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Definice kvality
• Vysoká kvalita je důležitou charakteristikou zdravotnických služeb
• Kvalitu však lze definovat jen obtížně - obvykle odráží hodnoty a cíle současného

zdravotnického systému a větší společnosti, jejíž je součástí.
• Podle Donabediana (1988) existují tři hlavní prvky kvality:

• Struktura se týká potřebných zdrojů pro poskytování odpovídající zdravotní péče
• Proces se zaměřuje na to, jak je péče poskytována a řízena
• Výsledky se týkají změn zdravotního stavu pacienta v důsledku lékařské péče
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Definice kvality

Definice kvality: „Míra, do jaké zdravotní služby pro jednotlivce a populace zvyšují
pravděpodobnost požadovaných zdravotních výsledků a jsou v souladu se 
současnými odbornými znalostmi“.

6 hlavních cílů pro zlepšení zdravotní péče, postavených na potřebě péče, která má 
být: bezpečná, efektivní, zaměřená na pacienta, včasná, účinná a spravedlivá.

Nedostatečná kvalita může navíc vést ke zvýšeným výdajům zdravotnické
organizace
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Zlepšování kvality (Quality Improvement = QI)
• Je organizovaný přístup k plánování a provádění neustálého zlepšování výkonnosti
• Klade důraz na průběžné zkoumání a zlepšování pracovních procesů za pomoci

týmů organizačních členů, kteří jsou vyškoleni v základních statistických metodách 
a nástrojích pro řešení problémů a jsou oprávněni rozhodovat na základě jejich 
analýzy

• snahy o QI silně zakořeněny v postupech založených na důkazech (EBM) a 
spoléhají na data shromážděná o procesech a výsledcích, s nimiž se pacienti 
setkávají v organizacích
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Zlepšování kvality
• Výsledky služeb jsou obtížně měřitelné, vzhledem k nehmotnosti produktu a 

interaktivní povaze poskytování služeb
• přesto je možné identifikovat požadavky zákazníků, převést tyto požadavky do pravidel 

chování a standardů pro zaměstnance a sledovat je

• Stejně jako ostatní přístupy založené na systémech, QI zdůrazňuje, že kvalita závisí 
především na procesech, kterými jsou služby navrhovány a dodávány

• klade důraz na angažovanost celé organizace, protože většina, ne-li všechny, důležité pracovní 
procesy pokrývají mnoho jednotlivců, oborů a oddělení ve všech klinických podmínkách
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Intervence ke zlepšování kvality
1. Externě vyvinutý proces QI
• hledá mimo organizaci nové nebo přepracované postupy, které mají být zavedeny do organizace
• důraz kladen na požadovanou novou praxi

• úsilí o zavedení výzkumu do praxe, jako je např. implementace postupů

2. Lokálně vyvinutý proces QI
• řešení prostřednictvím analýzy a experimentování

• proces zlepšování začíná problémem, účastníci nevědí, jak budou vylepšené postupy vypadat
• důraz kladen na změnu procesu, kterým se služba nebo výrobek vyrábí
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Intervence ke zlepšování kvality
V praxi mohou být intervence QI popsány:
1. úrovněmi organizace, na které je zásah zaměřen

(např. individuální úroveň, úroveň mikrosystémů - týmy, pracovní jednotky
nebo útvary, nebo na úrovni makrosystému plné organizace) 

2. měřítkem zásahu
(např. jediné lékařské centrum nebo klinika, více pracovišť nebo národní
úroveň)

Stanovení úrovně a měřítka pomáhá členům lépe porozumět povaze cílů QI, 
i potenciálnímu dosahu a dopadu intervence QI
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Opatření kvality
1. strukturální opatření - založena na aspektech organizace nebo na činnostech

jednotlivců, které by mohly ovlivnit celkovou kvalitu nebo výkonnost organizace
• spojeny s kapacitou organizace podporovat efektivní práci, např. počet a typ lůžek v dané

organizaci
• často pod kontrolou manažera nebo organizace, viděny jako docela vzdálené ukazatele kvality péče

2. procesní opatření - ukazatele činností spojených s prováděním práce v organizaci, 
např. monitorující lékař a sestra dodržují organizační standardy pro čistotu

• často upřednostňovány před strukturálními opatřeními, protože jsou vnímány jako těsněji spjaté s 
kvalitou klinické péče, a protože jsou stále v rozpětí kontrolních pracovníků, kt. musí ovlivňovat a 
zlepšovat pracovní procesy

3. výsledková opatření - na základě výsledků provedené práce, tedy měření výstupů
pracovního procesu, např. spokojenost pacientů, nebo úmrtnost

