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Úvod

Když jsme před deseti lety připravovali s ohromným zaujetím první vydání naší
společné knihy Moderní systémy řízení jakosti, v skrytu duše jsme doufali, že si
téma této publikace najde své čtenáře. Stalo se. Kniha nakonec vyšla ve dvou vydá-
ních a několika dotiscích a snad alespoň trochu pomohla zacelit tehdy zřetelné
mezery v objemu a kvalitě veřejnosti předkládaných informací o managementu
jakosti. 

Za těch deset let se mnohé změnilo a bohužel, jak jsme zjistili, ne vždy k lepší-
mu. V současnosti existují v Česku tisíce organizací, které své systémy manage-
mentu jakosti mají certifikovány – většina z nich je ale pouze formální nutností,
tolerovanou vedením organizací jen z důvodu povinnosti tyto certifikáty dokladovat
při sjednávání obchodních aktivit. Jsou zde i stovky certifikovaných manažerů
a auditorů jakosti, ale jejich příspěvek k rozvoji systémů managementu jakosti zda-
leka není takový, jaký by se dal očekávat. A je v této chvíli jedno, zda je to způso-
beno jejich nekompetentností nebo nemožností vlastních znalostí opravdu v praxi
využít. Změnili jsme se i my: když budeme ignorovat přibývající šediny na svých
skráních, tak jsme snad za těch deset let určité souvislosti pochopili a také získali
mnohé nové poznatky. Ale zejména se změnila i celková situace v oblasti manage-
mentu jakosti. Zatímco v polovině devadesátých let se pouze tušil budoucí potenci-
ál jakosti a jen nemnozí ji už tehdy považovali za klíčový faktor úspěšnosti, tak dnes
se z jakosti stal doslova imperativ, který nemůže být ignorován v žádné z oblastí
našeho života. Úporná snaha o zvyšování spokojenosti všech zainteresovaných
stran prostřednictvím naplňování náročných strategických záměrů, snižování nákla-
dů a zlepšování výkonnosti procesů, potřeba dělat věci rychle a hned napoprvé
dobře se stala konstantou, ať už se nám to líbí nebo ne. Praktická realizace těchto
snah ale často naráží na limity. Nejvýznamnější z nich jsou ještě pořád spojeny
s nedostatečnou vůdčí rolí vrcholového vedení organizací, s absencí jeho nefalšova-
ného zájmu o problematiku managementu jakosti, s nedostatkem účinné podpory
lidí, kteří chtějí a umějí dosavadní stav věcí měnit, a bohužel evidujeme stále i nedo-
statečné znalosti principů, metod a nástrojů moderního managementu jakosti. Slův-
ko „moderní“ používáme zcela záměrně, protože to, čeho jsme často v českých fir-
mách svědky, je na hony vzdáleno vskutku pokročilým přístupům a metodologiím
managementu jakosti. S použitím slovní hříčky bychom mohli říci, že u nás jde
mnohdy o „šizení“, a ne o „řízení“ jakosti.

I proto jsme s laskavou podporou nakladatelství Management Press připravili
novou knižní monografii, která volně na tu předchozí navazuje. Zachovává si do
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určité míry osvědčenou strukturu, ale myslíme, že čtenářům přinese mnohé nové
poznatky, a doufáme, že snad přispěje k alespoň částečnému zlepšení současného,
nepříliš radostného stavu. První čtyři kapitoly jsou věnovány určitému úvodu do
problematiky a důležitým informacím o základních principech a koncepcích mana-
gementu jakosti. Jejich pochopení je totiž klíčové pro studium dalších částí knihy.
Úvahy o roli vrcholového vedení organizací v managementu jakosti a o ekonomic-
kých dopadech podceňování, resp. naopak preferování role jakosti pak vytvářejí
předpolí k pojednání, jaké přístupy, metody a nástroje managementu jakosti lze
uplatňovat v jednotlivých fázích životního cyklu produktů – od jejich návrhu až po
dodání zákazníkům. Pozornost samozřejmě věnujeme i metodologiím přezkoumá-
vání a zlepšování v systémech managementu jakosti, jakož i stěžejní roli lidí.
A s ohledem na současné nepopiratelné tendence k integraci systémů managemen-
tu přinášíme základní informace i z této oblasti.

Rádi bychom, aby se mezi čtenáři našlo co nejvíce vrcholových manažerů všech
typů organizací, ale zároveň očekáváme, že kniha osloví i řady specialistů v oblasti
managementu jakosti a také zvyšující se počty studentů vysokých i vyšších odbor-
ných škol, kde se tato problematika stala, resp. stává součástí studijních programů.
Dovolujeme si vyslovit naději, že se naše upřímná snaha o sdílení časem nabytých
a praxí prověřených vědomostí i zkušeností z tak zajímavé sféry, jakou management
jakosti nesporně je, bude krýt s potřebami a očekáváními budoucích čtenářů.
A budeme jim vděčni za jakékoliv další podněty a komentáře, které by mohly
v budoucnu vést k rozpracování nových tematických oblastí.

Všem vám, kteří držíte tuto knihu v rukou, upřímně za váš zájem a pochopení
děkujeme!

Autoři
červen 2008
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1 Proč právě jakost aneb Pochopení
nutnosti

Ještě před tím, než se budeme podrobněji zamýšlet nad principy, koncepcemi, pří-
stupy, metodami a nástroji moderního managementu jakosti, čtenář snad dovolí,
abychom se nejprve věnovali alespoň nejnutnějším pojmům, které se budou v dal-
ším textu opakovaně používat.

1.1 Úvod do pojmosloví managementu jakosti

Slovo „jakost“ (jehož plným synonymem je i původem latinské slovo „kvalita“) se
vyskytovalo už v jazycích používaných lidstvem před naším letopočtem. Dokládá
to nakonec i patrně vůbec nejstarší definice tohoto pojmu, připisovaná Aristotelovi,
se kterou se lze setkat i v soudobých filozofických slovnících. Pro současné aplika-
ce ve všech odvětvích ekonomiky je však nevhodná a protože tento výraz patří
k neodmyslitelným fenoménům posledních padesáti let, prošlo i chápání jakosti
logickým vývojem. Stačí připomenout, jak tento pojem vymezovali různí „guruo-
vé“ jakosti:

Juran: „Jakost je způsobilost k užití.“
Crosby: „Jakost je shoda s požadavky.“
Feigenbaum: „Jakost je to, co za ni považuje zákazník.“

Ani nejnovější slovník jakosti zpracovaný Americkou společností pro jakost
(ASQ) neuvádí jedinou platnou definici tohoto pojmu, odkazuje rovněž na nejrůz-
nější vymezení tohoto pojmu v různých pramenech [9].

S ohledem na celosvětovou působnost norem ISO ř. 9000 se nicméně za svým
způsobem oficiální považuje definice z normy ČSN EN ISO 9000:2006 [8], která
hovoří že jakost (kvalita) je „stupeň splnění požadavků souborem inherentních cha-
rakteristik“. Uznáváme, že tato definice nemusí být pro každého okamžitě srozumi-
telná, a proto se ji pokusíme stručně vysvětlit:

– v definici je uveden výraz „stupeň“, což činí z jakosti měřitelnou kategorii, jejíž
úroveň jsme schopni rozlišovat;

– požadavky jsou obvykle dány kombinací požadavků externích zákazníků (tzn.
jejich potřeb a očekávání), dalších zainteresovaných stran a také legislativy;
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– výraz „inherentní charakteristika“ patří takovému znaku výrobku, služby apod.,
který je pro daný produkt typický (např. vůně pro parfém, výkon pro jakýkoliv
motor apod.).

Pokud se tedy nad těmito výrazy a jejich propojením ve výše citované definici
zamyslíme, musíme dojít k jednotnému názoru, že jakost představuje komplexní
vlastnost výrobků, služeb, informací, lidí i systémů, projevující se určitou mírou
schopnosti plnit požadavky, které jsou na ně kladeny. A zároveň je vlastností, která
umožňuje různé produkty podobného charakteru rozlišovat a přiřazovat jim rozdíl-
nou hodnotu. Jakost je tedy něco, co každodenně ovlivňuje naše vnímání, co nás
někdy uspokojuje a jindy pro změnu irituje. Nikdo proto nemůže tvrdit, že jakost se
ho netýká. Opak je pravdou, protože ovlivňuje život nás všech na pracovištích,
doma, na dovolené, v nemocnicích apod. Před jakostí jednoduše není úniku. Před
špičkovou jakosti se asi nikdo z nás ani nepokouší uniknout, spíše se bráníme nízké
jakosti a je otázkou, zda zcela úspěšně.

Zmíněnou definici jakosti nepovažujme za neměnnou a strnulou. Tak jako
všechno kolem nás, vyvíjí se chápání a vztah k jakosti. V posledních několika
letech je v celém světě např. zřetelný příklon k tomu, aby jakost byla chápána
jako určitý stav nadprůměrné výkonnosti v oblasti řízení organizací a jimi dosa-
hovaných výsledků, která je nabízena všem zainteresovaným stranám, včetně
životního prostředí – viz např. Oakland [3] a další. Tento stav je označován také
jako excelence organizací a samozřejmě ani tento aspekt nebude v této publikaci
ignorován!

Už v předchozích publikacích (viz např. [2]) autoři argumentovali celosvětově
uznávaným faktem, že schopnost uspokojovat požadavky se nedá zabezpečit
samou výrobou výrobků, resp. při bezprostředním poskytování služeb – podíl
těchto fází je totiž naprosto zanedbatelný, asi 4%. Rozhodující jsou procesy, které
výrobě a poskytování služeb předcházejí, což logicky vede k tomu, že je nanejvýš
žádoucí v jakýchkoliv organizacích rozvíjet určité subsystémy řízení, pro které se
vžilo označení „systémy managementu jakosti“. Je proto načase zmínit další ofi-
ciální pojem, kterým je management jakosti. Normou ČSN EN ISO 9000:2006 je
definován jako koordinované činnosti pro vedení a řízení organizace, pokud se
týče jakosti [8]. Těchto činností je celá řada a mohou se členit v souladu s obráz-
kem 1.1 do čtyř hlavních souborů, označovaných jako plánování, řízení, prokazo-
vání a zlepšování jakosti. Zatímco plánování jakosti je v podstatě strategickým
souborem procesů, jejichž úlohou je stanovit, čeho organizace hodlá v budoucnu
v oblasti jakosti dosáhnout a s jakými metodami a zdroji, řízení a prokazování
jakosti jsou oblasti operativního charakteru, neboť v případě řízení jakosti (angl.
quality control) jde např. o samo řízení výroby, řízení měřicích zařízení, nakupo-
vání apod. A nejdůležitějšími činnostmi při prokazování jakosti jsou všechny
aktivity ověřování a posuzování shody, včetně provádění auditů. Zlepšováním
jakosti se pak chápou činnosti, které vedou při uspokojování požadavků k dosaže-
ní nové, vyšší úrovně (např. k vyšší jakosti produktů, procesů, k vstřícnějšímu
chování personálu apod.).
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Tyto čtyři rozsáhlé soubory procesů a činností pak nemohou být v organizacích
prováděny bez vzájemné koordinace a harmonizace v rámci tzv. systémů manage-
mentu jakosti. V této souvislosti si dovolíme uvést vlastní definici pojmu systém
managementu jakosti, protože definice uváděná normou ČSN EN ISO 9001:2006 je
pro účely této publikace málo srozumitelná. Systém managementu jakosti budeme
chápat jako soubor vzájemně souvisejících prvků, který je nedílnou součástí celko-
vého systému řízení organizací a který má garantovat maximalizaci spokojenosti
a loajality zainteresovaných stran při minimální spotřebě zdrojů. Jako prvky systé-
mu přitom chápejme procesy, lidi, materiály, informace i zařízení, kterých v rámci
celé organizace hospodárně využíváme, aniž bychom ohrozili schopnost svých pro-
duktů plnit požadavky. V tomto pojetí budeme přistupovat k výkladu všech dalších
kapitol, abychom čtenářům ukázali, že v systémech managementu jakosti nejde ani
tak o certifikaci, nýbrž o zabezpečení jejich vnitřního fungování tak, aby byly
respektovány zájmy všech zainteresovaných stran.

Domníváme se, že by bylo pro čtenáře nepříjemné, kdybychom je nyní zavalili
dalšími definicemi pojmů. Když bude nutné je přece jenom vymezit, učiníme tak
v okamžiku, kdy to bude k pochopení textu nezbytné.
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Obr. 1.1  Soubory procesů managementu jakosti v souladu s [8]
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1.2 Historický vývoj a budoucnost managementu jakosti

Už sama Aristotelova definice jakosti je důkazem toho, že zájem člověka o jakost
není pouze novodobou záležitostí. Za všechny příklady ocitujme pouze část z dopi-
su cara Petra I:

„Přikazuji hospodáře Tulské zbrojní továrny Kornila Běloglava bít knutou
a poslat na práce do klášterů, protože on, mizera, si dovolil prodat vojsku gosuda-
rovu špatné ručnice. A hlavního staršinu Frola Fuchse nařizuji bít knutou a poslat
do Azova, aby nedával kolek na špatné zbraně. Nařizuji zbrojní kanceláři přestěho-
vat se do Tuly a dnem i nocí dohlížet na jakost zbraní. Ať sekretáři a podsekretáři
dávají pozor, jak staršina dává značky, a nabudou-li podezření, ať sami prověří buď
prohlédnutím, nebo střelbou. A dvě pušky ať měsíčně střílejí, dokud se nerozbijí.
Kdyby se stalo, že vojsko, zvláště pak v boji, by utrpělo újmu pro nepozornost sekre-
tářů, nařizuji je bít nelítostně na holou.... Hospodář dostane 25 ran a pokutu po čer-
vonci za každou pušku. Hlavního sekretáře zbít do bezvědomí. Sekretáře poslat mezi
písaře. Podsekretáře zbavit nedělní vycházky na jeden rok .“

Možná se někomu budou zdát tyto věty úsměvné, ale je třeba si uvědomit, že
jsou v tomto dopise navrhována některá opatření, které se uplatňují i v soudobých
procesech operativního řízení jakosti: inspekce jakosti u dodavatele, destrukční
zkoušky, motivace apod.

Velmi intenzivním rozvojem prošly systémy managementu jakosti v minulém
století. V jeho časové ose lze rozeznat několik odlišných stadií, znázorněných na
obrázku 1.2. 

