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Resume 

Rozhodujicfm kapitalem i klicovym zdrojem ekonomiky se staly informace, 

znalosti a jejich vyuzivani. To zmemilo charakter prace a pracovnich sil a vyznam 

uceni i vyuky a take smysl znalosti a jejich pfedavani a pfineslo zmeny v oblasti 

socialni, demograficke i institucionalni. Schopnost vyuzivat informace (znalosti) a 

kvalita produktu a sluzeb, podminovana kvalitou procesu a kvalitou lidi 

v organizaci, rozhoduji 0 jejim uspechu. 

System managementu kvality (QMS) je soucasti managementu organizace. 

Rizeni kvality je dynamicky proces, kterY se trvale meni a vyviji co do forem, 

metod i obsahu. Konkretni podoby QMS muzeme pfifadit k jedne ze tfi zakladnich 

koncepci a to jsou koncepce odvetvovych standardu, koncepce TQM (Total 

Management Quality) a koncepce ISO. Ruzne pfistupy k fizeni kvality se zacinaji 

rozvijet ve 20. letech dvacateho stoleti. Po druhe svetove valce se otazky kvality 

dostaly do popfedi zajmu zejmena v Japonsku a USA, nasledovany Evropou. 

Vyznam a rozvoj systemu managementu kvality prudce vzrostl v 80. letech 

minuleho stoleti, kdy kvalita zacala by! povazovana za klicovy pfedpoklad 

uspechu a budouci konkurenceschopnosti. V soucasnosti jsou v Evrope 

uplatnovany zejmena dva systemy: fizeni jakosti podle norem ISO (International 

Organization for Standardization) 9000:2000 a model kvality vychazejici z filozofie 

a zasad TQM nazyvany Model Excelence EFQM. Oba uvedene systemy 

managementu kvality pfisuzuji klicovou roli lidskemu potencialu organizace. 

Nezbytnym se stava celozivotni vzdelavani, resp. dalsi profesni vzdelavani a 

rozvoj zamestnancu. To ovlivnuje rust zajmu 0 dalsi profesni vzdelavani. a 

pozadavky na kvalitu v teto oblasti. Vzdelavaci instituce pusobici v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani hledaji efektivni system managementu kvality a zpusob 

certifikace, ktere by odpovidaly jejich potfebam a umoznovaly jim zvysovat kvalitu 

poskytovanych sluzeb. 
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Summary 

A crucial source of capital and the source of economy have become an 

information and knowledge and their use. It changed the nature of work and labor 

and the importance of learning and teaching and also a sense of knowledge and 

its transmission, and brought changes in social, demographic and institutional 

sphere. The ability to use information (knowledge) and quality of products and 

services, undermined the quality of processes and the quality of people in the 

organization, decide on its success. 

A quality management system (QMS) forms a part of the organization's 

management. There are various QMS systems. 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 II, 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. 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. 

4 



OBSAH 

RESUME ................................................................................................................. 3 

SUMMARY ............................................................................................................. 4 

1. OVOD .............................................................................................................. 7 

2. DALSi PROFESNi VZDELAv ANi ................................................................. 11 

2.1 Spolecensky kontext dalsiho profesniho vzdehivani. .......................................... 11 

2.2 Vy-voj vzdelavani dospelych .................................................................................. 20 

2.3 Dokumenty 0 celozivotnim uceni a dalsim vzdeIavani ....................................... 22 

2.4 Celozivotni uceni a dalSi vzdelavani - definice zakladnich pojmu ..•................ 26 

3 SYSTEMY RizENi KVALITY ......................................................................... 30 

3.1 Principy systemu rizeni kvality ............................................................................ 33 

3.2 Vy-voj rizeni kvality ............................................................................................... 36 

3.3 Pozadavky na systemy rizeni kvality ................................................................... 43 
3.3.1 Pozadavky na systemy fizeni kvality v souboru norem ISO 9000 ...................... 43 
3.3.2 Pozadavky Modelu Excelence EFQM na systerny fizeni.. .................................. 49 
3.3.3 Vztah norem ISO 9000 a Modelu excelence EFQM ........................................... 53 

3.4 Aplikace systemu rizeni kvality v oblasti personalniho rizeni .......................... 55 

3.5 Aplikace systemu rizeni jakosti v oblasti personalnich cinnosti na pfikladu 
vzdelavani ........................................................................................................................... 60 

3.6 Aplikace systemu rizeni kvality v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani.. ....... 64 

3.7 Moznosti aplikace systemu rizeni kvality ve vzdeIavacich institucich 
zamerenych na dalsi profesni vzdelavani ....................................................................... 66 

3.7.1 Uplatneni fizeni kvality v souboru norem ISO 9000 ........................................... 67 
3.7.2 Uplatneni modelu QFOR ..................................................................................... 70 
3.7.2.1 Historie vzniku modelu QFOR ........................................................................ 70 
3.7.2.2 Charakteristika modelu QFOR ........................................................................ 72 
3.7.2.3 Pfinos auditu kvality vzdel<ivacich instituci podle modelu QFOR .................. 74 
3.7.2.4 Rozsifeni modelu hodnoceni kvality Q FOR v praxi ...................................... 75 

5 



3.8 Nektere daISi modely hodnoceni kvality a certifikace v dalsim vzdelavani ..... 76 
3.8.1 Benchmarking v projektu BenchFOR ................................................................. 76 
3.8.2 Sebehodnoceni - model ESTQM ........................................................................ 78 
3.8.3 Certifikace IES .................................................................................................... 79 

3.9 Kvalita vzdelavacich programu v dalsim profesnim vzdelavani ....................... 81 
3.9.1 Akreditace a certifikace vzdelivacich programu v dalSim profesnim vzdelivini 

81 
3.9.2 Evaluace vzdelivacich programu v dalsim profesnim vzdelivini.. .................... 84 

3.10 Certifikace personalu jako nastroj fizeni kvality v oblasti dalsiho profesniho 
vzdelavani ........................................................................................................................... 86 

4 VYBRANE PROJEKTY ZAMERENE NA KVALITU DALSiHO PROFESNiHO 
VZDELAvANi A JEJICH PRiNOS PRO PRAXI ................................................... 90 

4.1 Narodni soustava kvalifikaci ................................................................................ 91 

4.2 Kvalita v daISim profesnim vzdelavani.. .............................................................. 95 

5 ZAVER ........................................................................................................... 98 

6 SOUPIS BIBLIOGRAFICKYCH CITACi ..................................................... 103 

7 BIBLIOGRAFIE ........................................................................................... 107 

8 PRiLOHY ..................................................................................................... 110 

6 



1. Uvod 

Od pocatku devadesatYch let minuleho stoleti je ve vsech vyspelych zemfch 

sveta, zejmena v USA, Kanade, Japonsku, Australii a zemfch Evropskeho 

spolecenstvf, venovana mimoradna pozornost kvalite vyrobku, sluzeb, procesu a 

technologiL Ones, v podmfnkach globalnfho trhu a stale rychlejsfho technickeho 

rozvoje, nenf kvalita povazovana za konkurencnf vyhodu, ale za nutnou podmfnku 

pro uplatnenf firem na trzfch domacfch i zahranicnfch se vsemi ekonomickymi a 

socialnfmi souvislostmi. 

Do procesu podpory kvality se v prvnf polovine devadesatych let minuleho 

stoletf zapojily i vyznamne mezinarodnf instituce. OSN vyhlasila druhy ctvrtek 

v listopadu "Svetovym dnem kvality". V roce 1994 vyhlasila Evropska komise 

program Evropske politiky podpory kvality, kterY se zameril na zduraznenf 

koncepce kvality jako nove strategicke filosofie podnikoveho rfzenf, a to jako 

faktoru tykajfcfho se nejen dodavek vyrobku a sluzeb, ale take dulezitosti 

pozitivnfch socialnfch zmen spojenych s realizacf teto strategie. 

V souvislosti s pffpravou Ceske republiky na vstup do Evropske unie, a 

zejmena po jejfm vstupu do unie, se zvysil zajem 0 zavadenf systemu rfzenf 

kvality do praxe ceskych firem a k narustu poctu firem, ktere zfskaly ruzne 

certifikaty kvality. Tento trend se odrazil i v oblasti rfzenf lidskych zdroju, coz rna 

vliv i na rozvoj zajmu 0 kvalitu vzdelavanf, zvlaste pak v tomto kontextu 0 kvalitu 

dalsfho profesnfho vzdelavanf, ktere nema nastaveny temer zadne legislativnf 

nebo kontrolnf mechanismy a jeho institucionalnf zakladna je velmi rozdrobena a 

ruznoroda. Jednoduse receno, dalsf profesnf vzdelavanf, az na nektere vyjimky, 

muze provozovat kdokoliv a jakkoliv. Muj zamer zpracovat praci zabyvajfci se 

kvalitou v ramci dalsfho profesnfho vzdelavanf vyplynul z faktu, ze vyznam dalsfho 

profesniho vzdelavani stale roste, jsou na nej venovany nemale prostredky 

soukrome i verejne, ale otazky rizeni kvality v teto oblasti nejsou dosud uspokojive 

vyreseny. 

V predkladane praci jsem si polozila za cll zmapovat, jak je k problematice 

kvality pristupovano v oblasti celozivotniho vzdelavani, resp. v dalsim profesnfm 
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vzdelavimi v Geske republice, a to v kontextu obecnych trendu rozvoje systemu 

rizeni kvality i v kontextu aktivit, ktere probihaji v Geske republice v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani. 

Vzhledem k tomu, ze soucasne systemy rizeni kvality povazuji vzdelavani a 

rozvoj zamestnancu za strategicky, urcujici moment dosazeni diu kvality, je 

v predkladane praci venovana pozornost vzdelavani a rozvoji zamestnancu 

v nekolika rovinach. Systemy managementu kvality predpokladaji, ze vzdelavani 

je vyznamnou soucasti strategie personalniho rizeni a ovlivnuje prakticky vsechny 

personalni cinnosti probihajici v organizaci. S tim take souvisi, jak jsou systemy 

managementu kvality uplatnovany v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani, protoze 

vzdelavani a rozvoj zamestnancu je v prevazne casti zajisfovan za ucasti 

externich dodavatelu. Kvalita sluzeb v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani pak 

ve znacne mire ovlivnuje, jak efektivne organizace dosahuje svych cilu v oblasti 

vzdelavani a rozvoje zamestnancu a kvality vubec. Duraz, kladeny v predkladane 

praci na otazky uplatnovani systemu managementu kvality v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani, je dany i tim, ze v kontextu Geske republiky je tato situace 

zatim dost neprehledna a kvalita nabizenych sluzeb velmi ruznoroda. To 

znesnadnuje vyber kvalitnich dodavatelu vzdelavacich sluzeb. 

Od roku 1989 vzniklo v Geske republice v oblasti dalsiho profesniho 

vzdelavani zcela zivelne nekolik tisic, prevazne velmi malych firem, coz se 

odrazilo i v ruzne kvalite sluzeb, ktere poskytuji. S rostouci konkurenci se 

vzdelavaci spolecnosti, poskytujici kvalitni vzdelavaci sluzby, snazily a snazi najit 

cestu, jak kvalitu svych sluzeb smysluplne a efektivne prokazat. Snahy 0 vytvoreni 

systemu managementu kvality, kter9 by byl vhodny pro firmy pusobici v oblasti 

dalsiho profesniho vzdelavani v Geske republice, zacaly jiz v polovine 

devadesatych let minuleho stoleti, ale stale nebyly, z mnoha duvodu, uspokojive 

vyreseny. Jednim z nich je i maly zajem 0 dalsi profesni vzdelavani ze strany 

statu, kter9 doklada i nedostatecna legislativni podpora v teto oblasti. Legislativa 

se problematiky dalsiho profesniho vzdelavani tyka okrajove nekter9mi paragrafy 

zakoniku prace, Vyhlaskou 176/2009 Sb., kterou se stanovi nalezitosti zadosti 0 

akreditaci rekvalifikacniho vzdelavaciho programu, organizace vzdelavani v 
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rekvalifikaenim zarizeni a zpusob jeho ukoneeni a Zakonem e. 179/2006 Sb., kterY 

se tyka overovani a uznavani vysledku neformalniho vzdelavani a informalniho 

ueeni. V souladu s timto zakonem momentalne vznika tzv. Narodni soustava 

kvalifikaci, ktera by mela slouzit jeho implementaci. CHem Narodni soustavy 

kvalifikaci je podpora rozvoje celozivotniho ueeni a rozsireni moznosti dospet ke 

srovnatelnym kvalifikacim ruznymi cestami, tedy i mimo formalni vzdelavaci 

system. Prostrednictvim kvalifikaenich a hodnoticich standardu by soustava mela 

prehledne popsat nejen jednotlive obory vzdelani, ale i vsechny dHei kvalifikace 

pro vykon pracovnich einnosti, ktere jsou uplatnitelne na trhu prace. 

V predkladane praci zkoumam uplatneni systemu rizeni kvality v oblasti 

personalni prace a vliv, kterY to ma na uplatneni managementu kvalitu v oblasti 

dalsiho profesniho vzdelavani. Prvni kapitola se zameruje na vyvoj a 

charakteristiku dalsiho profesniho vzdelavani v kontextu spoleeenskeho vyvoje, 

zejmena po druhe svetove valce. Druha kapitola se zabyva systemy rizeni jakosti 

obecne a moznostmi aplikace systemu rizeni jakosti v oblasti rizeni Iidskych 

zdroju a dalsim profesnim vzdelavani a zameruje se na jejich uplatneni 

v soueasne praxi vzdelavacich instituci v Geske republice. Treti kapitola se pak 

zabyva systemovYmi projekty, ktere budou v budoucnu ovlivnovat kvalitu dalsiho 

profesniho vzdelavani v Geske republice. 

Pri zpracovani predkladane prace jsem eerpala nejenom z odborne 

literatury, ale i z informaci ziskanych v ramci sve ueasti na rade projektU, 

zabyvajicich se otazkou kvality v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani. Tyto 

projekty probihaly v ramci programu Evropske unie, nektere za ueasti nekolika 

evropskych zemi, nektere jen v ramci Geske republiky. To doklada, ze 

problematika rizeni kvality v dalsim profesnim vzdelavani neni resena jen v Geske 

republice, ale i v dalsich evropskych zemich. Dalsim zdrojem cennych informaci 

byly interni materialy nekterYch vzdelavacich instituci a ruzne odborne akce, 

seminare, konference a workshopy, zamerene na problematiku kvality 

v personalnim rizeni a v dalsim profesnim vzdelavani, ktere probihaly napr. v 

ramci Geske spoleenosti pro jakost, Asociace instituci vzdelavani dospelych, 
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Narodniho vzdelavaciho fondu nebo Ceske spolecnosti pro rozvoj Iidskych zdroju 

v uplynulych letech. 
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2. Dalsi profesni vzdelavani 

2.1 Spolecensky- kontext dalsiho profesniho vzdelavani 

Znalosti a dovednosti vyuziva lidstvo od prvopocatku sve existence. 

Potrebne znalosti a dovednosti, ziskane casto nahodile, uchovavali a predavali 

lide nejprve ustne. Pozdeji zacali sve poznatky rozvijet systematicteji a nabyte 

znalosti uchovavat v pisemne podobe v ruznych institucich, cirkevnich i 

statnich, tedy svatynich, knihovnach ci skolach. Vznikaly prvni systematicky 

rozvijene vedni obory jako matematika, astronomie, filozofie, teologie, nebo 

prakticteji zamerene - medicina, vojenstvi nebo architektura, ale poznatky se 

sirili pomalu, v malem okruhu vzdelancu a casto znovu upadly v zapomneni. 

Teprve v 16. stoleti dochazi ke zmene chapani vyznamu znalosti. Do popredi 

vystupuje jejich prakticky vyznam a postupne jsou vyuzivany v mnoha 

oblastech lidske cinnosti (vyroba, doprava, komunikace apod.). Presto, ze tyto 

procesy z dnesniho hlediska probihali vice nez pomalu a prenos ziskanych 

poznatku do praxe a jejich vyuziti mohl trvat dlouhe desitky let, znalosti a 

dovednosti od teto doby stale vice ovlivnovaly rozvoj spolecnosti jako celku a 

podminovaly uspech jednotlivce. 

Vyznam znalosti a dovednosti postupne stale narustal, az se stal v druhe 

polovine minuleho stoleti nejvyznamnejsim faktorem rozvoje spolecnosti. 

Behem dvacateho stoleti se menily i nazory na vyuzivani lidskeho potencialu 

v organizaci a to se projevovalo i v nazorech a pristupech k rizeni organizace. 

"Nazory na vyuzivani lidskeho potencialu v rizeni organizaci prosly 

tremi globalnimi vyvojovymi etapami: clovek - stroj, clovek - zdroj a clovek -

znalost."(Trunecek, 2004, s.6) To je jiste velmi strucna, ale take velmi vystizna 

charakteristika. V kazde z techto etap se menil nejen nazor na vyuzivani 

lidskeho potencialu organizace, ale menil se take vyznam znalosti a 

dovednosti a pozadavku na ne. 

Prvni etapa (clovek-stroj) je spojovana s pojmem vedecke Fizeni a 

hromadnou pasovou vyrobou, kde clovek vykonaval nekolik malo ukonu stale 

dokola, s pozadavkem jejich presneho a rychleho plneni. Clovek je zde jen 
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privazek stroje a pozadavky na jeho kvalifikaci jsou nizke, k jejich ziskani staci 

kratke zaskoleni. Z ostatnich dovednosti se vyzaduje predevsim disciplina a 

bezchybne plneni naucenych ukonu. 

Druha etapa (clovek - zdroj) prinasi poznani, lide mohou prispivat 

k efektivite vyrobni cinnosti a zvyseni produktivity pokud maji pocit, ze jsou 

vnimani jako lide. Prispely k nemu vyzkumy v oblasti rizeni provadene ve 20. -

30. letech minuleho stoleti, pfedevsim v USA. Ty vedly take k postupnemu 

vzniku a rozvoji personalnich cinnosti, ktere mely zpocatku prevazne 

administrativni charakter. Postupne se menil vyznam a charakter techto 

cinnosti, stavaly se dulezitym faktorem rozhodujicim 0 uspesnosti organizace, 

dostavaly strategicky vyznam. Z personalni prace se stalo personalni rizeni a 

z neho postupne rizeni lidskych zdroju (Iidskeho kapitalu). V soucasne dobe se 

stava klicovym strategickym partnerem vedeni podniku a konzultantem 

zamestnancu organizace. 

Treti etapa (clovek - znalost) prinasi i do pojeti rizenich lidskych zdroju 

novy pohled na problematiku rizeni lidi. Prichazi era managementu znalosti: 

"misto fizeni cloveka .... budeme ridit jeho znalosti". (Trunecek, 2004, s. 8) 

Vetsina autoru uvadi, ze k posunu od spolecnosti industrialni k 

spolecnosti informacni dochazi po 2. svetove valce (napr. Trunecek, 2003). 

Jsou i tad autori, kteri vyvoj v soucasne spolecnosti dali do souvislosti s 

velmi davnou historii lidstva, jako napr. Toffler ci Drucker. Podle Tofflerovy teorie 

vlnoveho konfliktu doslo ke tfem velkym vlnam zmen, ktere se prohnaly lidskou 

historii. (Toffler, 1980) Prvni z civilizacnich vln byla die Tofflera vyvolana objevem 

principu zemedelstvi a nalezenim metody pretvareni prirodnich zdroju v bohatstvi. 

Druha vlna byla vyvolana prumyslovou revoluci a prinesla tovarni system tvorby 

bohatstvi. Posledni vlna, informacni, prinesla novy system tvorby bohatstvi -

znalosti, a tedy novou spolecnost - spolecnost znalostni. (Toffler, 1980) 

Podobne jako Toffler hovori i Drucker ve "Fungujici spolecnosti" 0 

revolucich, ktere se stale vetsi rychlosti sirily po celem svete. Posledni znalostni 

revoluci to, na rozdil od dfivejsich revoluci, zabralo mnohem mene casu -

necelych 50 let. (Drucker, 2004) 
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V obdobi po druhe svetove valce postupne, a od konce 70. let pak v historii 

nebyvalou intenzitou, se klicovym faktorem uspechu stavaji znalosti a dovednosti 

lidi a jejich schopnost pretvorit je v produktivni sHu. Informace a znalosti se stavaji 

produktivnim faktorem, jsou cHevedome ziskavany a vyuzivany. Vznikaji tak cele 

"znalostni obory" , ktere misto zbozi a sluzeb distribuuji myslenky a informace. 

Vznika "ekonomika znalosti", v niz clovek prestava bYt pouhou "pracovni silou", 

ale stava se unikatnim zdrojem, lidskym kapitalem. Petr F. Drucker napsal uz 

v roce 1968: "V uplynulych nekolika desetiletich se rozhodujicim kapitalem, 

nakladovym faktorem a klicovym zdrojem ekonomiky staly znalosti. To meni 

charakter pracovnich sil a prace, vyuky a uceni i smysl znalosti a jejich politiky. 

(Drucker, 1994, s. 27) Znalostni ekonomika tvori bohatstvi vyuzivanim informaci a 

aplikaci znalosti a stala se ekonomickym zakladem nove vyvojove faze 

spolecnosti, ktera byva oznacovana jako informacni spolecnost. Muzeme se 

setkat take s oznacenim znalostni, postindustrialni nebo postkapitalisticka 

spolecnost, ale oznaceni informacni Ize pro povahu zmen, ktere prinasi ve vsech 

oblastech zivota spolecnosti povazovat za nejvystiznejsi a take nejrozsirenejsi. 

Lze rici, ze na malokterY spolecensky jev panuje v siroke odborne verejnosti tak 

vzacna shoda nazoru jako na vyvojovou fazi soucasne spolecnosti. Pres ruzne 

pristupy a uhly pohledu je obecne prijimano, ze "na pocatku tretiho tisicileti se 

lidska spolecnost nachazi ve vyvojove fazi nazyvane informacni spolecnost." 

(Vymetal, Diacikova, Vachova, 2005, s. 9) 

Pomerne sirokou charakteristiku informacni spolecnosti podali manzele 

Everndenovi ve sve praci Information First - Integrating Knowledge and 

Information Architecture for Business Advantage. Mezi hlavni body, ktere die jejich 

nazoru soucasnou spolecnost odlisuji od ekonomiky prumyslove nebo 

zemedelske, radi: 

1. Mnozstvi informaci - obrovsky narust dostupnych informaci a jejich 

hromadne sireni je vzrusujicim a znepokojujicim faktem soucasne. 

2. Ruznorodost zdroju - je zrejme, ze s ohromnym mnozstvim informaci se 

poji velka pestrost zdroju. Organizace maji vedle svych internich zdroju 

13 



k dispozici data na volnem internetu, zejmena vsak databaze a 

multimedialni materialy poskytovane jako placenou sluzbu. 

3. Produkty zalozene na informacich - eim dal vice produktu a sluzeb je 

zalozeno na informacich nebo s nimi velmi uzce souvisi. 

4. Informaeni rychlost - predstavovat si informaeni zdroj jako paslvnl 

ocean je chybne, mnohem presnejsi je predstava tohoto zdroje jako 

divoke reky neustale se vallci na lidske smysly. Rychlost, se kterou na 

nas informace v dnesni dobe riU, je v lidske historii nevidana. 

5. Zavislost na technologiich - do informaenich a· komunikaenich 

technologii (leT) se investuje mnohem vice nez do prumysloveho, 

tovarniho ei zemedelskeho vybaveni. V nejblizsim okoli kazdeho z nas, 

af se jiz jedna 0 domov, praci ei komplexni systemy jako jsou doprava ei 

vzdelavani, dochazi k expanzi poeitaeovych eipu. 

6. Znalostni pracovnici - rozdelime-Ii pracovniky na bile a modre limeeky, 

tedy ty, jejichz prace se v prevazne mire opira 0 einnost mozku a ty, 

kteri prevazne pracuji rukama, dojdeme k zaveru, ze poeetne prevazuji 

ti, kteri ke sve praci prevazne vyuzivaji mozek. 

7. Kvalita informaci - kvalitu vsech zdroju ureuje hod nota a mira 

uziteenosti, nejinak tomu je u informace. Aby byla informace 

povazovana za kvalitni, musi bYt spravna, presna, spolehliva, uznavana, 

relevantni, jednoducha a v neposledni rade validni. Informace rna sklon 

se easem opotrebovat. 

(Evernden, Evernden, 2003, s. 136) 

Lze tedy rici, ze informaeni spoleenost je spoleenost, ve ktere tvorba, sireni, 

uziti a manipulace s informacemi stala nejvyznamnejsi ekonomickou a kulturni 

aktivitou. Znalostni ekonomika je jejim ekonomickym dophlkem, pomoci nehoz je 

bohatstvi tvoreno ekonomickym vyuzivanim znalosti a informaci. 
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Ackoliv, jak uz bylo receno, panuje v siroke odborne verejnosti v podstate 

shoda nazoru na soucasnou vyvojovou fazi spolecnosti v tom smyslu, ze se lidska 

spolecnost nachazf ve vyvojove fazi, kterou oznacujeme jako informacnf 

spolecnost, zakladnf koncepty informacnf spolecnosti, tedy chapanf toho, co je 

informacnf spolecnost, se ponekud lisi. Myslenka nove vznikajicf informacnf 

spolecnosti se vyvinula v ramci ruznych teoretickych kontextu a ne jako teoreticky 

koneept sam 0 sobe. Ruzne discipHny spolecenskyeh ved jako jsou politicka 

ekonomie, komunikacnf a medialnf vedy, politicke a vzdelavacf vedy, sociologie, 

ale rovnez tak prfrodnf a technicke vedy se zapojily do diskuse 0 informacnf 

spolecnosti. Podle toho, na ktere aspekty zmen ve spolecnosti je dan duraz, je 

mozne rozlisovat tyto koncepty: 

-Informacnf spolecnost jako informacnf ekonomika 

-Informacnf spolecnost jako post-industrialnf spolecnost 

-Informacnf spolecnost jako informatizovana prumyslova spolecnost 

-Informacnf spolecnost jako znalostnf spolecnost 

-Informacnf spolecnost jako ucfcl se spolecnost 

Ackoli se tyto prfstupy castecne prekr9vajf a nemohou bYt vzdy zretelne 

rozliseny jeden od druheho, zduraznujf ruzne aspekty prechodu k informacnf 

spolecnosti. V ramci predkladane prace je poslednf jmenovany koncept informacnf 

spolecnosti povazovan za stezejnf, protoze klade duraz nejen na rust znalosti a 

informacf a jejich uziti, ale take na aplikaci znalosti pomocf ucenf se delanfm a 

ucenf se interakci. Napr. podle Castellse "tim hlavnfm nejsou znalosti a informace, 

ale uzitf takovychto znalostf a informacf v znalostnf generaci a informacnf 

zpracovanf - komunikacnf prfstroje v kumulativnf zpetne vazbe tocfef se kolem 

inovacf a uziti inovacf" (Castells, 1997, s. 32). Klfcovym aspektem informacnf 

spolecnosti jako ucfcf se spolecnosti je okamzita zpetna vazba znalostf a aplikace 

znalostf pomocf ucenf se delanfm a ucenf se interakci. Tedy ne znalosti a 

informace jako takove, ale zpusob jejich vyuzfvani je klfcovym faktorem pro 

soucasnou spolecenskou transformaci. 
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Zakladem pro vytvorenT takovych koncepci jako je ucici se spolecnost nebo 

celozivotni vzdelavani byla zmena v pojeti vyznamu lidskeho faktoru pro 

organizace. 

Kdyz se od poloviny minuleho stoleti stavaly znalosti postupne rozhodujicim 

kapitalem, nakladovym faktorem i kHcovym zdrojem ekonomiky vyzadovalo to 

nove pFfstupy v oblasti rTzeni a nove pojeti pracovni sHy. Dochazelo k posunu 

paradigmatu od tradicniho chapani pracovni sHy jako nakladove polozky procesu 

vyroby k pojeti lidi jako bohatstvT a aktiva organizaci, ve kterYch pracuji, jako jejich 

lidskeho kapitalu. 

Lidsky kapital je termin, kterY je starY jen nekolik malo desetiletT, a neni to 

zcela presne definovany pojem. Lze se domnivat, ze nikdy ani uplne presne 

definovan nebude, protoze se bude stale vyvTjet stirn, jak se bude vyvijet 

spolecnost a jeji produktivni sHy. Nejjednodussi, vice mene obecne prijimane 

vymezenT je, ze lidsky kapital jsou znalosti a dovednosti, kterYmi jedinec 

disponuje. 

Pojem Iidsky kapital formulovali ekonomove v sedesatych letech 20. stoleti. 

Kdo je autorem terminu lidsky kapital neni snadne jednoznacne urcit, rada autoru 

uvadT ruzne autory, napr. Pigoua, T. W. Schulze, Miltona Friedmana nebo Garyho 

Beckera. 