• považovány za nejlepší, protože klinické výsledky jsou pro pacienty a organizace, v nichž se jim
dostává péče, nejzávažnější a nejvýznamnější
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Parametre kvality
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Měření kvality
Základem každého úsilí o QI:
• je schopnost přesně měřit kvalitu
• používat tato opatření k identifikaci problémů, 
• sledování pokroku a 
• formulování strategií ke zlepšení kvality péče

Nejzákladnějším problémem je, že mnozí manažeři prostě nevědí, co s opatřeními kvality 
dělat, i když k nim mají přístup
• např. manažeři nemusí pochopit klinické procesy a podpůrnou infrastrukturu, která 

ovlivňuje indikátory kvality, jako je míra chybovosti léků nebo úmrtnost v nemocnici v 
důsledku srdeční zástavy, protože nejsou blízko k skutečnému poskytování péče
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Měření kvality
Druhým problémem, který brání širšímu využívání opatření kvality, je samotná 
povaha opatření
• některá opatření v oblasti kvality jsou zamítnuta, protože jsou považována za 

ovlivnitělná jinými faktory než poskytovanou péčí
• pokusy o „standardizaci“ takových cizích faktorů - debaty o tzv. úpravě rizik v 

metrikách kvality, jako je úmrtnost nemocnic
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Měření kvality
Třetím problémem je zaměření kvalitních opatření
• mnoho opatření založených na výsledcích je nesmírně obtížné posoudit - problém

nedostatečného zapojení klíčových stakeholderú
• další se zaměřují buď na proces nebo strukturu, a spočívají na klíčovém

předpokladu, že pokud jsou takové procesy nebo struktury zavedeny, budou
výsledkem kvalitnější služby
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Rozvoj opatření v oblasti kvality
Několik základních pokynů pro rozvoj opatření QI:
1. Opatření kvality by měla být ekonomická. 

Musí být snadné je vytvořit, snadno sbírat data a snadno analyzovat opatření.
2. Údaje, na jakých se opatření kvality zakládají, musí být včasné.

Proces shromažďování / sběru dat, vytváření měření a vykazování měření musí 
probíhat co nejblíže reálnému času. Tím jsou opatření relevantní pro 
současnou situaci

3. Asi nejdůležitější - opatření v oblasti kvality musí být účinná. 
Přesná opatření sdělují organizaci, kde se řídít standardy kvality, a podniknout
kroky, pokud nejsou na dobré cestě, nebo pokud výkon nesplňuje očekávání. 
To znamená, že opatření musí obsahovat jasné signály pro změnu.
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Rozvoj opatření v oblasti kvality
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Přístupy k zlepšování kvality
• Přístupy QI se zaměřují na zlepšování, která jsou systematická, řízená daty a 

efektivní.

• Mezi klíčové prvky přístupů QI patří neustálé zlepšování, zaměření na zákazníka, 
strukturované procesy a účast v celé organizaci.

• Často založené na zkušenostním učení, nahlížejí na zlepšení jako součást
pracovního procesu a zahrnují záměrné kroky, u nichž se očekává zlepšení péče
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Přístupy k zlepšování kvality
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AIDET
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Benchmarking
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Hich Performace Work Practices
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Planetree
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Přístupy ke zlepšování kvality
1. Neustálé zlepšování kvality (CQI) - vznikl v polovině 80. let. 

• série metodik, jejichž cílem je zlepšit kvalitu a podporovat vizi vedení
• „evoluční“ metoda QI, která se často používá, když je problém relativně malý a lokalizovaný
• zaměřuje se na zlepšování organizačních procesů, které zase vytvářejí lepší kvalitu
• používají se vědecké pracovní postupy s využitím efektivních, přímých technik. zlepšování jak 

klinických, tak neklinických procesů. 
• podpora manažerských reforem, které mají za cíl přinést organizační změny - umožnit 

zaměstnancům učit se a podílet se na procesu neustálého zlepšování
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Přístupy ke zlepšování kvality
2. Six Sigma. QI strategie vynalezená Motorola v polovině 80. let. 

• „Sigma“ je termín používaný ve statistikách, které měří rozdíly
• „revoluční“ přístup QI, který se často používá v případech, kdy je zapotřebí většího zlepšení
• předpoklad - pokud můžete měřit počet závad (defektů), které se vyskytují v procesu, můžete

systematicky pracovat na jejich odstranění a dostat se co nejblíže nulovým chybám
• cílem je snížit variabilitu pomocí systému DMAIC 

(definovat, měřit, analyzovat, zlepšovat, řídit) pro zlepšení procesů
• Např. ve zdravotnictví může být počet defektů: počet pacientů s diabetem, kteří nedostávají

roční oční vyšetření, měřeno na milion pacientů s diabetem
• ve zdravotnictví - aby bylo zajištěno, že vždy poskytneme efektivní péči těm, kteří by mohli 

mít prospěch, nikdy neposkytovat neefektivní služby a eliminovat všechny preventivní 
komplikace zdravotní péče
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Six Sigma
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Six Sigma
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Výzva implementace
• Implementace je kritickou bránou mezi rozhodnutím přijmout inovaci QI a 

rutinním využitím inovace QI nebo integrací nové myšlenky nebo praxe do 
operačního systému organizace.