Takzvaný model řemeslné výroby byl založen na tom, že dělník (např. obuvník)
přicházel velmi často do přímého styku se zákazníkem, od kterého si vyslechl jeho
požadavky, a ty se snažil splnit. Výhodou zde byla okamžitá zpětná vazba od zákaz-
níka, hlavní nevýhodou nízká produktivita práce. Právě snahy o zvýšení produktivi-
ty vedly ve dvacátých letech minulého století k postupnému zhromadňování výro-
by pomocí prvních výrobních linek. A jako první v historii byly ve Fordových
závodech z dělnických profesí vyčleňovány speciální funkce technických kontrolo-
rů. Byli to obvykle nejzkušenější (a tedy i dobře placení) zaměstnanci, na jejichž
bedrech spočívala i zodpovědnost za jakost. Výraznou nevýhodou modelu s technic-
kou kontrolou pak byla skutečnost, že výroba i další skupiny pracovníků začaly
mít pocit, že péče o jakost není součástí jejich povinností. Když se ve třicátých
letech minulého století zásluhou Američanů Romiga a Shewharta objevily první
statistické metody kontroly, zrodil se model výrobních procesů s výběrovou kontro-
lou. Ten se v civilní sféře prosadil výrazněji až po druhé světové válce zejména
v Japonsku při masivním zavádění statistické regulace a statistické přejímky. Ty
i dnes představují velmi efektivní nástroje prokazování jakosti, které neustále pro-
cházejí intenzivním vývojem, jak ukáže i kapitola 14. Japonci však svou snahu
o statistické řízení procesů rozšířili i na další oblasti činností svých organizací,
zejména pak do předvýrobních etap. Zrodil se tak základ skutečně moderních systé-
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mů managementu jakosti, označovaný jako Company Wide Quality Control
(CWQC). Soustavným zdokonalováním tohoto přístupu došlo k prvním pokusům
o totální management jakosti (TQM), který představuje i v současnosti dynamicky
se vyvíjející koncepci. Děje se tak zásluhou široké aplikace tzv. modelů excelence,
o kterých bude zmínka v následující kapitole. V r. 1987 vstoupily do světa jakosti
normy ISO řady 9000, snažící se o rozsáhlou dokumentaci všech podnikových pro-
cesů. Položily tak základ využívání nejrůznějších kriteriálních modelů systémů
managementu jakosti, jejichž průvodním jevem je i nezávislé posuzování shody
těchto systémů prostřednictvím certifikačních auditů. I koncepci ISO bude věnová-
na pozornost v následující kapitole. Kromě norem ISO ř. 9000 postupem času zača-
ly hrát důležitou roli v životě mnohých organizací na celém světě i další podobné
standardy, zabývající se systémy environmentálního managementu a managementu
bezpečnosti a ochrany zdraví při práci. Koncem minulého století tak byly položeny
pragmatické základy integrace těchto systémů. Charakteristice integrovaných systé-
mů řízení bude věnována kapitola 13.

Tato stručná historická exkurze byla nutná k pochopení současné role a charak-
teru systémů managementu jakosti. Naskýtá se však logická otázka: kam to všech-
no směřuje? Podle našeho názoru, jakož i podle názorů mnohých jiných odborníků,

Proč právě jakost

Obr. 1.2  Historické milníky managementu jakosti ve 20. století
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je další trend zřejmý: tím, jak se v poslední době rodí nové a nové standardy, např.
v oblasti bezpečnosti informací, bezpečnosti potravin, znalostního managementu
apod., dojde s velkou pravděpodobností už v blízké budoucnosti k naprosto logické-
mu efektu: v organizacích bude snaha vytvářet jediný, vskutku kvalitní systém říze-
ní: od managementu jakosti se tak svět posunuje k jakosti managementu. Nejde
pouze o slovní hříčku! Naopak, musíme si zvyknout na zcela nový obsah pojmu
„jakost“, který už nebude vázán na jednotlivé produkty a procesy, ale na všechno,
co bezprostředně ovlivňuje naše životy. Současní profesionálové v oblasti manage-
mentu jakosti se však nemusí bát: všechny dále zmiňované principy, přístupy, meto-
dy a nástroje budou moci efektivně uplatňovat i v budoucnosti, pouze se rozšíří
jejich pole působnosti. Určitým nepřímým důkazem je i revize normy ISO 9004,
která se bude zabývat managementem tzv. udržitelné úspěšnosti organizací, blíže
viz např. [1, 6]. Navíc nelze pochybovat o tom, že se na světě budou objevovat nové
a nové metody a nástroje, jež budou sloužit opravdu kvalitnímu systému řízení
všech typů organizací – od výrobních podniků až po instituce poskytující služby
v neziskovém sektoru.

Moderní management jakosti proto považujme za výzvu a příležitost, jejichž
podceňování může vést i k velmi fatálním důsledkům. Už následující odstavce se
vás o tom pokusí přesvědčit!

1.3 Jakost jako kritický faktor úspěšnosti organizací a zdroj
přínosů zainteresovaných stran

Mezi manažery téměř všech našich i zahraničních organizací panuje v současné
době poměrně vzácná shoda v pohledu na to, co to jsou tzv. kritické faktory úspěš-
nosti. Obvykle jsou v této souvislosti uváděny: jakost, náklady, čas a znalosti – viz
také schéma na obrázku 1.3.
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Obr. 1.3  Kritické faktory úspěšnosti organizací
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Pojetí jakosti jsme si už vysvětlili. Náklady zde reprezentují snahu splnit poža-
davky s co nejmenší spotřebou zdrojů. A dosáhnout toho co nejrychleji, to zase sou-
visí s faktorem času. Není nutné se na tomto místě dlouze rozepisovat o posledním
z faktorů – nicméně potvrzuje se, že schopnosti organizací poskytnout co nejrych-
leji a s minimálními náklady svým zákazníkům a dalším zainteresovaným stranám
to, co potřebují a očekávají, lze opravdu dosáhnout jen za předpokladu dostatečné-
ho počtu skutečně odborně způsobilých a vhodně motivovaných zaměstnanců.
Podle některých studií bude v první polovině 21. století rozvoj organizací až z 90 %
ovlivňován právě úrovní znalostí lidí! Ostatně: aspektům role lidí a jejich znalostí je
v naší knize věnována kapitola 9.

Čím si ale vysvětlit to, že se jakost stala jedním z respektovaných faktorů úspěš-
nosti?

Pokusme se stručně analyzovat, v čem spočívá současný význam efektivního
a účinného managementu jakosti. 

a) Jakost je rozhodujícím faktorem stabilní ekonomické výkonnosti podniků.
Toto konstatování není v žádném případě přehnané. Firmy s moderními systémy
managementu jakosti skutečně dosahují dlouhodobě podstatně lepších výsledků než
firmy s pouhou tradiční orientací na prokazování jakosti prostřednictvím technické
kontroly. Systémy managementu jakosti se totiž projevují pozitivními účinky jak
uvnitř podniku, tak i v jeho okolí. Interní účinky systému managementu jakosti se
obvykle generují rychleji než účinky externí: klesá podíl neshod na celkových
výkonech, stoupá výtěžnost materiálních vstupů i účinnost vnitropodnikových pro-
cesů, protože se zvyšuje rozsah správně provedené práce napoprvé. To všechno
vede ke zvyšování výkonnosti a k redukci nákladů. Dominantním externím účin-
kem systému managementu jakosti je stoupající míra spokojenosti a loajality zákaz-
níků, ať už se jedná o individuální klienty nebo průmyslové odběratele. Zvyšující se
schopnost „trefovat“ se do požadavků zákazníků spolu s pozitivními referencemi
dosavadních zákazníků potenciálním klientům působí tak, že organizace registrují
pozvolný nárůst podílu na trzích. Tyto účinky jsou však dlouhodobějšího charakte-
ru (mohou se projevit až za několik let po vybudování účinného systému manage-
mentu jakosti), právě ony jsou však garancí trvalého zlepšování zisku, finančních
toků a dalších výsledků podnikání, ke kterým může pozitivně přispět i skutečnost,
že vysokou jakost jsou ochotni zákazníci akceptovat i při vyšších cenách. Také tyto
souvislosti v knize ještě podrobněji probereme.

b) Management jakosti je nejdůležitějším ochranným faktorem před ztrátami
trhů. Výzkumy realizované v minulých letech v zemích Evropské unie ukázaly, že
asi 66 % všech příčin ztrát trhů padá na vrub nízké jakosti výrobků a služeb, přičemž
podrobnější zkoumání prokázalo i zde rozhodující podíl nedostatků v předvýrobních
etapách. Pouhá třetina příčin má jiné pozadí, nejčastěji přechod odběratelů na jinou
produkci, ke které už stávající charakter dodávek není potřebný. Tento ochranný fak-
tor ale logicky nepůsobí tam, kde přežívá monopol výrobců, resp. dodavatelů.

c) Jakost je velmi významným zdrojem úspor materiálů a energií. Typickým pří-
kladem z této oblasti je výroba a používání výrobků nízké spolehlivosti. Je uznáva-
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nou skutečností, že charakteristiky provozní spolehlivosti jsou u některých našich
výrobků stále až o třetinu horší v porovnání se světovým standardem. To se při pou-
žívání projevuje mnohem vyšší poruchovostí a nižším podílem využití na celkové
disponibilní době těchto výrobků. Stroje a zařízení v poruchovém prostoji přiroze-
ně nepřinášejí žádné pozitivní efekty, naopak pohlcují náklady na opravy, vážou
neproduktivně kapitál apod. Když si však představíme, že průmysl by měl mít pro
tyto případy adekvátní zálohy, musí výrobci těchto zálohových systémů spotřebovat
materiály a energie, které by za situace vysoké provozní spolehlivosti spotřebovat
nemuseli. I když na první pohled tento mechanismus může pro některé výrobce
představovat krátkodobou výhodu při naplňování jejich kapacit, z celospolečenské-
ho hlediska jde o trestuhodné mrhání přírodními zdroji. Jakékoliv úspory v této
oblasti je nutné považovat za vklad k jakosti života budoucích generací!

d) Jakost ovlivňuje i makroekonomické ukazatele. Téměř všechny významné
světové firmy mají vypracovány postupy pro podrobné sledování dopadů zlepšová-
ní jakosti svých produktů na makroekonomické ukazatele, včetně tvorby domácího
produktu, devizové bilance apod. Ne všichni si však uvědomují, že skutečné bohat-
ství společnosti je tak přímo závislé na rozvoji a zdokonalování systémů manage-
mentu jakosti jak v průmyslových organizacích, tak i ve sféře služeb, veřejném sek-
toru, školství atd.

e) Jakost je limitujícím faktorem tzv. trvale udržitelného rozvoje. Tento pojem je
sice některými manažery i politiky zpochybňován, domníváme se však, že jej není
možno podceňovat právě proto, že je úzce spjat s ochranou životního prostředí.
O vazbách systémů managementu jakosti a trvale udržitelného rozvoje se široce dis-
kutovalo např. i na kongresu Americké společnosti pro inženýrské vzdělávání už
v r. 1996 [10] a protože je tato problematika čím dál naléhavější, budou její některé
aspekty blíže zkoumány v kapitole 13.

f) Jakost a ochrana spotřebitele jsou spojité nádoby. Ochrana spotřebitelů se stala
velmi významným faktorem trhu na konci dvacátého století. Téměř všechny vyspě-
lé země včetně České republiky mají pro tuto oblast závaznou legislativu. Orgány
státní správy se v mnoha zemích začaly touto problematikou vážně zabývat zejména
z toho důvodu, že dlouhodobé zkušenosti ukazovaly, že nejúčinnější formou, jak
motivovat výrobce k produkci výrobků, jež nepoškodí uživatele, je vymáhání vyso-
kých náhrad. Proto i Evropské společenství přijalo už v r. 1985 směrnici 85/374/EEC
o odpovědnosti za vadné výrobky. Směrnice konstatuje, že výrobce odpovídá za
škodu způsobenou vadou výrobku, přičemž odpovědnosti se nezbavují ani dovozci
zboží. Pokud není možné určit konkrétního dovozce, resp. výrobce, odpovídá za
škodu celý dodavatelský řetězec. Tato směrnice je nekompromisní i v tom, že určuje
možnou hranici náhrady hromadných škod až do výše 70 mil. EUR! Nelze se proto
divit tvrzením konzultantů v oblasti managementu, že podobná náhrada škod může
být hrobem těch výrobců, kteří problematiku managementu jakosti podceňují.

Mohli bychom samozřejmě uvádět i některé další argumenty, ale omezme se už
pouze na konstatování, že v současném světě, kde u naprosté většiny výrobků a slu-
žeb existuje převaha nabídky produktů nad poptávkou, kde se neustále zkracují ino-
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vační cykly mnohých produktů a kde tzv. globalizace ekonomiky je neúprosnou
realitou, má a v budoucnosti nesporně bude mít i nadále svou důležitou roli i to, co
je nazýváno managementem jakosti.

Moderní systémy managementu jakosti jsou totiž schopny generovat velmi zají-
mavé a dlouhodobé efekty. Samozřejmě, zásadním pozitivně vnímaným efektem je
nabídka vyšší hodnoty zákazníkům. Co však zákazníci považují za přidanou hodno-
tu? Jednoduše cokoliv, co jim pomůže vyřešit jejich momentální potřeby a naplnit
jejich očekávání, zejména pak

– zvýšenou schopnost výrobků a služeb plnit požadavky;
– snížení ekologické zátěže;
– úsporu nákladů na používání produktů;
– zvýšení prestiže u jiných zainteresovaných stran;
– přenesení problémů a starostí zákazníka na dodavatelské organizace;
– nabídku poradenských a dalších služeb;
– zvýšení rychlosti odezvy na změny v požadavcích;
– image dodavatelské organizace;
– zlepšenou vzájemnou komunikaci s dodavateli;
– pozitivní změny v dostupnosti produktů;
– pozitivní cenové pohyby;
– zvýšení pohodlí při používání výrobků apod.

Tab. 1.1  Přínosy zavedení systému managementu jakosti pro zainteresované strany
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Zainteresovaná strana Očekávané přínosy

Zákazníci – zlepšená včasnost dodávek,
– zvýšená důvěra v dodavatele,
– snížení nákladů na životní cyklus,
– snížení objemu stížností a reklamací apod. 

Vlastníci/vrcholové vedení organizace – vyšší spokojenost s dosahovanou výkonností organizace,
– lepší perspektivy na trzích,
– jasné vymezení pravomocí a odpovědností,
– vyšší transparentnost systému managementu apod. 

Zaměstnanci  – zlepšené pracovní prostředí,
– jasné vymezení odpovědností a pravomocí,
– vyšší sociální jistoty a rozsáhlejší sociální programy,
– zlepšená úroveň interní komunikace,
– zlepšení v procesech řízení lidských zdrojů apod. 

Dodavatelé  – zlepšená komunikace o požadavcích odběratelů,
– dlouhodobé partnerské vztahy s odběrateli,
– sdílení nejlepší praxe v oblasti managementu jakosti apod. 

Společnost  – zlepšená výkonnost organizací (tj. vyšší objem odvedených
daní),

– snižování nezaměstnanosti,
– respektování legislativních požadavků,
– snazší orientace při výběrových řízeních apod. 
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Z toho posléze vyplývají i reálné přínosy, vyvolané efektivními a účinnými sys-
témy managementu jakosti. Pokud budeme uvažovat i jiné zainteresované strany,
pak lze spektrum očekávaných přínosů seřadit do tabulky 1.1. Očekávané přínosy
jsou však pouze v poloze jakýchsi vyslovených hypotéz, které je nutné reálně potvr-
dit, jakkoliv se zdají být logické. A tady v praxi narážíme na absolutní nedostatek
dat o skutečných efektech managementu jakosti. Seriózní průzkumy v této oblasti
jsou totiž spíše výjimkou a v českém prostředí se první výsledky začaly objevovat
až v několika posledních letech.

Zatím snad nejreprezentativnějším průzkumem dopadů rozvoje managementu
jakosti na výkonnost organizací bylo rozsáhlé šetření mezi několika stovkami ame-
rických společností, které v r. 2000 realizovaly týmy pod vedením Dr. Singhala
a Dr. Hendrickse. Cílem bylo zjistit, jak se v období pěti let od získání prvního oce-
nění za jakost změnily hodnoty vybraných ukazatelů výkonnosti organizací
v porovnání s organizacemi, které oceněny nebyly. Ve všech státech USA jsou totiž
už téměř dvacet let velmi rozšířené soutěže, jež na základě kritérií Národní ceny za
jakost Malcolma Baldrige (blíže viz např. [11]) oceňují různé organizace za jejich
dlouholeté úsilí při aplikaci principů TQM (excelence). Vybrané výsledky jsou pre-
zentovány v tabulce 1.2.

