,Zdkladem
benchmarkingu je méteni vykonu (tzv. metricky benchmarking). Neni to vSak jen zjistovani
udajii a dat o vykonech nebo nakladech. Ziskana data je tieba prevést na ukazatele a na
zéklad¢ informaci z téchto ukazatelii potom vyvozovat zaveéry a provadét zmény.” To je
podstata benchmarkingu, kterou v nejjednodussi podobé ilustruje obrazek. (Benchmarking

ve vefejné sprave, 2006)

data ‘ L ukazatele

|
L informace

¥

zmeny

Obr. ¢. 1 (Benchmarking ve vefejné sprave, 2000)
Toto jednoduché pojeti benchmarkingu je vyhodné ze dvou davodu:

a) Nazorn¢ ukazuje rozdil mezi daty a ukazateli, 1 kdyZ v terminologii se ¢asto
zamenuji.
b) UmozZiluje organizacim, které s méfenim zacinaji, nakreslit prvni jednoduchou

mapu vychdzejici z dat, které jiZ organizace ma.

Kazda organizace poskytujici socialni sluzby v tuto chvili data sbird at’ jiz jako
kazdoro¢ni report do systtmu OK MPSV nebo do vyro¢nich zprav nebo do rozbort
hospodareni u ptispévkovych organizaci. Podle Vstupni analyzy existujicich systému pro
sledovani vykont a efektivity sluzeb z roku 2012 ( Vstupni analyza 2012) ov§em organizace
s témito daty dale nepracuji nebo jen narazove. Myslim, Ze se situace od té doby pftili§

nezmeénila.

Prestoze benchmarking vznikl na zakladé porovnavani vysledkli dvou firem a
vétSinou je pojiman jako systém umoznujici srovnavani organizaci, 1ze ho také uchopit jako
systém porovnavajici vykony v Casovém horizontu u jedné organizace a jednim
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z uvadénych druhti benchmarkingu prakticky v kazdé literatufe na n¢j zamétfené je tzv.
interni benchmarking, kdy se porovnavaji jednotlivd oddéleni v rdmci jedné organizace a
nebo se vybrané indikatory méti a porovnavaji v case. UZ jen celkem jednoduché, ale
systematické a odivodnéné (,,vim, k Cemu se indikatory vztahuji*) sledovani urc¢enych
indikatort béhem roku i meziroéné a mezi jednotlivymi oddélenimi piinasi podnéty pro

upravu ¢innosti.

Jak piSe napt. Wagner na strané 69 (Wagner, 2009): ,,Srovnani ¢innosti jednoho
subjektu v Case umoznuje sledovat prubéh (dynamiku) jeho vyvoje. I to jsou pro
management organizace dilezita data, ktera je ovSem potieba dobfe interpretovat a nejlépe

«8

s SirSi znalosti okolnosti.“® Benchmarking ve vetejné spravé (Benchmarking ve vefejné

sprave, 2006) uvadi tiidéni:

e  porovnavani strategii;

e  porovnavani vykond;

e  porovnavani procesu;

e  funk¢ni (druhovy) benchmarking;

e  vnitini, vnéjsi a mezinarodni benchmarking.

V této publikaci se dale uvadi, Ze se v praxi pii hledani nejlepSich postupii a procest
vétSinou pracuje s kombinaci nékolika typd benchmarkingu. Zpocatku se aplikuje metricky
(vykonovy) benchmarking, na ktery navazuje benchmarking procest, a v kone¢né fazi lze
porovnavat strategie. (Benchmarking ve vefejné sprave, 2006)

Benchmarking, at’ uz se jedna o jakykoli typ, se realizuje v cyklech. Jako zékladni

cyklus se predpoklada:

8 Napt. pii nastupu do souc¢asného zaméstnani jsem srovnala zakladni data za pfedchazejici roky v pecovatelské sluzbé, v jednom roce nastal

znacny narust trzeb za sluzby, ktery byl jinak v letech pfed tim pomérné stabilni. Dalsi rok nastal mirny Gtlum a dalsi rok byl na pfiblizné
stejnych hodnotach jako roky pted nariistem. Srovnala jsem tato data s poc¢tem klientd, s poétem PvSS, s poétem dnt PN i s pramérmym
pfijmem na 1 klienta. To vSe bylo v podstaté stejné. Hodinova sazba byla také stejna. Pak se ukazalo, ze pfiblizné na rok a pil ptestalo platit,
ze sluzby zdarma maji i rodinni pfislusnici G¢astnikl odboje. OvSem v jiném piipadé se na znaéném, celkem nahlém, poklesu trzeb od klientd
v prubéhu jednoho roku projevil neplanovany odchod celého stfedniho managementu — zejména koordinatorek okrskl pecovatelské sluzby,
ktery se dorovnaval cca 2 roky. Nez se nové koordinatorky zapracovaly (jednaji jako prvni s klienty, nastavuji rezim celého okrsku, kontroluji
préaci PvSS ...), doslo k souc¢tu n¢kolika jevii — mirn€ klesl pocet klientli, mirné klesla vykazovana pfima prace u klientd a tim klesla vyse
pfijmi od jednoho klienta. K pomérné rychlé napravé doslo ve chvili, kdy jsem koordinatorky i tymy zacala informovat o tom, jaké ukazatele
prabézné sleduji. S koordinatorkami jsem zacala probirat zdkladni mésicni statistiky a také se v jednom roce s poukazem na snizeni trzeb

snizily i pravidelné ro¢ni odmény.
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Obr. C. 2; Cyklus benchmarkingu

Nenadal (Nenadal, 2014) uvadi pétifazovy cyklus realizace benchmarkingu:

2 g g 5 Faze 5
Faze planovaci Faze Faze

HRUETCTN analyticka Integracni realiza¢ni

Obr.c. 3, Faze benchmarkingu (Nenadal, 2014)

S tim, ze v péti fazich je pak navrzeno k realizaci celkem 23 dil¢ich procesti. Nenadal
povazuje proces benchmarkingu za slozity, jak ale uvadi, mél by nicméné byt i
systematicky, tzn. standardn€ zatazeny mezi procesy celkového systému managementu
pfislusné organizace, procesem planovanym jak z hlediska pfistupti, néstroji a technik, tak
i z hlediska potfebnych zdrojt, vcetné financi, lidi apod. Jak sam v ¢lanku uvadi, jesté
nerealizoval ( v roce 2014) benchmarking v prostiedi socialnich sluzeb. Jeho pojeti je ale
naro¢né na Cas, zdroje finan¢ni i1 lidské. Velkou otdzkou ziistdva i ochota organizaci
v socidlnich sluzbach sdilet informace a data, ktera by byla pro partnery v benchmarkingu
relevantni. Nicméné zakladni otazky, které pro benchmarking v socidlnich sluzbach
Nenadal navrhuje, jsou relevantni a neékteré z nich lze pouzit i pro nastavovani interniho

benchmarkingu, ktery neni zavisly na ochoté dalSich organizaci sdilet data.
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Zaklad otazky:
Proc?

Co?

Jaké?

Jak?

Jak mnoho?

Kdo?

Kdy?

Ktere?

Typ otazky, ktera Zada odpovéd’:
Proc¢ se benchmarkingem vibec zabyvat?
Proc¢ si vybirat lepsi organizace?
Co je cilem benchmarkingu?
Co by mélo byt objektem benchmarkingu?
Co poskytujeme nasim klientim?
Co poskytuji klientim jiné podobné organizace?
Co se muzeme z benchmarkingu dozveédét?
Jaké informace potiebujeme k vlastnimu zlepSovani?
Jaké informace budou opravdu od partnerit dostupné?
Jaké mame s partnery spolecné znaky a jaké jsou mezi nami
odli$nosti?
Jak partneti realné vykonnosti dosahuji?
Jak nas vidi nasi klienti?
Jak dobra je nase souc¢asna vykonnost?
Jak dobra je soucasna vykonnost nasich partnerti?
Jak data od partnerti zpracovavat a komunikovat?
Jak nas zjisténi od partnerti mohou inspirovat?
Jak u nas implementovat zji§téni z benchmarkingu?
Jak mnoho informaci pottebujeme od partnera ziskat?
Jak mnoho ¢asu, zdroji a ndkladi si benchmarkingovy projekt
bude zadat?
Kdo bude vybran jako vhodny partner pro benchmarkingovy
projekt?
Kdo jsou nasi klienti a dal$i zainteresované strany?
Kdo jsou klienti a zainteresované strany pro naSe partnery?
Kdo bude vyuzivat vystupy a zjisténi z benchmarkingového
projektu?
Kdy je vhodné s benchmarkingem zagit?
Kdy naplénovat a realizovat sbér dat od partnerti?
Kdy implementovat cile vlastniho zlepSovani?
Které oblasti maji u nas nejvétsi potencial zlepSovani?
Kter¢ oblasti u partnerti zasluhuji nasi pozornost pfedev§im?
Které z rysii naSich aktivit nas u zakaznikli nejvice odliSuji od
konkurentl a partnerd?

Tabulka €. 2, otdzky k nastavovani benchmarkingu (Nenadal, 2014)

Benchmarking ve vefejné spraveé uvadi cyklus popsany organizaci OMBI (iniciativa

tajemnikt v provincii Ontario), ktery asi nejvice odpovida prostiedi socialnich sluzeb

(Benchmarking ve vetejné sprave, 2006):
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1) Vybér Cinnosti pro benchmarking: Vybér sluzby pro porovnavani je prvnim
krokem. Je tfeba zvolit sluzbu nebo Cinnost, kterou Ize méftit. Zakladem (diivodem) vybéru
muze byt mnoho faktort, napt. velky pocet stiznosti a reklamaci, vysoké néklady nebo jiné
problémy ve vykonu.

2) Vypracovani profilu sluzeb: Tento krok umoziiuje 1épe porozumét sluzbé
(¢innosti), pro néz ma byt proveden benchmarking. Pokud ma byt dané sluzba dikladné
analyzovana, je vyhodné vyuzit nékteré nastroje mapovani procest, napi. logické modely a
kalkulaci nakladii podle ¢innosti. To umozni navrhnout vhodné ukazatele vykonu (pokud
jeste neexistuji). Ukazatele by mély umoznit ziskat o sluzbé zevrubné a relevantni
informace.

3) Sbér a analyza dat o vykonu: V tomto bod¢ se provede sbér dat o sluzbé
(programu), ktery vychazi z ukazatelli vykonu stanovenych v pfedchozim kroku. Tento krok
muze byt pomérné ¢asoveé narocny v zavislosti na tom, o jakou sluzbu jde, a jak snadno se
data ziskavaji. Sebrana data se analyzuji. Analyza mize zahrnovat vzorce dat, nejnizsi ¢i

nejvyssi naklady, vysledky prizkumu spokojenosti zékaznikt apod.

4) Stanoveni pasma vykonu: Dal$im krokem, po dokonceni analyzy dat, je stanoveni
pasma dobrych ¢i alesponi piijatelnych vykond. Nejprve je tieba stanovit kritéria pro
vymezeni tohoto pasma. K nim se pak pfifazuji data v soufadnicovém systému, aby se

zjistilo, kdo ma nejlepsi vykon nebo patii do skupiny nejlepsich.

5) Identifikace nejlepSich postupti: V tomto kroku se zjiStuje nejlepsi postup.
Nejlepsi postup je preferovana metoda poskytovani sluzby (realizace ¢innosti) zaloZenéd na
provéazanych hodnotach spadajicich do pasma vykonu. Nejlepsi postupy se stanovi na

zéklad¢ kombinace nakladt a / nebo kvality.

6) Vypracovani strategii pro porovnani: Dal$im krokem je zpracovéni strategie
pro porovnavani. Je proto tieba velmi podrobné prostudovat nejlepsi postup. Je nutné zvazit
jeho eventualni modifikaci (pokud je zapotiebi) a ptizplsobit ji potfebam a moznostem dané

organizace v ramci navrhu podrobného procesu implementace.

7) Vyhodnoceni vysledkii a procesu: Tento krok zahrnuje monitorovani nové
zavedeného nejlepsiho postupu pro zjiSténi, zda se hodnoty vykonu programu nebo sluzby
zlepsily. Hodnoceni mtize trvat dost dlouho, nez se nové zavedeny nejlepsi postup ,,usadi,
takze zpocatku jeho hodnoty nemusi piesné¢ odpovidat pozadavkiim. (Benchmarking ve

vefejné sprave, 2006)
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Nenadal (Nenadal, 2014), Wagner (Wagner, 2011) , Jana Voldanova, Milan Pucek,
Jan Siroky v publikaci Benchmarking ve vefejné spravé (2006) zmitiuji, pokazdé z trochu
jiného thlu pohledu, co jsou nutné predpoklady pro zavadéni benchmarkingu. OvSem
vSichni uvadé¢ji nutnost, aby vedeni organizace benchmarking podporovalo a aby bylo
piipraveno na zéklad¢ jeho zjisténi zavadét zmeény. V Benchmarkingu ve vetfejné sprave

(2006) se dale uvadi:

e do procesu musi byt zapojeni ptisluSni zaméstnanci tfadu (organizace) a musi
pfijmout zmény za své, jinak se zmény nemusi prosadit na provozni urovni;

e  kultura organizace musi byt takova, aby se lidé z kritického srovnavani ucili a
necitili se jim ohrozeni; pokud zména zplsobi rozkol a vyvola pocit ohrozeni, zaméstnanci
se ji budou branit a budou mafrit vesSkeré pokusy o zlepSovani;

e pokud ma byt plné vyuzita hodnota benchmarkingu, musi se benchmarking
omezit na urcity pocet klicovych €innosti v rdmci organizace;

e prosazeni zmény na zaklad¢ porovnavani je projekt, ktery vyzaduje tfadné
projektové fizeni s pridélenim odpovédnosti a podrobnym planem,;

e jakmile jsou stanoveny cile zlepSovani, je dualezité¢ fidit fungovani uradu
(organizace) tak, aby pfinosy zmén byly vidét, a aby bylo mozné je ,,prodat* (nabidnout)
zakaznikovi - ob¢anovi, manazeriim i prisluSnym zaméstnanctm.

e dialezit¢ je neuspéchat casovy harmonogram benchmarkingu. Je
nepravdépodobné, ze bude dosazeno néjakych vyznamnych piinosi v kratkém casovém
horizontu; vedeni organizace by mélo prezentovat tento proces uz od ran¢ho stadia jako

dlouhodoby.

Pokud vyjdeme z podminek organizaci poskytujicich socialni sluzby v CR, jak je
uvadi Vstupni analyza (2012) tak vSechny organizace néjaka data sbiraji a eviduji.
Benchmarking patii do nejcastéji uvadéného postupu sledovani vykonnosti. Jak dale
Vstupni analyza konstatuje, tak z vyzkumu vyplyva, Ze fada poskytovatell sleduje zna¢ny
pocet ukazatell (v fadu stovek), nicméné tato data nejsou dostateCnym zplisobem
vytéZovana a mira jejich utilizace je nizka (vétSinou jsou pouZivany jen pro ucely
vykaznictvi). Zaroven je v doporucenich této Vstupni analyzy uvedeno, ze organizace
postradaji jasny konkrétni navod, jak efektivné ziskat a vyuzit pfisluSné¢ udaje pro
strategické fizeni. DalSim opatfenim je piiprava Siroce akceptovanych, jednotnych a
zévaznych metodik vypoctu jednotlivych indikatord, jez by byly definovany piedem a byla

by patrna jejich relevance.
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Rizika zavadéni benchmarkingového méteni:

1. Je nutné srovnavat srovnatelné nebo nastavovat mechanismy vyrovnani
relevance informaci. Tyka se to hlavn¢ velikosti organizaci, pravni formy organizaci a po¢tu
registrovanych a neregistrovanych sluzeb v dané organizaci.

2. Je nutné se vyvarovat zavadéni benchmarkingu bez ftadného vysvétleni
provazanosti sbiranych dat a uzitku jejich sbéru. Nelze predpokladat, Ze management
organizaci to pochopi sam o sob¢.

3. Je nutné oprostit sbér a vyhodnocovani dat navazanosti na ,,trestdni“ méné

uspeésnych organizaci. Je nutné akcentovat nabidku na zlepSovani.

1.5.3 Balanced scorecard

Prvni texty o metod¢ balanced scorecard (dale BSC) se objevuji v roce 1992. Robert
S. Kaplan s Davidem P. Nortonem je publikuji v Harvard Business Review (Wagner,
2009). Podhoubi vzniku metody méfeni, kterd se zabyva i nefinan¢nimi ukazateli, ovSem
spada do 80. let minulého stoleti. Divodem, pro¢ jsem zvolila BSC jako vhodnou metodu
pro méfeni v socialnich sluzbach je ten, Ze jeji 4 oblasti méfeni — tedy finan¢ni/pro NNO
fiduciarni, zakaznicka/klientska, oblast internich procesti a u¢eni se a rastu, velice dobie
nasedaji na problematiku fizeni organizaci poskytujicich socialni sluzby. Tii z téchto oblasti
se vice ¢i méné objevuji i ve Vstupni analyze (2012). Tam se uvadi: ,,Naprosta vétSina
poskytovatelll neomezuje sledovani vykonnosti na jednu konkrétni oblast v ramci ¢innosti
daného subjektu, nybrz uplatiiuje relevantni postupy v ramci svého finan¢niho tizeni (83
%), tizeni lidskych zdroji (69 %), resp. pii poskytovani sluzeb klientiim (92 %). Priblizné
Ctyfi z péti poskytovatelll uvadéji, ze sleduji takové ukazatele, které umoziuji sledovat
vykonnost organizace v oblasti celkové strategie.” OvSem, jak se dale ve Vstupni analyze
konstatuje, nejedna se o definované modely méfeni. Norton a Kaplan ve své knize
Strategické mapy (2004) konstatuji, Ze v oblasti neziskového sektoru se uspéch méii podle
dosahovani/plnéni jejich poslani. O ndvaznosti na poslani se Vstupni analyza (2012)
nezminuje, zmifluje ovSem strategii. Navazanost na poslani, na které navazuje strategie a
na tu pak samotné rozvrzeni balanced scorecard ovSem Norton s Kaplanem povazuji za

kli¢ove (Strategické mapy, 2004). Jako uziteCny néstroj pak predstavuji strategické mapy.

Na rozdil od béZné navaznosti v BSC v komer¢ni sféfe pro oblast NNO uvadé;i

Norton s Kaplanem dvé odli$nosti:
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1) Jasné navdzani na poslani organizace, které je vétSinou dané bud’ zfizovaci
listinou nebo stanovami.

2) Rovnost fiducidrni a zdkaznické/klientské roviny — kdy je organizace ,,povinna
uspokojovat®“ potieby obou zucastnénych stran. Z mé zkuSenosti se tim velice dobie
zobrazuje obcas velice naro¢né balancovani v odpovédnosti za kvalitu sluzeb — ktera ma
samotnd dvoji postaveni — 1. dand standardy a jednim z hlavnich dondtord - statem
(fiduciarni rovina) a 2. dana potfebami klientd a déale skute¢nymi potfebami klientd a
mistnich komunit (Klientské rovina), coz obCas nardzi na zédkonna omezeni, ktera ale v tuto
chvili napiiklad postradaji smysl nebo na predstavy statu ¢i kraje. Tady osobné vidim
mozny velky pfinos navazanosti BSC na strategické planovani, kdy je pak mozné

prokazovat sméfovani organizace a zajistovani sluzeb. (Strategické mapy, 2004)

Pojem fiduciarni neni u nas v oblasti socidlnich sluzeb bézn€ pouzivan. Asi nejlepsi
vyklad vyznamu slova fiduciarni jsem nasla v ¢lanku JUDr. Ing. AleSe Borkovce, Ph.D.
zroku 2018. Vyznam v sob¢ historicky spojuje: fiduciar je osobou (1) majici povéieni
od jiné osoby, (2) disponujici urcitou volnosti jednani (vyplyvajici z povéteni)
a (3) vybavenou urcitou moci (vyplyvajici z povéetfeni) ovlivitovat chovani ¢i osud tietich
osob (biblické zdroje). Modernéjsi definice fiduciétie je pak ddna splnénim tii faktord: (1)
diskrece (volnost jednani) nebo pravomoc nad pravnimi zdjmy nebo aktivy delegovana
k dominantni strang, (2) divéra vlozena na stranu s vyznamnou kontrolou nad pravnimi
zajmy nebo aktivy jiného a (3) rozhodna zranitelnost zavislé strany, jejiz zajmy strana
smoci (diskreci) reprezentuje. Zéaroven se pojem fiduciarni objevil s novou silou
v korporatnim pravu, z ¢ehoz mi ptijde dilezité, ze fiducidrni povinnosti v sobé obsahuji

povinnost loajality a povinnost péce. (Borkovec, 2018)

Pokud se ovSem vratime ke kofenlim této metody, tak Kaplan s Nortonem ve svém
¢lanku Balanced Scorecard - opatfeni, kterd zvySuji vykony v Harvard business konstatuji,
Ze to, co méfite také, dostanete a uvadeji, ze zaméfeni pouze na ucetni data je nedostatecné.
Balanced scorecard pfirovnavaji k piehlednym Cciselnikim, které maji piloti letadel
v kokpitu a déavaji jim pfehledné informace pfi fizeni letadla na prvni pohled ( Kaplan,
Norton, 1992). Norton a Kaplan vénovali celou publikaci zavadéni BSC pomoci

strategického mapovani Strategické mapy ( Kaplan, Norton, 2004).

