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Kvalita prace zdravotnického zafizeni se opravnéné stala dileZitym
prfedmétem pozornosti fidicich zdravotnickych pracovniki. Je dobfe,
Ze se této problematice vénoval kolektiv pod vedenim zkuSeného
teditele velkého zdravotnického zatizeni. Nékolikaleté praktické zku-
Senosti umozZnily autorim adekvatné vyloZit zdkladni teoretické poz-
natky a hlavni metodické pfistupy v ndvaznosti na problémy, se ktery-
mi se zdravotnické zafizeni béZné potykad.

Text sestdvd ze dvou ¢asti. Prvni ¢dst uvadi ctendfe do problematiky
managementu, vysvétluje pojem jakosti, moZnosti i metody jejiho
zlepSovani a seznamuje jej s normami fady ISO 9000:2000. Druha ¢dst
se vénuje projektu zavddéni systému fizeni kvality v Masarykové
nemocnici v Usti nad Labem a informuje Gtendfe o chronologickém
vyvoji praci, o konkrétnich tskalich i o jejich prekondvdni.

Neni sporu o tom, Ze text reaguje na aktudlni situaci, vychdzi z do-
porucovanych norem a dokldda na konkrétnich materidlech jednotlivé
etapy 1 dil¢i kroky skutecného postupu praci v nemocnici. V tomto
ohledu bude jisté pro vétSinu ¢tendiG uzitecny a fidicim pracovnikiim
umozni ziskat cenné poznatky.

Na druh€ stran€ se da oclekavat 1 to, Ze ¢tenaf nebude se vSim
bezvyhradné souhlasit. Text neni ,,uesan* do bezkonfliktni obecnosti.
Je obrazem doby v jejich rozporech a nesndzich a do urcité miry
reflektuje soucasny stav celého zdravotnického systému. Zduraziiuje
organizacné technologickou stanku procesu s cilem uspokojit klienta,
a to pokud moZno hospoddrné. Takovy cil md na Grovni nemocnice
své opravnéni. Je v§ak mozné namitnout, Ze pravé systémovy piistup,
ktery je pro hodnoceni kvality nepostradatelny, zahrnuje i okolf systé-
mu. To znamend, Ze hodnoceni kvality by se mélo v Zddouci mife
vyrovnat i s okolim nemocnice a s jeji ndvaznosti na primarni péci,
ndslednou péci, socidlni péci apod.

Je zfejmé, Ze je Zddouci usilovat o kvalitu dil¢ich zdravotnickych
sluZzeb. Soucasné by vSak nebylo vhodné podcenit kontinudlni zdra-
votni péci o obCana. V kvalitnim zdravotnickém systému nestaci, aby
jednotlivé ,kaminky mozaiky* byly kvalitni (to je duleZity, ale ne
dostacujici ukol), podstatnd je i souhra jednotlivych komponent a jejich
celkovy piinos.



Autofi si mnohych z té€chto problému byli védomi. V zavéru knihy
spravné poukazuji na dileZitost Programu Zdravi 21, ktery zdiraziiuje,
7e, kvalitu nelze chdpat jako administrativni opatieni zaji$tujici uréitou
kvalitativni droveri, ale spiS jako dynamicky proces, ktery podnécuje
k trvalému a vynalézavému zvySovani pfinosu zdravotni péce. Zdsadni
vyznam md takova organizace zdravotnickych sluzeb, ve které pfi
tvorbé vstupl, definovdni procestt a hodnoceni vysledkt hraje hlavni
roli vysledny zdravotn{ stav.*

Cilem autorti nebylo fesit kvalitu péce o zdravi v jeji komplexnosti,
ale pfispét ke zlepSeni kvality prace konkrétniho zdravotnického zafi-
zeni. Udaje, které autofi v publikaci uvadgji, svédéi o tom, Ze se jim to
podafilo. V tomto sméru je publikace cennym pramenem uZite¢nych
informaci a je jisté Zadouci, aby se stala jednim z doporucenych textl
pro fidici zdravotnické pracovniky.

Prof. MUDr. Jan Holcik, DrSc.
Prednosta Ustavu socidlniho 1ékafstvi LF MU v Brné
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Predmluva

Kvalita (jakost) — slovo, které je v poslednich desitkdch let Casto
pouZivano, bylo o ném mnoho napsdno, md své prukopniky a je
firem ve vSech oblastech podnikdni.