Tab. 1.2  Průměrné změny hodnot vybraných ukazatelů výkonnosti firem v USA v období pěti let 
od případného prvního ocenění za jakost
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Vybraný ukazatel výkonnosti Změny výkonnosti ve firmách Změny výkonnosti ve firmách
bez ocenění za jakost (v %) s oceněním za jakost (v %) 

Cena akcií 75 119

Provozní zisk 43 91

Objem prodejů 32 69

Počet zaměstnanců 7 23

Celková aktiva 37 79

Zvýšená výkonnost organizací, které získaly různé ceny za jakost, je zcela evi-
dentní zejména u těch ukazatelů, které charakterizují úspěšnost organizací na trzích.
Autoři průzkumu také prokázali, že změny ve výkonnosti malých a středních pod-
niků byly cca dvakrát výraznější než u velkých firem [7].

Informace z českého prostředí jsou zatím sporadické a týkají se především efek-
tů certifikovaných systémů managementu jakosti. Například Pokorný se zabýval
zkoumáním, do jaké míry došlo ve výrobních organizacích (včetně automobilového
průmyslu) ke zlepšení výkonnosti jednotlivých procesů po zavedení systémů mana-
gementu jakosti: na vzorku několika desítek českých firem zjistil, že alespoň 30%
zlepšení bylo registrováno u následujících procesů:

– komunikace se zákazníky (zlepšení výkonnosti o 50 %);
– definování odpovědností, pravomocí a zastupitelnosti (o 45 %);
– nakupování (o 42,5 %);
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– interní komunikace (zlepšení výkonnosti o 42,5 %);
– procesy výroby (o 37,5 %);
– hodnocení a řízení změn (o 35 %);
– řízení lidských zdrojů (o 32,5 %);
– strategické rozhodovací procesy (o 30 %);
– uplatňování legislativy (o 30 %);
– řízení infrastruktury (o 30 %). 

Tyto posuny ve výkonnosti procesů jsou pozoruhodné stejně jako zjištění, že
u žádného ze sledovaných procesů nedošlo k poklesu výkonnosti, ale vždy alespoň
k 15% zlepšení [4].

V r. 2006 se v rámci Národní politiky podpory jakosti (blíže viz např. [12]) řešil
výzkumný projekt, který měl monitorovat efektivnost certifikovaných systémů
managementu jakosti na vzorku cca 50 organizací v Česku. A např. při odpovědi na
otázku, jaký vliv měla certifikace na úspěšnost organizace, pouze jediná organizace
sdělila, že nebyl zaznamenán žádný vliv. Mezi nejčastěji uváděné pozitivní efekty
patřilo: zvýšení počtu zakázek, zvýšený počet zákazníků, zvýšení obratu. Tyto efek-
ty uvedlo vždy alespoň 35 % dotazovaných organizací. Při zkoumání vlivu certifi-
kovaných systémů managementu jakosti na výkonnost pak 47 % respondentů potvr-
dilo zlepšení sledovaných parametrů výkonnosti a 31 % respondentů zvýšení míry
spokojenosti externích zákazníků [5]. V souvislosti s tímto průzkumem je však
třeba sdělit i to, že skutečné efekty budou vždy závislé na míře poctivosti a efektiv-
nosti zavádění systémů managementu jakosti, protože dnes je dostatečně známo
a veřejností opakovaně kritizováno, že značná část u nás certifikovaných systémů
managementu jakosti v podstatě nefunguje a představuje svým způsobem Potěmki-
novy vesnice, kdy se sice organizace pyšní svým certifikátem, ale ve skutečnosti
nebyly využity téměř žádné šance k zlepšení vnitřního uspořádání věcí. Diskuse
o těchto neblahých a bohužel v našem prostředí až příliš častých zkušenostech však
ponechme jiným. Jsme totiž přesvědčeni, že jestliže systémy managementu jakosti
naplňují své základní funkce, k nimž patří

● garance maximální spokojenosti a loajality zainteresovaných stran,
● vytváření kultury a podmínek pro neustálé zlepšování,
● podpora při naplňování strategických záměrů a
● minimalizace nákladů s tím spojených, 

potom se o investice do jejich rozvoje nemusíme bát! Přinášejí jistý a dlouhodobý
efekt prakticky s jedním jediným rizikem – že principy a doporučované postupy
managementu jakosti nebudou pochopeny a účinně prosazovány do praxe. K elimi-
naci tohoto rizika se přirozeně pokusíme přispět i my výkladem toho, co je v této
oblasti doporučováno a s čím jsou ve světě ty nejlepší zkušenosti!
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2 Principy a koncepce managementu
jakosti aneb Jak na to

Aby byl jakýkoliv systém managementu jakosti pro organizaci přínosem, musí být
postaven na pevných základech. Těmito základy jsou v současnosti určité principy,
jež reprezentují trvalé hodnoty, na kterých moderní management jakosti staví. Proto
si v této kapitole postupně představíme jedenáct základních principů managemen-
tu jakosti a poté popíšeme, jakými strategickými přístupy – koncepcemi se tyto
principy mohou prosazovat do života organizací.

2.1 Principy managementu jakosti

Pod pojmem „princip“ budeme tedy chápat základní pravidlo, výchozí myšlenku
a strategickou zásadu, na které je vytvářen a rozvíjen jakýkoliv systém managemen-
tu jakosti. Třebaže v různých modelech systémů řízení jsou patrné určité odlišnos-
ti v pojetí a struktuře těchto zásad (což je zřetelné např. při porovnávací analýze
modelu Národní ceny za jakost Malcolma Baldrige [16] s EFQM Modelem Exce-
lence [12], resp. se zásadami definovanými např. normou ISO 9000 [14]), můžeme
konstatovat, že v současnosti je obecně respektováno minimálně jedenáct základ-
ních principů pro efektivní systémy managementu jakosti organizací. Jejich přehled
uvádí obrázek 2.1.
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Obr. 2.1  Základní principy moderního managementu jakosti

1. Zaměření na zákazníka

2. Vůdcovství

3. Zapojení zaměstnanců

4. Učení se

5. Flexibilita

6. Procesní přístup

7. Systémový přístup k managementu

8. Neustálé zlepšování

9. Management  na základě faktů

10. Vzájemně prospěšné vztahy s dodavateli

11. Společenská odpovědnost
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Jenom poznamenáváme, že pořadí, v jakém jsou v obr. 2.1 tyto principy seřa-
zeny, vůbec nereflektuje jejich významnost! Tyto principy stručně popíšeme, při-
čemž se nejprve pokusíme o co nejvýstižnější vyjádření jejich podstaty a poté dopo-
ručíme základní aktivity a procesy k jejich praktické aplikaci.

Princip zaměření na zákazníka

Pojem „zákazník“ definuje vhodně norma ČSN EN ISO 9000:2006: zákazníkem je
organizace nebo osoba, která přijímá produkt [14]. Produktem přitom může být
hmotný výrobek, poskytnutá služba, zpracovaná informace apod. Podstatou tohoto
principu je pak následující tvrzení: externí zákazníci jsou konečným arbitrem roz-
hodujícím o existenci organizací; ty by proto měly dělat vše pro trvalé uspokojo-
vání požadavků externích zákazníků.

Tento výrok je pro všechny manažery naprosto srozumitelný. Problém však
vzniká, když si položíme otázku, co by organizace pro naplňování tohoto principu
měly dělat. Výčet nejdůležitějších procesů a činností může obsahovat například:

a) definování toho, kdo je pro organizaci zákazníkem, protože konečný spotřebitel
nemusí být vždy jedinou skupinou zákazníků;

b) systematické zkoumání a poznání požadavků zákazníků, realizované s podpo-
rou mnohých marketingových technik nebo i prostřednictvím přezkoumávání
požadavků v poptávkách, resp. jiných forem informací přicházejících od zákaz-
níků;

c) definování cílů organizace tak, aby byly v souladu s požadavky externích zá-
kazníků;

d) systematickou komunikaci požadavků zákazníků v organizaci, vedenou a pod-
porovanou vrcholovým vedením tak, aby byly tyto požadavky srozumitelné
všem zaměstnancům;

e) rychlé a efektivní plnění požadavků zákazníků – tedy pružnou reakci v podobě
rychlého poskytnutí žádané služby, výroby při co nejmenší spotřebě zdrojů
apod.;

f) systematické měření spokojenosti a loajality zákazníků nejlépe formou pravidel-
ných zkoumání názorů na dodané produkty reprezentativního vzorku zákazníků;

g) rozvoj vztahů se zákazníky apod.

Vybraným aspektům tohoto principu se budeme věnovat podrobněji v kapitole 8.

Princip vůdcovství 

Tento princip je bezesporu jedním z klíčových i pro fungující systémy manage-
mentu jakosti. Bohužel, v mnoha našich organizacích představuje choulostivou
a často nezvládnutou oblast managementu! Podstata tohoto principu je obsažena ve
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výroku o tom, že řídící pracovníci musí být pozitivním příkladem ostatním zaměst-
nancům organizace svým chováním, postoji a jednáním, které garantuje stálost
účelu organizace a její strategické směřování.

Princip vůdcovství kromě jiného vyžaduje od manažerů organizací zejména
následující aktivity:

a) systematické zkoumání a poznání potřeb a očekávání všech zainteresovaných
stran (tím tento princip navazuje na předchozí zásadu);

b) definování jasného a na zájmy zainteresovaných stran orientovaného poslání,
vize, hodnot, politiky a strategie;

c) stanovení takových cílů organizace, jež budou ve všech oblastech (včetně ochra-
ny životního prostředí apod.) výzvou budoucnosti;

d) vykonávání trvalé role skutečných lídrů na všech úrovních řízení organizace,
což reprezentuje požadavek, aby všichni řídící pracovníci byli pro své podříze-
né nejenom přirozenou autoritou, ale doslova vzorem v postojích a jednání;

e) účinné zapojování zaměstnanců do činností neustálého zlepšování všemi vhod-
nými způsoby a metodami;

f) aktivní účast vrcholového managementu organizací na procesech zlepšování;
g) poskytování adekvátních zdrojů pro všechny procesy, které jsou v souladu s při-

jatou strategií, politikou a cíli organizace;
h) rozvoj podpory a oceňování lidí za jejich osobní příspěvek k naplňování strate-

gických záměrů a cílů organizace;
i) rozvoj organizačních struktur v souladu s nutností zlepšovat celkovou výkon-

nost organizace.

Odezvou na tento princip je kapitola 3 této publikace.

Princip zapojení zaměstnanců

Není sporu o tom, že organizace světové úrovně si naléhavě uvědomují skutečnost,
že právě znalosti zaměstnanců a jejich aktivita jsou dnes považovány za nejcenněj-
ší kapitál. Uvolňování potenciálu zaměstnanců prostřednictvím sdílení hodnot
a kultury organizace, založené na důvěře a zmocnění zaměstnanců, podporuje
aktivní zapojení lidí do všech činností organizace.

Pro tento princip organizace musí realizovat zejména následující procesy a čin-
nosti:

a) komunikace toho, jak jsou role a příspěvek každého ze zaměstnanců důležité pro
plnění strategických cílů organizace; to je další z úloh řídících pracovníků na
všech úrovních, od dílenských mistrů až po ředitele;

b) systematické odhalování bariér dosahování maximální výkonnosti zaměstnanců,
realizované např. pravidelným hodnocením individuální výkonnosti zaměstnan-
ců, audity, sebehodnocením apod.;
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c) přidělování odpovědností a pravomocí zaměstnancům, když základním pravidlem
by mělo být stanovení pravomocí až na ty nejnižší možné úrovně řízení v závislos-
ti na ověřené a prokázané odborné způsobilosti jednotlivých zaměstnanců;

d) hodnocení výkonnosti zaměstnanců a týmů s ohledem na plnění individuálních
i skupinových cílů, odvozených od procesů plánování cílů organizace;

e) vyhledávání příležitostí k dalšímu rozvoji znalostí lidí (s využitím principu
učení se, který bude představen později);

f) systematické sdílení nejlepších praktik v organizaci s aplikací takových metod,
jako je interní benchmarking, workshopy apod.;

g) systematické vedení dialogu se všemi skupinami zaměstnanců ze strany vedení
organizace, přičemž musí být dosaženo stavu obousměrného toku informací,
nikoliv pouze jednosměrného sdělování rozhodnutí podřízeným zaměstnancům;

h) systematické zkoumání zpětné vazby a názorů zaměstnanců, realizované např.
anonymními průzkumy mezi zaměstnanci, pravidelným a reprezentativním mě-
řením míry spokojenosti zaměstnanců, atd.

Princip učení se

Tento princip musí být v organizacích úzce spojen s předchozí zásadou zapojení
zaměstnanců, protože jeho základ je obsažen v tvrzení, že systematický rozvoj způ-
sobilosti zaměstnanců, jejich znalostí a dovedností je východiskem k budoucím
úspěchům organizace.

K naplňování tohoto principu je nutné ve všech organizacích realizovat tyto
základní procesy a činnosti:

a) definování úrovně a rozsahu požadavků na odbornou způsobilost zaměstnanců
s ohledem na současné a budoucí potřeby organizace, když tyto požadavky jsou
kombinací nutného všeobecného vzdělání, speciálního výcviku, praxe a dovedností;

b) plánování a uvolňování zdrojů potřebných k rozvoji způsobilosti a znalostí lidí,
zejména adekvátních finančních zdrojů; jde o další oblast odpovědnosti vrcholo-
vého vedení všech typů organizací;

c) plánování přístupů, metod a rozsahu různých forem učení se organizace;
d) systematická realizace výcviku a dalších forem učení se v organizaci;
e) posuzování efektivnosti procesů učení se, odvozené zejména od prokazatelně

efektivnějšího plnění cílů organizace;
f) trvalý kariérní rozvoj všech skupin zaměstnanců, plánovaný a zabezpečovaný

především personálními manažery;
g) podpora proaktivního chování zaměstnanců při odhalování nedostatků ve vý-

konnosti procesů, systémů i organizace apod.

Třebaže oběma předchozím principům se bude věnovat celá kapitola 9, můžeme
čtenářům v této souvislosti doporučit zásadní monografii, kterou o problematice
učících se organizací napsal Senge [10].

28

MODERNÍ MANAGEMENT JAKOSTI

management jakosti 1 az 292.qxd  3.9.2008  10:34  StrÆnka 28



Princip flexibility

Podstatou tohoto principu je přímá vazba na jeden z efektů systematického učení se
v organizacích: současný i budoucí úspěch na otevřených trzích vyžaduje tvořivost
a schopnost rychle reagovat na všechny podněty a změny. 

Tento princip je ze všech diskutovaných zásad snad nejnáročnější na uvolňová-
ní investic, protože k základním činnostem zde patří:

a) trvalé prognózování trendů ve vývoji na trzích s využitím prognostických mode-
lů, forecastingu a dalších nástrojů předvídání vývoje;

b) zkracování průběžných dob navrhování a vývoje produktů i procesů s aplikací
tzv. paralelního navrhování;

c) zavádění elektronického obchodování a využívání počítačových sítí ve vztazích
mezi obchodními partnery;

d) zavádění strategie Just-in-Time a dalších logistických přístupů do vztahů s doda-
vateli;

e) systematické inovace technologií a infrastruktury organizace, realizované
i s ohledem na ochranu životního prostředí, zvyšování bezpečnosti zaměstnanců,
schopnost plnit požadavky externích zákazníků apod.;

f) zavádění efektivních přístupů k údržbě infrastruktury, zejména systémů preven-
tivní údržby a technické diagnostiky;

g) systematické zkracování průběžných dob realizace produktů všemi účinnými
opatřeními, včetně speciálního výcviku zaměstnanců.