Logika BSC spociva v nédvaznosti jednotlivych oblasti méfeni. V publikaci
Strategické mapy jsou uvedena zakladni schémata pro soukromé a neziskové nevladni

spole¢nosti.
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Pokud uspéjeme, jak
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Fiduciarni oblast Zakaznicka oblast
Pokud uspé&jeme, jak Abychom docilili vize,
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Oblast internich procesi
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i

Oblast uceni se a rastu
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Oblast internich procesi
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zakazniky a donory, v jakych
procesech musime vynikat?

i

Oblast uceni se a rustu

Jak se musi naSe organizace

ucit a zlepSovat, abychom

Obr. ¢.4 — Strategické mapy, (Kaplan, Norton, 2004)

Metod€ BSC se vénuje 1 Vodakova v publikaci Vykonnost a jeji méteni ve vefejném

sektoru (Vodéakova, 2016), kde uvadi, ze v oblasti vefejné spravy, vzhledem k tomu, ze ve

vetejné spravé neni dosahovani zisku primarnim cilem, je nutné pouZzit jiny koncept —

navrhuje 3E — economy, efficiency, effectivness — coz se pieklada jako hospodarné, ticelné

a efektivng, dalsi termin, ktery se u nés Casto pouziva je ,,s pé€i fddného hospodaie.




Vodakova dale uvadi, ze zejména u zavedenych a dlouhodobé dobte fungujicich organizaci
v oblasti vetfejné spravy neni ucelem neustaly hospodaisky rast, ale spiSe udrzitelnost.
K tomu bych pouze dodala, Ze je pak nutnd vétsi kontrola za pomoci vice hledisek, zda

organizace stale plni své poslani a plni je v oCekavané nebo lepsi kvalité.

Vodakova dale zmifiuje 1 metodu strategického mapovani ve své publikaci Vykonnost
a jeji méteni (Vodakova, 2016). Vodakova dale uvadi, ze je mozné ji zavadét naptiklad
v jedné oblasti organizace, v jednom odd¢leni apod. (Vodakova 2009), vzdy ale navazanou
na poslani organizace. Pocet indikatorii ke kazdé oblasti by nemél byt vétsi nez 5 — 8 (Smith,

2019) celkem to by to m¢lo byt 20 - 25 indikator.

V ¢lanku Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Kaplan s Nortonem

nabizeji schéma zavadéni BSC
Vysvétleni vize
Objasnovani vize

Dosazeni konsensu

Komunikace a propojeni Zpétna vazba a uceni
Komunikace a ueni BSC Formulovéni sdilené vize
Stanoveni cilt Poskytovani zpétné vazby ke
Propojeni odmén s méfitky strategii

A Usnadiiovani kontroly a u€eni se

Obchodni planovani
Stanoveni cili
Sladéni strategickych iniciativ

Alokace zdroju

Obrazek €. 5: Uziti BSC v systémech fizeni, (Kaplan, Norton, 1992)

Jak Kaplan s Nortonem ve svém ¢lanku Using the balances scorecard in the
Management systems uvad¢ji, zavedeni metody BSC podle vyse zobrazeného schématu fesi
neschopnost tradi¢nich systémi fizeni spojit dlouhodobé cile organizace s kratkodobymi
aktivitami. (Kaplan, Norton, 2007). Prvni proces — vysvétleni vize pomahd vytvorit
konsensus v organizaci okolo nastavenych cili a strategii. Je nicméné nutné hledat zptisob,
jak to management pfeda zaméstnancim ve srozumitelnych sdélenich. Pro druhou oblast
komunikace a propojeni davd metoda BSC moznost komunikovat s jednotlivymi
oddélenimi organizace pomoci jinych cild, nez jsou kratkodobé finanéni vykony, coZ patiilo
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k tradi¢nim nastrojim managementu diive. Tteti proces obchodni planovani dava moznost
integrovat obchodni a finan¢ni plany. Podle stanoveni priorit v obchodni strategii je pak
mozné alokovat finanéni zdroje. Ctvrty proces je pak néstrojem pro to, co Kaplan
s Nortonem nazyvaji strategickym uc¢enim se. Organizace miiZe reflektovat dosahovani cili
kormé¢ financnich ve tfech oblastech — zakaznické, internich procesti a u¢eni se a rastu.
(Kaplan, Norton, 2007). K tomu bych dodala, Ze jednou z kli¢ovych dovednosti pro

zavadéni BSC je stanoveni relevantnich identifikatora.

V ¢lanku autorGt Shahina a Zairtho Strategic Management, Benchmarking and
Balanced Score Card (BSC): An Integrated Methodology (Shahin, Zairy, 2006) se uvadi,
ze za urcitych okolnosti dochazi k selhdvani pti zavadéni modelu BSC a jako hlavni pfi¢iny
oznacuji:

1) nespravné oznaeni nefinan¢nich opatieni jako primarnich hnacich sil budouci
spokojenosti za¢astnénych stran;

2) Spatné definované metriky

3)  Spatné vyjednané cile zlepSovani

4) Neexistence systému, ktery cile nastavené na vyssi urovni adekvatné prevadi do
urovné subprocest, kde dochazi k redlnym ¢innostem zlepSovani

5) Nepouzivani nejmodernéjsich technik zlepSovani

6) Neexistujici vazby mezi nefinan¢nimi a o¢ekdvanymi finan¢nimi vysledky

Shahina a Zairy navrhuji propojeni metod méfeni vykonu k vyrovndni vyse
uvedenych nedostatk. Jednim z moZnych néstroji je kombinace metod BSC a

benchmarkingu. Autofi dospivaji k jednoduchému znazornéni vztahu BSC a

benchmarkingu

BSC

Vertikalni Benchmarking — horizontalni integrace

rozklad

Obr.¢. 6, grafické vyjadieni spojeni metody BSC a benchmarkingu, (Shahin, Zairi, 2006)
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Autofi poukazuji, ze pouziti BSC poskytuje prostiedek vertikalniho rozkladu vize na
akéni plan a aplikace benchmarkingu znamend horizontalni integraci kompatibilnich prvka

BSC hodnoceni v modelu strategického fizeni.

Kombinace metod benchmarkingu a BSC mi piijde velice vhodna pro meéfeni
v oblasti socialnich sluzeb. Mozné spojeni téchto dvou metod meéfeni strucné zminuji

v praktické ¢asti diplomové prace.
1.6 Méritka, indikatory, ukazatele a jiné...

1.6.1 Terminologie

V oblasti indikdtorit se pohybujeme ve velice rozmanité terminologii s tim, ze
rozmanité nazvoslovi se pouziva v literatute v eském 1 anglickém jazyce. Pti ¢teni odborné
literatury jsem nevysledovala jakakoli pravidla pro pouzivani toho kterého ndzvu, resp.
dikladna orientace v nazvoslovi, rozliSeni jemnych nuanci, kdy se ktery nazev pouziva, by
vydalo na diplomovou préci na pomezi lexikalnim a ekonomickém. V nékterych zdrojich
se pouziva i vice téchto ndzvil jako synonyma bez nutnosti rozliSeni. Rezignuji na uvadéni
zdroju, toto nazvoslovi se vztahuje na vétSinu pouzité literatury uvedené v této diplomové

praci.

a) PouZivané terminy v ¢eském jazyce: Indikator, ukazatel, kritérium, méritko,
udaj, norma, Kkriticky faktor uspéchu
b) Terminy v anglickém jazyce: Indicator, scale, index number, criterion, detail,

statement, standard, norm, rule, quota, target

Jak zminuji u benchmarkingu, tak v nékter¢ literatufe se rozliSuje mezi daty a indikatory
(méfitky...), kdy data jsou sebrané udaje ¢i Cisla a indikator je jiz udaj nebo ¢Eislo
s popsanym zatfazenim. OvSem v nékter¢ literatufe se dand problematika viibec nerozliSuje.

Pfi citacich a zpracovani literatury také ¢asto nerozliSuji mezi daty a indikatory.

1.6.2 Definice a kritéria méritek
Wagner (Wagner, 2009) indikator/meftitko definuje takto: Métitko (kritérium)
je veliCina, prostfednictvim jejichz hodnot popisujeme urcitou elementarni
charakteristiku prvku nebo vztahtli prvkli v modelu pro méfeni. Kazdé méfitko musi
byt popsano minimaln¢ tim, ke které charakteristice se vztahuje, dile mérnou

veli¢inou a jeji jednotkou. Vodakova (Vodéakova, 2016) uvadi: M¢fitka nebo také
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kritéria méfeni vykonnosti slouzi k popisu vlastnosti objektu méfeni a jeho vztahu
k cili méfenti.

J& osobné indikatorem rozumim jev, ktery si stanovim s ohledem na cil méfeni
a jehoz hodnotu lze bud’ diseln¢ vyjadrit, nebo ho lze vyjadfit oznacenim
plnim/neplnim, realizuji/nerealizuji apod. nebo ho lze vyjadtit na skale. Ve chvili,
kdy do zptsobu méfeni vpoustim fuzzy logiku, jsou pfipustnd i neostra vyjadieni
napft. kvalita je ,,vyborna®, ,,piijatelna kvalita® nebo ,,velice Spatna“ ( Janetka, 2004).

Jiz Drucker k méfitkim uvadi: Ma-li mit manaZer moZnost kontrolovat svou
vykonnost....Musi byt schopen svou vykonnost a vysledky méfit.. . kritéria (méreni) musi
byt jasnd, jednoduché a raciondlni. Musi byt relevantni a musi orientovat pozornost a usili
spravnym  smérem...Musi byt takiikajic  sebevysvétlujici, pochopitelnd bez
komplikovanych instruktazi ¢i filosofickych diskusi (Drucker, 2001).

Lze to jesté doplnit z publikace Benchmarking ve vefejné spravé (Benchmarking ve
vetejné sprave, 2000), ktera fika: ,,Mezi zdkladni kritéria pro spravny vybér métitek vykonu
patfi:

* jednoduché zabezpeceni sbéru dat a jejich spravnosti;

* spolehlivost;

* srozumitelnost;

* dostupnost a s ni spojena vcasnost;

* vylouceni duplicity;

* posouzeni nakladl na sbér dat.*

Z Wagnera (Wagner, 2009) bych jesté doplnila

e jezfejmy diivod a ucel zavedeni méritka;

e  jenesporné, kdo, jak ¢asto a na zdklad¢ jakych informaci bude hodnoty métitka
zjistovat

e je evidentni, kdo je za zjisténé vysledky métitka odpovédny a co se stane, kdyz

se budou hodnoty méftitka vyvijet uréitym smerem.

V projektu Podpora procest v aktivité vénované vykonlim v socidlnich sluzbéach jsou
uvedeny tyto znaky ukazatelt (Wicki, 2012):
1) Ukazatel vykonnosti je definovan jako pruzny ¢asovy udaj vztazeny ke konkrétni

¢innosti socialni sluzby
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2) Ukazatel vykonnosti zahrnuje piimou praci s uzivatelem a pfimou praci spojenou

s uzivatelem s moznosti rozliSeni

3) Ukazatel vykonnosti Ize dale podrobn¢ specifikovat podle dalSich kritérii jako je

naro¢nost podle kvalifikace pracovnika a naro¢nost podle uzivatele
4) Ukazatel umoziuje jednoznacny vyklad obsahu
5) Ukazatel umoznuje piesnou kvantifikaci bez odhadt a zaokrouhlovani
1.6.3 Tridéni méritek
Spravny vybér, stanoveni, definice métitka jsou zakladem pro smysluplné méteni.

Naéhledt na to, jak méfitka tridit je v literatuie, vénované méfeni vykonu v organizacich,

hodné. Wagner (Wagner, 2009) déli méftitka na:

e syntetickd méritka, kterd shrnujicim zplsobem odrazeji vSechny stranky
vykonnosti zkoumaného objektu,

e analyticka méritka, kterd se zamétuji vzdy na urcitou dil¢i stranku vykonnosti

zkoumaného objektu.
Vodéakova (Vodakova, 2016) d¢€li indikatory na pfedstizné, zpozdéné a okamzité.

e  Zpozdéné indikatory popisuji, co se stalo, popisuji vysledek.
e  Predstizné indikatory méfi faktory, které ovlivni budouci vyvoj.

e  Okamzité indikatory, které statisticky vyvozuji, nastavajici udalosti.

Myslim, Ze pro oblast socialnich sluzeb je nyni dostatecné zabyvat se zpozdénymi a
pfedstiznymi indikatory s tim, Ze v BSC je vyhodné, aby byly v jednotlivych oblastech
rovnomeérné rozdeleny.

V publikaci Benchmarking ve vefejné spravé (Benchmarking ve vefejné sprave,
2006) se méfitka vykonu ve vetejném sektoru rozdéluji do nésledujicich ¢tyt kategorii:

Méritka vykonii (vystupu) pouZivanid pii benchmarkingu byla vytvofena pro
porovnavani sluzeb organizaci (Ufadli, municipalit) a musi vypovidat vice o ¢innosti

organizace (Ufadu, municipality) neZ o pracovni zaté€zi zaméstnancu.

Méritka acinnosti (Casto vyjadiend jako jednotka nédkladl, nebo jako jednotka
produkovand zaméstnancem za hodinu, den, mésic, ...) zndzornuji vztah mezi sluzbami

nebo produkty a zdroji nutnymi k jejich produkci.
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Vw7

Méritka efektivnosti (vysledku) znazornuji kvalitu (nejen municipalniho) vykonu

nebo indikuji rozsah, v jakém jsou plnény cile dané jednotky (organizace, odboru,

oddé¢lent). Jejich béZznou formou jsou métitka véasnosti a miry uspokojeni obcanti — klientt.

Méritka produktivity, pfestoze jsou ve vefejné spravé uplatiovana vzacné,

kombinuji slozky uc¢innosti a efektivnosti jednim ukazatelem (napt. pocet bezchybné

vyfizenych zadosti za hodinu).

Vodékova (Vodakova, 2016) pouziva tuto tabulku pro popis méfitek, z které je

mozné vytvorit jakysi katalog indikatorti organizace. Katalog je vyuzitelny v pfipad¢, ze se

organizace chce méfeni systematicky, dlouhodob¢ vénovat a promitat vysledky z méfeni do

fizeni organizace.

Oblast BSC: Nazev méritka: Spravce
Napr. Interni Napr: Pocet FeSenych podnétii, iniciativ a meéritka:
procesy stiznosti Napr.  Vedouci
sluzby
Dildi oblasti: Porozumét potiebam klientl
Popis méritka Aktivni klienti jsou ti, co za dané obdobi odebrali alesponi jednu
sluzbu.

Charakteristika méfitka: zpozdény 1
predstizny indikator

Frekvence vyhodnocovani: roéné

M¢érnd jednotka: index spokojenosti

Cilovd hodnota: Optimalné co nejnizsi
v pfipadé stiznosti a co nejvyssi
v ptipad¢ podnétl a iniciativ

Zdroj a kvalita dat: Data jsou zadavana
z interniho informacniho systému

Hodnota vychoziho obdobi — skute¢nost:
XXX

Hodnota cilového ob dobi — plan: XXX

Hodnota cilového obdobi — skute¢nost:
XXX

Iniciativy: ‘

Napft: Vzdé€lavani v urcité oblasti.
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1.7 Key performance indicators - KPI

V poslednich letech si v oblasti méfeni vykonu a samotnych méfitek ziskaly
pozornost tzv. , Ka-pé-icka*” neboli Key performance indicators, pielozeno do

cestiny klicové ukazatele vykonu.

Bernard Marr v knize Key performance indicators, the 75 measures every
manager to know pojima KPI jako dilezité naviga¢ni nastroje, které vedeni pouziva
k pochopeni, zda je jejich podnikéni na usp&$né cesté nebo zda se od uspéchu
odchyluje (Marr, 2012). Dale v tivodu knihy tika: ,,Spravna sada indikatort nasviti
vykon a zvyrazni oblasti, které vyzaduji pozornost.”“ Dle Marra vykonnostni ramce,
dashboardy nebo scorecardy vyuzivaji spole¢nosti k seskupovani KPI do riznych
sestav tak, aby poskytovaly na prvni pohled ptehled o tom, jak si podnikani vede.
Také konstatuje, ze nez jakékoli KPI zavedeme, musime si ujasnit, zda ndm
poskytnou informace, které potfebujeme védét a odpoveédi na otazky, které klademe.

(Marr, 2012)

David Parmenter ve své knize Key Performance indicators urcuje 7 zékladnich
kamenti pro implementaci KPI, tikd, ze uspé$nost ¢i netispéSnost zavadéni KPI se

odviji od toho, zda jsou v zdkladech implementace méteni tyto kameny:

1) partnerstvi se zaméstnanci, odbory a tfetimi zapojenymi stranami
2) soustfedéni energie do predni linie

3) m¢fit a sledovat pouze to, na Cem zalezi

4)  zdrojem KPI maji byt definované kritické faktory uspéchu

5) vcas opustit procesy, které nevyhovuji

6) povefit méfenim interniho vedouciho pracovnika

7)  pochopeni smyslu KPI v celé organizaci

Na téchto sedm zakladnich kament u Parmentera navazuje 6 krokl k zavedeni KPI

do fizeni organizace (Parmenter, 2012)

1) pfimét generdlniho feditele a vrcholovy management, aby se zavazali ke zméné
2) posileni vlastnich zdroji pro fizeni projektu KPI
3) fizeni a,,prodej* zmény

4) nalezeni provoznich kritickych faktorti ispéchu organizace

® V manazerském slangu nejéast&j§i vyraz
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5)
6)

stanoveni métitek, ktera budou v organizaci fungovat

zavedeni méftitek ke zvySeni vykonu

Déle Parmenter definuje 12 zékladnich krokd k zavedeni KPI (Parmenter, 2012)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

zéavazek vedouciho tymu organizace

zalozeni vitézného/tspésného KPI tymu

nastaveni kultury a procesi ,,prosté to udélej*

stanoveni holistické strategie rozvoje KPI

marketing systému KPI smérem ke v§em zaméstnanciim
stanoveni provoznich kritickych faktorti uspéchu
zavedeni métitek vykonu do databazi

vybér tymu pro méfeni vykonu

vybér vitéznych KPI v organizaci

10) vyvinout ramec pro poddvani zprav

11) usnadnéni pouzivani KPI

12) udrzovat relevanci KPI

Alexandr Klo¢kov ve své knize KPI a motivace zaméstnanci uvadi dale nékolik

dualezitych charakteristik k vhodné volbé KPI, z ¢ehoZ vybiram (Klockov, 2010)

1)

Kazdy KPI je vztazen ke konkrétnimu zaméstnanci nebo skupiné, ktera také nese

odpovédnost za jeho plnéni.

2)
3)
4)
5)

KPI jsou jasné napojeny na celkovou strategii organizace
Schvélena KPI musi byt redln¢ dosazitelna
KPI musi byt snadno pochopitelna

Kazdy indikator by m¢l mit smysl a byt zédkladem pro analyzu

Kloc¢kov déle vyjmenovava metody a systémy, kde se KPI pouZivaji (Kockov, 2010),

je to napf.

e Management by Objectives (MBO) Petera Druckera (1954);

e systém indikatori francouzského védce J.L. Malo (Tableau de bord) (1932);

e Total Performance Scoreca, Rampersad Hubert rd (2003);

e Total Quality Management, TQM (70. 1éta XX. stoleti);
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e systém fizeni zalozeny na EVA (Economic Value Added), jehoz autorem je Stuart

Stern (pocatek 90. let);
e pyramida aktivit spole¢nosti K. McNair, R. Lynch a K. Cross (1990);
e model strategickych map od L. Meisela (1992);
e Balanced scorecard Nortona a Kaplana (1992)

Teorie ohledné klicovych ukazateli vykonu vede zejména k tomu, Ze se méfeni
vykonu stava soucasti ptistupu kazdého jednotlivého zaméstnance k vysledkiim organizace,

kde pracuje. Jak je vidét je to teorie, ktera se uplatituje v riiznych systémech méteni vykonu.

1.8 Shrnuti teoretické Casti

e Me¢éfeni vykonu v socialnich sluzbach je s ohledem na teorii méfeni vykonu
obecné velice specifickd oblast. To, co bych shrnula jako podstatné je:

1) Pfi zavadéni méteni v prostiedi socialnich sluzeb se musi zohlednovat vize a
poslani jednotlivé sluzby. Bez vyjasnéni této vychozi pozice jsou dopady méfeni velice
omezené a nékdy mohou byt i Skodlivé.

