UNIVERZITA TOMASE BATI VE ZLINE

FAKULTA HUMANITNICH STUDII

Institut mezioborovych studii Brno

Management Fizeni kvality na verejnych vysokych

Skolach
DIPLOMOVA PRACE
Vedouci diplomové prace: Vypracovala:
Mgr. Lenka Gulova, Ph.D. Bc. Alexandra Peschlova

Brno 2012



Prohlaseni:

ProhlaSuji, Ze jsem diplomovou praci na téma ,,Management fizeni kvality na vefejnych vysokych
Skolach” zpracovala samostatné¢ a pouzila informacni zdroje, které jsou uvedeny v sezhamu
pouzitych prament, ktery je soucasti této diplomové préce. Elektronickd i tiSténa verze této

diplomové prace jsou totozné.

Brno 20. 3. 2012

Bec. Alexandra Peschlova



Podékovani:

De¢kuji pani Mgr. Lence Gulové, Ph.D., za poskytnuté rady a pfipominky pfi zpracovani této

diplomové préce.



OBSAH

UvVoD

Historicky kontext definice kvality

1.1
1.2

Historicky vyvoj
Co je to kvality a jeji definice

Kvalita v sou¢asném pojeti

2.1
2.2
2.3
23.1
2.3.2
2.3.3
234
2.4

Pojeti kvality ve vztahu k zadkaznikovi
Management kvality

Nastroje fizeni kvality

CAF

Benchmarking

ISO normy

EFQM Excellence Model

Koncepce managementu kvality

Kvalita na vysoké Skole

3.1
3.11
3.1.2
3.2
3.2.1
3.2.2

Systém managementu na vysoké Skole
ISO v prostiedi vysoké skoly

Vyznam lidskych zdroj na vysoké Skole
Hodnoceni vysokych $kol

Dokumenty, na zakladé¢ kterych se hodnoti
Vnitini a vnéjs$i hodnoceni

EMPIRICKA CAST

Metodologie vyzkumného Setieni

4.1
4.2
421
4.2.2
4.2.3
4.2.4

Cil vyzkumu

Metody sbéru dat

Vybér informantii
Kvalitativni vyzkum
Kvalitativni dotazovani
Jednotlivé kroky analyzy

Analyza a interpretace dat

5.1

5.2

521
5.2.2
5.2.3
5.24
5.25

Oteviené kddovani

Kategorizace

Kategorie ¢. 1 — Kvalita je subjektivni, kazdy ji vnima jinak
Kategorie €. 2 — Dobie nastavené dokumenty fizeni
Kategorie ¢. 3 — Lidské zdroje na vysoké Skole

Kategorie ¢. 4 — 1SO — jeden z rozhodujicich nastroju tfizeni
Kategorie ¢. 5 — Kvalitni vedouci motivuje k lepSimu vykonu

w -

oo

10
11
12
14
14
18
19

22
24
26
28
30
31
33

35

35
35
36
37
38
39
39

40
40
41
41
46
53
59
67



5.2.6 Kategorie ¢. 6 — Kdo je zdkaznik na univerzité?
53  Axiélni kédovani
5.4  Selektivni kddovani

ZAVER

RESUME

ANOTACE

SEZNAM POUZITYCH ZDROJU
SEZNAM PRILOH

70
77
81

85
89
90
91
94



UvoD

»Koncem tohoto desetileti budou organizace, které se neméni v procesni, spiSe
vyjimkou neZz pravidlem. Hodnota procesniho fizeni na trhu prudce stoupa,
protoZe procesni pristup funguje lépe neZ cokoli jiného. Zkriatka prisla doba

procesni organizace, a jen tak neskon¢i.“ Michael Hammer, 2002

Vzdélavani a rozvoj profesnich i osobnich kompetenci je dulezitou soucésti celé
moderni lidské spolecnosti. Dne$ni lidé vyspélych zemi ziji v komplexnim socidlnim
a politickém svété. Vice nez kdykoli pfedtim chtéji pldnovat svij zivot. Vzdélavani
vyrovnat s vyzvami dne$ni moderni spolecnosti. Vzdélavani souvisi jak se zavadénim
novych technologii, vysledkti vyzkumu, inovativnich administrativnich procest

a postupti, tak také s rozsifovanim kompetenci a odbornym ristem zaméstnanci.