I o těchto problémech budeme diskutovat v dalších kapitolách.

Princip procesního přístupu

Ukazuje se pravděpodobně jako zásadní pro efektivní vytváření a rozvoj jakýchko-
liv manažerských systémů, tedy i systémů managementu jakosti. Procesem se myslí
soubor dílčích činností, které mění vstupy na výstupy za spotřeby zdrojů v regulo-
vaných podmínkách. Základní model procesu je uveden na obrázku 2.2.

Podstatou tohoto principu je logické tvrzení o tom, že organizace pracují efek-
tivněji a výsledky jsou dosahovány s vyšší účinností, pokud vzájemně související
činnosti jsou chápány a řízeny jako procesy.

Praktická aplikace tohoto principu od organizací minimálně vyžaduje:

a) systematické definování procesů nutných pro dosahování cílů organizace a jed-
notlivých organizačních jednotek, oficiálně pak popsaných např. v příručce ja-
kosti nebo v jiném zásadním dokumentu;

b) definování rámce a struktury klíčových procesů organizace, když rámcem se
chápou vhodně zvolená kritéria pro výběr těchto procesů; identifikace klíčových
procesů umožní racionálnější řízení procesů;
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c) jmenování vlastníků procesů s přesným vymezením jejich odpovědností a pra-
vomocí;

d) systematické monitorování a měření výkonnosti procesů pomocí vhodných uka-
zatelů;

e) identifikaci rozhraní mezi procesy a funkcemi v organizaci, zejména pokud jde
o místa odevzdávání výstupů z procesů;

f) orientaci na takové faktory zlepšování výkonnosti procesů, jako jsou např. zdro-
je, metody a materiály;

g) posuzování rizik a důsledků působení procesů na všechny zainteresované strany.

K tomuto principu se vrátíme podrobněji v části 2.2 a podobně i v případě násle-
dujícího principu.

Princip systémového přístupu k managementu

V návaznosti na princip procesního přístupu je možno konstatovat, že identifikace,
pochopení a řízení vzájemně souvisejících procesů jako systému přispívá k vyšší
efektivnosti a účinnosti při dosahování cílů organizace. V praxi to kromě jiného zna-
mená, že systém managementu jakosti musí být souborem na sebe navazujících proce-
sů – vlastníci procesů tak budou muset zvládnout role dodavatelů i zákazníků zároveň,
protože musí být dosaženo stavu, kdy hmotné a informační výstupy z jednoho procesu
budou současně vstupy alespoň do jednoho procesu následujícího. 

Pro tento princip se ukazují jako zásadní následující aktivity:
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a) definování struktury procesů v rámci systému managementu organizace, což je
úloha pro diskuse a rozhodování celého týmu vrcholových manažerů;

b) odhalování a definování informačních i hmotných vazeb a logické posloupnosti
procesů v systému managementu;

c) odhalování bariér mezi souvisejícími procesy, které brání efektivnímu plnění
cílů organizace, zejména s důrazem na analýzu jednoznačnosti a fungování roz-
hraní mezi procesy;

d) pochopení nutnosti uvolňování žádoucích zdrojů pro systém managementu
jakosti, zvláště pak zdrojů na neustálé zlepšování výkonnosti jednotlivých pro-
cesů v tomto systému zařazených;

e) začlenění některých specifických procesů a činností do systému managementu,
jako jsou požadavky na správnou výrobní praxi, validaci zvláštních procesů
apod.;

f) systematické měření a monitorování výkonnosti systémů managementu i organi-
zace jako takové, např. s využitím strategického rámce, označovaného jako Ba-
lanced Scorecard (blíže viz např. [3]).

Princip neustálého zlepšování

Všechny organizace mají vždy dostatek příležitostí k dalšímu zlepšování. Inovace
by měly být orientovány na procesy a tvorbu nových hodnot pro všechny zaintere-
sované strany. 

Zlepšováním jsou chápány všechny aktivity, které vedou k nové úrovni výkon-
nosti zaměstnanců, procesů, produktů i systému managementu jako takového, např.
aplikací Demingova cyklu PDCA. V praxi lze rozlišit dva základní přístupy ke zlep-
šování:

● Postupné zlepšování po krocích, jehož smyslem je kromě jiného garantovat to,
aby se lidé nevraceli ke starým chybám a stereotypům – a takovou tendenci lze
nalézt v chování jakéhokoliv z prvků systému managementu. Tento přístup ke
zlepšování, označovaný často jako kaizen, lze uplatnit na všech úrovních řízení
a ve všech procesech s podporou zlepšovacích návrhů, opatření preventivního
charakteru apod.

● Zlomové, revoluční zlepšování – reengineering, spočívající v dramatických
změnách výkonnosti celých systémů. 

V rámci naplňování tohoto principu každá organizace musí:

a) systematicky odhalovat slabé stránky v činnostech a výsledcích organizace vše-
mi vhodnými přístupy a metodami, zejména pomocí interních auditů a sebehod-
nocení;

b) slabé stránky chápat výhradně jako příležitosti ke zlepšování, a nikoliv jako
východisko k vyhledávání viníků;
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c) na základě priorit rozhodovat o zadávání projektů zlepšování, což je činnost,
která musí být logickou součástí procesu přezkoumání systému managementu
vrcholovým vedením organizací;

d) projekty a cíle zlepšování orientovat zejména na zvyšování schopnosti plnit
požadavky všech zainteresovaných stran;

e) plánovat činnosti zlepšování a uvolňovat adekvátní finanční, materiálové, infor-
mační i lidské zdroje na procesy zlepšování;

f) poskytovat nutný výcvik zaměstnanců k metodám a technikám zlepšování;
g) systematicky měřit a monitorovat efektivnost a účinnost realizovaných zlepšení

z pohledu zvyšování výkonnosti a lepší schopnosti plnit cíle organizace.

Reflexí tohoto principu v praxi bude zejména kapitola 10 této knihy.

Princip managementu na základě faktů

Rozhodovací procesy by měly být na všech úrovních řízení co nejobjektivnější.
Proto se vyžaduje, aby efektivní a správná rozhodnutí manažerů byla založena na
hluboké analýze dat a informací, nikoli na pocitech a subjektivních názorech.

Správná aplikace tohoto principu od organizací a řídících pracovníků vyžaduje:

a) plánování a uplatňování různých metod monitorování a měření v systémech ma-
nagementu jakosti, když jedním z klíčových by mělo být např. měření a monito-
rování spokojenosti zainteresovaných stran;

b) výcvik zaměstnanců k přípravě a objektivní realizaci těchto měření a monitoro-
vání;

c) systematický a všezahrnující sběr dat ze všech procesů zařazených do systému
managementu organizace;

d) přezkoumávání objektivnosti a spolehlivosti dat;
e) systematickou analýzu a zpracování dat s využitím celé řady statistických metod

a s adekvátní počítačovou podporou;
f) zpřístupňování dat všem funkcím v organizační struktuře, které je potřebují

k řízení procesů a činností;
g) systematické přezkoumávání analyzovaných dat všemi skupinami manažerů;
h) realizace rozhodnutí odvozených od poznaných trendů ve vývoji ukazatelů

výkonnosti.

Vzájemné vazby sběru a vyhodnocování dat, rozhodování a neustálého zlepšo-
vání jsou znázorněny na obrázku 2.3.

Mnoha aspektům praktické aplikace tohoto principu se budeme věnovat v kapi-
tolách 4, 8, 11, a zejména pak v kapitole 14.
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Princip vzájemně prospěšných vztahů s dodavateli

Neexistuje organizace, která by nenakupovala hmotné vstupy, služby, informace
apod. Spolehlivost dodavatelů je tak faktorem, který výrazně ovlivňuje reálnou vý-
konnost organizací. Každá organizace pracuje efektivněji, pokud rozvíjí se svými
dodavateli vztahy partnerství založené na vzájemné důvěře, sdílení znalostí a inte-
graci. Dodavatel musí být partnerem, ne nepřítelem!

K řadě procesů, které pomáhají vytvářet dlouhodobé partnerské vztahy s doda-
vateli, patří:

a) definování zvláštní politiky a strategie vztahů s dodavateli, která představuje
aplikaci tzv. přerozdělování politiky a strategie v rozhodování vrcholových ma-
nažerů;

b) výběr klíčových dodávek podle stanoveného souboru kritérií a s tím spojené
definování strategicky významných dodavatelů, protože právě s touto skupinou
by měly být vztahy partnerství budovány nejintenzivněji;

c) výběr a hodnocení potenciálních dodavatelů jako odraz prevence v odběratel-
sko-dodavatelských vztazích, když kritéria výběru a podmínky hodnocení musí
být známy;

d) poskytování vhodných forem technické pomoci dodavatelům, což jsou nejrůz-
nější opatření k řešení určitých problémů u dodavatelů realizovaná na náklady
odběratele, jako jsou např. financování zařízení, předávání know-how apod.;

e) systematická komunikace s dodavateli a sdělování nejlepších praktik;
f) účast na společných projektech zlepšování, když dodavatel musí být ochoten se

k činnostem neustálého zlepšování zavázat;
g) využívání optimálních forem ověřování shody dodávek; 
h) průběžné hodnocení výkonnosti dodavatelů, které je potvrzením momentální

schopnosti dodavatele plnit požadavky obchodní smlouvy;
i) motivace dodavatelů a vytváření podmínek k dlouhodobým vztahům.

33

Principy a koncepce managementu jakosti

Obr. 2.3  Vzájemné vazby mezi monitorováním a měřením, vyhodnocováním dat, rozhodováním 
a neustálým zlepšováním v systémech managementu jakosti

Monitorování a měření – 
sběr dat z procesů

Analýza a zpracování dat

Přezkoumání vedením –
rozhodování

Neustálé zlepšování procesů 
a systémů

management jakosti 1 az 292.qxd  3.9.2008  10:34  StrÆnka 33



Kapitola 6 bude velmi stručným rozvinutím zde uváděných činností, k podrob-
nějšímu studiu lze však doporučit [7].

Princip společenské odpovědnosti

O posledním z principů moderního managementu jakosti se v současnosti velmi
diskutuje a je podporován i oficiálními přístupy Evropské unie. Všechny organiza-
ce totiž mají svůj díl odpovědnosti i za vývoj ve svém okolí. Přijetím etického pří-
stupu a vykonáváním činností tak, aby se daleko překračovaly minimální rámce
legislativních požadavků, organizace poskytují takové služby, které jsou v soula-
du s dlouhodobými zájmy nejenom organizace, ale i všech zainteresovaných
stran.

Pro naplňování tohoto principu mají klíčový význam

a) uvědomění si role organizace v ovlivňování externího prostředí; protože repre-
zentanty organizací jsou jejich vrcholoví manažeři, musí mít toto uvědomění
především oni;

b) efektivní implementace takových systémů managementu, jako jsou systémy
managementu jakosti, systémy environmentálního managementu, systémy
managementu bezpečnosti a ochrany zdraví při práci apod.;

c) vytváření prostředí a podmínek pro zabezpečování zaměstnatelnosti lidí, což
v praxi znamená, že v rámci řízení lidských zdrojů musí být rozvíjeny speciální
programy, které dokáží zaměstnance připravit na rychlou adaptaci v nových
podmínkách;

d) podpora regionálního školství, zdravotnictví, kulturních a sportovních akcí, kte-
rá je sice méně zřetelná než veřejná reklama, ale o to efektivnější právě z dlou-
hodobého hlediska rozvoje regionu, ve kterém daná organizace sídlí a podniká;

e) systematické snižování negativních dopadů činností organizace na životní pro-
středí;

f) racionální využívání přírodních zdrojů, zejména těch, které jsou obecně považo-
vány za neobnovitelné;

g) systematická komunikace se zástupci zainteresovaných stran a regionu a pravdi-
vé informování o činnostech a výsledcích organizace;

h) systematické zkoumání názorů a vnímání zainteresovaných stran;
i) účast v nejrůznějších soutěžích o nejvýkonnější organizace (např. v soutěžích

o národní a nadnárodní ceny za jakost).

Podrobněji budou některé otázky společenské odpovědnosti organizací vysvět-
leny v kapitole 13.

V závěru tohoto stručného přehledu základních principů managementu jakosti si
dovolíme formulovat i další princip, na kterém podle našeho názoru stojí a s nímž
padá úspěch v tvorbě a rozvoji systémů managementu: všichni řídící pracovníci
organizací a vrcholový management především musí aktivně podporovat trvalý
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rozvoj a aplikaci těchto obecných principů managementu v prostředí svých orga-
nizací, pokud nechtějí připustit zaostávání za světovým vývojem a celkovou degra-
daci organizace i jejích procesů a produktů!

2.2 Aplikace procesního přístupu v systémech managementu
jakosti

Ukazuje se, že pro úspěch, resp. selhání při rozvoji systémů managementu jakosti je
mimořádně důležité praktické osvojení si principu procesního přístupu. Jen připo-
meňme, že čl. 2.4 normy ČSN EN ISO 9000 hovoří o tom, že za proces lze považo-
vat jakoukoliv činnost nebo soubor činností, při kterých se využívá zdrojů k přemě-
ně vstupů na výstupy. A jako procesní přístup je zde charakterizována systematická
identifikace a management procesů používaných v organizaci a zejména jejich vzá-
jemné působení [14].

Jak se tedy tento princip v praxi prosazuje? Odpověď není příliš radostná.
Bohužel, praxe až příliš často dokazuje, že i naprostá většina certifikovaných sys-
témů managementu jakosti naplňuje tyto požadavky pouze formálně, povrchně
a jen do té míry, která je vyžadována externími auditory. Vždyť snad ani nemůže
existovat markantnější důkaz tohoto formalismu než to, že se opakovaně setkává-
me s popisem systému managementu jakosti, který sice v úvodu příručky jakosti
vymezuje jakousi strukturu procesů organizace, nejčastěji členěnou na procesy
hlavní, řídící a vedlejší, nicméně vlastní popis systému managementu jakosti je
v tomto dokumentu odvozen i nadále od článků normy ISO 9001, které ani náho-
dou nemohou vyhovovat jedinečnosti procesů v každé konkrétní organizaci
a navíc ani nemohou sledovat jejich logickou souvztažnost! Zdá se tedy, že i něko-
lik let po vydání posledních verzí norem ISO ř. 9000 nebylo dosaženo zcela uspo-
kojivě a efektivně jednoho z klíčových cílů těchto norem: přeměnit funkčně orien-
tované systémy řízení na systémy orientované v tom nejlepším slova smyslu
procesně. Kde hledat příčiny tohoto neradostného stavu? Domnívám se, že mezi ty
zásadní patří:

a) Podceňování porozumění základním principům managementu, z nichž dva,
které se bezprostředně vážou na procesně orientovaný management jakosti, jsou
skutečně stěžejní: už zmiňovaný princip procesního přístupu a také následující
tzv. systémový přístup k managementu. S absencí porozumění těmto principům,
stejně jako s neznalostí toho, co pro jejich efektivní aplikaci musíme vykonat, je
možné se bohužel stále setkávat napříč úrovněmi řízení, tj. od vrcholového
managementu až po manažery v dílnách a provozech.

b) Nepochopení pojmu „proces“ a jeho obsahu. Definice procesu, uváděná např.
normou ISO 9000, není vůbec vyčerpávající a dokonalá, a tak zdaleka ne všichni
manažeři dokáží to, co sami řídí, resp. to, co jiní dělají, modelovat jako transfor-
maci vstupů na výstupy se spotřebou zdrojů v regulovaných podmínkách.
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c) Často naprosto formální přístup k budování a rozvoji systémů managementu
jakosti, který byl nastartován už v přechodném období let 2001–2003, kdy se až
příliš často pouze „přemalovaly“ tehdejší prvky systému na procesy.

d) Setrvávání na zažitých organizačních strukturách, kde jednotlivé organizační
jednotky a zaměstnanci v nich sice plní své úlohy (funkce) jak nejlépe dovedou,
ale angažovanost v reálných procesech je druhořadá: tzv. funkční výkonnost je
tak stále nadřazena výkonnosti procesů!