2) U kazdého indikatoru, ktery sluzba nebo jiny subjekt sbird, vyhodnocuje a
prezentuje, se musi urcit, k cemu se vztahuje a co fika.

3) Pro vefejné instituce a NNO obecné plati, ze se vétSinou zodpovidaji riznym
donatorim, ktefi maji rizné predstavy ¢i pozadavky o dopadu ¢innosti nebo jednotlivych
projektii. V podminkich CR do toho jeité vstupuji specifika jednotlivych pravnich forem
organizaci, které sluzby poskytuji, zejména typ pfispévkové organizace. Je tedy potieba si
vzdy ujasnit pro koho dané¢ ukazatele organizace sbira a zajistit dobrou interpretaci dat.

4) Me¢ftitka/indikatory/ukazatele, jejich vhodnd volba a jasnd definice jsou
podlozim jakéhokoli méfeni vykonu a to i v socidlnich sluzbach. U jednotlivych indikatora
je potieba nahlédnout naroky z teorie méfeni. V praktické casti prace budu indikatory

posuzovat z téchto néarokii:

e  Kazdé mefitko musi byt popsano minimalné tim, ke které charakteristice

se vztahuje, dale mérnou veli¢inou a jeji jednotkou (Wagner, 2009)

e  Mc¢fitka nebo také kritéria méfeni vykonnosti slouzi k popisu vlastnosti objektu

méieni a jeho vztahu k cili méteni. (Vodakova, 2016)
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e  Kritéria (méreni) musi byt jasnd, jednoducha a racionalni. Musi byt relevantni a
musi orientovat pozornost a usili spravnym smérem (Ducker, 2001)

e Jednoduché zabezpeceni sbéru dat a jejich spravnosti;

e  spolehlivost; srozumitelnost;

e  dostupnost a s ni spojena véasnost; (Benchmarking ve vetejné spravé, 2006)

e  Vylouceni duplicity; (Benchmarking ve vetejné sprave, 2006)

e  Posouzeni nakladl na sbér dat (Benchmarking ve vetejné sprave, 2006)

e Jeziejmy divod a ucel zavedeni métitka; (Wagner, 2009)

e Jenesporné, kdo, jak ¢asto a na zaklad¢ jakych informaci bude hodnoty méftitka
zjiStovat (Wagner, 2009)

e Je evidentni, kdo je za zjisténé vysledky métitka odpovédny (Wagner, 2009)

e  aco se stane, kdyZ se budou hodnoty métitka vyvijet ur¢itym smérem (Wagner,
2009)

5) Z citaci odborné literatury je jasné, ze stanovit vhodna métitka napti¢ socialnimi
sluzbami v CR neni upIn& vhodné, spis by usili mélo sméfovat k tomu, Ze se pro kazdy typ
socialni sluzby navrhne sada moznych popsanych méritek. Coz se ¢aste¢né stalo v projektu
MPSV Podpora procest v socidlnich sluzbach, nicméné je dopad projektu do praxe propsan
velice malo.

6) Pro méfeni vykonu existuji rizné modely. Jako vhodny pro socidlni sluzby mi
prijde benchmarking a balanced scorecard. Velice vyhodné je spojeni téchto dvou metod,
které poskytuje dvé perspektivy:

a) Vbenchmarkingu sleduji dlouhodobé vybrané ukazatele, at jiz z divoda
externiho nebo interniho benchmarkingu. Tim ziskavam ptehled vyvoje organizace v Case
a ziskdvam data pro srovnavani s podobnymi organizacemi nebo socidlnimi sluzbami.

b) Pomoci balanced scorecard interné sleduji rovnovahu v organizaci, mohu podle
situace ménit v urcitych intervalech sledované indikatory a v¢as reagovat, pokud se néktery

ukazatel pfiliS vychyli.

Teorie métfeni vykonu je obsahlé oblast, teorie méfeni vykonu v socialnich sluzbach
v CR je, myslim, zatim oblast méalo zmapovana a s velice omezenym dopadem na praxi

organizaci poskytujicich socidlni sluzby.
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2 Prakticka Cast

2.1 Uvod, urceni FeSeného problému a metodologie

V této Casti si nemohu odpustit odvypravét osobni pribéh vztahujici se k tématu prace.
Kolem roku 2010 jsem vedla tii roky mens$i obecni knihovnu jako zéstup za mateiskou.
V knihovnictvi v CR tehdy jiz béZel dobie propracovany benchmarking knihoven. Bylo
celkem jasné, jaké indikatory se vykazuji, podle nékterych ukazateli se pak ptidélovaly
knihovnam dotace na nakup knih. Skute¢né jsme méli moznost se porovnavat se stejné
velikymi knihovnami a patrat po tom, pro¢ jim néco vychazi 1épe.!? TakZe za sebou mam

uspesné spojeni dostupného, strukturovaného a popsaného sbéru dat a fizeni organizace.

V dobg¢, kdy jsem zacala psat projekt diplomové prace, jsem jiz étyfi mésice pracovala
ve vedeni peCovatelské sluzby. Méla jsem za sebou zkuSenosti s fizenim organizace, fizeni
vétSich 1 menSich projektl, ovsem méla jsem mizivou zkuSenost z fizeni socialni sluzby a
uz viibec ne pecovatelské sluzby. V té dobé jsem méla, jak se ukdzalo, mylnou predstavu,
ze 1 v oblasti socidlnich sluzeb existuje kvalitni systém sbéru dat. Postupné jsem zjistovala,
ze sbér dat sice v socidlnich sluzbach existuje, ale to je asi tak vSechno. Data se sbiraji,
vykazuji, ale vlibec neni jasné, jak se s nimi pracuje, vize sluzeb jsou malokdy propsané do
vyhodnocovani atd. Toto konstatovala i Vstupni analyza projektu MPSV Podpora procesti.
Ze zaveéru této analyzy cituji: ,,Nejasny a nejednotny vyznam jednotlivych pojmt, s nimiz
se v ramci stavajiciho systému pracuje, je zasadni bariérou rozvoje vykonove orientovaného
stylu fizeni v oblasti socialnich sluZeb. Poskytovatelé v tomto ohledu poukazuji na absenci
elementarnich definic, které by stanovily obsah pouZivanych pojmi.... Pal¢ivym
problémem je kromé nejednotnosti interpretace jednotlivych pojmu také rozdilnost v jejich
obsahu mezi riznymi donatory.... DalSim problémem, ktery poskytovatelé socidlnich
sluZzeb spatfuji v souCasném systému vykaznictvi, je neexistence jednotné metodiky
vykazovani.... Poslednim problémovym okruhem vychézejicim z hodnoceni stavajiciho
systému je, ze poskytovatelé v mnoha ptipadech nevédi doptedu, jaka data od nich budou

pozadovana. V tomto ohledu poukazuji na fadu praktickych problému zptisobenych tim, ze

19 Mimo jiné mi to v po&atku pomohlo se celkem rychle zorientovat v tom, co nase knihovna potiebuje mimo knihovnické
sluzby, které méla na vyborné urovni. Vykazovala nizké indikatory vztahujici se k doprovodnym programim, ve
¢tenaiské obci zase vykazovala naprostou pfevahu Zen — ¢tenafek. Vykazovala také ve srovnani s dal$imi knihovnami
celkem omezenou provozni dobu, prakticky se nevyuzival internet v knihovné. Béhem téch tii let se kromé provozni
doby podafilo vSechny indikatory zvysit postupnymi kroky a opatfenimi. Slozeni ¢tenaiii se posunulo smérem
k muziim zavedenim specialniho sci-fi a komiksového oddéleni, doprovodné programy pro $koly zaméfené na poezii
zvysily pocet détskych ¢tenaid, program na vyuku IT gramotnosti seniorti zase pomohl v oblasti vyuziti internetu,
atd. Provozni dobu jsme nakonec po konzultaci se zfizovatelem nerozsitili, protoze to jednoduse bylo pfili§ drahé.
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¢ast informaci museji zpétné dohledavat (v nékterych piipadech marné€, nebot’ potfebné
podklady nebyly sledovany). Principialni problém vsak spoc¢iva v nemoznosti prizpisobit
vlastni ¢innost a jeji vykonnost dodatecné formulovanym pozadavkim.* (Vstupni analyza,

2012)

Postupné jsem tedy hledala dostupnou literaturu a vyzkumné studie na téma méieni
v socialnich sluzbach. Ani samotny projekt MPSV ,Podpora procesii v socialnich
sluzbach®, ktery se timto tématem systematicky zabyval, neni v socialnich sluzbach pitilis
znamy a mam dojem, Ze se nepromitl do praxe pecCovatelskych sluzeb, které jako by
nechapaly jeho smysl. Asociace poskytovateli socialnich sluzeb se tématu méfeni vykonu
vénuje okrajove, hlavnim tématem socidlnich sluzeb u nés jsou kvalita, inspekce a
financovani. Management nadto sbér dat a hlavné jejich vyhodnocovani ¢asto vnima jako
ohroZeni, a to v mnoha ptipadech odiivodnéné, protoze vyhodnocovani se ¢asto provadi bez

skuteéné hluboké znalosti chodu pecovatelské sluzby.!!

Situaci pfi vyzkumu mi vyrazné zkomplikovala pandemicka situace s Covidem 19.
Dramaticky se omezily moznosti osobnich setkani a na strané managementu bylo patrné
obrovské vycerpani. Sviij vyzkum bych pii znalosti téchto omezeni strukturovala jinak'?. V
urcitou chvili se dopsani diplomové prace ukazalo jako klicové a musela jsem ho nadfadit

dalsimu badani zejména formou rozhovord v managementu pecovatelskych sluzeb.

Po prvotni reSersi (kdy jsem prostudovala materidly vSech Ctrnacti krajii a zdkon o
socialnich sluzbach) jsem shledala, Ze v CR neexistuje prakticka shoda na tom, co lze
povazovat za vykon socidlni sluzby, a stejné tak neexistuje jednotny ptistup k meéteni
vykonu, a to jsem po konzultaci s vedoucim prace zvolila jako vyzkumny problém a to pro
pecovatelskou sluzbu, specificky jsem se zaméftila na tfi indikatory Pocet minut/hodin piimé
préace, Pocet tivazkii a Pocet uzivateli/klientd.

Indikatory, které se pro méfeni vykonu pouZivaji, ve vztahu k zdkonu o socialnich

sluzbéch trpi tfemi typy problémti.

" Hovorila jsem na toto téma mimo jiné s jednou nyni supervizorkou, diive vedouci osobni asistence, ktera se ziCastnila
nékolika piipravnych setkani k tématu méfeni vykonu, které organizovalo MPSV. Rétorika i atmosféra jednani podle ni spise
svédcila o snaze pfitomnych manazerd ziskat pro své organizace penize, coz je samoziejmé pochopitelné. Ovsem hledani
spolecné vize nebo jednotného benchmarkingu chybélo.

12 Rozhovory, které jsem uskutecnila se nakonec, kromé zastupkyné Institutu socialni prace a v néem castecné
s metodickou krajské sité, preklopily do toho, Ze jsem vysvétlovala dva zakladni systémy méfeni vykonu benchmarking a
balanced scorecard a jak je mozné s nimi pracovat, pokud jsou dobie nastavené.
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1) Indikator nevypovidd o mife naplnéni intenci zdkona o socidlnich sluzbach.
Ptikladem je Pocet uzivateli/klientd socialni sluzby.!3 Takovy indikéator sice ma jasnou
definici, je snadno dostupny i ovéfitelny, je dokonce i na prvni pohled srozumitelny a
srovnatelny, piesto neni vhodnym néstrojem pro identifikaci miry naplnéni intenci zakona
o socidlnich sluzbach.

2) Indikator je pouzivany bez dalSich dopliujicich indikatort tak, aby spole¢né
vypovidaly o mife naplnéni zdkona o socidlnich sluzbach. Ptikladem je Pocet pracovnich
uvazkii. Ten ma jasnou definici, je snadno dostupny a ovéfitelny, pouzivany casto pro
financovani pecovatelské sluzby. Jeho pouziti navic mtze, ptfi vhodném doplnéni dalSimi
ukazateli, slouzit k ¢aste¢né identifikaci miry naplnéni intenci zékona o socialnich sluzbéch,
ale tato doplnéni nejsou dostatecné identifikovana.

3) Indikator nem4 ustilenou definici, jeho dostupnost je v mnoha piipadech
komplikovand a sporna. Zaroveil se v ném zrcadli nékteré nevyfeSené problémy
poskytovéani a financovani peCovatelské sluzby. Pfesto vhodné popisuje naplnéni intenci
zakona o socialnich sluzbach pro pecovatelskou sluzbu. Piikladem je Pocet minut/hodin

piimé prace s klientem.

Pro vyzkum jsem vyuZila nékolik riznych metodologickych nastrojii. Moje
metodologicka triangulace zahrnovala:

a) Textovou analyzu dokumentli — zdkona o socialnich sluzbach a dota¢nich
materidlil k socidlnim sluzbam tii kraji. Kraje Zlinsky, Pardubicky a Liberecky jsem
zvolila, protoZe je z jejich materiall jasny zamé&r provazat financovani sluzeb s méfenim
vykonu.

b) Pét kvalitativné zaméfenych polostrukturovanych rozhovori. Jejich primérna
délka byla devadesat minut. Respondenty jsem volila tak, abych ziskala plasticky obraz celé
problematiky. Hovofila jsem s

-manazery sluzeb dvou piispévkovych organizaci poskytujicich socidlni sluzby
(rozhovory €. 1 a 2)

- jednou z vedoucich tvafi transformace pecovatelskych sluZzeb Institutu socialni prace
(rozhovor €. 3)

- metodickou financovéni sluzeb krajského ttfadu (rozhovor €. 4)

13V zakoné& o socialnich sluzbach se pouziva termin uZivatel. V mnoha organizacich socialnich sluzeb se
ovsem voli termin klient. Obé oznaceni maji své vyhody a nevyhody. Uzivatel je vice odosobnény, ovsem
klade diraz na skutecnost, ze je to nékdo, kdo uziva nabidku socialni sluzby. Klient zase vice evokuje
pfistup individualni péce. Ja ve své praci pouzivam termin klient.
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- zastupitelem méstské Casti a zaroven magistratu Hlavniho mésta Prahy, ktery se
zamétuje na socialni sluzby (rozhovor €. 5)

c) Zucastnéné pozorovani procesu transformace pecovatelské sluzby ptispévkové
organizace a komunikace se ziizovatelem ohledné méfeni vykonu

d) Vyuzila jsem vystupt z dosavadnich vyzkumt zamétenych na tuto oblast a to
vyzkumu Institutu socidlni prace uvetejnénych v publikaci Hlavni hlediska fizeni krajskych
siti socialnich sluzeb s diirazem na pecovatelskou sluzbu a domovy pro seniory (Ctvrtnik a
kol. 2019), a dale vystupy projektu ,,Podpora procesii v socidlnich sluzbach* ukonceného

v roce 2015.
Dale vychazim ze své zkuSenosti, kterd zahrnuje:

a) vedeni peCovatelské sluzby od roku 2017, coz mimo jiné¢ obnasi kontinualni
préci se zékonem o socialnich sluzbach a studium metodickych pokyni MPSV,

b) Ucast na konferencich Asociace poskytovatell socidlnich sluzeb zaméfenych na
terénni sluzby, zejména na pecovatelskou sluzbu

¢) aktivni zapojeni nasi pecovatelské sluzby do procesu transformace pod heslem
,,/Zit doma“ pod odbornym vedenim Institutu socialni prace

d) prabézné konzultace s kolegy/némi z ostatnich pecovatelskych sluzeb

V prub¢hu ptipravy, reSer§i a psani diplomové prace, se puvodni cil projektu
diplomové prace, tedy vytvotreni dobie ovladatelného a srozumitelného néstroje pro méteni
vykonu s jasn€é danymi ukazateli, ukazal jako neredlny. Pfesto jsem se vSak v teoretické
¢asti prace pokusila poskytnout kvalitni teoreticky zaklad pro méfeni vykonu v socialnich
sluzbach. V praktické casti potom nabizim rozbor zakladnich indikatort, ktery Ize
analogicky pouZit 1 v ostatnich oblastech. Domnivam se, Ze pfinos této prace spociva
pfedevs§im a) v popisu relevantnich ¢i uzivanych ukazateld, b) k jejich uvztaznéni k teorii

vykonu a ¢) v propojeni této analyzy s praxi fizeni pecovatelské sluzby.

V zévérecné Casti prace nastinim dal§i mozny postup a zakladni design modelu
meéfeni v peCovatelské sluzbé. Plivodné jsem s timto modelem pocitala jako s vystupem
diplomové prace. Nicméné roztfisténa situace kolem méteni vykonu v pecovatelské sluzbée,
nebo spiSe obecné v socidlnich sluzbach, a pandemie covidu se ukazaly jako prekazka,
kterou nejsem mocnd v tuto chvili piekonat.

Uzivané zkratky v praktické ¢asti:

PvSS —pracovnik v socialnich sluzbach

42



SP — socialni pracovnik

PS — pecovatelska sluzba
2.2 Pocet minut/hodin primé prace resp. péce

2.2.1 Vybér méritka z rozhovori, materiali a publikaci
V této Casti se zabyvam informacemi ziskanymi z polo strukturovanych rozhovort a
analyzy krajskych dokumentli a publikace Hlavni hlediska fizeni krajskych siti a

z dotazniku k analyze ¢innosti PS Institutu socidlni prace pfi procesu transformaci.

V textu se objevuji dva pojmy; pifimé prace a piima péce. Pojem prace je pro mne
nadfazen pojmu péce. Tj. péce je mimo jiné obsahem prace, kam ovSem spadaji i ikony
nepécove, tedy zapisy, klientské porady apod. Jak bude z dalSiho textu jasné, indikator
zaméteny pouze na péci (tedy napft. kdy klientovi poskytuji dopomoc s hygienou) by nebyl
dostate¢né Siroky, byt v rozhovorech tento termin zaznival. Myslim, Ze se jedna o

nevyjasnénou terminologii.

Pocet minut/hodin pfimé prace v pecovatelské sluzb¢ je indikator, na kterém panovala
shoda napfi¢ provedenymi rozhovory. Byl to vypovidajici idaj pro management sluzby
(rozhovory €. 1 a 2). Pro transformace pecovatelské sluzby je to jeden z kli¢ovych ukazatelt
(rozhovor €. 3), je to tak i z pohledu metodicky financovani sluzeb (rozhovor €. 4), tento

indikator zminoval 1 zastupitel (rozhovor ¢€.5), byt’ pro né&j to byl indikator spiSe okrajovy.