Vysoké skoly jako nejvyssi Clanek vzdé€lavaci soustavy jsou vrcholnymi centry
vzdélanosti, nezavislého poznani a tvirci ¢innosti a maji klicovou tlohu ve védeckém,
kulturnim, socidlnim a ekonomickém rozvoji spolecnosti. Rizeni téchto instituci je proto

vyznamnym a zodpovédnym krokem.

Vzdélavani v dobife fungujici instituci by mélo probihat jako systematické piedavani
informaci, které jsou dopfedu zbaveny svého chaotického charakteru. Proto je nutné
zajistit spravny chod takové vzdélavaci instituce, coz lze velmi efektivné udélat

zavedenim procesniho fizeni.

Cilem diplomové prace bylo zjistit, co je vlastné mysleno kvalitou na vysoké Skole,
jakym zpiisobem je kvalita na vysoké Skole méfena a jaké nastroje fizeni jsou
nejvhodnéj$i. Zkoumala jsem, jak vybrané nastroje fizeni implementovat, aby vysoka

Skola obstala ve stale rostouci konkurenci.

Protoze dobie nastaveny management na vysoké Skole je zarukou dobrého hodnoceni

této instituce a zaroven zarukou kvality absolventil.

V ramci vyzkumu byla polozena vyzkumna otdzka, zda je kvalita Fizeni na verejnych

vysokych §koliach méFitelna, a jaky efekt prinasi témto institucim.



Soucasti diplomové prace byl rozbor soucasného stavu systému kvality na vysokych
Skoléach. Pfi analyze systému kvality v tomto prostfedi bylo poukdzano na problémové
oblasti v systému fizeni kvality a jeji pfinosy pro fizeni vysoké Skoly. Pokud totiz
management Skoly zna slaba mista ve fungovani systému kvality, mize G¢inn¢ reagovat

a tim zlepsit vykonnost instituce a jeho ekonomické vysledky.

Teoreticka ¢ast se promita ve tiech kapitolach. V prvni kapitole jsem se zabyvala
historickym vyvojem pojmu kvalita. Ve druhé kapitole jsem se snazila zaméfit
na koncepci managementu kvality a nastroji, které jsou v soucasné dob¢ pouzivany
v ziskovém, ale pfedev$im neziskovém sektoru. Treti kapitola je zaméiena na Fizeni
kvality na vysokych Skolach. To je oblast, kterou jsem se snazila v diplomové praci
pfiblizit a zmapovat. V navaznosti na kritéria hodnoceni vysokych s$kol, je tfeba
identifikovat jednotlivé oblasti vzd€lavani. Zaroven je velice dilezité také monitorovani

a hodnoceni nejen procesi, ale také vysledkt vzdélavani.

Aby mohla byt vysokd Skola dobfe fizena, je k tomu zapotiebi nastavit systém
managementu. Skola si miZe sama vytvofit n&jaky systém, nebo vyuzije néktery

z existujicich nastroju fizeni.

Vysokéa Skola, na které jsem provadéla analyzu systému jakosti ma koncipovany
systém dle norem ISO, dalSi koncepce je obsazena v dokumentech fizeni této

organizace. Proto jsem se v této kapitole podrobnéji zabyvala i timto nastrojem.

V Empirické ¢asti jsem nejprve popisovala vyzkumné metody. Vyzkumna ¢ast byla
stanovena jako kvalitativni vyzkumnd strategie, kde prostiednictvim otevieného
axidlniho a selektivniho kdédovani byly analyzovany skutecnosti, které vzesly z mého

kvalitativniho vyzkumu.



1 Historicky kontext definice kvality

1.1 Historicky vyvoj

Nejprve, nez se pustim do vymezeni kvality v oblasti vysokého Skolstvi, povazuji
za nutné alespon struéné¢ vymezit, co znamena kvalita jako pojem obecné, kde se vzal
a co lidstvo vSeobecné vedlo k tomu, povazovat kvalitu za tolik vzpominanou, dilezitou
a zadouci charakteristiku ¢i vlastnost vétSiny lidské ¢innosti €i jejich vystupti. Prestoze
je vsoucasné dob¢ kvalita sklonovana piedevSim v souvislosti s jejim zlepSovanim
a pohledem na ni, jako na kritérium uspéchu ¢i netuspéchu témér vSech statkti a sluzeb
nabizenych dnesnim ziskovym i neziskovym sektorem, nejednd se zdaleka o termin

novy.