Tyto čtyři klíčové příčiny neuspokojivého stavu v účinné aplikaci principu pro-
cesního přístupu generují i další bariéry, které však můžeme už chápat jako důsled-
ky výše uvedených příčin:

– manažeři organizací tápou v tom, co považovat za proces a co už za činnosti
v procesu, což vede k tomu, že nastavení procesů v konečném důsledku nevysti-
huje potřeby řízení dané organizace; 

– popis procesů v dokumentaci systému managementu jakosti postrádá některé důle-
žité informace, např. o vstupech a dodavatelích, výstupech a zákaznících apod.;

– nejsou jasně definovány zdroje potřebné k realizaci procesu a často také chybě-
jí informace o regulátorech (omezeních), včetně platné legislativy, pracovním
prostředí atd.;

– k jednotlivým procesům nejsou oficiálně přiřazeni jejich vlastníci a i když tyto
funkce formálně existují, často chybí jasná definice jejich odpovědností a zejmé-
na pravomocí;

– pro monitorování a měření výkonnosti procesů jsou definovány nevhodné ukazate-
le, které vlastníkům nepodávají objektivní informace o reálném chování procesu;

– organizace hovoří o měření výkonnosti procesů a přitom nejsou stanoveny cílo-
vé (plánované) hodnoty této výkonnosti;

– pokud jsou cílové hodnoty výkonnosti procesů stanoveny, nebývají pak mnohdy
provázány se strategickými cíli jakosti organizace;

– jsou nečitelná rozhraní mezi procesy, byť právě proto dochází v praxi k mnoha
výpadkům, zdržením, omylům v komunikaci a podobným zdrojům ztrát a ne-
efektivností;

– setrvačně se preferují pohledy na kvalitu výstupů z procesů, tj. produktů před
kvalitou a výkonností procesů samých;

– interní a externí audity nejsou vedeny procesně ať už vinou nedostatečné kom-
petence auditorů nebo špatně nastaveného systému managementu jakosti – např.
právě podle článků normy ISO 9001;

– ukazuje se častá absence využívání vhodných metod a nástrojů procesně orien-
tovaného managementu jakosti, způsobená naprosto nedostatečným výcvikem
zaměstnanců k jejich aplikování v konkrétním prostředí firem, apod.

Jak tedy na tyto bariéry a nedostatky vyzrát? Logicky ne tím, že se budeme sna-
žit aplikaci procesního přístupu nejrůznějším způsobem obcházet a zlehčovat, nýbrž
souborem aktivit, které budou v dalším textu alespoň stručně charakterizovány.
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Definování procesů potřebných pro efektivní naplňování politiky a cílů
organizace

Pokud má být systém managementu jakosti přirozenou součástí celkového systému
řízení dané organizace, pak manažeři nemohou tento krok vztahovat pouze k dekla-
rované politice a cílům jakosti, ale k celkové politice a strategii a strategickým
cílům organizace. Je pak doslova nezastupitelnou úlohou skupiny vrcholových ma-
nažerů, aby si zodpovědně stanovili rozsah a návaznosti procesů, které budou do
systému řízení začleněny. Struktura procesů musí přitom odpovídat charakteru pro-
duktů organizace, její velikosti, organizační struktuře apod. To znamená, že stano-
vení procesů systému managementu je v každé organizaci naprosto jedinečnou stra-
tegickou aktivitou! Vrcholové vedení organizace může k tomuto účelu efektivně
aplikovat takové nástroje, jako jsou například

– brainstorming; 
– multihlasování;
– matice vztahů mezi procesy;
– relační diagram;
– diagram ptačí perspektivy;
– želví diagram;
– mapa procesů apod.
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Obr. 2.4    Procesní mapa obchodní organizace (Z – zákazník)
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Příklady využití těchto nástrojů v aplikaci procesního přístupu lze nalézt např.
v [4, 8]. Výstupem je mapa procesů organizace, která je nesporně unikátním zobra-
zením posloupnosti procesů a může sloužit jako báze procesně orientovaného
managementu jakosti. Příklad procesní mapy pro podmínky obchodní organizace je
na obrázku 2.4.

Určení vlastníků procesů, jejich odpovědností a pravomocí

Předpokládejme tedy, že vedení organizace už definovalo procesy v systému mana-
gementu a jejich logickou provázanost (např. v podobě mapy procesů). U každého
z nich se očekává, že bude mít stanoveného tzv. vlastníka. A to je další slabá strán-
ka reálně existujících systémů managementu jakosti. Buď vůbec nejsou vlastníci
procesu určeni, nebo určeni jsou, ale s naprosto nedostačujícími odpovědnostmi
a pravomocemi.

Už sám pojem „vlastník procesu“ je mnohdy jen těžko pochopitelný, zvláště pak
pro průmyslovou praxi s typickou funkcionální organizační strukturou. Kdo to tedy
je: osoba (funkční místo), která má jednoznačně stanoveny odpovědnosti za

– kvalitu výstupů z procesu, tzn. za to, aby výsledky splňovaly požadavky inter-
ních i externích zákazníků;

– efektivní průběh procesu.

Tyto odpovědnosti je nutné doplnit o adekvátní pravomoci, například

– poznat požadavky zákazníků;
– definovat své vlastní požadavky na vstupy a zdroje do procesu;
– řídit proces, včetně nutných intervencí a rozhodování o zlepšování.

Ustanovení a oficiální jmenování vlastníků všech procesů v systémech manage-
mentu má za normálních okolností ctít určitá, byť v naprosté většině případů záro-
veň nepsaná pravidla. Připomeňme alespoň některá z nich:

a) vlastník procesu má mít hluboké znalosti (ne pouze teoretické vědomosti!)
o procesu, který má řídit a za jehož výsledky bude odpovědný;

b) vlastník procesu by se měl podílet na řízení významné části činností, ze kterých
se daný proces skládá;

c) vlastník procesu má mít patřičný morální kredit u zaměstnanců, kteří na procesu
aktivně participují;

d) vlastník procesu má být schopen kreativního myšlení a musí být ochoten realizovat
všechny potřebné změny, které pozitivně ovlivňují celkovou výkonnost procesu;

e) vlastník procesu má být komunikativní, protože jeho častou úlohou je vyjedná-
vat podmínky a úpravy, které se týkají interních dodavatelů, resp. interních
zákazníků daného procesu;
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f) vlastník procesu má být v tom nejlepším slova smyslu lídrem, tahounem a faci-
litátorem všech aktivit, které souvisejí s neustálým zlepšováním procesu, apod.

Definování rámce a rozsahu tzv. klíčových procesů

Dalším důležitým předpokladem úspěšně aplikovaného procesního přístupu je vý-
běr tzv. klíčových procesů, protože je jasné, že ne všechny procesy v organizaci jsou
stejně důležité. Takže z čistě pragmatických důvodů by vedení každé firmy mělo
mít jasno, na které procesy orientovat prvořadou pozornost z hlediska jejich řízení,
saturace nutných zdrojů a samozřejmě i neustálého zlepšování jejich výkonnosti.
Jednou z často opakujících se chyb v myšlení manažerů je tendence automaticky
ztotožňovat tzv. hlavní procesy s procesy klíčovými. To je ale velmi deformovaný
pohled, protože např. sama výroba ve výrobní organizaci nemusí být automaticky
klíčovým procesem – výroba na sklad bez efektivního umístění na trzích nepřináší
žádnou hodnotu. Klíčovým procesem by naopak mělo být např. systematické zkou-
mání budoucích požadavků trhu. Obecně platným pravidlem je, aby počet klíčo-
vých procesů v organizaci nepřesáhl 6 až 8. V praxi existují různé přístupy
k určování klíčových procesů a velmi často jsou spojeny s aplikací tzv. kritických
faktorů úspěšnosti (viz např. obrázek 1.3). 

Měření výkonnosti procesů s podporou vhodných ukazatelů

Tato oblast procesního řízení je sama o sobě dosti problematickou a mnohdy i chao-
ticky a nesystémově zvládnutou. U všech procesů v systému managementu jakosti
má být měřena a monitorována jejich výkonnost. Domníváme se, že všechny potíže
začínají už u vymezení pojmu „výkonnost procesu“, který norma ČSN EN ISO
9000:2006 ještě stále ignoruje. Ale jsou zde i některé další zásadní nedostatky, týka-
jící se například

– absence cílových hodnot výkonnosti procesů;
– využívání nevhodných ukazatelů pro měření výkonnosti procesů;
– nepochopení smyslu tohoto měření;
– chaotická práce s výsledky měření výkonnosti i ze strany vlastníků procesů apod.

Uveďme, že tomuto tématu je věnována pozornost v [9].

Definování rozhraní mezi procesy

Pojem rozhraní zde má poněkud odlišný význam v porovnání s tím, jak je chápán
např. v teorii informačních systémů. V procesně orientovaném systému manage-
mentu jakosti jde fyzicky o místo v organizaci, kde budou spolehlivě a za stanove-
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ných podmínek, včetně odpovědností a pravomocí zainteresovaných osob, odevzdá-
vány výstupy z jednoho procesu k dalšímu zpracování, resp. užívání – tj. jako vstu-
py do alespoň jednoho procesu následujícího. Je přitom zanedbatelné, zda jde
o výstupy (resp. vstupy) informační nebo hmotné. A také není podstatné, zda si
výsledky procesů budou předávat sami vlastníci procesů, resp. jimi určení zástupci.
Podstatné je, aby tato rozhraní byla v popisu procesů jednoznačně identifikována
a aby všechny aktivity na rozhraních fungovaly tak, jak bylo předem naplánová-
no. V praxi se ukazuje, že podcenění jednoznačného určení rozhraní může vést
k významným prodlevám v průběžné době trvání procesů, k zmatkům a zbytečným
výdajům.

Popis procesů

Můžeme konstatovat, že popisy procesů se už staly tradiční součástí dokumentace
systémů managementu jakosti, přesto i zde nacházíme stále některé nedostatky,
které jen potvrzují, jak nedostatečně je pochopen princip procesního přístupu. Citli-
vé je to např. u popisu výrobních procesů, kde je skutečný popis procesu nahrazo-
ván výhradně technologickým postupem. Lze se domnívat, že při naplnění principu
procesního přístupu by každý popis procesů měl kromě tak samozřejmých náleži-
tostí, jako jsou seznam zkratek, definice pojmů, rozdělovník atd., obsahovat i infor-
mace, které v reálné praxi nejsou ještě zdaleka samozřejmé. Jedná se zejména o

– vhodnou identifikaci procesu; 
– seznam předcházejících procesů;
– definování požadavků na vstupy do procesu a jejich dodavatelů;
– definování zdrojů pro efektivní průběh procesu;
– výčet všech významných omezení, včetně závazné legislativy, vztahující se

k procesu;
– popis procesu pomocí vývojového diagramu, včetně stanovení kontrolních bodů

a činností ověřování shody;
– definování požadavků na výstupy z procesu a jejich zákazníků;
– určení rozhraní mezi popisovaným procesem a navazujícími procesy;
– seznam navazujících procesů;
– určení vlastníka procesu;
– seznam ukazatelů pro měření a monitorování výkonnosti;
– seznam souvisejících dokumentů a záznamů.

Je zřejmé, že jestliže má popis všech procesů v systému managementu jakosti
obsahovat tyto informace, nemůže být popis procesů záležitostí jediného člověka.
Především v oblasti vymezení předcházejících a navazujících procesů je nutná
aktivní spoluúčast představitele vedení, resp. jiného zaměstnance, který se podílel
na sestavování mapy procesů.
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Systematické přezkoumávání reálného průběhu procesů a jejich neustálé
zlepšování

Standardní součástí procesně orientovaného systému managementu (nejenom sys-
tému managementu jakosti) musí být objektivní a nezávislé přezkoumávání skuteč-
ného průběhu procesů s cílem identifikovat příležitosti ke zlepšování jejich výkon-
nosti. Z využitelných přístupů bych zmínil pouze tři:

– procesně vedené interní audity;
– aplikace zpětné vazby při řízení procesů;
– sebehodnocení.

Nejrozšířenější jsou bezesporu interní audity, ne vždy jsou ale vedeny procesně,
o jejich poctivosti, objektivitě a formálnosti v mnoha případech ani nemluvě! Apli-
kace zpětné vazby by měla být realizována systematickým zkoumáním toho, jak
interní i externí zákazníci (tzn. vlastníci navazujících procesů, resp. externí uživate-
lé výstupů z procesů) vnímají úroveň plnění svých požadavků na výstupy z proce-
sů. V tomto směru lze využít mnohých zásad a postupů tzv. měření spokojenosti
zákazníků. Jednoznačně nejméně v praxi aplikovaným přístupem k přezkoumávání
procesů je sebehodnocení. Jeho podstata i účel jsou profesionálům v oblasti jakosti
dostatečně známy a tak pouze konstatujme, že se jedná o nejobjektivnější, byť
i zdrojově nejnáročnější metodu posuzování průběhu procesů, která dokáže skuteč-
ně nejobjektivněji odhalit možnosti dalšího zlepšování. Pro samo zlepšování vý-
konnosti procesů by pak měly být aplikovány programy označované obvykle jako
Lean Six Sigma, jež se v případě trpělivého a systematického prosazování projevu-
jí nejenom v radikálním snižování variability parametrů procesů, ale i ve snižování
neproduktivních výdajů s procesy spojených [6].

Je samozřejmé, že některým dalším aspektům a souvislostem procesního přístu-
pu v systémech managementu jakosti budou věnovány i další kapitoly. Jedno je ale
zřejmé už teď. Aplikace principu procesního přístupu mění nejenom zažité zvyklos-
ti technicko-administrativního charakteru, nýbrž i chování a komunikaci lidí jak
v rámci organizačních jednotek, tak i mezi těmito jednotkami. K. Sever analyzoval
některé souvislosti vlivu procesního přístupu na lidské chování, přičemž je považu-
je za stejně významné jako ekonomické efekty [11].