Posledni jmenovany v roce 1964 publikoval knihu "Human Capital", ve ktere 

rozvinul teorii lidskeho kapitalu. Beckerovo pojeti lidskeho kapitalu rozdeluje lidsky 

kapital na zasobu osobnTho a spolecenskeho kapitalu. Osobni kapital je dale delen 

na "predstavivostni" (imagination) a "zvykovY" (habitual). Kniha prinesla 

podstatnou zmenu v nahledu na lidsky kapital a stala se stezejnim dHem na 

mnoho let. Gary Becker provedl ekonomickou analyzu a dokazal, ze rust prfjmu je 

zavisly na investicich do "Iidskeho kapitalu". Predevsim do vzdelani a zdravi, coz 

dolozil bohatymi statistickymi udaji. Vsimal si take, ze lide sami investujT do sveho 

vzdelanT a poznani v ocekavani, ze prave to jim v budoucnu prinese moznost 

vyssich vydelku. 
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Vymezeni lidskeho kapitalu, ktere vypracovala DECO fika, ze lidsky kapital 

jsou schopnosti, znalosti a kompetence podminujici ekonomicky rust. (Keeley, 

2007 s. 29) 

Teorie lidskeho kapitalu kladou duraz na pridanou hodnotu, kterou lide 

organizaci prispivaji, a povazuje investice do lidi za takove, ktere vytvareji 

konkurenceschopnost a podminuji tak rozvoj organizaci a jejich uspech. Jestlize 

podstatnou cast investici do lidi tvori investice do vzdelavani pak Ize dovodit, ze 

kvalita vzdeHavani bude dulezitym faktorem ovlivnujicim efektivitu techto investic. 

Teorie lidskeho kapitalu souvisi take s teorii firmy zalozene na zdrojich, 

ktera povazuje za trvalou konkurencni vyhodu stav, kdy firma rna takovy soubor 

lidskych zdroju, jaky jeji konkurenti nedokazou napodobit nebo nahradit. 

Jedinci vytvareji, udrzuji si a pouzivaji znalosti a dovednosti (Iidsky kapital) 

a vytvareji intelektualni kapital. Jejich znalosti se rozsiruji a prohlubuji vzajemnym 

pusobenim a ovlivnovanim (spolecensky kapital) a plodi tak institucionalizovane 

znalosti vlastnene organizaci (organizacni kapital). Definice a vzajemny vztah 

intelektualniho, lidskeho, spolecenskeho a organizacniho kapitalu uvadi prehledne 

Armstrong. 

Intelektualni kapital je definovan jako "zasoby a toky znalosti, ktere jsou 

organizaci k dispozici. Ty mohou by! povazovany za nehmotne zdroje souvisejici 

s lidmi a spolecne s hmotnymi zdroji (penize a materialni jmeni) tvori trzni nebo 

celkovou hodnotu podniku. Bontis (1996,1998) definuje nehmotne zdroje jako 

faktory lisici se od financniho a materialniho jmeni, ktere prispivaji k firemnim 

procesum a vytvarejicim hodnotu a jsou pod kontrolou firmy". 

(Armstrong, 2007, s. 51) 

"Spolecensky kapital je dalsi slozkou intelektualniho kapitalu. Je tvoren 

znalostmi odvozenymi ze site vztahu uvnitr organizace i mimo ni. Pojem 

spolecenskeho kapitalu definoval Putman (1996) jako "rysy spolecenskeho zivota 

- site vztahu, normy, ocekavani a zavazky - ktere umoznuji ucastnikum spolecne 

a efektivneji pracovat pri sledovani sdilenych cilu". Svetova banka nabizi 
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nasledujici definici: Spolecensky kapital se vztahuje k instituci, vztahum, normam, 

ktere tvori kvalitu a kvantitu socialnich interakcim spolecnosti. .. Spolecensky 

kapital neni jen souhrnem instituci, ktere jako sloupy podpiraji budovu spolecnosti 

- je to tmel, kterY je udrzuje pohromade". (Armstrong, 2007, s. 51) 

Organizacni kapital jsou institucionalizovane znalosti vlastnene organizaci, 

ktere jsou uchovany v databazich, manualech apod. (Youndt, 2000). Casto se pro 

nej pouziva i oznaceni "strukturalni kapital" ... , ale Youndt preferuje termin 

"organizacni kapital", protoze jasneji sdeluje, ze jsou to znalosti, ktere organizace 

skutecne vlastni". (Armstrong, 2007, s. 51) 

V sedesatych letech 20.stoleti formulovali ekonomove pojem lidsky kapital 

jako formu kapitalu, do ktereho je treba investovat, aby se dosahlo zhodnoceni. 

Ones lidsky kapital chapeme jako klicovy nastroj pro dosazeni 

konkurenceschopnosti. 

Vyuzivani informaci a premena cloveka a jeho znalosti a dovednosti 

v rozhodujici cinitele uspechu je spojena take s oblasti rizeni. Je nezbytne, pise 

Armstrong, "se zmocnovat znalosti jedincu pomoci procesu rizeni ". (Armstrong, 

2007, s. 51) Drucker se domniva, ze "nejdulezitejsim krokem k "ekonomice 

znalosti" bylo vedecke rizeni - to znamena systematicka aplikace analyzy a studia 

na manualni praci, jejimz prukopnikem byl Frederick W. Taylor (1856-1915) 

v poslednich desetiletich devatenacteho stoleti. Taylor si uvedomoval, ze klicem 

k zvysovani produkce byla "chytrejsi prace". Klicem k produktivite byly znalosti, 

nikoli pot". (Drucker, 1994, s. 270) 

S rozvojem zajmu 0 cloveka v rizeni a posunem chapani vYznamu cloveka 

a jeho znalosti jako zdroje rozvoje a bohatstvi souvisi i oblast jeho vzdelavani. 

Vzhledem k faktu, ze vyznamnou ulohu v informacni spolecnosti hraje osvojovani 

si novych znalosti, Ize nastupujici etapy informacni spolecnosti charakterizovat, 

jak uz bylo receno, jako spolecnost znalosti a ucici se spolecnost, kde uceni a 

vzdelavani je celozivotni zalezitosti. 
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Vzdelavani a formovani pracovnich schopnosti je chapa no jako 

investice dolidskeho kapitalu a stava se celozivotnim procesem. Zakladnim 

predpokladem lIspesrlosti organizace se stavaji znalosti a jejich dynamicky 

rozvoj vyzaduje flexibilitu a pripravenost na zmeny. Schopnost vyuzivat 

znalosti pro rozvoj organizace a bYt pripraven na zmeny, vyuzivat je a 

podporovat, zalezi na flexibilite jejich pracovniku. Je treba zajistit, aby 

dynamika a struktura pracovnich schopnosti byla v souladu, nebo lepe v 

urcitem predstihu, s dynamikou a strukturou rozvoje techniky a technologie 

vyuzivane v organizaci, aby pracovnici byli schopni pruzne reagovat na zmeny, 

na pozadavky trhu i na potrebu neustale zlepsovat kvalitu produktu a sluzeb i 

system rizeni organizace. To vyzaduje neustale prizpusobovani znalosti a 

dovednosti pracovniku acini proces uceni a vzdelavani celozivotni aktivitou, 

ktera formuje flexibilitu pracovniku a jejich pripravenost na zmeny. Rizeni lidi a 

rizeni znalosti se stavaji propojenym system em , kterY vytvari prostredi pro 

prechod k ucici se organizaci. Ucici se organizaci vsak nelze chapat jako 

organizaci, kde jsou dobre podminky pro vzdelavani pracovniku, ale jako 

organizaci, kde se uplatnuje systemovy pristup a je vyuzivano intelektualni 

kapacity vsech pracovniku. Podle Sengeho, aby se organizace stala ucici se, 

je treba, aby mela pet kompetenci: systemove mysleni, osobni mistrovstvi, 

mentalni modely, sdilene vize a tymove uceni. (Senge, 1990) 

Uceni se a rozvoj se stavaji v takove organizaci permanentnim 

procesem, ve kterem svoji dulezitou roli ma vzdelavani, zejmena pak dalsi 

profesni vzdelavani. Na vzdelavani jsou vynakladany nemale prostredky 

statem, organizacemi i jednotlivci. Je proto dulezite, aby lIsili, cas a penize, 

ktere spolecnost, organizace i jednotlivci investuji, byly vynalozeny efektivne. 

V tomto kontextu je tedy nutne, aby zejmena v ramci dalsiho profesniho 

vzdelavani byla venovana pozornost otazce kvality a byly tvareny podminky 

pro uplatneni systemu rizeni kvality pro oblast dalsiho profesniho vzdelavani a 

jejich uplatnovani v praxi. 
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2.2 VYvoj vzdelavani dospelych 

Vzdelavani dospelych ma sve koFeny uz v 19. stoleti, kdy vznikajl prvni 

vzdelavaci programy pro dospele, zamerene predevsim na profesni 

vzdelavani, jako byly ruzne vecerni a nedelni skoly pro delniky a remeslniky, 

kteFi v nich bud' ziskavali kvalifikaci, nebo si ji rozsiFovali, a lidovou osvetu, 

charakteristickou pFedevsim siFenim znalosti mezi mene vzdelane vrstvy 

spolecnosti a socialnim, emancipacnim a casto i narodnostnim ramcem. 

Teprve po prvni svetove valce se zacinaji objevovat prvni teoreticke pFedstavy 

o profesnim vzdelavani dospelych a prvni pokusy 0 vytvoreni podnikoyYch 

vzdelavacich systemu. 

Take na uzemi dnesni Ceske republiky spadaji zacatky vzdelavani 

dospelych do obdobi 19. stoleti a jsou spojeny s narodnim obrozenim a 

nastupem prumyslove revoluce. Rozviji se z dnesniho pohledu. jak profesni, 

tak i obcanske a zajmove vzdelavani dospelych. Rozviji se odborne vzdelavani 

remeslniku a zemedelcu, vznika cela rada spolku a organizaci, jejichz ukolem 

je osveta a vzdelavani (spolek Osveta, Delnicka akademie, telovychovne 

spolky Sokol a Orel a mnoho dalsich). 

V samostatnem Ceskoslovensku byl kladen duraz na vyznam vzdelavani a 

jeho rozvoj. Dostavalo se tedy i podpory vzdelavani dospelych. Bylo 

podporovano jak profesni, tak predevsim obcanske, kulturni a zajmove 

vzdelavani. I z dnesniho pohledu moderni a stale inspirativni, byl BafUv system 

podnikoveho vzdelavani pracovniku. Bafa pochopil vyznam kvalifikace, tedy 

znalosti a dovednosti, pro zvysovani produktivity a tim kvality a 

konkurenceschopnosti. Znalosti, dovednosti a kvalita ve vsech oblastech 

cinnosti byly chapany jako nezbytna podminka uspechu firmy i jednotlivce. 

Proto Bafuv system podnikove vychovy a vzdelavani zahrnoval nejen ziskani 

poznatku a dovednosti pro vykon urcite profese, ale i rozvoj organizacnich 

schopnosti, podnikavosti, pracovitosti, umeni komunikovat s Iidmi, 

odpovednosti a cilevedomosti, dnes bychom rekli rozvoj kompetenci. BafUv 

system profesniho vzdelavani byl ve sve dobe unikatni nejen z pohledu 

tehdejsiho Ceskoslovenska, ale i z pohledu svetoveho. 
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Take v obdobi 1948-1989 existoval system celozivotniho vzdelavani, ktei)' 

byl rozvijen teoreticky (napr. E. Liveeka, J. Kubalek) i prakticky (podnikove 

skoly prace, oborove instituty, AJAK, dalkove a veeerni studium atd.). Bylo 

vsak podrizeno zajmum a ideologii KSC, jak doklada nasledujici kratka, lee 

dostaeujici citace z monografie B. Kujaly: "Obdobi budovani vyspele 

socialisticke spoleenosti je mimo jine charakterizovano tim, ze nab9va stale 

vetsiho vyznamu vzestup vzdelanosti sirokych vrstev lidu. Komunisticka strana 

Ceskoslovenska, ktera ridi toto budovani a vytvari pro ne postupne vsechny 

zakladni podminky, zcela zakonite venuje soustavnou pozornost otazkam 

komunisticke vychovy (vzdelavani a vychovy v uzsim slova smyslu)". (Kujala, 

1983, s. 7) 

Vyznamna pro rozvoj vzdelavani dospelych byla ve svete sedesata a 

sedmdesata leta minuleho stoleti. Po obnove valkou znieeneho hospodarstvi 

bylo dosazeno ureite urovne prosperity, vytvarejici zdroje pro rozvoj a podporu 

ruznych socialnich a kulturnich aktivit a programu a obnoveni a rozvoj 

demokracie podporoval myslenky nejen na pravo obcanu na vzdelavani jako 

na zakladni lidske pravo, ale podporoval take rovny pristup ke vzdelavani. 

Zaroven dochazelo k prudkemu rozvoji vedy a aplikaci jejich poznatku do 

vyroby. To vedlo k novym, vyssim pozadavkum na kvalifikaci a zaroven se tyto 

pozadavky stale rychleji men iii v case. V dusledku techto zmen probehly ve 

vyspelych prumyslovych zemich reformy vzdelavacich systemu. Tyto zmeny se 

tykaly predevsim skolskych systemu. Vedly k narustu vzdelanosti, ale 

predevsim k novemu pojeti vzdelavani v zivote jednotlivce i spolecnosti, k jejich 

vyznamu pro uspech spoleenosti, organizace i jednotlivce. Pripravily pudu pro 

rozvoj vzdelavani dospelych v osmdesatYch letech, zejmena dalsiho 

profesniho vzdelavani, ktei)' trva prakticky dodnes. 

Od osmdesatych let je trh prace a zamestnanost souvisi s vyvojem 

ekonomiky tesne provazana se stavem a kvalitou systemu vzdelavani. Na 

prostupnosti systemu celozivotniho ueeni, na jeho flexibilite, kvalite a 

otevrenosti bude stale vice zalezet budouci prosperita. System vzdelavani je 

treba transformovat k obecnejsim dovednostem a kompetencim a najit system, 
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ktei)' by reflektoval jak pozadavky spolecnosti a jednotlivce na sirsi ramec 

vzdelavani, tak pozadavky zamestnavatelu na pracovni silu s urciijmi 

konkretnimi dovednostmi a znalostmi. 

V poslednich dvaceti letech se vzdelavani dospelych v Ceske republice 

rozviji opet v demokratickych podminkach a v kontextu s vyvojem ve svete, 

zejmena pak v Evrope. Vzdelavani dospelych je chapano jako celozivotni 

proces, dalsi profesni vzdelavani ve firmach rna stale vice komplexni a 

permanentni charakter zamereny na zvyseni vykonnosti hned i v delsim 

casovem horizontu. Rozviji se cela rada novych forem a metod vzdelavani 

dospelych. Je vyuzivano novych technologii ve vzdelavani, rozsiruje se pocet 

dospelych, kteri se dalsiho profesniho vzdelavani ucastni. 

2.3 Dokumenty 0 celozivotnim uceni a dalsim vzdehivani 

Rostouci vyznam celozivotniho uceni a vzdelavani doklada fakt, ze od 

sedmdesaijch let minuleho stoleti byla teto problematice venovana cela rada 

vyznamnych dokumentu svetovych a evropskych instituci. Pro dalsi rozvoj 

celozivotniho vzdelavani byl nejpodstatnejsi rok 1970, vyhlaseny OSN za rok 

vychovya vzdelavani. V ramci teto akce vyhlasilo UNESCO na svem valnem 

shromazdeni koncept Lifelong Education, neboli celozivotniho vzdelavani. 

Rada Evropy ve stejnem roce vydala dokument Education permanente. Na to 

navazala uz v roce 1972 komise UNESCO a vydala dokument Learning to Be, 

ktei)' obsahoval radu doporuceni pro vzdelavani dospelych a jehoz zakladni 

myslenka byla, ze kazdemu jedinci musi bYt umozneno vzdelavat se be hem 

celeho zivota. Celozivotni vzdelavani je zakladnim kamenem ucici se 

spolecnosti. (http://www.unesco.org/education/pdf/15_60.pdf) 

Svetova konference 0 vychove a vzdelavani v Thajsku v roce 1990, 

prijala Svetovou deklaraci vzdelani pro vsechny, tzv. Jomtienskou deklaraci. 

Tato konference ve svych zaverech deklarovala, ze kazdy clovek, af uz dite, 

mlady nebo dospely, by mel mit moznost vyuzivat s prospechem moznosti, 

ktere nabizi vzdelani. Je treba vytvorit podminky pro uspokojeni zakladnich 
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vzdelc~vacich potreb. Vzdelfmi je chapano nejen jako zakladni lidske pravo, ale 

predevsim jako sance na lepsi zivot a podminka pro uspesny rozvoj 

spolecnosti i jednotlivce. 

(http://www.unesco.org/education/information/nfsunesco/pdfIJOMTIE_E.PDF) 

V roce 1996 byla komisi UNESCO vydana zprava Uceni: Dosazitelny 

poklad (Learning: The Treasure Within) - tzv. Delorsova zprava, ktera 

rozpracovava dale celozivotni uceni zalozene na ctyrech pilirich: ucit se vedet, 

ucit se delat, ucit se spoluziti, ucit se bYt. Celozivotni uceni je chapano jako 

kontinualni soucast zivota cele spolecnosti. 

(http://www.unesco.org/education/pdf/DELORS_E.PDF) 

Schuze ministru skolstvi OECD v lednu 1996 v Parizi vydala provolani 

Celozivotni uceni pro vsechny (Lifelong Learning for All), ve kterem ministri 

prijali celozivotni uceni pro vsechny jako ridici zasadu politickych strategii, 

ktere budou podporovat schopnosti jedincu, rodin, pracovisf a komunit 

neustale se adaptovat na nove podminky a vyzvy, a zavazali se k aktivni 

podpore a realizaci siroke strategie celozivotniho uceni v jednotlivych 

clenskych zemich i Evropske unii jako celku. 

(http://www.aare.edu.au/OOpap/rub00473.htm) 

V roce 1996 vysla Sila kniha Evropske unie (White Paper on Education 

and Training), dokument zdurazrlujici potrebu ucici se spolecnosti. Prinesl 

navrh na system uznavani nabytych znalosti a dovednosti jako prvku pracovni 

mobility a celozivotniho uceni. 

V roce 1997 se konala v Hamburku 5. mezinarodni konference 0 

vzdelavani dospelych UNESCO, ktera prijala vyznamne zaverecne dokumenty, 

Hamburskou deklaraci a dokument Agenda pro budoucnost, akcni program pro 

rozvoj vzdelavani dospelych na obdobi do dalsi konference. Hamburska 

deklarace, ktera je venovana otazkam vzdelavani a jeho vyznamu pro rozvoj 

spolecnosti v 21. stoleti, mimo jine uvadi "vzdelavani dospelych se stava vice 

nez pravem; predstavuje jakysi klic k branam 21. stoleti. Je jednak vysledkem 

aktivne uplatnovaneho obcanstvi, a jednak podminkou pro pine zapojeni 

cloveka do spolecnosti". 
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(http://www.msmt.czlvzdelavani/mezinarodni-konference-unesco-o-vzdelavani­

dospelych) 

Zasedani Evropske rady v Lisabonu v breznu 2000 prijalo dokument 

Memorandum 0 celozivotnfm ucenL Jeho zavery potvrzujf, ze "Evropa 

nepochybne pokrocila do ery znalostf se vsemi dusledky, ktere to bude mit pro 

kulturni, hospodarskya socialnf zivot. Zpusoby ucenf, zivota a prace se rychle 

menL Znamena to nejen, ze jednotlivci se musf prizpusobovat zmenam, ale 

take, ze musf zmenit zavedene zpusoby prace". Lisabonska deklarace 

potvrzuje, ze celozivotnf ucenf musi provazet lispesny prechod k ekonomice a 

spolecnosti zalozene na znalostech. Tento dokument take zdurazrluje dva 

zakladnf likoly celozivotniho uceni: podporovat aktivni obcanstvf a podporovat 

zamestnatelnost. Dale vymezuje tri zakladnf kategorie ucenf: formalnf, 

neformalnf a informalnf. 

(http://www.nvf.czlarchiv/memorandum/obsah.htm) 

Po vstupu Geske republiky do EU bylo i u nas prijato nekolik dulezitych 

dokumentu zamerenych na problematiku celozivotniho vzdelavanL Narodnf 

program rozvoje vzdelavanf v Geske republice - tzv. BUa kniha z roku 2001 je 

pojata jako systemovy projekt vyjadrujici myslenkova vychodiska, obecne 

zamery a rozvojove programy, ktere rnajf by! urcujfcf pro vyvoj vzdelavacf 

soustavy a rozvoj celozivotniho vzdelavani ve stfednedobem horizontu. 

Zahrnuje take rozvoj dalsfho profesnfho vzdelavanf a konstatuje nutnost jeho 

podpory jako vyznamneho faktoru ekonomickeho a inovacnfho. 

(http://www.msmt.czlfiles/pdf/bilakniha.pdf) 

Strategie rozvoje lidskych zdroju v GR je dokument z roku 2003. Tento 

dokument pojmenovava budoucf globalni i narodnf vyzvy, z nichz se odvozujf 

naroky kladene na lidske zdroje, vychazf z faktu globalizace svetove 

ekonomiky a prohlubujfcf se internacionalizace ceske ekonomiky. Z teto pozice 

take posuzuje budoucnost velkych a malych podniku, roli vyzkumu, nove formy 

organizace prace, technologicky vyvoj, zejmena vliv ICT, potrebu remeslne a 

delnicke kvalifikace. Zvlastnf pozornost venuje zmenam ve vzdelavani, vycviku 

a roli firemniho vzdelavanL 

(http://www.nvf.czlrozvoLlzldokumenty/strategie2003.pdf) 
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Vlada Geske republiky chvalila 23. kvetna 2007 Dlouhodoby zamer 

vzdelavani a rozvoje vzdelavaci soustavy GR (vladni usneseni c. 535). Tento 

dokument je zamerenna rozvoj skolske soustavy a zahrnuje i podporu dalsiho 

vzdelavani v letech 2007 - 2013. 

(htip:/Iwww.msmt.czlministerstvo/dlouhodoby-zamer-vzdelavani-a-rozvoje­

vzdelavaci-soustavy-cr) 

V cervenci 2007 vlada Ceske republiky schvalila dokument Strategie 

celozivotniho uceni Geske republiky (usneseni c. 761 ze dne 11. cervence 

2007). Tento dokument mapuje oblast celozivotniho uceni v GR s navrhy, jak 

tuto oblast rozvijet a podporovat. Zavazek zpracovani Strategie vyplyva ze 

zaveru Rady ministru EU pro vzdelavani, kdy clenskym statum EU bylo zadano 

vypracovat sve strategicke dokumenty, ktere analyzuji soucasny stav 

celozivotniho uceni v danemstate a pokousi se strategicky resit dalsi vYvoj. 

Geska republika doposud nemela tuto oblast komplexne a prehledne 

zmapovanou jako celek, proto Ministerstvo skolstvi, mladeze a telovychovy 

vypracovalo tento strategicky dokument pro Geskou republiku. Samotny 

dokument se sklada ze ctyr casti. Prvni cast uvadi do problematiky, objasnuje 

jednotlive pojmy souvisejici s celozivotnim ucenim a sleduje pojeti 

celozivotniho uceni v dosavadnich strategickych dokumentech CR a EU. 

Druha se zabYva analyzou stavajici situaci a zahrnuje SWOT analYzu. 

Nasledne treti cast navrhuje sedm strategickych smeru pro rozvoj celozivotniho 

uceni (uznavanilprostupnost, rovny pristup, funkcni gramotnost, socialni 

partnerstvi, stimulace poptavky, kvalita a poradenstvi). Tyto strategicke smery 

jsou pak nasledne konkretizovany do podoby navrhu opatreni, ktere by mely 

jednotlive strategicke smery naplnovat a prosazovat. Opatreni jsou 

formulovana tak, aby mohla bYt dale konkretizovana a rozpracovana pro 

potreby implementace. Jsou koncipovana pro jednotlive urovne vzdelavani, jak 

existuji v CR, a jejich struktura a vzajemna provazanost tomuto systemu 

odpovida. Posledni cast Strategie se zabyva provazanosti navrhovanych 

smeru a opatreni v oblasti celozivotniho uceni s operacnimi programy Geske 

republiky pro obdobi 2007-2013. V tomto dokumentu je poprve kvalita 
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vzdelavani zafazena jako jed no ze strategickych opatfeni k rozvoji 

celozivotniho uceni v Ceske republice. 

(http://www.msmt.cz/eu/strategie-celozivotniho-uceni-cr-1) 

2.4 Celozivotni nceni a dalsi vzdehivani - definice zakladnich pojmu 

V oblasti celozivotni uceni a dalsiho vzdelavani je pouzivana rada 

pojmu. Terminologie a obsah jednotlivych pojmu se stale vyviji a precizuje. Lze 

k nim najit celou radu definici, vyjadrujicich ten ci onen pristup k teto 

problematice. Protoze cHern predkladane prace neni zkoumani ruznych, 

pristupu a nazoru na vzdelavani dospelych, je v teto subkapitole jen podan 

prehled dulezitych pojmu z oblasti celozivotniho uceni a dalsiho vzdelavani jak 

je uvadi, az na vyjimky, Palanuv vykladovy slovnik Lidske zdroje, zatim 

nejreprezentativnejsi publikace tohoto druhu, ktera v cestine vysla. 

Formalni vzdelavani - vzdelavani, ktere se realizuje ve vzdelavacich 

institucich, jejichz funkce cil, obsah, prostredky zpusoby hodnoceni jsou 

definovany a legislativne vymezeny. Takovou typickou vzdelavaci instituci je 

skola. Formalni vzdelavani zahrnuje na sebe navazujici stupne a typy, ktere 

jsou urceny bud' cele populaci (napf. zakladni povinne vzdelani), nebo urciijm 

skupinam (napr. stredoskolske a vysokoskolske vzdelani). Absolvovani tohoto 

vzdelavani je zpravidla potvrzovano certifikatem. Jeho vYsledkem je urcity 

stu pen vzdelani. (Palan, 2002, s. 65) Formalni vzdelavani znamena 

hierarchicky strukturovany a chronologicky navazujici system, jehoz zakladni 

elementy vytvari zakladni, stredni, odborne a vysoke skolstvi. Z hlediska 

vzdelavani dospelych jde 0 vseobecne nebo odborne vzdelavani dospelych ve 

statnim skolstvi nebo v nestatnich zafizenich ... , ktere rna svym zpusobem 

"skolsky" charakter a vede vetsinou k ziskani formalnich uznavanych kvalifikaci 

a certifikatu. (Benes, 1997, s. 116) 

Neformalni vzdelavani - veskere vzdelavani, ktere nevede k ucelenemu 

skolskemu vzdelani. Realizuje se mimo formalni vzdelavaci system. Je 

zamerene na urcite skupiny populace a organizuji je ruzne instituce (instituce 
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vzdelavimi dospelych, podniky, kulturni zarizeni, nadace, kluby ... ). (Palan, 

2002, s. 132) 

Informalni vzdelavani - proces ziskavani vedomosti, osvojovani 

dovednosti a postoju z kazdodenni zkusenosti, z prosUedi, kontaktu. Probiha 

v rodine, mezi vrstevniky, v praci, ve volnem case, pri sledovani TV ci rozhlasu 

atp. Na rozdil od formalniho ci neformalniho vzdelavani dospelych je 

neorganizovane, nesystematicke a institucionalne nekoordinovane. (Palan, 

2002, s. 83) 

Celozivotni uceni - pojem celozivotni uceni zduraznuje jak casovou 

dimenzi (uceni v prubehu zivota, bud' nepretrzite, nebo periodicke, ktere se 

muze odehravat v plnem rozsahu naseho zivota a v jakemkoliv jeho stadiu), 

tak i jeho komplementaritu, kdy "tri komponenty (formalni, neformalni a 

informalni vzdelavani - pozn.autora) tvori celozivotni uceni (lifelong learning). 

Timto pojmem se vetsinou oznacuje sebeurceny rust osobnosti v dusledku 

uceni za ucelem poznani sveta a sebe sarna. Toto celozivotni uceni je 

integrovano samotnou osobnosti, neni tedy dusledkem jen vzdelavaciho 

systemu nebo vzdelavaci politiky". (Benes, 1997, s. 117) V roce 2000 definuje 

DECO celozivotni uceni takto: Uceni pod timto uhlem pohledu spojuje 

individualni i spolecensky rozvoj ve vsech smerech i prostredich - v ramci 

formalizovanem, tedy ve skolskych institucich, v zarizenich odborne pripravy, 

terciarnim vzdelavani, vzdelavani dospelych a take prostrednictvim 

neformalnim, tedy doma, v praci a v jinych spolecenskych celcich. (Palan, 

2002, s. 30) 

Celozivotni vzdelavani - zahrnuje Palan pod pojem celozivotni uceni, 

Benes k tomu uvadi: "vzdelavaci politika by mela podporovat celozivotni uceni 

podporou celozivotniho (permanentniho) vzdelavani. Celozivotni vzdelavani 

nelze chapat jako nejaky jednotny vzdelavaci system, ale prave jako princip 

(orientace) vzdelavaci politiky". (Benes, 1997, s. 117) 

Dalsi vzdelavani - vzdelavaci proces zamereny na poskytovani 

vzdelavani po absolvovani urciteho skolskeho vzdelavaciho stupne. Gleni se 
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na dalsi profesni vzdelavani, obcanske vzdelavani a zajmove (sociokulturni) 

vzdelavani. (Palan, 2002, s. 36) 

Dalsi profesni vzdelavani - vyznamna soucast dalsiho vzdelavani. 