Plaskova ve své publikaci uvadi, ze lidé jiz od svého prvopocatku pii kazdodennich
¢innostech, jako byl lov, vystavba obydli atd., hodnotili kvalitu, a to odpovédi
na otazku, zda se jim néco podatilo nebo jim pravé zhotoveny vyrobek poslouzi tak, jak

predpokladali. Uz tehdy lidé srovnavali dosazené vysledky s predstavami o nich.*

V publikaci ,,Zaklady managementu jakosti vymezuje dale Nenadal koncepce Fizeni
organizaci jako prescriptivni (koncepce odvétvovych standardii, koncepce 1SO), kdy
pozadavky na systém Fizeni jsou definovany ustanovenimi prislusnych standardii

a neprescriptivni (koncepce TOM), ktera nevychadzi z predem definovanych pozadavkii.

Pravdépodobné nejstar§imi neprescriptivnimi  pFistupy Kk  zajisténi kvality
ze sedmdesatych let minulého stoleti jsou postupy ,,sprdvné vyrobni praxe®, tzv. GMP
(Good Manufacturing Practice), uzivané ve farmaceutickych provozech ¢i pti zachazeni
s léky, které kladou diiraz mimo jiné na Cistotu provozul, hygienické zasady, uchovavani
vzorkl atd. ZajiSténi jakosti pfi laboratorni praxi potom stanovuje ,,spravnd laboratorni

praxe“ — GLP (Good Laboratory Practice)?.

Za dalsi ze skupiny neprescriptivnich norem stanovujicich jisté pozadavky na realizaci

managementu (fizeni) kvality povazujeme normy fady ISO 9000. Prvotnimi byly normy

'PLASKOVA, A. In VEBER, J. et al. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele. 1. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2002, s. 14 — 15. .
2NENADAL, J. et al. Ziklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technicka univerzita VSB Ostrava,
2005, s. 14.



AQAP (Allied Quality Assurance Publications) slouzici NATO, které se pozdéji
osveédCily 1 v civilni sféfe. V roce 1987 byly pfijaty normy ISO tady 9000, jejichz

ustanovenimi se mohou fidit vSechny podniky svéta.®

Od poloviny 20. stoleti zacali zdkaznici u vyrobkii pozadovat nejen technologické
vlastnosti, ale i spolehlivost, vzhled, ispornost, snadnost uzivani a dalsi navazné sluzby.
V této dobé zacali odbornici pfistupovat k fizeni kvality komplexné a kvalita se stala

konkuren¢ni vyhodou na trhu a cestou k prosperits.*

V této dobé se podniky stale vice snazily zefektivnit a zlevnit vyrobu a to zdkonité
vedlo K nastaveni systému fizeni celé vyroby, tedy i kvality vystupti. Samoziejmé
pro firmy bylo daleko jednodussi piijmout jiz nastaveny model fizeni kvality, tedy tfeba
normy ISO. Ve vetfejném sektoru byly tyto néstroje fizeni zavadény v této dobé velice

malo.

V dne$ni dobé je fizeni kvality jednou z dulezitych cest k dosahovani podnikatelské
prosperity. Rozvoj fizeni kvality je v Ceské republice, diky realizaci politiky podpory
kvality, podporovan i vladou. Cilem néarodni politiky kvality je spoluvytvaret prostredi,

ve kterém je kvalita soucasti viech oblasti Zivota spoletnosti.”

Kvalita je tedy predpokladem trvale udrzitelného rozvoje podnikl, ale i celé
spolecnosti. V oblasti fizeni kvality se skryva velky potencidl a mnoho zajimavych

aspektli, proto jsem si vybrala toto téma pro zpracovani diplomové prace.

Z lingvistického pohledu pojem kvalita pochazi z latinského slova ,.qualis”, cot
v ptekladu znamena ,,takovd, jaka véc ve skutecnosti je “0

Nazory tykajici se pojmu kvality prosly dlouhym historickym vyvojem. Kofeny lze
zafadit do doby, kdy si lidé zacali zhotovovat ndstroje pro lov, odévy, obydli atd.

a hodnotili dosazené vysledky s pfedem vytvofenymi pfedstavami o nich. DalS§im

®VEBER, J. et al. Rizeni jakosti a ochrana spotrebitele. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2002, s. 16.

