UNIVERZITA KARLOVA V PRAZE

FILOZOFICKA FAKULTA
KATEDRA ANDRAGOGIKY A PERSONALNIHO RIiZENI
magisterské kombinované studium 1998-2007

Eva Stejskalova

Systémy fizeni jakosti v oblasti personalni prace
Quality Management in Human Resurces Management

DIPLOMOVA PRACE
Praha 2007

Vedouci diplomové prace: .......... PhDr. Renata Kocianova, Ph.D.

Oponent diplomové prace:

Datum obhajoby:

Vysledek obhajoby:



ProhlasSuji,

Ze tuto predlozenou diplomovou praci jsem vypracovala zcela samostatné

a uvadim v ni veSkeré prameny, kterych jsem pouzila.

V Praze dne 10.7. 2007



OBSAH

0 UvoD 5
1 SYSTEM RIiZENi JAKOSTI 8
1.1 Principy systémii Fizeni jakosti 10
1.2 Vyvoj Fizeni jakosti 15
1.3 Pozadavky na systémy Fizeni jakosti 23

2 APLIKACE SYSTEMU RIiZENi JAKOSTI V OBLASTI PERSONALNIHO
RIZENI 34

2.1 Systém personalniho Fizeni a dil¢i personalni ¢innosti 34

2.2 Aplikace systémii Fizeni jakosti v oblasti personalnich ¢innosti na prikladu
vzdélavani 39

2.3 Aplikace systémii Fizeni jakosti v oblasti dalSiho vzdélavani dospélych 43

3 MOZNOSTI APLIKACE SYSTEMU RiZENi JAKOSTI VE VZDELAVACICH

INSTITUCICH ZAMERENYCH NA DALSi PROFESNi VZDELAVANI 50
3.1 Uplatnéni Fizeni jakosti v souboru norem ISO 9000:2000 51
3.2 Uplatnéni modelu QFOR 54

3.3  Nékteré dalsi modely hodnoceni kvality a certifikace v dalSim vzdélavani 60

4 ZAVER 65
5 RESUME 69
6 SUMMARY 70
7 SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACI 71
8 BIBLIOGRAFIE 74
9 PRILOHY 76
Piiloha A 77



Piiloha B
Piiloha C
Ptiloha D
Priloha E
Piiloha F

Priloha G

78

79

80

81

82

83



0 UVOD

Od pocatku devadesatych minulého stoleti je ve vSech vyspélych zemich
svéta, zejména v USA, Kanadé, Japonsku, Australi a zemich Evropského
spoleCenstvi, vénovana mimofadna pozornost kvalité vyrobku, sluzeb, procesl a
technologii. Dnes, v podminkach globalniho trhu a stale rychlejSiho technického
rozvoje, neni kvalita povazovana za konkurencni vyhodu, ale za nutnou podminku
pro uplatnéni firem na tuzemském i zahraniénim trhu se vSemi ekonomickymi a

socialnimi souvislostmi.

Do procesu podpory kvality se v prvni poloviné devadesatych let minulého
stoleti zapojily i vyznamné mezinarodni instituce. OSN vyhlasila druhy Ctvrtek
v listopadu ,Svétovym dnem kvality“. V roce 1994 vyhlasila Evropska komise
program  Evropské politiky podpory kvality, ktery se zaméfil na zduraznéni
koncepce kvality jako nové strategické filosofie podnikového fizeni, a to jako
faktoru tykajiciho se nejen dodavek vyrobkl a sluzeb, ale také dulezitosti

pozitivnich socialnich zmén spojenych s realizaci této strategie.

Muj zamér zpracovat diplomovou praci zabyvajici se kvalitou v ramci fizeni
lidskych zdroji a vzdélavani spada do obdobi, kdy i v Ceské republice doslo
k pomérné vyraznému rozvoji aktivit v této oblasti. Tyto aktivity, souvisejici také
s ptipravou Ceské republiky na vstup do Evropské unie, vyustily do rozsifeni
zajmu o politiku jakosti, zavadéni systému fizeni jakosti do praxe ¢eskych firem a
k narUstu pocCtu firem, které ziskaly ruzné certifikaty jakosti. V predkladané
diplomové praci jsem si polozila za cil zmapovat, jak se tento trend odrazi v
oblasti fizeni lidskych zdrojii a profesniho vzdélavani v Ceské republice, a to
v kontextu obecnych trendl rozvoje systému fizeni jakosti i v kontextu aktivit, které
probihaji v Ceské republice v oblasti dalsiho profesniho vzdélavani. Vzhledem
ktomu, Ze souCasné systémy fizeni kvality povaZzuji vzdélavani a rozvoj
zaméstnancl za strategicky, urcujici moment dosaZeni cild kvality, je
v pfedkladané diplomové praci vénovana pozornost vzdélavani a rozvoji
zameéstnancl v nékolika rovinach. Systémy managementu kvality prfedpokladaji,

Ze vzdélavani je vyznamnou soucasti strategie personalniho fizeni a ovliviuje



prakticky vSechny personalni ¢innosti probihajici v organizaci. S tim také souvisi,
jak jsou systémy managementu kvality uplatiovany v oblasti daldiho profesniho
vzdélavani, protoze vzdélavani a rozvoj zaméstnancu je v pfevazné CcCasti
zajiStovan za ucasti externich dodavatelu. Kvalita sluzeb v oblasti dalSiho
profesniho vzdélavani pak ve znacné mife ovliviiuje, jak efektivnhé organizace
dosahuje svych cilu v oblasti vzdélavani a rozvoje zaméstnancl a kvality vibec.
Duraz, kladeny na otazky uplatiovani systému managementu kvality v oblasti
dalSiho profesniho vzdélavani v predkladané praci, je dany i tim, Zze v kontextu
Ceské republiky je tato situace zatim dost neptehledna a kvalita nabizenych
sluzeb velmi rdznoroda. To znesnadriuje vybér kvalitnich dodavatelu

vzdélavacich sluzeb, zejména malym a stfednim podnikim.

Od roku 1989 vzniklo v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani zcela Zivelné
nékolik tisic, pfevazné velmi malych firem, coz se odrazilo i v rizné kvalité sluzeb,
které poskytuji. S rostouci konkurenci se vzdélavaci spole€nosti, poskytujici
kvalitni vzdélavaci sluzby, snazily a snazi najit cestu, jak kvalitu svych sluzeb
smysluplné a efektivné prokazat. Snahy o vytvofeni systému managementu
kvality, ktery by byl vhodny pro firmy pusobici v oblasti dalSiho profesniho
vzdélavani v Ceské republice, zadaly jiz v poloving devadesatych let minulého
stoleti, ale stale nebyly, z mnoha dlvodu, uspokojivé vyfeSeny. Jednim z nich je i
maly zajem o dalSi profesni vzdélavani ze strany statu, ktery doklada i
nedostateCna legislativni podpora v této oblasti. Legislativa se problematiky
dalSiho profesniho vzdélavani tyka okrajové nékterymi paragrafy zakoniku prace,
Vyhlaskou €. 524/2004 Sb., o akreditaci zafizeni k provadéni rekvalifikace
uchaze€l o zaméstnani a zajemcu o zaméstnani a Zakonem ¢&. 179 z roku 2006,
ktery byl schvalen v kvétnu 2006 s ucinnosti od 1. srpna a tyka se ovéfovani a
uznavani vysledkd neformalniho vzdélavani a informalniho ucéeni. V souladu s
timto zakonem momentalné vznika narodni soustava kvalifikaci (NSK), ktera by
méla slouzit jeho implementaci. Cilem Narodni soustavy kvalifikaci je podpora
rozvoje celozivotniho ucCeni a rozSifeni moznosti dospét ke srovnatelnym
kvalifikacim rlznymi cestami, tedy i mimo formalni vzdélavaci systém.

Prostfednictvim kvalifikacnich a hodnoticich standardd by soustava méla



prehledné popsat nejen jednotlivé obory vzdélani, ale i vSechny dil¢i kvalifikace

pro vykon pracovnich €innosti, které jsou uplatnitelné na trhu prace.

V predkladané diplomové praci zkoumam uplatnéni systému fizeni jakosti
v oblasti personalni prace a vliv, ktery to ma na uplatnéni managementu kvalitu
v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani. Prvni kapitola se zamé&fuje na vyvo; a
charakteristiku systému fizeni jakosti obecné. Druha kapitola se zabyva
moznostmi aplikace systému fizeni jakosti v oblasti fizeni lidskych zdroji a
dal$im vzdélavani. Treti kapitola pak zkouma moznosti uplatnéni systému Fizeni
jakosti ve firmach, které poskytuji sluzby v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani.
Zaméfuje se na jejich uplatnéni v souasné praxi vzdélavacich instituci v Ceské
republice. Jistym problémem v pfedkladané diplomové praci je pouzivana
terminologie, ktera je v Cestiné ponékud rozporuplna a v nékterych pfipadech i
zavadéjici. Je to dano tim, ze v Ceském jazyce se vedle sebe vyskytuji terminy
jakost a kvalita, jejichz vyznamovy rozdil se nékdy stira. V diplomové praci je proto

zafazena i kratka cast vénovana otazce pouzivané terminologie.

Pfi zpracovani pfedkladané diplomové prace jsem cCerpala nejenom
z odborné literatury, ale i z informaci ziskanych vramci své ucCasti na fadé
projektl, zabyvajicich se otazkou kvality v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani.
Nékteré tyto projekty mély mezinarodni charakter a probihaly za podpory
programu Evropské komise Leonardo da Vinci, nékteré probihaly jen v ramci
Ceské republiky. Dal$im zdrojem cennych informaci byly interni materialy
nékterych vzdélavacich instituci a rizné odborné akce, seminafe, konference,
workshopy a fokusni skupiny, zaméfené na problematiku kvality v personalnim
Fizeni a v dalim profesnim vzdé&lavani, které probihaly napf. v ramci Ceské
spolegnosti pro jakost, Asociace instituci vzdélavani dospélych nebo Ceské
spoleCnosti pro rozvoj lidskych zdroji v uplynulych letech, a také diskuse
s odborniky zabyvajicimi se touto problematikou.

Chtéla bych také podékovat vedouci své diplomové prace Renaté
Kocianové, predevSim za pochopeni a trpélivost, kterou projevila k délce, ktera

sepsani této prace a jeji prfedloZeni provazela.



1 SYSTEM RIiZENI JAKOSTI

Systém fizeni jakosti lze povazovat ,...za tu souclast systému
managementu organizace, ktera ma garantovat maximalni miru spokojenosti
zakaznikl pfi minimalnich nakladech® (Nenadal, 2001, s.12). Tato zcela
jednoducha definice fizeni jakosti naznacCuje, Ze fizeni jakosti dnes zasadné
ovliviiuje fungovani a uspéch podnikG v podminkach silného konkurenéniho
prostfedi na svétovém trhu i v mistnich pomérech a kvalita produkttu a sluzeb se
stala zakladnim predpokladem pro zajiSténi uspéchu. Zavedeni systému
managementu jakosti je vzdy strategickym rozhodnutim a firmy hledaji rdzné
pFistupy a vyuzivaji rizné principy k dosazeni tohoto cile.

Z hlediska pfistupu Kk problematice jakosti muizeme hovofit o
normologickém a teleologickém pfistupu (Krulis, 2002, B:15). Koncepce rozliSeni
normologického a teleologického pfistupu k normam pochazi od vyznamného
ekonoma a politika prvni republiky Karla EngliSe, zakladatele teleologické
narodohospodarské teorie (Ekonomicka encyklopedie, 1984, s.244).
Normologicky pfistup je zalozen na dodrzovani normy (napf. technické, pravni, ale
v SirSim smyslu i norem spoleCenskych, etickych, nabozenskych). Norma stanovi,
CO je spravne, ale nefika, proc je to spravné. Vznik a rozSifeni normy Casto vede k
tomu, Ze se ji adresati fidi ne proto, aby dosahli toho, co norma sleduje, ale aby
byla naplnéna sama norma. Také v riznych systémech managementu jakosti se
pfi certifikaci Casto zjiStuje soulad s normou a ne se zadoucim stavem z hlediska
puvodnich zamérd (napf. jak jiz bylo uvedeno garantovat maximalni miru
spokojenosti zakaznikG pfi minimalnich nakladech). Normologicky pfistup je
pohodiny a proto tak oblibeny, muze vSak vést k potlaceni kreativity a inovaci.
Dalsim uskalim tohoto pfistupu je nebezpedi jisteho konzervatismu, kdy se stale
ménici prostfedi dostava do rozporu s normou, ktera se proménuje vétSinou se
znacnym zpozdénim. Teleologicky pfistup se zabyva nejenom tim, co od nas
norma vyzaduje a jaké povinnosti z ni vyplyvaji, ale také otazkou, pro¢ se ma
norma plnit a jaky z plnéni normy vyplyva uzitek. ,Cilem je porozumét smyslu,
pojeti duchu normy a timto smyslem se fidit pfi aplikaci jednotlivych pozadavku®

(Kruli§, 2002, B:15). Teleologicky pFistup preferuje tvuréi aplikovani normy, vzdy



s ohledem na konkrétni ménici se podminky, a smysl je spatfovan v kone€ném

efektu, ne jenom v pouhém naplnéni normy.

Rizné systémy zabyvajici se otazkou Fizeni kvality, oznacované zkratkou
QMS (Quality Management Systems), které se ve svété objevily v rlznych
podobach, napf. systém norem ISO 9000, TQM (Total Quality Management),

EFQM Model Excellence, Six Sigma, vychazeji ze tfi zakladnich koncepci:
- koncepce podnikovych, resp. odvétvovych standardu,
- koncepce TQM (Total Quality Management),
- koncepce ISO.

Koncepce ISO, kterd byla vytvofena Mezinarodni organizaci pro
standardizaci (International Organization for Standardization, ISO), je koncepce,
ze které vychazi soubor mezinarodnich norem pro fizeni jakosti ISO 9000, které
po posledni revizi v roce 2000 maji v soucasné dobé& podobu mezinarodni normy
ISO 9000:2000. Pfipadné jsou u nas tyto normy oznacovany ISO 9000:2001 podle
roku, kdy byly piejaty v Ceské republice. Soubor norem ISO 9000:2000 zahrnuje

tyto normy:

- 1SO 9000:2000 (pfejato jako CSN EN ISO 9000:2001) Systémy

managementu jakosti - Zaklady, zasady a slovnik,

- I1SO 9001:2000 (pfejato jako CSN EN ISO 9001:2001) Systémy
managementu jakosti — Pozadavky,

- 1SO 9004:2000 (pfejato jako CSN EN ISO 9004:2001) Systémy

managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vykonnosti.

Koncepce TQM (Total Quality Management, v Cestiné komplexni
management kvality) je spiSe filozofii a firemni kulturou. Zakladni principy, ze
kterych vychazi, |ze definovat napf. takto: nadSeny zakaznik, fizeni na zakladé
faktd, management opirajici se o lidské zdroje, nepfetrzité zlepSovani (Gopal,
Asher, 1996, s.2). Z koncepce TQM vychazi i koncepce excelence, nékdy také
nazyvana model uspésnosti, ktera je v Evropé nejrozSifenéjSi v podobé Modelu
Excelence EFQM. Tento model vznikl v roce 1991 ziniciativy evropské nadace

pro management kvality nesouci nazev European Foundation for Quality



Management (EFQM). Do roku 1999 nesl model oznaceni Evropsky model TQM.
V roce 1999 proSel zménami a tato inovovana verze nese nazev EFQM Model
Excellence (téZ EFQM Business Excellent). V Ceské literatufe se pouziva
oznaceni Model Excelence EFQM nebo EFQM Model Excelence. Vznikl tak velmi
naroény a dokonaly nastroj nejen Kkrozvoji managementu kvality, ale
managementu jako takového. Model Excelence EFQM pfedstavuje vybrana
kritéria, ktera zahrnuji nejen procesy, ale i veSkera hlediska, ktera vedou
k trvalému zlepSovani a dosahovani lepSich vysledkld v podnikani, uspokojovani
zakaznikl, zaméstnancu i spole¢nosti.

Kromé dvou vySe uvedenych koncepci systémU managementu kvality,
které maji univerzalnich charakter a daji se pouzit v jakémkoliv odvétvi, vzniklo
mnozstvi norem pro fizeni jakosti vytvofenych specialné pro rlizna odvétvi nebo
pro nékteré procesy. Jedna se napfiklad normy QSF pro letectvi a kosmonautiku,
GMP pro vyrobce potravin a léka, VDA ¢&i QS-9000 pro automobilovy primysl,
nebo napf. normy ISO fady 14 000 pro oblast environmentalniho managementu.

Zavadéni systému fizeni jakosti je, at uz je aplikovan jakykoliv systém,
dlouhodobou zalezitosti, kterou nelze zvladnout v fadu nékolika tydna ¢i mésica.

Dosazeni funkéniho systému fizeni kvality pfedstavuje dlouhodoby proces.

1.1 Principy systému fizeni jakosti

Vzhledem k tomu, Ze obé v souCasnosti nejrozsifenéjsi koncepce systému
managementu jakosti maji za cil ,zavadéni a udrzovani takového systému
managementu, jehoZ cilem je neustalé zlepSovani vykonnosti organizace ...“(CSN
EN ISO 9000, 2002, s.7), jsou i principy, na kterych jsou zaloZzeny velmi podobné,
ne-li stejné. Mizeme to dokumentovat napf. i na nasledujici tabulce, kterou uvadi

ve své publikaci J.Nenadal:
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»Tabulka 1 Principy systémi managementu jakosti (QMS)“

Principy QMS podle ISO 9000 a 9004

. Orientace na zakaznika

. Vudcovstvi

. Zapojeni lidi

. Procesni pfistup

. Systémovy pristup k managementu
. Neustalé zlepSovani

. Orientace na fakta pfi rozhodovani

0o N OO O b~ WN -

. Vzajemna prospésnost vztahu s dodavateli

Principy TQM podle EFQM Modelu Excelence

. Orientace na zakaznika

. Vedeni lidi a tymova prace
. Rozvoj a zapojeni lidi

. Orientace na procesy

. Odpovédnost vuci okoli

. Neustalé zlepSovani

. Méfitelnost vysledku

oo N OO OB~ WN -

. Partnerstvi s dodavateli

(Nenadal, 2001, s.13)

Z uvedené tabulky vyplyva, Ze kromé bodu 5. a €astecné bodu 7. jsou hlavni
principy obou koncepci stejné. Mame tedy 8 hlavnich principl systémi
managementu kvality, na kterych se shoduji odbornici a ke kterym se dospélo na
zakladé dlouholetych zkuSenosti. Vyznam téchto zasad tkvi v tom, ze urcuji cile a
nastroje pro efektivni fizeni (nejen) jakosti, ovliviiuji formulaci cild i operativni
rozhodovani a Fizeni procesu stim, ze koncepce TQM povazuje za nedilnou
soucast systému kvality odpovédnost nejenom vici zakaznikim, zaméstnancum

a obchodnim partnertiim, ale i spole€nosti (okoli organizace) v Sir§im smyslu.
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Vztah mezi systémy managementu jakosti a modely uspésnosti pojednava i
norma ISO 9000 v ¢lanku 2.12 a to takto: ,Pfistupy systému managementu jakosti
uvedené v normach souboru ISO 9000 a v modelech uspésnosti organizace jsou

zalozeny na spole¢nych zasadach. Oba tyto pfistupy

a) umoziuji organizaci identifikovat své silné a slabé stranky,
b) obsahuji ustanoveni pro hodnoceni podle generickych modeld,
c) poskytuji zaklad pro neustalé zlepSovani a
d) obsahuji ustanoveni pro externi uznavani.

Rozdil mezi pFistupy systémd managementu jakosti v souboru ISO 9000 a
v modelech uspésnosti spociva v jejich rozsahu pouziti. Normy souboru ISO 9000
uvadéji pozadavky na systémy managementu jakosti a navod na zlepSovani
vykonnosti; hodnoceni systémU managementu jakosti urCuje splnéni téchto
pozadavku. Modely uspéSnosti obsahuji kritéria, ktera umoZziuji srovnavaci
hodnoceni vykonnosti organizaci; to je aplikovatelné na vSechny cinnosti a
vSechny zainteresované strany organizace. Kritéria posuzovani v modelech
uspésnosti poskytuji zaklad pro to, aby organizace mohla porovnavat svoiji
vykonnost s vykonnosti jinych organizaci“ (CSN EN ISO 9000, 2002, str.17).