Rovnez je soucasti profesniho vzdelavani. Oznacuje vsechny formy profesniho 

a odborneho vzdelavani v prubehu aktivniho pracovniho zivota... Jeho 

poslanim je rozvijeni postoju, znalosti a schopnosti vyzadovanych pro vykon 

urciteho povolani. Ma primou vazbu na profesni zarazeni a uplatneni 

dospeleho, a tim i na jeho ekonomickou aktivitu. Jeho podstatou je vytvareni a 

udrZovani pokud mozno optimalniho souladu mezi kvalifikaci subjektivni 

(realna pracovni zpusobilost jednotlivce) a kvalifikaci objektivni (naroky na 

vykon konkretni profese),tedy stale prizpusobovani kvalifikace pracovnika 

kvalifikovanosti prace. (Palan, 2002, s. 36) 

Ucici se spolecnost - podle nekterYch teoretiku jedno ze zakladnich 

vychodisek pri reseni globalnich problemu. Obecny trend moderni spolecnosti, 

kdy vzdelavani dospelych prestava by! izolovanym jevem, ale je pOjimano 

v kontextu narodnich a nadnarodnich politickych a socialnich zmen i 

systemovych zmen ve vzdelavani. Ucici se spolecnost je takova spolecnost, 

kde je zajisten vseobecny pfistup ke vzdelavani bez jakekoliv diskriminace, 

kde jsou obcane ke vzdelavani vsestranne motivovani, povzbuzovani a 

podporovani vsemi verejnymi institucemi a pokrok ve studiu je spolecnosti 

certifikovan a uznavan jako zakladni hod nota. Zakladem teto filozofie je pravo 

jednotlivce na osobni zdokonalovani a rust. (Palan, 2002, s. 223) 

Ucici se organizace, ucici se podnik - komplexni model rozvoje lidskych 

zdroju, v nemz se vsichni pracovnici prubezne uci z kazdodennich zkusenosti. 

Podstatou problemu je system participativniho rizeni - fizeni, na kterem se 

podiJeji vsichni zamestnanci a kdy obsah prace je vyzvou a pracovnik rna 

moznost volby jejiho provedeni. Tento pristup posouva i vztah pracovnika ke 

vzdelavani do polohy aktivniho pristupu k sebevzdelavani a funkci podniku do 

polohy vzdelavaciho poradenstvi a rizeni vzdelavani tak, aby se stalo 

kontinualnim procesem orientovanym na podnikove cile a zahrnujicim vsechny 
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zamestnance. Schopnost ucit se rozsiruje na "schopnost uceni se organizace". 

(Palan, 2002, s. 222) 

Nepretriite vzdelavani - je oznaeeni pro souhrn formalniho a 

neformalniho vzdelcivani. (Benes, 1997, s. 117) 

Periodicke vzdelavani - celozivotni proces periodicky se opakujiciho 

zarazeni do vzdelavaciho procesu. (Benes, 1997, s. 117) 
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3 Systemy rIzeni kvality 

System fizeni kvality Ize povazovat " ... za tu soucast systemu 

managementu organizace, ktera ma garantovat maximalni miru spokojenosti 

zakazniku pfi minimalnich nakladech". (Nenadal, 2001, s. 12) Tato zcela 

jednoducha definice fizeni kvality naznacuje, ze fizeni kvality dnes zasadne 

ovlivrluje fungovani a uspech podniku v podminkach silneho konkurencniho 

prostfedi na svetovem trhu i v mistnich pomerech a kvalita produktu a sluzeb se 

stala zakladnim pfedpokladem pro zajisteni uspechu. Zavedeni systemu 

managementu kvality je vzdy strategickym rozhodnutim a firmy hledaji ruzne 

pfistupy a vyuzivaji ruzne principy k dosazeni tohoto die. 

Z hlediska pi'istupu k problematice kvality muzeme hovofit 0 normologickem 

a teleologickem pfistupu (Krulis, 2002, B: 15). Koncepce rozliseni normologickeho 

a teleologickeho pi'istupu k normam pochazi od vyznamneho ekonoma a politika 

prvni republiky Karla Englise, zakladatele teleologicke narodohospodafske teorie 

(Jelinek, 1984, s. 244). Normologicky pfistup je zalozen na dodrzovani normy 

(napf. technicke, pravni, ale v sirsim smyslu i norem spolecenskych, etickych, 

nabozenskych). Norma stanovi, co je spravne, ale nei'ika, proc je to spravne. 

Vznik a rozsifeni normy casto vede k tomu, ze se ji adresati fidi ne proto, aby 

dosahli toho, co norma sleduje, ale aby byla naplnena sama norma. Take 

v ruznych systemech managementu kvality se pfi certifikaci casto zjisfuje soulad 

s normou a ne se zadoucim stavem z hlediska puvodnich zameru (napi'. jak jiz 

bylo uvedeno garantovat maximalni miru spokojenosti zakazniku pfi minimalnich 

nakladech). Normologicky pfistup je pohodlny a proto tak oblibeny, muze vsak 

vest k potlaceni kreativity a inovaci. Dalsim uskalim tohoto pfistupu je nebezpeci 

jisteho konzervatismu, kdy se stale menici prostfedi dostava do rozporu s normou, 

ktera se promerluje vetSinou se znacnym zpozdenim. Teleologicky pfistup se 

zabyva nejenom tim, co od nas norma vyzaduje a jake povinnosti z ni vyplyvaji, 

ale take otazkou, proc se ma norma plnit a jaky z plneni normy vyplyva uzitek. 

"CHem je porozumet smyslu, pojeti, duchu normy a timto smyslem se fidit pfi 

aplikaci jednotlivych pozadavku". (Krulis, 2002, B:15). Teleologicky pfistup 

preferuje tvurci aplikovani normy, vzdy s ohledem na konkretni menid S8 
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podminky, a smysl je spati'ovan v konecnem efektu, ne jenom v pouhem naplneni 

normy. 

Ruzne systemy zabyvajici se otazkou i'izeni kvality, oznacovane zkratkou 

QMS (Quality Management Systems), cesky SMK (system managementu kvality), 

ktere se ve svete objevily v ruznych podobach, napi'. system norem ISO 9000, 

TQM (Total Quality Management), EFQM Model Excellence, Six Sigma, vychazeji 

ze ti'i zakladnich koncepci: 

- koncepce podnikovych, resp. odvetvovych standardu, 

- koncepce TQM (Total Quality Management), 

- koncepce ISO. 

Koncepce ISO, ktera byla vytvorena Mezinarodnf organizacf pro 

standardizaci (International Organization for Standardization, ISO), je 

koncepce, ze ktere vychazi soubor mezinarodnich norem pro i'izeni kvality ISO 

9000, ktere byly pi'ejaty take v Geske republice. Soubor norem ISO 9000 zahrnuje 

tyto normy: 

- ISO 9000:2005 (pi'ejato jako GSN EN ISO 9000:2006) Systemy 

managementu kvality - Zakladni principy a slovnik, 

- ISO 9001 :2008 (pi'ejato jako GSN EN ISO 9001 :2009) Systemy 

managementu kvality - Pozadavky, 

- ISO 9004:2000 (pi'ejato jako GSN EN ISO 9004:2001) Model i'izeni 

organizace pro udrzitelny uspech. 

Koncepce TQM (Total Quality Management, cesky komplexni management 

kvality) je spise filozofii a firemni kulturou. Zakladni principy, ze kterYch vychazi, 

Ize definovat napi'. takto: nadseny zakaznik, i'izeni na zaklade faktu, management 

opirajici se 0 lidske zdroje, nepi'etrzite zlepsovani. (Gopal, Asher, 1996, s. 2) 

Z koncepce TOM vychazf i koncepce excelence, nekdy take nazyvana 

model uspesnosti, ktera je v Evrope nejrozsfrenejsf v podobe Modelu 

Excelence EFOM. Tento model vznikl v roce 1991 z iniciativy evropske nadace 

pro management kvality nesouci nazev European Foundation for Quality 

Management (EFQM). Do roku 1999 nesl model oznaceni Evropsky model TQM. 
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V roce 1999 prosel zmenami a tate inovovana verze nese nazev EFOM Model 

Excellence (tez EFOM Business Excellent). V ceske literature se pouziva 

oznaceni Model Excelence EFOM nebo EFOM Model Excelence. Vznikl tak velmi 

narocny a dokonaly nastroj nejen k rozvoji managementu kvality, ale 

managementu jako takoveho. Model Excelence EFOM predstavuje vybrana 

kriteria, ktera zahrnuji nejen procesy, ale i veskera hlediska, ktera vedou 

k trvalemu zlepsovani a dosahovani lepsich vysledku v podnikani, uspokojovani 

zakazniku, zamestnancu i spolecnosti. 

Krome dvou vyse uvedenych koncepci systemu managementu kvality, ktere 

maji univerzalnich charakter a daji se pouzit v jakemkoliv odvetvi, vzniklo 

mnozstvi norem pro rizeni jakosti vytvorenych specialne pro ruzna odvetvi nebo 

pro nektere procesy. Jedna se napriklad normy OSF pro letectvi a kosmonautiku, 

GMP pro vyrobce potravin a leku, VDA ci OS-9000 pro automobilovy prumysl, 

nebo napr. normy ISO rady 14 000 pro oblast environmentalniho managementu. 

Zavadeni systemu rizeni kvality je, at' uz je aplikovan jakykoliv system, 

dlouhodobou zalezitosti, kterou nelze zvladnout v radu nekolika tydnu ci mesicu. 

Dosazeni funkcniho systemu rizeni kvality predstavuje dlouhodoby proces. 

Zavedeni systemu managementu kvality by melD bYt strategickym rozhodnutim 

organizace. 

Zabyvame-li se otazkami spojenymi s rizenim kvality, narazime drive ci 

pozdeji na problem s pouzivanou terminologii v souvislosti s vyrazy "jakost" a 

"kvalita". Oba vyrazy jsou v cestine vyuzivany nekdy zpusobem ne zcela presnym 

a casto dochazi k terminologickym nepresnostem. Nekdy mohou bYt oba vyrazy 

chapany jako synonyma a nekdy je takto chapat nelze. Oba vyrazy jsou v ruznych 

slovnich spojenich uzivany ruzne, nekdy jako ustalena spojeni (napr. cena za 

jakost, plan jakosti, norma jakosti, Ceska spolecnost pro jakost, ale kvalita zivota, 

kvalita zivotniho prostredi, kvalita vzdelavaciho programu atd.), nekdy jako 

synonyma (manazer jakosti, manazer kvality), nekdy maji ruzny specificky vyznam 

a z neho vyplyva, ze jakost neni kvalita (kvalita jakosti), nekdy je z kontextu 

zrejme, ze autor mysli totez (systemy rizeni jakosti, systemy rizeni kvality). 
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Jeste vetsi zmatek nastava pri prekladu z cizich jazyku. Napriklad anglicky 

termin "quality management" nelze zpravidla prelozit jako " kvalitni Uakostnf) 

management nebo kvalitni Uakostni) rizeni", ve smyslu kvalitne vykonavane 

cinnosti rizeni, ale znamena "management kvality" nebo take "i'izeni jakosti" - tedy 

presneji management (rizeni) zamereny (zamerene) na kvalitu. Zpravidla ve starsi 

odborne literature je casteji uvaden termin "i'izeni jakosti" a jeste ceska verze ISO 

norem 9000:2000 pouzivala termin "jakost" s tim, ze beznejsi a vhodnejsi termin 

"kvalita" bude uvaden jako synonymum. V soucasne dobe se vsak stale vice 

prosazuje uzivani terminu kvalita, a preklad revidovanych norem ISO 9000:2005 

uz pouziva termin kvalita jako zakladni a termin jakost je definovan jako mozne 

synonymum. 

3.1 Principy system" fizeni kvality 

Vzhledem k tomu, ze obe v soucasnosti nejrozsirenejsi koncepce systemu 

managementu jakosti majl za cfl "zavadeni a udrzovani takoveho systemu 

managementu, jehoz cHem je neustale zlepsovani vykonnosti organizace .,. "(CSN 

EN ISO 9000, 2002, s. 7), jsou i principy, na kterYch jsou zalozeny velmi podobne, 

ne-Ii stejne. Muzeme to dokumentovat napr. i na nasledujici tabulce, kterou uvadi 

ve sve publikaci J. Nenadal: 

"Tabulka 1 Principy systemu managementu jakosti (QMS)" 

Principy QMS podle ISO 9000 a 9004 

1. Orientace na zakaznika 

2. Vudcovstvi 

3. Zapojeni lidi 

4. Procesni pristup 

5. Systemovy pristup k managementu 

6. Neustale zlepsovani 

7. Orientace na fakta pri rozhodovani 

8. Vzajemna prospesnost vztahu s dodavateli 
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Principy TOM podle EFOM Modelu Excelence 

1. Orientace na zakaznika 

2. Vedeni lidi a tymova prace 

3. Rozvoj a zapojeni lidi 

4. Orientace na procesy 

5. Odpovednost vuci okoli 

6. Neustale zlepsovani 

7. Meritelnost vysledku 

8. Partnerstvi s dodavateli 

(Nenadal, 2001, s. 13) 

Z uvedene tabulky vyplyva, ze krome bodu 5. a castecne bodu 7 jsou hlavni 

principyobou koncepci stejne. Mame tedy 8 hlavnich principu systemu 

managementu kvality, na kterYch se shoduji odbornici a ke kterYm se dospelo na 

zaklade dlouholetych zkusenosti. Vyznam techto zasad tkvi v tom, ze urcuji cile a 

nastroje pro efektivni fizeni (nejen) kvality, ovlivnuji formulaci cilu i operativni 

rozhodovani a fizeni procesu s tim, ze koncepce rOM povazuje za nedilnou 

soucast systemu kvality odpovednost nejenom vuci zakaznikum, zamestnancum a 

obchodnim partnerum, ale i spolecnosti (okoli organizace) v sirsim smyslu. 

Vztah mezi systemy managementu kvality a modely uspesnosti pojednava i 

norma ISO 9000 v clanku 2.12 a to takto: "Pfistupy systemu managementujakosti 

uvedene v normach souboru ISO 9000 a v modelech uspesnosti organizace jsou 

zalozeny na spolecnych zasadach. Oba tyto pfistupy 

a) umoznuji organizaci identifikovat sve silne a slabe stranky, 

b) obsahuji ustanoveni pro hodnoceni podle generickych modelu, 

c) poskytuji zaklad pro neustale zlepsovani a 

d) obsahuji ustanoveni pro externi uznavani. 

Rozdil mezi pfistupy systemu managementu kvality v souboru ISO 9000 a 

v modelech uspesnosti spociva v jejich rozsahu pouziti. Normy souboru ISO 9000 

uvadeji pozadavky na systemy managementu kvality a navod na zlepsovani 

vykonnosti; hodnoceni systemu managementu kvality urcuje splneni techto 
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pozadavku. Modely uspesnosti obsahuji kriteria, ktera umoznuji srovnavaci 

hodnoceni vykonnosti organizaci; to je aplikovatelne na vsechny cinnosti a 

vsechny zainteresovane stra,ny organizace. Kriteria posuzovani v modelech 

uspesnosti poskytuji zaklad pro to, aby organizace mohla porovnavat svoji 

vykonnost s vykonnosti jinych organizad". (CSN EN ISO 9000, 2002, str. 17) 

Pokud by se zdalo, ze uvedenych osm principu pusobi ponekud nahodile, 

neni tomu tak. Jejich soubor ma generickou povahu a jejich vzajemne uplatnovani 

vytvari predpoklad komplexniho ovlivnovani prubehu manazerskych procesu. Osm 

hlavnich zasad managementu jakosti Ize rozdelit do dvou oblasti: 

- uplatnovani procesnich a systemovych principu, nastroju a postupu 

podnikoveho managementu; 

- uplatnovani nastroju systematickeho utvareni postoju, zvysovani pracovni 

zpusobilosti a vytvareni pi'edpokladu pro efektivni cinnost lidskeho cinitele. 

Management organizace je system vzajemne propojenych procesu, ktere 

zahrnuji i'izeni lidskych zdroju, obchodni vztahy dodavatelske i odberatelske, 

financni, technicke, technologicke, bezpecnosti, enviromentalni a jine procesy. 

Zasada procesniho a systemoveho pojeti ovlivnuje vazby mezi jednotlivymi 

procesy a zdroji. Zaroven musi v organizaci probihat procesy managementu zmen 

a znalosti, ktere jsou predpokladem udrzeni pozice na trhu a vyuzivani faktU pi'i 

rozhodovani. CHem je dosazeni zisku a udrzeni konkurenceschopnosti a toho Ize 

dosahnou jenom prostrednictvim uspokojovani pozadavku zakaznika. 

Organizace nemuze plnit kriteria kvality, jestlize nesleduje zmeny v ocekavani a 

pozadavcich zakazniku, neusiluje 0 zlepsovani podnikove kultury, nema ucinny 

motivacni system ani dleny kvalifikacni rozvoj zamestnancu, neumoznuJe 

zamestnancum participovat na zajist'ovani a zlepsovani jakosti, nerfdf vsechny 

realizacnf a podpurne procesy, nepojfma i'fzeni jako system procesu, nevyuziva 

systematicky sber informad pro i'izeni zmen a pro proces neustaleho zlepsovani, 

nevenuje stalou pozornost dodavatelum i ostatnim obchodnim a servisnim 

aktivitam. Kazda organizace, ktera uplatnuje system managementu kvality a 

povazuje ho za nastroj dosazenf svych vizi a diu, by mela venovat nalezitou 

pozornost vsem principum a jejich uplatnovani v praxi. V soucasne dobe se 
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prosazuje jako zakladni princip systemu managementu kvality pristup k lidskym 

zdrojum (lidskemu kapitalu) jako rozhodujicimu ciniteli kazde organizace, ale i 

zdroji rizik. Z toho vyplyva, ze je nezbytna soustavna pece 0 jejich rozvoj a 

efektivni vyuziti. Zaroven tato pece je tou nejlepsi a nejvynosnejsi investici. Toto 

zamereni znamena novou vyvojovou etapu v rizeni jakosti i v rizeni podniku jako 

takovem. Doklada to mimo jine i revize normy ISO 9000 v roce 2000 zamerena do 

znacne miry prave do oblasti rizeni lidskych zdrojU. Nove pristupy Ize shrnout do 

nasledujicich bodu: 

kvalita uspokojeni potreb a ocekavani zakazniku je zavisla od 

vsech pracovniku podniku; 

k dosahovani tohoto cUe je prijata strategie trvaleho zlepsovani 

jakosti; 

zamestnanci jsou vedeni ke snaze 0 bezchybnou praci ve vsech 

jejich fazich; 

zakladni soucasti personalnich procesu je vzdelavani a rozvoj 

pracovnlku jako nedllna soucast kultury podniku. 

3.2 Vy-voj fizeni kvality 

Lide se 0 kvalitu svych vyrobku zajlmali ode davna. Chammurapiho zakonik 

uz ve stare Mezopotamii stanovil, ze pokud stavitel postavi dum, kterY spadne a 

usmrti vlastnika, bude potrestan smrti. Take rimsky architekt Vitruvius ve svem 

dUe 0 architekture uvadi, jak vyrabet cihly, ktere budou splnovat urcite pozadavky 

kvality (budou spravne vyschle). Ve stredoveku byla kvalita kontrolovana 

remeslnymi cechy a dohlizeli na ni i spravni organy. Nekvalitni zbozi bylo chapano 

jako nepoctivost a jeho vyrobci nebo prodejci v ruzne mire trestani. Snaha po 

odliseni vyrobku, paradoxne z obavy, ze jsou mene kvalitni, vedla v 80. letech 19. 

stoleti k prosazeni povinneho oznaceni nemeckych vyrobku dovazenych do Anglie 

oznacenim "Made in Germany". 

Nastup prumyslove vyroby prinesl radu zmen. Vyrobce, tedy delnik, nebyl 

v zadnem kontaktu se zakaznikem jako jeho predchudce remeslnik a s rozvojem 
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delby prace se podilel jen na un';ite vyrobn1 operaci a po te predaval vyrobek 

dalsfmu. Odpovednost na kvalitu vyrobku tak byla v rukou mnoha ucastnfku 

vyroby. 8ylo nutne zavest kontrolu kvality vyrobku i kvality jednotlivych operacf. 

Zacaly tak postupne vznikat systemy rfzenf jakosti, ktere od jednoduchych 

kontroln1ch operacf dospely az k dnesnfm sofistikovanym systemum 

managementu kvality. 

Rfzenf kvality je dynamicky proces, kterY se trvale menf a vyvfjf co do forem 

i obsahu a prizpusobuje se pod Ie menfcfch se potreb. Pres devadesat let jeho 

existence je tu stale prostor pro jeho zdokonalovanf a rozsirovani jeho pusobnosti. 

Co vice, v soucasne dobe zazivaji systemy managementu kvality nebyvaly 

rozmach a kazdym dnem pribyvaji na celem svete stovky organizacf, ktere 

implementuji system managementu kvality jako nastroj sveho uspechu a 

konkurenceschopnosti. 

Rizeni kvality zaznamenalo od doby sveho vzniku nekolik vyvojovych etap, 

ktere muzeme oznacit nasledovne: 

- kontrola kvality 

- zabezpecovan1 kvality 

- management (r1zen/) kvality 

- komplexn1 management kvality (Total Quality Management, TOM). 

Prvni etapou vyvoje r1zen1 jakosti byla prosta kontrola kvality. V tomto 

obdobi svych pocatku bylo rizen1 kvality omezeno na urcite oblasti techniky a 

teprve pozdeji se postupne stavalo soucasti dalsich podnikovych cinnostf. Kladl se 

duraz na kontrolu, mereni a zkouseni, identifikaci a odstranen1 zmetku. Kontrolori 

kontrolovali praci jinych s tim, ze vadny vyrobek se nesmi dostat k zakaznfkovi. 

Pozornost byla zamefena az na vysledek prace. 

Druha etapa je oznacovana jako zabezpecovani kvality. Presto, ze kontrola 

kvality predchazela tomu, aby zakaznik obdrzel vadny vyrobek, neznamenala 

odstranen1 nakladu na vadnou vyrobu. Aby se pfedeslo temto neproduktivnim 

nakladum, byla v dals1m obdobf pozornost zamerena na zpusob, jakym je prace 

provadena. Kladen byl duraz na vytvoreni a dodrzovani systemu a smernic a na 
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dodrzovani stanovenych postupu. Dusledne dodrzovani shody s pozadavky 

zlepsuje funkcnost systemu a predchazi ztratam z nekvalitni vyroby. 

V treti etape se zabezpecovani jakosti meni na management kva/ity. V teto 

fazi vyvoje rizeni jakosti je pozornost zamerena na vysledek cinnosti, to znamena, 

ze kazdy je odpovedny za kvalitu sve prace. Zjisfuji se priciny vzniku vad a zavadi 

se napravna opatreni. Vznika system jakosti, kterY je urcovan organizacni 

strukturou, postupy, procesy a zdroji potrebnymi pro realizaci managementu 

jakosti. 

Komp/exni management kva/ity (Total Quality Management, TQM) je uz 

spise filosofii podnikani a systemu rizeni organizace. Jako prvni definoval termin 

TQM Armand V. Feigenbaum v roce 1956 jako "system vzajemne propojenych 

cinnosti a opatreni zamerenych na stanoveni pozadavku na kvalitu, udrzovani 

kvality na pozadovane a stabilni urovni a zlepsovani kvality vsech cinnosti a 

procesu behem zivotniho cyklu vyrobku s cilem splnit pozadavky zakaznika pri 

minimalnich nakladech". (Manazer TQM, 1999, s. 1-8/19) Zakladem komplexniho 

managementu kvality je neustale zlepsovani vsech vysledku organizace, 

zamerene na zvysovani spokojenosti zakazniku a uspokojovani potreb 

zainteresovanych subjektU (zakazniku, obchodnich partneru, zamestnancu, 

majitelu, spolecnosti) a presvedceni, ze pouze uspokojovanim potreb a pozadavku 

vnitrnich zakazniku je mozne uspokojit potreby a pozadavky zakazniku vnejsich. 

Kvalita je chapana jako uspokojovani vsech potreb zakazniku pri nejnizsich 

nakladech. Toho Ize dosahnout jen spolupraci na vsech podnikovych urovnich, 

vytvarenim partnerstvi se zakazniky a dodavateli a prevzetim osobni 

odpovednosti za svoji praci kazdym pracovnikem. 

Rizeni kvality bylo poprve zavedeno v USA kolem roku 1920 jako statisticky 

nastroj ke zlepsovani prumyslove vyroby. Na pocatku minuleho stoleti byla 

vyvinuta rada metod na zlepseni efektivnosti vyroby, ktere vychazely z praci 

prukopniku rizeni, jako byli F. W. Taylor, F. B. Gilberth nebo H. B. Maynard. 

Shigeru Mizuno poklada za pocatek rizeni jakosti serii praci 0 aplikaci statistiky pri 

zjisfovani jakosti prumyslovych vyrobku, ktere ve dvacatych letech 20. stoleti 

publikoval Walter A. Shewhart z laboratori Bell Telephone a praci britskeho 
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statistika E. S. Pearsona, ktera byla publikovana v roce 1935 pod nazvem 

"Aplikace statisticke metody prumyslove standardizace a rizeni jakosti". (Mizuno, 

1988, s. 291) 

Rizeni kvality nabylo na vyznamu v dobe druhe svetove valky, zejmena 

v USA, jako dusledek potfeby vyrobit velky objem spolehlivych vojenskych 

dodavek v kratkem case. V roce 1946 pak na zaklade zkusenosti s rizenim jakosti 

v dobe valky vznikla Americka spolecnost pro rizeni jakosti - ASQC (American 

Society for Quality Control). Tyto americke zkusenosti byly v brzke dobe 

preneseny do zahranici, zejmena do Evropy a do Japonska, ktere v te dobe 

musely resit nekolik zavaznych ukolu soucasne. Provadely obnovu valkou 

zniceneho hospodarstvi, celily hrozbe siriciho se komunismu a zaroven si 

uvedomovaly nutnost obnovit svou konkurenceschopnost vuci USA. 

V roce 1948 ustavil Svaz japonskych vedcu a techniku vyzkumny vybor 0 

peti clenech, tzv. Vyzkumnou skupinu rizeni jakosti. Vyznamny vliv na rozvoj 

Fizeni kvality meli z pocatku odbornici z USA, kteri v Japonsku pusobili v ramci 

okupacni spravy. Napriklad, jak uvadi Shigeru Mizuno (Mizuno, 1988, s. 293) 

Edward W. Deming prisel do Japonska v roce 1949 jako konzultant ve statistickem 

vyzkumu na pfikaz americke okupacni spravy. 

Edward W. Deming, vladni odbornik USA a univerzitni profesor zde 

prednasel 0 statistickem fizeni kvality. Jeho prednasky znamenaly zasadni 

vyznam pro rozvoj rizeni kvality v Japonsku. V roce 1950 publikoval Deming sve 

prednasky a honorar za knihu venoval Svazu japonskych vedcu a techniku. Tyto 

prostredky se staly v roce 1951 zakladem pro vytvoreni Demingovy ceny, ktera se 

dodnes udeluje jednotlivcum a skupinam, ktere vyznamne prispely k vyzkumu 

rizeni jakosti a podnikum, ktere vynikly pri aplikovani systemu fizeni kvality. 

V roce 1954 byl do Japonska pozvan dalsi vyznamny americky odbornik na 

rizeni jakosti, Josef M. Juran. Zduraznoval principy rizeni kvality a zavadeni fizeni 

jakosti. "Jeho teorie 0 roli vedeni v rizeni jakosti a 0 tom, jak by se rizeni jakosti 

melo aplikovat, hluboce ovlivnily hnuti za rizeni jakosti v Japonsku". (Mizuno, 

1988, s. 293) 
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Edward W. Deming, Josef M. Juran i drfve zmfneny Armand V. Feigenbaum 

vyznamne ovlivnili rozvoj ffzenf jakosti v Japonsku, aby odtud byly v pozdejsfch 

letech uspesne cerpimy podnety pro rozvoj systemu ffzenf jakosti zpet do USA, 

ale i do Evropy a jinde na svete. Japonci jako prvnf pochopili, ze duraz na kvalitu 

znamena nejen snfzenf nakladu, ale take vyznamnou konkurencnf vYhodu. Jejich 

rychly povalecny vyvoj k ekonomicke prosperite a mezinarodnf konkurence­

schopnosti byl zalozen, mimo jine, zejmena na vysoke kvalite vyrobku a sluzeb. 

Po uspokojenf druhou svetovou valkou odlozene poptavky zacaly rust 

pozadavky na vyrobky a jejich kvalitu. Stale vfce bylo zrejme, ze pouhy bezchybny 

vyrobek, vyrobek bez vady, neobstojf v konkurenci na trhu. Zakaznfci zacali mft 

dalsi pozadavky jako vzhled, bezpecnost ci dobrou ovladatelnostvyrobku, pozdeji 

se zacali take zajfmat 0 naklady na jejich provoz, vliv vyroby na zivotni prostredi 

nebo kvalitu servisu. Tyto zmeny v narocich na kvalitu vyrobku se musely projevit 

v postojich vyrobcu i cele spolecnosti ke kvalite. V povalecnem obdobi se tak 

postupne vytvarela Hi vyznamna centra rozvoje rizeni jakosti, v USA, v Japonsku 

a v Zapadni Evrope. 

Dalsim vyznamnym obdobim v rozvoji systemu rizeni jakosti jsou 

sedmdesata leta minuleho stoleti. Prudky rozvoj vyroby v Japonsku a jejich 

expanze na zahranicni trhy vedly k tomu, ze si ostatni vyspele zeme zacaly 

uvedomovat hrozici problemy v oblasti konkurenceschopnosti svych vyrobku. 

Snaha prokazat schopnost dodavat kvalitni vyrobky a sluzby vedla k vytvareni 

norem pro system rizenf jakosti. Poprve byly tyto pozadavky na management 

jakosti stanoveny v normach AGAP (Allied Quality Assurance Publications) pro 

NATO. Protoze se tate pravidla osvedcila, byla obdobna pravidla prijata i pro 

civilni odvetvi. 