Je nesporné, Ze management fizeni kvality pronikd stdle vice do
fizeni viech podnikii i u nds v Ceské republice. V poslednich letech
je tento jev patrny hlavné v primyslu, ale i ve sluzbdch. Bylo vyddno
mnoho odbornych publikaci v ceském jazyce, jak teoretickych, tak
i praktickych. Volba systému fizen{ kvality v primyslu i ve sluzbach
je jednoznacna. Normy fady ISO 9000:2000 jsou, v Evropé i v ostat-
nich statech, zcela jasnou uzndvanou a jedinou volbou jako zdklad pro
moznost umét fidit kvalitu v podniku, tovarné, bance atd. Nikdo se
nad tim nepozastavuje a pocet certifikovanych firem v Ceské republi-
ce utéSené stoupd. Diivod je jasny. Kdo chce uspét na trhu v Evropé
JjiZ nyni a jeste vice po vstupu republiky do EU, nema4 jinou mozZnost.
Nékteré firmy jdou samoziejmé po zavedeni systému ddle a jako
ndstavbu nad timto systémem plni podminky EFQM ¢i nutnych akre-
ditaci.

e Co to je kvalita?

2 M2

¢ Jak se da ridit a zlepSovat?
o Lzezavést kvalitu podle standardnich kritérii do zdravotnictvi?

¢ Proc se tato cesta dosud vyhybala ¢ceskému zdravotnictvi?

To jsou hlavni otdzky, na které by méla tato publikace pomoci
nalézt odpovéd. Poskytovdni zdravotnickych sluZeb je pfece sluzba
jako kazdad jind, fikdte si moznd stejné jako jd. Pro¢ zaostivame za
ostatnimi odvétvimi? Pfitom i v Ceské republice vyglo o fizeni kvality
ve zdravotnictvi n€kolik celkem kvalitnich publikaci (napt. Gladkij,
Veber, Pesek).
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O Kde je tedy problém?

Za prvé si myslim, Ze klasicky v hleddnf ,.Ceské cesty*. Proc si nehle-
daly vlastni cestu jiné podniky (banky, cestovni kanceldre, tiskdrny)?
Druhym hlavnim divodem je zdGraziiovani kvality ve zdravot-
nictvi — hlavné na vlastnich 1écebnych postupech, nikoliv na procesech
jejich fizeni. O zméné tohoto mysleni je potfeba presvédcit jak stdtni
sprdvu, tak pldtce zdravotniho pojisténi. Je nutno fidit kvalitu zdravot-
nickych zafizeni jako celek, mit na prvnim misté spokojenost klienta
—pacienta a klienta — zaméstnance. Tomuto by mohla pomoci i vydand
modifikace normy ISO 9004 pro potieby zdravotnictvi (3/2001).

Jen toto je dle mého ndzoru ta spravnd cesta, o tom svéd¢i priklady
ze Svycarska, SRN a v posledni dob& i z USA. Nehledejme cesty
akreditaci, ¢i EFQM bez zavedeni zdkladniho stavebniho kamene
v podobé ISO 9001:2000, na kterém miZeme vSechno ostatn{ stavét.

Chce to jen chtit, nastavit pravidla a pouZit normu, kterd jiZ existuje.
Pokud se tato cesta podafi, tak md ¢eské zdravotnictvi jedine¢nou Sanci
velmi rychle dohnat a moznd i pfedehnat Evropu a cely svét.

Publikace by mohla byt také praktickym ndvodem, jak se k prob-
lému fizeni kvality ve zdravotnickém zafizeni postavit, méla by ukazat
jakym vyvojem a analyzami naSe nemocnice prosla a jak se ndm
podafilo systém fizeni kvality v praxi zavést. Teoretickd ¢dst je zpra-
covdna velice stru¢né, je spiSe informativni a k hlubSimu studiu teore-
tickych poznatki je potfeba vyuzit jiné autory.

Velkd cdst knihy je vénovéna praktickym zdleZitostem zavddéni
systému fizeni kvality v Masarykové nemocnici: od SWOT analyzy,
volby metodiky zavedeni systému v celé nemocnici od strategie, vize,
pouziti metody Balanced Scorecard, aZ po popisy jednotlivych procest
se vSemi pomuckami, vstupy, odpovédnostmi a kritérii hodnoceni.