• Existují tři obecné třídy úspěchu nebo neúspěchu v implementaci QI: 
• (1) rozsáhlé nebo jednotkové specifické vyhýbání se inovaci QI (nepoužití); 
• (2) nedostatečné avšak nadšené použití (vyhovující použití); a 
• (3) kvalifikované, nadšené a důsledné používání (zavázané použití)
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Výzva implementace
• Implementace většiny nových, inovativních postupů je náročná jak na jednotlivce, 

tak na organizace. 

• Vyžaduje to komplexní kombinaci udržitelného vedení, rozsáhlé školení a 
podpory, robustní systémy měření a dat, přizpůsobené pobídky a postupy v 
oblasti lidských zdrojů a kulturní vnímavost ke změně. 

• Iniciativy QI jsou často složité intervence, které se v průběhu času vyvíjejí.
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Výzva implementace

Implementace je obzvláště náročná
vzhledem:
• k povaze práce, 
• pracovní síly
• vztahům mezi lídri a pracovní

sílou
• k systémům měření a řízení

výkonnosti
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Systém měření a regulace výkonu
• Shromažďuje data a odměňuje konkrétní chování a výsledky
• Historicky, nerozvinutý ve zdravotnictví
• Jen málo organizací shromažďuje údaje o svých vlastních procesech a výkonnosti; 

nejběžnější údaje o kvalitě dostupné lékařům pocházejí z externích zdrojů
• Organizace a jejich členové často přirovnávají tvrdou práci poskytování péče o 

pacienty k poskytování nejlepší možné péče. 
• V důsledku toho jsou všechny případy špatného výkonu považovány za náhodné a 

nepodléhají prevenci nebo intervenci - tudíž je jen málo vnímána potřeba 
investovat do systémů měření a řízení výkonnosti.
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Implementační politiky a praxe
Klein a Sorra (1996) - model implementace inovací popisuje determinanty efektivity
pro organizační implementaci. 

Kvalita a konzistence používání přijaté inovace (např. přístup QI) je funkcí: 
• klimatu organizace pro implementaci inovace a 
• vnímání zaměstnanců o shode inovacemi s jejich hodnotami

Klima organizace se týká sdílených vjemů - do jaké míry je v rámci organizace 
odměňováno, podporováno a očekáváno využívání určité inovace (dovednosti 
potřebné pro využití inovace, poskytování pobídek pro její využívání, odstraňování 
překážek)
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Implementační politiky a praxe



Implementační politiky a praxe
• Implementační politiky a postupy se týkají řady organizačních politik, postupů a 

charakteristik, které ovlivňují použití QI 
(např. školení, podpora uživatelů, pobídky, uznání, účast koncových uživatelů a 
změny pracovního vytížení) a mohou být použity k podpoře. 

• Implementační politiky a postupy lze rozdělit do tří vzájemně závislých kategorií:
1. Organizační infrastruktura a podpora, 
2. Taktiky a strategie QI
3. Řízení vnímání



1. Organizační infrastruktura a podpora 
• Organizační struktura. 

Zlepšování organizace v oblasti klinických procesů, nikoli tradičních funkčních (nebo 
disciplinárních) oddělení, s cílem vytvořit kulturní myšlení, které zdůrazňuje
potřeby uspokojování potřeb zákazníků namísto uspokojení profesionálních potřeb, 
a prosazování mezioborových, multidisciplinárních týmů pro analýzu a zlepšování
procesů poskytování péče.

• Finanční podpora. 
Rozvoj robustních informačních systémů a reorganizace kolem klinických procesů
vyžadují značné finanční zdroje - alokace pro organizace, které se vážně zabývají QI. 
S implementací QI pozitivně souvisí i další zdroje, jako je školení, vzdělávání, fyzický 
prostor a dokonce i čas.

• Organizační kultura. 
Mnoho iniciativ QI selhává, protože neexistuje odpovídající změna v organizační 
kultuře. Kulturní změny jsou obtížné a časově náročné, ale jakýkoli dlouhodobý
závazek udržitelného QI musí řešit tento důležitý aspekt.