Zaroven je to indikator, ktery je zahrnut v metodikach nékterych krajii: Liberecky kraj
jej zatazuje do indikatora a upfesiiuje jeho vymezeni. Pardubicky kraj ptimou péc¢i zahrnuje
do kritérii financovani, Zlinsky kraj ve sledovanych kritériich financovani pecovatelské
sluzby uvadi pfimou praci. Pocet hodin pfimé prace uvadi i Jakub Ctvrtnik v publikaci

»Hlavni hlediska fizeni krajskych siti..*
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Prehled zjisténi z rozhovorii, materidlu vybranych krajii, dotazniku Institutu socialni prace

a odborneé literatury.

zdroj

Popis indikatoru/vyjadieni k

indikatoru

Navazana konstatovani

Rozhovor €. 1 —
management PO

Pocitam pouze s piimou
pécCi — ne rozvoz obeéda
Pocitam tam dobu, kterou
pecovatelka  stravi  u
klienta

Pocet hodin u klientd ma
smysl sledovat v horizontu
pul roku, nema smysl to
sledovat po tydnech
Dulezity je dojezd ke
klientovi

Pocitam pouze cas
straveny u klienta a
vychazim  ztoho, Ze
optimum je 4,5 hod denné

- Zajimd mne pocet

Rozhovor ¢. 2 —
management PO

Odpecované hodiny
Odpecované hodiny na 1
pecovatelku

Zamétil bych se na
skute¢né¢ pécové tkony —
vylouceni obé&di, uklidi,
nakupil

klientd na 1
pecovatelku

- Bonifikace za
obtiznost péce —
optimalné dle

prispévku na péci

Rozhovor €. 3 —
Institut socialni
prace

Minuty pifimé péce —
klicovy ukazatel efektivity
kvalitné nastavené
pecovatelske sluzby

- Je ovSem dulezité ve
strategickém  planu
dobfe nastavit cile

- Ddlezité ovsem je, co
je zahrnuté jako typ —
osobni hygiena,
pomoc s péci osobg,
podani stravy,
doprovody

- Nepocitala bych cas
strdveny rozvazkou
obédl, pranim pradla

mimo domacnost
klienta apod. — vSe co
lze nahradit
komer¢nim
zpusobem
Rozhovor ¢. 4 - Pocet minut pfimé prace - Fond pracovni doby
krajska metodicka Kolik minut se vaze vztahujeme
k cestam, kolik nepifimé k vykdzanym
prace je ke klientovi hodindm piimé prace
- Doba dojezdu
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To vSe ale bez obeédd,
pripadné kombinace
obédy, nakupy a prani
Pokud je obéd svazan i se
skuteCnou péci, tak tam
vidim odivodnéni

Do piimé péce se pocita i
¢innost socialnich
pracovnikl

Rozhovor ¢. 5 -

Hodiny pfimé péce

- Financ¢ni podil
meéstské  Casti  na
hodiné prace

Ptima prace ,,face to face*
Piima prace ve prospéch
klienta

Poradenstvi

Zbyvajici Cas piimé prace,
kdy je pracovnik sluzby k
dispozici pro klienta

Minimalni vySe podilu
piimé prace ve vztahu k
ostatnim ¢innostem
pracovnika

vykonévajiciho odbornou
¢innost je stanovena na
80 %, tj. 80 % fondu
pracovni doby musi byt
vyuzito pro piimou praci
s uzivateli (viz vysvétleni
primé prace pod
rameckem). Hodnota se
sleduje za kazdy tivazek
pracovnika v piimé péci —
v celkovém souctu pak za
celou socidlni sluzbu. Pti
vypoctu podilu piimé
prace se neposuzuje cas,
kdy pracovnik socialni
sluzby neni z
objektivnich davodi
pfitomen v zaméstnani2.

zastupitel
Liberecky kraj -
Ptiloha  Metodiky
LK 2021+ & 1 -
Prehled
monitorovacich
indikatort
Metodika pro
poskytovatele
socialnich  sluzeb
zafazenych do
Zakladni sité
socialnich  sluzeb
Libereckého  kraje
2021+

Dotaznik

k transformaci  PS
Institutu socialni
prace

Celkovy pocet hodin
pfimé péce ( tkond, které
se  uZivatelim  Gctuji
poctem minut)

Doplilujici dotazy, které

upiesiiuji pfimou péci:

a) Uvedte pocet
uzivateld, kterym jste
v roce 2019 poskytli
sluzbu  opakované
béhem dne: 3x za den
(minimaln¢ 1x v
tydnu)

4x a vice krat za den
(minimalné¢ 1x v
tydnu)

b) Uved'te pocet
uzivateld, kterym jste
v roce 2019 poskytli
ukony, za které jste
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vybrali alespon jeden
kalendafni mésic na
uhradach castku:
vyssi nez 19.200 K¢

15.000 - 19.200 K¢

10.000 - 14.999 K¢

5.000 - 9.999 K¢

c) Uved'te, kolik
uzivatelli v listopadu
2019 wvyuzilo sluzby
béhem  pracovnich
dni po 16. hoding:

d) Uved'te, kolik
uzivatelli v listopadu
2019 wvyuzilo sluzby
béhem vikendi a

svatk:

e) Uvedte pramérnou
dojezdovou
vzdalenost (v
minutach):

Hlavni hlediska
fizeni krajskych siti
socialnich  sluzeb
s dirazem na
pecovatelskou

sluzbu a domovy
pro  seniory  —
publikace Institutu
socialni prace

Hodiny  pfimé  prace
v kontextu §40 odst. 2
pism a), b) a e) zakona o
soc. sl. A dale cinnosti
uvedené¢ v §6 odst. 1
pismena d

a) pomoc pii zvladani
béznych tkont péce o
vlastni osobu,

b) pomoc pfi osobni
hygien¢ nebo poskytnuti
podminek  pro  osobni
hygienu,

¢) zprostfedkovani kontaktu
se spolecenskym
prostiedim.

d) pomoc pifi zajisténi
chodu domacnosti:

1. bézny uklid a udrzba
domacnosti,

2. pomoc pii zajisténi
velkého tuklidu domacnosti,
napftiklad sezonniho uklidu,
uklidu po malovani,

3. donaska vody,
4. topeni v kamnech vcetné

donasky a pripravy topiva,
udrzba topnych zatizeni,
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5. béé ndkupy a
pochtizky,

6. velky néakup, naptiklad
tydenni  ndkup, nakup
oSaceni a  nezbytného
vybaveni domacnosti,

Pardubicky kraj - Kritéria
financovani socialnich
sluzeb pro rok 2020

Stfednédoby plan rozvoje
socialnich sluzeb
Pardubického kraje

Metodika pro poskytovani
ucelovych  dotaci na
podporu socialnich sluzeb

planovany pocet hodin
piimé péce

kapacita pecovatelské
sluzby je métena hodinou
piimé péce

zahrnuji skute¢né straveny
¢as u  klienta pfi
poskytovani  zakladnich

¢innosti pecovatelskeé
sluzby s vyjimkou
dovazky obéda, velkého
nakupu, (jednorazové

ukony) prani a Zzehleni
pradla (uctuje se za kg).
Do poctu hodin piimé péce
se dale nezapocitava cas
straveny prejezdy mezi
klienty, fakultativni
¢innosti apod. Do tuklidu
se zapocCitava cas, ktery
klient hradi jako ukon
pecovatelské sluzby tj. ve
vlastni domacnosti,
nezapocitava se  uklid
spole¢nych prostor domt
s pecovatelskou sluzbou
apod.

- Podil piimé prace
pracovnika
v socialnich sluzbach
je 60 %.

Zlinsky  kraj -
Program pro
poskytovani
finan¢ni podpory z
rozpoctu Zlinského
kraje k zajisténi
dostupnosti
socialnich sluzeb na
uzemi Zlinského
kraje pro rok 2021

Pocet hodin piimé péce veetné
cesty na primérny prepocteny
uvazek PP/den — terénnich
sluZzeb socialni péce

Pro rok 2021 je ro¢ni
hodnota poctu
odpracovanych dnti
pracovnikem v piimé
péci  221dnd  (4.252
pracovnich dnd roku
2021 bez svatkli minus 3
dny vzdélavani dle §§
111 a 116 zakona o
socialnich sluzbéach
minus 20 dni dovolené
minus 8 dnit primérné
pracovni  neschopnosti
(3%) = 221 dnu). V
pfipadé, Ze socidlni
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sluzba bude poskytovana
kratsi obdobi nez
kalendaini rok, bude
roéni  hodnota poctu
odpracovanych dnii
pracovnikem v pfimé
péci alikvotné kracena, tj.
1/12 za kazdy zapocaty
kalendarni meésic
poskytovani socialni
sluzby, popt. 1/365 za
kazdy den poskytovani
socialni sluzby

Tabulka €. 4, prehled vyjadreni k indikatoru ,,minuty/hodiny piimé péce*

2.2.2 Definice méritka

V této Casti se zabyvam zevrubné moznostmi urceni, co v§e pod timto indikatorem
evidovat. Jak je ziejmé z ptehledu tabulky ¢. 4 definice toho, co pfesné je pfima prace, neni
ustalena.

Pardubicky kraj v upfesnéni na e-mailovy dotaz odpovédél (metodik financovani):
»Hodiny piimé péce pecovatelské sluzby — zahrnuji skuteéné straveny Cas u klienta pfi
poskytovani zakladnich ¢innosti peCovatelské sluzby s vyjimkou dovazky obéda, velkého
nakupu, (jednorazové ukony) prani a zehleni pradla (Gctuje se za kg). Do poc¢tu hodin pfimé
péce se dale nezapocitava Cas straveny piejezdy mezi klienty, fakultativni ¢innosti apod. Do
uklidu se zapocitava cas, ktery klient hradi jako tikon pecovatelské sluzby tj. ve vlastni
domaécnosti, nezapocitava se tklid spole¢nych prostor domt s peovatelskou sluzbou apod.*

Liberecky kraj zahrnuje v pfehledu monitorovacich indikatorti do pfimé prace ptimou
praci ,,face to face, ptfimou praci ve prospéch klienta, poradenstvi a zbyvajici Cas pfimé
prace, kdy je pracovnik sluzby k dispozici pro klienta.'* Zakladnim indikdtorem pro
sledovani efektivity socidlnich sluzeb je pro ambulantni a terénni socialni sluzby cas
straveny socialni praci pracovnikli v pfimé péci (vyjadieno jednotkou 10 minut, tzv.
asovou jednotkou ,,CJ*). Casova jednotka je z pohledu kraje jednotkou &asu, a sou¢asné i

obsahu — 10 minut socidlni prace.

14019 _P02_Prehled_monitorovacich_indikatoru_ZSLK_2020Pfiloha metodiky ¢. 1_Pfehled monitorovacich
indikatora
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Liberecky kraj dale ptesné specifikuje, co do piimé prace pocita v metodice!” sité
sluzeb. Terminem ,,Pfimé prace* se rozumi:

1) pfimé prace s klientem (socidlni prace za fyzické pfitomnosti klienta)

2) prace ve prospéch klienta (socialni prace konand ve prospéch klienta, napi. vedeni
klientské dokumentace, klientskd supervize, piipadova prace, konzultace s odbornikem,
cesta ke klientovi a zpét; v ptipadé cesty k vice uzivatelim socidlni sluzby se celkovy cas
rozpocitavd mezi uzivatele) - ve vztahu ke Smlouvé o poskytnuti dotace / ptispévku
ziizovatele se do terminu pfima prace (i ve vztahu k vykaznictvi) dale zahrnuje:

3) poradenstvi

4) zbyvajici Cas ptimé prace, kdy je pracovnik sluzby k dispozici (Cas, ktery patti do
primé prace, Cas, kdy pracovnik ,,éeka“ na klienta)

Terminem ,,Poradenstvi‘ se rozumi:

1) socialni prace ,,v rezimu* zdkladniho poradenstvi tfeti osob¢ (osobam, které nejsou
uzivateli socidlni sluzby)

2) socialni prace v rezimu ,,jedndni se zdjemcem™ (osob¢, kterd neni stavajicim
uzivatelem socialni sluzby; socialni sluzba je povinna vést zdznam o jednani se zajemcem)

Zlinsky kraj ve svych materidlech k financovani a rozvoji socidlnich sluzeb uvadi:
Indikétor je vykonovym méfitkem socidlni sluzby, k jehoz zajisténi bude poskytovatel
socialnich sluzeb smluvné zavazan. Pro peCovatelskou sluzbu to je Pocet hodin pifimé péce
véetné cesty na primérny piepocteny uvazek pracovnika v pfimé péci/rok. Toto je pak
doplnéno pro kazdy rok pfesn¢ danym propoctem se zapocitanim dovolenych a primérnym
poctem dnti pracovni neschopnosti.

V Projektu Podpora procesti v socidlnich sluzbach, Aktivita 3, Vykony socialnich
sluzeb (Wicki, 2012) se k definici piimé prace uvadi: ,,Do Pfimé prace zahrnujeme takovou
¢innost, kterou vykonava pracovnik v pfimé praci a piimo souvisi s feSenim socidlné
neptiznivé situace uzivatele. Jednd se o souhrn pfimé prace s uzivatelem (face to face) a
piimé prace spojené s uzivatelem (bez pfimého kontaktu s uzivatelem). Pro definovani
Kapacitni jednotky je zdsadni poskytovana ¢innost a zplisob zapojeni pracovnikii rizného
typu do dané ¢innosti. Provadéni ¢innosti probiha konkrétné na daném mist€ a v daném cCase
pro jedince/ rodinu/ nebo skupinu. (Wicki, 2012)

Z vyse uvedenych citaci je jasné, Ze ve vymezeni piimé prace, kterd by slouzila

v minutach/hodinach jako indikator, nepanuje shoda.

15 Metodika pro poskytovatele socialnich sluzeb zatfazenych do zéakladni sité socialnich sluzeb Libereckého
kraje, 2020
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Jediné, v ¢em shoda panuje je urceni pfimé prace face to face PvSS a to pouze u
413

ukond, které se pocitaji v minutach/hodinach a které se vnimaji jako ,,péCové™ — kam patii

bez vyhrad:

a) pomoc pii zvladani béznych ukont péce o vlastni osobu — vSechny typy tkont

b) pomoc pii osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu —
vSechny typy tkont

¢) poskytnuti stravy nebo pomoc pfi zajisténi stravy: pouze pomoc pii piiprave jidla
a piti, pfiprava a podani jidla a piti;

Ostatni typy tkonl vzbuzuji otazniky, coz je dané historii a tradici pecovatelské
sluzby. Vice se problematice vénuji nize.

Celkem panuje shoda na tom, Ze do pfimé prace patii prace socialniho pracovnika,
ovSem z rozhovord, s vyjimkou rozhovoru s predstavitelem Institutu socidlni prace, které
jsem vedla i z materiald kraja, kromé Libereckého, které jsem studovala, se prace socialniho
pracovnika nebere jako vykonovy ukazatel peCovatelské sluzby. Jako vykonovy ukazatel se
nabizi v materialech projektu Podpora procesi (Wicky, 2012).

Jako vykonovy ukazatel se s velkym otaznikem potykd doba dojezdu ke klientovi.
Z néalezt inspekci a pokyntt MPSV, se cesta ke klientovi nema ucétovat. Ze zkuSenosti vim,
ze to mnohé pecovatelské sluzby rtiznymi zptisoby obchézeji, dokonce se doba dojezdu
objevuje ve fakultativnich ukonech n&kterych pecovatelskych sluzeb. OvSem doba dojezdu
u terénni sluzby, kde jsou tikony ¢asto vykonavané v rozsahu 20 — 40 minut a pfesunuje se
k dal$imu klientovi, je velice vyraznym cCinitelem v rozvrhu pracovniho dne.

V krajskych materidlech se dale nehovoti o fakultativnich tkonech pecovatelské
sluzby, ptestoze n€které z téch ukont, co pecovatelské sluzby nabizeji ve svych cenicich,
podle mého spadaji do péCovych tkontll a napliuji pozadavek zakona o socidlnich sluzbach
ohledn¢ prevence socialniho vylouceni a napomahaji k feSeni neptiznivé socialni situace.

Jedna se zejména o to, co je v cenicich fakultativnich sluzeb nejcastéji pod nazvem
»dohled”, coZ Casto znamend podporu pecujici rodiny tak, aby mohla zajistit péci o
rodinného ptisluSnika bud’ ve vaZzném zdravotnim stavu nebo ¢lovéka s demenci, pro chvile
odpocinku nebo vyfizovani nezbytnych zalezitosti. Pak se jedna o dohled nad uzitim 1€k,
které ptipravuje doméci zdravotni péce nebo rodinni ptislusnici. Déle doprava, kde je velice
riznorodé nabidka — n€ékde se jednd pouze o dopravu k 1ékati a na urady, ne¢kde je to pouze
v misté bydlisté, n€kde je nabidka pomérné Sirokd. Ze 40 cenikil nabizi jako fakultativni

sluzbu ,,dohled* 28 organizaci, dopravu klientii 32 organizaci, dohled nad uzitim 1éka 9
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organizaci. (Viz Ptiloha ¢. II.) Z vysledkl je myslim dost jasné, Zze dohled a doprava jsou
ukony, které sice nejsou zahrnuté do vykonovych ukazatelti Pocet minut/hodin piimé péce
z hlediska financovéni socidlnich sluzeb, ale z pohledu fizeni organizace jsou to velice

podstatné vykony.

VoAl

2.2.3 Relevance méritka

V této Casti se zabyvdm zkoumanim méfitka z pohledu teorie méfeni vykonu,

konkrétn€ naroky, které maji indikétory spliiovat.

Na indikator Pocet minut/hodin piimé prace je nutné se podivat i z hlediska relevance
pozadavkl zteorie méfeni vykonu. Pro posouzeni jsem pouzila hlediska zminéna

v teoretické ¢asti DP.

Narok na indikator

konstatovani

w s

Kazdé méfitko musi byt popsdno minimalné
tim, ke které charakteristice se vztahuje, déle
meérnou veli¢inou a jeji jednotkou (Wagner,
2009)

Shoda: Samotny  indikator = Pocet
minut/hodin pfimé prace tento narok
napliuje mérnou veli¢inou a jednotkou,
Nedostatek: charakteristika, ke které se
vztahuje uz je problematicka pravé definici
pfimé prace a také vztahem k nékterym
ukoniim, kde je mérnd jednotka samotny
ukon a ne minuty/hodiny.

Mg¢titka nebo také kritéria méfeni vykonnosti
slouzi k popisu vlastnosti objektu méfeni a
jeho vztahu k cili méteni. (Vodakova, 2016)

Shoda: Pocet minut piimé prace
v peCovatelské  sluzb€é pomérné dobie
napliuje tento poZadavek, protoZe se tim
kvantifikuje samotny ucel pecovatelské
sluzby, opé€t by se ovSem sluselo, kdyby byla
upfesnéna definice.

kritéria (méreni) musi byt jasna, jednoduchd a
racionalni. Musi byt relevantni a musi
orientovat pozornost a sili spravnym smérem
(Drucker, 2001)

Shoda: spliuje jednoduchost, relevanci a
orientuje, coz vyplyva ze vsech rozhovora i
nékterych materiald, pozornost Zadoucim
smérem k vykonu v pecovatelské sluzbé
Nedostatek: Toto kritérium nespliluje
jasnost, pravé z nedostatecné definice pfimé
prace.

jednoduché zabezpeceni sbéru dat a jejich
spravnosti; spolehlivost;

srozumitelnost;

dostupnost a s ni spojena vcasnost;
(Benchmarking ve vetejné sprave, 2006)

Shoda: Pokud se do pfimé prace zahrne
pouze ¢as uctovany klientovi, tak je sbér dat
jednoduchy a ve vSech sluzbach jsou cesty,
jak je zajiSténa jeho spolehlivost (vétSinou
klienti nebo rodinni pfislusnici podepisuji
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vykazy péce) tedy, Ze mneni pocitan
nadmérecné. 16

U tohoto indikétoru, pokud dojdeme k tplné
definici, je zajiSténa 1 srozumitelnost —
pecovatelska sluzba je zfizovana za ticelem
péce o lidi, a tudiz Cas straveny péci je
srozumitelny ukazatel.

Dostupnost a v€asnost jsou u evidence casu,
ktery je uctovany klientovi, zaruceny,
samoziejme je to horsi u Casu ve prospéch
klienta.

Neshoda: Potiz nastava v momenté, kdy se
do ptfimé prace zapocitava i Cas ve prospeéch
klienta a poradenstvi. Cas ve prospéch
klienta se neeviduje automaticky, protoze
neni navdzany na vyuctovani, zrovna tak
nejsou ve vSech sluzbach nastaveny
mechanismy evidence délky poradenstvi.
Velkym otaznikem je samoziejmé doba
dojezdu ke klientovi, ktera se neeviduje ve
vyuctovani klientovi.

vylou¢eni duplicity; (Benchmarking ve
vetejné sprave, 2006)

Zde bych se zastavila u dvou jevi:

a) Jsou situace, kdy se klientovi poskytuje
péce ve dvou osobach — v evidenci
vyuctovani sluzeb se uvadi ale pouze cas
poskytnuté péce a ne zdvojeni naroku —
typicky hygiena u imobilnich a zaroven
obéznich klientd.

b) Pokud bychom brali do ptfimé péce Cas
ve prospéch klienta, tak jakékoli klientské
porady a pfedavani informaci spotfebovavaji
Cas vice lidi a je nutné stanovit zplsob
evidence ¢asu —nabizi se evidence k uvazku
zaméstnance.

posouzeni nakladd na sbér dat (Benchmarking
ve vetfejné sprave, 2006)

Néklady na sbér dat v pfipadé piimé prace
ve chvili, kdy se jedné o Gctovanou piimou
péci, tak jsou minimalni, také stanoveni
metodiky vypoctu pifimé prace u ukond,
které se uctuji na ukony a kilogramy lze
nastavit bez vétSich nakladi.

Zapocitavani prace ve prospéch klienta a
prace socialnich pracovniki je pak
nakladnéjsi.

16 Oviem z praxe mam zkusenost, ze tim jak vznika vazba mezi PvSS a klientem, tak se ¢asto klientim

neuctuje vsechen cas.
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Zapocitavani doby dojezdu Ize zahrnout
s jistou davkou nepiesnosti jako koeficient
uctovanych hodin a tam by byly néklady
malé, ovSem doba dojezdu narazi na
zejména na cetnost ,,navstév* u jednotlivych
klienti béhem dne. Je rozdil, kdyz PvSS
piijede ke klientovi a tam pak setrva 1-2
hodiny, nebo kdyz k nému n¢kolikrat za den
chodi na cca 20 minut. Oba zpusoby jsou
v PS Casté a mozné, ovSem zapocitavani
cesty je pak rozdilné.

je zrejmy divod a ucel zavedeni méfitka;
(Wagner, 2009)

Shoda: Divod a ucel zavedeni tohoto
meéfitka je ziejmy — jedna se o jednotku,
ktera vypovida o samotné podstaté
pecovatelské  sluzby, pokud bereme
jednoduse cas uctované péce. Podle mého je
jasny 1 ve chvili, kdy hovofime o péci ve
prospéch klienta, kde se mimo jiné odrazi i
kvalita péce.

jenesporné, kdo, jak ¢asto a na zakladé jakych
informaci bude hodnoty méfitka zjiStovat
(Wagner, 2009)

Shoda: U piimé péce, kterda se Uuctuje
klientovi je ve vSech sluzbach postup jasny
— evidenci vede pecovatelka, nebo probiha
na zékladé sbéru dat cteckou nebo
mobilnimi  aplikacemi v chytrych
telefonech,

Pak ve vétsin¢ organizaci provadi konecné
vyuctovani ¢i kontrolu koordinatorka nebo
socialni pracovnice a zavérecné slovo ma
ekonom nebo Ucetni, tedy ten kdo pfipravuje
podklady pro platbu klientt.