Neni moji ambici vytvofit vzorovy ndvod, jak fidit nemocnici.
Kazdy si musi zvolit svoji konkrétni cestu a nelze bez poznani vlast-
niho prostiedi kopirovat model tstecké nemocnice. Presto si myslim,
Ze postup s pouZzitim ,,mytu ISO 9001:2000 je podle naSich dosavad-
nich zkuSenosti a praktického ekonomického dopadu tou spravnou
cestou.
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Véfim, Ze publikace pomiZe dalsim zdravotnickym organizacim
zavést systém fizeni kvality dle ISO 9001:2000, vyvarovat se nékte-
rych chyb, které jsme udélali my, a dokdzat, Ze tato cesta z pohledu
fizeni nemocnic je ta sprdvnd, a jen ona povede systémové ke spo-
kojenosti naSich klientt (pacientl), stitu a zdravotnich pojisfoven
v Ceské republice.

O Myslim si, Ze ve zdravotnictvi neni nedostatek penéz!

Jste-li feditelem nemocnice nebo v soucasné dobé ¢lenem krajského
zastupitelstva a ldmete si hlavu nad nedostatkem penéz ve zdravotnic-
tvi, pak Vdm tuto situaci nezdvidim.

My v Masarykové nemocnici v Usti nad Labem vime, Ze nedostatek
penéz nemdme. Pravé jsme dokoncili projekt ,,Rozvoje systému fizeni
podle pozadavkd normy ISO 9001:2000* a béhem necelych tif let jsme
piesli z hluboké ztrdty ke slusnému zisku. Odvodové zatizeni v CR je
vysoké, a i kdyZ jsou snahy ddle ho zvySit, povaZujeme za vyloucené,
7e by vy$si platby zdravotnich pojisfoven vyrovnaly soucasné deficity.
Pfipusfme radéji spole¢né, Ze v hospodafeni nemocnic jsou rezervy.
Pokud madte pocit, Ze uz Zddné nejsou, pak vim miZeme dét ndvod,
kde je najit.

Masarykova nemocnice, jejimz zfizovatelem je Ustecky kraj, ob-
drZela v prosinci 2002 mezindrodné uzndvany certifikat systému fizeni
kvality (QMS) pro poskytovani diagnostické, Ié¢ebné a oSetfovatelské
péce, 1€kdrnu, vzdeélavani, ubytovdni, prani a ¢isténi pradla. Certifikac-
ni audit provedla renomovand britskd spole¢nost UNITED Registrar
of Systems Ltd — URS.

Ziskdnim certifikdtu podle nové verze normy ISO 9001:2000 se
Masarykova nemocnice v Usti nad Labem jako jeding nemocnice v CR
zaradila mezi prvni nemocnice na svété, které jsou certifikovany podle
téchto novych norem.
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O Co nam zavedeni systému Fizeni prineslo?

Zavedli jsme porddek, poprvé v historii mdme dostatek kvalitnich
informaci pro rozhodoviani. Ze zadluZené nemocnice jsme udélali
ziskovy podnik. Odstranili jsme nahodilosti v fizeni, zkvalitnili mana-
Zerskou praxi a pfipravili se na vstup do Evropské unie. To vSechno
v pribéhu necelych dvou let.

Zatimco jsme pred tfemi roky byli ve ztrdt€ 46 miliont korun,
rok 2002 jsme uzavfeli se ziskem 3,8 miliont korun. Celkovy pocet
2000 zaméstnanct jsme sniZili o 48 lidi. Na naSem bé&Zném tctu bylo
130 miliond korun. Zbavili jsme se pfedstavy, Ze nemocnice se 1isi od
jinych podnikatelskych subjekt. Nemocnice je firma jako kazd4 jind.
V praxi to znamend, Ze jsme se zacali zabyvat tim, jaké procesy
v takové firmé probihaji.

O Kde jsou ve firmach cerné diry? Kde jsme udélali chybu?

Na normy ISO se ¢asto hledi s nediivérou jako na papirovou valku, ale
ve skutec¢nosti se normy ISO jevi jako papirova vdlka jen tomu, kdo je
tak chce vidét. Pro nds znamenaji, Ze poprvé v historii madme systema-
ticky a jednotné v celé nemocnici popsdny vSechny procesy. Nejen
lécebné, ale i podptrné, jako ndkup, investice, tdrzbu a uklid.

Diky tomu dokdZeme kazdy proces méfit — rychlost, ndklady,
efektivitu. U pfistroji mdme presnd data o jejich vytiZenosti a ekono-
mickém pifnosu pro nemocnici.

