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Ve vefejnych sluzbach ¢asto uvazujeme o zméné na urovni jednotlivych klientl nebo
organizaci. Méné Casto vSak zaméfime pozornost na samotny systém — tedy na sit
vztaha, pravidel, kulturnich o¢ekavani a zpusobu prace, které dohromady vytvareji
prostfedi, v némz verejné sluzby vznikaji a pusobi. S Dusevnim servisem
(https://www.dusevniservis.cz/) na Plzensku si klademe za cil pravé to: pomahat
systému péce o duSevni zdravi déti a mladych lidi se lépe ucit. Inspiraci je pfistup
Human Learning Systems?! (HLS), ktery chape vefejné sluzby jako komplexni, lidsky
zakotvené a predevsim — ucici se (https://www.humanlearning.systems/).

Pro¢ mluvime o systémech?

Jednim z kliovych vychodisek HLS je systémové mysleni. Zivot kazdého &lovéka je
chapan jako jedine€ny systém vztahu a faktoru, které spole¢né utvareji jeho moznosti
zit dobry Zzivot. Stejné tak i sluzby, které mu maji pomoci, nejsou samy o sobé
zdrojem vysledku — ty vznikaji az ve vzajemné interakci vSech aktéru a struktur, které
se podileji na jeho podpore. Z pohledu HLS se proto kliCova otazka posouva: Ne jak
sluzbu zefektivnit, ale jak vytvorit podminky, aby cely systém mohl vytvaret zdravéjsi
prostredi pro rozkvét lidi.

Tato zména pohledu ma praktické dusledky. Pokud povazujeme vefejnou sluzbu za
,navod“ nebo ,zasah“, usilujeme o jeji optimalizaci, standardizaci, evaluaci podle
predem danych metrik. Pokud ji ale chapeme jako proces spole¢ného uceni, pak
klic¢ovou schopnosti vSech zu€astnénych — pracovnikt, manazerq, instituci i
samotnych klientl — je schopnost vnimat realitu, reflektovat zkuSenosti a adaptovat
se na nove poznani.

Human Learning Systems: tfi kliCové principy

Human Learning Systems, jak jej formuloval tym kolem Tobyho Lowea, vychazi z
empirického pozorovani toho, co Cini nékteré verejné sluzby efektivnéjSimi v podpore
lidského rozkvétu. Na zakladé pfipadovych studii z praxe definuje HLS tfi zakladni
principy:

1. Lidskost — uznani jedineCnosti kazdého Clovéka a jeho prava definovat, co
znamena zit dobry zivot.

2. Uc¢eni — schopnost reflektovat, zkoumat a adaptovat se jako hlavni strategie
fizeni a zlepSovani sluzeb.

1 Viz napf. (Brogan et al. 2021; Lowe et al. 2022; Kvaca 2021)
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3. Prace se systémem — orientace nikoliv na jednotlivé vykony, ale na podporu
spoluprace a zdraveho fungovani celého systému sluzeb.

Tyto principy se vzajemné posiluji a vytvareji ramec pro verejné sluzby, které jsou
efektivni nikoliv navzdory sloZitosti lidského Zivota, ale pravé diky tomu, Ze ji berou
vazné.

Co to znamena v nasi praxi?

V ramci na8i vize chceme, aby ,bylo méné psychickych problému a ty, které uz
vznikly, se dobre a rychle reSily’. Na zakladé toho, si v duchu HLS definujeme
systém, ktery nas zajima a na ktery chceme pulsobit. V tomto systému jsou vSichni,
kdo maji néjakou roli ve vzniku a feSeni psychickych problému u déti a mladych na
Plzefisku — at’ uz o tom védi, nebo ne. Nasi vizi je systém, ktery se dokaze ,vidét a
pochopit sam sebe” — tedy ucici se systém, ktery je schopny zlepSovat svou
schopnost podporovat duSevni zdravi déti a mladych lidi.

Aktivné se snazime o ,system stewardship(Hallsworth 2011)“ tohoto systému.