Pece 0 rozvoj a kvalitu se stala predmetem cinnosti take cele rady 

mezinarodnich institucl a organizaci. V roce 1969 vznikla v Tokiu na prvni 

mezinarodni konferenci 0 rizeni jakosti Mezinarodni akademie pro jakost - IAQ 

(International Academy for Quality) jako nezavisla a neziskova organizace, kterou 

puvodne tvorilo 21 jednotlivcu, po sedmi z Japonska, USA a Evropy. Jednalo se 

zejmena 0 akademicke odborniky na problematiku rizeni jakosti (www.asq.org). 
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v povalecne Evrope byl rozvoj systemu rizeni kvality a zajmu 0 ne ponekud 

ve stinu Japonska a USA. I kdyz uz v roce 1947 byla zalozena Mezinarodni 

spolecnost pro standardizaci - ISO (International Organization for Standardization) 

jako nevladni organizace se sidlem ve svycarske Zeneve a v roce 1956 Evropska 

organizace pro rizeni jakosti - EOQC (European Organization for Quality Control), 

ve svetovem kontextu ziskava Evropa v rozvoji systemu managementu kvality 

vyznamne postaveni az v osmdesatych letech minuleho stoleti. Tehdy zacina 

Mezinarodni spolecnost pro standardizaci - ISO, ktera od roku 1947 do 

soucasnosti vydala vice nez 16 000 mezinarodnich norem (www.iso.org), 

prosazovat soubor norem pro rizeni kvality ISO. Soubor norem pro rizeni kvality 

se stal v roce 1987 zakladem pro vytvareni podnikovych systemu rizeni kvality. 

Vyznam techto norem spociva v tom, ze se jimi muze ridit jakakoliv organizace 

kdekoliv na svete. Tabulka c. 2doklada, ze system rizeni kvality pod Ie norem ISO 

neni jen evropskou zalezitosti a zajem 0 otazky kvality se net)fka jen USA, 

Japonska a Evropy, ale ze se postupne rozsiruje do vsech oblasti sveta. 

1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 
Afri.i,{aa BlizkY 
vycllod 

3 3 3 4 4 5 5 5 

Evropa 81 79 73 68 65 61 55 53 

LaJillska 0 2 3 3 Amer:ika 

SeveriiLAmerika 6 7 8 10 11 12 13 12 

Dlllny,vychod 3 3 7 11 13 14 17 20 

Allstr~lieJ Nov)' 7 7 8 6 6 6 7 7 Ze1alld 

http://www.iso.czliso_svet_kont.htm 

Krome "univerzalnich" norem ISO 9000 vzniklo mnozstvi norem pro rizeni 

kvality vytvorenych specialne pro ruzna odvetvi. Napriklad normy QSF pro letectvi 

a kosmonautiku, GMP pro vyrobce potravin a leku, VDA ci QS-9000 pro 

automobilovy prumysl. 
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Soubor norem ISO pro rizeni jakosti byl poprve prijat v roce 1987, a v 

letech 1994, 2000, 2005 a 2008 byl revidovan. Normy byly upraveny tak, aby 

odpovidaly novym pozadavkum, byly pouzitelne ve vsech typech organizaci a byly 

slucitelne s normami ISO rady 14000 pro oblast environmentalniho managementu. 

Zaroven se sledovalo i odstraneni vsech prekonanych nebo problematickych 

bodu, ktere se v dosavadni praxi uzivani norem objevily. 

V roce 1988 byla, se souhlasem Evropske komise, zalozena ctrnacti 

vyznamnymi evropskymi spolecnostmi nadace EFQM - European Foundation for 

Quality Management (www.csq.cz). Podnetem k tomuto kroku se stala potreba 

vytvorit v Evrope organizaci, ktera by motivovala u evropskych spolecnosti zajem 

o kvalitu a neustale zlepsovani a vytvarela tak predpoklady konkurenceschopnosti 

zejmena ve vztahu k Japonsku a USA. Nadace se zamerila na vytvoreni modelu 

podnikatelske uspesnosti nazvanem EFQM Business Excellence Model, kterY byl 

predstaven v roce 1991 jako ramec pro sebehodnoceni organizaci a zaklad pro 

ucast v Evropske cene za jakost, ktera byla poprve udelena v roce 1992. V 

soucasne dobe ma EFQM vice nez 700 clenu z vice nez 50 zemi celeho sveta. 

Cleny jsou zastupci velkych, strednich i malych podniku, instituce z oblasti 

vyzkumu a akademicke sfery, konzultantske firmy. Zvlastni postaveni zaujimaji 

tzv. narodni partnerske organizace. Narodni partnerske organizace jsou stejne 

jako nadace EFQM neziskove organizace, ktere maji podobne cile, coz znamena 

posilovat a rozsirovat hodnoty modelu excelence v ramci narodnich ekonomik. 

Celkove osmdesata leta minuleho stoleni znamenala prudky narust zajmu 

o problematiku kvality, a to jak ze strany firem, tak i statu a jednotlivcu. Ones 

existuje ohromne mnozstvi narodnich i mezinarodnich instituci, zabyvajicich se 

ruznymi aspekty kvality v nejruznejsich oblastech lidske cinnosti. Za vrchol 

pomyslne pyramidy bychom mohli povazovat aktivitu OSN, ktera v roce 1989 

vyhlasila druhy ctvrtek v listopadu "Svetovym dnem kvality". 

V Ceske republice nastal vyznamny narust zajmu 0 problematiku kvality a 

rozvoj systemu Fizeni kvality az v polovine devadesatych let minuleho stoleti. Ve 

vyvoji po roce 1989 v oblasti kvality Ize v Ceske republice najit jistou historickou 

paralelu s vyvojem v Zapadnich zemich po druhe svetove valce. Vyznamnemu 
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rustu zajmu 0 problematiku kvality a 0 otazky spojene se zavadenim systemu 

Fizeni jakosti doslo az po te, co byla v prvni polovine devadesatych let nasycena 

odlozena "pFedlistopadova" poptavka a trh se stabilizoval. Krome toho soucasne 

ceske firmy, celici silicimu pFilivu zahranicniho kapitalu, zbozi a sluzeb, zacaly 

pocifovat nezbytnost proniknout na svetove trhy a zaroven se pFipravit na vstup 

zeme do Evropske unie. 

Pro uplnost je tFeba dodat, ze i pFed rokem 1989 se v tehdejsim 

Ceskoslovensku cela Fada odborniku venovala problematice Fizeni kvality, a to na 

nejlepsi mozne urovni, kterou tehdejsi rezim dovolil, navazujice tak na tradice 

prvni republiky, prezentovane napr. Bafovou soustavou podnikoveho Fizeni 

(PetFikova, 2002, s. 136) Behem devadesatych let vznikla v Geske republice cela 

Fada instituci a aktivit na podporu jakosti. Nejvyznamnejsi jsou Ceska spolecnost 

pro jakost, Rada Geske republiky pro jakost, a Sdruzeni pro Cenu GR za jakost. 

V roce 2000 bylo zFizeno pri Ceske spolecnosti pro jakost Narodni informacni 

stFedisko na podporu jakosti (NIS-PJ) a to na zaklade Usneseni vlady c. 458 ze 

dne 10. 5. 2000. Naplni jeho cinnosti je zajisfovat a rozvijet informacni systemy, 

ktere budou bezplatne poskytovat obcanum a institucim kvalifikovane informace 

z oblasti jakosti (www.npj.cz). 

3.3 Pozadavky na systemy fizeni kvality 

3.3.1 Pozadavky na systemy rizeni kvality v souboru norem ISO 9000 

Soubor norem ISO 9000:2000 pro systemy managementu jakosti byl prijat 

v roce 2000 Evropskym vyborem pro normalizaci (CEN - Comite Evropeen de 

Normalisation) na zaklade revize souboru norem ISO pro systemy managementu 

jakosti vydanych touto organizaci v roce 1994. Normy byly revidovany a upraveny 

v roce 2005 a 2008. Soubor norem ISO 9000 zahrnuje aktualne tFi normy: 

ISO 9000:2005 (pFejato jako CSN EN ISO 9000:2006) Systemy 

managementu kvality - Zakladni principy a slovnik; 

43 



ISO 9001 :2008 (pi'ejato jako CSN EN ISO 9001 :2009) Systemy 

managementu kvality - Pozadavky; 

ISO 9004:2000 (pi'ejato jako CSN EN ISO 9004:2001) Systemy 

managementu jakosti - Smernice pro zlepsovani vYkonnosti. 

ISO 9000 popisuje zaklady a zasady systemu managementu kvality a jejich 

terminologii. ISO 9001 specifikuje pozadavky na system managementu kvality 

v pi'ipade, "ze organizace musi prokazat svoji schopnost poskytovat produkty, 

ktere sphlujl pozadavky zakaznlka a aplikovatelne pozadavky pfedpisu a ze ma 

v umyslu zvysit spokojenost zakazniku". (CSN EN ISO 9000,2002, s. 7) ISO 9004 

poskytuje smernice, ktere jsou zamei'eny na efektivnost a ucinnost systemu 

managementu kvality. CHem teto normy je, aby se organizace zabyvala 

efektivnosti a ucinnosti systemu managementu kvality a take moznosti jeho 

zlepsovani s ohledem na spokojenost zakaznlku a jinych zainteresovanych strano 

Tyto normy jeste doplnuje norma ISO 19011, ktera je nornou pro auditovani 

systemu managementu jakosti a systemu enviromentalniho managementu. 

Management kvality byl definovan normou ISO 9000:2000 jako 

"koordinovane cinnosti pro usmernovani a i'izeni organizace s ohledem na jakost". 

(CSN EN ISO 9000, 2002, s. 21) Ackoliv to definice managementu kvality uvedena 

v normach ISO 9000:2000 nijak nezduraznuje, management kvality je zde 

postaven na procesnim pi'istupu. "Za proces Ize povazovat jakoukoliv cinnost 

nebo soubor cinnosti, ktere vyuzivaji zdroje k pi'emene vstupu na vYstupy". (CSN 

EN ISO 9000, 2002, s. 11) Aby organizace fungovala efektivne, musi identifikovat 

a fidit mnoho vzajemne pusobicich procesu. 

Systematicke identifikovani a i'izeni vzajemne pusobicich procesu 

v organizaci se nazyva procesni pfistup. Znazornuje ho schema Model procesne 

orientovaneho systemu managementu jakosti uvedene v Pfiloze A. Jiny pohled na 

strukturu systemu managementu kvality znazornuje schema System 

managementu, ktere uvadi jednotlive prvky struktury systemu managementu 

kvality. Konkretni struktura systemu managementu kvality pak zavisi na velikosti a 

charakteru organizace a musi se ji vzdy pi'izpusobit. 
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SYSTEM MANAGEMENTU JAKOSTI 

POLITIKA PLANOV ANi 
IDENTIFIKACE PROCESO 

CiLE VEDENi LlDi A TYMO 
WBER 

PRiPRAVA 
MOTIVACNi SYSTEMY 

HODNOCENi 
DOKUMENTACE RizENi ZDROJO 

KOMUNIKACE 
INFORMACNi TOKY 

PODNIKOvA ODPOVEDNOSTI 
LEGISLATIVA PRAVOMOCI PREZKOUMAv ANi 

MERENi 
KONTROLA 

AUDITY 
MONITOROV ANi 

ORGANIZACE PRAcE DODAVATELSKE VZT AHY 
VALIDACE 

PRACOVNi PODMiNKY - TECHNICKE, BEZPECNOSTNi A ERGONOMICKE PARAMETRY 
PRACOVIST A ZARizENi 

KRULlS, J.: Management jakosti jinak. Pi'irucka pro soucasne i budouci uzivatele 
norem CSN EN ISO 9000:20001, dil I. Praha: Cesky normalizacni institut 2002, 
s. E:39 

Normy ISO 9000 urcuji osm zasad managementu jakosti, ktere tvoi'i zaklad 

techto norem, a ktere mohou bYt pouzivany pro vedeni organizace ke zvysene 

vykonnosti a neustalemu zlepsovani vysledku organizace na zaklade poti'eb vsech 

zainteresovanych stran, tj. zakazniku, spolecnosti (v obecnem smyslu), 

organizace (vlastnika, managementu, zamestnancu) i jejich partneru (dodavatelu, 

mistni spravy apod.): 
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- Zasada c. 1 - zamefeni na zakaznika chape systemy managementu 

kvality, jak mohou pomoci organizaci pri zvysovani spokojenosti zakazniku, nebot' 

jsou zavisle na svych zakaznicich a maji rozumet soucasnym i budoucim 

potrebam zakazniku, maji plnit jejich pozadavky a snazit se predvidat jejich 

ocekavani. 

- Zasada c. 2 - vedeni a fizeni zamestnancu rika, ze management 

organizace ma vytvaret a udrzovat takove interni prostredi, v nemz se mohou 

zamestnanci pine angazovat v dosazeni cilu organizace; 

- Zasada c. 3 - zapojeni zamestnancu zduraznuje, ze zamestnanci jsou 

zakladem organizace a hlavni silou dosazeni jejich cilu. Jejich pine zapojeni 

umoznuje vyuzit jejich potencial ve prospech organizace; 

- Zasada c. 4 - procesni pfistup zduraznuje, ze pozadovaneho vysledku se 

dosahne mnohem ucinneji, jsou Ii cinnosti a zdroje rizeny jako procesy (vzajemne 

se podminujici); 

- Zasada c. 5 - systemovy pfistup k managementu souvisi uzce se ctvrtou 

zasadou. Identifikace a rizeni vzajemne souvisejicich procesu jako systemu 

prispiva k efektivnosti a ucinnosti organizace pri dosahovani jejich cilu; 

- Zasada c. 6 - neustale zlepsovani, a to vsech ukazatelu vykonnosti 

organizace ma by! povazovano za trvaly cil organizace; 

- Zasada c. 7 - pfistup k rozhodovani zakladajici se na faktech podtrhuje, ze 

pro rozhodovani maji by! vyuzivany relevantni, verohodne informacni toky a jejich 

analyza; 

- Zasada c. 8 - vzajemne prospesne dodavatelske vztahy, zasada, na 

kterou by organizace mela dbat pri vyberu svych dodavatelu a rozvoji vztahu 

s nimi. Vzajemne prospesny vztah zvysuje predpoklad dosazeni cilu organizace. 

(CSN EN ISO 9000, 2002, s. 8) 

Zavadeni systemu managementu kvality je rozhodnuti, ktere vzdy zalezi na 

vrcholovem managementu organizace. Jestlize se management rozhodne zavest 

system managementu kvality v organizaci a podstoupit certifikaci pod Ie normy ISO 

9001, musi vytvorit, uplatnovat, dokumentovat a udrzovat tento system 
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managementu jakosti a neustale ho zlepsovat. Podle CSN EN ISO 9001 :2008 

pristup k vyvoji a uplatnovani systemu managementu kvality sestav8 z nekolika 

kroku, ktere zahrnuji:. urcovani potreb a ocekavani zakazniku a jinych 

zainteresovanych stran, stanoveni politiky kvality a cflu kvality organizace, 

urcovani procesu a odpovednostf nezbytnych pro dosazeni crlu kvality, urcovani a 

poskytovani zdroju nezbytnych pro dosazeni cflu kvality, zavadeni metod k mereni 

efektivnosti a ucinnosti kazdeho procesu, aplikovani techto mereni pri urcovani 

efektivnosti a ucinnosti kazdeho procesu, urcovani prostredku pro zabraneni 

vzniku neshod a pro odstranovani jejich pricin, zavadeni a aplikovani procesu pro 

neustale zlepsovani systemu managementu kvality. Nezastupitelnou ulohu 

v systemu managementu kvality ma vrcholove vedeni organizace. Zejmena ve 

vztahu k zamestnancum, kde muze jejich vedenim a rizenim vytvaret prostredi pro 

efektivni fungovani systemu managementu jakosti. Jeho ulohu definuje norma ISO 

9000 v nasledujfcfch bodech: 

a) stanoveni a udrzovani politiky kvality a cflu kvality organizace, 

b) podporovani politiky kvality a cflu kvality v cele organizaci, aby 

se zvysilo vedomi zavaznosti, motivace a zapojeni zamestnancu, 

c) zamereni se na pozadavky zakaznika v cele organizaci, 

d) zajisteni, ze jsou uplatnovany odpovidajicf procesy umoznujicf 

splneni pozadavku zakazniku a jinych zainteresovanych stran a 

dosazeni cflu kvality, 

e) zajisteni, ze k dosazeni techto cflu kvality je vytvoren, uplatnen a 

udrzovan efektivni a ucinny system managementu kvality, 

f) zajisteni dostupnosti potrebnych zdroju, 

g) pravidelne prezkoumavani systemu managementu kvality, 

h) rozhodovani 0 opatrenich tykajicfch se politiky jakosti a cflu 

kvality, 

i) rozhodovani 0 opatrenich pro zlepsovani systemu managementu 

kvality. (CSN EN ISO 9000, 2002, s. 13). 
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Dulezitou soucasti systemu managementu kvality je jeho dokumentovani, tj. 

vedeni evidence, shromazd'ovani, trideni, vyhodnoceni, zpristupnovani a 

archivace potrebnych nebo pozadovanych informaci 0 systemu managementu 

kvality a jeho funkci. Predmet, rozsah a forma dokumentace je dana normou ISO 

9000 a take potrebami organizace, jejim charakterem, velikosti a strukturou. 

Dokumentace umoznuje dokladovat soulad cinnosti se zamery. Jeji pouziti 

prispiva predevsim k dosazeni shody s deklarovanymi pozadavky, k poskytnuti 

objektivnich dukazu dosazeni shody, k hodnoceni efektivnosti systemu 

managementu kvality. Nejdulezitejsimi jsou nasledujici dokumenty: dokument 

"Politika kvality organizace", stanovujici predevsim zasady a cile jakosti a 

dokument "Prirucka kvality", poskytujici informace 0 systemu managementu 

kvality dane organizace. Dale jsou povinnou soucasti dokumentace 

dokumentovane postupy a zaznamy pozadovane normou a dalsi dokumenty a 

zaznamy, ktere jsou potrebne pro efektivni planovani, realizaci a rizeni procesu. 

Vytvorena dokumentace nema by! samoucelna, ale ma efektivne podporovat 

rizeni procesu. 

Nedilnou soucasti systemu managementu kvality je take jeho pravidelne 

hodnoceni, af uz vrcholovym managementem nebo externi, nezavislou, zpravidla 

certifikacni organizaci. Pri hodnoceni systemu managementu kvality by mela by! 

posuzovana take jeho vhodnost, efektivnost a ucinnost ve vztahu k stanovenym 

k cilum kvality a moznosti jeho prizpusobeni menicim se podminkam a 

ocekavanim. 

Mohlo by se zdat, ze certifikace je cilem a tudiz zavrsenim procesu 

zavedeni systemu managementu kvality pod Ie norem ISO. Ve skutecnosti se vsak 

jedna jen 0 moment, kdy organizace nastavi system a prokaze shodu 

s deklarovanymi parametry systemu. Musi nasledovat proces neustale kontroly 

procesu a overovani, ze stale dochazi k dosahovani pozadovane kvality. Musi 

take dochazet k procesu neustaleho zlepsovani. Oba tyto procesy usti 

v recertifikaci, nebof certifikat jakosti ISO, vydavany akreditovanou certifikacni 

spolecnosti je vydavan jen na urcitou dobu, zpravidla 3 roky. 
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3.3.2 Pozadavky Modelu Excelence EFQM na systemy rizeni 

Model Excelence EFOM je modelem managementu kvality, ktei)' byl 

vytvaren pro rizeni firem, ktere ChtE3ji by! uspesne i v dvacatem prvnim stoletL 

Model Excelence EFOM na zaklade filosofie a zasad TOM (Total Ouality 

Manangement, cesky totalni (komplexn!) management kvality) vypracovala a 

prosazuje do praxe Evropska nadace managementu jakbsti EFOM. Filozofie TOM 

je v podstate filozofif podnikani tykajfcf se systemu rizeni organizace, ktei)' usiluje 

o neustale zlepseni vysledku organizace (vcetne ekonomickych ukazatelu), 

poskytuje zaruky dlouhodobeho prezitf tim, ze se zameruje na zvysovani 

spokojenosti zakazniku a uspokojuje potreby vsech zainteresovanych subjektu 

(zakazniku a dodavatelu, zamestnancu, vlastniku). Totalni v nazvu znamena, ze 

cely podnik i vsichni zamestnanci pracuji tak, aby znali a spIn iii pozadavky 

zakazniku. Jeho nedilnou soucasti je, ze zakaznici nejsou chapani jen jako ti 

vnejsi, ale za zakazniky jsou povazovani vsichni /ide v organizaci. Zakladem 

filozofie TOM je, ze pouze uspokojovanim potreb a pozadavku vnitrnich zakazniku 

je mozne uspokojit potreby a pozadavky vnejsich zakazniku. Jednim z prostredku, 

jak toho dosahnout, je spoluprace na vsech podnikovych urovnich i spoluprace se 

zakaznikya dodavateli. (Manazer TOM, 1999, s. 1-5/19) 

Na rozdil od systemu managementu kvality, ktere vychazeji z norem ISO 

9000, neexistuje navod nebo popis modelu TOM a take neexistuje zadna forma 

certifikace nebo overeni s nejakym predem definovanym systemem. Existuji 

propracovane a odzkousene metody samohodnoceni, ktere umoznujf analyzovat a 

poznat stavajicf stay podniku, urcit jeho podnikatelskou uspesnost a prijmout plan 

opatreni, ktere povedou ke zlepsovani organizace. 

Pri vytvoreni Modelu Excelence EFOM jako nastroje managementu kvality 

byla nadace EFOM vedena vizi konkurenceschopnosti evropskych organizacf 

v podminkach globalizace. Nesleduje jenom kvalitu, ktera je chapana jako 

samozrejmy predpoklad, ale zameruje se na dosazeni uspechu a na 

konkurenceschopnost. Nadace EFOM vytvorila "EFOM model excelence" pro 

rizeni organizacf na ceste k dosazeni uspechu a vYjimecnosti. Tomu odpovidaji i 

jeho hlavni nastroje "Sebehodnoceni" a "Benchmarking". 
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"Sebehodnoceni je souhrnny, systematicky a pravidelny ohled na cinnosti a 

vysledky vztazene na model vznikajfciho (excelentniho) podnikimi" (Manazer 

TOM, 1999, s. 12-5/13). 

"Benchmarking je proces kontinualniho mereni a srovnavani vlastniho 

procesu se srovnatelnym procesem napr. organizace svetove urovne, abychom 

tak ziskali informace, ktere nam pomohou identifikovat procesy vhodne ke 

zlepsovani a tyto procesy zlepsovat" (Manazer TOM, 1999, s. 1 -12/19). 

V Modelu Excelence EFOM je srovnavani cinnosti a procesu v organizaci s temi 

nejuspesnejsimi oznacovane jako "Best in Class" (www.csq.cz). 

Nadace EFOM principy, na kterYch je zalozen jeji Model Excelence EFOM 

definuje takto: 

"orientace na vysledky - excelence je udrzitelny rozvoj zalozeny na 

uspokojovani zajmu vsech zainteresovanych (zakazniku, 

zamestnancu) ; 

orientace na zakaznika - excelence je zalozena na trvale snaze 0 

hodnotu pro zakaznika (konecnym posuzovatelem kvality produktU 

a sluzeb je zakaznik); 

vedeni lidi a dusledna realizace zameru - excelence je vizionarske 

a inspirativni vedeni spojene s duslednou realizaci zameru; 

procesni rizeni na zaklade faktU - excelence je rizeni organizace 

prostrednictvim komplexniho systemu vzajemne souvisejicich 

procesu opirajici se 0 realne udaje; 

rozvoj lidi a jejich odpovednost - excelence je maximalizace 

zapojeni vlastnich pracovniku prostrednictvim pfilezitosti k rozvoji 

znalosti a odpovednosti; 

nepretrzite uceni, inovace a zlepsovani - excelence je zmena statu 

quo prostrednictvim vyuziti uceni k rozvoji inovaci a zlepseni; 

rozvoj partnerstvi - excelence je rozvoj a rust pridane hodnoty 

partnerstvi; 
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odpovednost ve vztahu ke spolecnosti - excelence je etika 

podnikimi a snaha jit nad ramec legislativnich pozadavku, 

vytvai'eni. dobreho spolecenskeho klimatu" (www.efqm.org). 

Model Excelence EFQM zahrnuje devet kriterii, ktera jsou zakladem pro 

hodnoceni postupu a dosahovanych vysledku organizace smerem k uspesnosti. 

Jsou propojena do sku pin oznacenych jako "Vysledky" a "Pi'edpoklady". Skupina 

kriterii tohoto modelu, oznacovana jako "Vysledky", se zabyva tim, co organizace 

dosahla a slupina kriterii, oznacovana jako "Pi'edpoklady", popisuje zpusob, jakym 

byly tyto vysledky dosazeny. 

Schema modelu EFQM 

!"\iiCOi9 
v~'sledkf 

v'j,konnosti 

4t-•• _,SMUMJARtj _ ....... 

www.csq.cz/cz/print_ efqm .asp 

Jednotliva kriteria Modelu Excelence EFQM jsou nasledujici: 

1. kriterium - vedeni: zahrnuje vudci roli managementu organizace; 

2. kriterium - pracovnici: manazei'i nesou odpovednost za vedeni 

lidi a jejich rozvoj; 

3. kriterium - politika a strategie: manazei'i nesou odpovednost za 

firemni strategii a plany; 
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4. kriterium - partnerstvf a zdroje: manazeri organizace zajisfujf 

financnf, informacnf a materialnf zdroje; 

5. kriterium - procesy posuzuje kvalitu rfzenf procesu organizace; 

6. kriterium - vysledky ve vztahu k pracovnikum: vysledky 

organizace se hodnotf i s ohledem na spokojenost zamestnancu; 

7. kriterium - vysledky ve vztahu k zakaznfkum: vysledky 

organizace se hodnotf predevsfm s ohledem na zakaznfka, tomuto 

kriteriu model priklada nejvyssf vyznam a vahu pri hodnocenf; 

8. kriterium - vysledky ve vztahu k spolecnosti: vysledky organizace 

se hodnotf take s ohledem na vztah organizace k okolf a 

spolecnosti, kde pusobf; 

9. kriterium - klfcove vysledky vykonnosti: vysledkove kriterium je 

zamereno na merenf dosazenych vysledku organizace ve svych 

klfcovych procesech a cinnostech, jak financnfch, tak i ostatnfch 

nefinancnich vysledku. 

Prvnfch pet vyse uvedenych kriterif vytvaff predpoklady pro to, aby drganizace 

mela dobre vysledky, a ve zbylych ctyrech kriterifch se organizace hodnotf z 

hlediska dosazenych vysledku a cflu, ktere si stanovila. Kazdemu kriteriu predeluje 

model urcitou vahu v bodech nebo procentech, celkem 500 bodu nebo procent za 

kriteria spadajfcf pod "Vysledky" a 500 za kriteria spadajfcf pod "predpoklady". Jde 

tedy 0 komplexnf analyzu organizace a vsech jejich procesu a cinnostf. 

Smyslem existence Modelu Excelence EFQM je udrzitelna uspesnost 

v evropskych organizacfch. Cinnost nadace EFQM si trvale klade za cfl zvysit 

pocet organizacf, ktere chtejf dosahnout uspesnosti. Aby model mohlo vyuzfvat co 

nejvfce organizacf, ktere jsou na ruznem stupni sve cesty k uspesnost, byl 

pripraven projekt zavedenf tFfstupnoveho programu ocenovanf vykonnosti 

organizacf. "Projekt byl navrzen jako integrovane hodnocenf hierarchicky 

prizpusobene podle zralosti a zkusenosti organizacf uzfvajfcfch EFQM Model. 

Organizace si mohou vybrat kterYkoliv stu pen podle sve vyspelosti v uzfvanf 

modelu". (Hnatek, 2001, s. 8) 
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Novy ti'istuprlOvy program ocenovani vykonnosti organizaci ma tyto stupne: 

1. stupen - ocenovani zapojeni organizace do snazeni 0 excelenci; 

2. stupen - ocenovani dosazene vykonnosti organizace vexcelenci; 

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

Nove tristupnove schema ocenovani vykonnosti organizaci pri aplikaci Modelu 

Excelence EFQM . 

Evropske schema ocenovani vykonnosti organizaci 

cesta k 
uspesnosti 

i 
700-800 /------------7'­

bodii 

550 
Finaliste EQA 

Oceneni vS'konnosti 

400 

MANAZER TQM. Praha: Ceska spolecnost pro jakost, 1999, s.12-12/13. 

3.3.3 Vztah norem ISO 9000 a Modelu excelence EFQM 

Pri posuzovani vztahu norem ISO 9000 a Modelu Excelence EFQM 

muzeme konstatovat, s odvolanim na prvni kapitolu, ze principy, na kterYch jsou 

oba pristupy k rizeni kvality zalozeny, jsou v mnohem podobne. Zatim casteji 

firmy uplatnuji system rizeni jakosti podle norem ISO 9000, jejichz prinos se da 

shrnout do techto zakladnich bodu: zavedeni systemu a poradku do vsech 
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procesu podniku, urceni jejich vzajemnych vztahu, urceni zodpovednosti za 

jednotlive procesy. Vybudovani systemu i'izeni jakosti podle souboru norem ISO 

9000 a ziskani certifikatu by melD pi'edstavovat "startovni caru" procesu staleho 

zlepsovani vYkonnosti. Organizace po zavedeni systemu i'izeni jakosti podle 

norem ISO 9000 bude pravdepodobne schopna uspokojit sve zakazniky i ostatni 

zainteresovane skupiny a operovat na trhu, kterY vyzaduje deklarovat kvalitu. 