2.3 Koncepce managementu jakosti

Mnohotvárnost různých činností v podnikatelském i neziskovém sektoru si postu-
pem času vyžádala řadu rozmanitých alternativ managementu jakosti. V současné
době ve světovém měřítku vykrystalizovaly tři základní koncepce rozvoje systémů
managementu jakosti:
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● koncepce odvětvových standardů;
● koncepce ISO;
● koncepce TQM, 

když koncepcí zde chápeme strategické přístupy, jež v rozdílném prostředí a s růz-
nou intenzitou rozvíjejí principy managementu jakosti. Tyto koncepce se však liší
i tím, že jsou různě náročné na zdroje a znalosti lidí, a také tím, na jaké zaintereso-
vané strany se orientují. Z tohoto pohledu je možné je znázornit na obrázku 2.5.
Následující řádky věnujme stručné charakteristice jednotlivých koncepcí.
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Obr. 2.5  Koncepce managementu jakosti
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2.3.1 Koncepce managementu jakosti na bázi odvětvových standardů

Tato koncepce je historicky nejstarší, byť je dnes z hlediska své náročnosti mezi
koncepcí ISO a TQM. Už v sedmdesátých letech minulého století si totiž mnohé
korporace uvědomovaly vnitřní potřebu vytváření systémových přístupů k manage-
mentu jakosti. Požadavky na tyto systémy zanesly do norem, které měly a mají
i dnes platnost v rámci jednotlivých odvětví.

Zřejmě nejstaršími odvětvovými standardy k zabezpečování jakosti jsou postu-
py tzv. správné výrobní praxe (GMP – Good Manufacturing Practice). Ty se užíva-
jí ve farmaceutických výrobách, ale i při přepravě, skladování a distribuci léků.
Dalším příkladem této koncepce mohou být ASME kódy pro oblast těžkého strojí-
renství, API standardy pro zabezpečování jakosti produkce olejářských trubek, spe-
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ciální publikace AQAP řady 2100 k managementu jakosti u dodavatelů pro armády
členských zemí NATO apod. V obrázku 2.5 v jsou u této koncepce uvedeny další
dva moderní standardy: technická specifikace ISO/TS 16949:2002 (blíže viz např.
[2]) a standard IRIS [13]. První je reprezentativním kritériem pro zavádění a certi-
fikaci systémů managementu jakosti v automobilovém průmyslu a je dodavatelům
v tomto odvětví už důvěrně znám, druhá norma byla vytvořena za účelem rozvoje
a certifikace systémů managementu jakosti u dodavatelů kolejových vozidel.

Všeobecně je možno konstatovat, že současné odvětvové standardy mají tyto
základní charakteristiky:

a) respektují platnou strukturu požadavků normy ISO 9001 (viz dále koncepci
ISO), obohacují ji však o mnohé další požadavky moderního managementu
(např. IRIS vyžaduje od vrcholového vedení i definování poslání, vize apod.);

b) vymezují speciální požadavky, které jsou typické pro dané odvětví (např. přejí-
mání produktů přímo u dodavatelů u AQAP, zdokonalené plánování jakosti
v ISO/TS 16949 apod.);

c) na rozdíl od norem ISO ř. 9000 nejsou generické, tzn. nemají univerzální plat-
nost pro všechna odvětví;

d) vyžadují speciální postupy certifikace systémů managementu, které jsou mno-
hem náročnější než certifikace podle normy ISO 9001;

e) právě pro svou náročnost jsou v současnosti respektovány i v některých jiných
dodavatelských řetězcích (např. dodavatel průmyslových textilií, který je certifi-
kován podle ISO/TS 16949, je respektovaným dodavatelem i mimo odvětví
automobilového průmyslu);

f) některé odvětvové standardy už v sobě zahrnují i požadavky na ochranu životní-
ho prostředí a bezpečnost svých zaměstnanců, čímž berou ohled i na jiné zainte-
resované strany, než jsou externí zákazníci.

V posledních letech lze zaznamenat poměrně bouřlivý nárůst vydávání odvětvo-
vých standardů, podle některých informací jich je dnes ve světě už více než šest
desítek a většina těchto standardů má v preambulích uveden jako důvod skutečnost,
že pouhá aplikace norem ISO ř. 9000 (a zejména pak normy ISO 9001) nestačí
k vybudování vskutku moderně pojatého systému managementu jakosti. Což ovšem
není dobré znamení pro koncepci, které budou věnovány následující řádky!

2.3.2 Koncepce managementu jakosti na bázi norem ISO

Vytvoření a používání norem, jakými jsou ISO standardy ř. 9000 si vynutila globa-
lizace tržního prostředí. V r. 1987 Mezinárodní organizace pro normy ISO poprvé
zveřejnila sadu norem, které se souborně zabývaly požadavky na systém manage-
mentu jakosti. Dostaly do vínku označení normy ISO ř. 9000 a vstoupily velmi
razantně do obchodních vztahů na celém světě. Vždyť i Evropská unie je už od
samého počátku zařadila mezi evropské normy a vyžaduje jejich širokou aplikaci
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(pojedná o tom kapitola 12). Normy ISO ř. 9000 byly zatím dvakrát zásadně revido-
vány, naposledy v r. 2000.

Uveďme alespoň některé charakteristické rysy této koncepce:

a) diskutované normy ISO ř. 9000 mají generický (univerzální) charakter, tzn. že
jejich aplikace nezávisí ani na charakteru procesů, ani na povaze výrobků – jsou
použitelné jak ve výrobních organizacích, tak i v podnicích služeb, v organiza-
cích veřejného sektoru apod., a to bez ohledu na jejich velikost;

b) normy ISO řady 9000 nejsou závazné, ale pouze doporučující. Až v okamžiku,
kdy se dodavatel zaváže odběrateli, že u sebe aplikuje systém managementu
jakosti podle těchto norem, stává se tato norma pro daného producenta závaz-
ným předpisem. Určitou výjimkou jsou dodavatelé výrobků tzv. regulované
sféry, u kterých je certifikace podle normy ISO 9001 závazná – viz kapitolu 12. 

Současná realita v mezinárodním obchodě je taková, že odběratelé už zcela běžně
po svých dodavatelích vyžadují důkazy o zavedení a fungování systémů manage-
mentu jakosti, jež jsou konformní s požadavky norem ISO řady 9000, zejména pak
s požadavky kriteriální normy ISO 9001. Tímto důkazem má být certifikát vydaný
tzv. třetí stranou, tj. nezávislým a akreditovaným certifikačním orgánem. Na webové
stránce www.iso.ch je možné zjistit, že na světě v průměru přibývá kolem 2000 certi-
fikovaných systémů managementu jakosti denně a podle celkového počtu vydaných
systémových certifikátů lze usuzovat, že normy ISO ř. 9000 dnes tvoří velmi závaž-
nou součást celosvětové legislativy v obchodním styku.

Soustava norem ISO 9000:2000, která je v ČR zavedena jako ČSN EN ISO ř.
9000 (česká verze byla vydána poprvé v roce 2001), je v současnosti tvořena
základním souborem 4 norem: 

● ISO 9000:2005 Systémy managementu kvality – Základní principy a slovník
● ISO 9001:2000 Systémy managementu jakosti – Požadavky
● ISO 9004:2000 Systémy managementu jakosti – Směrnice pro zlepšování výkon-

nosti
● ISO 19011:2002 Směrnice pro auditování systémů managementu jakosti a sys-

témů environmentálního managementu

Norma ISO 9000:2005 uvádí do problematiky managementu jakosti a definuje
osm základních principů managementu jakosti. Z principů, charakterizovaných
v části 2.1, nezahrnuje princip flexibility, učení se a společenské odpovědnosti.
Významnou součástí tohoto standardu je výklad pojmů, které se v dalších normách
opakovaně používají (některé z nich používáme i my v této publikaci). Východis-
kem k budování a rozvoji systémů managementu jakosti je norma ISO 9004:2000,
která je určena k interní aplikaci v organizacích a je velmi dobrým návodem k pro-
sazování principů managementu jakosti do praxe. V Česku je však tato norma
v naprosté většině případů zcela ignorována, protože není kritériem pro certifikaci,
a tak drtivá většina organizací pracuje pouze s normou ISO 9001. Ta však není urče-
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na k interní aplikaci, ale jejím účelem je být celosvětově uznávaným kriteriálním
modelem pro posuzování (certifikaci) systémů managementu jakosti. Tato norma je
výsledkem kompromisu, ke kterému dospělo mezinárodní společenství po několi-
kaletém úsilí, a jako každý kompromis ani norma ISO 9001 není příliš kvalitním
předpisem. Je třeba ji chápat jako pouhé minimum možného, které je navíc z pohle-
du vývojových trendů už dávno překonané. A právě značná „vyčpělost“ požadavků
normy ISO 9001 vede k intenzivnímu nárůstu vydávání odvětvových standardů.
Poslední ze základní řady norem ISO 9000 je ISO 19011. Slouží jako návod k plá-
nování a realizaci auditů v systémech managementu a je prvním příspěvkem ISO do
tvorby norem, které se budou orientovat na tzv. integrované systémy managementu.
V kapitole 11 zmíníme některá doporučení této normy podrobněji.

Základem pojetí koncepce norem ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 je skuteč-
nost, že systémy managementu jakosti už nejsou považovány za množinu prvků, ale
za soustavu na sebe navazujících procesů. Tím respektují princip procesního přístu-
pu, jak byl vysvětlen v předchozí části. Procesní přístup k systémům managementu
jakosti je zřetelný z tzv. procesního modelu, který je v těchto normách zvýrazněn
a je schematicky uveden na obrázku 2.6.
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Obr. 2.6  Procesní model systému managementu jakosti v koncepci ISO

Neustálé zlepšování systému managementu jakosti

Odpovědnost 
managementu

Management zdrojů
Měření, analýza 

a zlepšování

Realizace produktu Produkt

Zákazníci

Požadavky

Zákazníci

Spokojenost

Činnosti přidávající hodnotu

Informační tok

Vstup Výstup

Organizace musí být schopna uskutečňovat procesy, jež realizují požadavky
zákazníků do podoby produktů splňujících tyto požadavky. Tyto procesy tzv. reali-
zace produktů musí být plánovány, zabezpečeny odpovídajícími zdroji a řízeny
s uplatněním zpětné vazby od zákazníků. Zpracovaná data z různých měření
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a monitorování jsou pak používána vrcholovým vedením k rozhodování směřující-
mu k dalšímu zlepšování a rozvoji systému managementu jakosti. Vrcholové vede-
ní také dává organizaci strategii a politiku v oblasti jakosti a přijímá závazek k osob-
ní angažovanosti při snaze naplňovat požadavky zákazníků.

Tento procesní model umožnil v normách ISO 9001:2000 a ISO 9004:2000 defi-
novat požadavky a doporučení, jež se týkají systémů managementu jakosti v pěti
kapitolách:

– kapitola 4: Systém managementu jakosti
– kapitola 5: Odpovědnost managementu
– kapitola 6: Management zdrojů
– kapitola 7: Realizace produktu
– kapitola 8: Měření, analýzy a zlepšování

(V kapitolách 1 až 3 žádné významnější požadavky s výjimkou vymezení rozsa-
hu systému nejsou.)

Čtvrtá kapitola vytváří procesní a administrativní rámec celého systému mana-
gementu jakosti, když vyžaduje, aby byly v organizaci definovány procesy a aby
byl celý systém vhodně dokumentován. Pátá kapitola je velmi zjednodušeným sou-
borem požadavků na to, co by mělo v systémech managementu jakosti dělat vrcho-
lové vedení. Kapitola 6 je věnována potřebě řízení různých zdrojů, zejména pak lid-
ských zdrojů. Nejrozsáhlejší kapitolou je sedmá, kde jsou vymezeny požadavky na
všechny hlavní procesy organizací, od definování požadavků zákazníků přes návrh
a vývoj, nakupování, výrobu a poskytování služeb až po řízení měřicích zařízení.
Poslední kapitola je zejména zdařilou odezvou na princip rozhodování na základě
faktů, protože ukládá organizacím povinnost vykonávat různá měření a monitorová-
ní (včetně měření spokojenosti zákazníků a interních auditů), zpracovávat získaná
data a těch posléze využívat k rozhodování o zlepšování. Znovu však musíme při-
pomenout, že obligatorní charakter normy ISO 9001 (kde jsou přísně používány
imperativy typu „organizace musí….“) už svou náročností neodpovídá současným
nárokům odběratelů. Naproti tomu doporučující pojetí normy ISO 9004 značně pře-
sahuje rámec požadavků normy ISO 9001, a činí tak z tohoto standardu výbornou
výchozí základnu k aplikaci koncepce TQM!

2.3.3 Koncepce managementu jakosti na bázi TQM

Koncepce odvětvových standardů a koncepce ISO jsou také často popisovány jako
tzv. preskriptivní, což znamená, že jejich jednotlivé prvky jsou předepsány kapito-
lami příslušných standardů.

Vedle těchto modelů managementu jakosti organizací (limitovaných právě poje-
tím a rozsahem požadavků příslušných norem) existuje už poměrně dlouho přístup
označovaný jako Total Quality Management (TQM). Koncepce TQM byla formu-
lována během druhé poloviny dvacátého století zejména v Japonsku, následně v USA
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a Evropě. Koncepce TQM je velmi otevřenou filozofií managementu organizací.
Protože sama filozofie k praktické aplikaci obvykle nestačí (pro naprostou většinu
manažerů je obtížně uchopitelná), byly na podporu TQM vyvinuty různé modely,
dnes označované nejčastěji jako modely excelence organizací. Z nich jsou nejzná-
mější model Demingovy ceny za jakost v Japonsku [17], model americké Národní
ceny Malcolma Baldrige (MBNQA – Malcolm Baldridge National Quality Award)
[16] a v Evropě nejrozšířenější a velmi respektovaný EFQM Model Excelence,
vyvinutý a propagovaný Evropskou nadací pro management jakosti (EFQM). Jako
excelence je přitom chápáno vynikající působení organizace v oblasti řízení i dosa-
hování výsledků. Rámec tohoto modelu v poslední verzi z r. 2003 je na obrázku 2.7.
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Obr. 2.7  Základní rámec EFQM Modelu Excelence
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Model Excelence EFQM má 9 základních kritérií: od kritéria 1 – Vedení až po
kritérium 9 – Klíčové výsledky výkonnosti. Ta jsou dále členěna celkem na 32 díl-
čích kritérií [12]. Prvních pět kritérií je označováno jako „Nástroje a prostředky“,
protože poskytují návod na to, jak lze dosahovat nadprůměrných výsledků. Dosaho-
vané výsledky jsou pak posuzovány ve zbylých čtyřech kritériích. Logiku i vzájem-
né vazby tohoto modelu není těžké pochopit: podmínkou dosahování dlouhodobých
vynikajících klíčových výsledků výkonnosti organizací je dosahování nadprůměr-
ných výsledků v oblasti spokojenosti a loajality externích zákazníků i vlastních
zaměstnanců, jakož i v oblasti vnímání organizace ze strany okolí, např. občany
regionu apod. Tyto dílčí výsledky jsou však ovlivňovány realizací vhodně navrže-
ných a řízených procesů, pro které jsou uvolňovány adekvátní zdroje, včetně moti-
vovaných a odborně způsobilých zaměstnanců. To vše musí být podporováno reali-
zací jasné firemní politiky a strategie a vpravdě vůdcovskou rolí řídících pracovníků
na všech úrovních řízení. Zpětná vazba v modelu je reprezentována inovacemi

management jakosti 1 az 292.qxd  3.9.2008  10:34  StrÆnka 47



a učením se, když na základě analýzy dosahovaných výsledků lze určovat směry
dalšího učení se a zlepšování přístupů u aktivit, jež jsou typické pro kritéria nástro-
jů a prostředků. Na tvorbě a průběžném zdokonalování tohoto modelu se podílejí
desítky nejlepších manažerů evropských firem, univerzitních profesorů i profesio-
nálních poradců a v jednotlivých 32 dílčích kritériích je ukryto jedinečné know-how
pro další intenzivní rozvoj systémů řízení všech typů organizací. V této souvislosti
nelze než s troškou hořkosti připomenout, že v českém prostředí tento model zatím
nenachází takovou odezvu jako v jiných evropských i mimoevropských zemích –
což není škoda EFQM, ale naše!