Pokud by se zdalo, Zze uvedenych osm principt pUsobi ponékud nahodile,
neni tomu tak. Jejich soubor ma generickou povahu a jejich vzajemné uplatriovani
vytvari pfedpoklad komplexniho ovliviiovani prabéhu manazerskych procesu. Osm
hlavnich zasad managementu jakosti Ize rozdélit do dvou oblasti:

- uplatiiovani procesnich a systémovych principld, nastrojii a postupl
podnikového managementu;

- uplatiovani nastrojl systematického utvareni postojl, zvySovani pracovni
zpusobilosti a vytvareni predpokladu pro efektivni €innost lidského Cinitele.

Management organizace je systém vzajemné propojenych procesu, které
zahrnuji Fizeni lidskych zdroju, obchodni vztahy dodavatelské i odbératelské,
financni, technické, technologické, bezpelnosti, enviromentalni a jiné procesy.
Zasada procesniho a systémového pojeti ovliviiuje vazby mezi jednotlivymi
procesy a zdroji. Zaroven musi v organizaci probihat procesy managementu zmén

a znalosti, které jsou pfedpokladem udrzZeni pozice na trhu a vyuzivani faktua pfi
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rozhodovani. Cilem je dosazZeni zisku a udrzeni konkurenceschopnosti a toho Ize
dosahnou jenom prostfednictvim  uspokojovani pozadavkl zakaznika.
Organizace nemuze plnit kritéria jakosti, jestlize nesleduje zmény v oekavani
a pozadavcich zakaznikl, neusiluje o zlepSovani podnikové kultury, nema ucinny
motivaéni systém ani cileny kvalifikani rozvoj zaméstnanclt, neumozriuje
zaméstnancim participovat na zajiStovani a zlepSovani jakosti, nefidi vSechny
realizacni a podplrné procesy, nepojima fizeni jako systém procesu, nevyuziva
systematicky sbér informaci pro fizeni zmén a pro proces neustalého zlepSovani,
nevénuje stalou pozornost dodavatelim i ostatnim obchodnim a servisnim
aktivitam. Kazda organizace, ktera uplatfiuje systém managementu kvality a
povazuje ho za nastroj dosazeni svych vizi a cili, by méla vénovat nalezZitou
pozornost vSem principlm a jejich uplatfiovani v praxi. V souCasné dobé se
prosazuje jako zakladni princip systému managementu kvality pfistup k lidskym
zdrojum (lidskému kapitalu) jako rozhodujicimu Ciniteli kazdé organizace, ale i
zdroji rizik. Ztoho vyplyva, Ze je nezbytna soustavna pécCe o jejich rozvoj a
efektivni vyuZziti. Zaroven tato péce je tou nejlepSi a nejvynosnéjsi investici. Toto
zaméfeni znamena novou vyvojovou etapu v fizeni jakosti i v fizeni podnikd jako
takovém. Doklada to mimo jiné i revize normy ISO 9000 v roce 2000 zaméfena do
znacné miry pravé do oblasti fizeni lidskych zdroji. Nové pfistupy Ize shrnout do

nasledujicich bodu:
- kvalita uspokojeni potfeb a o¢ekavani zakazniku je zavisla od vSech
pracovnikl podniku;

-k dosahovani tohoto cile je pfijata strategie trvalého zlepSovani jakosti;

- zaméstnanci jsou vedeni ke snaze o bezchybnou praci ve vSech jejich
fazich;

- zakladni soucasti personalnich procesu je vzdélavani a rozvoj
pracovnikll jako nedilna soucast kultury podniku.

Pfred dalSim zkoumani problému fizeni jakosti (managementu kvality) je

nutné se zastavit nad pouzivanou terminologii v souvislosti s vyrazy ,jakost® a

,kvalita“. Oba vyrazy jsou v ¢estiné vyuzivany nékdy zpusobem ne zcela pfesnym
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a Casto dochazi k terminologickym nepfesnostem. Nékdy mohou byt oba vyrazy
chapany jako synonyma a nékdy je takto chapat nelze. Oba vyrazy jsou v rliznych
slovnich spojenich uzivany razné, nékdy jako ustalena spojeni (napf. cena za
jakost, plan jakosti, norma jakosti, Ceska spoleénost pro jakost, ale kvalita Zivota,
kvalita Zivotniho prostfedi, kvalita vzdélavaciho programu atd.), nékdy jako
synonyma (manazer jakosti, manazer kvality), nékdy maji rizny specificky
vyznam a zného vyplyva, Ze jakost neni kvalita (kvalita jakosti), nékdy je
z kontextu zfejmé, ze autor mysli totéz (systémy fizeni jakosti, systémy fizeni
kvality).

Jesté veétsi zmatek nastava pfi prekladu z cizich jazykl. Napfiklad anglicky
termin ,quality management® nelze zpravidla prelozit jako , kvalitni (jakostni)
management nebo kvalitni (jakostni) fizeni“, ve smyslu kvalitné vykonavané
¢innosti fizeni, ale znamena ,management kvality“ nebo také ,fizeni jakosti“ -
tedy presnéji management (fizeni) zaméfeny (zaméfené) na jakost. V tomto
pfipadé by asi termin ,management (fizeni) kvality“ byl vhodné;jsi, ale zpravidla v
odborné literatufe neni, z divodu uvedeném dale, pouzZivan a Castéji je uvadén
termin ,fizeni jakosti“. Takovych pfipadl bychom mohli najit celou fadu. Co je
tedy vlastné jakost a co kvalita? M. Zeleny ve svém ¢lanku odvozuje vznik a uziti
vyrazu jakost a kvalita v éeském jazyce nasledovné: ,Historicky je vyraz jakost
odvozen od slova jak, protoze stfedovéka Cestina rozliSovala jak a kak a na jejich
zakladé interpretovala odvozeniny jaky a kaky jako ekvivalenty quantus a qualis.
Dnesni slovo jakost je zfejmé polysemni: 1. Je fidSim a dnes spiSe archaickym,
C¢asteCnym synonymem ke slovu kvalita. 2. B&€znéjSi je vyznam sekundarni - ve

smyslu norem, stupit ,dobrosti - jak dobry?

Jakost se tedy vztahuje kjak Ci jako ve smyslu jako ostatni pfedméty
v dané skupinég, tfidé, stupni, klasifikaci, vybéru, atp., ve smyslu tfidni podobnosti
neboli jakosti. Jakost je pfedmétem tradi€niho oboru zbozZiznalstvi.

Prejaté slovo kvalita je slovo samostatné a u né&j je naopak vyznam
hodnotnosti Ci hodnoty dominantni. Kvalitni ma vyznam majici (vysokou) hodnotu,
zatimco jakostni znamena zarazeny do urcCité kategorie, utfidény (zboZzi I. jakosti,

Il. jakosti, nestandard/NS/, atp.). Jablko tedy mlze byt kvalitni i jakostni, ale jde
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o dvé ruzné véci: jablko dobré (hodnotné) versus jablko prvé &i druhé jakosti,

prodavané tudiz za odliSnou cenu....” (Zeleny, 2001, s. 67).

Ani Ceska verze SO norem 9000:2000 tuto situaci pfi uzivani vyrazu jakost
a kvalita nevyjasnila. Pfi pfebirani téchto norem bylo rozhodnuto pouzivat termin
synonymum. Nebyla tak vyuzita moznost k nahrazeni terminu jakost vhodné&jsim
kvalita. Nezbyva, néz se tedy prozatim s touto situaci smifit. Proto v prfedkladané
praci povazuji, v souladu s terminologii norem 1ISO 9000:2000 a obvyklou praxi,
vyrazy jakost a kvalita za synonyma, pouzivam pfijatou terminologii a tam, kde je

to mozné, uprednostnuji vyraz kvalita.

1.2 Vyvoj fizeni jakosti

Lidé se o kvalitu svych vyrobku zajimali ode davna. Chammurapiho zakonik
uz ve staré Mezopotamii stanovil, Ze pokud stavitel postavi dim, ktery spadne a
usmrti vlastnika, bude potrestan smrti. Také fimsky architekt Vitruvius ve svém
dile o architektufe uvadi, jak vyrabét cihly, které budou splfiovat urcité pozadavky
kvality (budou spravné vyschlé). Ve stfedovéku byla kvalita kontrolovana
femeslinymi cechy a dohliZeli na ni i spravni organy. Nekvalitni zbozi bylo chapano
jako nepoctivost a jeho vyrobci nebo prodejci v rizné mife trestani. Snaha po
odliseni vyrobkl, paradoxné z obavy, Ze jsou méné kvalitni, vedla v 80. letech 19.
stoleti k prosazeni povinného oznaceni némeckych vyrobkd dovazenych do Anglie
oznaCenim ,Made in Germany®.

Nastup prumyslové vyroby pfinesl fadu zmén. Vyrobce, tedy délnik, nebyl
v zadném kontaktu se zakaznikem jako jeho pfedchiidce femeslinik a s rozvojem
délby prace se podilel jen na urcité vyrobni operaci a po té pfedaval vyrobek
dal§imu. Odpovédnost na kvalitu vyrobku tak byla v rukou mnoha uc&astnikui
vyroby. Bylo nutné zavést kontrolu kvality vyrobkd i kvality jednotlivych operaci.
ZacCaly tak postupné vznikat systémy fizeni jakosti, které od jednoduchych
kontrolnich operaci dospély az kdnesSnim sofistikovanym systémim

managementu kvality.
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Rizeni jakosti je dynamicky proces, ktery se trvale méni a vyviji co do forem
i obsahu a pfizpisobuje se podle ménicich se potfeb. Pfes osmdesat let jeho
existence je tu stale prostor pro jeho zdokonalovani a rozSifovani jeho pusobnosti.
Dokonce by se dalo fici, Ze v souCasné dobé zaZzivaji systémy managementu
jakosti nebyvaly rozmach a kazdym dnem pfibyvaji na celém svété stovky
organizaci, které implementuji systém managementu jakosti jako nastroj svého

uspéchu a konkurenceschopnosti.

Rizeni jakosti zaznamenalo od doby svého vzniku nékolik vyvojovych etap,

které muzeme oznacit nasledovné:
- kontrola jakosti
- zabezpecovani jakosti
- management jakosti
- komplexni management kvality (Total Quality Management, TQM).

Prvni etapou vyvoje fizeni jakosti byla prosta kontrola jakosti. V tomto
obdobi svych poc&atku bylo Fizeni jakosti omezeno na urcité oblasti techniky a
teprve pozdéji se postupné stavalo soucasti dalSich podnikovych Cinnosti. Kladl se
dlraz na kontrolu, méfeni a zkouseni, identifikaci a odstranéni zmetkd. Kontrolofi
kontrolovali praci jinych s tim, Ze vadny vyrobek se nesmi dostat k zakaznikovi.

Pozornost byla zaméfena az na vysledek prace.

Druha etapa je oznacovana jako zabezpecovani jakosti. Pfesto, ze kontrola
jakosti predchazela tomu, aby zakaznik obdrzel vadny vyrobek, neznamenala
odstranéni nakladl na vadnou vyrobu. Aby se predeSlo témto neproduktivnim
nakladim, byla v dalSim obdobi pozornost zaméfena na zpusob, jakym je prace
provadéna. Kladen byl duraz na vytvofeni a dodrzovani systém( a smérnic a na
dodrZzovani stanovenych postupl. Dusledné dodrZzovani shody s pozadavky

ZlepSuje funkénost systému a predchazi ztratam z nekvalitni vyroby.

V tfeti etapé se zabezpecCovani jakosti méni na management jakosti. V této
fazi vyvoje fizeni jakosti je pozornost zaméfena na vysledek Cinnosti, to znamena,
Ze kazdy je odpovédny za kvalitu své prace. Zjistuji se pfi€iny vzniku vad a zavadi

se napravna opatfeni. Vznika systém jakosti, ktery je urCovan organizacni
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strukturou, postupy, procesy a zdroji potfebnymi pro realizaci managementu

jakosti.

Komplexni management kvality (Total Quality Management, TQM) je uz
spise filosofii podnikani a systému Fizeni organizace. Jako prvni definoval termin
TQM Armand V. Feigenbaum v roce 1956 jako ,systém vzajemné propojenych
¢innosti a opatfeni zaméfenych na stanoveni pozadavku na kvalitu, udrzovani
kvality na poZadované a stabilni urovni a zlepSovani kvality vSech €innosti a
procest béhem zivotniho cyklu vyrobku s cilem splnit pozadavky zakaznika pfi
minimalnich nakladech® (Manazer TQM, 1999, s.1-8/19). Zakladem komplexniho
managementu kvality je neustalé zlepSovani vSech vysledku organizace,
zaméfené na zvySovani spokojenosti zakaznikl a uspokojovani potieb
zainteresovanych subjektl (zakaznikd, obchodnich partnerd, zaméstnancda,
majitell, spole€nosti) a pfesvédc&eni, Ze pouze uspokojovanim potfeb a pozadavki
vnitfnich zakaznikl je mozné uspokojit potfeby a pozadavky zakaznikl vnéjSich.
nakladech. Toho lze dosahnout jen spolupraci na vSech podnikovych urovnich,
vytvafenim partnerstvi se zakazniky a dodavateli a prevzetim osobni

odpovédnosti za svoji praci kazdym pracovnikem.

Rizeni jakosti bylo poprvé zavedeno v USA kolem roku 1920 jako statisticky
nastroj ke zlepSovani pramyslové vyroby. Na pocatku minulého stoleti byla
vyvinuta fada metod na zlepSeni efektivnosti vyroby, které vychazely z praci
prikopnikt fizeni jako byli F.W. Taylor, F.B. Gilberth nebo H.B. Maynard.
Shigeru Mizuno poklada za pocatek fizeni jakosti sérii praci o aplikaci statistiky pfi
zjisStovani jakosti pramyslovych vyrobku, které ve dvacatych letech 20. stoleti
publikoval Walter A. Shewhart 2z laboratofi Bell Telephone a praci britského
statistika E.S. Pearsona, ktera byla publikovana vroce 1935 pod nazvem
LAplikace statistické metody prumyslové standardizace a fizeni jakosti“ (Mizuno,
1988, s. 291).

Rizeni jakosti nabylo na vyznamu v dobé& druhé svétové valky, zejména
v USA, jako dusledek potieby vyrobit velky objem spolehlivych vojenskych

dodavek v kratkém Case. V roce 1946 pak na zakladé zkusenosti s fizenim jakosti
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v dobé valky vznikla Americka spolecnost pro fizeni jakosti — ASQC (American
Society for Quality Control). Tyto americké zkuSenosti byly v brzké dobé
preneseny do zahraniCi, zejména do Evropy a do Japonska, které vté dobé
musely feSit nékolik zavaznych ukoll souCasné. Provadély obnovu valkou
zniCeného hospodarstvi, Celily hrozbé Sificiho se komunismu a zaroven si

uvédomovaly nutnost obnovit svou konkurenceschopnost vaci USA.

V roce 1948 ustavil Svaz japonskych védcu a technik( vyzkumny vybor o
péti Clenech, tzv. Vyzkumnou skupinu fizeni jakosti. Vyznamny vliv na rozvoj
fizeni jakosti méli z poCatku odbornici z USA, ktefi v Japonsku puUsobili v ramci
okupacni spravy. Napfriklad, jak uvadi Shigeru Mizuno (Mizuno, 1988, s.293),
Edward W. Deming pfiSel do Japonska vroce 1949 jako konzultant ve

statistickém vyzkumu na pfikaz americké okupacni spravy.

Edward W. Deming, vladni odbornik USA a univerzitni profesor zde
pfednasel o statistickém fizeni jakosti. Jeho pfednasky znamenaly zasadni
vyznam pro rozvoj fizeni jakosti v Japonsku. V roce 1950 publikoval Deming své
pfednasky a honoraf za knihu vénoval Svazu japonskych védcl a technikd. Tyto
prostfedky se staly v roce 1951 zakladem pro vytvofeni Demingovy ceny, ktera se
dodnes udéluje jednotliveim a skupinam, které vyznamné pfispély k vyzkumu
fizeni jakosti a podnikim, které vynikly pfi aplikovani systému fizeni jakosti.

V roce 1954 byl do Japonska pozvan dalSi vyznamny americky odbornik na
fizeni jakosti, Josef M. Juran. Zdarazfioval principy fizeni kvality a zavadéni fizeni
jakosti. ,Jeho teorie o roli vedeni v fizeni jakosti a o tom, jak by se fizeni jakosti
mélo aplikovat, hluboce ovlivnily hnuti za fizeni jakosti v Japonsku“ (Mizuno, 1988,
s.293).

Edward W. Deming, Josef M. Juran i dfive zminény Armand V. Feigenbaum
vyznamné ovlivnili rozvoj fizeni jakosti v Japonsku, aby odtud byly v pozdéjSich
letech Uspésné Cerpany podnéty pro rozvoj systému fizeni jakosti zpét do USA,
ale i do Evropy a jinde na svété. Japonci jako prvni pochopili, ze diraz na kvalitu
znamena nejen snizeni nakladl, ale také vyznamnou konkurenéni vyhodu. Jejich

rychly — povale€ny  vyvoj k ekonomické prosperit¢  a mezinarodni
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konkurenceschopnosti byl zalozen, mimo jiné, zejména na vysoké kvalité vyrobki

a sluzeb.

Po uspokojeni druhou svétovou valkou odlozené poptavky zacaly rust
pozadavky na vyrobky a jejich kvalitu. Stale vice bylo zfejmé, Ze pouhy bezchybny
vyrobek, vyrobek bez vady, neobstoji v konkurenci na trhu. Zakaznici zacali mit
dalSi pozadavky jako vzhled, bezpecnost €i dobrou ovladatelnost vyrobkl, pozdéji
se zacali také zajimat o naklady na jejich provoz, vliv vyroby na Zivotni prostfedi
nebo kvalitu servisu. Tyto zmény v narocich na kvalitu vyrobku se musely projevit
v postojich vyrobcl i celé spoleCnosti ke kvalité. V povalecném obdobi se tak
postupné vytvarela tfi vyznamna centra rozvoje fizeni jakosti, v USA, v Japonsku

a v Zapadni Evropé.

DalSim vyznamnym obdobim vrozvoji systémua fizeni jakosti jsou
sedmdesata léta minulého stoleti. Prudky rozvoj vyroby v Japonsku a jejich
expanze na zahrani¢ni trhy vedly ktomu, Ze si ostatni vyspélé zemé zacaly
uvédomovat hrozici problémy v oblasti konkurenceschopnosti svych vyrobkd.
Snaha prokazat schopnost dodavat kvalitni vyrobky a sluzby vedla k vytvareni
norem pro systém fizeni jakosti. Poprvé byly tyto pozadavky na management
jakosti stanoveny v normach AGAP (Allied Quality Assurance Publications) pro
NATO. Protoze se tato pravidla osvédcCila, byla obdobna pravidla pfijata i pro
civilni odvétvi.

PéCe o rozvoj a kvalitu se stala pfedmétem Cinnosti také celé fady
mezinarodnich instituci a organizaci. Vroce 1969 vznikla v Tokiu na prvni
mezinarodni konferenci o fizeni jakosti Mezinarodni akademie pro jakost - IAQ
(International Academy for Quality) jako nezavisla a neziskova organizace, kterou
puvodné tvofilo 21 jednotlived, po sedmi z Japonska, USA a Evropy. Jednalo se
zejména o akademické odborniky na problematiku Fizeni jakosti (www.asq.org).