Z tohoto uhlu pohledu ale tate organizace nevi, jestli je jej[ postaveni dostatecne 

silne ve vztahu ke konkurenci, nevi nic 0 sve konkurenceschopnosti. Zavedeni 

systemu i'[zeni jakosti podle norem ISO 9000 muze by! dobrou vychozi pozici pro 

moznost zavedeni dalsiho stupne managementu kvality, pi'edstavovane Modelem 

Excelence EFQM. Vztah mezi normami ISO 9000 a Modelem Excelence EFQM 

ukazuje nasledujici schema: 

Porovnani modelu EFQM & ISO 9000 

~~ ISO 

Vedenf 

i Pfedpoklady I 
>0 

Vysledky 
podnikani 

I VySledkJ1 

)0 

HNATEK, J. Budoucnost managementu jakosti. Modemf ffzenf, 2001, c.8,s.10. 
Ze schematu je patrne, ze zavedeni Modelu Excelence EFQM by melo 

pi'ivest organizaci k tomu, aby venovala vetsi pozornost i'[zeni pracovniku, 

spokojenosti zakazn[ku a odpovednost vuci spolecnosti. Ziska tak vetsi kontrolu 

nad vysledky podnikan[ a pi'edpoklad k zajisteni stavajici i budouci uspesnosti 

v podminkach siliciho konkurencniho tlaku. 
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3.4 Aplikace systemu fizeni kvality v oblasti persomilniho fizeni 

Organizace dosahujf svych diu prostrednictvim lidi. Kazdy z techto lidi ma 

sve individualni, jedinecne vlastnosti, znalosti, kompetence, motivace a die. Tito 

lide, af uz je nazyvame personalem, zamestnanci, lidskymi zdroji nebo lidskym 

kapitalem, tvofi dohromady hybnou sHu organizace, ktera zasadne ovlivnuje 

vsechny procesy v organizaci a jejich vysledky. 

Rizeni lidi v organizaci ma za ukol nasmerovat tuto ruznorodou rnnozinu lidi 

ke spolecnemu cili. To pfedstavuje slozite strukturovany proces; prolinajid 

vertikalne i horizontalne ostatnimi procesy, a dodavajfd jim zakladni pfedpoklad 

uspesnosti - zpusobily personal. 

Vykladovy slovnik Lidske zdroje definuje personalni fizeni (fizeni lidskych 

zdroju) takto: "Rizeni lidskych zdroju je oblast fizeni, ktera se zabyva pracovniky, 

jejich pfipravenosti pro feseni diu 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 

clovekem v pracovnim procesu, clovekem v systemu ffzenf - jeho zfskavanfm, 

formovanim, vyuzlvanlm jeho schopnosti, jeho vztahem k praci, ke 

spolupracovnfkum, k nadfizenym, k podniku, jeho pracovnfm chovanim 

pracovnfmi vysledky a v neposlednf fade jeho rozvojem a jeho motivacf a 

uspokojenim z prace, formovanim tymu, efektivnfm fizenfm lidi a rnezilidskymi 

vztahy. Hlavnim cilem fizenf lidskych zdroju je vytvareni souladu mezi poctem a 

strukturou pracovnfch mfst a poctem a strukturou pracovnfku. Cilern je usilf 0 

zafazenf spravneho cloveka na spravne misto ve spravny cas" (Palan, 2002, 

s.186). Z uvedeneho vyplyva znacna sife ukolu personalnfho fizeni. V praxi se 

pro komplex cinnosti spojenych s ffzenfm lidf v organizaci muzeme setkat 

s nejruznejsirn oznacenim, napf. personalistika, personalni fizeni, personalni 

management, fizeni lidskych zdroju, nekdy i 'HRM (human resources 

management), ktera jsou casto povazovana za synonyma. V odborne literatufe 

jsou mezi temito vyrazy cineny rozdily a zpravidla oznacuji ruzne vyvojove faze a 

uplatnovane pfistupy v teto oblasti ffzeni organizace. 
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Personalni prace se behem 20. stoleti vyvijela v souladu s rozvojem 

managementu jako takoveho a prosla nekolika vyvojovymi stadii. Napr. Koubek 

rozlisuje tri vyvojove faze ci koncepce personalni prace s odlisnym postavenim 

v hierarchii rizeni organizace. (Koubek, 2006, s. 15) 

Prvni faze v rozvoji personalni prace je oznacovana jako personalni 

administrativa. Je to nejstarsi pojeti personalni prace, ve kterem se personalni 

prace zamerovala predevsim na administrativni prace spojene se zamestnavanim 

lidi a porizovani dokumentace 0 teto cinnosti. 8yla chapana jako servisni sluzba 

pro ridici pracovniky. Personalni prace hrala pouze pasivni roli a prevazovala jeji 

funkce evidencni a statisticka a plneni ukolu spojenych s dodrzovani 

pracovnepravni legislativy. Toto pojeti personalni prace prevladalo az do konce 

padesatych let dvacateho stoleti. 

Druhou fazi rozvoje personalni prace predstavuje personalni fizeni. Tato 

koncepce personalni prace se zacina objevovat v nekterYch firmach uz koncem 

tricatych let minuleho stoleti, charakteristicka je pak pro sedesata a sedmdesata 

leta minuleho stoleti. Vychazela z poznani, ze vyznamnou roli pro zabezpeceni 

konkurenceschopnosti organizace ma "peclive vybrany, zformovany, organizovany 

a motivovany pracovni kolektiv podniku". (Koubek, 2006, s. 15) V teto fazi se nove 

formuji personalni utvary, jejichz ukolem je formulovat personalni politiku 

organizace a rozvijet metody personalni prace a jejich uplatnovani v praxi. 

Zacinaji se aktivne podilet na procesu rizeni organizace. Z administrativni 

cinnosti se stalo skutecne rizeni - personalni rizeni. To vyzaduje i profesionalizaci 

personalni prace a vznik specialistU na personalni praci. Personalni rizeni se vsak 

v teto fazi zabyvalo pouze problemy rizeni lidi uvnitr organizace a melo spise 

charakter operativniho rizeni. Strategickym otazkam rizeni lidi v organizaci zatim 

nevenovalo temer zadnou pozornost. 

Treti fazi rozvoje personalni prace predstavuje fizeni lidskych zdroju. 

Koncepce rizeni lidskych zdroju znamena novy posun ve vyznamu a postaveni 

rizeni lidi v organizaci. Rizeni lidskych zdroju se stava klicovym momentem rizeni 

organizace, jeho nejdulezitejsi slozkou. Vyjadruje tak presvedceni, ze lide jsou 

nejdulezitejsim vyrobnim vstupem a hnaci silou organizace. Tato nova koncepce 
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personalni prace se zacina formovat nekdy v sedesatych letech minuleho stoleti, 

na vyznamu ziskala na pocatku jeho osmdesatych let v souvislosti s celkovou 

zmenou manazerskeho mysleni a chovani. Vyspele ekonomiky tehdy pocitily radu 

hospodarskych problemu a mnohe organizace se ocitly na pokraji sve existence. 

Hledani cest ke zvyseni efektivnosti ucinilo z personalniho rizeni jadro rizeni 

organizace, ziskalo strategicky rozmer a zaroven personalni prace prestala bYt 

zalezitosti jen personalistu specialisW. Krome nich se na ni podi\eji vsichni 

vedouci pracovnici organizace na vsech urovnich rizeni. Rizeni lidskych zdroju se 

orientuje take na vnejsi faktory formovani a fungovani pracovni silyorganizace, 

sleduje demograficky vyvoj, trh prace, socialni rozvoj, hodnotovou orientaci lidi, 

legislativu apod. Zavrsil se tak vyvoj personalni prace od pouheho souboru 

administrativnich cinnosti az po skutecne strategicke rizeni. 

Nekteri autori krome m vyse uvedenych vyvojovych fazi personalni prace, 

tj. personalni administrativy, personalniho rizeni a rizeni lidskych zdroju, rozlisuji 

jeste ctvrtou fazi, kterou nazyvaji fizeni intelektualniho kapitalu. (Dvorakova, 2007, 

s. 5) Tato koncepce pronika do praxe v poslednich deseti, patnacti letech, kdy 

nekteri zamestnavatele zacinaji povazovat sve zamestnance za zdroj budoucich 

hodnot, protoze dokazi vytvaret inovace, ktere odlisuji jejich organizaci od 

konkurence. Zamestnanci se pro ne stavaji jedinecnym intelektualnim kapitalem a 

v teto souvislosti se uz nehovorl 0 rizeni lidskych zdroju, ale 0 "rlzenl 

intelektualniho kapitalu ci lidskeho kapitalu". (Dvorakova, 2007, s. 9) 

Koncepce rizeni intelektualniho kapitalu odrazi v oblasti personalni prace 

situaci, se kterou se organizace musi v ramci globalizace ekonomiky vyporadat. 

Jde 0 trvaly tlak a vysoke naroky na efektivitu a konkurenceschopnost organizaci. 

Uspechu Ize dosahnout jen trvalou kvalitou ve vsech aspektech cinnosti 

organizace. Dosazeni kvality je podmineno schopnosti organizace vyuzit potencial 

lidskeho kapitalu pro dosazeni svych cilu. Rizeni lidskych zdroju a rizeni kvality 

se tak jako dva nejdulezitejsi momenty rizeni organizace vzajemne podminuji, 

ovlivnuji a doplnuji. Dochazi k tesnejsimu propojeni rizeni kvality a rizeni lidskych 

zdroju, protoze soucasne systemy managementu kvality kladou velky vyznam na 

kvalitu lidskych zdroju a zvysuji ulohu personalu v systemu rizeni kvality. Toto 
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propojenf se fakticky odrazf ve vsech zasadach systemu managementu kvality, at' 

uz jsou definovany v ramci koncepce TOM nebo norem ISO. 

"Soucasne systemy managementu kvality kladou duraz na uplatnovanf 

procesnfch a systemovych principu, nastroju a postupu podnikoveho rfzenf 

s durazem na spokojenost zakaznika, neustale zlepsovanf, rozhodovanf na 

faktech a vzajemne prospesne dodavatelske vztahy a management lidskych 

zdroju s durazem na zajist'ovanf podmfnek pro kvalitnf a efektivnf cinnosti lidf 

(zamestnancu a vedoucfch zamestnancu), vedenf a rfzenf lidf, a konecne na 

zajist'ovanf schopnostf, postoju a motivacf lidf". (Petrfkova, 2002, s. 86) 

Organizace, ktere chtejf implementovat system rfzenf kvality a zfskat certifikat se 

nesmf zabyvat jenom technickou kvalitou a financnfmi zisky, ale i kvalitou lidf, kterf 

tvorf jejich organizaci. Kvalita vyrobku a sluzeb je jednoznacne urcovana kvalitou 

personalu. 

Crle organizace a ukoly, ktere pri tom musf resit v oblasti rfzeni lidskych 

zdroju, se odrazf v tzv. personalnich cinnostech. Jedna se komplex cinnostf, ktere 

zabezpecujf vykon personalni prace. Jejich konkretni podobu ovlivnuje mnoho 

faktoru a take v odborne literature je mozne nalezt ruzny vycet a strukturu 

personalnfch cinnostf. Pomerne obvykly prehled personalnfch cinnostf najdeme 

napr. u Josefa Koubka (Koubek, 2006, s. 21). Jedna se 0 tyto personalni cinnosti: 

1. vytvarenf a analyza pracovnfch mfst, 

2. personalnf planovanf, 

3. zfskavanf, vyber a prijimanf pracovnfku, 

4. hodnocenf pracovnfku, 

5. rozmist'ovanf pracovnfku, 

6. odmenovani, 

7. vzdelavanf pracovnfku, 

8. pracovnf vztahy, 

9. pece 0 pracovnfky 

10. personalnf informacnf system, 

11. pruzkum trhu prace 
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12. zdravotni pece 0 pracovniky 

13. cinnosti zamei'ene na metodiku pruzkumu, zjisfovani a zpracovani 

informaci 

14. dodrzovani zakonu v oblasti prace a zamestnavani pracovniku. 

Tento vycet personalnich cinnosti pi'edstavuje vice ci mene tradicni cleneni 

personalnich cinnostf v dosavadni praxi i'izeni lidskych zdroju. V soucasne dobe 

se vsak objevuji nazory, ze i'izeni lidskych zdroju by se v soucasnosti melD 

zamei'it "na ponekud jinak definovane hlavni ukoly s ponekud jinak stanovenymi 

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

napi'. podle American Society for Training and Development se k hlavnim ukolum 

i'izeni lidskych zdroju i'adi: 

1. "zlepseni kvality pracovniho zivota, 

2. zvyseni produktivity, 

3. zvyseni spokojenosti pracovniku, 

4. zlepseni rozvoje pracovniku jeho jedincu i kolektivu, 

5. zvyseni pi'ipravenosti na zmeny". (Koubek, 2006 s. 19) 

Naplneni techto hlavnich ukolu i'izeni lidskych zdroju pi'edpoklada, ze aktivity 
v oblasti i'izeni lidskych zdroju se budou zamei'ovat na nasledujici oblasti cinnosti: 

vzdelavani a rozvoj pracovniku, 

organizacni rozvoj, 

vytvareni pracovnich ukolu, pracovnich mist a organizacnich 

struktur, 

formovani personalu organizace, 

zabezpecovani personalniho vyzkumu a funkcnosti personalniho 

informacniho systemu, 

planovani lidskych zdroju, 

odmenovani a zamestnanecke vyhody, 

pracovni vztahy, pi'edevsim pak vztahy s odbory, 
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pomoc pracovniku. (Koubek, 2006, s. 20) 

V tomto pojeti se rizen! lidskych zdroju zameruje na formovani efektivniho 

personalu, mimoradny duraz se klade na dobre vztahy v organizaci a na peci 0 

pracovniky. Na prvnim miste v poradi dulezitosti se tak ocita vzdelavani a rozvoj 

pracovniku. Lze rici, ze jak tendence v oblasti rozvoje fizeni lidskych zdroju tak i 

pfistupy systemu managementu kvality se schazeji v tom, ze vzdelavani a rozvoji 

pracovniku prisuzuji kHcovy vyznam pro zajisteni soucasne i budouci prosperity 

organizace, coz se odrazi na jeho vyznamu v ramci personalnich cinnostL 

3.5 Aplikace system" fizeni jakosti v oblasti persomilnich cinnosti na 

pfikladu vzdehivani 

Jak uz bylo receno, obe zakladni koncepce systemu managementu kvality, 

tj. koncepce TQM a koncepce norem ISO, prisuzuji lidskemu potencialu 

organizace klicovou roli. V teto souvislosti se do centra pozornosti dostava rizeni 

lidskych zdroju a personalni cinnosti se stavaji nedilnou soucasti posuzovani 

kvality. Napr. autori Farkasova a Kliestik uvadeji, ze Ilk predpokladum naplneni 

pozadavku TQM v oblasti lidskych zdroju pam: 

zahrnout cile tykajici se kvality do strategickych planu, 

zabudovat odpovednost za kvalitu do jednotlivych prvku pracovni 

cinnosti, 

ziskat souhlas a zavazek odpovednosti za kvalitu od vsech 

zamestnancu podniku, pocinaje vedenim podniku, 

vytvaret tymy orientovane na kvalitu, ktere jsou vertikalne i 

horizontalne propojeny tak, aby zahrnovaly zakazniky i dodavatele, 

rozvijet schopnosti a dovednosti vzdelavanim a vycvikem 

ocenovat a odmenovat zlepsovani kvality". (Farkasova, Kliestik, 

2006, s. 59) 
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Rizeni lidskych zdroju hraje dulezitou roli v rizeni kvality take tim, ze 

zabezpecuje podpurne procesy na vsech urovnich rizeni prostrednictvim 

personalnich procesu, ktere ve firme probihaji. Koncepce TOM povazuje za 

nejdulezitejsi funkce fizeni lidskych zdroju organizacni a personalni rozvoj 

organizace, vytvareni pracovni atmosfery zamerene na kvalitu a rozvoj 

motivacniho systemu. Duraz je kladen na zabezpeceni odborne zpusobilosti. 

Rizeni lidskych zdroju musi umoznit pracovnikum ziskani znalosti, ktere spolu 

s dovednostmi a zkusenostmi vedou k odborne zpusobilosti vedouci 

k uspokojovani potreb zakazniku. 

Model Excelence EFOM, kterY vychazi z TOM, predpoklada, ze rizeni 

lidskych zdroju se zabyva nejenom zajistenim otazky kvality smerem 

k zakaznikum, ale otazkami zajisteni kvality smerem k zamestnancum, a to ve 

vsech personalnich cinnostech. Kriterium oznacovane v modelu jako "Ude" nebo 

"Pracovnici" se orientuje za zakladni aktivity fizeni a rozvoje znalosti a tvoriveho 

potencialu vlastnich zamestnancu organizaci, tak aby tyto aktivity byly v souladu 

s politikou a strategii. Organizac.im je doporucovano aby: 

"rozvoj lidskych zdroju byl v organizaci predmetem planovani a 

rizeni, 

byly identifikovany, udrzovany a rozvijeny znalosti a odborna 

zpusobilost zamestnancu, 

byli zamestnanci zmocneni k rizeni a vykonavani ruznych procesu 

na zaklade pridelenych pravomoci, 

organizace zastoupena vrcholovym vedenim a zamestnanci spolu 

vedli soustavny dialog a 

zamestnanci byly adekvatne a vhodnymi formami odmenovani a 

uznavani, a aby bylo 0 ne patricne pecovano". (Petrikova, 2002, s. 

76) 

Take revize norem ISO 9000 v roce 2000 a 2005 zduraznuji vyznam lidi 

jako faktoru zasadne ovlivnujici uspech organizace. Vychazela z predpokladu, ze 

je nutne, aby cilem snazeni vsech lidi v podniku bylo uspokojovani potreb a 
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ocekavani zakazniku. K dosahovani tohoto cile byla prijata strategie dosazeni a 

trvaleho zlepsovani jakosti. Zamestnanci jsou vedeni ke snaze 0 bezchybnou praci 

ve vsech cinnostech. Tyto predpoklady vytvari nove pozadavky na personalni 

rizeni v organizacfch zabyvajicfch se kvalitou, zejmena pak v oblasti vzdelavani a 

rozvoje pracovniku. Vzdelavani a rozvoj pracovniku je v tomto systemu jednim ze 

zakladnich personalnich procesu, bez ktereho nemuze system rizeni kvality 

fungovat. 

Norma ISO 9001 v kapitole Lidske zdroje vseobecne stanovi, ze 

zamestnanci, kteri provadeji prace ovlivnujicf kvalitu produktu, musi by! 

kompetentni na zaklade patricneho vzdelani, dovednosti a zkusenosti. 

Organizace, ktera system rizeni kvality implementuje nebo zdokonaluje, 

musi urcit nezbytnou odbornou zpusobilost pro zamestnance, poskytovat vycvik 

nebo prijimat jina opatreni pro splneni podminek zpusobilosti, hodnotit efektivnost 

provedenych opatreni, zajisfovat, aby si jeji pracovnici byli vedomi zavaznosti a 

dulezitosti svych cinnosti a toho, jak prispivaji k dosazeni kvality. 

Za prioritu rizeni lidskych zdroju povazuji oba zakladni pristupy k systemu 

rizeni kvality vzdelavani a vycvik pracovniku. "Nelze dosahnout kvality a by! 

uspesny bez kvalitnich lidi - zpusobileho (kompetentniho) personalu". (Brazdova, 

2001,s. 34) 

Zabezpecovani vzdelavani a vycviku pracovniku se stava klicovym 

procesem rizeni lidskych zdroju. Cilem tohoto procesu je zabezpecit zpusobilost 

pracovniku k vykonu cinnosti, ktere vyzaduje pracovni misto, na kterem jsou 

v ramci organizacni struktury zacleneni. Cinnosti spojene se zajistenim procesu 

vzdelavani a rozvoje pracovniku nemohou by! nahodilymi aktivitami, system rizeni 

kvality predpoklada, ze jde 0 systemove aktivity, strukturovane, planovane a 

vyhodnocovane. Tvorba systemu vzdelavani a rozvoje zamestnancu musi by! 

v souladu se strategickymi zamery organizace a akceptovat pozadavky systemu 

managementu kvality. Z. Brazdova navrhuje pro tvorbu systemu vzdelavani a 

rozvoje pracovniku v souladu s ISO 9000 nasledujici kroky: 

vytvoreni financnich a organizacnich predpokladu pro vzdelavani 

pracovniku, 
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stanoveni odpovednosti za vzdelavani, 

vytvoreni cilovych skupin vzdelavani, die specifik pfedmetu 

podnikani organizace rozdelenim napr. na 

1. vzdelavani manazeru 

2. vzdelavani specialistU 

3. vzdelavani delnickych kategorii 

4. vzdelavani dalsiho obsluzneho personalu, 

identifikace potreb vzdelavani, 

realizace vzdelavani a rozvoje pracovniku, 

vyhodnocovani efektivity vzdelavani a rozvoje pracovniku, 

monitorovani cyklu vzdelavani v navaznosti na zmeny vnejsiho i 

vnitrniho prostredi organizace. (Brazdova, 2001, s. 34) 

System vzdelavani a rozvoje pracovniku musi bYt propojen S ostatnimi 

personalnimi Cinnostmi, jako jsou vytvareni a analyza pracovnich mist, a to 

zejmena pop is a specifikace pracovniho mista a stanoveni pozadavku na 

odbornou zpusobilost, personalni planovani, ziskavani pracovniku, vyber a 

orientace pracovniku, hodnoceni odborne zpusobilosti pracovniku a hodnoceni 

vykonu pracovniku. Vzdelavani a rozvoj pracovniku ovlivnuje take zmeny systemu 

rizeni a organizace prace, firemni kulturu, pracovni vztahy a ma rovnez vazby na 

peci 0 pracovniky, odmenovani a zamestnanecke vYhody. 

Systematicke vzdelavani je opakujicim se cyklem, kterY ma ctyri zakladni 

faze. Jedna se 0 identifikaci potreb vzdelavani, planovani, realizad a 

vyhodnocovani vzdelavani. 

Organizace bud' realizuje vzdelavani pracovniku sama a rna pro to 

vytvoreny podminky metodicke, materialni i personalni, nebo je zajisfuje externimi 

dodavateli, nebo nejcasteji kombinaci obou pristupu. Na uplatnovane metody a 

formy vzdelavani pracovniku ma take vliv, jestli se jedna 0 vzdelavani na 

pracovisti nebo 0 vzdelavani mimo pracoviste. 
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v systemech managementu kvality jsou vzdelavaci instituce, skoly, 

pripadne samostatni lektori a treneri povazovani za dodavatele sluzeb. 

Organizace jsou nuceni. s nimi pracovat v souladu s pozadavky nastavenymi v 

systemu managementu kvality jako s ostatnimi dodavateli. To vyrazne ovlivnuje 

vyber dodavatelskych vzdelavacich instituci. Vzdelavaci instituce musi by! 

pripraveny reagovat na poUeby svych zakazniku, uplatnujicich nekterY ze systemu 

managementu kvality. 

3.6 Aplikace systemu fizeni kvality v oblasti dalsiho profesniho 

vzdelavani 

Dalsi profesni vzdelavani predstavuje " ... vsechny formy profesniho a 

odborneho vzdelavani v prubehu aktivniho pracovniho zivota, po skonceni 

odborneho vzdelavani a pripravy na povolani ve skolskem systemu. Jeho 

poslanim je rozvijeni postoju, znalosti a schopnosti vyzadovanych pro vykon 

urciteho povolani. (Palan, 2002, s. 36) 

V souvislosti s aplikaci systemu rizeni kvality nabyva oblast dalsiho 

profesniho vzdelavani na VYznamu. Po roce 1990 se hlavnimi nositeli dalsiho 

profesniho vzdelavani v Ceske republice staly soukrome vzdelavaci spolecnosti. 

Vzniklo nekolik tisic soukromych spolecnosti, ktere zacaly na trhu vzdelavani 

nabizet sve sluzby. Pokud spolecnost chce podnikat v oblasti dalsiho profesniho 

vzdelavani, staci ji pro zahajeni podnikatelske cinnosti v oblasti dalsiho vzdelavani 

splnit oznamovaci povinnost zivnostenskemu uradu, protoze podnikani v oblasti 

vzdelavani je v Ceske republice zivnosti volnou. To znamena, ze vzdelavani muze 

poskytovat kdokoliv a z toho vyplyva i ruzna kvalita poskytovanych sluzeb. Pod Ie 

autoru clanku Zivnost volna-jakost ruzna "by tuto nemilou situaci jiste slo zmenit 

(nebo alespon ovlivnit, pozn. autora) tim, ze by se podnikani v dalsim vzdelavani 

ridilo nejakymi predpoklady jiz v zivnostenskem zakonu. Treba podminkou 

vzdelani, praxe ci nekterYmi dovednostmi. Sami vzdelavatele to jiz navrhuji cela 

leta bezvysledne". (Mandikova, Palan, 2004, s. 10) Je otazkou, jestli by takove 

opatreni bylo dostacujici a problem kvality dalsiho vzdelavani vyresilo. 
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Vzhledem k tomu, ze k zadnym zmenam v tomto smeru ze strany statu 

dlouho nedochazelo, a i v soucasnosti se situace meni jen pozvolna, je cesta ke 

kvalite zatim na samotnych vzdelavacich spolecnostech. 

Snaha 0 aplikaci systemu rizeni kvality v oblasti dalsiho profesniho 

vzdelavani byla vyvolana predevsim dvema fa ktory. Tim prvnim byl rozvoj a 

rozsireni systemu rizeni kvality vorganizacich, ktere pak vyzadovali splneni a 

dolozeni urcitych garanci kvality od svych dodavatelu, tedy i od firem poskytujicich 

vzdelavaci sluzby. Druhym byl fakt rostouci konkurence v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani. Tehdy nektere vzdelavaci spolecnosti zacaly hledat cesty, 

jak zvysovat kvalitu poskytovanych sluzeb a deklarovat ji svym potencialnim 

zakaznikum tak, aby kvalita jejich sluzeb byla take jejich konkurencni vYhodou. Do 

nedavne doby se tak delo za nezajmu statu, tato situace se vsak, jak ukazeme 

dale, zacina pomalu menit. 

Kvalitu ve vzdelavani ovlivnuje a podminuje cela rada faktoru. V dalsim 

profesnim vzdelavani je celkova uroven kvality vzdelavacich sluzeb ovlivnovana 

v zasade tremi momenty: 

- kvalitou vzdelavaci instituce, 

- kvalitou vzdelavaciho programu, 

- kvalitou lektora. 

Dosahnout kvalitu v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani je mozne a 

uroven sluzeb poskytovanych celou radou vzdelavacich spolecnosti to dokazuje. 

Prokazat objektivne kvalitu, tj. prokazat ji dopredu (napr. pri vyberovem rizeni), 

nikoliv az ex post (po ukonceni vzdelavaciho programu), je v praxi uz ponekud 

mene snadny ukol. Instituce zabyvajici se dalsim profesnim vzdelavanim se 

mohou rozhodnout vyuzit pro zavedeni rizeni kvality a naslednou certifikaci 

nekterou z nasledujicich moznosti: 

certifikace vychazejici ze souboru norem ISO 9000, ktera zahrnuje 

dve moznosti, kterYmi jsou: 

a) certifikace podle CSN EN ISO 9001 :2008 

b) oborova certifikace instituci vzdelavani; 
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Model Excelence EFQM, sledujfci kvalitu na zaklade 

sebehodnoceni firmy; 

certifikaci u International Education Society (IES); 

certifikat QFOR, predstavujici koncepci kvality postavenou na 

auditu spokojenosti zakaznika. 

3.7 Moznosti aplikace systemii Hzeni kvality ve vzdehivacich 

institucich zamer'enych na dalsi profesni vzdehivani 

Pri rozhodovani 0 zavadeni systemu rizeni kvality si instituce, pusobici 

v dalsim profesnim vzdelavani (vzdelavaci spolecnosti), stejne jako jine 

organizace, musi ujasnit, zda chteji system rizeni kvality zavest a s jakym cilem. 

Je treba si uvedomit, ze jde 0 narocny proces, a to jak z hlediska nakladu, tak i 

vynalozene prace. Krulis ve svem obsahlem komentari k pouzivani norem ISO 

9000 uvadi: "Zavadeni systemu managementu jakosti i jeho udrzovani a 

zlepsovani je spojeno s urcitymi casovymi a financnimi vydaji. Organizace proto 

musi na SMJ nahlizet jako na kazdou jinou investici: musi se pro organizaci stat 

drive nebo pozdeji zdrojem odpovidajiciho ekonomickeho prospechu, at' uz 

zvysenim produktivity, snizenim ztrat zpusobenych realizaci nekvalitnich a 

neprodejnych produktU nebo zvysenim konkurencni schopnosti. Organizace musi 

dbat, aby navratnost vlozenych prostredku byla prinejmensim stejna, jakou by 

mela stejna investice napr. do technologickeho zarizeni nebo do lidskych zdroju" 

(Krulis, 2002. s. 237). 