Otazka: Sledovani dalSich pfidanych
casovych jednotek spojenych s praci ve
prospéch klienta, vcetné¢ socidlni prace,
dojezdu ke klientovi apod. musi urcit
management organizace a podle mne toto
sledovani patfi k fizeni peCovatelské sluzby.

je evidentni, kdo je za zjiSténé vysledky
méfitka odpoveédny (Wagner, 2009)

Shoda: U péce face to face ¢innost navazuje
na predchozi za kontrolu a zajiSténi méfitka

je  zodpovédny stfedni management
pecovatelské sluzby — obvykle
koordinator/ka PS nebo socialni
pracovnik/nice,

Otazka: V pfipadé¢ prace ve prospéch
klienta je nutné to explicitné urcit

a co se stane, kdyz se budou hodnoty méfitka
vyvijet urCitym smérem (Wagner, 2009)

Shoda: odpovédnost za rozhodnuti pfi
vyvoji méfitka urCitym smérem nese
management organizace — tedy vedouci
pecovatelské sluzby nebo vedouci/feditel
organizace.

Tabulka €. 5, ptehled relevance indikatoru z pohledu teoretickych narokt
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Z daného piehledu je jasné, ze indikator Pocet minut/hodin pfimé prace v mnohém
splituje pozadavky na relevantnost jeho uziti pro méfeni vykonu. Jako problematicka,
ovSem fesitelna, tskali se jevi:

- Pfesné vymezeni definice Poctu minut/hodin piimé prace — viz kapitola definice

- Ve vztahu k definici pak evidence nebo rozhodnuti zda viibec evidovat Cas
socialnich pracovniki a pak c¢as at jiz PvSS nebo SP ve prospéch klienta Je nutné
vypracovat metodiky k evidenci a vypoctu piimé prace ve prospéch klienta

- S velkym otaznikem je ¢as dojezdu ke klientovi

- Metodiky ve vypoctu Poctu minut/hodin u ukont, které se eviduji v jinych
jednotkach nez je Cas

- Je nutné hlidat a evidovat situace, kdy je sluzba poskytovana klientovi ve vice

PvSS

Dalsim uskalim, které musi ten, kdo sbér dat natizuje, zvaZovat je ndkladnost finan¢ni
a ¢asovd a narok na vysvétleni a posléze pozornost PvSS a SP!7. Viechna tato uskali zavisi
na tom, kdo data sbird, vyhodnocuje a za jakym ucelem. Tim se zabyvam v nésledujici

kapitole.

2.2.4 Posouzeni méritka z dalSich hledisek
V této Casti se zabyvam posouzenim méfitka z riznych hledisek, ktera jsou vyznamna
pro pecovatelskou sluzbu jako sluzbu socialni, dale pro tradici peCovatelské sluzby, ktera je
mnohem stars$i neZ zdkon o socidlnich sluzbéch a je velice silna. Dale je dulezité métitko

prozkoumat z hlediska fizeni a poslani sluZby, cilovych skupin a jejiho financovani.

2.2.4.1 Zadkon o socidalnich sluzbdach a navazné vyhlasky 505

Minuty/hodiny pfimé prace jsou indikatorem, ktery vypovida o napliiovani § 2
zékona od socidlnich sluzbach, dale § 38, § 40 a § 88 pismeno f. Co je, ovSem z hlediska
zakona problematické jsou fakultativni tkony pe€ovatelskych sluzeb, coz se také tyka
provadéci vyhlasky 505. Z pohledu napliiovani poslani sluzby se mtze jevit absence
dopravy, ,,dohledt a dalSich aktivizaci jako limitujici pro kvalitu poskytované sluzby.
Pokud tyto ukony nebo jejich adekvatni ndhrady ve vyhldSce chybi, mizi tim i z
hledacku kraji i MPSV vykony pecovatelskych sluzeb, které vnimam jako napliujici

jinak vSechny zdkonné podminky zejména zasady vymezené v §2 odstavec 2 zékona.

17 Pro PvSS a SP jsou Casto ukoly spojené s méfenim vykonu nepochopitelné a vnimaji je jako zat&zujici a
které zdrzuji od podpory klienttim.
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(24

Vice o tom pisi v jedné z pfedchozi kapitole vénované definici métitka. Nicméné bych
zde zminila, Ze minimalné pro management organizace a pak i pro zfizovatele tyto

ukony, dle mého, do evidence vykont patii.

2.2.4.2 Soucasné vnimani pecovatelské sluzby a jeji tradice

V soucasnosti bézi napti¢ republikou transformace pecovatelskych sluzeb zejména za
podpory Institut socialni prace. Hlavnim mottem transformaci je heslo ,,Zit doma®. Je§té
jsem se nesetkala s nikym, kdo by toto motto zpochybnil. Ovsem pokud se na néj podivame
tim, co bylo a mnohde jesté je vnimané jako zakladni ukony pecovatelské sluzby, coz je
dovoz obédt, uklid a drobna péée o domécnost, tak napliiovani motta Zit doma skutedng
muze monitorovat pies indikatory spojené s Poc¢et minut/hodin ptimé péce urcitych tikont
a vylouceni nebo upozadéni indikatord, které se sice dobie prezentuji (jako naptiklad pocet
klientd nebo pocet rozvezenych obédll), ale nevypovidaji skutecné nic o poskytnuté péci
nezbytné pro setrvani doma. Pokud se z tohoto pohledu podivame na méfeni vykonu sluzby,
tak je velice oSemetné, jak méfeni nastavime pies Pocet minut/hodin piimé péce. Klicovym
se jevi jasné definovani cild sluzby v daném misté, kde je poskytovana — optimalné jako
soucast komunitniho planovéani. CozZ je v rozhovoru se zastupkyni Institutu soc. prace
zminéné. Zahrnuje to dale velice dobrou znalost komeréné€ nebo i jinak nabizenych sluzeb
v misté v&etné schopnosti komunity kooperovat s peovatelskou sluzbou a naopak'®. Pak je
podle mého mozné nastavit u jakych ukoni bude management organizace sledovat vykon
pecovatelské sluzby. Samoziejmé, pokud uvedené spojime s kritérii, které nastavuje
MPSV, kraj a u ptispévkovych organizaci zfizovatel, miiZze vzniknout velice obtizné
reSitelné zadani.

2.24.3 Rizeni sluzby

Problematickd mista fizeni sluzby spojena s vykazovanim vykonu prostiednictvim
Po¢tu minut/hodin priace navazuji na vySe zminéné skuteCnosti. NejcastéjSimi
organizacemi, které¢ poskytuji pecovatelskou sluzbu, jsou ptispévkové organizace a pak
charitni ¢i diakonické. Vzhledem k tomu, Ze se moje zkuSenost opird predev§im o praci
v piispévkové organizaci, chci se zastavit u tohoto typu organizace. Jak jsem psala jiz
v teoretické Casti, je fizeni sluzeb zejména v prispévkové organizaci sevieno mezi naroky:
Zakona o socidlnich sluzbach, MPSV, kraje a zfizovatele, coZ je nejcastéji méstsky ¢i
krajsky ufad a na poslednim misté z hlediska financovani a nakonec 1 sily hlasu je klient

nebo jeho rodina, tim vice, Ze chronicky nemocny nebo stary klient méa vétSinou malou

18 Z vlastni zkusenosti mohu konstatovat, Ze se jedna o dost naro¢nou disciplinu.
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priraznost ve sdélovani svych potieb na néjakém §ir§im foru'®. Z tohoto pohledu se Pocet
minut/hodin pfimé prace jevi jako indikator pon€kud zrddny a je nutné s nim zachazet
s velkou znalosti prace v terénu a piipadné jej dopliiovat vhodnymi bonifikacemi za urcity
typ postizeni u klientl nebo jinymi nastroji. Myslim, Ze nejlepsi pro ilustraci bude nazorny

priklad.

Na néjaké urovni (MPSV, kraj, zfizovatel, management organizace) se rozhodne, Ze
se bude vykazovat vSechna ptima prace PvSS vcetné rozvozu obédi, prani pradla a uklidq,
a ze to bude hlavni ukazatel vykonu pecovatelské sluzby. U ukonit, které se nepocitaji
v minutach, se ur¢i jednotka napt. na 1 obéd 10 — 12 minut ( podle typu osidleni a
vzdalenosti mezi jednotlivymi pfijemci), na 1 kg pradla 45 minut apod. Je to mimochodem
1 nejméné naro¢ny a ndkladny zplsob vykazovani indikatoru Pocet minut/hodin piimé
prace. Pokud tento indikator nedoplnime dal$im vhodnym méfenim nebo jinymi opatfenimi,
nastane situace, ze nejkratsi cesta k uspéchu sluzby povede ptes rozvozy obédl, uklidy,
drobnou péci v domacnosti. Sluzba nema diivod napinat sily k poskytovani péce ndrocnym
klientim. Pokud to z hlediska zfizovatele jest¢ bude znamenat velky pocet klientd, coz

pravdépodobné bude, je vlastn¢ vyhrano.

Zakladnim opatienim pro zachovani napliiovani poslani je jiz v pocatku jednani se
zajemcem o sluzbu nastavit peclivé zvazovani nepiiznivé situace socialnimi pracovniky a
sluzbu poskytovat pouze v odiivodnénych ptipadech. Nicméné plnéni poslani PS l1ze doplnit

dal§imi vhodnymi ukazateli:

a) Sledovat mimo jiné i pocet klientl s tzv. velkou péci, coz lze urc€it mimo jiné
naptiklad z poc¢tu klientdl s mési¢ni platbou vysSi nez urcitou castku K& Dotaznik
k transformaci pecovatelskych sluzeb Institutu socialni prace ma tyto platby rozdélené do
pasem 5 000 — 9 999 K¢, 10 000 - 14 999K¢, 15 000 — 19 200 K¢ a nad 19 200 K¢. Toto
rozdéleni mi pfijde jako velice vhodné pro monitoring naléhavosti poskytovani péce.
Zaroven je to udaj, ktery lze monitorovat pomérné snadno pii kone¢ném meési¢nim
vyuctovani.

b) Dal$im vhodnym dopliiujicim nastrojem k posouzeni nasmérovani sluzby je ve
spojeni s Poctem minut/hodin pfimé prace, pocet klientl, ke kterym se dochazi nékolikrat

denné. I to je indikétor, ktery vypovida o naléhavosti poskytovani péce a zaroven je jeho

19 Své potieby vétsinou dirazné sd&luji kiepci seniofi, ktefi by vétsinou z hlediska socialni nepiiznivé situace viibec
neméli byt klienty pecovatelskych sluzeb, ale ¢asto jimi jsou.
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evidence také pomérné nenarocna. Tento indikator je zahrnut do Dotazniku k transformaci
pecovatelskych sluzeb Institutu socialni prace.

¢) Dalsim vhodnym doplnénim je sledovani poctu klientl, ke kterym se dochézi
nekolikrat tydné (optimalné nejméné 2 — 3x) ve spojeni s ukony hygieny nebo podani
stravy.

d) Zadouci by, z hlediska moZnosti ziistat doma, bylo i zavedeni tkonu, ktery by
nahrazoval Casty fakultativni ukon pecovatelskych sluzeb ,,dohled*. Z pohledu fizeni sluzby
stoji za to, pokud je v nabizenych sluzbach, sledovat pocet klientii, u kterych je tento tikkon

poskytovan v rozsahu minimalné 1x tydné vice jak 50 minut.

2.2.4.4 Poslani sluZby

Na vyse uvedeny piiklad lze navazat i pohledem na poslani sluzby. Pokud neni ze
strany zfizovatele ¢i minimaln¢ managementu sluzby jasn¢ definované poslani sluzby, které
muize napiiklad vychazet z mota: ,,Zit doma®* | pak indikator Poget minut/hodin p¥imé
prace sam o sob¢ o tomto zaméteni sluzby nijak nevypovidad. Je nutné ho doplnit dal$im
udajem, ktery néjak reflektuje poslani. Naptiklad v ptipadé poslani ,,umoznit lidem co
nejdéle setrvat v domécim prosttedi® je vhodné si urcit, co to z hlediska tohoto indikatoru
znamena. Je to predevsim rozlozeni piimé prace v pribchu dne i v prubéhu tydne. Tj.
poskytovat péci v odpolednich a vecernich hodinach a kazdy den v roce. Pak by se tento
indikator dal doplnit procentem Poctu minut/hodin pfimé péce poskytnuté mezi 16 — 22
hodinou a ve dnech pracovniho volna a klidu a ve svatky?!'. Sbér tohoto indikatoru oviem
neni automaticky mozny z klientského systému. Naptiklad klientsky systém nasi organizace
umi vygenerovat SO+Ne+svatky, ne ale odpoledni a ve€erni hodiny. To znamen4, Ze jeho
dostupnost by bylo tfeba bud’ néjak automatizovat, nebo nastavit néjaky rozsah podle poctu

klientd v odpolednich a vecernich hodinach a primérnou dobu péce o né.

2.2.4.5 Cilové skupiny
Poskytovani peCovatelské sluzby je nejvice svazané s cilovou skupinou seniofi, méné

pak lidé s chronickym onemocnénim nebo zdravotnim postiZenim, jesté méné se pak

20 Nase sluzba mimo jiné k poslani ,,umoznit lidem co nejdéle setrvat v domacim prostfedi dospéla rok pied tim, nez
jsme se seznamili s iniciativou Institutu socialni prace ,,Zit doma®, myslim, Ze prostfedi pedovatelské sluzby toto
poslani generuje samo osobg.

21V roce 2017 jsem monitorovala petovatelské sluzby na tizemi Hl. m. Praha, nasla jsem pouze 5 petovatelskych sluzeb
ze 46, které mély provozni dobu po 16 hodin€ a o vikendu. Nyni se tato situace zlepsuje a sluzeb s prodlouzenou
provozni dobou a s vikendovym provozem piibyva.
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vyskytuji rodiny s détmi.??> I zde je velice diileZitd vazba na poslani sluzby a strategické
planovani.

Nicméné¢ pokud bude ve strategii stanovené rozsifeni cilovych skupin mimo oblast
senioril nebo jesté poskytovani sluzby seniorim nebo lidem se specifickymi potfebami nebo
chronickym onemocnénim (typicky demence v pokrocCilém stadiu, chronické dusevni
onemocnéni, autismus, neurodegerativni onemocnéni), lze indikator Pocet minut/hodin
pfimé prace sledovat i pfes procenta péce poskytnuté témto klientim. Sbér tohoto indikatoru

by byl zfejmé nejjednodussi pies evidenci minut/hodin u konkrétnich klientd.

2.2.4.6 Financovani sluzby
Pokud je na indikator Pocet minut/hodin piimé prace navazané financovani sluzby,

tak je dle mého klicové:

a) mit strategicky plan fungovani a rozvoje sluzby z pohledu kraje, ktery je
spravcem sité socidlnich sluzeb. V ptipad€ ptispévkové organizace byt i1 v souladu se
strategii zfizovatele.

b) mit pfesnou definici pfimé prace a urceni jeji evidence, stim souvisi také
zahrnuti/nezahrnuti prace socialnich pracovnikt a zohlednéni tohoto pfistupu

c) reflektovat uzkéd mista pecovatelské sluzby — tj. dojezdy ke klientim, vypadky
péce pti tmrti nebo odchodu klienta do zafizeni nebo jeho hospitalizaci, Liberecky kraj toto
zohlediiuje dobou, kdy je PvSS k dispozici pro klienta (tzv. cekani na préci).

d) zvychodisek strategického planu pak bonifikovat provozni dobu pecovatelské
sluzby, pokud je poskytovéana 365 dni v roce (ndklady za praci o vikendech a svatcich jsou
znacné) a bonifikovat 1 odpoledni a vec€erni sluzbu, dale bonifikovat péci o klienty se
specifickymi potfebami, protoze u nich mimo jiné roste Pocet minut/hodin prace ve
prospéch klienta a navic se téchto aktivit (klientské porady, case management) vétSinou

ucastni vice zaméstnancu.

2.2.5 Sbér dat a vykazovani méritka
V této kapitole se zabyvam pfedev§im moZznostmi, jakym zplisobem a jak4 data sbirat.

Popisuji také tfidéni druhti prace/tikont a postupy, jakymi je mozné tyto ukony vykazovat.

22 Otazkou, ktera oviem neni vétsinou piedmétem kontrol, je poskytovani pecovatelské sluzby lidem, ktefi se ocitnou v
skute¢né neptiznivé socialni situaci (typicky po vazném uraze nebo CVMP) a nenapliiuji hledisko chronického
onemocnéni, které 1ze pfiznat az po roce trvani nemoci, ptesto je zcela na misté i z pohledu etiky sluzby tam pisobit.
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Jeden z prvnich problému je rozdéleni prace na vykazovanou a uctovanou ,,face to
face* péci, kterou vykonavaji pracovnici v socidlnich sluzbéach a dale o praci ve prospéch
klienta, kde jsou jiz vyrazné zapojeni socidlni pracovnici a praci, kterou Prifezovy katalog
ginnosti (Lintymerova, Wicki, 2012) nazyva Cinnosti kolem uZivatele. Do téchto dvou
okruhii podle katalogu spadaji 3 hlavni okruhy:

1) Monitoring terénu a prezentace sluzeb

2)  Cinnosti spojené s case managementem

3) Cinnosti pro potfeby a uvnitt zafizeni socidlnich sluzeb

Cinnosti, které 1ze zahrnout do piimé prace a tykaji se petovatelské sluzby, je mozné

zatadit pfedevsim u ¢innosti spojenych s case managementem:

a)  Spoluprace pii sparovani sluzeb a identifikovanych potieb uzivatele

b) Zapojeni dalSich subjektl do situace uzivatele.

¢) Koordinace ¢innosti v rdmci jedné sluzby

d) Koordinace spoluprace s dalsimi poskytovateli sluzeb a dalsimi odborniky

e) Koordinace spolupriace s blizkymi osobami, které¢ jsou v uzkém kontaktu
s uzivatelem

f)  Zprostiedkovani informaci a podpory neformdlnim poskytovatelim pomoci
(roding, pratelim, dobrovolnikim)

g) Organizace nasledné podpory uzivateli po ukonceni sluzby
U cinnosti pro potieby a uvnitt zatizeni socialnich sluzeb

a) Vedeni osobni dokumentace klienta

b) Konzultace s kolegy (v tomto piipadé vyhradné¢ zaméfené na konkrétniho
klienta)

c¢) Odborné porady — klientské, kde se skute¢né probiraji jednotlivi klienti

d) Korespondence souvisejici s klientem

e) Zpracovani zpravy

f)  Jednani s okolim klienta — rodina i instituce

2.2.5.1 Vykazovani uctované ,,face to face“ péce

Vykazovéani péce ,,face to face se dé&je predevSim prostiednictvim klientskych
programll. Pro pecovatelskou sluzbu jich neni na trhu pfili§ mnoho. Pravdépodobné
nejroz$ifenéjSim je PS James, dale existuje Pecovatelka de luxe, Orion, vznikd modul od

Chytré organizace. VSechny tyto modely umoziuji v riznych sestavach vygenerovat Cas,
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ktery se uctuje klientiim. PS James umoziluje nastavit i tzv. straveny ¢as i u tkoni, které se
uctuji na kg nebo tkony. Dokonce umoziuje u tikonli uctovanych na ¢as zapocitat dobu
dojezdu. Tato funkce programu neovliviiuje samotné vyuactovani klientim, poskytuje

ovsem pichled pro management sluzby.

U tkont, které se neeviduji v minutach, lze dojit k pomérné znaéné piesnosti’?
n¢kolika zptsoby:

a) kvalifikovanym odhadem ,,0d oka“ primérem nézoru né¢kolika lidi praxe —
obvykle je tento zpiisob pomérné presny, byt se na prvni pohled tak nejevi

b) c¢asovymi snimky pracovniho dne, které poskytuji pomérné piesny tdaj, je pak
ale zapottebi udélat snimky pracovniho dne u vice lidi a rozhodnout se, zda se bude pouZzivat
pramérny ¢as nebo medidn. V ptipadé, Ze by se tento Cas stanovoval v organizaci, tak je to
pomérné schiidnd cesta. Pokud by se ze snimkil pracovniho dne stanovoval ¢as naptiklad
na arovni kraje, dokdzi si predstavit, ze by to byla pomérné komplikovana zaleZitost.
V prumyslu existuji katalogy ¢innosti provazané s ¢asovymi normami, na normovani se pisi
knihy a diplomové prace. Nevim o tom, Ze by toto probéhlo v socialnich sluzbach.