V povale¢né Evropé byl rozvoj systémdu fizeni jakosti a zajmu o né ponékud
ve stinu Japonska a USA. | kdyz uz vroce 1947 byla zaloZzena Mezinarodni
spole¢nost pro standardizaci - ISO (International Organization for Standardization)
jako nevladni organizace se sidlem ve $vycarské Zenevé a v roce 1956
Evropska organizace pro fizeni jakosti — EOQC (European Organization for
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Quality Control), ve svétovém kontextu ziskava Evropa v rozvoji systém
managementu jakosti vyznamné postaveni az v osmdesatych letech minulého
stoleti. Tehdy za€ina Mezinarodni spole¢nost pro standardizaci - 1ISO, ktera od
roku 1947 do soucCasnosti vydala vice nez 16 000 mezinarodnich norem
(www.iso.org), prosazovat soubor norem pro fizeni jakosti ISO. Soubor norem pro
fizeni jakosti se stal vroce 1987 zakladem pro vytvareni podnikovych systému
fizeni jakosti. Vyznam téchto norem spociva v tom, Ze se jimi muze Fidit jakakoliv
organizace kdekoliv na svété. Tabulka ¢.2 (Pfiloha A) doklada, Zze systém fizeni
kvality podle norem ISO neni jen evropskou zalezitosti a zajem o otazky kvality se
netyka jen USA, Japonska a Evropy, ale Ze se postupné rozSifuje do v8ech oblasti

svéta.

Kromé ,univerzalnich“ norem ISO 9000 vzniklo mnozstvi norem pro fizeni
jakosti vytvorfenych specialné pro rizna odvétvi. Napfiklad normy QSF pro letectvi
a kosmonautiku, GMP pro vyrobce potravin a léka, VDA ¢&i QS-9000 pro

automobilovy primysl.

Soubor norem ISO pro fizeni jakosti byl poprvé pfijat vroce 1987, a v
letech 1994 a 2000 byl revidovan. Normy byly upraveny tak, aby odpovidaly
novym pozadavkum, byly pouzitelné ve vSech typech organizaci a byly slucitelné
s normami ISO fady 14 000 pro oblast environmentalniho managementu. Zaroven
se sledovalo i odstranéni vSech prfekonanych nebo problematickych bodu, které

se v dosavadni praxi uzivani norem objevily.

V roce 1988 byla, se souhlasem Evropské komise, zaloZzena ¢trnacti v té
dobé vyznamnymi evropskymi spoleCnostmi nadace EFQM - European
Foundation for Quality Management (www.csqg.cz). Podnétem k tomuto kroku se
stala potfeba vytvofit v Evropé organizaci, ktera by motivovala u evropskych
spoleCnosti zajem o kvalitu a neustalé zlepSovani a vytvarela tak predpoklady
konkurenceschopnosti zejména ve vztahu k Japonsku a USA. Nadace se
zaméfila na vytvofeni modelu podnikatelské uspésSnosti nazvaném EFQM
Business Excellence Model, ktery byl pfedstaven v roce 1991 jako ramec pro
sebehodnoceni organizaci a zaklad pro ucast v Evropské cené za jakost, ktera

byla poprvé udélena v roce 1992. V soucasné dobé ma EFQM vice nez 700 ¢len(
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z vice nez 50 zemi celého svéta. Cleny jsou zastupci velkych, stfednich i malych
podnikd, instituce z oblasti vyzkumu a akademické sféry, konzultantské firmy.
Zvlastni postaveni zaujimaji tzv. narodni partnerské organizace. Narodni
partnerské organizace jsou stejné jako nadace EFQM neziskové organizace, které
maji podobné cile, coz znamena posilovat a rozSifovat hodnoty modelu excelence

v ramci narodnich ekonomik.

Celkové osmdesata léta minulého stoleni znamenala prudky nardst zajmu
o problematiku kvality, a to jak ze strany firem, tak i statu a jednotlivetd. Dnes
existuje ohromné mnozstvi narodnich i mezinarodnich instituci, zabyvajicich se
riznymi aspekty kvality v nejruznéjSich oblastech lidské c¢innosti. Za vrchol
pomysiné pyramidy bychom mohli povazovat aktivitu OSN, ktera v roce 1989

vyhlasila druhy ¢tvrtek v listopadu ,Svétovym dnem kvality“.

V Ceské republice nastal vyznamny narGst zajmu o problematiku kvality a
rozvoj systému fizeni jakosti az v poloviné devadesatych let minulého stoleti. Ve
vyvoji po roce 1989 v oblasti kvality Ize v Ceské republice najit jistou historickou
paralelu s vyvojem v Zapadnich zemich po druhé svétové valce. Vyznamnému
ristu zdjmu o problematiku kvality a o otadzky spojené se zavadénim systému
fizeni jakosti doSlo az po té, co byla v prvni poloviné devadesatych let nasycena
odlozena ,predlistopadova“ poptavka a trh se stabilizoval. Kromé toho soucasné
Ceské firmy, Celici silicimu pfilivu zahrani€niho kapitalu, zbozi a sluzeb, zacaly
pocitovat nezbytnost proniknout na svétové trhy a zaroven se pfipravit na vstup

zemé do Evropské unie.

Pro uplnost je tfeba dodat, Ze i pfed rokem 1989 se v tehdejSim
Ceskoslovensku cela Fada odbornikl vénovala problematice Fizeni jakosti, a to na
nejlepSi mozné urovni, kterou tehdejSi rezim dovolil, navazujice tak na tradice
prvni republiky, prezentované napf. Batovou soustavou podnikového fizeni
(Petfikova, 2002, s.136). Za vSechny jmenujme alespofi Anezku Zaludovou
(rodnym jménem Agnes Waddell), ktera se v roce 1945 provdala ze Skotska do
Cech a problematice kvality se zde vénovala cely svij profesni Zivot. Je dodnes
uznavanou odbornici nejen v Ceské republice. O Uct&, kterou éesti odbornici

v oblasti managementu jakosti chovaji k Dr. AneZce Zaludové sv&d&i i Cena
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Anezky Zaludové, kterou od roku 1998 udéluje Ceska spolednost pro jakost
osobam, které se mimorfadnym zpusobem zaslouzily o rozvoj péce o kvalitu

v Ceské republice.

B&hem devadesatych let vznikla v Ceské republice cela fada instituci a
aktivit na podporu jakosti. Nejvyznamné;jsi jsou Ceska spoleénost pro jakost, Rada
Ceské republiky pro jakost, a Sdruzeni pro Cenu CR za jakost. V roce 2000 bylo
ziizeno pfi Ceské spoleénosti pro jakost Narodni informaéni stfedisko na podporu
jakosti (NIS-PJ) a to na zakladé Usneseni vlady €. 458 ze dne 10.5.2000. NaplIni
jeho €innosti je zajiStovat a rozvijet informacni systémy, které budou bezplatné
poskytovat ob&anum a institucim kvalifikované informace =z oblasti jakosti

(www.npj.cz).

Od roku 2001 je v Ceské republice poradana kazdoro&né akce Listopad -
mésic kvality. PFfinasi vzdy celou fadu udalosti, odbornych konferenci, seminaru
a dalSich aktivit, tykajicich se kvality. Jeho soucasti se stal i Evropsky tyden
kvality, ktery je od roku 1995 organizovan ve vice nez tficeti evropskych zemich,
od roku 1996 také v Ceské republice. Od roku 2003 se Evropsky tyden kvality
transformoval na Evropsky mésic kvality, coZ dosvédc€uje rostouci vyznam zajmu

o problematiku kvality mezi jednotlivci i institucemi v celé Evropé.

Dokladem zajmu o kvalitu je také existence celé fady cen a soutézi, jejichz
smyslem je ocenit kvalitni vyrobky, sluzby, firmy nebo odborniky, ktefi se zabyvaji

problematikou fizeni jakosti.

Prvni z cen za jakost, ktera byla zfizena jiz vroce 1951, je Demingova
cena za jakost udélovana v Japonsku Svazem japonskych védcu a techniku
(Mizuno, 1988, str. 293).

Vroce 1987 byla v USA zakonem Kongresu zfizena narodni cena za
kvalitu, ktera nese nazev Unites States Malcom Baldrige National Quality Award.
Stejny zakon uklada vliadé podporovat rozvoj kvality, zlepSovani vysledkl podniki

a z Casti tyto aktivity financné zabezpecit (Manazer TQM, 1999, s.12-4/11).

Evropska cena za jakost EQA (European Quality Award) byla zfizena
vroce 1989 Evropskou nadaci pro management jakosti EFQM (European
Fundation for Quality Management). Podnétem k zavedeni této ceny byla snahy
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podpofit zvySeni exportni konkurenceschopnosti evropskych vyrobcl v globalni
konkurenci. Program Evropské ceny za jakost ma za cil ocefiovat podniky, které
systematicky zlepSuji kvalitu svych cCinnosti a dosahuji v tvrdém konkurencnim
prostfedi vynikajicich vysledkd. Je zaloZzena na dusledném a objektivnim
ovérovani kvality a efektivnosti vSech Cinnosti organizace a jejich hodnoceni

z pohledu uspokojovani pozadavku zakaznikd, zaméstnancu i celé spole€nosti.

Narodni ceny za jakost existuji ve vSech zemich Evropské unie a vychazeji
pravé z modelu Evropské ceny za jakost. Od roku 1995 je také v Ceské republice
udélovana kazdy rok Cena Ceské republiky za jakost. Udé&luje ji SdruZeni pro
Cenu Ceské republiky za jakost. Je uréena kterékoli firmé z oblasti vyroby nebo
poskytovani sluzeb, ktera psobi v Ceské republice. Cilem ud&lovani této ceny je
rozvoj Uspé&Sného podnikatelského prostfedi v Ceské republice, motivace
k trvalému zlepSovani kvality vSech CcCinnosti, podpora konkurencni schopnosti
Ceskych podnikd a ocenéni téch, ktefi si za svuj cil zvolili stalé sledovani potfeb

svych zakazniku a jejich uspokojovani v té nejvyS§Si mozné kvalité (www.npj.cz).

1.3 Pozadavky na systémy fizeni jakosti

1.3.1 Pozadavky na systémy fizeni jakosti v souboru norem ISO 9000:2000

Soubor norem I1SO 9000:2000 pro systémy managementu jakosti byl pfijat
vroce 2000 Evropskym vyborem pro normalizaci (CEN - Comité Evropéen de
Normalisation) na zakladé revize souboru norem ISO pro systémy managementu
jakosti vydanych touto organizaci v roce 1994.

Jak uZz bylo uvedeno, soubor norem ISO 9000:2000, prejaty v Ceské
republice jako CSN EN ISO 9000:2001, tak, jak to ukladala CEN &lenskym

statim, zahrnuje tfi normy:

- 1SO 9000:2000 (pFejato jako CSN EN ISO 9000:2001) Systémy

managementu jakosti - Zaklady, zasady a slovnik;
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- 1SO 9001:2000 (pFejato jako CSN EN ISO 9001:2001) Systémy

managementu jakosti — Pozadavky;

- IS0 9004:2000 (pfejato jako CSN EN ISO 9004:2001) Systémy

managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vykonnosti.

ISO 9000 popisuje zaklady a zasady systému managementu jakosti a jejich
terminologii. 1ISO 9001 specifikuje pozadavky na systém managementu jakosti
v pfipadé, ,Zze organizace musi prokazat svoji schopnost poskytovat produkty,
které splnuji pozadavky zakaznika a aplikovatelné pozadavky predpisi a Zze ma
v umyslu zvysit spokojenost zakaznikd“ (CSN EN 1SO 9000, 2002, s.7). ISO 9004
poskytuje smeérnice, které jsou zaméfeny na efektivnost a ucinnost systému
managementu jakosti. Cilem této normy je aby se organizace zabyvala
efektivnosti a ucinnosti systému managementu jakosti a také moznosti jeho

ZlepSovani s ohledem na spokojenost zakaznikl a jinych zainteresovanych stran.

Tyto normy jeSté doplriuje norma I1ISO 19011, ktera je nornou pro auditovani

systému managementu jakosti a systému enviromentalniho managementu.

Management jakosti definuje norma 1SO 9000:2000 jako ,koordinované
ginnosti pro usmérfiovani a fizeni organizace s ohledem na jakost* (CSN EN I1SO
9000, 2002, s.21). Ackoliv to definice managementu jakosti uvedena v normach
ISO 9000:2000 nijak nezdlraznuje, management jakosti je zde postaven na
procesnim pristupu. ,Za proces lze povazovat jakoukoliv ¢innost nebo soubor
ginnosti, které vyuzivaji zdroje k pfeméné vstup( na vystupy” (CSN EN ISO 9000,
2002, s.11). Aby organizace fungovala efektivné, musi identifikovat a Fidit mnoho
vzajemné pulsobicich procesu.

Systematické identifikovani a Ffizeni vzajemné pusobicich procesu
VvV organizaci se nazyva procesni pfistup. Znazorfiuje ho schéma Model procesné
orientovaného systému managementu jakosti uvedené v Pfiloze B. Jiny pohled na
strukturu  systtmu managementu jakosti znazorriuje schéma  Systém
managementu jakosti (Pfiloha C), které uvadi jednotlivé prvky struktury systému
managementu jakosti. Konkrétni struktura systému managementu jakosti pak

zavisi na velikosti a charakteru organizace a musi se ji vzdy pfizpUsobit.
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Normy ISO 9000:2000 urcuji osm zasad managementu jakosti, které tvofi
zaklad téchto norem, a které mohou byt pouzivany pro vedeni organizace ke
zvySené vykonnosti a neustalému zlepSovani vysledkl organizace na zakladé
potfeb vSech zainteresovanych stran, tj. zakaznikl, spoleCnosti (v obecném
smyslu), organizace (vlastnika, managementu, zaméstnancu) i jejich partnerd
(dodavatell, mistni spravy apod.):

- Zasada ¢. 1 - zamérfeni na zakaznika chape systémy managementu
jakosti mohou pomoci organizaci pfi zvySovani spokojenosti zakazniku, nebot jsou
zavislé na svych zakaznicich a ,maji rozumét sou€asnym i budoucim potfebam
zakaznikl, maiji plnit jejich pozadavky a snazit se pfedvidat jejich oCekavani®
(CSN EN ISO 9000, 2002, 5.7);

- Zasada ¢. 2 - vedeni a fizeni zaméstnancu fika, Ze management
organizace ma vytvaret a udrZovat takové interni prostfedi, v némz se mohou

zameéstnanci plné angazovat v dosazeni cilu organizace;

v

- Zasada ¢. 3 - zapojeni zaméstnancu zdUraziuje, Zze zaméstnanci jsou
zakladem organizace a hlavni silou dosazeni jejich cilG. Jejich plné zapojeni
umoznuje vyuzit jejich potencial ve prospéch organizace;

- Zasada ¢. 4 - procesni pristup zdurazhuje, Zze pozZzadovaného vysledku se
dosahne mnohem ucinnéji jsou li €innosti a zdroje fizeny jako procesy (vzajemné
se podminujici);

- Zasada C.5 - systémovy pristup k managementu souvisi Uzce se Ctvrtou
zasadou. lIdentifikace a fizeni vzajemné souvisejicich procest jako systému
pFispiva k efektivnosti a uc¢innosti organizace pfi dosahovani jejich cil{;

- Zasada €. 6 - neustalé zlepSovani, a to v8ech ukazatell vykonnosti

organizace ma byt povazovano za trvaly cil organizace;

- Zasada C. 7 - pristup k rozhodovani zakladajici se na faktech podtrhuje, ze
pro rozhodovani maji byt vyuzivany relevantni, vérohodné informacni toky a jejich
analyza;

- Zasada ¢. 8 - vzajemné prospésné dodavatelské vztahy, zasada na kterou

by organizace méla dbat pfi vybéru svych dodavatell a rozvoji vztahd s nimi.
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Vzajemné prospésny vztah zvy$uje predpoklad dosazeni cilii organizace (CSN EN
ISO 9000, 2002, s.8).

Zavadéni systému managementu jakosti je rozhodnuti, které vzdy zalezi na
vrcholovém managementu organizace. Jestlize se management rozhodne zavést
systém managementu jakosti v organizaci a podstoupit certifikaci podle normy ISO
9001, musi vytvofit, uplathovat, dokumentovat a udrzovat tento systém
managementu jakosti a neustale ho zlepSovat. ,Pfistup k vyvoji a uplathovani
systému managementu jakosti sestava z nékolika kroku, které zahrnuji:

- a) uréovani potfeb a oCekavani zakaznikd a jinych zainteresovanych

stran,

- b) stanoveni politiky jakosti a cilu jakosti organizace,

- ¢) urCovani procest a odpovédnosti nezbytnych pro dosazeni cill

jakosti,

- d) uréovani a poskytovani zdroju nezbytnych pro dosazeni cill jakosti,

- e)zavadéni metod k méfeni efektivnosti a u€innosti kazdého procesu,

- f) aplikovani téchto méfeni pfi urCovani efektivnosti a u€innosti kazdého

procesu,

- @) urCovani prostfedku pro zabranéni vzniku neshod a pro odstranovani

jejich pficin,

- zavadéni a aplikovani procesu pro neustalé zlepSovani systému,

managementu jakosti“ (CSN EN ISO 9000, 2002, s.10).

Nezastupitelnou ulohu v systému managementu jakosti ma vrcholové
vedeni organizace. Zejména ve vztahu k zaméstnancum, kde muze jejich vedenim
a fizenim vytvaret prostfedi pro efektivni fungovani systému managementu

jakosti. Jeho ulohu definuje norma ISO 9000:2000 v nasledujicich bodech:

- a) stanoveni a udrzovani politiky jakosti a cilu jakosti organizace,

- b) podporovani politiky jakosti a cil jakosti v celé organizaci, aby se

zvysilo védomi zavaznosti, motivace a zapojeni zaméstnancu,

- C) zaméfeni se na pozadavky zakaznika v celé organizaci,
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- d) zajisténi, Ze jsou uplathovany odpovidajici procesy umozaujici
splnéni pozadavku zakazniku a jinych zainteresovanych stran a

dosazeni cilu jakosti,

- e) zajisténi, Ze k dosazeni téchto cilu jakosti je vytvoren, uplatnén a

udrzovan efektivni a u€inny systém managementu jakosti,
- f) zajisténi dostupnosti potfebnych zdroja,
- g) pravidelné pfezkoumavani systému managementu jakosti,
- h) rozhodovani o opatfenich tykajicich se politiky jakosti a cilu jakosti,

- i) rozhodovani o opatfenich pro zlepSovani systému managementu
jakosti (CSN EN ISO 9000, 2002, s.13).

DulezZitou soucasti systému managementu jakosti je jeho dokumentovani, tj.
vedeni evidence, shromazdovani, tfidéni, vyhodnoceni, zpfistupnovani a
archivace potifebnych nebo pozZadovanych informaci o systému managementu
jakosti a jeho funkci. Pfedmét, rozsah a forma dokumentace je dana normou ISO
9000 a také potfebami organizace, jejim charakterem, velikosti a strukturou.
Dokumentace umoznuje dokladovat soulad Cinnosti se zaméry. Jeji pouziti
prispiva pfedevsim k dosazeni shody s deklarovanymi pozadavky, k poskytnuti
objektivnich dlkazi dosazeni shody, khodnoceni efektivnosti systému
managementu jakosti. NejdulezitéjSimi jsou nasledujici dokumenty: dokument
,Politika jakosti organizace®, stanovujici pfedevSim zasady a cile jakosti
a dokument ,PfiruCka jakosti“, poskytujici informace o systému managementu
jakosti dané organizace. Dale jsou povinnou soucasti dokumentace
dokumentované postupy a zaznamy pozadované normou a dalSi dokumenty a
zaznamy, které jsou potfebné pro efektivni planovani, realizaci a Fizeni procesu.
Vytvofena dokumentace nema byt samoucelna, ale ma efektivné podporovat
fizeni procesu.

Nedilnou soucasti systému managementu jakosti je také jeho pravidelné
hodnoceni, at uz vrcholovym managementem nebo externi, nezavislou, zpravidla

certifikacni organizaci. Pfi hodnoceni systému managementu jakosti je tfeba mit

na zfeteli Ctyfi zakladni otazky:
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- ,Je proces identifikovan a odpovidajicim zpusobem stanoven?
- Jsou odpovédnosti pfidéleny?

- Jsou postupy uplathovany a udrzovany?

- Je proces pfi dosahovani pozadovanych vysledkl efektivni?“

(CSN EN ISO 9000, 2002, str.15).

Pfi hodnoceni systému managementu jakosti by méla byt posuzovana take
jeho vhodnost, efektivnost a ucinnost ve vztahu k stanovenym k cilim jakosti a k
moznosti pfizpusobit politiku jakosti a cile jakosti ménicim se podminkam a
oCekavanim, mélo by zahrnovat moznost ucinit potfebné zmény.