Koncept system stewardship — volné preloZitelny jako spravcovstvi systému —
vychazi z pfesvédCeni, ze zadny jednotlivy aktér nemuze ,fidit“ slozity systém
verejnych sluzeb shora. Misto Fizeni pomoci kontroly a vykonovych ukazatel( nabizi
stewardship roli koordinatora, ktery pecuje o kvalitu vztahu, sdileného porozuméni a
ucCiciho se prostfedi napfi¢ systémem. Steward nepfichazi s hotovymi feSenimi, ale
vytvari podminky, v nichZ maze systém sam hledat, co funguje — a co ne. V praxi to
znamena napf. propojovani aktéru, facilitaci dialogu mezi sluzbami, zviditelfiovani
neviditelnych bariér a podnécovani experiment(, z nichz se Ize spole¢né ucit. System
stewardship je tedy praci na systému, nikoliv jen v ném — a je kliCovou soucasti
pfistupu Human Learning Systems. Teorie i praxe ukazuiji, Zze role ,spravce systému*
muze byt neformalni a dokonce i distribuovana mezi vice aktérl v systému (idealné
v8echny) — kazdy kdo napomaha systému, ktery je vymezen svym ucelem, se lépe
ucit a ménit k lepSimu, hraje roli spravce.

Na praktické roviné to znamena mnoho véci, o které se snazime napfiklad pod
zaminkou organizace kulatych stoll, napfiklad:

o Vytvareni prostoru pro spoleéné uéeni mezi Skolami, socialnimi pracovniky,
zdravotnim sektorem a sluzbami v oblasti duSevniho zdravi.

o Zviditelnovani systémovych bariér a neviditelnych ztrat, které vznikaji
roztfisténim sluzeb nebo nedostatkem vzajemné duvéry.

o Experimenty zamérené na proménu malych subsystémii, napf. zplisobu
spoluprace pedopsychiatri a détskych praktickych Iékaft nebo propojeni
Skolni a terénni podpory.

2Viz napf. (Hallsworth 2011)



« Podpora psychologického bezpeci jako pfedpokladu pro skute€nou zménu
— bez duvéry neni mozné sdilet nejistotu, klast si otazky a ucit se z chyb. S tim
souvisi i Sifeni facilitacnich postupu, které psychologické bezpeci(Geraghty
2021) podporuji (zde mame radi napfiklad techniky Liberating Structures
(https://www.liberatingstructures.com/))3.

Jednim z pfikladu konkrétni prace na systému byla sonda do praxe nizkoprahovych
zafizeni pro déti a mladez (NZDM), ktera se zaméfila na to, jak tato zafizeni pracuji s
klienty zazZivajicimi psychické obtize. Sonda probihala v nékolika fazich: nejprve jsme
s podporou Ceské asociace streetwork (d&kujeme Vendy Egermaierové!) sesbirali
kazuistiky od pracovniku Sesti NZDM a dalSi informace z praxe. Ty jsme jen
deskriptivné shrnuli (zamérné bez vétsi interpretace zjiSténi) a nasledné jsme se ve
skupiné asi 12 lidi - pracovniki NZDM a kolegu z DuSevniho servisu setkali k
procesu spoleéného porozuméni a hledani vyznamu, tzv. collective sensemaking,
ktery je v duchu Human Learning Systems kli¢ovym mechanismem uceni.

Vyuzili jsme pfi tom facilitaéni postupy vychazejici z repertoaru Liberating Structures,
které pomonhly vytvofit prostfedi, kde se mohl zapojit kazdy u€astnik — bez ohledu na
svou roli, zkuSenosti i vyjadfovaci sebejistotu. Napfiklad diky strukture 1-2—4—All
jsme umoznili kazdému formulovat své postfehy a otazky nejprve individualné, poté
ve dvojicich a malych skupinach, a nakonec je sdilet v plenarni diskusi. To podpofilo
rovnomeérnéjsi rozloZeni hlasu a zvysilo kvalitu spole¢né reflexe. Vysledkem bylo
nejen hlubSi porozuméni tomu, co se ve sluzbach skute¢né déje (napf. jaky vyznam
ma ticho nebo vyhybani se kontaktu u nékterych klientd), ale také pojmenovani
konkrétnich kroku, které mohou jednotlivé organizace i cely mistni systém
podniknout — a domluvili jsme si malé experimenty ve spolupraci, na které
nepotifebujeme ani souhlas nékoho dalSiho, ani dodate¢né zdroje.