¢) Pomérem Givazku zaméstnance, ktery vykonéava jen tu danou ¢innost a mnozstvi

{ikonti za dany ¢as. CoZ neni ale vzdy realné®*,

Program PS James umoznuje také generovat ¢as péce poskytnuty o SO+Ne+svatcich.

Vykazovani ptimé péce, ktera se uctuje klientiim, je tedy relativné dobie dostupné.

Na péci ,face to face™ je pak navazana velice podstatnd ¢ast pracovniho dne a to

dojezd ke klientovi.

Doba dojezdu, kterd se klientovi netctuje, je nicméné v terénni péci nezbytnou
soucasti vykonu socialni sluzby. Dojezd ke klientovi se mize uskutecnit bud’ méstskou nebo
pfiméstskou hromadnou dopravou, na kole, autem nebo jinym motorovym vozidlem.
Dojezdovéa vzdalenost se pohybuje dle mych zkuSenosti od 5 — 10minut, pokud jsou klienti
soustfedéni v jedné ulici, dale kolem 20 minut, coZ je naptiklad primérnd doba v nasi
méstské &tvrti, oviem méame klienty, ktefi bydli na okraji nasi MC, kam se dopravujeme
ptes 30 minut, a nesmi pecovatelce ujet autobus nebo ji pak musi vyzvedavat nebo vozit na
misto na$ fidi€. Doba dojezdu, sprava vozového parku apod. jsou velice diskutovanymi

otazkami mezi pecovatelskymi sluzbami. Staci jeden klient s potiebou velké péce, tj.

2 Myslim, Ze termin ,,pomérné znacna presnost* je adekvatni a vyjadiuje moZnosti méfeni.
24 Napf. v na$i organizaci jsou to jenom pradlenky. Jinak i posadky auta, které rozvazeji ob&dy, kombinuji
tuto ¢innost s drobnymi nakupy klientim.
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nejméné dvakrat ale vétSinou tfikrat denné, za kterym je doba dojezdu vice jak 30 minut a

notn¢ to zamichd ukazatelem Pocet minut/hodin pifimé péce.

Z mého pohledu je dojezd ke klientovi u pecovatelské sluzby téma, které je ve
financovani terénnich sluzeb neosetiené. Je velice zavislé na terénu, kde se sluzba poskytuje

a také v souvislosti s financovanim i na zptisobu dopravy.

2.2.5.2 Vykazovani ¢innosti kolem uZivatele, které nejsou uctované
V této oblasti se jako kli¢ové jevi rozhodnuti, zda a jakym zplsobem tyto vykony

evidovat a vykazovat, protoze vétSina klientskych programt toto neumoziuje.

Ptedn¢ je tfeba urcit, o jaké ¢innosti se jednd, provést jejich rozclenéni a posléze

nastinit moznosti evidence.
Osobn¢ tyto ¢innosti délim na:

1) Zavedeni péce o nového klienta

2)  Cinnosti, které jsou bezprostiedné navazané na péci o kazdého klienta

3)  Cinnosti, které souviseji s pé¢i o klienta s vy$s§i mirou zavislosti nebo o klienta,
ktery spada do néjaké specifické skupiny zejména ze zdravotnich (typicky klient s demenci
nebo psychiatrickou diagnozou, klient v zavéru Zivota, klient s roztrousenou sklerézou?)
nebo socidlnich divodli pohybuje na hrané socialniho vylouceni (vétSinou se jedna o

nedostatek finan¢nich prosttedkli nebo osamélost).
Ad 1) V nadi organizaci®® zavedeni nového klienta do péce obnasi:

a) prvni informac¢ni rozhovor

b) socidlni Setfeni na misté + zapis ze Setfeni

¢) mechanismu rozhodovani, zda klienta pfijmout do péce (zde jsou mechanismy
v kazdé organizaci velice rozdilné)

d) informovéani klienta

e) ptiprava smlouvy, jeji podpis a zavedeni dokumentace

f) informovani tymu

23 Ze své zkusenosti mohu sdilet péci o klientku, kterd méla pravé roztrousenou sklerézu, bylo pro ni obtizné sdilet
informace o svém okoli, které ji mimo nasi sluzbu pomahalo zvladat pobyt v domacim prostiedi. Béhem poslednich tiech
mésict péce ve prospéch klienta zaméstnavala minimalné 3 osoby v organizaci né¢kolik hodin tydné plus samotné
pecovatelky, které se musely u klientky stfidat, takze se zvySoval ¢as na pfedavani aktudlnich informaci. V tu chvili jsme
viibec neméli silu jesté zaznamenavat pocet osob a pocet minut, které jsme vénovali péci o tuto klientku. Odhadem bych
tekla, ze k jedné hodin€ péce bylo nutné piipocitat minimalné hodinu aktivit ve prospéch klientky a to minimalné 2- 3 osob.

26 Cinnosti spojené se zavedenim nového klienta popisuje i Pritfezovy katalog, nicméné jsem zvolila na§ popis &innosti,
ktery méame jiz podrobné zpracovany.
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g) individudlni plan péce
h) seznameni kli¢ového PvSS s novym klientem — dokumentace a prvni navstéva

Ad 2) Zde se jedna o Cinnosti, které jsou bezprostiedné navazané na péci o kazdého

klienta a to jsou:

a) Vedeni osobni dokumentace klienta
b) Individudlni planovani

¢) Odborné porady — klientské

d) Korespondence souvisejici s klientem

e) Jednani s okolim klienta — rodina i instituce

Ad 3) Tato oblast péce je spojena s mnoha doprovodnymi jevy, které se promitaji do

pracovniho dne jak PvSS tak i SP. Nejc¢ast¢jsi z nich jsou:

a) péce o klienty bud’ s urcitou zdravotni diagnézou (typicky tieba s pokrocilou
demenci) nebo péce o klienty v zavéru zivota. Tam je potieba, aby mély PvSS pro ptechod
mezi klienty vice ¢asu, aby se ,,pieladili“. Nase organizace realizuje projekt zaméfeny na
péci o klienty s demenci a klienty v zavéru zivota. Toto se pfi realizaci ukazalo jako jasny
pozadavek naSich zaméstnancii v piimé péci, aby byli schopni poskytovat tuto péci
kontinudlné a v pottebné kvalit¢ 1 dal§im klientim. Jako cas potfebny pro pieladéni,
piipadné reflexi s n&kym dal§im, jsme ur¢ili ,.jedno kafe* tj. cca 20 minut.?’

b) Klienti se zdvaznou zdravotni diagn6zou, kam spadaji 1 diagnozy psychiatrickeé.
U téchto klientl se zvySuje potieba Cetnosti individualniho planovéani a pro zachovani
kvality péée je vétsinou nutné pracovat v reZimu case managementu, coZ obnasi*®:

- Spoluprace pii sparovani sluzeb a identifikovanych potteb uzivatele

- Zapojeni dalsich subjektii do situace uZivatele.

- Koordinace ¢innosti v ramci jedné sluzby

- Koordinace spoluprace s dal§imi poskytovateli sluZeb a dal§imi odborniky

- Koordinace spolupriace s blizkymi osobami, které¢ jsou v uzkém kontaktu
s uzivatelem

- Zprostiedkovani informaci a podpory neformalnim poskytovatelim pomoci
(roding, ptatelim, dobrovolnikiim)

- Organizace nasledné podpory uzivateli po ukonceni sluzby

27 Po domluvé s koordinatory je navrh, Ze si PvSS mohou v odGvodnénych piipadech vyzadat t&chto 20minut
jako €as nutny pro rekonvalescenci pfi pfipravé dennich harmonogramd.
28 Zde vychazim jak z Prifezového katalogu, tak i z praxe nasi organizace.
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c¢) Klienti, ktefi jsou wvelice silné¢ ohrozeni socialnim vyloucenim, vétSinou
z finanénich diivodd nebo také svou osamélosti.

U téchto klientd se ukazuje vétsi potfeba socidlni prace a poradenstvi. V nasi
organizaci je to vét§inou ve spolupraci se socialnim odborem MC.

Vykazovani Cinnosti kolem uzivatele, které nejsou Uctované, se odrdzi pii fizeni
organizace a financovani jeji ¢innosti v téchto oblastech:

1) Evidence vytizenosti PvSS a SP

2) Planovani kapacity organizace zejména v poctu iivazkl pracovnikli pfimé péce
ataké v poméru PvSS a SP. Na to samoziejmé navazuje finan¢ni plan a rozpocet organizace,
protoze platy a mzdy jsou nejvetsi polozkou rozpocta.

Nenarazila jsem na zaddnou odbornou literaturu nebo projekt, ktery by se touto
strankou fizeni socidlni organizace zabyval v takovémto rozsahu a ¢lenéni. Vychazim tedy
ze své zkuSenosti. Nabizi nékolik mozZnosti:

a) Skute¢n¢ evidovat Cas straveny klientskymi poradami, case managementem,
zapisy, socialnim poradenstvim véetné poctu osob, coz je ale pomérné naro¢né na piesnost,
evidenci, vyhodnocovéni atd. a také motivace provadét evidenci Casli zaméstnanci, ktefti
pracuji v socidlnich sluzbach, je velice nizka.

b) Je také mozné ud¢lat tento vypocet pomoci ¢asovych snimkd dne v pfedem
uréenych intervalech a pak pracovat s takto ziskanym piehledem, coz se jevi uz jako
ptijatelné. Casové snimky koordinatorek a socialnich pracovnic (pozice byla do letosniho
roku v nasi organizaci spojend) jsem realizovala 2x, ov§em bylo to ze strany koordinatorek
vnimané jako velice naro¢né, 1 kdyz celkem chapaly mij poZzadavek.

¢) Je mozné stanovit procenta této péce ve vztahu k minutdm/hodinam piimé péce
»face to face” - napfiklad po vyhodnoceni sbéru téchto dat v uritém intervalu. Z mého
pohledu by se nabizely pro ¢asové snimky mésice, kdy se necerpaji dovolené a zaroven je
nejsilnéj$i péce — tedy fijen nebo listopad nebo biezen.

d) Také se nabizi moznost evidence Casu téchto Cinnosti u klientd, ktefi budou

doptedu néjakym systémem identifikovani (napft. klient s pokrocilou demenci)

Osobné¢ se u evidence Casu v ¢innostech kolem uzivatele, které nejsou uctované,

pfiklanim ke kombinaci:

2V nasi pe¢ovatelské sluzbé bylo v roce 2018 piiblizné 25 % klientt, ktefi skutedn& neméli zadné blizké osoby a p¥iblizné
15 — 20 % klientd, kteti sice méli blizké osoby, ale ty trvale zily v zahranici.
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a) vypocet procent ve vztahu k minutdm péce face to face na zaklad¢ ¢asovych
snimkt dne, které by se provadély jedenkrat ro¢n¢ nebo jednou za dva roky

b) evidence klientd s velkou potfebou socidlni prace zarazenych do case
managementu a u nich rozhodnuti, zda evidovat veskery ¢as spojeny s péci o né

¢) evidence novych klientli a z toho odvozen¢ Casové jednotky

Na zavér této ¢asti se musim jesté znovu zastavit u fakultativnich tikonti. Z hlediska
dotaci MPSV a kraji jakoby nebyly. Pro zfizovatele ptispévkovych organizaci a jejich
management jsou to ovSem ukony, které se realizuji, mnohdy dopliuji nabidku zakladnich
ikon® pro zabezpeceni péce velice podstatné, nékdy se oviem pohybuji v oblasti zvyku®’.
Z podstaty pojeti fakultativnich tkontt na MPSV (Doporuceny postup ¢. 4/2013
k zajistovani fakultativnich ¢innosti pii poskytovani socialnich sluzeb) evidence pro dotace

nemusi probihat?!

. Z hlediska fizeni organizace je vSak nutnd. Co je naptiklad u nas velice
Casté, ze se poskytuje ,,dohled* u klientl s pokrocilou demenci, coz je zaroven klient, kolem
kterého se generuje velky objem ¢innosti v jeho prospéch. To je fakt, ktery je potieba brat

na védomi, a ktery se pak hodné& propisuje do kapacity organizace i do jejiho financovani.*

2.2.6 Kdo vykazuje

Zakladni sbér dat provadi PvSS tim, Ze vedou tzv. vykazy péce. Ve vétsing sluzeb* jsou
tyto vykazy také davany k podpisu a kontrole klientim nebo jejich rodinam. Sbér dat pro péci
u ¢innosti kolem uzivatele, které se neuctuji, by méli provadét socialni pracovnici sluzby. Dalsi
ziskavani relevantnich udajl, tedy napft. prepocet kont evidovanych v jinych jednotkach nez
¢as, by mél d¢€lat vedouci sluzby. U n¢j by se také méla sbihat vSechna data a mé&l by také vést

celkovou statistiku za sluzbu.

30 U nés to napiiklad byly masaze, které se délaly roky. Teprve ve chvili, kdy odesla vySkolend pedovatelka,
jsme méli moznost je zrusit, aniZ by to vyvolalo bouflivou odezvu u klientt.

31 Samoziejmé probiha evidence pro klienty k vyétovani.

32 Tuto situaci jsem nékolikrat konzultovala s Institutem socialni prace. Jejich FeSeni spociva v pojeti
»dohledu* jako aktivizaci klienta a tedy moZnost rozepsat tento fakultativni tikon do béznych ¢innosti, které
spadaji do zékladnich ukonl pecovatelské sluzby. OvSem v praxi to velice Casto narazi na nevili vétSinou
blizkych klienta, se kterymi péci sdilime. Maji pocit, Ze jim tim chceme piili§ vstupovat do péce, kterou maji
jiz n€jak nastavenou. Vétsinou od nich slySime: ,,Ne, ne my jen chceme, aby s maminkou /tatinkem, nékdo
chvili byl.“ Cela tato problematika je velice citliva a obsahla. Jen jsem povazovala za dtilezité to alespon ve
struénosti zde zminit.

33 Toto jsem zjist'ovala pii nastupu na pozici vedouci sluzby u kolegyn z dalsich sluzeb.
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2.2.7 Kdo sleduje a vyhodnocuje
Data v mési¢nim intervalu sleduje a vyhodnocuje vedouci sluzby. Management celé
organizace, pokud je sluzba soucasti vétSiho celku, by mél tato data sledovat a

vyhodnocovat nejméné 1x za tfi mésice.

2.2.8 Kdo reaguje

Reakce na vyhodnocovani dat by méla probihat nejprve na trovni vedeni sluzby.
Grafy nasi pecCovatelské sluzby také ukazuji kolisani v priabéhu roku, kdy v 1été je Pocet
minut/hodin poskytnuté péce jiz nékolik let za sebou nejnizsi, v zaii dochédzi k naristu,
nejsilnéj$i meésice jsou fijen — prosinec. V lednu - tnoru velice ¢asto dochéazi bud’ k tmrtim
klient nebo jejich hospitalizacim nebo umisténi do pobytového zatizeni. Obdobné kiivky
jsou i v ostatnich sluzbach, coz jsem nékolikrat konzultovala s kolegy/némi jinych sluzeb.
Tyto kiivky musi vedouci sluzby mit ,nactené”. Pokud dochazi k vétSim a hlavné
dlouhodobéjsim vykyvim je nejprve nutné zjistit pri¢inu, kterd mize byt riiznoroda.

V ptipadé, Ze se jedna o vyrazny vykyv, je dulezité informovat vedeni organizace.

2.2.9 Shrnuti
Pocet minut/hodin pfimé préace je indikator, ktery pti doplnéni vhodnymi udaji ¢i
modifikovanymi indikdtory zobrazuje napliovéani zdkona o socidlnich sluzbach. Z vyzkumu
se jevi jako klicovy ukazatel pro pecovatelskou sluzbu. Pokud se v ramci kraje ¢i
organizace, a v pfispévkové organizaci ve shodé se zfizovatelem, definuje, co vSe do pifimeé
préce patii, jak se bude evidovat resp., jaké pfistupy se zvoli u jednotlivych slozek ptimé
préce, tak je to velice siln¢ vypovidajici ukazatel. Je ovSem zcela zésadni sjednotit jeho

definici a ureni. Jako dopliujici vhodné udaje jsou:

a) Provozni doba sluzby — zejména mimo pracovni dny, optimalné 365 dni v roce
a dale provozni doba do vecernich hodin.

b) Pocet minut pfimé péfe poskytnuty o vikendech a svétcich a ve vecernich
hodinéch.

c) Pocet klient se specifickou diagnézou nebo evidence po¢tu minut piimé prace
u téchto klientd.

d) Pocet klientt, kteti sluzbu potiebuji n€kolikrat denné.

e) Pocet klientl s ictovanou péci v ur€itém finanénim rozsahu.
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Myslim, ze je na rozhodnuti bud’ kraje, nebo pak managementu organizace jaké
indikatory a v jakém rozsahu bude sledovat. Velkym a dlouhodob¢ nefeSenym problémem

jsou dojezdy ke klientim.

Bez téchto krokii je tento indikator obtizné pouzitelny tak, aby mél silnou vypovidajici
hodnotu. Jinak je indikatorem vhodnym pro interni 1 externi benchmarking, i pro balanced

scorecard pro oblast klientskou.

2.3 Pocet klientu

2.3.1 Urceni méritka a jeho definice
Indikéator Pocet klientli se udavd do kazdoroéniho piehledu OK systému a jako
pomérné dilezity jej zmifloval v rozhovoru 1 predstavitel samospravy (rozhovor ¢&. 5).
Naopak vedeni sluzeb, Institut socialni prace tento indikator za dulezity pro sledovani
vykonu nepovazuji, nicméné velice Casto se uvadi ve vyro¢nich zpravach k pecovatelské

sluzbé nebo pfi riznych prezentacich sluzby pro vetejnost.

V projektu Podpora procesit ve Vykonech socidlnich sluzeb se k tomuto indikatoru
uvadi: Pocet klientii: Klienti neboli uzivatelé socialnich sluzeb se nachdzeji v rozdilnych
socialné nepfiznivych situacich a maji rozdilné potfeby. Z téchto skutecnosti logicky
vyplyva, ze uzivatel neni jednotka, kterou lze normovat vzhledem k vykonim socidlni
sluZzby. Pfima prace musi odpovidat potfebam uZzivatele a tim i mnozstvi vykont, jejich
charakter a naroc¢nost. Jako ukazatel vykonnosti nebo kapacity neni mozné uZivatele jakoZto

jedince (fyzickou osobu) pouzit. (Wicki, 2012)

Prestoze souhlasim se zakladnimi vytkami, které uvadi Wicki, povazuji za dtlezité se

u tohoto indikétoru zastavit a to zejména z t€chto divodu:

a) Je to velice Casto pouzivany daj, ktery mimo jiné poskytuje zakladni informaci
o zésahu sluzby v komunité (byt’ nic nevypovida o kvalité sluzby a sporna je tak i jeho
potiebnost)

b) Pro zfizovatele ptispévkovych organizaci je to jeden z dilezitych udaja, prave
mimo jiné kvili zdsahu v komunité

¢) Stimto udajem se mimo jiné pracuje i pfi registraci socialni sluzby, kdyz se

stanovuje kapacita®* sluzby

34 Zrovna kolem tohoto idaje v registraci panuji velké dohady
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d) N¢akym zpusobem modifikovany indikator napft. ,,Pocet klientti s navstévou 3x
denné* nebo ,,Pocet klientli na 1 pecovatelku je dilezity i pro fizeni sluzby

e) Tento udaj je také dulezity pro nastavovani sluzby a strategické tizeni

V rozhovorech a dalSich zkoumanych materiadlech k jsou indikéatoru Pocet klientt tato

vyjadfeni:

zdroj Popis Navazana konstatovani
indikatoru/vyjadieni
k indikéatoru

Rozhovor ¢ 1 — - Sledovali jsme pocet - Zajima mne pocet
management PO klient klient na 1 pecovatelku
- Hledala jsem né&jaké
optimum, nebo aby bylo
nékde stanovené, kolik
by to v idedlnim ptipadé
m¢élo byt.

- idedlni pocet 5,5
klienta na den a
pecovatelku. Kdyz jste na
8 klientech, tak to uz je
krizovy stav. KdyZ jsem
nastoupila, méli jsme na
jednu pecovatelku 8 — 9
klienti a méli jsme
takovou poptavku, kterou
jsme nebyli  schopni
uspokojit.

Rozhovor ¢ 2 - - Pocet klientt ne, - Casto se honosime, Ze
management PO mame 1200 klientt, to je
sice krasné, ale kolik
realné ztoho ma jen
obédy, nakupy a uklidy,
Casto nevime. To nam
pak zkresluje celkova
Cisla. Tak mé Dby
zajimalo, mame pét set
klientt, u kterych
poskytujeme tyto ukony
v tomto rozsahu, a jsou to
klienti, ktefi se bez nas
skute¢né neobejdou.