Mohlo by se zdat, Zze certifikace je cilem a tudiz zavrSenim procesu
zavedeni systému managementu jakosti podle norem ISO. Ve skutecnosti se vSak
jedna jen o moment, kdy organizace nastavi systém a prokaze shodu
s deklarovanymi parametry systému. Musi nasledovat proces neustalé kontroly
procesu a ovéfovani, Ze stale dochazi k dosahovani poZzadované kvality.Musi také
dochazet k procesu neustalého zlepSovani. Oba tyto procesy usti v recertifikaci,
nebot certifikat jakosti ISO, vydavany akreditovanou certifikacni spole¢nosti je

vydavan jen na urcitou dobu, zpravidla 3 roky.

1.3.2 Pozadavky Modelu Excelence EFQM na systémy fizeni

Model Excelence EFQM je modelem managementu kvality, ktery byl
vytvaren pro fizeni firem, které chtéji byt uspésné i v dvacatém prvnim stoleti.
Model Excelence EFQM na zakladé filosofie a zasad TQM (Total Quality
Manangement, Cesky totalni (komplexni) management jakosti) vypracovala a
prosazuje do praxe Evropska nadace managementu jakosti EFQM. Filozofie TQM
je v podstaté filozofii podnikani tykajici se systému fizeni organizace, ktery usiluje
o neustalé zlepSeni vysledkl organizace (v€etné ekonomickych ukazatell),
poskytuje  zaruky dlouhodobého preziti tim, Ze se zaméfuje na zvySovani
spokojenosti zakazniki a uspokojuje potfeby vSech zainteresovanych subjektu

(zékaznikd a dodavatell, zaméstnancu, vlastnikd). Totalni v ndzvu znamena, ze
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cely podnik i vSichni zaméstnanci pracuji tak, aby znali a splnili pozadavky
zakaznikd. Jeho nedilnou soucasti je, ze zakaznici nejsou chapani jen jako ti
vnéjSi, ale za zakazniky jsou povazovani vSichni lidé v organizaci. Zakladem
filozofie TQM je, Ze pouze uspokojovanim potfeb a pozadavkul vnitfnich zakaznikd
je mozné uspokojit potfeby a pozadavky vnéjSich zakaznikl. Jednim z prostfedkd,
jak toho dosahnout, je spoluprace na vSech podnikovych urovnich i spoluprace se
zakazniky a dodavateli (Manazer TQM, 1999, s.1-5/19).

Na rozdil od systémU managementu kvality, které vychazeji z norem ISO
9000, neexistuje navod nebo popis modelu TQM a také neexistuje Zadna forma
certifikace nebo ovéfeni s néjakym pfedem definovanym systémem. Existuji
propracované a odzkousené metody samohodnoceni, které umoziuji analyzovat
a poznat stavajici stav podniku, ur€it jeho podnikatelskou uspésnost a pfijmout
plan opatteni, které povedou ke zlepSovani organizace.

Pfi vytvofeni Modelu Excelence EFQM jako nastroje managementu kvality
byla nadace EFQM vedena vizi konkurenceschopnosti evropskych organizaci
v podminkach globalizace. Nesleduje jenom kvalitu, ktera je chapana jako
samoziejmy predpoklad, ale zaméfuje se na dosaZeni uspéchu a na
konkurenceschopnost. Nadace EFQM vytvofila "EFQM model excelence" pro
fizeni organizaci na cesté k dosazeni uspéchu a vyjimecnosti. Tomu odpovidaji i
jeho hlavni nastroje "Sebehodnoceni" a "Benchmarking".

~>ebehodnoceni je souhrnny, systematicky a pravidelny ohled na €innosti a
vysledky vztazené na model vznikajiciho (excelentniho) podnikani“ (Manazer
TQM, 1999, s. 12-5/13).

.B8enchmarking je proces kontinualniho méfeni a srovnavani vilastniho
procesu se srovnatelnym procesem napf. organizace svétové urovné, abychom
tak ziskali informace, které nam pomohou identifikovat procesy vhodné ke
ZlepSovani a tyto procesy zlepSovat® (Manazer TQM, 1999, s. 1 -12/19).

V Modelu Excelence EFQM je srovnavani €innosti a procesu v organizaci s témi

vvvvvv

Nadace EFQM principy, na kterych je zaloZen jeji Model Excelence EFQM

definuje takto:
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- ,orientace na vysledky - excelence je udrzitelny rozvoj zalozeny na
uspokojovani zajmu vSech zainteresovanych (zakaznika,

zaméstnancl);

- orientace na zakaznika - excelence je zaloZena na trvalé snaze
o hodnotu pro zakaznika (koneCnym posuzovatelem kvality produktt

a sluzeb je zakaznik);

- vedeni lidi a dusledna realizace zaméru - excelence je vizionarské a

inspirativni vedeni spojené s duslednou realizaci zaméru;

- procesni fizeni na zakladé faktl - excelence je Fizeni organizace
prostfednictvim komplexniho systému vzajemné souvisejicich procesu
opirajici se o realné udaje;

- rozvoj lidi a jejich odpovédnost - excelence je maximalizace zapojeni

vlastnich pracovnikl prostfednictvim pfilezitosti k rozvoji znalosti a

odpovédnosti;

- nepfretrzité uceni, inovace a zlepSovani - excelence je zména statu quo

prostfednictvim vyuziti u€eni k rozvoji inovaci a zlepseni;

- rozvoj partnerstvi - excelence je rozvoj a rlst pfidané hodnoty

partnerstvi;

- odpovédnost ve vztahu ke spole€nosti - excelence je etika podnikani a
snaha jit nad ramec legislativnich pozadavku, vytvareni dobrého

spoleC¢enského klimatu® (www.efgm.org).

Model Excelence EFQM zahrnuje devét kritérii, ktera jsou zakladem pro
hodnoceni postupu a dosahovanych vysledkl organizace smérem k Uspésnosti.
Jsou propojena do skupin oznacenych jako ,Vysledky“ a ,Pfedpoklady”. Skupina
kritérii tohoto modelu, oznacovana jako ,Vysledky®, se zabyva tim, co organizace
dosahla a slupina kritérii, oznaCovana jako ,Pfedpoklady”, popisuje zplsob, jakym
byly tyto vysledky dosazeny (schéma modelu uvadi Pfiloha D). Jednotliva kritéria

Modelu Excelence EFQM jsou nasledujici:
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1. kritérium — vedeni: zahrnuje vuad¢i roli managementu organizace;

2. kritérium - pracovnici: manaZefi nesou odpovédnost za vedeni lidi
a jejich rozvoj;
- 3. kritérium - politika a strategie: manaZzefi nesou odpovédnost za

firemni strategii a plany;

- 4. kritérium - partnerstvi a zdroje: manazefi organizace zajistuji

financni, informacni a materialni zdroje;
- 5. kritérium - procesy posuzuje kvalitu fizeni procesl organizace;

- 6. kritérium - vysledky ve vztahu k pracovnikim: vysledky organizace

se hodnoti i s ohledem na spokojenost zaméstnancu;

- 7. kritérium - vysledky ve vztahu k zakaznikim: vysledky organizace se
hodnoti pfedevSim s ohledem na zakaznika, tomuto kritériu model
priklada nejvySSi vyznam a vahu pfi hodnoceni;

- 8. kritérium - vysledky ve vztahu k spoleCnosti: vysledky organizace se
hodnoti také s ohledem na vztah organizace k okoli a spolecCnosti, kde
pusobi;

- 9. kritérium - kliCové vysledky vykonnosti: vysledkové kritérium je
zaméfeno na méfeni dosazenych vysledkl organizace ve svych
kliCovych procesech a Cinnostech, jak financnich, tak i ostatnich
nefinancnich vysledka.

Prvnich pét vySe uvedenych kritérii vytvari pfedpoklady pro to, aby organizace
méla dobré vysledky, a ve zbylych &tyfech kritériich se organizace hodnoti z
hlediska dosazenych vysledku a cilu, které si stanovila. Kazdému kritériu prfedéluje
model ur€itou vahu v bodech nebo procentech, celkem 500 bodl nebo procent za
kritéria spadajici pod ,Vysledky“ a 500 za kritéria spadajici pod ,Pfedpoklady”.
Jde tedy o komplexni analyzu organizace a vSech jejich procesu a ¢innosti.
Smyslem existence Modelu Excelence EFQM je udrzitelna uspésnost
v evropskych organizacich. Cinnost nadace EFQM si trvale klade za cil zvysit

pocCet organizaci, které chtéji dosahnout uspésnosti. Aby model mohlo vyuZivat co
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nejvice organizaci, které jsou na ruzném stupni své cesty k uspésnost, byl
pfipraven projekt zavedeni tfistuphového programu ocenovani vykonnosti
organizaci. ,Projekt byl navrzen jako integrované hodnoceni hierarchicky
pfrizplsobené podle zralosti a zkuSenosti organizaci uzivajicich EFQM Model.
Organizace si mohou vybrat kterykoliv stupen podle své vyspélosti v uzivani
modelu® (Hnatek, 2001, s.8).

Novy tfistupfovy program ocefovani vykonnosti organizaci ma tyto
stupné:

1. stupen - ocenovani zapojeni organizace do snazeni o excelenci;

2. stupen - ocenovani dosazené vykonnosti organizace v excelenci;

3. stupeni - Evropska cena za jakost (EQA - European Quality Award).

Nové tfistupnové schéma ocefiovani vykonnosti organizaci pfi aplikaci Modelu

Excelence EFQM je uvedeno v Pfiloze E.

1.3.3 Vztah norem ISO 9000 a Modelu excelence EFQM

Pfi posuzovani vztahu norem ISO 9000 a Modelu Excelence EFQM
muzeme konstatovat, s odvolanim na prvni kapitolu, Zze principy, na kterych jsou
oba pfistupy k Fizeni kvality zalozeny, jsou v mnohém podobné. Zatim Castéji
firmy uplatiiuji systém fizeni jakosti podle norem ISO 9000, jejichZ pfinos se da
shrnout do téchto zakladnich bodl: zavedeni systému a pofadku do vsech
procest podniku, ur€eni jejich vzajemnych vztahu, uréeni zodpovédnosti za
jednotlivé procesy. Vybudovani systému fizeni jakosti podle souboru norem ISO
9000 a ziskani certifikatu by mélo pfedstavovat ,startovni ¢aru“ procesu stalého
ZlepSovani vykonnosti. Organizace po zavedeni systému fizeni jakosti podle
norem ISO 9000 bude pravdépodobné schopna uspokojit své zakazniky i ostatni
zainteresované skupiny a operovat na trhu, ktery vyZaduje deklarovat kvalitu.
Z tohoto uhlu pohledu ale tato organizace nevi, jestli je jeji postaveni dostate¢né
silné ve vztahu ke konkurenci, nevi nic o své konkurenceschopnosti. Zavedeni
systému Fizeni jakosti podle norem ISO 9000 mize byt dobrou vychozi pozici pro

moznost zavedeni dalSiho stupné managementu kvality, pfedstavované Modelem
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Excelence EFQM. Vztah mezi normami ISO 9000 a Modelem Excelence EFQM
ukazuje schéma v Pfiloze F. Ze schématu je patrné, Ze zavedeni Modelu
Excelence EFQM by mélo pfivést organizaci k tomu, aby vénovala vétsi pozornost
fizeni pracovniku, spokojenosti zakaznikl a odpovédnost vuci spole€nosti. Ziska
tak vétSi kontrolu nad vysledky podnikani a pfedpoklad k zajiSténi stavajici i

budouci uspésnosti v podminkach siliciho konkurenéniho tlaku.
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2 APLIKACE SYSTEMU RIZENi JAKOSTI V OBLASTI
PERSONALNIHO RIZENI

2.1 Systém personalniho frizeni a dil¢i personalni ¢innosti

Organizace dosahuji svych cilu prostfednictvim lidi. Kazdy z téchto lidi ma
sveé individualni, jedineCné vlastnosti, znalosti, kompetence, motivace a cile. Tito
lidé, at' uz je nazyvame personalem, zaméstnanci, lidskymi zdroji nebo lidskym
kapitalem, tvofi dohromady hybnou silu organizace, ktera zasadné ovliviuje
vSechny procesy v organizaci a jejich vysledky.

Rizeni lidi v organizaci méa za kol nasmérovat tuto riiznorodou mnozinu lidi
ke spolecnému cili. To predstavuje slozité strukturovany proces, prolinajici
vertikalné i horizontalné ostatnimi procesy a dodavajici jim zakladni pfedpoklad
uspésnosti - zpasobily personal.

Vykladovy slovnik Lidské zdroje definuje personalni fizeni (Fizeni lidskych
zdroj() takto: ,Rizeni lidskych zdrojl je oblast Fizeni, ktera se zabyva pracovniky,
jejich pfipravenosti pro feSeni cild organizace (podniku) a jejich vztahy v ramci
organizace (podniku) s cilem aktivniho, participativniho zapojeni lidi, a tim
vytvofeni podminek pro uspokojovani potfeb podniku a jednotlivce. Zabyva se
Clovékem v pracovnim procesu, Clovékem v systému fizeni — jeho ziskavanim,
formovanim, vyuzivanim jeho schopnosti, jeho vztahem kpraci, ke
spolupracovnikim, k nadfizenym, k podniku, jeho pracovnim chovanim i
pracovnimi vysledky a v neposledni fadé jeho rozvojem a jeho motivaci a
uspokojenim z prace, formovanim tymu, efektivnim fizenim lidi a mezilidskymi
vztahy. Hlavnim cilem Fizeni lidskych zdroju je vytvafeni souladu mezi poctem a
strukturou pracovnich mist a poétem a strukturou pracovnik. Cilem je Usili o
zafazeni spravného Clovéka na spravné misto ve spravny Cas“ (Palan, 2002,
s.186). Z uvedeného vyplyva znacna Sife ukolu personalniho fizeni. V praxi se
pro komplex c¢&innosti spojenych s fizenim lidi v organizaci mOzeme setkat
s nejriznéjSim oznacenim, napf. personalistika, personalni fizeni, personalni

management, fizeni lidskych zdroju, nékdy i HRM (human resurces management),
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ktera jsou Casto povazovana za synonyma. V odborné literatufe jsou mezi témito
vyrazy Cinény rozdily a zpravidla oznacuji rlzné vyvojové faze a uplatiiované
pristupy v této oblasti fizeni organizace.

Personalni prace se béhem 20. stoleti vyvijela v souladu s rozvojem
managementu jako takoveého a prosla nékolika vyvojovymi stadii. Napr. Koubek
rozliSuje tfi vyvojové faze Ci koncepce personalni prace s odliSnym postavenim
v hierarchii fizeni organizace (Koubek, 2006, s.15).

Prvni faze vrozvoji personalni prace je oznaCovana jako personalni
administrativa. Je to nejstarSi pojeti personalni prace, ve kterém se personalni
prace zamérovala pfedevSim na administrativni prace spojené se zaméstnavanim
lidi a pofizovani dokumentace o této Cinnosti. Byla chapana jako servisni sluzba
pro fidici pracovniky. Personalni prace hrala pouze pasivni roli a pfevazovala jeji
funkce evidenéni a statistickda aplnéni Ukold spojenych s dodrzovani
pracovnépravni legislativy. Toto pojeti personalni prace pfevladalo az do konce

padesatych let dvacatého stoleti.

Druhou fazi rozvoje personalni prace pfedstavuje personalni fizeni. Tato
koncepce personalni prace se zacina objevovat v nékterych firmach uz koncem
tlicatych let letech minulého stoleti, charakteristicka je pak pro Sedesata a
sedmdesata Iéta minulého stoleti. Vychazela z poznani, Ze vyznamnou roli pro
zabezpecCeni konkurenceschopnosti organizace ma ,peclivé vybrany, zformovany,
organizovany a motivovany pracovni kolektiv podniku® (Koubek, 2006, s.15).
Vtéto fazi se nové formuji personalni utvary, jejichz ukolem je formulovat
personalni politiku organizace a rozvijet metody personalni prace a jejich
uplatiovani v praxi. ZacCinaji se aktivné podilet na procesu fizeni organizace.
Z administrativni innosti se stalo skuteCné fizeni - personalni fizeni. To vyzaduje i
profesionalizaci personalni prace a vznik specialistt na personalni praci.
Personalni fizeni se vSak v této fazi zabyvalo pouze problémy Fizeni lidi uvnitf
organizace a mélo spiSe charakter operativniho fizeni. Strategickym otazkam
fizeni lidi v organizaci zatim nevénovalo téméf zadnou pozornost.

Treti fazi rozvoje personalni prace pfedstavuje Fizeni lidskych zdroja.

Koncepce fizeni lidskych zdroji znamena novy posun ve vyznamu a postaveni
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Fizeni lidi v organizaci. Rizeni lidskych zdroji se stava kli¢ovym momentem Fizeni
organizace, jeho nejdulezitéjsi slozkou. Vyjadfuje tak presvédcCeni, ze lidé jsou
nejdulezitéjSim vyrobnim vstupem a hnaci silou organizace. Tato nova koncepce
personalni prace se zacina formovat nékdy v Sedesatych letech minulého stoleti,
na vyznamu ziskala na pocCatku jeho osmdesatych let v souvislosti s celkovou
zménou manazerského mysleni a chovani. Vyspélé ekonomiky tehdy pocitily fadu
hospodarskych problému a mnohé organizace se ocitly na pokraji své existence.
Hledani cest ke zvySeni efektivnosti uCinilo z personalniho fizeni jadro Fizeni
organizace, ziskalo strategicky rozmér a zaroven personalni prace prestala byt
zalezitosti jen personalisti specialistd. Kromé& nich se na ni podileji vSichni
vedouci pracovnici organizace na vech Grovnich fizeni. Rizeni lidskych zdroju se
orientuje také na vnéjsi faktory formovani a fungovani pracovni sily organizace,
sleduje demograficky vyvoj, trh prace, socialni rozvoj, hodnotovou orientaci lidi,
legislativu a pod. Zavrsil se tak vyvoj personalni prace od pouhého souboru
administrativnich Cinnosti az po skutecné strategicke fizeni.

Néktefi autofi kromé tfi vySe uvedenych vyvojovych fazi personalni prace,
tj. personalni administrativy, personalniho Fizeni a fizeni lidskych zdroju, rozliSuji
jesté Ctvrtou fazi, kterou nazyvaji fizeni intelektualniho kapitalu (Dvofakova, 2007,
s.5). Tato koncepce pronika do praxe v poslednich deseti, patnacti letech, kdy
néktefi zaméstnavatelé zacCinaji povazovat své zaméstnance za zdroj budoucich
hodnot, protoze dokazi vytvaret inovace, které odliSuji jejich organizaci od
konkurence. Zameéstnanci se pro né stavaji jedinenym intelektualnim kapitalem
a v této souvislosti se uz nehovofi o fizeni lidskych zdrojl, ale o ,Ffizeni
intelektualniho kapitalu Ci lidského kapitalu“ (Dvorakova, 2007, s.9).

Koncepce fizeni intelektualniho kapitalu odrazi v oblasti personalni prace
situaci, se kterou se organizace musi v ramci globalizace ekonomiky vyporadat.
Jde o trvaly tlak a vysoké naroky na efektivitu a konkurenceschopnost organizaci.
Uspé&chu Ize dosahnout jen trvalou kvalitou ve vSech aspektech ¢&innosti
organizace. Dosazeni kvality je podminéno schopnosti organizace vyuzit
potencial lidského kapitalu pro dosazeni svych cilii. Rizeni lidskych zdroji a fizeni

Vg viiv s

kvality se tak jako dva nejdlleZitéjS§i momenty Fizeni organizace vzajemné
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podminuji, ovlivauji a dopliuji. Dochazi k tésnéjSimu propojeni fizeni kvality a
fizeni lidskych zdrojl, protoze souCasné systémy managementu kvality kladou
velky vyznam na kvalitu lidskych zdroji a zvySuji ulohu personalu v systému fizeni
kvality. Toto propojeni se fakticky odrazi ve vSech zasadach systému
managementu kvality, at' uz jsou definovany v ramci koncepce TQM nebo norem
ISO.