Zavadeni systemu rizeni kvality ma dYe zakladni faze: budovani systemu 

rizeni kvality a certifikace systemu rizeni kvality. Obe jsou narocne a je proto 

nutne, aby si vzdelavaci spolecnost vybrala vhodny system rizeni kvality, kterY 

bude odpovidat jejim moznostem i ocekavanim zakazniku a jejich pozadavkum. 

Vzdelavaci spolecnosti v Geske republice majf nekolik moznosti, jak ziskat 

certifikat kvality, kterY by dokladal jejich zpusobilost poskytovat kvalitni vzdelavaci 

sluzby. Nejsou vsak vzdy optimalni a jejich sirsimu uplatneni v praxi dalsiho 

profesniho vzdelavani brani fakt, ze ne vzdy odpovidaji personalnim a financnim 
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moznostem vzdelavacfch spolecnostf a jejich zavedenf nenf efektivnf z hlediska 

vynalozenf nakladu na tuto operaci. 

3.7.1 Uplatneni rizeni kvality v souboru norem ISO 9000 

Pokud uz zvoli vzdelavaci spolecnost system i'izeni kvality podle norem 

ISO 9000, pi'ipada pro jeji poti'eby do uvahy temei' vyhradne model podle ISO 

9001, protoze se jedna 0 navrh a vyvoj vzdelavaci sluzby (kurzu, seminai'e, apod.) 

v souladu s pozadavky odberatele, 0 realizaci, hodnoceni, pi'ipadne poskytnuti 

dalsich poprodejnich sluzeb. Tato mezinarodni norma specifikuje, jake pozadavky 

na system jakosti se majf pouzft v pi'fpadech, kdy je ti'eba prokazat zpusobilost 

dodavatele navrhnout a dodavat shodny vyrobek. Specifikovane pozadavky 

smei'uji pi'edevsim k dosahovani uspokojeni zakaznika prevenci neshody ve 

vsech etapach od navrhu az po servis. (GSN EN ISO 9001, 2002, s. 13) 

Vzhledem k tomu, ze v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani pusobi 

v rozhodujici mii'e male spolecnosti, je pro ne vzhledem k casove narocnosti a 

financnim nakladu malo efektivni absolvovat certifikaci pod Ie norem ISO 9000. 

Tech nekolik malo vzdelavacich spolecnosti pusobicich v Geske republice, ktere 

zavedly system i'izeni kvality podle norem ISO 9000, se povazuje za "velke" (20 -

30 zamestnancu). Je take znamo, ze nektere z techto instituci po zvazeni vyse 

nakladu a jejich efektivnosti nepodstoupily recertifikaci, tj. neobnovily platnost 

certifikatu ISO. Duvodem jiste nebylo, ze by je otazky kvality pi'estaly zajimat, ale 

pi'i posouzeni efektivity celeho procesu dosly k zaveru, ze tyto prosti'edky mohou 

vyuzft jinak a k zabezpeceni kvality a jejimu stalemu zlepsovani vyuzivat system 

i'izeni kvality i bez certifikace, nebo vyuzivat jen nektere jeho prvky nebo jine 

cesty. 

Protoze uplatnenf systemu i'fzenf kvality a certifikace podle norem ISO nenf 

pro vzdelavaci spolecnosti, zejmena ty male, efektivni, jsou tady uz od konce 

devadesatych let minuleho stoleti snahy pi'izpusobit tento system i'fzeni kvality 

poti'ebam vzdelavacfch spolecnosti vytvoi'enfm moznosti pro jejich certifikaci. 

Prvni pokus 0 vytvoi'eni systemu certifikace vzdelavacich institucf na bazi 

systemu i'izenf jakosti ISO spada do roku 1998. Tehdy se Geska asociace 
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manazerskych vzdelavacich a treninkovych organizaci (CAMETIN) rozhodla pro 

certifikaci svych clenu. Kriteria, ktera musela instituce pro ziskani certifikatu 

spltl0vat, zahrnovala strategickou orientaci, komplexni uspokojovani poUeb 

zakazniku, projektovani a pripravy vzdelavacich programu, hodnoceni a podpory 

lektoru, hodnoceni efektivnosti poskytovanych vzdelavacich sluzeb. Podle 

stanovenych kriterii byl proveden audit. Pokud spolecnost splnovala po~adovana 

kriteria, byl ji udelen certifikat s platnosti 2 roky. V roce 2001 probehla v ramci 

CAMETINu recertifikace nekterYch vzdelavacich spolecnosti, ale v naslednem 

obdobi byly aktivity teto asociace v dusledku personalnich problemu utlumeny a 

v roce 2004 asociace zanikla, resp. cast jejich clenu presla do Ceske spolecnosti 

pro rozvoj lidskych zdroju jako jeji specializovana sekce. Vytvoreny system 

certifikace neni dale vyuzivan, protoze od roku 2000 se nikdo nevenoval ani jeho 

udrzovani, ani jeho vyuzivani. 

Dalsim pokusem 0 vyuziti norem ISO pro vytvoreni systemu fizeni kvality a 

moznosti certifikace pro vzdelavaci spolecnosti pusobici v oblasti dalsiho 

profesnfho vzdelavanf byla Oborova certifikace instituci vzdelavani dospelych. Z 

iniciativy Ministerstva prace a socialnich veci se na vytvoreni tohoto systemu 

certifikace institucf vzdelavani dospelych podflely Asociace instituci vzdelavani 

dospelych (AIVD), Narodni vzdelavaci fond (NVF) a Bankovni institut - Vysoka 

skola. Tento system certifikace vychazf pine z metodiky norem ISO 9000:2000. 

Oborova certifikace je urcena je urcena malym institucim vzdelavani dospelych. 

"Ucelem implementace tohoto systemu u malych organizaci je nastartovat i u 

takovych subjektU proces prechodu k systemovemu rizeni a zajistit, aby byly 

schopny objektivne prokazovat schopnost plnit podminky zadanf nejruznejsfch 

vyberovych rizeni a pronikat se svymi produkty k takovym klientUm, ktere 

zavedenf nejakeho systemu rfzeni vyzaduji". (www.aivd.cz) 

Oborova certifikace instituci vzdelavani dospelych zahrnuje vytvoreni a 

zavedeni systemu rizeni kvality, certifikacni audit, vydani a zverejneni certifikatu a 

kontrolni audit. "Prehled oblasti pozadavku na system rizeni kvality, na kterY se 

audit u zadatele zameruje: 

a) pozadavky obecne a organizacni, 
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b) pozadavky z oblasti ekonomiky a i'izeni, 

c) i'izeni a planovani, 

d) system i'izeni kvality, 

e) komunikace s klientem, 

f) vyvoj noveho produktu, 

g) proces poskytovani sluzby vzdelavani dospelych, 

h) personal, 

i) vniti'ni kontroly, 

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

System i'izeni kvality musi bYt v dobe konani certifikacniho auditu 

prokazatelne pine zaveden afunkcni. Shoda zavedeneho a realizovaneho 

systemu i'izeni jakosti s pozadavky oboroveho systemu i'izeni kvality musi bYt 

auditem prokazana. 

Tak jako v systemech i'izeni kvality ISO 9000, i zde je kladen duraz na 

tvorbu a i'izeni dokumentace a zaznamu. Za zakladni dokument je take shodne 

povazovana Pi'irucka jakosti. 0 udeleni certifikatu rozhoduje na zaklade vysledku 

certifikacniho nebo recertifikacniho auditu odborny garant a certifikacni organ. 

Platnost certifikatu je ti'i roky a muze bYt obnovena absolvovanim recertifikacniho 

auditu. 

K cHum Oborove certifikace instituci vzdelavani dospelych bezpochyby 

paUilo vytvoi'eni systemu i'izeni kvality, vhodneho zejmena pro male vzdelavaci 

spolecnosti, kterY by jim umoznil dosahnout certifikace a zaroven zajistil, aby k 

certifikaci vedl takovy proces, kterY by zarucil, ze vzdelavaci spolecnost je 

kvalitni, konkurenceschopnou organizaci. 

Ani Oborova certifikace nezaznamenala vsak v praxi velke rozsii'eni. Bylo 

certifikovano jen nekolik malo vzdelavacich spolecnosti, vetsinou jeste v ramci 

pilotniho ovei'eni. Pravdepodobne hlavnim duvodem, proc tomu tak je, se jevi 

domnenka, ze autoi'i pi'ehnali inspiraci modelem ISO 9000:2000 a oborova 

certifikace je skoro stejne tak narocna,jako certifikace pi'imo v tomto systemu. 

Pokud se uz vzdelavaci instituce rozhodnou pro zavedeni systemu i'izeni kvality 
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na teto bazi, voH cestu, ktera je sice 0 neco narocnejsi, ale umoznuje jim ziskat 

plnohodnotny certifikat ISO. 

Z vyse uvedeneho vyplyva, ze k uplatneni systemu rizeni kvality a 

certifikace na bazi norem ISO v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani nedoslo. 

Tato situace se netyka jen Ceske republiky. I kdyz nemame k dispozici presne 

statisticke udaje, to ze v ramci programu Evropske unie vzniklo nekolik projektU, 

ktere se snazi vytvorit system pro posuzovani kvality a certifikaci vzdelavacich 

spolecnosti na jine bazi, nez jsou normy ISO, doklada i studie Pristupy ke kvalite 

v dalsim profesnim vzdelavani ve vybranych zemich Evropy z roku 2008. Vzniklo 

nekolik ruznych modelu pro posuzovani kvality a certifikaci v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani. Nektere jsou uspesne v praxi rozvijeny, jirie zatim v praxi 

vyuzivany nejsou. 

3.7.2 Uplatneni modelu QFOR 

3.7.2.1 Historie vzniku modelu QFOR 

Na prelomu osmdesatych a devadesatych let v nekterYch zemich Evropske 

unie zacaly z iniciativy personalnich manageru ve velkych firmach vznikat snahy 0 

zprehledneni nabidky v oblasti rozvoje lidskych zdroju a jejich vzdelavani. Snahou 

bylo vytvorit nejaky zdroj informaci 0 firmach poskytujicich tyto sluzby. Zejmena 

aktivni byly v tomto ohledu zeme Beneluxu, (Belgie, Nizozemi a Lucembursko), 

kde vznikly prvni databaze poskytovatelu vzdelavacich sluzeb. Problemem vsak 

zustavalo, jak posuzovat subjekty v databazi, pripadne jak uzivatelum databaze 

garantovat kvalitu firem a jejich vzdelavacich sluzeb. Vznikl tak prvni 

specializovany audit zamereny na kvalitu sluzeb poskytovanych v oblasti 

celozivotniho vzdelavani. Metodiku vyvinula holandska firma CEDEO 

(www.cedeo.nl). aby mohla lepe garantovat informace ve sve databazi a tim i 

kvalitu svych poradenskych sluzeb. Podstatou tohoto auditu byla anketa zjist'ujici 

spokojenost zakazniku vzdelavacich instituci. V roce 1992 prevzala tuto metodiku 

belgicka firma Management Information a zacala tento audit provadet v Belgii. 
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V roce 1994 a znovu v roce 1996 Evropska komise v oficialnich 

dokumentech venovanych celozivotnimu vzdelavani konstatovala absenci 

standardu a systemu hodnoceni kvality, ktere by mohly byt uplatnovany 

v clenskych zemich, prispivaly ke zvyseni kvality v oblasti dalsiho vzdelavani a 

mohly tak poskytovat take srovnatelne informace. 

Pocinaje rokem 1995 probehlo v ramci programu Evropske unie Leonardo 

da Vinci nekolik projektU zamerenych na oblast hodnoceni kvality v oblasti dalsiho 

vzdelavani: 

v letech 1995 - 1997 projekt QFOR zamereny na hodnoceni 

spokojenosti zakazniku; 

v letech 1999 - 2000 projekt ESTQM zamereny na sebehodnoceni 

vzdelavacich firem; 

v letech 2000 - 2001 projekt QFOR + zamereny na rozsireni 

modelu QFOR do dalsich evropskych zemi; 

v letech 2003 - 2004 projekt BenchFOR zamereny na 

benchmarking v oblasti dalsiho vzdelavani. (www.daha.cz) 

Ceska republika se do techto projektU zapojila od roku 1999 prostrednictvim 

Agentury DAHA. 

Z hlediska realneho rozsireni vysledku v praxi byl nejvyznamnejsi z techto 

projektu projekt QFOR. Nazev QFOR je odvozen od francouzskych slov la qualite, 

kvalita a la formation, vychova, skoleni, nebo v tomto smyslu presneji dalsi 

vzdelavani. Cilem projektu byl rozvoj metodiky auditu holandske firmy CEDEO a 

jeho rozsireni v clenskych zemich EU. Do projektu byly, krome Belgie a 

Holandska, zapojeny Spanelsko, Francie a Irsko. V prubehu dvou let tak vznikl 

zaklad modelu QFOR. Projekt QFOR v letech 1995 -1997 uspesne probehl a 

pomohl vytvorit model hodnoceni kvality vzdelavacich firem na zaklade auditu 

spokojenosti zakazniku. 

V roce 2000 byl schvalen Evropskou komisi v ramci stejneho programu 

Leonardo da Vinci dalsi navazujici projekt, zabyvajici se problematikou kvality 

v dalsim vzdelavani, s nazvem QFOR +. Poslanim tohoto projektu bylo rozsireni 
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modelu QFOR do dalsich zemi, cimz se vyznamne posilila pozice tohoto modelu 

v Evrope a vznikl tak predpoklad, ze ho Evropska komise uzna jako evropsky 

model hodnoceni kvality pro oblast celozivotniho vzdelavani. Na tomto projektu se 

uz ucastnila Ceska republika prostrednictvim agentury DAHA a dalsimi novymi 

partnery se staly instituce z Portugalska, Recka a Italie. Presto, ze se tento model 

uplatnuje v nekolika evropskych zemich, jako evropsky model hodnoceni kvality 

pro oblast celozivotniho vzdelavani se dosud neprosadil. 

3.7.2.2 Charakteristika modelu QFOR 

Model QFOR predstavuje audit kvality hodnotici predevsim spokojenost 

zakazniku vzdelavacich firem.Je zalozen na ankete spokojenosti zakazniku. Do 

procesu auditu vstupuji tri subjekty: 

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

2. auditorska organizace, ktera audit provadi; 

3. Komise expertu, ktera kontroluje hodnovernost auditu. 

V kazde zemi je urcena auditorska organizace, ktera smi provadet audit QFOR. 

Auditorske organizace z jednotlivych evropskych zemi, kde je model QFOR v praxi 

vyuzivan, jsou zastoupeny v Evropskem sdruzeni ekonomickych zajmu QFOR, 

ktere ma sidle v Bruselu. 

Audit kvality vzdelavacich instituci pod Ie modelu QFOR ma nekolik fazi: 

1. faze - predavani podkladu - predpoklada, ze firma, ktera se uchazi 0 

certifikat QFOR vyplni nekolikastrankovy dotaznik, kterY zaznamenava zakladni 

udaje a jeji profil. Prida propagacni materialy a seznam vsech klientU, kterYm 

v prubehu urciteho daneho obdobi fakturovala. To vse postoupi auditorovi. 

Sdelene informace jsou v teto fazi p'ovazovany za duverne. 

2. faze - telefonicka anketa - znamena, ze auditor namatkou vybere urcity 

pocet klientU firmy. Telefonicky je kontaktuje a zjisfuje jejich spokojenost 

s poskytnutymi sluzbami. Jedna telefonicka anketa trva prumerne pUI hodiny. Je 

pevne strukturovana, otazky jsou kladeny presne podle metodologie auditu a tykaji 

se deseti aspektU poskytnutych vzdelavacich sluzeb. Jsou to tyto aspekty: 
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pripravna faze 

prubeh 

rizeni projektu 

lektori/konzu Itanti 

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

nasledna pece 

kontakt se zakaznikem 

administrativa, logistika, infrastruktura 

vztah kvalita - cena 

celkova spokojenost. 

Auditor si zaznamenava spokojenost v techto deseti aspektech na petibodove 

stupnici, kde 1 je velmi spokojeny, 2 spokojeny, 3 indiferentni, 4 nespokojeny 

a 5 velmi nespokojeny. K ziskani certifikatu je nutne minimalne 80% odpovedi 

"velmi spokojeny" nebo "spokojenY", a to jak v aspektu "celkova spokojenost", tak 

v prumeru vsech ostatni aspektU. 

3. faze - navsteva auditora ve vzdelavaci instituci - probiha po ukonceni 

telefonicke ankety. Vzdelavaci firma obdrzi ad auditora dopis s vyctem zakladnich 

dokladu, ktere budou pri navsteve kontrolovany (dalsi doklady mohou by! 

vyzadany na miste). Cilem kontroly dokladu je proveFit hodnovernost udaju 

uvedenych v dotazniku a v seznamu zakazniku. Dale pak auditor vedeni 

vzdelavaci instituce seznami s vysledky telefonicke ankety. Vzdelavaci instituce 

obdrzi vysledky jiz v konecne podobe, nejsou mu sdeleny vysledky anket u 

jednotlivych klientU. 

4. faze - uzavreni auditu - nastava, pokud druha a treti faze auditu 

dopadnou kladne. Auditor zasle do mesice po navsteve vedeni firmy zpravu a 

auditu k pripadnym pripominkam. Pokud firma zpravu akceptuje (resp. kdyz jsou 

vyreseny pripominky), je zprava postoupena Komisi expertu. Pokud Komise 

expertu zpravu schvali, firma obdrzi mezinarodni certifikat OFOR a Zpravu a 
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auditu QFOR. Zpravy 0 auditu u jednotlivych vzdelavacfch institucf, ktere ziskaly 

certifikat QFOR, jsou vystaveny na webovych strankach. Firma muze od data 

udeleni certifikatu pouzivat logo QFOR ve svych propagacnich materialech. 

Platnost auditu je 3 roky. (www.daha.cz) 

3.7.2.3 Prinos auditu kvality vzdelitvacich instituci podle modelu 

QFOR 

Cilem obou projektU QFOR a QFOR + byla snaha usnadnit cestu 

vzdelavacich firem, jakozto pfevazne malych podniku, k ziskani certifikatu kvality a 

ostatnim malym a stfednim podnikum, ktere nemaji zpravidla· specializovane 

utvary pro rozvoj lidskych zdroju, usnadnit vyber sluzeb v oblasti dalsiho 

vzdelavani pracovniku a tim i efektivitu vynalozenych investic. 

Zavedeni modelu QFOR pfineslo pro spolecnosti pusobicf v Ceske 

republice v oblasti celozivotniho vzdelavani zajimavou alternativu hodnoceni 

kvalitya ziskani certifikatu prokazujiciho kvalitu poskytovanych sluzeb. 

V otazce pfinosu certifikatu QFOR pro vzdelavacf spolecnost je nutne 

sledovat nekolik aspektU, nejenom fakt, ze certifikat prokazuje kvalitu 

poskytovanych sluzeb. Jak uz bylo feceno, vetsina vzdelavacfch firem jsou firmy 

male, zpravidla od jednoho do 10 zamestnancu, firmy s vetsim poctem 

zamestnancu jsou spise vyjimkou a firmy s vice nez 30 zamestnanci jsou 

povazovany za "velke" vzdelavacf spolecnosti a na trhu jich najdeme jenom 

nekolik. Model Q FOR pfedstavuje ve srovnani s certifikacf podle normy CSN EN 

ISO 9001 :2001 casove a financne mene narocnou cestu k ziskani certifikatu 

kvality. Dalsim pfinosem je moznost marketingoveho vyuziti certifikatu, loga 

QFOR a zpravy 0 auditu. Vzdelavacf spolecnost je muze vyuzivat ve svych 

propagacnich materialech. Certifikovane instituce jsou oznaceny logem QFOR 

v ruznych databazich a dalsich materialech, auditorska organizace muze 

informovat 0 certifikovanych firmach a doporucovat jejich sluzby na zaklade 

detailnich znalosti 0 spokojenosti jejich zakazniku. Certifikat Q FOR Ize tedy 
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vyuzivat jako vyznamny nastroj komercnich a marketingovych aktivit smerujicich 

k ziskani novych zakazniku. 

Certifikat OFOR zalozeny na spokojenosti zakazniku muze take nahradit 

reference, ktere personaliste ziskavaji napr. u zamestnancu sve firmy nebo u 

kolegu personalistU apod., certifikat se tak pro ne stava zarukou kvality. 

Pokud se firma rozhodne pro certifikaci podle normy GSN EN ISO 

9001 :2001, audit OFOR ji usnadni certifikacni rizeni. Je totiz v certifikacnim rizeni 

oficialne uznavan jako proverka spokojenosti zakazniku. Nemene prinosny je pro 

auditovanou vzdelavaci spolecnost take fakt, ze umoznuje zlepsovat pripadne 

slabe stranky spolecnosti, ktere audit odkryl, coz oceni zejmena ty vzdelavaci 

spolecnosti, pro ktere neni kvalita Jenom m6dni zalezitosti, ale filosofii podnikani. 

3.7.2.4 Rozsireni modelu hodnoceni kvality Q FOR v praxi 

V soucasne dobe je model hodnoceni kvality OFOR rozsiren predevsim 

v Belgii, Holandsku, Spanelsku, Geske republice, Francii, Portugalsku a Italii. 

Podle kvalifikovaneho odhadu agentury DAHA, ktera je od roku 2001 clenem 

Evropskeho sdruzeni ekonomickych zajmu OFOR a auditorskou organizaci pro 

Geskou a Siovenskou republiku, podstoupilo audit v techto zemich cca 300 firem. 

V Geske republice se do projektu zapojilo asi 21 vzdelavacich spolecnosti a 

ziskalo certifikat spokojenosti zakazniku OFOR. 

Certifikatu OFOR se v Geske republice postupne dostava podpory i od 

dalsich instituci. Podporuje ho Geska spolecnost pro rozvoj lidskych zdroju 

GSRLZ, ktera certifikat OFOR zaradila spolu s certifikatem ISO jako jedno z kriterii 

pro zarazeni vzdelavaci instituce do vyberove sekce GSRLZ CAMETIN. Certifikat 

OFOR byl take uznan jako jeden z certifikatU kvality umoznujicich pristup 

k prostredkum z Evropskych strukturalnich fondu. V neposledni rade pribyva i 

zakazniku vzdelavacich instituci, kteri si uvedomuji vyznam kvality poskytovanych 

vzdelavacich sluzeb a existenci certifikatu OFOR kladne hodnoti. 

Gasova nenarocnost a financni dostupnost modelu OFOR umoznuje 

prokazat kvalitu svych sluzeb item velmi malym firmam, u nichz by narocnejsi 
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modely byly nad jejich sily financni, i co do kapacity Iidskych zdroju. Navic to dela 

zpusobem, kterY se zameruje na nejdulezitejsi moment rizeni kvality, tj. na 

zakaznika. Je jednoduchy a efektivni a jeho dalsi rozsireni bude v prostredi, kde 

postupne sill tlak na overeni kvality poskytovanych sluzeb, pouze otazkou casu. 

Zaroven Ize konstatovat, ze ucastnici projektu OFOR a OFOR +, kteri jsou cleny 

Evropskeho sdruzeni ekonomickych zajmu OFOR stale pracuji na zdokonaleni a 

rozsireni tohoto modelu. 

3.8 Nektere dalsi modely hodnoceni kvality a certifikace v dalsim 

vzdehivani 

3.8.1 Benchmarking v projektu BenchFOR 

Predchozi projekty ukazaly, ze vzdelavaci instituce potrebuji nastroje a 

procesy, ktere jim umoznuji zvysovat kvalitu a konkurenceschopnost. Vzhledem 

k tomu, ze v ruznych profesnich oborech se v Evrope zacaly prosazovat v systemy 

managementu kvality vychazejici z modelu excelence (Model Excelence EEOM), 

odrazilo se to i ve snahach 0 prizpusobeni nastroju kvality potrebam vzdelavacich 

spolecnosti . 

Modely excelence zahrnuji take vyuzitf benchmarkingu, jako procesu 

cilevedomeho, systematickeho a soustavneho porovnavani efektivnosti cinnosti 

podniku se spickovymi podniky v ramci oboru, pripadne i mimo nej. Mnozi 

povazuji benchmarking za jednu z nejefektivnejsich strategif pro zlepsovani kvality 

a konkurenceschopnosti firem. 

Benchmarkingem v oblasti dalsiho vzdelavani se zabyval projekt nazvany 

BenchFOR, jehoz nazev je zkratkou slov benchmarking a jiz uvadeneho la 

formacion, dalsi vzdelavani. Projekt byl prijat v roce 2002 v ramci evropskeho 

programu Leonardo da Vinci a jeho cilem bylo vytvorit system pro uplatneni 

benchmarkingu pro porovnavani a hodnoceni vzdelavacich instituci v narodnim i 

evropskem meritku. V projektu bylo zapojeno sest zemi: Belgie, Spanelsko, 

Francie, Portugalsko, Italie a Geska republika. Prvni faze projektu se zamerila na 
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vytvorenf metodologie, druha faze pak na jejf pilotnf overenf. V kazde zemi bylo 

zapojeno do pilotnfho overenf deset vzdelavacfch institucf a byly zpracovany 

vystupy na narodnf urovni. Navazne bylo planovano provest porovnanf vsech 60 

vzdelavacfch institucf z sesti zemf. Na zaklade zkusenostf a pripomfnek z 

jednotlivych zucastnenych zemf bylo planovano metodologii BenchFOR definitivne 

dopracovat a predstavit na mezinarodnfm seminari, ktery- se uskutecnf na zaver 

projektu. 

Projekt BenchFOR prizpusobil metodu benchmarkingu potrebam 

vzdelavacfch institucf. Mel by jim umoznit aktivne uskutecnovat hbdnocenf a 

zlepsovanf na zaklade srovnanf a to jejich sluzeb, pozice na trhu a jak jsou 

vnfmany zakaznfky. Postup pilotnfho overenf benchmarkingu vzdelavacfch firem v 

ramci projektu BenchFOR na urovni jednotlivych zemf zapojenych do projektu 

probehl v techto fazfch: 

1. vyber vzdelavacfch institucf; 

2. sber a zadanf udaju; 

3. valid ace udaju; 

4. vyhodnocenf kvantitativnfch ukazatelu; 

5. zpetna vazba a vyuzitf vysledku. 

Na tyto faze navazovala jeste sesta faze predstavujfcf mezinarodnf srovnanf 

vsech 60 institucf zapojenych do projektu. 

Pro benchmarking v ramci projektu BenchFOR byly zvoleny srovnavacf 

kriteria a ukazatele tak, aby odpovfdaly na otazky, ktere zajfmajf, nebo by mely 

zajimat vedeni vzdelavacf instituce, a sber informacf bylo mozno uskutecnit na 

zaklade snadno identifikovatelnych udaju as rozumnou mfrou vynalozeneho usilf. 

Kriteria a ukazatele jsou rozdeleny do m skupin: 

- stratifikacni kriteria a ukazatele, 

- kvantitativnf kriteria a ukazatele, 

- kvalitativnf kriteria a ukazatele. 

Stratifikacnf kriteria a ukazatele zahrnujf udaje, ktere situujf vzdelavacf 

instituci ve srovnavanem vzorku (obory vzdelavanf, jeho formy, velikost). 
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Kvantitativni kriteria/ukazatele byly stanoveny na zaklade peti sfer zajmu: 

struktura (vyber zpusobu rizeni a metodologii), lidsky kapital (konzultanti, lektori, 

experti, technici), ceny,. zakaznici Uejich hodnota, rozlozeni rizika, rotace), 

rentabilita. Celkem bylo stanoveno 24 kriterii a ukazatelu. 

Kvalitativni kriteria se tykala peti oblasti: marketingu, metodologie, rizeni 

projektU, lidskych zdroju a vedeni. Celkem se jednalo 0 15 kriterii a ukazatelu. 

Vzhledem k tomu, ze v prubehu projektu BenchFOR poskytovaly zapojene 

vzdelavaci instituce celou radu udaju, ktere mohly mit duverny charakter, byl 

vytvoren Eticky kodex projektu BenchFOR. Vzdelavaci instituce zapojene do 

benchmarkingu se zavazaly poskytnout informace odpovidajici skutecnosti. 

Rovnez se zavazaly respektovat duvernost informaci, k nimz budou mit v prubehu 

realizace projektu pristup a vyuzivat je vyhradne pro zlepsovani kvality sve 

cinnosti (www.benchfor.net) . 

Presto, ze pokud jde 0 vztah mezi naklady a pfinosem, je povazovan 

benchmarking za jeden z nejrentabilnejsich prostredku pro zavedeni "best 

practices" ve firme, sirsimu uplatneni benchmarkingu v oblasti dalsiho vzdelavani 

v Ceske republice brani predevsim to, co bychom mohli nazvat slabe profesni 

prostredi, kdy v oboru chybi dostatecne silna a prestizni profesni organizace, a 

take financni duvody, ktere s tim souvisi. Da se vsak predpokladat, ze postupem 

casu budou i zde vytvoreny lepsi podminky, financni i profesni, pro moznost 

sirsfho vyuzfvanf tohoto nastroje kvality v praxi. Projekt BenchFOR by tak mohl by! 

prvnfm krokem k vytvoreni platformy pro spolupraci vzdelavacich instituci v 

narodnim a zaroven i evropskem merrtku. Projekt BenchFOR je prvni nadnarodni 

zkusenosti v Evrope, kdy byl benchmarking realizovan ve vzdelavacich institucich. 