Pracovali jsme metodou projektovych tymu, do kterych jsme sta-
véli 1ékare, sestry, ale i ostatni persondl podle toho, kdo mél o préci
zdjem. No, a kdyZ naptiklad primdf vidél, Ze v projektovém tymu je
jeho sekunddf, a Ze by pravé jemu — primafi — ,,mohl ujet vlak®, tak se
nakonec i on pfihldsil. A my jsme mu zavdhdni nevycitali, my jsme
byli rddi. V soucasné dobé se podle mého ndzoru zaméstnanci MN
identifikuji s novym systémem. KaZzdému, i kdyZ tfeba z 90 % nesou-
hlasi, pordd jesté zbyvd 10 %, na kterych se shodneme. To je rozho-
dujici.

Podminkou je, aby styl fizeni firmy nebyl autokraticky jako dfive,
ale aby se v zdsadnich otdzkdch dosahovalo v§eobecného konsenzu.
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Nyni mdme zjisténo, Ze zacala stoupat spokojenost naSich zdakazni-
ki (pacientil) i jejich divéra. To je investici do budoucna, protoZe
chceme, aby se k nam do Usti nad Labem jezdili 1é¢it napiiklad Némci.
Hlavni piinos pro pacienty vidime v zajistén{ jejich bezpec¢nosti, velky
diraz je kladen na ochranu dat a nepfistupnost dokumentace pro
nepovolané, ddle je dliraz kladen na vétsi bezpecnost pii poddvani 1€kt
a pfi provadéni jednotlivych 1é¢ebnych ¢i oSetfovatelskych zdkrokd,
zdkladem je i bezpecnost piistroji, vCetné jejich kalibrace a servisu,
a v neposledni fadé i pldnovand preventivni a ndpravnd opatfeni.

Norma vyZaduje aktivni piistup k zdkazniktim — pro nds predevs§im
k pacientim. Mdme napldnovénu fadu programu pro zjisfovani poZa-
davkl naSich klientl a pro jejich lepsi informovanost. Toto vse je
béh na dlouhou traf, ale pravidla jsou nastavena, zavadi se do praxe
a véiime, Ze se vSe brzy projevi nejen na spokojenosti naSich klientd,
ale i na zvyhodnénych platbach ZP. Kazdy systém vyZaduje kontrolu,
a i kdyZ norma ISO mad jasn€ nastavend pravidla pro vnitini audity,
ocekdvame, Ze nejlepsi kontrolou nasi vize ,,Nemocnice s vlidnou
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tvari* a naSeho Desatera bude na$ klient—pacient.

AzZ vstoupime do Evropské unie, zdravotni pojistovny budou svym
klientim hradit 1é¢ebnou péci bez ohledu, zda se realizuje u nich nebo
u nds. Chceme-li, aby cizi pacienti chtéli jezdit k ndm a aby naSi
pacienti neutikali za lepSim na zdpad, musime byt lepsi, odbornéjsi,
divéryhodnéjsi a poskytovat veskeré zaruky. Kromé toho je systém
fizeni jakosti podminkou integrace do Evropské Unie. Nemocnice,
které na tom pracuji uZ nyni, budou mit ndskok.

Zabranami nemocnice se dnes houfuji pravnici, ktefi cekaji na kaz-
dou nasi chybu. Proto je systém fizeni jakosti nejen ochranou pacientu,
ale i ochranou nasi nemocnice a jejich zaméstnancti pred pfipadnymi
soudnimi spory.

Masarykova nemocnice je prvni vlastovkou. Pokud by k této filo-
zofii zavedeni systému fizeni, jako prostiedku k hledani dspor, pfistou-
pil kraj nebo dokonce MZ CR budou mit ,,za méné penéz vice muziky*,

tj. povedou nemocnice, které mifi k prosperité.
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Nic netajime, kazdému jsme pfipraveni pomoci. Je v zdjmu nds
vSech, aby ndm zdravotnictvi prosperovalo a stdtni sprava fungovala
na $pi¢kové drovni.

Proto se chceme se zkusenostmi podélit s ostatnimi a moznd jim
pomoci, aby se rozhodli rychle a efektivné. Jen tak je moZno pomoci
nasemu zdravotnictvi a hlavné nasim klientim—pacientim.

; Jifif Madar
Usti nad Labem, listopad 2003
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