.~Soucasné systémy managementu kvality kladou dlraz na uplatiovani
procesnich a systémovych principl, nastroji a postupl podnikového fizeni
s dirazem na spokojenost zakaznika, neustalé zlepSovani, rozhodovani na
faktech a vzajemné prospésné dodavatelské vztahy a management lidskych
zdroju s dlirazem na zajiStovani podminek pro kvalitni a efektivni Cinnosti lidi
(zaméstnancl a vedoucich zaméstnancl), vedeni a fizeni lidi, a kone¢né na
zajistovani schopnosti, postojd a motivaci lidi“ (Petfikova, 2002, s.86).
Organizace, které chtéji implementovat systém fizeni kvality a ziskat certifikat se
nesmi zabyvat jenom technickou kvalitou a finanénimi zisky, ale i kvalitou lidi,
ktefi tvofi jejich organizaci. Kvalita vyrobkl a sluzeb je jednozna¢né urCovana
kvalitou personalu.

Cile organizace a ukoly, které pfi tom musi feSit v oblasti fizeni lidskych
zdroju, se odrazi v tzv. personalnich ¢innostech. Jedna se komplex Cinnosti, které
zabezpecCuji vykon personalni prace. Jejich konkrétni podobu ovliviiuje mnoho
faktorll a také v odborné literatufe je mozné nalézt rlzny vycet a strukturu
personalnich Cinnosti. Pomérné obvykly prehled personalnich Cinnosti najdeme
napf. u Josefa Koubka (Koubek, 2006, s. 21). Jedna se o tyto personalni €innosti:

1. vytvafeni a analyza pracovnich mist,
personalni planovani,

ziskavani, vybér a pfijimani pracovnikd,
hodnoceni pracovnikd,

rozmistovani pracovnikd,

odménovani,

N o o kb

vzdélavani pracovniku,
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8. pracovni vztahy,

9. péce o pracovniky

10. personalni informacni systém,

11. prazkum trhu prace

12. zdravotni péCe o pracovniky

13.Cinnosti zaméfené na metodiku prazkumd, zjiStovani a zpracovani

informaci

14.dodrzovani zakonu v oblasti prace a zaméstnavani pracovniku.

Tento vyCet personalnich cCinnosti pfedstavuje vice € meéné tradiCni Clenéni

personalnich €innosti v dosavadni praxi fizeni lidskych zdroju. V soucasné dobé

se v8ak objevuji nazory, Ze fizeni lidskych zdroji by se v souc€asnosti mélo

zaméfit ,na ponékud jinak definované hlavni ukoly s ponékud jinak stanovenymi

prioritami, nez tomu bylo doposud® (Koubek, 2006, s.19). Koubek dale uvadi, ze

napf. podle American Society for Training and Development se k hlavnim ukolim

fizeni lidskych zdroju fadi:

1.
2
3.
4

5.

,zlepseni kvality pracovniho Zivota,

zvySeni produktivity,

zvySeni spokojenosti pracovnikd,

Zlep$eni rozvoje pracovnikl jeho jedincu i kolektivd,

zvySeni pfipravenosti na zmény“ (Koubek, 2006 s.19).

Naplnéni téchto hlavnich ukoll Fizeni lidskych zdroji predpoklada, Ze aktivity
v oblasti Fizeni lidskych zdroja se budou zaméfovat na nasledujici oblasti ¢innosti:

- vzdélavani a rozvoj pracovnikd,

- organizacni rozvoj,

- vytvareni pracovnich ukolu, pracovnich mist a organizac¢nich struktur,

- formovani personalu organizace

- zabezpecCovani personalniho vyzkumu a funkcnosti personalniho

informacniho systému

- planovani lidskych zdroja
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odménovani a zaméstnanecké vyhody,

pracovni vztahy, pfedevSim pak vztahy s odbory,

pomoc pracovniku (Koubek, 2006, s.20).

V tomto pojeti se Fizeni lidskych zdrojd zaméfuje na formovani efektivniho
personalu, mimofadny dldraz se klade na dobré vztahy v organizaci a na péci o
pracovniky. Na prvnim misté v pofadi dulezitosti se tak ocita vzdélavani a rozvoj
pracovnikl. Lze fici, Ze jak tendence v oblasti rozvoje fizeni lidskych zdroju tak i
pFistupy systému managementu kvality se schazeji v tom, Zze vzdélavani a rozvoji
pracovnikl pfisuzuji kliCovy vyznam pro zajisténi soucasné i budouci prosperity

organizace, coz se odrazi na jeho vyznamu v ramci personalnich Cinnosti.

2.2 Aplikace systému fizeni jakosti v oblasti personalnich

¢innosti na prikladu vzdélavani

Jak uz bylo fe€eno, obé zakladni koncepce systému managementu kvality,
tj. koncepce TQM a koncepce norem [SO, pfisuzuji lidskému potencidlu
organizace klicovou roli. V této souvislosti se do centra pozornosti dostava fizeni
lidskych zdroju a personalni Cinnosti se stavaji nedilnou soucasti posuzovani
kvality. Napf. autofi FarkaSova a Kliestik uvadéji, ze ,k predpokladim naplnéni
pozadavku TQM v oblasti lidskych zdroju patfi:

- zahrnout cile tykajici se kvality do strategickych pland,

- zabudovat odpovédnost za kvalitu do jednotlivych prvkd pracovni

dinnosti,
- ziskat souhlas a zavazek odpovédnosti za kvalitu od vSech

zameéstnancl podniku, poc¢inaje vedenim podniku,

- vytvaret tymy orientované na kvalitu, které jsou vertikalné i horizontalné

propojeny tak, aby zahrnovaly zakazniky i dodavatele,

- rozvijet schopnosti a dovednosti vzdélavanim a vycvikem
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- ocefovat a odménovat zlepSovani kvality“ (Farkasova, Kliestik, 2006,
s.59).

Rizeni lidskych zdrojii hraje dudleZitou roli v Fizeni kvality také tim, Ze
zabezpecCuje podparné procesy na vSech urovnich Fizeni prostfednictvim
personalnich procesu, které ve firmé probihaji. Koncepce TQM povazZuje za
nejdulezitéjSi funkce Fizeni lidskych zdroju organizacni a personalni rozvoj
organizace, vytvafeni pracovni atmosféry zaméfené na kvalitu a rozvoj
motivaéniho systému. Dlraz je kladen na zabezpecCeni odborné zpUsobilosti.
Rizeni lidskych zdrojd musi umoznit pracovnikim ziskani znalosti, které spolu
s dovednostmi a zkuSenostmi vedou k odborné zpuUsobilosti vedouci
k uspokojovani potieb zakazniku.

Model Excelence EFQM, ktery vychazi z TQM, predpoklada, ze fizeni
lidskych zdroji0 se zabyva nejenom zajisténim otazky kvality smérem
k zakaznikim, ale otazkami zajisténi kvality smérem k zaméstnancim, a to ve
vSech personalnich ¢innostech. Kritérium oznacované v modelu jako ,Lidé" nebo
,Pracovnici“ se orientuje za zakladni aktivity fizeni a rozvoje znalosti a tvofivého
potencialu vlastnich zaméstnancu organizaci, tak aby tyto aktivity byly v souladu

s politikou a strategii. Organizacim je doporuc¢ovano aby:
- ,rozvoj lidskych zdroju byl v organizaci pfedmétem planovani a fizeni,

- byly identifikovany, udrzovany a rozvijeny znalosti a odborna

zpusobilost zaméstnanc,

- byli zaméstnanci zmocnéni k Fizeni a vykonavani rliznych procesl na
zakladé pridélenych pravomoci,

- organizace zastoupena vrcholovym vedenim a zaméstnanci spolu vedli
soustavny dialog a

- zameéstnanci byly adekvatné a vhodnymi formami odmériovani a
uznavani a aby bylo o né patficné peCovano (Petfikova, 2002, s.76).

Také revize norem ISO 9000 v roce 2000 pfinesla zejména zduraznéni

vyznamu lidi jako faktoru zasadné& ovliviiujici uspéch organizace. Vychazela

z pfedpokladu, Ze je nutné, aby cilem snaZeni v8ech lidi v podniku bylo
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uspokojovani potieb a ofekavani zakazniku. K dosahovani tohoto cile byla pfijata
strategie dosazeni a trvalého zlepSovani jakosti. Zaméstnanci jsou vedeni ke
snaze o bezchybnou praci ve vSech Cinnostech. Tyto pfedpoklady vytvari nové
pozadavky na personalni fizeni v organizacich zabyvajicich se kvalitou, zejména
pak v oblasti vzdélavani a rozvoje pracovniku. Vzdélavani a rozvoj pracovniku je
v tomto systému jednim ze zakladnich personalnich procesu, bez kterého nemuze

systém Fizeni jakosti fungovat.

Norma I1SO 9001:2000 v kapitole 6.2 Lidské zdroje vSeobecné stanovi ze:
<Zaméstnanci, ktefi provadéji prace ovlivaujici jakost produktu, musi byt
kompetentni na zakladé patficného vzdélani, dovednosti a zkuSenosti.

Organizace, ktera systém fizeni jakosti implementuje nebo zdokonaluje

musi:

- urcit nezbytnou odbornou zpusobilost pro zaméstnance, ktefi provadéji

prace ovlivhujici jakost vyrobku,
- poskytovat vycvik nebo pfijimat jina opatfeni pro spinéni téchto potreb,
- hodnotit efektivhost provedenych opatieni,

- zajistovat, aby si jeji pracovnici byli veédomi zavaznosti a dulezitosti

svych €innosti a toho, jak pfispivaji k dosazeni cili jakosti a

- udrZovat odpovidajici zaznamy o vzdélavani, vycviku, dovednostech a
zkusenostech” (CSN EN 1SO 9001, 2002, s. 20).

Za prioritu fizeni lidskych zdroju povazuji oba pfistupy vzdélavani a vycvik
pracovnik(l. ,Nelze dosahnout kvality a byt UspéSny bez kvalitnich lidi -
zpUsobilého (kompetentniho) personalu“ (Brazdova, 2001, s.34).

Zabezpecovani vzdélavani a vycviku pracovniki se stava kliCovym
procesem fizeni lidskych zdroji. Cilem tohoto procesu je zabezpecit zplUsobilost
pracovnikl k vykonu c&innosti, které vyzaduje pracovni misto, na kterém jsou
v rdmci organizaéni struktury zaclenéni. Cinnosti spojené se zaji$ténim procesu
vzdélavani a rozvoje pracovnikl nemohou byt nahodilymi aktivitami, systém Fizeni
kvality pfedpoklada, Ze jde o systémové aktivity, strukturované, planované a

vyhodnocované. Tvorba systému vzdélavani a rozvoje zaméstnancu musi byt
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v souladu se strategickymi zaméry organizace a akceptovat poZzadavky systému
managementu kvality. Z. Brazdova navrhuje pro tvorbu systému vzdélavani a

rozvoje pracovnikl v souladu s ISO 9000:2000 nasledujici kroky:

vytvoreni finan€nich a organizaCnich pfedpokladu pro vzdélavani

pracovnikd,

stanoveni odpovédnosti za vzdélavani,

vytvoreni cilovych skupin vzdélavani, dle specifik pfedmétu podnikani

organizace rozdélenim napf. na

1. vzdélavani manazer(

2. vzdélavani specialistt

3. vzdélavani délnickych kategorii

4. vzdélavani dalSiho obsluzného personalu,
- ildentifikace potfeb vzdélavani,

- realizace vzdélavani a rozvoje pracovnikd,
- vyhodnocovani efektivity vzdélavani a rozvoje pracovnikd,

- monitorovani cyklu vzdélavani v navaznosti na zmény vnéjsiho i
vnitiniho prostfedi organizace (Brazdova, 2001, s.34).

Systém vzdélavani a rozvoje pracovniki musi byt propojen s ostatnimi
personalnimi Cinnostmi, jako jsou vytvareni a analyza pracovnich mist, a to
zejména popis a specifikace pracovniho mista a stanoveni pozadavkl na
odbornou zpUsobilost, personalni planovani, ziskavani pracovnik, vybér a
orientace pracovnikll, hodnoceni odborné zpusobilosti pracovnikl a hodnoceni
vykonu pracovnikll. Vzdélavani a rozvoj pracovnik( ovliviiuje také zmény
systému fizeni a organizace prace, firemni kulturu, pracovni vztahy a ma rovnéz
vazby na péci o pracovniky, odménovani a zaméstnanecké vyhody.

Systematické vzdélavani je opakujicim se cyklem, ktery ma Ctyfi zakladni
faze. Jedna se o identifikaci potfeb vzdélavani, planovani, realizaci a

vyhodnocovani vzdélavani.
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Organizace bud realizuje vzdélavani pracovnikl sama a ma pro to
vytvofeny podminky metodické, materialni i personalni, nebo je zajistuje
externimi dodavateli, nebo nej¢astéji kombinaci obou pfistupd. Na uplatiiované
metody a formy vzdélavani pracovnikl ma také vliv, jestli se jedna o vzdélavani

na pracovisti nebo o vzdélavani mimo pracovisté.

V systémech managementu kvality jsou vzdélavaci instituce, Skoly,
pfipadné samostatni lektofi a trenéfi povazovani za dodavatele sluzeb.
Organizace jsou nuceni s nimi pracovat v souladu s pozadavky nastavenymi v
systému managementu kvality jako s ostatnimi dodavateli. To vyrazné ovliviuje
vybér dodavatelskych vzdélavacich instituci. Vzdélavaci instituce musi byt
pfipraveny reagovat na potfeby svych zakaznik(l, uplatiujicich néktery ze systémi

managementu kvality.

2.3 Aplikace systému fizeni jakosti v oblasti dalSiho vzdélavani

dospélych

2.3.1 Moznosti aplikace systému fizeni v oblasti dalSiho vzdélavani
dospélych
DalSi vzdélavani (dospélych) definuje Vykladovy slovnik Lidské zdroje
nasledovné: ,Vzdélavaci proces zaméfeny na poskytovani vzdélavani po
absolvovani uréitého $kolského vzdélavaciho stupné. Cleni se na dal$i profesni
vzdélavani, obCanské vzdélavani a zajmové (sociokulturni) vzdélavani“ (Palan,
2002, s.36).

V souvislosti s aplikaci systém( fizeni je vyznamna oblast dalSiho
profesniho vzdélavani. Po roce 1990 se hlavnimi nositeli dalSiho profesniho
vzdélavani staly soukromé vzdélavaci spolecnosti. Vzniklo nékolik tisic
soukromych spole€nosti, které zacCaly na trhu vzdélavani nabizet své sluzby.
Pokud spolecnost nechce podnikat v oblasti formalniho vzdélavani, které spada
pod kompetence Ministerstva $kolstvi mladeze a t&lovychovy CR (zakladni,

stfedni a vysoké Skolstvi se fidi pfislusSnymi zakony a predpisy, ale neni
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predmétem této prace), staci ji pro zahajeni podnikatelské cinnosti v oblasti
dalSiho vzdélavani splnit oznamovaci povinnost Zivhostenskému ufadu, protoze
podnikani v oblasti vzdélavani je v Ceské republice Zivnosti volnou. To znamena,
ze vzdélavani muaze poskytovat kdokoliv a ztoho vyplyva i razna kvalita
poskytovanych sluzeb. Podle autord &lanku Zivnost volna-jakost rdzna ,by tuto
nemilou situaci jisté slo zménit (nebo alespon ovlivnit, pozn. autora) tim, Ze by se
podnikani v dalSim vzdélavani fidilo né&jakymi pfedpoklady jiz v zivnostenském
zakonu. Tfeba podminkou vzdélani, praxe ¢i nékterymi dovednostmi. Sami
vzdélavatelé to jiz navrhuji cela I|éta bezvysledné“ (Mandikova, Palan, 2004,
s.10). Je otazkou, jestli by takové opatfeni bylo dostacujici a problém kvality
dalSiho vzdélavani vyfresilo.

Vzhledem k tomu, Ze k zadnym zménam v tomto sméru ze strany statu
nedoslo, je cesta ke kvalité na samotnych vzdélavacich spoleCnostech. Zajimaji
se o0 ni zejména ty, co plsobi v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani a jejich
cilem je uspokoijit své zakazniky cestou trvalého zlepSovani kvality svych sluzeb a

dosahnout uspéchu, tj. konkurenceschopnosti.

Snaha o aplikaci systéml fFizeni jakosti v oblasti dalSiho vzdélavani
dospélych, zejména pak dalSiho profesniho vzdélavani, byla vyvolana predevSim
dvéma faktory. Tim prvnim byl rozvoj a rozSifeni systému Fizeni jakosti
v organizacich, které pak vyZadovali splnéni a dolozeni urc€itych garanci kvality od
svych dodavatelu, tedy i od firem poskytujicich vzdélavaci sluzby. Druhym byl fakt
rostouci konkurence v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani. Tehdy nékteré
vzdélavaci spoleCnosti zaCaly hledat cesty, jak zvySovat kvalitu poskytovanych
sluzeb a deklarovat ji svym potencialnim zakaznikm tak, aby kvalita jejich sluzeb

byla také jejich konkurencéni vyhodou.

Kvalitu ve vzdélavani ovliviiuje a podmifiuje cela fada faktor(. V dalSim
profesnim vzdélavani je celkova uroven kvality vzdélavacich sluzeb ovlivihovana

v zasadé tfemi momenty:
- kvalitou vzdélavaci instituce,
- kvalitou vzdélavaciho programu,

- kvalitou lektora.
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Dosahnout kvalitu v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani je mozné a
uroven sluzeb poskytovanych celou fadou vzdélavacich spoleénosti to dokazuje.
Prokazat objektivné kvalitu, tj. prokazat ji dopfedu (napf. pfi vybérovém fizeni),
nikoliv az ex post (po ukonceni vzdélavaciho programu), je v praxi uz ponékud
méné snadny ukol. Instituce zabyvajici se dalSim profesnim vzdélavanim se
mohou rozhodnout vyuzit pro zavedeni fizeni jakosti a naslednou certifikaci

nékterou z nasledujicich moznosti:

certifikace vychazejici ze souboru norem ISO 9000:2000, ktera
zahrnuje dvé moznosti, kterymi jsou:
a) certifikace podle CSN EN I1SO 9001:2001
b) oborova certifikace instituci vzdélavani;
- Model Excelence EFQM, sledujici kvalitu na zakladé
sebehodnoceni firmy;
- certifikaci u International Education Society (IES);

- certifikat QFOR, predstavujici koncepci kvality postavenou na auditu

spokojenosti zakaznika.

2.3.2 Certifikace vzdélavacich program

Kvalitu vzdélavaciho programu je mozno prokazat akreditaci nebo

certifikaci.

,2Akreditace je ovéfeni zpUsobilosti, uznani platnosti, proces vyustujici
v rozhodnuti, jimz se urCitému vzdélavacimu programu nebo vzdélavaci
organizaci (instituci) vyjadfuje oficialni uznani, ze splfiuje dané pozadavky, tzn.
vyhovuje pfedem stanovenym standardim za podminek stanovenych
v pfedepsané dokumentaci. Akreditaci udéluje k tomu povéfeny organ. V oblasti
vzdélavani dospélych je timto organem Ministerstvo Skolstvi, mladeze a
t&lovychovy CR, které jako poradni organ pro tuto &innost zfidilo komisi pro
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akreditaci rekvalifikacnich programu. Touto akreditaci se ovéfuje zpUsobilost
vzdélavacich zafizeni pro provadéni rekvalifikacniho vzdélavani“ (Palan, 2002,
s.10) . Akreditace MSMT CR se vztahuje pouze na rekvalifikaéni kurzy. Povinnost
akreditovat kurz u akreditacni komise ministerstva maji jenom ty vzdélavaci
instituce, které chtéji svlj kurz pofadat jako rekvalifikani a jeho absolventim
vydavat osvédCeni o kvalifikaci s celostatni pasobnosti. Z tohoto divodu se tak
vétSina vzdélavacich programu v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani dostava
mimo tuto povinnost (i moznost). Ale ani v situaci, kdy je program u ministerstva
Skolstvi akreditovan, nelze mit prakticky za to, Ze byla prokazana jeho kvalita.
Duvodem je jista formalnost a fakticky zadna nasledna kontrola dodrzovani

akreditacnich podminek.