Tato zkuSenost ukazuje, Zze uceni se jako strategie fizeni neni jen abstraktni ideal —
pokud vytvofime strukturovany a zaroven divérny prostor pro sdileni riznych
perspektiv, vznika skute€na moznost zmény. V systémech, kde se lidé bézné mijeji
nebo mluvi ,kazdy svym jazykem®, mohou dobfe zvolené facilitacni pfistupy sehrat
roli ttumoc&nikl a akceleratorli smysluplné spoluprace.

Ucéeni jako manazerska strategie

Jednim z revolu€nich aspektu HLS je pojeti u€eni jako strategie fizeni. Ve slozZitém
svéte, kde priCiny a nasledky nejsou pfimocaré, nema smysl fidit sluzby skrze
vystupy a indikatory — misto toho se zaméfujeme na vytvareni prostfedi, kde se
vSichni mohou ucit ze své prace. Kli€ovou roli manazeru a koordinatort se tak stava
facilitace tohoto prostredi: vytvareni bezpecnych podminek pro sdileni, reflexi a
adaptaci.

ZkuSenost z Plzné ukazuje, ze takovy pFistup neni utopicky. Kdyz se zméni duraz — z
kontroly na davéru, z hodnoceni vykonu na zkoumani praxe — zacinaji se ménit i

3 Viz napf. (Lipmanowitz a McCandless 2013)



vztahy mezi aktéry systému. A praveé tyto vztahy jsou podle HLS tim hlavnim, co
ur€uje, zda se sluzba muize stat skute€nou oporou v zivoté lidi.

Zavér: Duvéra jako predpoklad zmény

Ve slozitych systémech neexistuji jednoducha feseni. Existuji vSak podminky, za
kterych se muze objevovat nova kvalita — mezi nimi je klicova davéra. Ne jako
abstraktni hodnota, ale jako konkrétni zkuSenost vztahu, ve kterém je mozné fici:
Nevim si rady, nefunguje to, pojdme to zkusit jinak.

Human Learning Systems nam v tomto sméru poskytuje ramec, jazyk i oporu v
hledani novych zplsobl podpory v oblasti vefejnych sluzeb. Projekt DuSevni servis
je jednim z pokusU tento pfistup zit v Ceské realité. Neni to jednoducha cesta — ale
mozna pravé diky tomu je smysluplna.

Zdroje:

BROGAN, Andy, Gabriel EICHSTELLER, Melissa HAWKINS, Hannah
HESSELGREAVES, Bridget NURRE JENNIONS, Toby LOWE, Dawn PLIMMER, Vita
TERRY a Guy WILLIAMS, 2021. Human Learning Systems: Public Service for the
Real World [online]. ISBN ISBN: 978-1-9161315-2-1. Dostupné

z: https://realworld.report/

GERAGHTY, Tom, 2021. The Four Stages of Psychological Safety | Psychological
Safety [online] [vid. 2022-03-29]. Dostupné z: https://www.psychsafety.co.uk/the-four-
stages-of-psychological-safety/

HALLSWORTH, Michael, 2011. System Stewardship : The Future of Policy Making?
[online]. B.m.: Institute for Government. Working paper. Dostupné
z: https://www.instituteforgovernment.org.uk/publications/system-stewardship

KVACA, Vladimir, 2021. Vinarice Prison - Case Study. Human Learning Systems
[online] [vid. 2021-04-21]. Dostupné

z: https://www.humanlearning.systems/uploads/Vinarice %20Prison%20-
%20Case%20Study.pdf

LIPMANOWITZ, Henri a Keith MCCANDLESS, 2013. The Surprising Power of
Liberating Structures: Simple Rules to Unleash A Culture of Innovation. ISBN 978-0-
615-89337-2.

LOWE, Toby, Chandrima PADMANABHAN, Des MCCART, Karen MCNEILL, Andy
BROGAN a Mark SMITH, 2022. Human Learning Systems: A practical guide for the
curious [online]. Full Version 1.1. B.m.: Centre for Public Impact, Healthcare
Improvement Scotland, Iriss [vid. 2022-10-04]. Dostupné

z: https://www.humanlearning.systems/reports/