Rozvoj vzdělávací a dalších činností a podpora kvality na VŠE v Praze, r. č. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



1. Organizační infrastruktura a podpora 

• Leadership a podpora vedení a angažovanost.
Závazek, angažovanost a odpovědnost vůdců a manažerů mají významný vliv na
úspěch implementace QI. Manažeři mohou pomáhat přesvědčovat zainteresované
strany prostřednictvím interpersonálních kanálů a modelovat normy spojené s 
prováděním zásahu. Střední manažeři jsou velmi důležití - s větší pravděpodobností
budou podporovat implementaci, pokud se budou cítit zapojeni do diskusí o 
implementaci.
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1. Organizační infrastruktura a podpora 
• Leadership vedení. 

Správní rady hrají důležitou úlohu při dohledu nad snahami o QI a iniciativami v 
oblasti bezpečnosti pacientů - mohou potenciálně hrát vedoucí úlohu tím, že
budou stanovovat kvalitu a bezpečnost jako organizační priority, přidělovat
prostředky na podporu snah o QI a iniciativ v oblasti bezpečnosti pacientů, 
revidovat kritéria pro odměňování výkonných pracovníků a hodnocení výkonnosti
a podporovat firemní kulturu, která si cení kvality a bezpečnost. 

• Klima učení. Rozvoj klimatu, který podporuje učení, je důležitý pro probíhající QI -
pozitivní klima vytváří vnímavý kontext pro změnu, podporuje a umožňuje rozvoj 
dovedností zaměstnanců a organizačních schopností, učení a růstu, klima
psychologické bezpečnosti. 
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2. Taktiky a strategie QI
• Vytváření příležitosti pro experimentování zaměstnanců a adaptaci QI. Neochotní 

členové mohou být osloveni vytvořením příležitostí pro ně experimentovat s 
inovacemi QI v neohrožujících způsobech (např. školení, pilotní projekty, suché 
cykly) - vytvářejí nízkoriziková nastavení, kde selhání mají malý nebo žádný 
důsledek pro pacienty.

• Vymezení QI jako vzdělávací výzva - aby se zabránilo negativním dopadům 
hierarchické kultury, musí být inovace QI náležitě vymezeny. Výzvy mohou být 
formulovány z hlediska výkonu (současná situace) nebo učení - jednotlivci nebo 
skupiny s rámcem učení vidí úkol jako příležitost prozkoumat nové akce a vztahy.
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2. Taktiky a strategie QI
• Podporovat organizační identifikaci - profesionální identifikace může být často v 

rozporu s potřebou QI. strategie pro podporu organizační identifikace: (1) zvýšení
atraktivity vnímané organizační identity a (2) zvýšení atraktivity vnějšího obrazu
organizace.

• Použití transformačních leaderských procesů - je možné ovlivňovat následovníky 
rozšiřováním a zvyšováním cílů následovníků a poskytováním důvěry, aby dosáhli 
výkon nad očekávání. Transformační vůdci poskytují vizi a smysl pro poslání, 
komunikují vysoká očekávání, podporují inteligenci a poskytují osobní pozornost 
zaměstnancům - transformují zaměření členů z jednotlivých cílů na kolektivní cíle, 
jako je implementace QI.
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Klíče k úspěšnému QI
1. Veškerá změna QI by měla nastávát v kontextu organizačních událostí a historie, které se 

týkají této změny, což formuje pravděpodobnost úspěšného provedení změny.
2. Subjektivní názory získané od vrstevníků založených na osobních zkušenostech jsou

často přístupnější a přesvědčivější a jsou klíčové při utváření efektivních reakcí
jednotlivců i skupin.

3. Změna a důvod změny musí být pochopeny.
4. Téměř všechny formy změn představují potenciální hrozby - ať už jde o jistotu

zaměstnání, finanční zabezpečení, profesní výsady nebo pocity vlastní hodnoty - je třeba
tyto hrozby adresovat v procesu změny

5. Organizace by měly poskytovat informace pomocí vhodného stylu, obrazů a metafor a 
měly by identifikovat a používat vhodné komunikační kanály.

6. Organizace by měly uplatňovat přísné metody monitorování a hodnocení, aby sledovaly
pokrok směrem k cílům
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Shrnutí
Kvalitu obvykle odráží hodnoty a cíle současného zdravotnického systému
Kvalita = „Míra, do jaké zdravotní služby pro jednotlivce a populace zvyšují
pravděpodobnost požadovaných zdravotních výsledků a jsou v souladu se 
současnými odbornými znalostmi“. Kvalita je měřitelná.
Péče, má být: bezpečná, efektivní, zaměřená na pacienta, včasná, účinná a 
spravedlivá.
Sledovat indikátory kvality a správně vyhodnocovag výsledky měření a zahrnout je 
procesu zlepšení zdr. Péče a směrovat tak organizaci.
Nebát se změn.
Správná implementace změn musí být odůvodněná, dobře interpretována, 
kontinuálně monitrována a vyhodnocována. Pracovníky motivovat a odměnovat.
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