DalSi moznosti prokazani kvality vzdélavaciho programu je certifikace.
Certifikace je ,audit systému kvality ... vykonany oficialné povéfenou organizaci a
zakoncCeny v pfipadé shody se stanovenymi pozadavky vydanim certifikatu®
(Palan, 2002, s. 31).

Pro certifikaci vzdélavacich programd v oblasti dalSiho profesniho
vzdélavani neni vytvofen zadny certifikaCni systém, ktery by mohly vyuzivat
vzdélavaci instituce ,univerzalné“, bez ohledu na to, jakou profesni oblast
vzdélavaci program pokryva. Pouze |IES umoznuje certifikaci vzdélavacich
programu v ramci svého systému, ale jen v tom pfipadé, Ze vzdélavaci instituce je
u IES certifikovana. PFidéleny rating certifikace vzdélavaci instituce je potom

zahrnut i do ratingu vzdélavaciho programu.

Kromé této moznosti existuji jesté programy, které jsou certifikovany
mezinarodné, napfiklad nékteré vzdélavaci programy zoblasti jazykového

vzdélavani, marketingu nebo ucetnictvi.

2.3.3 Certifikace lektoru

Otazka pfipravy lektorl a prokazani jejich kvality v ramci certifikacniho
fizeni je také otazkou, kterou se musi vzdélavaci spoleCnosti zabyvat, protoze

lektor predstavuje jeden z kli€¢ovych momentl ovliviiujicich kvalitu vzdélavaciho
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procesu. Podle Palana je lektor charakterizovan jako ,vzdélavatel (pedagogicky
pracovnik, ktery fidi vyukovy proces) v dalSim vzdélavani. Pojem se v dalSim
vzdélavani vzil az v povaleCném obdobi k odliSeni Skolniho a mimoskolni
vzdélavani. .... lektor je zakladnim Cinitelem pro naplnéni u€ebnich cild. Proto se
u ného predpoklada jisté pedagogické mistrovstvi, kterym rozumime hlubokou
uroven jeho teoretickych znalosti i praktickych zkuSenosti, doplnéné lektorskymi
dovednostmi, mezi které zahrnujeme pedagogické (andragogické) schopnosti,
znalost psychologie osobnosti, schopnosti motivacni, organizacni, rétoricke,
komunikativni, didaktické a kreativni“ (Palan, 2002, s.110).

Pojeti moderni lektorské prace tedy nespoCiva pouze v predavani
informaci, ale lektor je dnes chapan jako integrujici prvek vzdélavaciho procesu.
Ocekava se od néj aktivni uCast ve v8ech fazich vyucovaciho procesu, od jeho
pripravy az po hodnoceni.

Systémy fizeni kvality, které predpokladaji, Ze proces vzdélavani je zcela
integrovan do systému personalni prace a provazan se strategii firmy, zakonité
stavi lektora do role integrujiciho Cinitele vzdélavacich procesu.

Autofi znamé publikace The Theory & Practice of Training, Cesky Trénink a
Skoleni, Buckley a Caple fikaji, Ze instruktofi (lektofi, trenéfi) se pro pozadavky

moderné pojatého vzdélavani museji zménit ve Ctyfech rovinach:

,Vystoupit z pasivity a byt aktivnéjSi ve sdileni pfinosu Skoleni.

Nepfijimat pouhé reaktivni odezvy a zaujimat proaktivnéjSi stanoviska
pfi FeSeni problém spojenych s vykonem.
- Prestat na sebe sama pohliZet jako na periferni funkci a pohlizet na

sebe a na funkci Skoleni jako na centralni s kliCovym vlivem na

dosazeni cill organizace.

vvvvvv

roli. Na ty, ktefi davaji smér funkci Skoleni a formuluji politiku $koleni.*
(Buckley, Caple, 2004, s. 237)

Tato rGznorodost pojeti lektorské prace se odrazi i v systémech jejich

pfipravy, kdy mohou byt zdlraznény nékteré typy resp. pojeti lektorské prace
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(napf. trénink, moderace), a to se odrazi i v dale uvedenych pfikladech systémi

pfipravy a certifikace lektoru.

Jednim znich je systém pfipravy a certifikace lektori AIVD. Asociace
instituci dospé&lych CR (AIVD) je ob&anské sdruZeni pusobici v oblasti vzdélavani
dospélych od roku1990. Od svého zalozZeni usiluje, kromé jiného, o prosazovani
kvality do prace vzdélavacich instituci. Prvnim konkrétnim krokem, ktery v této
oblasti ucinila, je vytvofeni a zavedeni systému vzdélavani a certifikace lektoru.
Cely projekt byl pfipraven za podpory Vzdélavaci nadace Jana Husa ve spolupraci
s Univerzitou Palackého v Olomouci. Systém je uznavan rovnéz asociaci
vzdélavacich instituci SR a absolventi programu dostavaji certifikat ,Lektor
vzdélavani dospélych CR a SR*. Systém ma dva kroky — pfipravu, kterou
pfedstavuje kurz ,KvalifikaCni certifikovany kurz lektorl vzdélavani dospélych
vCR a SR* a vlastni certifikaéni zkousku. Systém pfipravy je realizovan
distan¢nim zpusobem a ucastnici pfipravy lektorl maiji k dispozici osm studijnich
texta. CertifikaCni zkouSka ma tfi Casti: obhajobu pisemné prace, kratkou
prezentaci lektorského vystoupeni a ustni odpovédi na dvé otazky, které vychazeji
ze studijnich materiald. Tento pomérné jednoduchy model certifikace lektorl je
v praxi uspésny, certifikaci prosly jiz desitky osob. Seznam certifikovanych lektoru
je k dispozici na www.aivd.cz. Jistou vadou na krase je, Zze tento systém pfipravy
a certifikace lektort neni oficialné akreditovan u Ceského institutu pro akreditaci
(CIA). VétSina postupl a dokumentace je vS8ak koncipovana v souladu

s pozadavky na systém certifikace personalu dle norem CSN EN ISO 17 024.

Dalsi systém certifikace a pfipravy lektorl pfipravuje Asociace trenéru a
konzultantd managementu (ATKM). ATKM puasobi od roku 1997 a az do roku
2002 byla podporovana Britskou vladou. Byla zaloZena jako vystup britského
projektu Trénink trenérd managementu (TTM), ktery byl zaloZzen na snaze Velké
Britanie pfenést ¢ast zkuSenosti ziskanych pfi vlastnim vytvareni systému pfipravy
manazerl na vSech fidicich drovnich (www.atkm.cz). Britska viada, védoma si
kvality shromazdénych zku$enosti, vyuzila této skuteCnosti a snaZila se
podporovat pfedavani téchto znalosti a tim zaroven Sifit britskou manazerskou

kulturu a vytvaret podminky pro mezinarodni spolupraci. Cilem projektu TTM bylo
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pfeneseni zakladd systematické pfipravy manazerd do Ceské republiky a
vytvoreni silné skupiny trenérl a konzultanta, ktefi by byli schopni dale rozvijet
ziskané dovednosti a zkuSenosti. Absolventi tohoto projektu pak zalozili Asociaci
trenérd a konzultantd managementu, jejimz cilem je zvySovani prestize profese
trenérd a konzultant ve spolecnosti, vytvareni podminek pro jejich staly odborny
rist (www.atkm.cz). Jednim ze zplsobu naplfiovani téchto cild je i systém
pripravy a certifikace trenér a konzultantd. Od samého pocatku je snaha budovat
systém certifikace vsouladu snormami ISO pro certifikaci personalu
(v soudasnosti se jedna o normu CSN EN ISO 17 024 Posuzovani shody —
VSeobecné pozadavky na organy pro certifikaci osob), a to vCetné postupné
pfipravy na institucionalni oddéleni pfipravy od certifikace. V praxi to znamena, ze
ATKM by zaijistovala pfipravu k certifikaci, Certifikacni organ ATKM (CO ATKM),

jako samostatna nezavisla instituce, by zajistoval certifikaci.

ATKM ma za to, Ze ma-li certifikace byt ukazatelem kvality lektora, musi mit
v sobé zabudovan tzv. rlstovy moment, tj. moznost postupného zvySovani
kvalifikace a jeji ovéfovani po urCité dobé. Proto je systém navrZzen jako
tfistupniovy s Casové omezenou platnosti certifikatu.

Vzhledem k tomu, Ze systém certifikace je budovan v souladu s normou
CSN EN ISO 17024, je pted jeho akreditaci u CIA nutné zpracovat nejenom
kompletni dokumentaci v souladu s pozadavky normy, ale provést ovéfeni

systému na nékolika desitkach adeptl. To probiha v soucasné dobé.

Pro uUplnost je tfeba dodat, ze lektory certifikuji na zakladé rGznych
odvétvovych standardG i nékteré dal$i instituce, napf. Ceska spole&nost pro
marketing certifikuje lektory marketingu, Ceska spoleénost pro jakost $kolitele pro

zavadéni systémi managementu kvality.
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3 MOZNOSTI APLIKACE SYSTEMU RIiZENi JAKOSTI VE
VZDELAVACICH INSTITUCICH ZAMERENYCH NA
DALSI PROFESNIi VZDELAVANI

Pfi rozhodovani o zavadéni systému fizeni kvality si instituce, pusobici
v dalsim profesnim vzdélavani (vzdélavaci spoleCnosti), stejné jako jiné
organizace, musi ujasnit, zda chtéji systém fizeni jakosti zavést a s jakym cilem.
Je tfeba si uvédomit, Ze jde o naroc€ny proces, a to jak z hlediska nakladu, tak i
vynalozené prace. Kruli§ ve svém obsahlém komentafi k pouzivani norem 1SO
9000:2000 uvadi: “Zavadéni systému managementu jakosti i jeho udrzovani a
ZlepSovani je spojeno s urCitymi ¢asovymi a finanénimi vydaji. Organizace proto
musi na SMJ nahliZet jako na kazdou jinou investici: musi se pro organizaci stat
dfive nebo pozdéji zdrojem odpovidajiciho ekonomického prospéchu, at uz
zvySenim produktivity, snizenim ztrat zpusobenych realizaci nekvalitnich a
neprodejnych produktd nebo zvySenim konkurencni schopnosti. Organizace musi
dbat, aby navratnost vlozenych prostiedkl byla pfinejmensSim stejna, jakou by
méla stejna investice napf. do technologického zafizeni nebo do lidskych zdroju“
(Krulis, 2002. s.Y237).

Zavadéni systému fizeni kvality ma dvé zakladni faze: budovani systému
fizeni kvality a certifikace systému Ffizeni kvality. Obé jsou narocné a je proto
nutné, aby si vzdélavaci spolenost vybrala vhodny systém fFizeni kvality, ktery
bude odpovidat jejim moznostem i oCekavanim zakaznikl a jejich pozadavkim.
Vzdélavaci spolenosti v Ceské republice maji nékolik mozZnosti, jak ziskat
certifikat kvality, ktery by dokladal jejich zpUsobilost poskytovat kvalitni vzdélavaci
sluzby. Nejsou v8ak vzdy optimalni a jejich SirSimu uplatnéni v praxi dalSiho
profesniho vzdélavani brani fakt, ze ne vzdy odpovidaji personalnim a financnim
moznostem vzdélavacich spoleCnosti a jejich zavedeni neni efektivni z hlediska

vynalozeni nakladl na tuto operaci.
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3.1 Uplatnéni fizeni jakosti v souboru norem ISO 9000:2000

Pokud uz zvoli vzdélavaci spoleCnost systém fizeni kvality podle norem
ISO 9000:2000, pfipada pro jeji potieby do uvahy témér vyhradné model podle
ISO 9001, protoze se jedna o navrh a vyvoj vzdélavaci sluzby (kurzu, seminare,
apod.) vsouladu s pozadavky odbératele, o realizaci, hodnoceni, pfipadné
poskytnuti dalSich poprodejnich sluzeb. Tato mezinarodni norma specifikuje, jaké
pozadavky na systém jakosti se maji pouzit v pfipadech, kdy je tfeba prokazat
zpUsobilost dodavatele navrhnout a dodavat shodny vyrobek. Specifikované
pozadavky sméfuji predevSim k dosahovani uspokojeni zakaznika prevenci
neshody ve v8ech etapach od navrhu az po servis (CSN EN ISO 9001, 2002,
s.13).

Vzhledem k tomu, Ze v oblasti vzdélavani dospélych pasobi v rozhodujici
mife malé spolecnosti, je pro né vzhledem k ¢asové naroCnosti a finanénim
nakladl malo efektivni absolvovat certifikaci podle norem ISO 9000. Téch nékolik
malo vzdélavacich spoleénosti pusobicich v Ceské republice, které zavedly
systém fizeni jakosti podle norem ISO 9000, se povazuje za ,velké* (20 — 30
zaméstnancl). Je také znamo, Ze nékteré ztéchto instituci po zvazeni vyse
nakladi a jejich efektivnosti nepodstoupily recertifikaci, tj. neobnovily platnost
certifikatu ISO. Duvodem jisté nebylo, Ze by je otazky kvality pfestaly zajimat, ale
pfi posouzeni efektivity celého procesu dosly k zavéru, Ze tyto prostfedky mohou
vyuzit jinak a k zabezpec€eni kvality a jejimu stalému zlepSovani vyuzivat systém
fizeni jakosti i bez certifikace, nebo vyuzivat jen nékteré jeho prvky nebo jiné
cesty.

Protoze uplatnéni systému Ffizeni jakosti a certifikace podle norem ISO neni
pro vzdélavaci spole€nosti, zejména ty malé, efektivni, jsou tady uz od konce
devadesatych let minulého stoleti snahy pfizpusobit tento systém Ffizeni jakosti

potfebam vzdélavacich spole€nosti vytvofenim moznosti pro jejich certifikaci.

Prvni pokus o vytvofeni systému certifikace vzdélavacich instituci na bazi
systému Ffizeni jakosti ISO spada do roku 1998. Tehdy se Ceska asociace

manazerskych vzdélavacich a tréninkovych organizaci (CAMETIN) rozhodla pro
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certifikaci svych ¢lenl. Kriteria, ktera musela instituce pro ziskani certifikatu
spliiovat, zahrnovala strategickou orientaci, komplexni uspokojovani potieb
zakaznikl, projektovani a pfipravy vzdélavacich programu, hodnoceni a podpory
lektort, hodnoceni efektivnosti poskytovanych vzdélavacich sluzeb. Podle
stanovenych kritérii byl proveden audit. Pokud spole€nost splfiovala poZzadovana
kritéria, byl ji udélen certifikat s platnosti 2 roky. V roce 2001 probéhla v ramci
CAMETINu recertifikace nékterych vzdélavacich spole¢nosti, ale v nasledném
obdobi byly aktivity této asociace v dlsledku personalnich problémud utlumeny a
v roce 2004 asociace zanikla, resp. ¢ast jejich ¢lenti presla do Ceské spolegnosti
pro rozvoj lidskych zdroju jako jeji specializovana sekce. Vytvofeny systém
certifikace neni dale vyuzivan, protoZze od roku 2000 se nikdo nevénoval ani jeho
udrzovani, ani jeho vyuzivani.

DalSim pokusem o vyuziti norem ISO pro vytvofeni systému Fizeni jakosti a
moznosti certifikace pro vzdélavaci spole€nosti pUsobici v oblasti dalSiho
profesniho vzdélavani byla Oborova certifikace instituci vzdélavani dospélych. Z
iniciativy Ministerstva prace a socialnich véci se na vytvofeni tohoto systému
certifikace instituci vzdélavani dospélych podilely Asociace instituci vzdélavani
dospélych (AIVD), Narodni vzdélavaci fond (NVF) a Bankovni institut - Vysoka
Skola. Tento systém certifikace vychazi plné z metodiky norem ISO 9000:2000.
Oborova certifikace je urCena je urena malym institucim vzdélavani dospélych.
,Ugelem implementace tohoto systému u malych organizaci je nastartovat i u
takovych subjekti proces prechodu k systémovému fizeni a zajistit, aby byly
schopny objektivné prokazovat schopnost plnit podminky zadani nejriznéjSich
vybérovych fFizeni a pronikat se svymi produkty k takovym klientum, které
zavedeni néjakeého systému fizeni vyzaduji“(www.aivd.cz).

Oborova certifikace instituci vzdélavani dospélych zahrnuje vytvofeni a
zavedeni systému fizeni jakosti, certifikacni audit, vydani a zvefejnéni certifikatu
a kontrolni audit. Pfehled oblasti pozadavk( na systém Fizeni jakosti, na ktery se

audit u Zadatele zaméfuje:

a) pozadavky obecné a organizacni,

b) pozadavky z oblasti ekonomiky a Fizeni,
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c) fizeni a planovani,

d) systém fizeni jakosti,

e) komunikace s klientem,

f) vyvoj nového produktu,

g) proces poskytovani sluzby vzdélavani dospélych,
h) personal,

i) vnitfni kontroly,

)
j) monitorovani, vyhodnocovani“ (www.aivd.cz).

Systém Fizeni jakosti musi byt v dobé konani certifikacniho auditu
prokazatelné plné zaveden a funk&ni. Shoda zavedeného a realizovaného
systému fizeni jakosti s pozadavky oborového systému fizeni jakosti musi byt
auditem prokazana.

Tak jako v systémech fizeni jakosti ISO 9000:2000, i zde je kladen ddraz
na tvorbu a fizeni dokumentace a zaznamu. Za zakladni dokument je také
shodné povazovana Pfiru€ka jakosti. O udéleni certifikatu rozhoduje na zakladé
vysledku certifikacniho nebo recertifikaCniho auditu odborny garant a certifikaCni
organ. Platnost certifikatu je tfi roky a muze byt obnovena absolvovanim

recertifikacniho auditu.

K cilim Oborové certifikace instituci vzdélavani dospélych bezpochyby
patfilo vytvofeni systému fizeni jakosti, vhodného zejména pro malé vzdélavaci
spole¢nosti, ktery by jim umoznil dosahnout certifikace a zaroven zajistil, aby k
certifikaci ved| takovy proces, ktery by zarucil, Ze vzdélavaci spolecnost je
kvalitni, konkurenceschopnou organizaci a bude schopna pusobit v ramci nového

prostfedi po vstupu Ceské republiky do Evropské unie.

Ani Oborova certifikace nezaznamenala vS8ak v praxi velké rozSifeni. Bylo
certifikovano jen nékolik malo vzdélavacich spolecnosti, vétSinou jesté v ramci
pilotniho ovéfeni. Pravdépodobné hlavnim divodem, pro¢ tomu tak je, se jevi
domnénka, Zze autofi prehnali inspiraci modelem ISO 9000:2000 a oborova
certifikace je skoro stejné tak naroCna, jako certifikace pfimo v tomto systému.

Pokud se uz vzdélavaci instituce rozhodnou pro zavedeni systému fizeni jakosti
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Vv s

,plnohodnotny* certifikat ISO.

Z vySe uvedeného vyplyva, ze k uplatnéni systému fizeni jakosti a
certifikace na bazi norem ISO v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani nedoslo.
Tato situace se netyka jen Ceské republiky. | kdyZz nemame k dispozici statistické
udaje, to ze vramci programu Evropské unie vzniklo nékolik projektl, které se
snazi vytvofit systém pro posuzovani kvality a certifikaci vzdélavacich spole¢nosti
na jiné bazi, nez jsou normy ISO, to doklada. Vzniklo nékolik modelld pro
posuzovani kvality a certifikaci v oblasti dalSiho vzdélavani. Nékteré jsou uspésné

Vv praxi rozvijeny, jiné zatim v praxi vyuzivany nejsou.

3.2 Uplatnéni modelu QFOR

3.2.1 Historie vzniku modelu Q FOR

Na pfelomu osmdesatych a devadesatych let v nékterych zemich Evropské
unie zacCaly z iniciativy personalnich managerd ve velkych firmach vznikat snahy
0 zpfehlednéni nabidky v oblasti rozvoje lidskych zdroju a jejich vzdélavani.
Snahou bylo vytvofit néjaky zdroj informaci o firmach poskytujicich tyto sluzby.
Zejména aktivni byly vtomto ohledu zemé Beneluxu, (Belgie, Nizozemi a
Lucembursko), kde vznikly prvni databaze poskytovateld vzdélavacich sluzeb.
Problémem v$ak zlstavalo, jak posuzovat subjekty v databazi, pfipadné jak
uzivatellm databaze garantovat kvalitu firem a jejich vzdélavacich sluzeb. Vznikl
tak prvni specializovany audit zaméfeny na kvalitu sluzeb poskytovanych v oblasti
celozivotnino  vzdélavani. Metodiku vyvinula holandska firma CEDEO
(www.cedeo.nl), aby mohla |épe garantovat informace ve své databazi a tim i
kvalitu svych poradenskych sluzeb. Podstatou tohoto auditu byla anketa zjistujici
spokojenost zakaznikl vzdélavacich instituci. V roce 1992 pfevzala tuto metodiku
belgicka firma Management Information a zacala tento audit provadét v Belgii.