3.8.2 Sebehodnoceni - model ESTQM 

Jen strucne je mozne se zminit take 0 projektu ESTQM (European 

Standads for Training Quality Management), kterY skoncil zcela mimo pozornost a 

prakticke vyuziti v oblasti dalsiho vzdelavtmi. Projekt ESTQM zamereny na 

sebehodnoceni vzdelavacich firem probfhal v letech 1999 - 2000. Tento model 

mel by! jednoduchym auditem kvality zalozenym na sebehodnoceni takovych 
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aspektU cinnosti vzdelavaci spolecnosti jako vedeni, rizeni lidskych zdroju, 

strategie, partneri, procesy, spokojenost zakazniku, spokojenost spolupracovniku, 

klicove vykony, vysledky a image. Sebehodnoceni, ktere melD provest vedeni 

spolecnosti zvlasf a zamestnanci zvlasf, mela posoudit a ovel'it auditorska firma a 

po ukonceni auditu vystavit firme certifikat. Rozsireni tohoto systemu zrejme 

potlacil temer soubezne probihajici proces zavadeni auditu kvality vzdelavacich 

instituci pod Ie modelu OFOR, kterY se zrejme jevil vzdelavacim firmam 

objektivnejsi a marketingove lepe uchopitelnejsi. 

3.8.3 Certifikace IES 

Dalsi alternativu certifikace v oblasti vzdelavani predstavuje spolecnost 

International Education Society (IES). Spolecnost pusobi od roku 1997 a za tuto 

dobu se stala vyznamnou meiinarodni instituci specializujfci se na certifikaci 

vzdelavacich subjektU ruznych typu. Spolecnost sidlila puvodne ve Vsetine, dnes 

je registrovana v Londyne a sve aktivity l'idi ze sveho sidla v Brne. Krome Geske 

republiky pusobi dnes spolecnost IES asi ve dvaceti evropskych zemich 

(www.ies-info.com). 

IES byla zalozena jako nastupnicka organizace programu evropskeho 

spolecenstvi YOUTH. Tento program byl za rizeni a s financni podporou PHARE 

realizovan v letech 1993 - 1996 jako spolecny projekt Velke Britanie, Polska, Irska 

a Geske republiky. Program YOUTH byl koordinovan centralou OUVERTURE v 

Glasgow a metodicka pomoc byla poskytovana kancelcm ECOS-OUVERTURE v 

Budapesti. V ramci programu YOUTH byla sledovana problematika souvisejfci s 

uplatnovanim absolventU ruznych typu vzdelavacich zarizeni na trhu prace. 

Vysledkem pruzkumu bylo, mimo jine, zjisteni, ze jednim z hlavnich nedostatku je 

absence mezinarodniho dokladu - certifikatu, kterY svemu drziteli umozni lepe se 

prosadit na mezinarodnim, ale i tuzemskem trhu prace a zamestnavatelum 

poskytne kvalitni informace, ktere nejsou obsahem klasickeho vysvedceni nebo 

jineho osvedceni. Na zaklade tohoto poznatku byl pripraven projekt Certificate. 

Hlavni cinnosti IES je realizace projektu Certifikate, v ramci ktereho jsou 
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posuzovany a certifikovany vzdelavaci subjekty a jejich vzdelavaci programy 

(www.ies-info.com). 

Cilem projektu Certificate bylo sjednotit kriteria pri popisovani jednotlivych 

vzdelavacich subjektU a jejich vzdelavacich aktivit. Jednotnym vystupem projektu 

jsou mezinarodne srovnatelne certifikaty, ktere jasne a zretelne deklaruji, kde 

student absolvoval, co absolvoval, v jakem rozsahu a na jake urovni bylo lektorske 

zajisteni konkretniho vzdelavaciho programu. Certifikace IES umoznuje certifikaci 

vzdelavaci organizace a jejich vzdelavacich programu. Certifikace zahrnuje 

nasledujici faze: 

pod pis smlouvy mezi IES a vzdelavacf organizaci, ktera projevf 0 

certifikaci zajem; 

- prfprava podkladu pro certifikaci vzdelavaci organizace a 

vzdelavacich programu 

- podklady pro certifikaci vzdelavaci organizace zahrnujf dotaznfk IES, 

seznam a doklady 0 kvalifikacich internich a externich vyucujicich 

(Iektoru), popis vyvoje organizace, popis strategie organizace pro 

pristlch 5 let, fotodokumentaci, 

podklady pro certifikaci vzdelavacich programu zahrnuji nazev a 

popis programu (pedagogickou dokumentaci), hodinovou dotaci, 

jmena a doklady 0 kvalifikaci vyucujicich; 

- certifikacni rizeni a prideleni ratingu. 

Absolventi certifikovanych vzdelavacich instituci mohou ziskat po 

absolvovanf certifikovanych programu mezinarodnf certifikat IES, standardne 

vydavany v anglictine a prekladu do uredniho jazyka. Mezinarodni certifikat IES je 

vydavan i ve forme oficialnfch prekladu do dalsfch jazyku. Mezinarodnf certifikat je 

celosvetove akceptovan. IES uvadi, ze dosud vydala pres 38.000 mezinarodnich 

certifikatu, ktere jejich majitele uplatnili nejen v evropskych zemich, ale i v USA, 

Kanade, Australii, Africe a Asii (www.ies-info.com). 

Presto, ze IES certifikuje zejmena ruzne typy skol, napr. vyssi odborne 

skoly, ruzne typy strednich skol a ucilist' atd., je u neho certifikovano i nekolik 
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spolecnosti, ktere pusobi v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani. IES pi'inasi 

temto institucim zajimavou alternativu moznosti sebehodnoceni a certifikace. Je 

administrativne i financne pi'imei'ene narocny podminkam malych vzdelavacich 

spolecnosti, neni vsak systemem managementu kvality v pravem slova smyslu. Je 

to vsak zatim jediny certifikacni system pro oblast vzdelavani, kterY je univerzalni, 

mezinarodne rozsireny a jemuz stale roste pocet certifikovanych programu i 

instituci. 

3.9 Kvalita vzdehivacich programu v dalsim profesnim vzdehivani 

3.9.1 Akreditace a certifikace vzdelavacich programu v dalsim profesnim 

vzdelavani 

Kvalita vzdelavaciho programu je spolu s kvalitou vzdelavaci instituce a 

kvalitou lektora rozhodujici pro kvalitu vzdelavani Kvalitu vzdelavaciho programu 

je mozno prokazat akreditaci nebo certifikaci. "Akreditace je overeni zpusobilosti, 

uznani platnosti, proces vyust'ujici v rozhodnuti, jimz se urcitemu vzdelavacimu 

programu nebo vzdelavaci organizaci (instituci) vyjadruje oficialni uznani, ze 

splnuje dane pozadavky, tzn., vyhovuje predem stanovenym standardum za 

podminek stanovenych v predepsane dokumentaci. Akreditaci udeluje k tomu 

povereny organ. V oblasti vzdelavani dospelych je timto organem Ministerstvo 

skolstvi, mladeze a telovychovy CR, ktere jako poradni organ pro tuto cinnost 

zridilo komisi pro akreditaci rekvalifikacnich programu. Touto akreditaci se overuje 

zpusobilost vzdelavacich zarizeni pro provadeni rekvalifikacniho vzdelavani". 

(Palan, 2002, s. 10) 

V Ceske republice v soucasne dobe neexistuje univerzalni system, kterY by 

umoznoval akreditaci vzdelavacich programu bez ohledu na jeho obsah, obor 

nebo cilovou skupinu, pro kterou je urcen. Existuje nekolik rezortnich systemu 

akreditace vzdelavacich programu, ktere jsou upraveny pravnimi predpisy. 

Akreditaci se podle techto predpisu rozumi povereni vzdelavaci instituce 

k provadeni vzdelavaciho programu (vzdelavacich programu) a vydavani 

osvedceni 0 absolvovani vzdelavaciho programu jeho ucastnikum, ktere 
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vzdelavaei instituee ziska na zaklade podani zadosti a jeji posouzeni prislusnym 

organem (napr. akreditacni komisi prislusneho ministerstva). 

Akreditaee provadi: 

• Ministerstvo skolstvi, mladeze a telovyehovy pro rekvalifikacni 

programy. 

• Ministerstvo vnitra pro vzdelavaci programy pro uredniky 

samospravnyeh eelku. 

• Ministerstvo praee a socialnich veei pro oblast soeialnieh sluzeb. 

• Ministerstvo zdravotnietvi pro ziskani a uznavani zpusobilosti 

k vykonu nelekarskyeh zdravotnickyeh povolani. 

• Ministerstvo skolstvi, mladeze a telovyehovy pro oblast sportu. 

Z vyse uvedeneho vyplyva, ze ne kazdy vzdelavaci program dalsiho 

profesniho vzdelavani Ize akreditovat v ramci existujicieh systemu akreditaee. 

Akreditace MSMT GR se vztahuje pouze na rekvalifikacni kurzy. Povinnost 

akreditovat kurz u akreditacni komise ministerstva maji jenom ty vzdelavaci 

instituee, ktere ehteji svuj kurz poradat jako rekvalifikacni a jeho absolventUm 

vydavat osvedceni 0 kvalifikaci s eelostatni pusobnosti. Z tohoto duvodu se tak 

vetsina vzdelavaeich programu v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani dostava 

mimo tuto povinnost (i moznost). Take casto nastava situaee, ze je akreditovan 

program, kterY ve sve podstate neni rekvalifikacni, jenom proto, aby jeho ucastnici 

mohli dostat osvedceni, jez by melo nejakou vetsi vahu ci obecnejsi platnost, nez 

jen prosty doklad 0 absolvovani kurzu Ci seminare. Ostatni akreditacnf organy 

zase akredituji jenom vzdelavaei program urcene uzee vymezene eilove skupine 

(zdravotnietvi, soeialni sluzby, urednici samospravy). 

Siabou strankou proeesu akreditace je paradoxne prave otazka kvality. 

Ani v situaci, kdy je program akreditovan, nelze mit praktieky za to, ze byla 

prokazana jeho kvalita. Duvodem je jista formalnost a fakticky zadna, nebo jen 

velmi mala, nasledna kontrola dodrzovani akreditacnieh podminek. Tyto podmfnky 

nejsou, az na Ministerstvo vnitra GR, standardizovany a ani nejsou realne v praxi 

uplatnovany. Takova situaee vyznamne ovlivnuje v Geske republiee moznosti 

objektivniho posouzeni kvality vzdelavacich programu v dalsim profesnim 
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vzdelavanf a akreditace zatfm nejsou tfm nastrojem, kterY by prispfval k zvysovanf 

jeho kvality. 

Zaroven Ize konstatovat, ze zajem 0 akreditace ze strany vzdelavacfch 

institucf je znacny. Palan uvadf, ze napi'fklad "na Ministerstvu vnitra je 

akreditovano temer 2000 programu a priblizne 260 subjektu. Platnych akreditaci 

(instituci a programu) je dnes pres 2000. Na MSMT je akreditovano v oblasti 

rekvalifikacnfch programu 5800 vzdelavacfch programu u zhruba 1200 vzdela­

vacfch institucf. Celkovy pocet platnych akreditacf je 4000. V oblasti dalsfho 

vzdelavanf pedagogickych pracovnfku presne cfslo akreditovanych vzdelavacfch 

programu nenf dostupne - kvalifikovany odhad je 15 tisfc. Akreditacnf komise 

ministerstva zdravotnictvf akreditovala zatfm asi 200 kvalifikacnfch programu. Na 

Ministerstvu prace a socialnfch veci bylo v oblasti socialnf prace zatfm 

akreditovano cca 150 vzdelavacfch programu u 80 instituci". 

(http://www.nvf.cz/profuturo/2008 3/2008 3.pdf) 

Nemel by tedy by! problem prosadit v dalsfm profesnfm vzdelavani do 

praxe efektivni system akreditace vzdelavacfch programu, kterY by nebyl jenom 

spravnfm rfzenfm, jako je tomu fakticky dosud, ale ucinnym nastrojem zvysovanf 

kvality dalsiho profesniho vzdelavanf. 

Dalsi moznostf prokazani kvality vzdelavaciho programu je certifikace. 

Certifikace je "audit systemu kvality ... vykonany oficialne poverenou organizacf a 

zakonceny v prfpade shody se stanovenymi pozadavky vydanim certifikatu". 

(Palan, 2002, s. 31) 

Opet, pro certifikaci vzdelavacfch programu v oblasti dalsfho profesnfho 

vzdelavani neni vytvoren zadny certifikacni system, kterY by mohly vyuzivat 

vzdelavacf instituce "univerzalne" bez ohledu na to, jakou profesnf oblast 

vzdelavacf program pokrYva. Pouze International Education Society (IES) 

umoznuje certifikaci vzdelavacfch programu v ramci sveho systemu, ale jen v tom 

pi'ipade, ze i vzdelavacf instituce je u IES certifikovana. Prideleny rating certifikace 

vzdelavacf instituce je potom zahrnut i do ratingu vzdelavacfho programu. 

Problemem je, ze tento certifikacni system je zameren pi'edevsim na stredni a 

vyssf odborne skoly a v oblasti dalsfho profesniho vzdelavanf je vyuzfvan jen 

okrajove. 
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Krome teto moznosti pak uz zbyva jedine certifikace programu u zahranicnl 

nebo nadnarodnl instituce. Takovou certifikaci majl napriklad nektere vzdelavacl 

programy z oblasti jazykoveho vzdelavanl, marketingu nebo ucetnictvi. 

Dosazenl kvality vzdelavacich programu predstavuje jednu ze m kHcovych 

oblasti vlivu na kvalitu dalsiho profesniho vzdelavani. Vyznam kvality 

vzdelavaciho programu vystoupi do popredi, uvedomime-li si, ze dalsi profesni 

vzdelavani predstavuje pro jeho ucastniky nejen proces ziskani novych znalosti a 

dovednostl, ale take vynalozeny cas i penize. Je tedy treba zajistit, aby tyto 

naklady byly vynalozeny vzdy efektivne. To znamena, ze vzdelavaci programy 

budou splnovat pozadavky a ocekavani nejen primych ucastniku vzdelavani, ale i 

tech, kdo naklady s tim spojene hradi. 

Snaha 0 naplneni kvality vzdelavaciho programu, jeji deklarace a overeni 

muze v praxi probihat ruzne. Zpravidla k tomu slouzi systemy akreditace nebo 

certifikace vzdelavacich programu. Nastrojem pro overeni kvality vzdelavacich 

programu je take jejich evaluace. 

3.9.2 Evaluace vzdehivacich programu v dalsim profesnim vzdelilVani 

Dalsim dulezitym nastrojem pro naplnovanl pozadavku kvality v oblasti 

dalsiho profesniho vzdelavani je evaluace. 

Evaluace, jak uvadi napr. Palan, obecne znamena hodnoceni kvality nebo 

urovne jiste instituce nebo aktivity. Ve vzdelavanl pak hodnotlci proces, na jehoz 

zaklade je mozno posuzovat celkovou efektivitu studia i uroven a moznosti 

vzdelavaciho zarizenl jeho edukativni potencial. (Palan, 2002, s. 59) 

Evaluace predstavuje v soucasnem vzdelavani dospelych frekventovany 

pojem, kterY muze mit mnoho vyznamu. Siovo evaluace pochazl z latinskeho 

slova valere, ktere znamena platit, mit cenu, mit hodnotu. V oblasti vzdelavani je 

pouzivan termin pedagogicka evaluace pro oznaceni teoretickeho pffstupu, kterY 

predpoklada, ze cely proces vzdelavani (tzv. edukacni realita) by mel prochazet 

procesem hodnoceni, pro oznaceni souboru metod, nastroju a procesu, ktere jsou 

vyuzivany pri hodnoceni a slovem evaluace muze by! take oznacena aplikace 

vysledku hodnoceni a to jak v praxi, tak i v oblasti teorie (Prucha, 2006). Hovori-li 

84 



se 0 evaluaci, hovorf se casto 0 hodnoceni a i latinsky puvod slova odkazuje do 

teto oblasti. Jak tedy terminum evaluace a hodnoceni rozumet a jak jsou 

pouzivany v praxi? Lze povazovat termin hodnoceni za synonymum pro evaluaci? 

Dvorakova uvadi, ze jejich vztah neni jednoznacny a shrnuje pristupy uzivane 

v odborne literature takto: 

a) evaluace a hodnoceni jako synonyma 

b) evaluace jako sirsi, teoretictejsf pojem nez hodnoceni 

c) evaluace jako zaklad pro hodnoceni 

d) evaluace jako zaverecna faze procesu hodnoceni 

e) evaluace a hodnoceni jako dva naprosto rozdilne pojmy. 

(Dvorakova, 2007, s.12) 

T eto siri pristupu odpovida i nepreberne mnozstvi definic. Predmetem teto prace 

nenf zkoumanf evaluace jako takove, chce jen poukazat na evaluaci jako jeden 

z kHcovych nastroju kvality v oblasti vzdelavani dospelych. Za evaluaci tedy 

budeme povazovat "systematicke zkoumani kvality a hodnoty vzdelavaciho 

programu nebo jeho jednotlivych casU, ktere umoznuje usuzovat 0 celkove 

efektivite studia a 0 edukativnim potencialu vzdelavaciho zafizeni a jejim 

vysledkem je urceni hodnoty a efektivity vzdelavaciho programu. (Dvorakova, 

2007, s. 14) 

Hodnoceni pak v praxi zpravidla oznacuje cinnost vedouci k jednorazovemu 

ziskani informaci 0 prubehu a vysledcich jednotlivych vzdelavacich programu 

nebo jejich casti, casto bez zpetne vazby. 

Lze tedy rici, ze evaluace jako systematicke zkoumani kvality vzdelavaciho 

programu umoznuje ovefit nejen prinos vzdelavaciho programu pro ucastniky, 

tedy jeho ucinnost a efektivitu, ale umoznuje take kontrolu a prfpadne korekce 

programu tak, aby odpovfdal vzdelavacim cHum a potrebam ucastnfku. To plat[ 

nejenom pro manazerske vzdelavani (Prokopenko, Kubr, 1996), ale pro dalsi 

profesni vzdelavani v cele jeho sifi. 

Uplatneni evaluace jako systematickeho zkoumani kvality se vsak v praxi 

setkava s celou radou problemu. Vetsina z nich souvisi s tim, ze evaluace je 

nakladna na cas i penize. Ti, ktefi by meli evaluaci vyzadovat a provadet, tzn. 

zamestnavatele na jedne a vzdelavaci instituce na druhe strane, zvazujf jako 
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podnikatelske subjekty mlklady evaluace a jeji pi'inos. Vzhledem k tomu, ze ne 

kazdy vzdelavaci program nutne musi projit evaluaci, ze pi'inosy evaluace jsou 

spise dlouhodobeho charakteru a z hlediska spolecnosti a statu neni zadny 

obzvlastni tlak nebo podpora evaluace, neni jeji uplatnovani v praxi rozsii'eno. 

Dalsimu rozsii'eni evaluace vzdelavacich programu v praxi dalsiho profesniho 

vzdelavani krome nakladu casovych a financnich brani take fakt, ze zvolime-Ii pi'i 

casove a financni narocnosti nevhodny pi'istup k evaluaci, vysledkem budou jen 

zbytecne vynalozene prosti'edky. 

Protoze dalsi profesni vzdelavani pi'edstavuje jak z pohledu jednotlivych 

organizaci (podnikatelskych subjektU i ostatnich instituci), tak z pohledu statu 

(podpora zamestnanosti, rekvalifikace apod.), vynakladani velkych prosti'edku, 

bylo by ucelne venovat evaluaci v dalsim profesnim vzdelavani vetsi pozornost na 

urovni teorie i praxe. Vytvoi'eni systemu podporujiciho evaluaci vzdelavacich 

programu dalsiho profesniho vzdelavani by rozsii'ilo moznosti ovei'ovani kvality a 

efektivity dalsiho profesniho vzdelavani, zvysilo by jeho prestiz a pomohlo tem, 

ktere Prokopenko a Kubr oznacuji jako sponzory vzdelavani, tedy tem, ktei'i je 

schvaluji a financuji, vybrat v rozsahle nabidce programu dalsiho profesniho 

vzdelavani ty kvalitni. Pro vzdelavaci instituce by pak evaluace byla nastrojem jak 

ovei'it kvalitu svych vzdelavacich programu a zvysit svoji uspesnost na trhu. Pro 

vsechny pak zvyseni kvality dalsiho profesniho vzdelavani jako nezbytne 

podminky uspesne existence jednotlivcu i organizaci v soucasnem i budoucim 

prosti'edi globalni konkurence. 

3.10 Certifikace persomilu jako mistroj rIzeni kvality v oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani 

Otazka pripravy lektoru a prokazani jejich kvality je pro kvalitu dalsiho 

profesnfho vzdelavanf velmi dulezita, protoze lektor pi'edstavuje jeden z klicovych 

momentU ovlivnujicich kvalitu vzdelavaciho procesu. Podle Palana je lektor 

charakterizovan jako "vzdelavatel (pedagog icky pracovnik, kter-y i'idi vyukovy 

proces) v dalsim vzdelavani .... lektor je zakladnim cinitelem pro naplneni 

ucebnich cllu. Proto se u neho pi'edpoklada jiste pedagogicke mistrovstvi, kter-ym 

rozumime hlubokou uroven jeho teoretickych znalostr i praktickych zkusenosti, 
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doplnene lektorskymi dovednostmi, mezi ktere zahrnujeme pedagogicke 

(andragogicke) schopnosti, znalost psychologie osobnosti, schopnosti motivacni, 

organizacni, retoricke, komunikativni, didakticke a kreativni". (Palan, 2002, s. 110) 

Pojeti moderni lektorske prace tedy nespociva pouze v predavani 

informad, ale lektor je dnes chapan jako integrujici prvek vzdelavaciho procesu. 

Ocekava se od nej aktivni ucast ve vsech fazich vyucovaciho procesu, od jeho 

pripravy az po hodnoceni. 

Systemy rizeni kvality, ktere predpokladaji, ze proces vzdelavanf je zcela 

integrovan do systemu personalni prace a provazan se strategii firmy, zakonite 

stavi lektora do role integrujiciho cinitele vzdelavadch procesu. 

Autori zname publikace The Theory & Practice of Training, cesky Trenink a 

skoleni, Buckley a Caple rikaji, ze instruktori (Iektori, treneri) se pro pozadavky 

moderne pOjateho vzdelavani museji zmenit ve ctyrech rovinach: 

"Vystoupit z pasivity a by! aktivnejsi ve sdileni prinosu skoleni. 

Neprijimat pouhe reaktivni odezvy a zaujimat proaktivnejsi stanoviska pri 

fesenf problemu spojenych s vYkonem. 

Prestat na sebe sam a pohlizet jako na periferni funkci a pohlizet na sebe 

a na funkci skoleni jako na centralni s klicovym vlivem na dosazeni diu 

organizace. 

Zmenit se z jednoduchych technologu na ty, kterf hrajf strategictejsi roiL 

Na ty, kteff davaji smer funkci skoleni a formuluji politiku skoleni." 

(Buckley, Caple, 2004, s. 237) 

Nejuzivanejsi formou overovani kvality personalu je jejich certifikace die 

zvlastnich predpisu. V EU v soucasnosti prevlada certifikace ve smyslu norem 

ISO, podlozena narodni akreditad ve smyslu uvedene normy, Geske republice se 

jedna 0 ISO normu GSN EN ISO 17 024 Posuzovani shody - Vseobecne 

pozadavky na organy pro certifikaci osob. Bohuzel, v Geske republice neni zatim 

v praxi rozsiren zadny system ani certifikacni autorita, ktera by podle prislusne 

normy provadela certifikaci lektoru dalsiho profesniho vzdelavani. 
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Moznosti vyuziti certifikace personalu die vyse uvedene ISO normy se 

zabyval systemovy projekt "Kvalita v dalsim profesnim vzdelavani", kter\j prinesl 

take vystupy v podobe vytvoreni systemu certifikace pro dYe profese, ktere maji 

rozhodujici vyznam pro kvalitu poskytovanych sluzeb 0 oblasti dalsiho profesniho 

vzdelavani. S vyuzitim nadnarodniho standardizovaneho nastroje prokazovani 

kvality personalu - normy ISO/EN 17024:2003 Posuzovani shody - Vseobecne 

pozadavky na organy pro certifikaci osob - byly zpracovany minimalni pozadavky 

pro certifikaci lektora dalsiho vzdelavani a manazera dalsiho vzdelavani. Tim byla 

vytvorena moznost ziskat certifikat lektora a manazera dalsiho vzdelavani podle 

pravidel jednotneho evropskeho akreditacniho systemu. Vzhledem k tomu, ze 

projekt byl ukoncen teprve nedavno, je predcasne hodnotit to, jak bude jim 

vytvoreny system certifikace lektoru a manazeru fungovat v praxi a jak prispeje ke 

kvalite dalsiho profesniho vzdelavani. 

Presto, ze zatim neni v Geske republice fakticky vyuzivana certifikace podle 

norem ISO pro overovani kvality lektoru dalsiho profesniho vzdelavani, krome 

vyse popsaneho projektu, existuji zde nektere systemy pripravy a certifikace 

lektoru dalsiho profesniho vzdelavani, ktere ISO norem vychazeji. 

Jednim z nich je system pripravy a certifikace lektoru AIVD. Asociace 

instituci dospelych GR (AIVD) je obcanske sdruzeni pusobici v oblasti vzdelavani 

dospelych od roku1990. ad sveho zalozeni usiluje, krome jineho, 0 prosazovani 

kvality do prace vzdelavacich instituci. Prvnim konkretnim krokem, kter\j v teto 

oblasti ucinila, je vytvoreni a zavedeni systemu vzdelavani a certifikace lektoru. 

Cely projekt byl pripraven za podpory Vzdelavaci nadace Jana Husa ve spolupraci 

s Univerzitou Palackeho v Olomouci. System je uznavan rovnez asociaci 

vzdelavacich instituci SR a absolventi programu dostavaji certifikat "Lektor 

vzdelavani dospelych GR a SR". System ma dva kroky - pripravu, kterou 

predstavuje kurz "Kvalifikacni certifikovany kurz lektoru vzdelavani dospelych 

v GR a SR" a vlastni certifikacni zkousku. System pi'ipravy je realizovan 

distancnim zpusobem a ucastnici pi'ipravy lektoru maji k dispozici osm studijnich 

textu. Certifikacni zkouska ma Hi casti: obhajobu pisemne prace, kratkou 

prezentaci lektorskeho vystoupeni a ustni odpovedi na dYe otazky, ktere vychazeji 
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ze studijnich materialu. Tento pomerne jednoduchy model certifikace lektoru je 

v praxi uspesny, certifikaci proslo jiz asi 250 osob. Seznam certifikovanych lektoru 

je k dispozici na www.aivd.cz. I kdyz vetsina postupu a dokumentace je 

koncipovana v souladu s pozadavky na system certifikace personalu die norem 

CSN EN ISO 17 024, oficialne tento system pripravy a certifikace lektoru neni u 

Ceskeho institutu pro akreditaci (CIA) akreditovan. 

Dalsi system certifikace a pripravy lektoru pripravuje Asociace treneru a 

konzultantu managementu (ATKM). ATKM pusobi od roku 1997 a az do roku 

2002 byla podporovana Britskou vladou. Byla zalozena jako vystup britskeho 

projektu Trenink treneru managementu (TTM), kterY byl zalozen na snaze Velke 

Britanie prenest cast zkusenosti ziskanych pri vlastnim vytvareni systemu pripravy 

manazeru na vsech rididch urovnich (www.atkm.cz).Britska vlada, vedoma si 

kvality shromazdenych zkusenosti, vyuzila teto skutecnosti a snazila se 

podporovat predavani techto znalostf a tim zaroven slfit britskou manazerskou 

kulturu a vytvaret podminky pro mezinarodni spolupraci. Cilem projektu TIM bylo 

preneseni zakladu systematicke pripravy manazeru do Ceske republiky a 

vytvoreni silne skupiny treneru a konzultantu, kteri by byli schopni dale rozvijet 

ziskane dovednosti a zkusenosti. Absolventi tohoto projektu pak zalozili Asociaci 

treneru a konzultantu managementu, jejimz diem je zvysovani prestize profese 

treneru a konzultantu ve spolecnosti, vytvareni podminek pro jejich staly odborny 

rust (www.atkm.cz). Jednim ze zpusobu naplnovani techto cilu je i system 

pripravy a certifikace treneru a konzultantU. Od sameho pocatku je snaha budovat 

system certifikace v souladu s normami ISO pro certifikaci personalu. 

ATKM ma za to, ze ma-li certifikace by! ukazatelem kvality lektora, musi mit 

v sobe zabudovan tzv. rustovy moment, tj. moznost postupneho zvysovani 

kvalifikace a jeji overovani po urcite dobe. Proto je system navrzen jako 

tristupnovy s casove omezenou platnosti certifikatu. 

Pro uplnost je treba dodat, ze lektory pusobici v dalsim profesnim 

vzdelavani certifikuji na zaklade ruznych odvetvovych standardu i nektere dalsi 

instituce, napr. Ceska spolecnost pro marketing certifikuje lektory marketingu, 

Ceska spolecnost pro jakost skolitele pro zavadeni systemu managementu kvality. 
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4 Vybrane projekty zamerene na kvalitu dalsiho profesniho 

vzdeIavani a jejich pNnos pro praxi 

V oblasti dalsiho profesniho vzdelilVani jsou v zemich Evropske unie 

vyuzivany ruzne systemy a nastroje rizeni a overovani kvality, jak doklada studie 

vypracovana v ramci projektu Kvalita v dalsim profesnim vzdelavani z roku 2008. 