* www.citellus.cz/Akademie/Prednasky/Koncepce-rizeni-kvality-a-cestovni-ruch/4-Historie-a-soucasne-koncepce-
rizeni-kvality

® http:/iwww.npj.cz/narodni-politika-kvality/uvodni-informace/

6 DALE, B. G. Managing quality. 4th ed. Bodmin: Wiley-Blackwell, 2003. s. 4



milnikem bylo obdobi, kdy se vyrobky a sluzby staly predmétem smény, a déle, kdyz

doslo k rozvoji primyslové vyroby.’

1.2 Co je to kvalita a jeji definice

Jakost (kvalita)® je pojem vztahujici se k vyrobkim & sluzbam, ale i k provadénym
¢innostem a je charakteristikou, kterda ma svou historii. Tedy v dob&®, kdy nékolik
femesInych nebo primyslovych subjektti vyrabélo jeden a tyz vyrobek, nebo produkty
témét shodné, urcené ke stejnému ucelu a tyto produkty se setkavaly na jednom
odbytisti. Tyto nabizené vyrobky mohly, ale nemusely mit stejnou cenu. Bylo vSak
nutné srovnavat pozadovanou cenu s uzitnymi vlastnostmi, aby urcity produkt byl
takovy, jak to o¢ekavame nebo vyzadujeme. Tim se dostavame k vysvétleni kvality jako
naplnéni urcitych pozadavkl, coz mizeme také nazvat vhodnost k U¢elu. Nejstarsi
definice pojmu ,kvalita® je prisuzovana fFeckému filozofu Aristotelovi (+322 pr.
Kr.). Vjeho spisech je kvalita (fecky POION, latinsky gualitas) definovana jako

. o i C . . ; . 10
kategorie mysleni. Pro vyuziti v ekonomice vSak tato filosoficka definice neni vhodna.

V literature existuje mnoho definic, protoze kazdy vidi kvalitu z jiného pohledu.
Nékdo ji vnima jako ekonomicky pfinos, jiny jako kvalitu kone¢ného produktu, dalsi
potom jako efektivitu fizeni organizace a tim 1 lidskych zdroji. Lidské zdroje jsou

ve vyrobnim procesu dilezité, v sektoru sluzeb neboli tercialnim sektoru potom kli¢ove.

Uved'me si nékteré z definic, tak jak je definovali nektefi z vyznamnych osobnosti —

guru (otcové, autority) pasobicich v oblasti managementu jakosti:

= jakost je zplsobilost pro vyuziti (Juran)
= jakost je shoda s pozadavky (Crosby)

= jakost je to, co za ni poZaduje zakaznik (Feibenbaum)

! BRIS, P. Management kvality. 1. vyd. Zlin: Univerzita Tomase Bati ve Zling, 2005., 5.6
8V &eiting se Ize setkat s pojmy jakost a kvalita. Z pohledu managementu jakosti je pokladame za synonyma
® v&tiina autorii datuje tento rozvoj trznich vazeb do obdobi po roku nebo blizko roku 1500

10 NENADAL, J. et al. Zéklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technicka univerzita VSB Ostrava, 2005, s.5.
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= jakost je minimum ztrat, které vyrobek od okamziku své expedice

spole¢nosti zptisobi (Taguchi) ™

Jednou ze zakladnich otazek souvisejicich s pojmem kvality ve vetfejné spravé je uz
jeho samotnd definice, kterd tvoifi zdklad pro rozvoj celé¢ problematiky. Rozdily
V definicich jsou vyvolany rozdily v historickém vyvoji jednotlivych oblasti, ale také
subjektivnim postojem obcanii. Postoje vuci kvalité se tedy méni ¢asem i prostorem.
Ale ani v konkrétni zemi nemusi byt shoda vSech ob¢ani natom, jak ma vypadat
kvalitni vefejna sluzba. Historicky vyvoj chapani pojmu kvalita ve vefejné sprave

pfitom prosel tfemi etapami:

e Kuvalita ve smyslu respektovani norem a procedur
e Kuvalita ve smyslu efektivniho vyuziti finan¢nich prostredkl

e Kuvalita ve smyslu spokojenosti ob&ani*?

Pro vzajemné porozumeéni je proto nutné stanovit obecnou definici jakosti, kterd by byla

univerzalni.