Vroce 1994 a znovu vroce 1996 Evropska komise v oficialnich

dokumentech vénovanych celozivotnimu vzdélavani konstatovala absenci
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standardd a systému hodnoceni kvality, které by mohly byt uplathovany
v Clenskych zemich, pfispivaly ke zvySeni kvality v oblasti dalSiho vzdélavani a
mohly tak poskytovat také srovnatelné informace.

PocCinaje rokem 1995 probéhlo v ramci programu Evropské unie Leonardo
da Vinci nékolik projektd zaméfenych na oblast hodnoceni kvality v oblasti dalSiho
vzdélavani:

- vletech 1995 - 1997 projekt Q FOR zaméfeny na hodnoceni

spokojenosti zakazniku;

- vletech 1999 - 2000 projekt ESTQM zaméfeny na sebehodnoceni

vzdélavacich firem;

- vletech 2000 — 2001 projekt Q FOR + zaméfeny na rozSifeni modelu

Q FOR do dalSich evropskych zemi;

- vletech 2003 — 2004 projekt BenchFOR zaméfeny na benchmarking

v oblasti dal$iho vzdélavani (www.daha.cz).

Ceska republika je do té&chto projektd zapojena od roku 1999 prostfednictvim
Agentury DAHA.

Z hlediska realného rozSifeni vysledkd v praxi byl nejvyznamnéjsi z téchto
projektl projekt Q FOR. Nazev Q FOR je odvozen od francouzskych slov la
qualité, kvalita a la formation, vychova, Skoleni, nebo v tomto smyslu pFesnéji
dalSi vzdélavani. Cilem projektu byl rozvoj metodiky auditu holandské firmy
CEDEO a jeho rozsifeni v ¢lenskych zemich EU. Do projektu byly, kromé Belgie a
Holandska, zapojeny Spanélsko, Francie a Irsko. V prab&hu dvou let tak vznikl
zaklad modelu Q FOR. Projekt Q FOR v letech 1995 —1997 uspésné probéhl a
pomohl vytvofit model hodnoceni kvality vzdélavacich firem na zakladé auditu
spokojenosti zakaznika.

V roce 2000 byl schvalen Evropskou komisi v ramci stejného programu
Leonardo da Vinci dalSi navazujici projekt, zabyvajici se problematikou kvality
v dalSim vzdélavani, s nazvem Q FOR +. Poslanim tohoto projektu bylo rozSifeni
modelu Q FOR do dalSich zemi, ¢imz se vyznamné posilila pozice tohoto modelu

v Evropé a vznikl tak pfedpoklad, ze ho Evropska komise uzna jako evropsky
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model hodnoceni kvality pro oblast celozivotniho vzdélavani. Na tomto projektu se
uz udastnila Ceska republika prostfednictvim agentury DAHA a dal$imi novymi

partnery se staly instituce z Portugalska, Recka a Itélie.

3.2.2 Charakteristika modelu Q FOR

Model Q FOR pfedstavuje audit kvality hodnotici pfedevSim spokojenost
zakaznikl vzdélavacich firem. Je zalozen na anketé spokojenosti zakazniki. Do
procesu auditu vstupuiji tfi subjekty:

1. vzdélavaci instituce, ktera chce podstoupit audit a ziskat certifikat;

2. auditorska organizace, ktera audit provadi;

3. Komise expertu, ktera kontroluje hodnovérnost auditu.

V kazdé zemi je urCena auditorska organizace, ktera smi provadét audit Q FOR.
Auditorské organizace z jednotlivych evropskych zemi, kde je model Q FOR
v praxi vyuzivan, jsou zastoupeny v Evropském sdruzeni ekonomickych zajmu Q
FOR, které ma sidlo v Bruselu.

Audit kvality vzdélavacich instituci podle modelu Q FOR ma nékolik fazi:

1. faze - prfedavani podkladl - predpoklada, ze firma, ktera se uchazi o
certifikat Q FOR vypIni nékolikastrankovy dotaznik, ktery zaznamenava zakladni
udaje a jeji profil. Pfida propagacni materialy a seznam vSech klientu, kterym
v pribéhu urcitétho daného obdobi fakturovala. To vSe postoupi auditorovi.

Sdélené informace jsou v této fazi povazovany za divérné.

2. faze - telefonicka anketa - znamena, Ze auditor namatkou vybere urcity
poCet klientd firmy. Telefonicky je kontaktuje a zjiStuje jejich spokojenost
s poskytnutymi sluzbami. Jedna telefonicka anketa trva pramérné pul hodiny. Je
pevné strukturovana, otazky jsou kladeny pfesné podle metodologie auditu a tykaji

se deseti aspektu poskytnutych vzdélavacich sluzeb. Jsou to tyto aspekty:
- pfipravna faze
- pribéh

- fizeni projektu
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- lektofi/konzultanti

- vystupy (zpravy) a nastroje (technika, studijni materialy, testy...)
- nasledna péce

- kontakt se zakaznikem

- administrativa, logistika, infrastruktura

- vztah kvalita — cena

celkova spokojenost.

Auditor si zaznamenava spokojenost v téchto deseti aspektech na pétibodové
stupnici, kde 1 je velmi spokojeny, 2 spokojeny, 3 indiferentni, 4 nespokojeny
a 5 velmi nespokojeny. K ziskani certifikatu je nutné minimalné 80% odpovédi
,velmi spokojeny“ nebo ,spokojeny”, a to jak v aspektu ,celkova spokojenost®, tak

v priméru v8ech ostatni aspektu.

3. faze - navstéva auditora ve vzdélavaci instituci - probiha po ukonceni
telefonické ankety. Vzdélavaci firma obdrzi od auditora dopis s vy€tem zakladnich
dokladu, které budou pfi navstévé kontrolovany (dalSi doklady mohou byt
vyzadany na misté). Cilem kontroly dokladd je provéfit hodnovérnost udaju
uvedenych v dotazniku a vseznamu zakaznikd. Dale pak auditor vedeni
vzdélavaci instituce seznami s vysledky telefonické ankety. Vzdélavaci instituce
obdrzi vysledky jiz v konecné podobé, nejsou mu sdéleny vysledky anket u

jednotlivych klientu.

4. faze - uzavieni auditu — nastava, pokud druha a ftreti faze auditu
dopadnou kladné. Auditor zaSle do mésice po navstévé vedeni firmy zpravu
o auditu k pfipadnym pfipominkam. Pokud firma zpravu akceptuje (resp. kdyz jsou
vyfeSeny pfipominky), je zprava postoupena Komisi expertd. Pokud Komise
expertd zpravu schvali, firma obdrzi mezinarodni certifikdt Q FOR a Zpravu o
auditu Q FOR. Zpravy o auditu u jednotlivych vzdélavacich instituci, které ziskaly
certifikdt Q FOR, jsou vystaveny na webovych strankach Agentury DAHA
(www.daha.cz). Firma muize od data udéleni certifikdtu pouzivat logo Q FOR ve
svych propagaénich materialech. Platnost auditu je 3 roky (www.daha.cz).
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3.2.3 Pfinos auditu kvality vzdélavacich instituci podle modelu Q FOR

Cilem obou projektt Q FOR a Q FOR + byla snaha usnadnit cestu
vzdélavacich firem, jakozto pfevazné malych podnikd, k ziskani certifikatu kvality a
ostatnim malym a stfednim podnikim, které nemaji zpravidla specializované
utvary pro rozvoj lidskych zdroju, usnadnit vybér sluzeb v oblasti dalSiho

vzdélavani pracovniku a tim i efektivitu vynalozenych investic.

Zavedeni modelu Q FOR piineslo pro spole¢nosti puasobici v Ceské
republice v oblasti celozivotniho vzdélavani zajimavou alternativu hodnoceni

kvality a ziskani certifikatu prokazujiciho kvalitu poskytovanych sluzeb.

V otazce pfinosu certifikatu Q FOR pro vzdélavaci spoleCnost je nutné
sledovat nékolik aspektd, nejenom fakt, Ze certifikdt prokazuje kvalitu
poskytovanych sluzeb. Jak uz bylo fe€eno, vétSina vzdélavacich firem jsou firmy
malé, zpravidla od jednoho do 10 zaméstnancl, firmy s vétSim podtem
zaméstnancl jsou spiSe vyjimkou a firmy svice nez 30 zaméstnanci jsou
povazovany za ,velké“ vzdélavaci spole¢nosti a na trhu jich najdeme jenom
nékolik. Model Q FOR piedstavuje ve srovnani s certifikaci podle normy CSN EN
ISO 9001:2001 Casové a financné méné naroCnou cestu k ziskani certifikatu
kvality. DalSim pfinosem je moznost marketingového vyuziti certifikatu, loga
Q FOR a zpravy o auditu. Vzdélavaci spoleCnost je muze vyuzivat ve svych
propagacnich materidlech. Certifikované instituce jsou oznaceny logem Q FOR
v riznych databazich a dalSich materialech, auditorska organizace muze
informovat o certifikovanych firmach a doporuCovat jejich sluzby na zakladé
detailnich znalosti o spokojenosti jejich zakaznikd. Certifikdt Q FOR Ize tedy
vyuzivat jako vyznamny nastroj komerénich a marketingovych aktivit sméfujicich
k ziskani novych zakaznikd.

Certifikat Q FOR zaloZeny na spokojenosti zakaznikli muze také nahradit
reference, které personalisté ziskavaji napf. u zaméstnancl své firmy nebo u

kolegu personalistll apod., certifikat se tak pro né stava zarukou kvality.
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Pokud se firma rozhodne pro certifikaci podle normy CSN EN ISO
9001:2001, audit Q FOR ji usnadni certifikaCni Fizeni. Je totiz v certifikaCnim fizeni
oficialné uznavan jako provérka spokojenosti zakaznikl. Neméné pfinosny je pro
auditovanou vzdélavaci spolecnost také fakt, ze umoziuje zlepSovat pfipadné
slabé stranky spolecnosti, které audit odkryl, coz oceni zejména ty vzdélavaci

spolec¢nosti, pro které neni kvalita jenom maodni zaleZitosti, ale filosofii podnikani.

3.2.4 RozSifeni modelu hodnoceni kvality Q FOR v praxi

V soucCasné dobé je model hodnoceni kvality Q FOR rozSifen pfedevSim
v Belgii, Holandsku, Spanélsku, Ceské republice, Francii, Portugalsku a Italii.
Podle kvalifikovaného odhadu agentury DAHA, ktera je od roku 2001 clenem
Evropského sdruzeni ekonomickych zajmi Q FOR a auditorskou organizaci pro

Ceskou a Slovenskou republiku, podstoupilo audit v t&chto zemich cca 300 firem.

V Ceské republice se do projektu do roku 2007 zapojilo 18 vzdélavacich

spoleCnosti a ziskalo certifikat spokojenosti zakaznikd Q FOR (www.daha.cz).

Certifikatu Q FOR se v Ceské republice postupné dostava podpory i od dal$ich
instituci. Podporuje ho Ceska spole¢nost pro rozvoj lidskych zdroji CSRLZ), ktera
certifikat Q FOR zaradila spolu s certifikdtem ISO jako jedno z kritérii pro zafazeni
vzdélavaci instituce do vybé&rové sekce CSRLZ CAMETIN. Certifikat Q FOR byl
také uznan jako jeden z certifikati kvality umoznujicich pfistup k prostfedkim z
Evropskych strukturalnich fondl. V neposledni fadé pfibyva i zakazniku
vzdélavacich instituci, ktefi si uvédomuji vyznam kvality poskytovanych

vzdélavacich sluzeb a existenci certifikatu Q FOR kladné hodnoti.

Casova nenarog¢nost a finanéni dostupnost modelu Q FOR umozfiuje
modely byly nad jejich sily financni, i co do kapacity lidskych zdrojl. Navic to déla
zpUsobem, ktery se zaméfuje na nejduleZitéjS§i moment fizeni kvality, tj. na
zakaznika. Je jednoduchy a efektivni a jeho dalSi rozSifeni bude v prostredi, kde
postupné sili tlak na ovéfeni kvality poskytovanych sluzeb, pouze otazkou Casu.

Zaroven lze konstatovat, Ze u€astnici projektu Q FOR a QFOR + , ktefi jsou Cleny
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Evropského sdruzeni ekonomickych zajmi Q FOR stale pracuji na zdokonaleni a

rozSifeni tohoto modelu.

3.3 Neékteré dalSi modely hodnoceni kvality a certifikace v dalSim

vzdélavani

3.3.1 Benchmarking v projektu BenchFOR

Predchozi projekty ukazaly, ze vzdélavaci instituce potfebuji nastroje a
procesy, které jim umoznuji zvySovat kvalitu a konkurenceschopnost. Vzhledem
k tomu, Ze v riznych profesnich oborech se v Evropé zacaly prosazovat v systémy
managementu kvality vychazejici z modelu excelence (Model Excelence EEQM),
odrazilo se to i ve snahach o pfizpusobeni nastroju kvality potfebam vzdélavacich

spolecnosti.

Modely excelence zahrnuji také vyuziti benchmarkingu, jako procesu
cilevédomého, systematického a soustavného porovnavani efektivnosti Cinnosti
podniku se S$pickovymi podniky v ramci oboru, pfipadné i mimo néj. Mnozi
povaZzuji benchmarking za jednu z nejefektivnéjSich strategii pro zlepSovani kvality
a konkurenceschopnosti firem.

Benchmarkingem v oblasti dalSiho vzdélavani se zabyval projekt nazvany
BenchFOR, jehoz nazev je zkratkou slov benchmarking a jiz uvadéného Ila
formacion, dal8i vzdélavani. Projekt byl pfijat v roce 2002 byl ramci evropského
programu Leonardo da Vinci a jeho cilem bylo vytvofit systém pro uplatnéni
benchmarkingu pro porovnavani a hodnoceni vzdélavacich instituci v narodnim i
evropském méfitku. V projektu bylo zapojeno Sest zemi: Belgie, Spanélsko,
Francie, Portugalsko, Italie a Ceska republika. Prvni faze projektu se zaméfila na
vytvofeni metodologie, druha faze pak na jeji pilotni ovéreni. V kazdé zemi bylo
zapojeno do pilotnino ovéfeni deset vzdélavacich instituci a byly zpracovany
vystupy na narodni urovni. Navazné bylo planovano provést porovnani vSech 60
vzdélavacich instituci z Sesti zemi. Na zakladé zkuSenosti a pfipominek z

jednotlivych zu€astnénych zemi bylo planovano metodologii BenchFOR definitivné
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dopracovat a pFedstavit na mezinarodnim seminafi, ktery se uskuteCni na zavér
projektu. Prehled firem, které se zudéastnily projektu Bench FOR v Ceské

republice, je uveden v Pfiloze G.

Projekt BenchFOR  pfizpasobil metodu benchmarkingu potfebam
vzdélavacich instituci. Mél by jim umoznit aktivnhé uskutecnovat hodnoceni a
ZlepSovani na zakladé srovnani a to jejich sluzeb, pozice na trhu a jak jsou
vnimany zakazniky. Postup pilotniho ovéfeni benchmarkingu vzdélavacich firem v
ramci projektu Bench FOR na urovni jednotlivych zemi zapojenych do projektu

probéhl v téchto fazich:

1. vybér vzdélavacich instituci;

2. sbér a zadani udaju;

3. validace udaiju;

4. vyhodnoceni kvantitativnich ukazateld;

5. zpétna vazba a vyuziti vysledku.
Na tyto faze navazovala jeSté Sesta faze predstavujici mezinarodni srovnani
vSech 60 instituci zapojenych do projektu.

Pro benchmarking vramci projektu Bench For byly zvoleny srovnavaci
kritéria a ukazatele tak, aby odpovidaly na otazky, které zajimaji, nebo by mély
zajimat vedeni vzdélavaci instituce, a sbér informaci bylo mozno uskuteCnit na

zakladé snadno identifikovatelnych udaji a s rozumnou mirou vynalozeného usili.
Kritéria a ukazatele jsou rozdéleny do tfi skupin:

- stratifika¢ni kritéria a ukazatele,

- kvantitativni kritéria a ukazatele,

- kvalitativni kritéria a ukazatele.

Stratifikacni kritéria a ukazatele zahrnuji udaje, které situuji vzdélavaci

instituci ve srovnavaném vzorku (obory vzdélavani, jeho formy, velikost).

Kvantitativni kritéria/ukazatele byly stanoveny na zakladé péti sfér zajmu:
struktura (vybér zpUsobu fizeni a metodologii), lidsky kapital (konzultanti, lektofi,
experti, technici), ceny, zakaznici (jejich hodnota, rozloZeni rizika, rotace),

rentabilita. Celkem bylo stanoveno 24 kritérii a ukazatelu.
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Kvalitativni kritéria se tykala péti oblasti: marketingu, metodologie, fizeni
projektd, lidskych zdroju a vedeni. Celkem se jednalo o 15 kritérii a ukazatel(

(www.daha.cz).

Vzhledem k tomu, ze v prabéhu projektu Bench FOR poskytovaly zapojené
vzdélavaci instituce celou fadu udaji, které mohly mit divérny charakter, byl
vytvofen Eticky kodex projektu Bench FOR. Vzdélavaci instituce zapojené do
benchmarkingu se =zavazaly poskytnout informace odpovidajici skutecnosti.
Rovnéz se zavazaly respektovat duvérnost informaci, k nimz budou mit v pribéhu
realizace projektu pfistup a vyuzivat je vyhradné pro zlepSovani kvality sveé
¢innosti (www.benchfor.net).

Presto, ze pokud jde o vztah mezi naklady a pfinosem, je povazovan
benchmarking za jeden z nejrentabilnéjSich prostfedkl pro zavedeni "best
practices" ve firmé, SirSimu uplatnéni benchmarkingu v oblasti dalSiho vzdélavani
v Ceské republice brani predevsim to, co bychom mohli nazvat slabé profesni
prostfedi, kdy v oboru chybi dostate¢né silnd a prestizni profesni organizace,
a také financni davody, které s tim souvisi. Da se vSak predpokladat, Ze postupem
Casu budou i zde vytvofeny lepSi podminky, financni i profesni, pro mozZnost
SirSiho vyuzivani tohoto nastroje kvality v praxi. Projekt BenchFOR by tak mohl byt
prvnim krokem k vytvofeni platformy pro spolupraci vzdélavacich instituci v
narodnim a zaroven i evropském méfitku. Projekt BenchFOR je prvni nadnarodni

zkuSenosti v Evropé, kdy byl benchmarking realizovan ve vzdélavacich institucich.

3.3.2 Sebehodnoceni — model ESTQM

Jen stru¢né je mozné se zminit také o projektu ESTQM (European
Standads for Training Quality Management), ktery skon€il zcela mimo pozornost a
praktické vyuziti v oblasti dalSiho vzdélavani. Projekt ESTQM zaméfeny na
sebehodnoceni vzdélavacich firem probihal v letech 1999 — 2000. Tento model
mél byt jednoduchym auditem kvality zalozenym na sebehodnoceni takovych
aspektt Cinnosti vzdélavaci spole¢nosti jako vedeni, Fizeni lidskych zdrojd,
strategie, partnefi, procesy, spokojenost zakaznikl, spokojenost spolupracovnikd,
klicové vykony, vysledky a image. Sebehodnoceni, které mélo provést vedeni
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spolecnosti zvlast a zaméstnanci zvlast, méla posoudit a ovéfit auditorska firma a
po ukonceni auditu vystavit firmé certifikat. RozSifeni tohoto systému zfejmé
potlacil témér soubézné probihajici proces zavadéni auditu kvality vzdélavacich
instituci podle modelu Q FOR, ktery se zfejmé& jevil vzdélavacim firmam

objektivnéjSi a marketingové lépe uchopitelngjsi.