- Pocet klienti na
jednoho zaméstnance
v pifimé péci. Jeden z
ukazateli by mohl byt
poCet  neuspokojenych
zadateli o sluzbu. S tim
se nyni potykame. Co do
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kapacity aut, posadek,

nyni mame  seznam
cekateld.
- Casto hledime na

kvantitu  klient, ale
nehledi se na to, z ¢eho je
ta kvantita slozend a
jakou v sob¢ nese kvalitu

péce. Do toho
samoziejme také
vstupuje ziizovatel.

Napiiklad u nas neni
mozné obédy omezovat,
protoze je to pozadavek -
ziizovatele.

Rozhovor ¢. 3 — Institut
socialni prace

- Pokud zacneme méfit
vykonnost u  Spatné

nastavené sluzby, tak
vlastné  nevime, co
méfime. Klasickym
ptikladem je, kdyz
klicovym  ukazatelem
vykonu je pocet
uzivateld.

- pocty klientl, kterym
je pée poskytovana

opakovan¢ bé¢hem dne

Proto v sektoru
socidlnich sluzeb
povazuji  za  dulezité
nejprve stanovit vizi -
kam chceme dojit, jak by
méla vypadat spravné
fungujici sluzba (napf.
pomoci metody BSC). ,.,
a pak teprve méfit
vykonnost ¢i porovnavat
sluzby mezi sebou — napf.
zavadét benchmarking.

Rozhovor ¢. 4 — krajska
metodicka

- Pocet klientd neni
dulezité ¢islo.

- Valna vétSina z nich
je budovana jako
ptispévkové organizace
méstskych ¢asti a tam
jejich efektivita zalezi
také na tom, jaké maji
zadani od MC. To je
casto limit.

- Ale u PS, které
podléhaji  politickému
rozhodovéni, tak je to
obtizn¢ srovnatelné.

Rozhovor €. 5 - zastupitel

- Urcit¢ nas zajima
velikost cilové skupiny,
tedy kolik lidi by

- Kolik lidi tedy jako
zaméstnancli je na to
potieba, to je zajimavy

potiebovalo takovou indikator.
sluzbu
Dotaznik k transformaci - Uvedte celkovy Uved’te, kolik uzivatel v

PS Institutu  socialni

prace

pocet uzivateld  vasi
sluzby (za rok XXX): s

listopadu XXX wvyuzilo
sluZzby béhem pracovnich
dni po 16. hodin¢:
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alespon jednim dnem
péce / primér

Uved’te, kolik uzivatela v
listopadu XXX wvyuzilo
sluzby béhem vikendu a
svatk:

Uved'te pocet uzivatell,
kterym jste v roce XXX
poskytli sluzbu
opakované¢ behem dne:
3x za den (minimaln¢ 1x
v tydnu)

4x a vice krat za den
(minimalné 1x v tydnu)

Hlavni hlediska fizeni
krajskych siti socialnich
sluzeb s dirazem na
pecovatelskou sluzbu a
domovy pro seniory —
publikace Institutu
socialni prace; kapitola
8.3 vykazovani

Pocet uzivateli sluzby a
struktura uzivateli podle
prispévku na péci

Pardubicky kraj - Kritéria

financovani socialnich

sluzeb pro rok 2020
Stfednédoby plan
rozvoje  socidlnich
sluzeb Pardubického
kraje
Metodika pro
poskytovani
ucelovych dotaci na
podporu  socialnich
sluzeb

Nehovoifi o indikatoru
pocet uzivatelt

Zlinsky kraj - Program
pro poskytovani finan¢ni

podpory z  rozpoctu
Zlinského kraje
k zajiSténi  dostupnosti
socialnich  sluzeb na

uzemi Zlinského kraje
pro rok 2021

Nehovoii o indikatoru
pocet uzivatel

Tabulka €. 6 ptehled vyjadieni k indikatoru ,,Pocet klientd*

I z uvedenych citaci 1ze dovodit, Ze se s Poctem klientii néjakym zplisobem pracuje.

Oba manazeti uvadéli jako moznou modifikaci tohoto zjistovani Pocet klienti na jednoho

zamestnance. Pokud by se pracovalo s timto indikdtorem, pak je ale skute¢né nutné vyjmout

nebo spise sledovat zvlast pocet lidi, kterym se vozi obéd k poctu zaméstnancti, kteti se této
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¢innosti vénuji (fidi¢i obc¢as nejsou PvSS) a pak tikony péce jako takové. Casta praxe ovsem

je, ze ,,posadky aut* obédy kombinuji i s nakupy.
Tento indikator byva definovan jako klient, kterému za dané obdobi byla poskytnuta
alespon jedna sluzba — tedy byl aktivni pfi Cerpani sluzby.

Problém s definici u indikatoru Pocet klient neni.

2.3.2 Relevance méritka
Na indikétor Pocet klientlh za dané obdobi je nutné se podivat i z hlediska relevance
pozadavkl zteorie méfeni vykonu. Pro posouzeni jsem pouzila hlediska zminéna
v teoretické ¢asti DP. V textu pouzivam jako nazev métitka Pocet klientl, vzdy je tim minén

Pocet aktivnich klientu za dané obdobi.

Narok na indikator

konstatovani

Kazdé meétitko musi byt popsdno minimalné
tim, ke které charakteristice se vztahuje, dale
meérnou veli¢inou a jeji jednotkou (Wagner,
2009)

Shoda: Samotny indikator Pocet aktivnich
klientd za dané obdobi tento narok napliuje

Meéritka nebo také kritéria méteni vykonnosti
slouzi k popisu vlastnosti objektu méfeni a
jeho vztahu k cili méteni. (Vodakova, 2016)

Shoda: Pocet aktivnich klienti o objektu
meéteni z néjakého hlediska vypovida.
Otazka: U tohoto indikatoru je wvelice
dilezité zachytit cile a poslani sluzby. Pokud
je cilem napt. obslouzit co nejvice seniorti
obce ¢i méstské Casti teplymi obédy a
zékladnimi sluzbami, pak je tento indikator
zcela vypovidajici.

Pokud je ovSem cilem sluzby zajistit
dostupnost péce tak, aby mohli lidé s velkou
mirou potteby péce zit v domdacim prostiedi,
je tento indikator pro vypovéd’ minimalné
problematicky.

Kritéria (meéreni) musi byt jasna, jednoducha
a raciondlni. Musi byt relevantni a musi
orientovat pozornost a Usili spravnym smérem
(Drucker, 2001)

Shoda: kritérium méfeni je jasné a
jednoduché.

Nedostatek: Relevance a  orientace
pozornosti spradvnym smérem ale pfilis
neodpovida, resp. odpovida ve chvili, kdy je
cilem =zajistit co nejvice jednoduchych
sluzeb v miste.

Jednoduché zabezpeceni sbéru dat a jejich
spravnosti; spolehlivost;

srozumitelnost;

dostupnost a s ni spojena vcasnost;
(Benchmarking ve vetejné sprave, 2006),

Shoda: sbér dat ohledné poctu klientl je

jednoduchy — vétSinou =z klientského
systému, spolehlivy a spravny. Je dostupny i
vcasny.

Neshoda: Potiz se u tohoto kritéria jevi u
srozumitelnosti. Samoziejmé, Ze Pocet
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klientt, ktefi v daném cCasovém obdobi
obdrzeli alespoii jeden ukon pecovatelské
sluzby srozumitelny je, ovSem neni
srozumitelny z pohledu potiebnosti
pecovatelské sluzby.

Vylou€eni duplicity; (Benchmarking ve
vefejné sprave, 2006

Shoda: K duplicit¢ u jedné organizace
vétSinou nedochazi. S ¢im se setkavam,
pokud v misté¢ plsobi dvé pecovatelské
sluzby, tak casto jeden klient Cerpa podporu
od obou a vykazuje se tedy dvakrat.

Posouzeni nakladt na sbér dat (Benchmarking
ve vetfejné sprave, 2006)

Naklady na sbér dat v tomto piipad¢ jsou
minimalni, Pocet aktivnich klientli generuji
vSechny klientské systémy PS, se kterymi
jsem se seznamila.

Je zfejmy divod a ucel zavedeni meéfitka;
(Wagner, 2009)

Otazka: Myslim, Ze tato oblast u indikatoru
Poctu aktivnich klientd plisobi nejvéetsi
potiz. Na prvni pohled je divod ziejmy,
jednoduSe védét, kolik klientim poskytuji
sluzbu, tcel se zda také jednoznacny — podle
toho nastavovat kapacitu a d¢lat dalsi
strategickd rozhodnuti v fizeni organizace.
Jak ale vyplyva i z rozhovorl pfi bliz§im
pohledu je to indikator, ktery je, pokud se
pouzivd bez dalSich doplnéni nebo
kombinaci, v mnohém velice zavadéjici.
Prakticky vibec nevypovidd o potiebnosti
pecovatelské sluzby tj. kolika lidem, ktefi
jsou skute¢né v socidlné nepiiznivé situaci je
poskytovan, coz se jevi z hlediska zakona o
socialnich sluzbéch i financovani socidlnich
sluzeb jako klicové. U pecovatelské sluzby
se nicméné tento fakt potykd s jejim
tradi¢nim pojetim a podle mého celkové se
vztahem spole¢nosti k problematice

senioras3d,

Je nesporné, kdo, jak Casto a na zdklad¢
jakych informaci bude hodnoty méfitka
zjistovat (Wagner, 2009)

Shoda: Pocet klientl zjist'uje vedeni sluzby,
vétSinou v mésicnich intervalech i vzhledem
ke snadné dostupnosti zékladni informace,
tj. kolika lidem byl vdaném obdobi
poskytnut alesponi jeden tkon.

Je evidentni, kdo je za zjisténé vysledky
méfitka odpoveédny (Wagner, 2009)

Shoda: toto zjiStovani nalezi k vedeni
pecovatelské sluzby

a co se stane, kdyZ se budou hodnoty méftitka
vyvijet urCitym smérem (Wagner, 2009)

Shoda: Odpovédnost za rozhodnuti pfi
vyvoji méfitka urCitym smérem nese

35 Myslim ovsem, Ze pohled na stafi se zac¢ina ménit, tj. staff nerovna se bezmoc a neschopnost sebeobsluhy.
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management organizace — tedy vedouci
pecovatelské sluzby nebo vedouci/feditel
organizace.

Tabulka ¢. 7, relevance meéfitka Pocet klient

Myslim, ze z vySe uvedenych skutecnosti je jasné, pro¢ se indikator Pocet klienta
pouziva Casto, byt’ jeho vypovidajici schopnost o potiebnosti pecovatelské sluzby je velice
zavadgjici. Je ovSem pomérné presny, snadno dostupny a znéjakého pohledu i
srozumitelny. Sam se jakoby nabizi. Podle mého by management sluzby skutecné mél tento
udaj znat, ale zcela rozhodné by se na jeho zjisténi mély vazat dalsi indikatory, které budou
zptesiiovat prave potiebnost peCovatelské sluzby. Zaroven pokud se jednd o ptispévkovou
organizaci, neni podle mého mozné se vyhnout reportovani tohoto idaje zfizovateli. Ale i

tam je dobré jej dopliiovat dal§imi udaji.

Jako vhodny modifikovany indikator se jevi Pocet klientli, kterym se poskytuje
alespoii jednou tydné sluzba nékolikrat za den. Z toho 1ze odvodit, Ze je to klient s velkou
mirou potfebnosti. Skute¢nost, ze sluzba neni uzivateli poskytovana kazdy den, vétSinou
znamena, ze se na péci podili rodina nebo nejblizsi okoli. Zarovein je mozné z rozpisi sluzeb
sbér tohoto udaje se jevi jeden mésic. U tohoto indikatoru je tieba pfi strategickém
planovani stanovit, kolik takovych klientl je zvladnutelnych pro jednoho socidlniho
pracovnika. Na tento typ péce je vétSinou navazané CastéjSi socidlni Setfeni z divodi
CastéjSich zmén stavu klienta, také je tam velice Casto potieba koordinovat péci jak
s rodinou, tak i s dal§imi poskytovateli zdravotnickych a socidlnich sluzeb, coz je vétSinou

také zalezitost socialniho pracovnika a je to ¢asové naro¢né.

Jako dalsi zminovany indikator v rozhovorech je Pocet klientti na jednoho PvSS (oba
rozhovory managementu PS). Tam je ovSem potieba si vyjasnit, co piesné je tim mysleno,
tj. zda se jedna o to, pro kolik klientl je dany PvSS kli€¢ovym pracovnikem, nebo zda je
jedna o pocet obslouzenych klientli za den. ManaZzerka jedné organizace rovnou uvadeéla, ze
ma na mysli pocet klientd za den. Je to ovSem udaj v né€em zavadéjici, protoze u jednoho
klienta mtize stravit vic jak hodinu a u n¢kterého staci 20 minut a samoziejmé by z tohoto

poctu musela byt vyjmutd miniméalné donaska obédl a otazkou jsou ndkupy.

Zastupitel zminil, Ze ho zajima, kolik je potieba zaméstnancii na zajiSténi péce u tolika
poctu lidi vyzadujicich pé¢i. Z pohledu zfizovatele je to adekvatni pozadavek, je ovSem

vhodné ho doplnit né¢jakym vhodnym udajem vymezujicim potiebnost péce. Samoziejme,
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ze by se jako relativné snadno dostupny jevil pocet lidi v misté, kteti pobiraji ptispévek na

péci, tento udaj ovSem pak nezjist'uje organizace.

V dotazniku Institutu socialni prace se také sbiraji idaje o poc¢tu klient s urcitou vysi
prispeévku na péci. Je to samoziejme udaj, ktery by byl velice vypovidajici, kdyby byl pro
sluzbu ovSem snadno dostupny, coz neni z divodii ochrany osobnich tdaji. Klienti nejsou
povinni tento udaj sluzbé sdélovat, ¢asto ani nechtéji, Casto, pokud ho sd€li, to nakonec

neodpovida skutecnosti.

Dalsi mozny ukazatel, ktery zmifiovali oba manazefi, je pocet neuspokojenych
zadatelll o sluzbu. To je samoziejmé velice dulezity udaj pro strategické planovani sluzby,
ovSem je nutné evidovat pouze ty zadatele, u kterych se da zavedeni sluzby predpokladat.
Pokud je ze strany zfizovatele napt. pozadavek zajiStovat pro seniory teplé obédy bez
ohledu na nepfiznivou socialni situaci, tak asi neni nutné provadét socialni Setfeni. Pokud
je ovSem v zasadach organizace poskytovat sluzbu pouze lidem v nepfiznivé socidlni
situaci, tak je podle mého nutné pro evidenci neuspokojenych zadatelii provést socialni
Setfeni a teprve po ném zavést zadatele do evidence. To je pak skute¢né relevantni udaj pro

planovani kapacity sluzby.

2.3.3 Shrnuti

Indikéator Pocet klienti neméd zadnou vypovidaci hodnotu ve vztahu k zdkonu o
socialnich sluzbach. V kombinaci s:

a) Poctem klientl, kteti pobiraji pfispévek na péci v urcité vysi, by byla jeho
hodnota vice vypovidajici, ovSem pecovatelské sluzby tento idaj nemaji k dispozici.

b) Pocet klientl, ke kterym se dochazi alespoii jedenkrat tydné nékolikrat za den,

by také vypovidal o potiebnosti ¢i nepfiznivé socidlni situaci.

Udaj neni vhodny pro benchmarking organizaci mezi sebou, protoZe nijak neodrazi
socialni potfebnost a tim ani neodpovida zékonu o socialnich sluzbach. Myslim, Ze to neni
ani vhodny udaj pro interni benchmarking, pokud neni doplnény dalSimi 0daji jako
napiiklad Pocet klientli s vy$$i mirou zavislosti apod. Pokud ov§em bude zadani zfizovatele
obslouzit co nejvétsi pocet obyvatel teplymi obédy a zdkladnimi tradiéné vnimanymi tkony
PS, jako je ndkup a uklid a zdkladni pée o domécnost, pak je to idaj relevantni zejména
v kombinaci poctu klienti na 1PvSS na den a po¢tem neuspokojenych zadateli. To jsou

pak udaje, které je mozné probrat se zfizovatelem a podle toho nastavovat kapacitu sluzby.
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Z mého pohledu se tim, ale pecovatelska sluzba pohybuje na hran¢ zakona z pohledu §2

odstavec 2 zakona ¢. 108/2016 Sb.

Modifikovany indikator je také vhodny pro interni sledovani zasahu sluzby, ve
spojeni s dostupnosti informaci o pfispévku na péci by byl také vhodny pro benchmarking
organizaci, tedy piesné feCeno Pocet klientli s urCitou vysi piispévku na péci. Napt. kolik
% osob, s piispévkem na péci se stupném zavislosti II. az IV. jsou klienty sluzby. Byl by
také vypovidajici pro zfizovatele, protoze pfece jen pfesnéji popisuje nepiiznivou socialni
situaci.

Pro model méieni balanced scorecard samotny udaj ,,Pocet klientii* neni vhodny. Byl
by vhodny v kombinaci s Poctem klientl, ke kterym se dochazi alespon jedenkrat tydné,
nebo nékolikrat za den. OvSem sledovani by mélo byt navazané na strategické planovani a

poslani sluzby.

2.4 Pocet pracovnich uvazki

2.4.1 Urceni méritka a jeho definice
Indikéator Pocet pracovnich uvazkl je nejCastéji pouzivanym pro financovani sluzeb
pecovatelské sluzby. Je v podstaté pouzivany v podminkach financovdni mnoha kraji napf.

Jihomoravsky kraj, Hl.m.Praha, Sttedocesky kraj.

V Podpoie procestt v materidlu Vykony socidlni sluzby (Wicki, 2012) se nepouziva
termin pracovni ivazek, ale pracovnik v pifimé péci a vztahuje tento indikator k urceni kapacitni
jednotky, kterou definuji jako ,,uskute¢novani ¢innosti socidlni sluzby v rdmci Piimé préace s
uzivatelem nebo skupinou (2 a vice osob) uzivateld.“ V tomto materialu se také vyslovné tika,
7e kapacita se nerovna vykonnost, Ze pro popis vykonnosti socialni sluzby je zapotiebi dale
popsat ¢innosti a ¢innosti v asovém vyjadreni. Déle se zde uvadi vztah u kapacitni jednotky
pro normativni uréeni vykonu na pracovnika, neni tam ovSem stanovené jaky ,druh®
pracovnika — tedy zda vSechny pracovni uvazky véetné THP, nebo pouze PvSS nebo soucasné
v8ichni pracovnici pifimeé péce. Nicméné se tam dale uvadi, Ze toto jde stanovit normativné, tedy
fixni vyuziti pracovni doby pro pfimou praci face to face i pro praci ve prospéch uZivatele.

Nebo to lze stanovit volné a provadi se dodate¢né métenti.

Nekteré kraje zacCaly sledovat vykon peCovatelské sluzby praveé pres normativni urceni
vyuziti pracovni doby, i kdyz normativ neni stanoven jednotné, na Urovni stitu zde neni

vyjasnéni. Pardubicky kraj pfedpoklada, jak uvadim jiZ na jiném misté, 60% vytiZenost na
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ukony pfimé péce face to face, ovSem jenom u PvSS. V 60 % se pohybuje i doporuceni Institutu

socialni prace. To ovSem nefesi pracovni uvazky socidlnich pracovniki.

Neékteré kraje také posuzuji pomér pracovnikli ptimé péce a THP pracovniki, kde je dané

jaky pomeér je nejvice financovatelny, tedy jaké avazky THP pracovnika budou financované.

Z hlediska managementu sluzby je samoziejmé vySe uvazka klicové rozhodnuti pro

financovani sluzby z jedné strany a z druhé strany z hlediska kapacity sluzby.
Pti stanovovani potfebného poctu Givazkli musi management zvazovat:

- Dovolené, které jsou dané zakonem

- Primérny rozsah pracovnich neschopnosti v organizaci — to je udaj, ktery je
dobfe dostupny ze mzdovych programl (i kdyz situace s Covidem 19 tyto udaje
podstatné ovlivnila)

- Provozni dobu sluzby

- Pravidla individudlniho planovéni a péce o klienty, které svym rozsahem
podstatné ovliviiuje ¢as prace ve prospéch klienta

- Podstatnym vstupem je rozvazka obédd, kterda v mnohych pecovatelskych
sluzbach tvoti znaény objem prace, eviduje se na pocet rozvezenych obédl a jedna se o
kumulaci kratkych ¢asovych usekl a na to dtto pak navazanych tkont (objednavky,
evidence, n€kde myti jidlonosicl apod.)