Jejich uplatnovani v praxi se rozviji teprve relativne kratkou dobu, maji ruznorodou 

uroven a ruzny rozsah vyuzivani v praxi, ruzne ukotveni v legislative a zadny 

z nich neni idealni, ani z pohledu poskytovatelu, ani z pohledu uzivatelu 

vzdelavacich sluzeb v dalsim profesnim vzdelavani. 

Take z tohoto duvodu je otazkam kvality dalsiho profesniho vzdelavani 

stale venovana pozornost. Kvalite dalsiho profesniho vzdelavani a otazkam s tim 

souvisejicim byla v poslednich letech venovana cela rada projektu i v Geske 

republice. Drtiva vetsina z nich byla a je financovana z ruznych programu 

Evropske unie. Tyto programy davaji moznost ziskat pro realizaci takovych 

projektU financni prostredky. Muzeme je rozdelit na dve skupiny: 

projekty, ktere resi otazku kvality dalsiho profesniho vzdelavani ve 

vztahu k nejakemu konkretnimu programu, instituci nebo oboru. Jako 

priklad muze slouzit napi'iklad projekt Geskeho institutu pro marketing 

zamereny na vytvoreni systemu vzdelavani a certifikace pro marketery a 

prodejce. 

- projekty, ktere resi otazku kvality dalsiho profesniho vzdelavani v sirsim 

kontextu a snazi se 0 systemovy pristup vytvorenim legislativnich, 

metod ickych , institucionalnich a jinych podminek a nastroju pro rizeni a 

overovani kvality v dalsim profesnim vzdelavani. 

Tyto projekty prinesly celou radu poznatku a novych pristupu v oblasti 

kvality dalsiho profesniho vzdelavani, ale teprve budoucnost ukaze jejich vyznam 

a vyuzitelnost v praxi. Informace 0 dvou z techto projektU, ktere by mohly v pristim 

obdobi vyznamneji ovlivnit kvalitu dalsiho profesniho vzdelavani v Geske 

republice, doplnuji v teto kapitole predkladanou praci 0 aktualni informace z praxe 
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a umoznuji ziskat predstavu 0 soucasnych tendencich v pristupech k reseni 

problematiky kvality v dalsim profesnim vzdelavani. 

4.1 Narodni soustava kvalifikaci 

Jak uz bylo mnohokrat receno, vyznam celozivotniho uceni neustale roste, 

zejmema v dusledku rostoucich a stale se menicich pozadavku na trhu prace. 

Kvalifikace je rozhodujicim cinitelem pro uplatneni na pracovnim trhu. 

V podminkach globalniho hospodarstvi obecne, a v podminkach 

sjednocujiciho se trhu, vcetne trhu prace v Evropske unii zvlaste, je dulezite, 

aby vysledky vzdelavani obecne a vysledky profesniho vzdelavani zvlast' byly 

srovnatelne a srozumitelne, aby mohly bYt odborne dovednosti a znalosti 

overenya uznany bez ohledu na to, jestli byly ziskany prostrednictvim ruznych 

vzdelavacich programu, neformalnim vzdelavanim nebo informalnim ucenim a 

umoznit pruznou prostupnost mezi pocatecnim a dalsim vzdelavanim. 

Vytvoreni podminek pro zajisteni srozumitelnosti a srovnatelnosti vysledku 

uceni predstavuje vznik narodnich kvalifikacnich soustav, ktere byly iniciovany 

jak na urovni OECD, tak na urovni Evropske unie. V ramci OECD probihal 

v letech 2000 - 2005 program s nazvem "Role narodnich systemu kvalifikaci 

v prosazovani celozivotniho uceni", probihajici za ucasti 23 clenskych statU a 

mezinarodnich organizaci ETF (Evropska nadace odborneho vydelavani), 

CEDEFOP (Evropske stredisko pro rozvoj odborne pripravy) a ILO 

(Mezinarodni organizace prace), v ramci programu EU "Vzdelavani a profesni 

prfprava 2010" je realizovan projekt pod nazvem Evropsky ramec kvalifikaci 

pro celozivotni uceni (EQF - European qualification Framework), kterY ma za 

ukol vytvorit ramec pro rozvoj a prostupnost jednotliv9ch narodnich a 

oborovych soustav kvalifikaci. 

V Ceske republice se tyto mezinarodnf aktivity odrazily zejmena ve 

vytvoreni Narodni soustavy povolani, ktera by mela bYt ucinnym nastrojem 

statu pro rozvoj lidskych zdroju a profesnfho vzdelavani a vytvaret zakladnu 

pro mobilitu a flexibilitu lidi na trhu prace. Vznika system, kterY by mel 

klasifikovat jednotliva povolani a kvalifikace a postupovat informace 0 
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pozadavcfch a potrebach trhu prace vzdelavacfm institucim. Narodni soustava 

povolani bude vznikat prostrednictvim sektorovych rad, ktere jsou zakladany 

pro jednotliva odvetvi zastupci profesnich sdruzeni a organizacf a predstaviteli 

dulezitych zamestnavatelu a dalsich expertu v danem odvetvi. Vznikly tak jiz 

napr. Sektorova rada textilniho prumyslu, Sektorova rada pro energetiku, 

Sektorova rada pro hutnictvi a slevarenstvi atd. Prostrednictvim oborovych rad 

budou systemy pracovnich pozic a potrebnych kvalifikaci vytvareny, 

aktualizovany a doplnovany pod Ie potreb vyvolanych zmenami v tom kterem 

odvetvi. Jejich prostrednictvim budou moci na tomto procesu participovat nejen 

odbornici, ale i zainteresovana verejnost a ovlivnovat tak rozvoj lidskych zdroju 

a kvalifikacni standardy v jednotlivych oborech. 

V navaznosti na vytvarenf narodnf soustavy povolanf a zaroven soubezne 

s nf vznika v Ceske republice Narodnf soustava kvalifikacf v ramci projektu 

MSMT realizovaneho z Operacnfho programu Rozvoj lidskych zdroju 

Narodnfm ustavem odborneho vzdelavanf v Praze (NUOV). Prvnf faze projektu 

byla ukoncena k 31. 3. 2008. Do te doby byly zpracovany standardy k 339 

dllcfm kvalifikacim. V roce 2009 bude projekt pokracovat v prfprave standardu 

ve spolupraci se sektorovymi radami. Narodnf soustava kvalifikacf vznika v 

souladu se Zakonem c.179/2006 Sb. 0 overovanf a uznavanf vysledku dalsfho 

vzdelavani. Vyznam Narodnf soustavy kvalifikacf vsak presahuje pusobnost 

zakona 0 uznavanf vysledku dalsfho vzdelavanf i dalsf vzdelavanf obecne. 

Tim, ze Narodnf soustava kvalifikacf definuje novou cestu jak zfskat stupen 

vzdelani, propojuje dalsi vzdelavani s pocatecnim. 

CHem Narodnf soustavy kvalifikacf je "vytvorit systemove prostredi, ktere bude 

podporovat 

- srovnatelnost vysledku uceni dosazenych ruznymi formami uceni a 

vzdelavani, coz umoznf uznavanf skutecnych znalosti a dovednostf nezavisle 

na formach uceni a vzdelavanf 

- prenos pozadavku sveta prace do vzdelavani 

- verejnou informovanost 0 vsech celostatne uznavanych kvalifikacfch 

- srovnatelnost kvalifikacnich urovnf v CR a v EU". (NUOV, 2006, s.5) 
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Narodni soustavou kvalifikaci rozumime vei'ejne pi'istupny registr vsech 

uplnych a dileich kvalifikaci potvrzovanych, rozlisovanych a uznavanych na 

uzemi Ceske republiky. Narodni soustava kvalifikaci tak vytval'i spoleeny 

ramec pro porovnani vysledku ueeni pro vsechny formy ueeni a vzdelavani. 

(NUOV, 2006, s. 5) 

Je-Ii Narodni soustava kvalifikaci vytvai'ena se zamerem umoznit pi'enos 

pozadavku z trhu prace do oblasti profesniho vzdelavani s cilem zajistit 

poti'ebne yYstupy a tim pozitivne ovlivnit i kvalitu vzdelavani, pak je nezbytne 

nutne, aby pozadovane vysledky ueeni, tedy kvalifikace, vychazela prave 

z pozadavku trhu prace. "Ma-Ii byt NSK ovladatelnym, vyuzitelnym a 

srozumitelnym systemem a ma-li umoznovat srovnatelnost a uznavani 

vysledku ueeni, mely by byt tyto vysledky popsany: 

- standardizovanym zpusobem 

- v co nejjednodussi struktui'e 

- pomoci prvku, ktere bude mozne pi'i upravach a aktualizaci snadno 

zamenovat." (NUOV, 2006, s. 5) 

Aby Narodni soustava kvalifikaci temto pozadavkum vyhovovala, tvoi'i jeji 

system, nasledujici prvky: 

1) Jednotky Narodni soustavy kvalifikace, ktere pi'edstavuji kvalifikace dvojiho 

typu: 

uplna kvalifikace, ktera je definovana jako zpusobilost vykonavat ureite 

povolanf 

- drlef kvalifikace, ktera je definovana jako zpusobilost vykonavat ureitou 

pracovnf einnost nebo soubor pracovnfch einnosti umoznujici profesni 

uplatneni. 

2) Standardy Narodnf soustavy kvalifikaci, ktere standardizovanym zpusobem 

popisuji kvalifikace. Jedna se 0 

kvalifikaeni standardy, coz je strukturovany popis pozadavku na 

pi'islusnou kvalifikaci 

Hodnotici standard, coz je soubor kriterif a postupu pro ovei'ovani 

pozadavku na kvalifikaci. 
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3) Urovne Narodni soustavy kvalifikaci, ktere eleni narodni soustavu kvalifikaci 

ve smeru vertikalnim a respektuji vzdelavaci urovne definovane eeskym 

vzdelavacim systemem a maji vztah k urovnim definovanym v Evropskem 

kvalifikaenim ramci. 

4) Kvalifikaeni smery, de facto skupiny oboru, ktere predstavuji eleneni 

Narodni soustavy kvalifikaci v horizontalni (odborove) rovine respektujici 

oborove eleneni pouzivane v eeskem vzdelavacim systemu. 

5) Vazby uvnitr Narodni soustavy kvalifikaci, jako vazby mezi uvedenymi 

jednotkami a standardy. 

6) Vazby Narodni soustavy kvalifikaci s okolim, ktere predstavuji vazby mezi 

NSK a trhem prace a vazby mezi NSKa oblasti vzdelavani: 

Narodni soustava kvalifikaci zavadi kvalifikaeni standardy pro dUei i uplne 

kvalifikace a hodnotici standardy pro overovani odborne zpusobilosti 

vykonavat pracovni einnosti v ureitem povolani. 

Kvalifikaeni standard dilei kvalifikace definuje odborne kompetence 

potrebne pro vykon pracovnich einnosti prislusne dUei kvalifikace, jinymi slovy -

popisuji, co by mel pracovnik po odborne strance umet, aby mohl vykonavat 

prrslusne pracovni einnosti. Dale jsou ureeny vztahy k prislusne uplne 

kvalifikaci ve smyslu moznosti dosazeni uplne kvalifikace postupnym ziskanim 

d ileich kvalifikaci. 

Kvalifikaeni standard uplne kvalifikace definuje jako odborne kompetence 

potrebne pro vykon pracovnich einnostf ureiteho povolanf. Popisujf, co by mel 

pracovnfk po odborne strance umet, aby mohl vykonavat pracovni einnosti 

daneho povolanf, veetne obecnych kompetenci (pro nektera povolani). 

Vymezuje dUef kvalifikace, z nichz Ize uplnou kvalifikaci slozit (pokud je to 

mozne) a popis zpusobu tohoto skladanf. 

Hodnotfci standardy predstavujf soubor kriterif a organizaenich a 

metodickych postupu pro overovani odborne zpusobilosti vykonavat pracovnf 

einnost v ureitem oboru, veetne pozadavku na odbornou zpusobilost 

autorizovanych osob (fyzickych i pravnickych) opravnenych hodnotit odbornou 

zpusobilost a pozadavku na slozeni zkusebni komise. 
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Zavedeni narodni soustavy kvalifikaci umozni urcovat vztah mezi kvalifikaci 

dosazenou v Geske republice a urovnemi evropskeho kvalifikacniho ramce, 

ktere jsou rovnez definovany prostrednictvim vysledku uceni die stanovenych 

kriterii. 

I kdyz tento projekt primarne neresil otazky kvality dalsiho profesniho 

vzdelavani, tim ze vytvoril kvalifikacni standardy a tyto provazal prostrednictvi 

akreditaci se systemem dalsiho profesniho vzdelavani, vytvofil podminky, 

ktere budou zasadne ovlivnovat v nekterYch oblastech dalsi profesni 

vzdelavani. Legislativni ramec a definovane kvalifikacni standardy vytvari 

moznost ovlivnovat kvalitu a efektivitu dalsiho profesniho vzdelavani. 

Bude zalezet na tom, jakse vyuziti teto nove cesty k ziskani kvalifikace 

projevi v praxi. Vse bude zalezet nejenom na dalsim rozvoji Narodni soustava 

kvalifikaci a na tom, jak budou vytvareny kvalifikacni standardy pro dalsi 

profese, ale i na tom, jak bude informovana verejnost a jak bude vyresena 

otazka nakladu na provedeni zkousky. Tyto naklady si hradi kazdy sam, coz 

muze by! pro nektere jedince prekazkou k vyuziti teto moznosti ziskani 

kvalifikace. 

4.2 Kvalita v dalsim profesnim vzdehivani 

Kvalita v dalsim profesnim vzdelavani byl vyznamny systemovy projekt, 

kterY od 1. ledna 2007 do 31. cervence 2008 ridil usek Rozvoje lidskych zdroju 

Narodniho vzdelavaciho fondu. Byl realizovan v ramci Operacniho programu 

Rozvoj lidskych zdroju formou verejne zakazky. Zadavatelem projektu bylo 

Ministerstvo prace a socialnich veci GR, jeho resitelem pak sdruzenl, ktere 

tvorily Narodni vzdelavaci fond, O.p.S, KPMG Geska republika a Bankovni 

institut, vysoka skola a.s. 

Obsahem projektu bylo reseni nasledujicich ukolu z oblasti dalsiho 

profesniho vzdelavani. 
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zpracovat benchmarkingovou studii, zamerenou na soucasny stav 

certifikacnich a akreditacnich procesu v dalsim profesnim vzdelavani 

ve vybranych evropskych zemich 

- vytvoreni oboroveho modelu systemu managementu kvality 

- vytvoreni systemu certifikace lektoru a manazeru vzdelavani jako 

nastroje prokazovani a hodnoceni kvality personalu 

- vytvoreni systemu akreditace vzdelavacich projektU 

- vytvoreni specializovaneho informacniho portalu zamereneho na 

kvalitu dalsiho profesniho vzdelavani 

navrzeni integrovaneho systemu kvality v dalsim profesnim 

vzdelavani 

Soucastr systemoveho projektu Kvalita v dalsim profesnim vzdelavani byl mimo 

jine, navrh oboroveho modelu systemu managementu kvality, na zaklade studie 0 

dosavadnich zkusenostech vyspelych evropskych zemi. 

Vyznamne vsak je, ze projekt si kladl poprve za cil, krome vytvoreni 

jednotlivych nastroju kvality pro oblast dalsiho profesniho vzdelavani, vytvorit i 

navrh pro vznik integrovaneho systemu kvality v teto oblasti, kter-y byl pracovne 

nazvan InSy. Resitele projektu se shodli na tom, ze pro vznik integrovaneho 

systemu kvality v dalsim profesnim vzdelavani je nezbytna institucionalizace 

zazemi a vznik tzv. "narodni autority" v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani, 

ktera by byla spravcem InSy a ffdila cely proces kvality v dalsim profesnim 

vzdelavani. Dalsim dulezitym ukolem je zajisfovat celospolecenskou podporu pro 

oblast dalsiho profesniho vzdelavani, zvlaste pak v rovine legislativni, normativni, 

ekonomicke i informacni. 

Oba zde popsane projekty dokladuji rozvoj zajmu 0 dalsi profesni vzdelavani 

a jeho kvalitu a efektivitu ze stravy statu i poskytovatelu vzdelavacich sluzeb a 

naznacuji smer budouciho vyvoje. Jiste je, ze kvalite v dalsim profesnim 

vzdelavani je venovano mnohem vice pozornosti nez v predchazejfcich letech, 

a to se projevu je i v prvnich snahach 0 jeji zabezpeceni ze strany statu, byf 

v soucasne dobe jde zatim jen 0 fazi pripravy, nikoliv 0 fazi implementace 

integrovaneho systemu kvality v dalsim profesnim vzdelavani. 
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Vyznam a souvislost obou projektu uvedenych v teto kapitole, shrnula 

vystizne Miroslava Mandfkova, vedoucf projektu Kvalita v dalsfm profesnfm 

vzdelavanf, kdyz na zaverecne konferenci tohoto projektu rekla, ze fungujfcf 

system zajisfovanf kvality v dalsfm profesnfm vzdelavanf, kompatibilnf se systemy 

v ostatnfch zemfch EU, prispeje k vytvorenf podmfnek pro overovanf a uznavanf 

kvalifikacf zfskanych ruznymi vzdelavacfmi cestami v ruznych zemfch a usnadni 

tak volny pohyb osob. 
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5 Zaver 

V uplynulych nekolika poslednlch desetiletlch se rozhodujlclm faktorem 

uspechu, rozhodujiclm kapitalem i kllcovym zdrojem ekonomiky staly informace 

(znalosti), respektive jejich vyuzlvanl. To zmenilo charakter prace a pracovnlch sil 

a vyznam ucenl i vYuky a take smysl znalostl a jejich predavanl a prineslo zmeny 

v oblasti socialni, demograficke i institucionalnl. "Vyspele zeme nebudou schopny 

rychle se prizpusobovat a vubec uz ne udrzet si vedoucl postaveni, nedokazou-li 

predvidat a resit socialni problemy vytvarene rychlym prechodem od manualni 

k intelektualni armade pracovnich sil", napsal v roce 1980 Peter F. Drucker. 

(Drucker, 1994, s. 134) Kvalita a kvalifikace pracovni sily a jeji schopnost pracovat 

s informacemi, ziskavat tyto informace, vyuzivat je, sdilet je a pretvaret je 

v dovednosti je dnes rozhodujicim momentem uspechu a predpoklada, ze 

spolecnosti, ktere budou chtit uspet a zajistit si svou prosperitu i do budoucna, 

budou pro formovani takove pracovni sily vytvaret vhodne podminky v oblasti 

vzdelavani i socialniho systemu. 

Od 80. let minuleho stoleti je take jednoznacne jasne, ze 0 uspechu 

organizace rozhoduje, krome schopnosti vyuzivat informaci (znalostf), take kvalita 

produktu a sluzeb, podminovana kvalitou procesu a obe podminovane kvalitou Iidi 

v organizaci, pri cemz 0 kvalite nerozhoduje organizace, ale zakaznik, svou volbou 

jestli koupi nebo nekoupi produkt. Kvalita musi prinaset uzitek jak organizaci 

v podobe ekonomicke efektivity, tak i zakaznikovi v podobe celkoveho uzitku. 

Historicky vyvoj prinesl pri hledani efektivni cesty k dosazeni uspechu celou radu 

prlstupu, nastroju a metod pro rizeni kvality, ktere nasly sve uplatneni v ruznych 

systemech managementu kvality. 

Zasadni vliv na rozvoj a celkovou dosazenou uroven kvality behem druhe 

poloviny dvacateho stoleti mel Total Quality Management a jeho filosofie kvality. 

TQM ovlivnil vsechny zasadni koncepce a systemy managementu kvality po 

celem svete. Napriklad autori publikace Quality into the 21 st century. Perspectives 

on Quality and Competitiveness for Sustained Performance (Conti, Kondo, 

Watson, 2003, s. 15) uvadi ctyri hlavni smery rozvoje kvality, ktere v te ci one mire 

byly ovlivneny koncepcl TQM. Jedna se 0 zavedeni rady vyrobnich metod 
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podmrnenych rizenim v systemu just-in-time, prijetr norem ISO 9000 jako 

zakladniho standardu pozadujiciho definovat a dokumentovat system 

managementu kvality, rozvoj systemu managementu kvality vyuzivajicich pro 

dosazeni kvality a jejiho zlepseni sebehodnoceni a srovnani (benchmarking) 

s nejlepsimi priklady z praxe, napr. evropsky Model Excelence EFQM, i rozvoj 

dalsich systemu managementu kvality, napr. Six Sigma. 

Rozvoj systemu managementu kvality nejvice ovlivnily USA a Japonsko, 

nasledovane Evropou. Jak uvadi studie IAQ (International Academy for Quality, 

1995, s. 8), i kdyz se systemy rizeni kvality a jejich vyuziti v praxi prosazovaly 

v Evrope s jistym zpozdenim a nejsou aplikovany jednotne, protoze stale 

pretrvavaji rozdily mezi zememi, odvetvimi a spolecnostmi, obecne zavadeni 

systemu managementu kvality v Evrope kladne ovlivnuje vyspela eticka, kulturni, 

socialni a legislativni infrastruktura jednotlivych zemi i regionu jako celku. 

V soucasne dobe klade Evropa na rozvoj kvality stejny duraz jako prukopnici 

kvality Japonsko a USA. Evrope vznikly a jsou zde v soucasnosti nejrozsirenejsi 

system rizeni jakosti pod Ie pozadavku norem ISO a Model excelence EFQM, 

zalozeny na principech TQM. Vyznam systemu managementu kvality spociva v 

tom, ze organizacim poskytuji urcity model vytvareni a fungovani ridiciho systemu. 

Cesta k efektivni cinnosti organizace vede pres systematicke usporadani procesu, 

jejich dokladovani a hodnocenf. 

Lze take riei, ze soucasne systemy managementu kvality uz se vyhradne 

nesoustredi na prospech zakazniku, ale zameruji pozornost na vsechny 

zainteresovane strany, predevsim pak na pracovniky organizace, a v jejich 

zpusobilosti spatruji kllc k naplneni pozadavku managementu kvality i 

podnikatelske uspesnosti. Management kvality tak klade duraz na zajisteni 

zpusobilosti pracovniku, udrzeni a zvysovani jejich kvalifikace a celkove na kvalitu -

lidskeho kapitalu a vytvafi nove podminky pro rozvoj a vzdelavani pracovniku. To 

se nutne musi odrazet na celkovem rozvoji oblasti dalsiho profesniho vzdelavani. 

Systemy managementu kvality tak ovlivnuji v mnoha smerech i instituce dalsiho 

profesniho vzdelavani, ktere musi na tuto situaci reagovat a principy systemu 

managementu kvality uplatnovat ve sve cinnosti tak, aby mohly uspet jako 

99 



dodavatele sluzeb pro rozvoj a vzdelavani pracovniku v organizacich uplatnujicich 

nekterY ze systemu fizeni kvality. Znamenaji zarazeni managementu kvality do 

priorit rizeni vzdelavacich instituci dalsiho profesniho vzdelavani. 

Aktivity podporujici vytvoreni a prakticke overeni komplexniho systemu 

posuzovani kvality a certifikace vzdelavacich instituci, certifikace lektoru a 

manazeru nebo akreditace programu a uplatnovani dalsich nastroju zvysovani 

kvality v ramci dalsiho profesniho vzdelavani se datuji od poloviny devadesatych 

let az do soucasnosti. Zadny jednotny, uceleny system rizeni jakosti specialne pro 

oblasti dalsiho profesniho vzdelavani v Geske republice zatim neexistuje a i 

v zemich Evropskeho spolecenstvi je situace ruzna. Od 90. let minuleho stoleti 

vznikaji ruzne koncepce a uplatnuji se ruzne pristupy, tu s vetsim, tu s mensim 

uspechem. Otazka kvality v dalsim vzdelavani vsak neni stale uspokojive 

vyresena. 

Poslednim pokusem vytvorit komplexni system rizeni jakosti v oblasti 

dalsiho profesniho vzdelavani v Ceske republice predstavuje projekt Ministerstva 

prace a socialnich veci CR "Kvalita v dalsim profesnim vzdelavani", kterY byl 

nedavno dokoncen. 

Organizace pusobici v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani dospelych jsou 

velmi ruznorode a Iisi se v mnoha parametrech. Svou velikosti, specializaci, mirou 

vyuzivani subdodavatelskych sluzeb nezavislych lektoru atd. Vzdelavaci subjekty 

zaroven sahaji od organizaci specializujicich se na jediny obor vzdelavani 

prostrednictvim otevrenych kurzu az po spolecnosti, poskytujici vzdelavani v 

mnohacetne skale oboru a vyuzfvajici ruzne formy vzdelavanL Na trhu pusobi jak 

regionalni subjekty, tak i pobocky nadnarodnich institucL Vsechny tyto aspekty 

mohou v zasade ovlivnovat pristupy vzdelavacich instituci k poHebe a zpusobu 

prokazovani sve kvality, resp. zpusobu jejiho zajist'ovani. 

Pokud vzdelavaci instituce pouzivaji k prokazani systematickeho zajisteni 

kvality svych sluzeb certifikaci, je v ramci Evropy v praxi jedinym plosne 

rozsirenym modelem standard EN ISO 9001. Mira jeho faktickeho uplatneni podle 

posledni studie, provedene v ramci projektu "Kvalita v dalsim profesnim 

vzdelavani", se v jednotlivych zemich velmi lisi, a to az radove, a nepresahuje 
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v zadne z vybranych zem[ cca 10%, v Geske republice je jeho uplatneni v ramci 

vzdelavacich instituci jeste mnohem nizsi. 

Take uplatneni Modelu excelence EFQM je v ramci vzdelavacich instituci 

v Geske republice zanedbatelne. V nedavne dobe byl sice vytvoren pracovni 

skupinou pri komisi pro vzdelavani (Education Council) v ramci EU model CQAF, 

komplexni model systemu managementu kvality, vychazejici alespon ramcove 

z principu pouzivanych v celoevropsky uznavanem Modelu excelence EFQM, a 

zamereny specificky na oblast vzdelavani, ale neni zatim v praxi pro certifikaci 

vyuzivan. V nekter-ych zemich vsak dosahla relativne vyznamneho praktickeho 

rozsireni certifikace podle modelu sebehodnoceni vytvorenych na narodni urovni, 

napriklad model EduQua ve Svycarsku nebo FETAC v Irsku. 

V poslednich zhruba 10 letech postupne vznikly v Evrope dalsi zpusoby 

prokazovani kvality sluzeb na zaklade externiho posouzeni zakonceneho 

udelenim certifikatu. Jednu takovou skupinu, charakteristickou tim, ze se v ramci 

certifikace posuzuje jen uzky okruh zdroju a produktU instituce nebo se zjisfuje 

mira spokojenosti absolventu vzdelavacich akci, jsou modely CEDEO, QFOR a 

IES, posledni dva take rozsirene v GR. Ani v jednom pripade se vsak nejedna 0 

komplexni systemy managementu kvality. System certifikace IES hodnoti 

vzdelavaci spolecnosti a jejich vzdelavaci programy a udeluje jim rating zejmena 

s ohledem na dokladovatelne parametry instituce (delka existence, pocet studentU 

a absolventU, materialni zabezpeceni, marketingove aktivity, publikacni cinnost 

atd.) a dokladovatelnou zpusobilost lektoru. System QFOR zase stavi rozhodovani 

o udeleni certifikatu na strukturovanem pruzkumu spokojenosti vybraneho vzorku 

zakazniku vzdelavaci instituce a obvykla kriteria pro system managementu kvality 

neobsahuje. 

Z vesker-ych popsanych postupu pokousejicich se 0 zavadeni systemu 

rizeni a prokazovani kvality v oblasti dalsiho profesniho vzdelavani Ize odvodit 

jeden zaver. System dalsi profesni vzdelavani potrebuje a hleda zpusob, jak 

zajistit a deklarovat kvalitu sluzeb poskytovanych v teto oblasti. Ruznorodost 

subjektu a jimi poskytovanych sluzeb i poti'eba flexibility a kreativity v oblasti 

vzdelavacich sluzeb ukazuje, ze momentalne neexistuje jeden komplexni system 
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i'izeni kvality aplikovatelny univerzalne a i do budoucna Ize pi'edpokladat 

koexistenci vice pi'istupu k problematice kvality v dalsim vzdelavani. Zajem 0 

kvalitu dalsiho profesniho vzdelavani by mel projevovat i stat vytvai'enim 

podminek pro rozsii'eni systemu managementu kvality v praxi vzdelavacich 

instituci, protoze pece 0 vzdelavani a rozvoj lidskych zdroju bude v budoucnosti 

hlavni cestou zajisteni konkurenceschopnosti Ceske republiky a kvalita sluzeb 

poskytovanych v dalsim profesnim vzdelavani v tom bude sehravat vyznamnou 

ulohu. 
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8 Pfilohy 

Priloha A 

Model procesne orientovaneho systemu managementu jakosti 

Zakamid 
(a jine zain­
teresovane 

strany) 

Neustale ziepsovan[ systemu managementu jakosti 

Legend", 

Odpovednost 
managementu 

Management 
zdroju 

Maran!' analyza 
a zlepsovani 

----IiI>!II>- Cinnosii pi'idavajici hodno!u 

----------iII>' lnformacni tOK 

Poznamka: text v zavorkach neplati pro ISO 9001. 

Zakaznici 
(a jine zain­
teresovane 

strany) 

Spokoje­
nost 

CSN EN ISO 9000 Systemy managementu jakosti - Zaklady, zasady a slovnfk. 
Praha: Cesky normalizacnf institut 2002, s. 12. 
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