3.3.3 Certifikace IES

DalSi alternativu certifikace (nejen) v dalSim vzdélavani predstavuje
spolecnost International Education Society (IES). Spole€nost pusobi od roku 1997
a za tuto dobu se stala vyznamnou mezinarodni instituci specializujici se na
certifikaci vzdélavacich subjektl rdznych typl. Spole€nost sidlila puvodné ve
Vseting, dnes je registrovana v Londyné a své aktivity fidi ze svého sidla v Brné.
Kromé& Ceské republiky plisobi dnes spole¢nost IES asi v osmnacti evropskych

zemich (www.ies-info.com).

IES byla zaloZzena jako nastupnicka organizace programu evropského
spoleCenstvi YOUTH. Tento program byl za fizeni a s finan¢éni podporou PHARE
realizovan v letech 1993 - 1996 jako spoleCny projekt Velké Britanie, Polska, Irska
a Ceské republiky. Program YOUTH byl koordinovan centralou OUVERTURE v
Glasgow a metodicka pomoc byla poskytovana kancelafi ECOS-OUVERTURE v
Budapesti. V ramci programu YOUTH byla sledovana problematika souvisejici s
uplatfovanim absolventl rdznych typl vzdélavacich zafizeni na trhu prace.
Vysledkem prizkumu bylo, mimo jiné, zjisténi, Ze jednim z hlavnich nedostatku je
absence mezinarodniho dokladu - certifikatu, ktery svému drZiteli umozni lépe se
prosadit na mezinarodnim, ale i tuzemském trhu prace a zaméstnavatelim
poskytne kvalitni informace, které nejsou obsahem klasického vysvédcCeni nebo
jiného osvédcCeni. Na zakladé tohoto poznatku byl pfipraven projekt Certificate.
Hlavni &innosti IES je realizace projektu Certifikate, v ramci kterého jsou
posuzovany a certifikovany vzdélavaci subjekty a jejich vzdélavaci programy
(www.ies-info.com).

Cilem projektu Certificate bylo sjednotit kritéria pfi popisovani jednotlivych
vzdélavacich subjektu a jejich vzdélavacich aktivit. Jednotnym vystupem projektu
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jsou mezinarodné srovnatelné certifikaty, které jasné a zfetelné deklaruji, kde
student absolvoval, co absolvoval, v jakém rozsahu a na jaké urovni bylo lektorské
zajisténi konkrétniho vzdélavaciho programu. Certifikace IES umoznuje certifikaci
vzdélavaci organizace a jejich vzdélavacich programu. Certifikace zahrnuje
nasledujici faze:

- podpis smlouvy mezi IES a vzdélavaci organizaci, ktera projevi o

certifikaci zajem;
- pFiprava podkladu pro certifikaci vzdélavaci organizace a vzdélavacich

programu

- podklady pro certifikaci vzdélavaci organizace zahrnuji
dotaznik IES, seznam a doklady o kvalifikacich internich a
externich vyucujicich (lektort), popis vyvoje organizace, popis
strategie organizace pro pfistich 5 let, fotodokumentaci,

- podklady pro certifikaci vzdélavacich programul zahrnuji nazev
a popis programu (pedagogickou dokumentaci), hodinovou
dotaci, jména a doklady o kvalifikaci vyucujicich;

- certifikacni fizeni a pfidéleni ratingu.

Absolventi certifikovanych vzdélavacich instituci mohou ziskat po
absolvovani certifikovanych program( mezinarodni certifikat IES, standardné
vydavany v angli¢tiné a prekladu do ufedniho jazyka. Mezinarodni certifikat IES je
vydavan i ve formé oficialnich pfekladu do dalSich jazyku. Mezinarodni certifikat je
celosvétové akceptovan. |IES uvadi, ze dosud vydala pfes 24.000 mezinarodnich
certifikatl, které jejich majitelé uplatnili nejen v evropskych zemich, ale i v USA,
Kanadé, Australii, Africe a Asii (www.ies-info.com).

Presto, ze IES certifikuje zejména rlizné typy Skol, napf. vy$si odborné
Skoly, razné typy stfednich Skol a ucilist atd., je u ného certifikovano i nékolik
spoleCnosti, které pusobi v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani. IES pfinasi
témto institucim zajimavou alternativu moznosti sebehodnoceni a certifikace. Je
administrativné i finan¢né pfiméfené narocny podminkam malych vzdélavacich

spole¢nosti, neni vSak systémem managementu kvality v pravém slova smyslu.
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4 ZAVER

Od 80. let minulého stoleti je jednoznacné, Zze o uspéchu organizace
rozhoduje kvalita, kvalita produktl a sluzeb, podmifovana kvalitou procesu a obé
podmifiované kvalitou lidi v organizaci, pfi Cemz o kvalité nerozhoduje organizace,
ale zakaznik, svou volbou jestli koupi nebo nekoupi produkt. Produkt je prodejny,
jestlize splni pozadavky na kvalitu a je nabizen za pfijatelnou cenu. Kvalita musi
pfinaset uzitek jak organizaci v podobé ekonomické efektivity, tak i zakaznikovi
v podobé celkového uzitku. Historicky vyvoj pfinesl pfi hledani efektivni cesty
k dosazeni uspéchu celou Ffadu pfistupl, nastroju a metod pro fizeni kvality, které

nasly své uplatnéni v riznych systémech managementu kvality.

Zasadni vliv na rozvoj a celkovou dosazenou uroven kvality béhem druhé
poloviny dvacatého stoleti mél Total Quality Management a jeho filosofie kvality.
TQM ovlivnil vSechny zasadni koncepce a systémy managementu kvality po
celém svété. Napriklad autofi publikace Quality into the 21% century. Perspectives
on Quality and Competitiveness for Sustained Performance (Conti, Kondo,
Watson, 2003, s.15) uvadi Ctyfi hlavni sméry rozvoje kvality, které v té €i oné mife
byly ovlivnény koncepci TQM. Jedna se o zavedeni fady vyrobnich metod
podminénych fizenim v systému just-in- time, pfijeti norem ISO 9000 jako
zakladniho standardu poZadujiciho definovat a dokumentovat systém
managementu kvality, rozvoj systémd managementu kvality vyuzivajicich pro
dosazeni kvality a jejiho zlepSeni sebehodnoceni a srovnani (benchmarking)
s nejlepSimi pfiklady z praxe, napf. evropsky Model Excelence EFQM, i rozvoj

dalSich systém( managementu kvality, napf. Six Sigma.

Rozvoj systémld managementu kvality nejvice ovlivnily USA, a Japonsko,
nasledované Evropou. Jak uvadi studie IAQ (International Academy for Quality,
1995, s.8), i kdyZz se systémy fizeni kvality a jejich vyuZiti v praxi prosazovaly
v Evropé s jistym zpozdénim a nejsou aplikovany jednotné, protoze stale
pretrvavaji rozdily mezi zemémi, odvétvimi a spoleCnostmi, obecné zavadéni
systémi managementu kvality v Evropé kladné ovliviiuje vyspéla eticka, kulturni,

socialni a legislativni infrastruktura jednotlivych zemi i regionu jako celku.
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V souCasné dobé klade Evropa na rozvoj kvality stejny daraz jako priakopnici
kvality Japonsko a USA. Evropé vznikly a jsou zde v soucasnosti nejrozSifenéjsi
systém fizeni jakosti podle pozadavku norem ISO a Model excelence EFQM,
zalozeny na principech TQM. Vyznam systému managementu kvality spociva v
tom, Ze organizacim poskytuji urCity model vytvafeni a fungovani fidiciho
systému. Cesta k efektivni €innosti organizace vede pfes systematické usporfadani

procesu, jejich dokladovani a hodnoceni.

Lze takeé fici, ze souCasné systémy managementu kvality uz se vyhradné
nesoustfedi na prospéch =zakaznikl, ale zaméfuji pozornost na vSechny
zainteresované strany, predevSim pak na pracovniky organizace, a V jejich
zpusobilosti  spatfuji  kli€ k naplnéni pozadavki managementu kvality i
podnikatelské uspéSnosti. Management kvality tak klade dlraz na zajisténi
zpusobilosti pracovniku, udrzeni a zvySovani jejich kvalifikace a celkové na kvalitu
lidského kapitalu a vytvari nové podminky pro rozvoj a vzdélavani pracovniku. To
se nutné musi odrazet na celkovém rozvoji oblasti dalSiho profesniho vzdélavani.
Systémy managementu kvality tak ovlivhuji v mnoha smérech i instituce dalSiho
profesniho vzdélavani, které musi na tuto situaci reagovat a principy systém
managementu kvality musi uplathovat ve své Cinnosti tak, aby mohly uspét jako
dodavatelé sluzeb pro rozvoj a vzdélavani pracovnikll v organizacich
uplatiujicich néktery ze systému fizeni kvality. Znamenaji zarazeni
managementu kvality do priorit fizeni vzdélavacich instituci dalSiho profesniho
vzdélavani.

Aktivity podporujici vytvofeni a praktické ovéfeni komplexniho systému
posuzovani kvality a certifikace vzdélavacich instituci, certifikace lektord a
manazerl nebo akreditace program( a uplathovani dalSich nastroja zvySovani
kvality v ramci dalSiho profesniho vzdélavani se datuji od poloviny devadesatych
let aZ do soudasnosti. Zadny jednotny, uceleny systém Fizeni jakosti specialné pro
oblasti dalsiho profesniho vzdélavani v Ceské republice zatim neexistuje a i
v zemich Evropského spolecenstvi je situace rizna. Od 90. let minulého stoleti

vznikaji ruzné koncepce a uplatfiuji se ruzné pristupy, tu s vétSim, tu s mensim
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uspéchem. Otazka kvality v dalSim vzdélavani v8ak neni stale uspokojivé

vyfeSena.

Poslednim pokusem vytvofit komplexni systém fizeni jakosti v oblasti
dal$iho profesniho vzdélavani v Ceské republice pfedstavuje projekt Ministerstva
prace a socialnich véci CR ,Kvalita v dal§im profesnim vzdé&lavani, ktery
v souCasnosti probiha. Na feSeni tohoto projektu se podili Narodni vzdélavaci

fond, poradenska firma KPMG Ceska republika a Bankovni institut vysoka $kola.

Organizace pusobici v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani dospélych jsou
velmi rdznorodé a liSi se v mnoha parametrech. Svou velikosti, specializaci, mirou
vyuzivani subdodavatelskych sluzeb nezavislych lektor( atd. Vzdélavaci subjekty
zaroven sahaji od organizaci specializujicich se na jediny obor vzdélavani
prostfednictvim otevienych kurzl aZz po spolec¢nosti, poskytujici vzdélavani v
mnohacetné Skale oborl a vyuzivajici rizné formy vzdélavani. Na trhu pusobi jak
regionalni subjekty, tak i poboCky nadnarodnich instituci. V8echny tyto aspekty
mohou v zasadé ovliviiovat pfistupy vzdélavacich instituci k potfebé& a zpusobu
prokazovani své kvality, resp. zpusobu jejiho zajiStovani.

Pokud vzdélavaci instituce pouzivaji k prokazani systematického zajisténi
kvality svych sluzeb certifikaci, je vramci Evropy v praxi jedinym plosné
rozSifenym modelem standard EN 1ISO 9001:2000. Mira jeho faktického uplatnéni
podle posledni, dosud nepublikované studie, provedené v ramci projektu ,Kvalita
v dalSim profesnim vzdélavani®, se v jednotlivych zemich velmi liSi, a to az radove,
a nepfesahuje v zadné z vybranych zemi cca 10%, v Ceské republice je jeho
uplatnéni v rdmci vzdélavacich instituci jesté mnohem nizsi.

Také uplatnéni Modelu excelence EFQM je v ramci vzdélavacich instituci
v Ceské republice zanedbatelné. V nedavné dobé& byl sice vytvofen pracovni
skupinou pfi komisi pro vzdélavani (Education Council) v ramci EU model CQAF,
komplexni model systému managementu kvality, vychazejici alespori ramcové
z principl pouzivanych v celoevropsky uznavaném Modelu excelence EFQM, a
zaméreny specificky na oblast vzdélavani, ale neni zatim v praxi pro certifikaci

vyuzivan. V nékterych zemich vSak dosahla relativné vyznamného praktického
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rozSifeni certifikace podle modeld sebehodnoceni vytvofenych na narodni urovni,

napfiklad model EduQua ve Svycarsku nebo FETAC v Irsku.

V poslednich zhruba 10 letech postupné vznikly v Evropé dalSi zplsoby
prokazovani kvality sluzeb na zakladé externiho posouzeni zakonCeného
udélenim certifikatu. Jednu takovou skupinu, charakteristickou tim, Zze se v ramci
certifikace posuzuje jen uzky okruh zdroju a produktd instituce nebo se zjiStuje
mira spokojenosti absolventl vzdélavacich akci, jsou modely CEDEO, Q FOR a
IES, posledni dva také rozsifené v CR. Ani v jednom pFipadé se v$ak nejedna o
komplexni  systémy managementu kvality. Systém certifikace IES hodnoti
vzdélavaci spoleCnosti a jejich vzdélavaci programy a udéluje jim rating zejména
s ohledem na dokladovatené parametry instituce (délka existence, pocCet studentu
a absolventl, materialni zabezpeceni, marketingové ektivity,publikacni Cinnost
atd.) a dokladovatelnou zpusobilost lektord. Systétm Q FOR zase stavi
rozhodovani o udéleni certifikatu na strukturovaném prizkumu spokojenosti
vybraného vzorku zakaznik( vzdélavaci instituce a obvykla kritéria pro systém
managementu kvality neobsahuje.

Z veSkerych popsanych postupu pokousSejicich se o zavadéni systéma
fizeni a prokazovani kvality v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani |ze odvodit
jeden zavér. Systém dalsi profesni vzdélavani potfebuje a hleda zpusob, jak
zajistit a deklarovat kvalitu sluzeb poskytovanych v této oblasti. Ruznorodost
subjektl a jimi poskytovanych sluzeb i potfeba flexibility a kreativity v oblasti
vzdélavacich sluzeb ukazuje, Ze momentalné neexistuje jeden komplexni systém
fizeni kvality aplikovatelny univerzalné a i do budoucna Ize predpokladat
koexistenci vice pfistupl k problematice kvality v dalSim vzdélavani. Zajem o
kvalitu dalSiho profesniho vzdélavani by mél projevovat i stat vytvarenim
podminek pro rozSifeni systémi managementu kvality v praxi vzdélavacich
instituci, protoze péce o vzdélavani a rozvoj lidskych zdroji bude v budoucnosti
hlavni cestou zajisténi konkurenceschopnosti Ceské republiky a kvalita sluzeb
poskytovanych v dalSim profesnim vzdélavani vtom bude sehravat vyznamnou

ulohu.
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5 RESUME

Systém managementu kvality (QMS) je soucasti managementu organizace.
Existuji rlzné systémy QMS. Vychazeji zpravidla z jednoho ze dvou pfistupl
k otazkdm kvality — normologického nebo teleologického. Rizeni kvality je
dynamicky proces, ktery se trvale méni a vyviji co do forem, metod i obsahu.
Konkrétni podoby QMS muzeme pfifadit k jedné ze tfi zakladnich koncepci a to
jsou koncepce odvétvovych standardd, koncepce TQM (Total Management
Quality) a koncepce ISO. RuUzné pfistupy k Fizeni kvality se zacinaji rozvijet ve
20. letech dvacatého stoleti. Po druhé svétové valce se otazky kvality dostaly do
popfedi zajmu zejména v Japonsku a USA, nasledovany Evropou. V tomto
obdobi zacCinaji vznikat prvni skuteCné systémy managementu kvality. Jejich
vyznam a rozvoj prudce vzrostl v 80. letech minulého stoleti, kdy kvalita zaCala byt
povazovana za kliCovy predpoklad uspéchu a budouci konkurenceschopnosti.
V soucCasnosti jsou v Evropé uplathovany zejména dva systémy: fizeni jakosti
podle norem ISO (International Organization for Standardization) 9000:2000 a
model kvality vychazejici z filozofie a zasad TQM nazyvany Model Excelence
EFQM, ktery vypracovala a do praxe prosazuje Evropska nadace managementu
jakosti (EFQM). Oba uvedené systémy managementu kvality pfisuzuji kli€ovou roli
lidskému potencialu organizace. Tato skuteCnost se odrazi v systému
personalniho fizeni i v jednotlivych vzajemné provazanych personalnich
¢innostech. KliCovym se stava vzdélavani a rozvoj zaméstnancl. To ovliviiuje rast
zajmu o dalSi profesni vzdélavani a pozadavky na kvalitu v této oblasti. Vzdélavaci
instituce pusobici v oblasti dalSiho profesniho vzdélavani hledaji efektivni systém
managementu kvality a zpUsob certifikace, které by odpovidaly jejich potfebam a

umoznovaly jim zvySovat kvalitu poskytovanych sluzeb.

69



6 SUMMARY

A quality management system (QMS) forms a part of the organization’s
management. There are various QMS systems. Usually, they are based on one of
two approaches to quality issues - the normologic approach and the teleologic
approach. Quality management is a dynamic process that constantly changes and
develops in terms of forms, methods and content. Specific QMS types can be
attributed to one of three basic concepts: industrial standards, TQM (Total Quality
Management), and the ISO concept. Various approaches to quality management
began to develop in the 1920s. After World War Il, the issues of quality gain
priority particularly in Japan and the USA, followed by Europe. At that time the first
true quality management systems were established. Their significance and
development rapidly grew mainly in the 1980s, when quality began to be
considered a key prerequisite to success and future competitiveness. Presently,
two systems are primarily used in Europe: quality management based on the ISO
(International Organization for Standardization) 9000:2000 standards, and a
quality model based on the TQM philosophy and principles, referred to as the
EFQM Excellence Model, which has been designed and implemented by the
European Foundations for Quality Management (EFQM). Both the above systems
assign a key role to the human potential of the organization. This fact is reflected
in the human resources management system as well as in specific interdependent
personnel management activities. Employee training and development becomes
crucial. This promotes more interest in further professional training and
requirements for quality in this field. Training institutions operating in further
professional training look for an effective quality management system and a
certification method that would meet their needs and allow them to improve the

quality of services delivered.
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www.ies-info.com

ISO 9000 Certifikace systém fizeni
http://www.iso.cz/iso svet kont.htm

Mezinarodni spole¢nost pro standardizaci 1SO
http://www.iso.org/iso/en/aboutiso/introduction/index.html#three
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Narodni politika podpory jakosti
http://www.npj.cz/narodni cena za jakost.asp
http://www.npj.cz‘zmenu nppj 1/zakladni info.asp

Projekt BenchFOR
www.benchfor.net

Spole¢nost CEDEO
www.cedeo.nl
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Vybrané internetové zdroje zamérené na problematiku kvality:

Benchmarking (CSJ)
www.benchmarking.cz

Cesky institut pro akreditaci CIA
www.cia.cz

Cesky normalizaéni institut CSNI
WWW.CSNi.CZ

Evropska nadace pro management kvality EFQM
www.efgm.org

Evropska organizace pro jakost EOQ
WWW.e0q.0rg

Juran Institute
WWW.juran.com

Narodni vzdélavaci fond
http://www.nvf.cz/
http://www.kvalitavzdelavani.cz/o projektu

Narodni politika podpory jakosti NPJ/
Narodni informacni stfedisko pro podporu jakosti NIS-PJ

WWW.Npj.cz

Perspektivy jakosti (e-8asopis CSJ)
www.perspektivyjakosti.cz

Sdruzeni pro cenu CR za jakost SCJ
WWW.SCj-Cr.cz

Slovenska spole¢nost pro kvalitu SSK
www.quality-slovakia.sk

Ufad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi UNMZ
WWW.UNmz.cz
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9 PRILOHY
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Priloha A

Tabulka ¢. 2

»Certifikace systémii Fizeni podle norem fady ISO 9000 neni jiZ pouze
zalezitosti Evropy, nasledujici tabulka ukazuje vyvoj podili jednotlivych
kontinentii na celkovém poctu certifikovanych subjekti* :

Zdrojem statistiky je mezinarodni organizace ISO
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