- V praxi se posledni dobou, zejména v souvislosti s transformacemi PS, objevuje
otazka optimalniho poctu socidlnich pracovnikli bud’ na pocet klientd nebo na pocet
PvSS

- Rozsah vzdélavani nad radmec 24 hodin ro¢né (obcas, zejména v souvislosti

s transformacemi PS jde vzdélavani ¢asto nad tento ramec)

Ohledné tohoto indikatoru, ktery se mozna z hlediska vykonu jevi jako problematicky,

ovSem pro management organizace je vzdy velice podstatny. Osobné povazuji za dulezité:

1) Ujasnit si smér dané sluzby, v ptipad¢ piispévkové organizace i se
zfizovatelem
2) Na zékladég toho si urcit:

a) rozsah provozni doby, to je kli¢ové vychodisko pro stanoveni kapacity, tedy
zda sluzbu poskytuji 365 dni v roce a v jakém Casovém rozpéti béhem dne
b) predpokladany rozsah socialni prace — ve chvili, kdy sluzba poskytuje péci

klientlim, kteti by diive odchézeli do pobytovych zatfizeni, nebo se v naro¢né péci strida

75



¢i kooperuje s rodinou, je rozsah socidlni prace a koordinace Cinnosti mnohem
obséhlejsi. V nasi organizaci je socidlni Setfeni a zavedeni sluzby u klienta, ktery se
v posouzeni ptispévku na péci pohybuje v lehké nebo stfedné tézké zavislosti, v rozsahu
cca 4-5 hodin (socidlni Setfeni 60 — 90 minut, zapis ze socialniho Setfeni (60min),
posouzeni kapacity a rozhodnuti o poskytovani péce (30 minut), smlouva s klientem a
jeho informovani o vnitinich pravidlech sluzby (45 minut), uréeni klicového PvSS, jeho
informovani a nastaveni samotné péce (30 — 45 minut), reflexe péce po zahajeni (30
minut). Pak vétSinou probihd individualni planovani 2x rocné¢ v rozsahu 1 — 2 hodin,
pokud se stav klienta neméni. U klienta, ktery se u piispévku na péci pohybuje v t€zké
nebo Uplné zavislosti, je zavadeéni pée minimaln€ o 1 — 2 hodiny delsi a socialni prace
se prakticky stava kontinudlni, byt’ v kratkych ¢asovych tsecich béhem tydne. Podle
toho pak nastavit uvazky PvSS a SP.

c) pokud je zajisStovani obédid poskytované ve vétSim rozsahu, je dobré
propocitavat tuto ¢innost oddélen¢ od bézné poskytované péce. V prostiedi méestské
casti 35 - 50 ob&dl znamena pln¢ vytizit 2 PvSS , z toho 1 fidi¢ na 5 hodin denn¢
vcetné objednavek, evidence apod. V mnoha organizacich se tento tkon doplituje
zajistovanim nakupa.

Problém s definici u indikatoru Pocet pracovnich uvazkli neni. Vyjasnéné jsou i

jednotlivé pracovni pozice, jediné v ¢em se obc¢as objevuje rozdil mezi jednotlivymi sluzbami,

jsou fidi¢i. Neékde jsou vedeni jako THP pracovnici, nékde, coz je cCastéjsi, maji splnéné

vzdélani na PvSS3°.

VoAl

2.4.2 Relevance méritka

Na indik4tor Pocet pracovnich uvazkl je nutné se podivat i z hlediska relevance

pozadavkl z teorie méfeni vykonu. Pro posouzeni jsem pouzila hlediska zminénd v teoretické

¢ast1 DP.

Narok na indikator

konstatovani

Kazd¢é méfitko musi byt popsano minimalné
tim, ke které charakteristice se vztahuje, dale
meérnou veli¢inou a jeji jednotkou (Wagner,
2009)

Shoda: indikator pracovni tvazek
tento pozadavek spliiuje — vztahuje
se ke kapacité sluzby, mérna veli¢ina
1 jednotka jsou také jasné

Poznamka: Pro vétsi vypovédni
hodnotu ve vztahu ke kapacité je
nutné také pracovat s provozni

3¢ Tento fakt je Siroce konzultovany s kolegy/némi v peCovatelskych sluzbach
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dobou sluzby, typem ukoni — viz
rozvazka obédl

Meéritka nebo také kritéria méfeni vykonnosti
slouzi k popisu vlastnosti objektu méfeni a
jeho vztahu k cili méfeni. (Vodakova, 2016)

Nedostatek: Tento indikator mozna
popisuje velikost dané pecovatelské
sluzby, ale bez spojeni s dalSimi
indikatory sdm nevypovida o
vlastnostech sluzby a ani o cili
méfeni.

Kritéria (mereni) musi byt jasna, jednoducha
a racionalni. Musi byt relevantni a musi
orientovat pozornost a usili spravnym smérem
(Drucker, 2001)

Shoda: kritérium méfeni Pocet
uvazkii je jasné, jednoduché,
racionalni, relevantni je ve vztahu
k financovani sluzby.

Nedostatek: Orientace pozornosti
spravnym smérem piiliS§ neodpovida,
bez spojeni s dal§imi ukazateli.

Jednoduché zabezpeCeni sbéru dat a jejich
spravnosti; spolehlivost;

srozumitelnost;

dostupnost a s ni spojend vcasnost;
(Benchmarking ve vetejné spravé, 2006)

Shoda: sbér dat ohledné¢ poctu
uvazkll je jednoduchy — vétSinou
uskute¢nitelny mzdového systému,
je také spolehlivy a spravny. Je
dostupny i v€asny.

Neshoda: Potiz se u tohoto kritéria
jevi u srozumitelnosti ve vztahu
k poslani sluzby, velikost tvazkl
sama o sob& o niCem nevypovida.

Vylouceni  duplicity;
vefejné sprave, 2006)

(Benchmarking ve

Shoda: K duplicit¢ u jedné
organizace vétSinou nedochézi.

Posouzeni nakladti na sbér dat (Benchmarking
ve vetfejné sprave, 2006)

Shoda: Néklady na sbér dat v tomto
pfipadé¢ jsou minimalni, mzdové

systémy je generuji v ruznych
sestavach
Je zfeymy diivod a Ucel zavedeni meéfitka; Shoda: Z hlediska managementu

(Wagner, 2009)

organizace je sledovani tohoto méfitka
naprostou nutnosti. Pocet tvazkl zasadné
ovliviluje rozpocet organizace. Divod je
také pochopitelny pro stanovovani kapacity
sluzby.

Otazka: Pokud tento indikdtor neni
nahlizeny pfes vizi, kam méa PS smétfovat
nebo se nevdze na strategické planovani
organizace nebo zfizovatele, tak miZe byt
velice zavadéjici.

Je nesporné, kdo, jak casto a na zaklade
jakych informaci bude hodnoty méfitka

Shoda: Pocet Uvazkl v organizaci
sleduji vedouci sluzby, podklady

zjistovat (Wagner, 2009) dodavd ekonom nebo mzdovy
ucetni, personalista.
Je evidentni, kdo je za zjisténé vysledky Shoda: toto zjiStovani ndlezi

méfitka odpovédny (Wagner, 2009)

k vedeni peCovatelské sluzby
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a co se stane, kdyz se budou hodnoty métitka Shoda: odpovédnost za rozhodnuti
vyvijet urCitym smérem (Wagner, 2009) pii vyvoji méfitka urCitym smérem
nese management organizace — tedy
vedouci pecovatelské sluzby nebo
vedouci/feditel organizace.

Tabulka €. 8, relevance méfitka Pocet pracovnich tivazkt

Ve vztahu k zdkonu o socidlnich sluzbach indikator Pocet pracovnich uvazki
vypovida predevSim o kapacité a zajisténi sluzby, coz jsou zejména § 79 — 81 zakona C.
108/2006 Sb. Pro dalsi vypotfadani narokti na ucel a divod zavedeni meéfitka a
srozumitelnost pro vedeni pecovatelské sluzby je potieba podniknout dalsi kroky, a to je
predevsim:

1) stanovit vizi a poslani sluzby a na to navazat provozni dobu sluzby

2) stanovit pomér poctu uvazkl mezi PvSS a SP a THP a k tomu taxativné ur€it %
primé péce (tedy doby, kdy PvSS provadi ukony péce)

3) dale je potfeba pro rizny druh terénu stanovit normy na dojezd ke klientovi

Otazka se samoziejm¢ vznasi nad ploSnym zajiStovanim teplych obédl pro seniory,
coz je zatim velice rozSifeny ukon pecovatelskych sluzeb, ktery spotiebovava velkou

kapacitu pecovatelskych sluzeb.

2.4.3 Shrnuti

Indikator Pocet pracovnich Uvazkli vypovida Castecn€ o napliiovani zakona o
socialnich sluzbach, ovsem bez dopliujicich krokl je jeho vypovédni hodnota mala.
Nicméné vyhody, které plynou z jeho dostupnosti, ptesnosti s v ur¢ité mite srozumitelnosti
ve vztahu ke kapacité jsou natolik velké, Ze se pouziva Casto. Presto si myslim, Ze je potfeba
jej doplnovat dalSimi 0daji. Co se samoziejmé nabizi a co zaznélo i v rozhovorech
s manazery je spojeni indikatori Pocet pracovnich tivazkli a Pocet klientti a uzivateld napf.
Pocet klientd na jednoho PvSS za den. Samoziejmé, Ze je to udaj v nééem vypovidajici o
kapacité sluzby, ale mize byt velice zavadé&jici, pokud neni stanovena vize a poslani sluzby.

Optimalni je tento indiké4tor ve spojeni se strategickym planovanim v organizaci.

Pro externi benchmarking se jedné o indikator vhodny pouze ve spojeni s provozni
dobou sluzby a optimalné s jasnym zaddnim rozvoje socidlnich sluzeb na urcitém uzemi.
Pro interni benchmarking je to tidaj vhodny, propisuje se zejména do financovani sluzby.
Pro balanced scorecard je to udaj podstatny, protoze se vyznamné propisuje do finan¢ni

oblasti i do oblasti procesli a zaméstnanecké. Management organizace se bez tohoto udaje
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neobejde pro fizeni organizace. Ohledné prezentace poslani organizace je ale potfeba ho

vzdy vhodné dopliovat dalSimi udaji.

3 Zavér
Méfeni vykonu v socidlnich sluzbach v Ceské republice je téma, které bude
v budoucnu zcela klicové pro udrzeni rovnovahy kvality, dostupnosti a redlného
financovani socialnich sluzeb. Zjisténi mé diplomové prace zaméiend na
pecovatelskou sluzbu a specifické indikatory, jsou malym piispévkem k této

tematice.

Zakladni méfeni vykonu v peCovatelské sluzbé by se melo odvijet od
indikatoru Pocet minut/hodin piimé prace. Tento indikdtor vhodné zobrazuje
zakladni pozadavky této sluzby dle zédkona o socidlnich sluzbach tj. poskytovani
sluzby v pfirozeném prostiedi piijemce a na zdklad€ individudlnich potieb. Nicméné
pouziti tohoto indikatoru narazi na jeden zasadni problém a to pfesnou definici a
dil¢i problémy spojené s casem dojezdu ke klientim, suréenim zda se do
vykazovani bude zahrnovat i1 prace ve prospéch klienta a také i socidlnich
pracovnikl. Velkou otdzkou jsou fakultativni tkony. Jsou to ovSem problémy
resitelné, je potieba spiSe pracovat na konsensu napfi¢ sluzbami. Jako vhodné
dopliujici indikatory k tomuto se nabizi provozni doba sluzby a Pocet klientl se
specifickymi diagnézami. Po dosaZeni konsensu je tento indikator vhodny pro

benchmarking organizaci i pro metodu méfeni balanced scorecard.

Dalsi zkoumany indikéator, a to Pocet pracovnich tivazki, se jevi jako klicovy
pro rozpocet organizace, mén¢ vhodny pro prokazovani napliiovani zdkona o
socidlnich suzbach, vzdy je vhodné jej dopliiovat provozni dobou organizace.
V ptipadé¢ konsensu a po doplnéni o provozni dobu je vhodny pro benchmarking

organizaci, je diilezity 1 pro model méfeni balanced scorecard.

Tteti zkoumany indikator, a to Pocet klientl, je nevhodny pro zkoumani
naplnovani zdkona o socidlnich sluzbach, je nevhodny i pro benchmarking
organizaci. Jeho evidence je pro management organizaci dilezita, ale i zafazeni do
interniho modelu balanced scorecard by bylo nutné s vysvétlenim, jakou informaci

sd€luje.
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Téma prace mne chvilemi zcela pohltilo a v mnohém mi pfinédselo radost, byt
se mne chvilemi zmociiovala beznad¢j z neptehlednosti méfeni vykonu v socialnich
sluzbach v CR. Ze systémového hlediska bych vidéla jako diilezité, postupné nabizet
managementu socialnich sluzeb vzdélavani zaméfené na tento usek jejich prace.
Z druhé¢ strany méfeni vykonu tématizovat i na irovni kraji i MPSV, ale zplisobem,
jez by management nevnimal jako ohrozeni a zaroven zpliisobem, ktery by byl pro
néj srozumitelny. Myslim, ze se bez méteni efektivity socidlnich sluzeb do
budoucna neobejdeme. Vybalancovat finan¢ni narocnost poskytovani sluzeb, jejich
dostupnost a zaroven kvalitu bude klicové pro zachovani a rozvoj socidlnich sluzeb.
Vzhledem k tomu, jak moc se soustfedila pozornost v poslednich letech na kvalitu
socialnich sluzeb, coz je samoziejmé vitané, bude velice dulezité predstavovat
mefeni vykonu jako néco, co kvalité¢ neodporuje. Tato prace je malym piispévkem
k tématu méfeni vykonu v pecovatelské sluzbé. Myslim, Ze zejména zpracovani
oblasti, které se vazi na ukazatel pfimé prace, vychazi z praxe peCovatelské sluzby
a je mozné ho vyuzit pro dalsi propracovani oblasti méteni vykonu v peCovatelské

sluzbé.

Téma, kterému jsem se v predkladané praci viibec nevénovala, ale které bylo
zjevné, kdyz jsem provadéla tivodni reSerSe rtznorodych krajskych materiala
k oblasti socidlnich sluzeb obecné, je individudlni pfistup k méteni a vykazovani pro
jednotlivé druhy sluzeb, tim myslim jiz specificky pecovatelska sluzba, osobni
asistence apod.. Je pro mne zcela pochopitelné, Ze na trovni statu 1 kraji je tendence
shlukovat sluzby do mnozin, které vykazuji alespon nékteré stejné znaky — typicky
podle druhu a formy. Sluzeb je zkratka hodné. OvSem stejné tak, jako je kvalita
poskytovani sluzby postavend na individualnim planovani, kvalita méfeni je
nakonec zavisla na detailu, ktery je podle mne navazany jiz na specificky druh
sluzby. Vzhledem k tomu, Ze vyhodné by bylo stanovit indikatory meéfeni na
skute¢né dlouhou dobu, myslim, Ze by se energie do toho vloZena vyplatila. Dobrym
zakladem jsou vystupy c¢asti projektu MPSV z roku 2012 Podpora procest, velice
pfinosnou praci odvadi na poli zefektivnéni pecovatelské sluzby Institut socidlni
préace. DalS$im nezbytnym krokem by bylo ziskat pro spolupréci kli¢ové hrace z této

oblasti.

Téma, které jsem nakonec v praci malo rozvinula, ale které by bylo hodno

zajmu manazerl v socialnich sluzbach, je vyuziti modelti méteni vykonu. Z mého
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pohledu je velice vyhodné spojeni modelil balanced scorecard a benchmarking, kdy
pro benchmarking by méla byt definovana métitka na statni nebo alespon krajské
urovni a méla by byt predev§im dlouhodobé stabilni a méla by odpovidat vizi
rozvoje socialnich sluzeb. Pro interni model métfeni balanced scorecard by bylo
vhodné vypracovat katalog métitek s objasnénim jejich souvztaznosti, tak aby bylo
jeho pouziti pro management v socialnich sluzbach pftijatelné. Sledovand métitka
v balanced scorecard je pak mozné uvézlivé meénit podle aktudlni situace

v organizaci a podle ukolq, které poplynou z dalSiho rozvoje organizace.

Cilem ptredkladané diplomové prace bylo v teoretické Casti popsat méfeni
vykonu jako takové, strucnou historii méfeni vykonu, vybrané metody méteni
vhodné pro socialni sluzby, charakteristiky vybranych indikatorG vhodnych pro
socialni sluzby. Tento cil predkladana diplomové prace naplnila. Zmapovala velice
struén¢ pole méfeni vykonu, dale popsala pole socidlnich sluzeb specificky
prispévkovych organizaci a problematiky s tim spojené. Déle jsou v DP popsany
dvé metody; balanced scorecard a benchmarking, které jsou, dle mého nazoru, dobte
uchopitelné pro management socidlnich sluzeb, mohou se stat vhodnym nastrojem
pro fizeni organizace a mohou i vhodné nastavovat parametry fizeni sit€ socidlnich
sluzeb. Jejich nespornou vyhodou je silnd vazba na posldni organizace a tim
umoznuji relevantni kontrolu pro jeho naplnovani. V teoretické ¢asti jsou také
popsany naroky na indikatory, které jsem pak vyuzila pro vyhodnoceni a popis tii
indikatorti v praktické casti.

V praktické ¢asti byl piivodni cil projektu DP vypracovani vhodného néstroje
meéfeni pro organizaci poskytujici socidlni sluzby. Tento cil se ukéazal pfi ivodnich
reSerSich jako neredlny. Po domluvé s vedoucim préace jsem zvolila zuZeni cile na
pecovatelskou sluzbu a na popis vybranych indikatorti, které zobrazuji tii typy

problémii:

Indikator nevypovidd o mife naplnéni intenci zdkona o socidlnich sluzbach.

Ptikladem je Pocet uzivateli/klientl socialni sluzby.37

37 V zékoné o socidlnich sluzbach se pouziva termin uZivatel. V mnoha organizacich socidlnich sluzeb se
ovsem voli termin klient. Ob& oznaceni maji své vyhody a nevyhody. Uzivatel je vice odosobnény, ovsem
klade dtiraz na skutecnost, Ze je to nékdo, kdo uziva nabidku socialni sluzby. Klient zase vice evokuje pfistup
individualni péce. Ja ve své praci pouzivam termin klient.
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Indikator je pouzivany bez dalSich dopliiujicich indikatort, tak aby spole¢né
vypovidaly o mife naplnéni zdkona o socialnich sluzbach. Piikladem je Pocet

pracovnich tvazki.

Indikator nema ustalenou definici, jeho dostupnost je v mnoha piipadech
komplikovand a spornd. Nicméné vhodné popisuje naplnéni intenci zakona o
socialnich sluzbach pro pecovatelskou sluzbu. Piikladem je Pocet minut/hodin

pfimé prace s klientem.

Tyto indikatory jsem popsala, zhodnotila z hlediska narokl teorie méteni
vykonu, zejména u Poctu minut/hodin pifimé prace jsem také popsala vSechny
proménné (napt. doprava ¢i dochiazka ke klientovi) a komplikace (napf.
problematiku vyjasnéni, co vSe se do pfimé péce pocita, relevance fakultativnich

sluZeb apod.), které ovliviiuji jeho vyuziti pro benchmarking i1 balanced scorecard.

Myslim, ze tim tato diplomova prace polozila dobry zadklad pro kvalitni
nastaveni zakladniho benchmarkingu pro pecovatelskou sluzbu i pro dil¢i Cast
balanced scorecard vyuzitelny i pro zacatek nastavovani méteni v jednotlivych
organizacich. Samoziejmé, Ze by nejucelngjsi bylo nastavovat méfeni v souladu se

strategii rozvoje sluzby v krajskych sitich a na urovni celostétni.

Po pocatednim zmapovani situace v krajich CR, na zakladé rozhovort pro DP,
ale 1 neformalnich setkdni s manaZery socidlnich sluzeb, si myslim, Ze pro zavedeni
dobte definovaného benchmarkingu pecovatelské sluzby je prostor pro vypracovani
kvalitniho projektu, ktery by definoval jednotlivé na sebe navazané kroky tak, aby
se dosahlo konsensu. Jako kli€¢ové se jevi nastavit vhodné zvolené zapojeni
managementu pecovatelskych sluzeb, aby se méteni vykonu stalo samoziejmou a
prospéSnou Cinnosti pro fizeni a financovani peCovatelské sluzby, a které by
management organizaci, jeZ tuto sluzbu poskytuji, pfijal za své a necitil se jim
ohroZen. Efektivni fungovéni pecovatelské sluzby je, z mého pohledu, klicové pro
zajisténi:

a) kvalitni dlouhodobé péce o seniory i dalsi cilové skupiny v ptirozeném

prostiedi

b) pro podporu péce rodin a blizkého okoli o osoby, jez se nenadale ocitnou

v nepiiznivé socidlni situaci a potiebuji kratkodobou podporu (do jednoho
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roku) pro moznost setrvani v piirozeném prostiedi a nezatézovani lizkové
péce.
Kvalitn¢ nastavené méteni vykonu je pak podstatné pro dobré mapovani,

planovani a vyhodnocovani situace v oblasti zajisténi péCe v piirozeném prostiedi.
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