Tento model je totiž v praxi aplikován ve třech základních směrech:

a) Slouží jako inspirace pro ty organizace, které hledají cestu k dalšímu rozvoji
svých manažerských systémů. I u nás je mnoho organizací, jejichž management
si klade otázku typu: Co dál po certifikaci našeho systému managementu jakos-
ti? A EFQM Model Excelence je tím nejlepším, třebaže i nejnáročnějším vodít-
kem. V tomto je třeba spatřovat naprosto primární smysl existence nejen tohoto,
ale i všech dalších podobných modelů excelence.

b) Je používán jako báze pro oceňování těch organizací ve výrobním i veřejném
sektoru, které se ucházejí o tzv. Cenu Excelence EFQM (do r. 2005 se toto ocenění
označovalo jako Evropská cena za jakost) nebo její národní ekvivalenty (v Česku
je tímto ekvivalentem Cena České republiky za jakost, udělovaná od r. 1995 –
blíže viz www.czechmade.cz), tzn. organizací, které dosahují dlouhodobě nej-
lepších výsledků v implementaci principů TQM.

c) Pro účely tzv. sebehodnocení, tj. systematického a všezahrnujícího procesu
odhalování silných stránek a příležitostí k zlepšování.

V této publikaci není prostor pro podrobnější popis modelů excelence, čtenáři
však podrobný popis EFQM Modelu Excelence mohou najít v [9]. A samozřejmě
přístupné jsou i šířené zkušenosti organizací, které mají s aplikací modelů excelen-
ce ty nejlepší zkušenosti – viz např. [1].

2.4 Administrativa v systémech managementu jakosti

Prakticky všechny koncepce managementu jakosti kladou značné nároky na proce-
sy řízení dokumentů a záznamů. Jsou to však zároveň činnosti, které běžní zaměst-
nanci ve všech organizacích vnímají snad nejcitlivěji ze všeho, co s managementem
jakosti souvisí. Jak časté jsou totiž nářky typu: „Proboha, proč si mám zase začít
něco zaznamenávat, když to doposud nebylo potřeba!“ nebo „Tak už tady zase má-
me další předpis, já už ani nemám čas je všechny číst!“ Nepochybujme o tom, že po-
kud se opravdu podobné názory vyskytují opakovaně, není něco v systému řízení
celé organizace v pořádku. To, co se v managementu jakosti nazývá dokumentací,
má totiž lidem usnadňovat, a nikoliv komplikovat práci! A ani normy ISO ř. 9000,
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resp. jiné standardy nemohou za to, že požadavky na rozsah a řízení dokumentů
a záznamů jsou některými manažery i externími poradci doslova znásilňovány a že
ze systémů managementu jakosti se potom stává soubor činností hraničící s tou nej-
rozbujelejší byrokracií, jakou si lze představit. Věnujme proto několik následujících
řádků problematice vedení administrativy v systémech managementu jakosti, když
smyslem nebude ani tak popisovat postupy řízení dokumentace, ale spíše vysvětlit
smysl a podstatu těchto aktivit, které mají ve svém důsledku výrazně preventivní
charakter: mají totiž garantovat, že lidé budou vždy pracovat podle platných postu-
pů a bude možné nalézt i důkazy o výsledcích jejich práce, v situacích, které si to
budou vyžadovat, soudní spory nevyjímaje.

Norma ČSN EN ISO 9000:2006 uvádí, že dokumentace je souborem dokumen-
tů, když dokument je zde definován velmi stručně a vhodně jako informace na pod-
půrném médiu [14]. V r. 2002 vyšla speciální norma ČSN EN ISO/TR 10013 [15],
která je návodem na procesy řízení veškerých dokumentů v systémech managemen-
tu jakosti. V příloze A této normy je uveden i obrázek, který je už notoricky znám
a je často označován jako pyramidová hierarchie dokumentace. Lehce adaptované
schéma dokumentační pyramidy připomíná obrázek 2.8. 
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Obr. 2.8  Obvyklá struktura dokumentace v systémech managementu jakosti

Nejvyšší úroveň:
Příručka jakosti

Střední úroveň:
Postupy systému managementu 

Nejnižší úroveň:
Pracovní instrukce, externí dokumenty atd.

Záznamy

Uvádíme toto schéma přesto, že je v povědomí mnoha lidí, neboť se domnívá-
me, že je v něm ukryto pro praxi dosti důležité sdělení: žádná pyramida a tedy ani
pyramida dokumentace v systémech managementu jakosti se nestaví od vrcholu. Je
proto bláhové si myslet, že stačí si u externího poradce (a nemálo podobných půso-
bí i v Česku!) objednat zpracování příručky jakosti a systém máme dodaný „na
klíč“! Žádný takový systém v praxi nemůže nikdy spolehlivě fungovat. Každý sys-
tém managementu jakosti je postaven na vhodně zpracované dokumentaci nižších
úrovní, kde v souladu s obrázkem 2.8 se na nejnižší úrovni nacházejí potřebné
detailní dokumentované postupy typu pracovních instrukcí (např. technologických
postupů, kontrolních postupů apod.) a také celá řada externích dokumentů, včetně
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zákonů, vyhlášek, norem, direktiv EU atd. Rozsah zpracování této vrstvy dokumen-
tace je přitom závislý na několika okolnostech:

– na náročnosti vykonávaných činností;
– na prokázané odborné způsobilosti lidí, kteří dané činnosti vykonávají;
– na požadavcích zákazníků a legislativy na dokumentování pracovních činností.

Těchto typů dokumentů pak v organizaci využívá pouze omezené množství
zaměstnanců, někdy i jediný člověk.

Střední úroveň dokumentace obvykle zahrnuje popisy jednotlivých procesů,
které tvoří systém managementu jakosti. Velmi často se tento typ dokumentů ozna-
čuje jako směrnice a řídí se jimi celé organizační jednotky (např. útvar nákupu v pří-
padě směrnice pro nakupování) nebo celá organizace (příkladem může být doku-
mentovaný postup pro provádění interních auditů). Je logické, že všechny
dokumenty této vrstvy se mají vhodně odvolávat na dokumenty nejnižší úrovně.

Takzvaná příručka jakosti je stěžejním dokumentem každého systému manage-
mentu jakosti, protože musí vyčerpávajícím způsobem popisovat to, jak daná orga-
nizace ve svém prostředí aplikuje obecné požadavky určitého standardu (např. ISO
9001, IRIS apod.). To znamená, že příručka jakosti je vždy dokumentováním firem-
ního know-how. A jak už bylo zmíněno dříve, v případě, že je systém managemen-
tu jakosti skutečně procesně orientován a je poctivě aplikována zásada procesního
přístupu, pak příručka jakosti musí už ve svém úvodu definovat procesy systému
managementu jakosti pomocí mapy procesů a celý popis systému je následně popi-
sem jednotlivých procesů tak, aby zahrnovaly i všechny požadavky vybraného kri-
teriálního standardu. To činí z příručky jakosti naprosto jedinečný soubor informa-
cí a protože v každé organizaci jsou procesy jinak stanoveny a uspořádány, je každá
taková příručka unikátním, nezaměnitelným dokumentem, který má obvykle plat-
nost v celé organizaci. Tuto charakteristiku příručky jakosti zdůrazňujeme zcela
úmyslně: je totiž skličující vidět, jak se v různých organizacích příručky jakosti
podobají jako vejce vejci, neboť jsou strukturovány podle požadavků normy, a ne
podle procesů v organizaci a až nápadně často se odlišují pouze počtem stran
a logem organizace v záhlaví a jmény těch, kteří příručku uvolnili do systému.
Nemůže obstát argument, který slýcháváme od lidí z organizací, že právě takto
popsaný systém jako soubor článků normy (a je jedno, která z nich to v praxi je)
chtějí certifikační auditoři. Je povinností i uměním zaměstnanců organizací si apli-
kaci procesního přístupu obhájit, když už ji skutečně někteří externí auditoři nejsou
schopni akceptovat, právě proto, že jednoznačně preferují administrativní stránku
systému managementu jakosti před jeho efektivností, účinností a především vhod-
ností pro danou organizaci!

Záznamy jsou pak velmi rozsáhlou skupinou dokumentů, které se od všech
dokumentů v pyramidě odlišují tím, že nepopisují, kdo, co, kdy a jak má dělat, ale
obsahují výhradně informace o dosažených výsledcích. Záznamy mají sloužit jako
důkazy o tom, že výstupy procesů a činností organizace splnily nebo nesplnily
požadavky. Rozsah a charakter záznamů a postupy jejich řízení se velmi významně
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odvíjejí od požadavků legislativy a zákazníků a to je jedním z atributů, jimiž se od
sebe liší jednotlivé odvětvové standardy. V každé organizaci existují desítky i stov-
ky různých záznamů, se kterými systém managementu jakosti počítá: od zápisů
z porad vrcholového vedení počínaje přes personální certifikáty určitých skupin
zaměstnanců až po zápisy z reklamačního řízení. Nesmíme samozřejmě zapome-
nout na důležitou oblast záznamů, kterou jsou záznamy o ověřování shody, ať je
realizováno na jednotlivých pracovištích přímo ve výrobě, v projektových kancelá-
řích, v klinických laboratořích nebo ve výdejně stravy.

Ze zcela pragmatických důvodů je třeba žádat, aby struktura a rozsah dokumen-
tace byly pokud možno „štíhlé“. Je jasné, že když např. příručka jakosti v malé
organizaci má 150 stran (a s takovou situací jsme se nedávno skutečně setkali), tak
nikdy nebude vpravdě živým a vyhledávaným dokumentem. J. K. Liker při popisu
14 zásad výrobního systému Toyoty cituje výzvu: „Omezte své písemné zprávy na
jeden list papíru všude tam, kde je to možné, a to i v případě svých nejdůležitějších
finančních rozhodnutí.“ [5] Vyjadřuje tím jednoznačně podporu aktivit, které mají
bránit neproduktivní byrokracii, a to nejenom v managementu jakosti. V době elek-
tronických médií je samozřejmě třeba brát formulaci o jednom listu papíru s rezer-
vou, ale ani dostatečná kapacita pamětí počítačů nás nesmí svádět k tomu, abychom
vytvářeli rozsáhlejší dokumentaci, než je skutečně třeba! Rozsah dokumentace má
totiž nezanedbatelný dopad na náklady spojené s aktivitami tzv. řízení dokumentů
a záznamů.

V této souvislosti si lze klást otázku „Jak a proč, proboha, řídit papíry?“, když
pod pojmem dokumentace dotyčný vidí pouze hory nejrůznějších písemností. A při-
tom smysl těchto aktivit je velmi pragmatický: řízením dokumentů se totiž rozumí
činnosti, které mají garantovat, že na všech místech v organizaci, kde je to potřeb-
né, budou k dispozici pouze poslední, aktuální verze všech úrovní dokumentů, od
organizačních řádů až po poslední pracovní instrukce. Je zde silný preventivní
náboj: zajištěním aktuálních verzí dokumentů totiž předcházíme tomu, aby někdo
nepracoval špatně jen proto, že se řídí už neplatnými předpisy. A jak časté jsou
v praxi situace, kdy dělníci mají v pracovních stolech hned několik verzí výkresů
nebo kdy se pracuje podle neaktuálních verzí norem, resp. kolik už dávno neplat-
ných šablon lze nalézt na intranetu firem, není třeba dále rozvádět! V porovnání
s tím je řízení záznamů potřebné k tomu, abychom po určitou dobu měli garanci
uchovávání výsledků svých aktivit na určených místech a aby se k těmto záznamům
dostávali pouze pracovníci s příslušnými pravomocemi. Svým způsobem jde rov-
něž o preventivní opatření, abychom měli jistotu, že když to bude potřebné, budeme
schopni předložit důkazy o tom, že něco bylo realizováno ve shodě s požadavky,
anebo naopak, že se tehdy na něco důležitého zapomnělo. Postupy řízení dokumen-
tů a záznamů jsou už notoricky známé a nebudeme se jimi blíže zabývat. Jen
bychom se snad ještě mohli podělit o dvě zkušenosti:

1. Opakovaně se v praxi setkáváme s tím, že v organizacích je vedena minimálně
dvojí dokumentace: jakoby ta „normální“, reprezentovaná standardní strukturou
pokynů, příkazů, výkazů apod., a pak ta, která je spojena s nutností udržovat sys-
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tém managementu jakosti. Tato dvojkolejnost dokumentů a záznamů je veskrze
falešná nejenom proto, že značně komplikuje život organizací, ale především
vytváří u mnoha lidí dojem, že systémy managementu jakosti jsou pouze trpě-
ným přívěskem, folklórem, jenž patří do rukou výhradně manažera jakosti. Už
od začátku snah o budování a rozvoj systémů managementu jakosti je třeba razit
zásadu pouze jediného souboru dokumentů a záznamů v organizaci, do kterého
nenásilně začleníme i ty typy dokumentů, které jsou skutečně typické pro mana-
gement jakosti. Podobné pravidlo musí logicky platit i v případech systémů
environmentálního managementu, v systémech managementu bezpečnosti (potra-
vin, informací, práce apod.)!

2. Rozsah dokumentace není svědectvím vyspělosti systému managementu jakos-
ti, ani vyzrálosti organizace. Opak by měl být pravdou: s postupným rozvojem
systému managementu jakosti, zlepšováním výkonnosti jednotlivých procesů
a zejména zásluhou permanentního rozvoje znalostí zaměstnanců by mělo logic-
ky docházet k redukci nutného popisu činností, a tedy i k zeštíhlování rozsahu
dokumentů, jež byly vyznačeny ve třech úrovních pyramidy na obrázku 2.8.
A navíc: jako všechno lze neustále zlepšovat, je samozřejmě trvalou šancí zlep-
šovat i obsah, vhodnost a srozumitelnost dokumentace.

A tak si závěrem už pouze připomeňme, proč bychom měli administrativu v sys-
témech managementu jakosti brát jako příležitost k zlepšování, a ne jako ryze byro-
kratický nástroj řízení:

a) dokumentace charakterizuje aktuální stav systému managementu jakosti a odrá-
ží všechny aspekty jeho postupného rozvoje;

b) dokumentace dává zaměstnancům organizací pocit jistoty, že za všech okolnos-
tí v popisech činností (které navíc budou mít vždy u sebe) najdou návod na to,
jak pracovat skutečně efektivně;

c) dokumentace je velmi účinným prostředkem zácviku nových zaměstnanců,
pokud budou vhodně seznámeni s podstatou a důvody toho, co je v dokumentech
stanoveno;

d) dobře popsané procesy a činnosti jsou garancí toho, že při jejich opakovaném
vykonávání nebude docházet k nežádoucí variabilitě přístupů k práci, a tím
ani k velmi rozkolísaným výsledkům;

e) speciálně u záznamů platí, že jejich zásluhou jsou organizace schopny kteréko-
liv zainteresované straně předložit nezpochybnitelné důkazy o trvalé schopnosti
plnit její požadavky;

f) všech skupin dokumentů a záznamů se pak v organizacích využívá jako vhod-
ných kritérií pro posuzování a přezkoumání systému managementu jakosti, ať už
formou interních auditů, sebehodnocením nebo jinými vhodnými přístupy;

g) a v neposlední řadě jsou stav dokumentace (ne její rozsáhlost!) a způsob jejího
vedení (např. v elektronické podobě) atributy charakterizujícími vyspělost celé
organizace, a zejména úroveň skutečného pořádku.
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Pokud pochopíme tyto argumenty, nemusíme se stát přímo přítelem administra-
tivy, stačí, když ji nebudeme ignorovat a nebudeme zlehčovat její praktický vý-
znam.
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3 Vrchlové vedení v systémech 
managementu jakosti aneb 
Od statistů k vůdčí roli

V úvodu nám dovolte, abychom uvedli jednu zkušenost, získanou už sice před pár
lety, ale bezprostředně související s tématem této kapitoly. Vedoucí útvaru řízení ja-
kosti jisté akciové společnosti se na nás obrátil se žádostí o spoluprácí při zavádění
systému managementu jakosti podle požadavků normy ISO 9001. Když jsme se po
úvodním jednání u generálního ředitele loučili, pan ředitel nám upřímně potřásl ru-
kou a řekl: „No tak si to tedy dělejte!“ V této jediné větě byl položen základ toho,
že se celé snažení velmi brzy dostalo do neřešitelné situace, a jedním z důsledků
např. bylo, že ani po dvou letech se dotyčného ředitele nepodařilo přesvědčit o nut-
nosti zpracovat organizační řád, protože jemu plně vyhovoval pouhý status akciové
společnosti. Není třeba popisovat, jak to celé tehdy dopadlo, ale i zde se potvrdilo
už tolikrát vyslovené: jak se k systému a v systému managementu jakosti chová
vrcholové vedení, tak celý systém vypadá. Proto považujme skutečně vůdčí roli
vrcholového managementu za zásadně důležitou nejenom pro osud systému mana-
gementu jakosti, ale z dlouhodobější perspektivy i pro osud celých organizací!
I z těchto důvodů se v této kapitole zmíníme alespoň o těch nejdůležitějších atribu-
tech chování vrcholových manažerů při naplňování už dříve popsaného principu
vůdcovství a o tom, v čem je jejich úloha nezastupitelná. A nelze začít ničím jiným
než několika poznámkami o podnikové kultuře a etice podnikání!

3.1 Podniková kultura a její vliv na jakost

Podnikovou kulturu lze obecně definovat jako soubor podnikových cílů, myšlenek,
pravidel, norem, názorů, postojů, hodnot, společenského vědomí, přesvědčení, ale
i historie, zvyků, tradic a hmotných podmínek. Tento soubor vytvářejí, udržují
a rozvíjejí lidé v podniku. Podniková kultura tedy slouží především k podpoře sou-
náležitosti pracovníka s organizací, k rozvoji interního i externího potenciálu firmy
a k tvorbě a pěstování jejího dobrého jména.

Vyspělé západní společnosti se začaly zabývat podnikovou kulturou už zhruba od
70. let minulého století. V našich podmínkách je podnikové kultuře věnována zvýše-
ná pozornost až po roce 1989. Po zpočátku vcelku vlažném přístupu k tomuto feno-
ménu dnešních podnikových aktivit, zvláště pak v souvislosti se zaváděním systémů
podnikového managementu, je tato problematika nadmíru aktuální. Je totiž známou
skutečností, že zejména management jakosti se postupně stává integrální součástí
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komplexního systému podnikového řízení. Nejde tedy už pouze o jakost výroby, ale
o celý systém řízení, včetně řízení lidských zdrojů, komunikace se zákazníky, stejně
jako komunikace se všemi dalšími zainteresovanými stranami. Systémy manage-
mentu jakosti tak postupně rozšiřují svou působnost i na dosud nezahrnované sféry
legislativy, ekologie, výchovy a vzdělávání, a stávají se tak i nedílnou součástí podni-
kové kultury. Podnikovou kulturu je možno v tomto kontextu chápat zjednodušeně
i jako soustavu sdílených názorů, postojů, představ, zájmů a očekávání v oblasti for-
málních i neformálních vztahů. Ovlivňuje chování jak uvnitř organizace, tak i chová-
ní vůči prostředí, ve kterém organizace působí. Její význam roste v permanentně se
měnícím světě a její znalost se stává nutností, neboť při jejím nerespektování může
docházet k mylným rozhodnutím, a tím ke snížení jakosti podnikových výkonů.

V posledním období se můžeme čím dále tím častěji setkat s konstatováním, že
podniková kultura je také synergickým zobrazením dosažené systémové úrovně kom-
patibility, flexibility, adaptability a koexistence podnikové filozofie a strategie, ze kte-
ré se dá usuzovat na zdraví podniku, jeho stabilitu a funkčnost. Podniková kultura by
měla být rovněž zobrazením tolik v současnosti potřebné společenské odpovědnosti,
podnikové etiky a morálky, o kterých bude pojednáno detailněji v kapitolách 9 a 13.

Na místě je tedy i v současnosti zásadní tvrzení, že kultura té které organizace je
přímo závislá nejen na úrovni, vyspělosti a spokojenosti jejího managementu, ale
i na úrovni, vyspělosti a spokojenosti všech ostatních zaměstnanců. Přes veškeré
možné rozpory mezi managementem a ostatními zaměstnanci již postupně dochází
ke změnám kultury i v naší podnikové praxi. Organizace si bytostně začínají uvědo-
movat potřebu schopnostmi a znalostmi vybavených lidí. Jejich řízení a rozvoj se
proto stávají pro podnik významnou prioritou.

Podniková kultura se však nedá ani při sebelepší přijaté podnikové strategii změ-
nit ze dne na den. Jde o dlouhodobý proces jejího vytváření, v podmínkách našich
organizací o to složitější, že zaměstnanci již začínají v mnoha případech pociťovat
únavu ze stálých a náročných změn a další změny (byť podstatné) přijímají stále je-
ště s velkými rozpaky. A opět je pouze na schopnostech, taktice a erudici zejména
top managementu, jaký přístup k těmto změnám a jejich zavádění zvolí, aby tyto
změny byly, zejména zaměstnanci, akceptovány bez větších problémů a následně
uplatňovány v jejich každodenní práci.

Úspěšné organizace, vědomy si tohoto faktu, si proto v současnosti čím dál tím více
cení nejen stávajících znalostí a dovedností svých zaměstnanců, jejich ochoty zvládat
všechny náročné úkoly, ale rovněž jejich loajality, což následně umožňuje snadnější
zvládání všech problémů souvisejících s nastoupenými změnami. Dobře řízené firmy
proto mnohdy využívají své kultury jako na první pohled nenápadného, avšak velmi
efektivního nástroje vedení či usměrňování svých spolupracovníků. Nepsaný systém
podnikových hodnot, norem a zvyklostí zakotvených v tradici, v očekávaných způso-
bech chování a konečně i v zaběhnutých formách vztahů mezi lidmi často ovlivňuje
chování a výkonnost zaměstnanců více než formální pracovní řády a pokyny. Příznivá
podniková kultura podstatně přispívá k ochotě angažovat se pro cíle podniku, k posíle-
ní iniciativy i k jakosti práce zaměstnanců, podpoře jejich loajality a odpovědnosti vůči
podniku, a v neposlední řadě i k zefektivnění vnitropodnikové komunikace.
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Můžeme proto konstatovat, že podniková kultura se může dokonce stát jakýmsi
vyjádřením konformity mezi úrovní jakosti požadované a úrovní jakosti podnikem
skutečně dosažené. Právě z tohoto hlediska je potřeba věnovat všem aspektům pod-
nikové kultury nejen zvýšenou, ale především trvalou pozornost. Některé aspekty
podnikové kultury nyní představíme formou otázek a odpovědí, vycházejících z pu-
blikace Petříkové [13]:

Otázka: K čemu je podniková kultura dobrá?
Odpověď: Podniková kultura je úspěšným nástrojem pro:
● Vedení (řízení) lidských zdrojů, používající převážně nepřímých forem ovliv-

ňování pracovníků. Funguje jako společenský tlak, jehož cílem je vytvořit
a posílit způsoby chování, jež jsou v souladu s firemními cíly a pravidly.

● Zvyšování podnikové výkonnosti, dosahování firemní jednoty (identity)
a loajality. Působí jako standard pracovní výkonnosti, která se od členů orga-
nizace očekává.

Otázka: Co tvoří podnikovou kulturu?
Odpověď:
● Úroveň hmotného a nehmotného pracovního prostředí, vybavení pracovní-

ků, uspořádání pracovního prostředí apod.
● Způsoby a formy vnějšího projevu firmy, image a goodwill firmy, marke-

ting, reklama a úroveň služeb a výrobků, které firma poskytuje na trhu, odrá-
žející se především v jednání se zákazníky či obchodními partnery.

● Soubor typických firemních hodnot, norem, zvyklostí a tradic, rituálů (psa-
ných či nepsaných) a projevujících se v určitých (očekávaných) formách cho-
vání a mezilidských vztazích, systému managementu, patří sem i soubor
„symbolů“, jako jsou řeč, formy společenského styku, oblečení, firemní logo
apod., které jsou systematicky zpětnovazebně sdíleny a udržovány po celou
dobu, kdy firma působí na trhu.

Otázka: Jaké jsou funkce podnikové kultury?
Odpověď:
● Kultura vnější, která je především způsobem určité adaptibility na podmínky

firemního okolí, firemní image (jak se tváří a prezentuje, jak je firma přede-
vším vnímána zvenčí) a goodwill.

● Kultura vnitřní, což je způsob, jak je organizace svými zaměstnanci vnímá-
na uvnitř.

Otázka: Co řadíme k nejčastějším projevům podnikové kultury?
Odpověď:
● Pracovní chování a postoje (pracovní nasazení, vztah k zákazníkům, úsilí

o jakost a dokonalost, sklon k inovacím, ochota nést odpovědnost a samostat-
ně rozhodovat apod.).

● Podnikové klima – hlavní rysy podnikového klimatu:
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– výkonová orientace firmy (zaměření na plnění cílů a efektivity pracov-
ních postupů);

– uspokojování sociálních potřeb zaměstnanců, zachycující tendenci firmy
ve smyslu individuálního rozvoje zaměstnanců, posilování vztahů, důvě-
ry a identifikace s firmou.

● Mezilidské vztahy (spolupráce a týmová práce, soutěživost a rivalita, otevře-
ná komunikace nebo naopak neochota předávat informace apod.).

● Vztah organizace k jejím zaměstnancům [stejné příležitosti, spravedlnost
hodnocení, odměňování, motivace, vzdělávání, trénink a rozvoj, respektová-
ní sociálních potřeb zaměstnanců, pozornost vůči návrhům pracovníků,
(ne)odmítání kritiky].

● Vztah zaměstnanců k organizaci (iniciativa, loajalita spočívající ve schop-
nosti identifikovat se s organizací, jejími cíli, úkoly, prioritami, otevřeně há-
jit zájmy organizace, vystupovat na její podporu, spojovat s organizací svou
profesní kariéru, snaha neustále zdokonalovat své schopnosti, hrdost na orga-
nizaci, pocit odpovědnosti k organizaci, ochota klást zájmy organizace nad
zájmy osobní).

● Řídící styl, tj. způsob, jakým manažeři jednají a uplatňují své pravomoci –
vysoká nebo nízká náročnost, sklon rozhodovat samostatně nebo po poradě
se zaměstnanci, zvyk vysvětlovat provedená rozhodnutí, rychlost a kvalita
rozhodování, ochota delegovat pravomoci a důvěřovat zaměstnancům, pruž-
nost nebo důraz na formální a byrokratická pravidla, přátelskost nebo zacho-
vávání společenského odstupu, ohleduplnost nebo nezájem o osobní problé-
my, otevřenost v komunikaci, zájem o rozvoj zaměstnanců, způsob
hodnocení nebo kritiky, rychlost a kvalita zpětné vazby.

Otázka: Jaké známe nástroje podnikové kultury?
Odpověď:
● Analýza hodnocení podnikové kultury na základě průběžného pozorování,

průzkumu a rozhovorů s reprezentativními skupinami zaměstnanců.
● Formulace prohlášení o poslání a hodnotách organizace, shrnutí a vysvětlení

podnikových cílů a hodnost, vysvětlování významu podnikových hodnot
a norem (nácvik nových rolí pracovníků a manažerů, semináře pořádané na
toto téma pro různé skupiny zaměstnanců).

● Vedení pracovníků manažery, působení osobním příkladem, pozornost mana-
žerů věnovaná jednotlivým projevům žádoucí podnikové kultury.

● Začlenění pracovníků do procesu tvorby a rozšiřování podnikové kultury.
● Zavedení systému řízení výkonnosti (stanovování cílů a hodnocení pracovní-

ho výkonu), založeného na hodnotách a normách podnikové kultury.
● Zavedení systému odměňování a motivace posilujícího hodnoty nové kultu-

ry podniku.
● Přijetí odpovídajících kritérií získávání, výběru, adaptace, povyšování a hod-

nocení pracovníků.
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Otázka: Existují společné rysy úspěšných podnikových kultur?
Odpověď:
● Organizace funguje jako tým – lidé si důvěřují, podporují se, společně usilu-

jí o dosažení cílů organizace.
● Zaměstnanci chápou úlohu jednotlivých částí organizace.
● Lidé jsou iniciativní, zvyklí přijímat odpovědnost a nepřenášet řešení svých

pracovních problémů na jiné, pracovníci přicházejí s vlastními nápady na
nová řešení.

● Zvykem je otevřená komunikace, lidé se nebojí veřejně promluvit.
● Konflikty nejsou zastírány, ale jsou řešeny včas.
● Lidé jsou zvyklí naslouchat ostatním.
● Manažeři posilují schopnost a odpovědnost pracovníků.
● Manažeři usilují o širší uplatnění řízení na základě cílů.
● Pracovníci mají tendenci firmu propagovat navenek, cítí za firmu odpověd-

nost.

A závěrečnou otázku věnujme výčtu fenoménů podnikové kultury v praxi čes-
kých organizací:

● Určitý odstup od širšího podnikového dění.
● Neochota přejímat větší díl odpovědnosti.
● Krátkodobá orientace na rychlý profit a materiální výhody.
● Alibismus v sociálních vztazích.
● Častá nejednoznačnost a rozporuplnost v jednání, což nám zároveň dává

určitý návod na případnou eliminaci negativních dopadů těchto jevů na vý-
sledek pracovního výkonu a chování.

● Aplikace řídících metod založených na dialogu.
● Aktivní naslouchání.
● Delegování úkolů s odpovídajícími pravomocemi, ale i odpovědností.
● Vytváření srozumitelného a prakticky smysluplného systému norem a pravi-

del jednání.

Synergie v řízení podnikové kultury

Úspěch a produktivita organizací úzce souvisejí s povahou vztahů v organizaci. Zá-
měrně mluvíme o vztazích obecně, protože – jakkoli jsou mezilidské vztahy důleži-
té – nejde tu jenom o ně, ale o celou řadu dalších aspektů, jak bude pojednáno dále.
Důvodem vzniku firem, ve kterých pracuje více než jeden člověk, bývá přesvědče-
ní, že do nich vstoupí synergický efekt – víra, že když se lidé spojí ke společné prá-
ci, výsledek bude lepší, než by byl součet jejich individuálních úsilí. Ostatně vzpo-
meňme základní filozofii učící se organizace, která staví právě na tomto principu.
A skutečně, kdykoliv společně působí dva faktory, výsledek nebývá jejich prostým
součtem, nýbrž je součtem, který je opraven o vliv vztahu mezi oběma faktory. Po-
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