Jak je patrné zdefinic jednotlivych osobnosti, kazd4d ztéchto definici sméfuje
ke kvalité. Mnoho ztéchto definic je pouzito v ramci konkrétnich manazerskych
nastroju. Tato definice je uvedena v mezindrodni normeé ISO 9000:2000. Jakost je
wStuperi splnéni poZadavkit souborem inherentnich znakii.*“ Za inherentni znaky jsou
povazovany vnitini vlastnosti objektu kvality (produktu, procesu, zdroje, systému),
které mu existencné patii. Tyto, Castéji oznacované jako ,,znaky jakosti* mtizeme ¢lenit
na znaky méfitelné a atributy. Atributy nelze popsat ¢iselnou hodnotou, nicméné mohou

byt pro spokojenost zakaznikl rozhodujici (napf. piijemné vystupovani, chut)®®

Velice dulezity v celém systému kvality je zdkaznik. Ten vlastn€ hodnoti vysledny
produkt a urcuje poptavku po tomto vysledném produktu. Vyrobce, ktery umi vyrobit

7w

efektivné a kvalitné€ (tedy s nejniz§imi naklady) ma na trhu vétsi Sanci.

n NENADAL, J. et al. Zéklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technické univerzita VSB Ostrava, 2005, s.5.
12 CADDY, Joanne, VINTAR, Mirko: Building better quality administration for the public.,str. 16
B NENADAL, J. et al. Zaklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technicka univerzita VSB Ostrava, 2005, s.5.
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Ve vSech téchto definicich lze v zakulisi spatfit zdkaznika (osobu, ktera pfijima
produkt). Jeho pozadavky, jichz se ve vztahu k jakosti domaha, jsou rizné, proménlivé

v Case a jsou vyslednici piisobeni fady nejriznéjsich faktoru:

=  biologickych (pohlavi, vék, zdravotni stav),

= socialnich (zafazeni do urcitého spotiebitelského segmentu podle vzdélani,
zaméstnani a tomu odpovidajiciho finan¢niho ocenéni i1 spolecenského
postaveni),

= demografickych (klima, lokalita, v nichz zije, a jim odpovidajici spottebni
zvyklosti),

= gspolecenskych (reklama, riizna hnuti, vefejné minéni i ndzory odbornika).

Odtud prameni vysoka mira subjektivity, kterd se vkrada do jakosti a kterd vede k rtizné

interpretaci pojmu. **

Y VVEBER, J. a kol. Rizeni jakosti a ochrana spotiebitele, Grada Publishing, 2002, s.18



2 Kvalita v soucasném pojeti

Pojem kvalita a jeho chapani proslo znaénym vyvojem. Nejdiive se pojem kvalita
vyuzival pouze pro zhodnoceni produktli, vystupli organizace a v ramci posuzovani
kvality se zkoumala pfedevSim oblast vyroby a procesy vzniku produktii. V soucasné
dob¢ se pojem kvality zacal ptesouvat do oblasti fizeni, do samotné organizace,
prevazné v soukromém sektoru. Kliovym se stal zakaznik a jeho spokojenost.
Diilezitym posunem je posuzovani kvality v ramci veiejného sektoru. Uplatnéni metod
kvality ve veiejném sektoru se zacina rozvijet v 80. a 90. letech v anglosaskych
zemich a v zapadnich evropskych zemich. Nyni se zaéinaji tendence ke zkvalitnéni

vetejného sektoru pronikat i do vychodni Evropy.

Dle Vebera vétsina podnikatelskych subjektii ve svétové ekonomice vynaklada usili,
aby dosahla kladného ekonomického wvysledku. Postupem c¢asu se ukazuje, Ze
pifi podnikani nelze sledovat pouze dosahovani zisku, ale je nutné respektovat zajmy
tzv. stakeholders, tedy osob nebo organizaci, které maji vliv na chod podniku nebo jsou
jeho fungovanim dotCeny. DtlezZitou roli v udrzeni konkurenceschopnosti tedy hraje

i Fizeni kvality.'®

Pii vybéru poskytovatele sluzby se klient nemlZe rozhodovat na zékladé¢ pevnych
specifikaci vymezujicich sluzbu, proto se Casto spoléha na své piedeslé zkuSenosti.
Autorky Gasterova a Squiresova ztohoto davodu nazyvaji sluzby jako ,,produkty

v réé I Ve ((16
zkuSenosti““ nebo ,, produkty zdzitku.

2.1 Pojeti kvality ve vztahu k zakaznikovi

V Ceské republice se kvalita do vefejné spravy a tedy i do vysokého $kolstvi dostava
na konci 90. let a stava se soucasti reforem. Z teoretického zasazeni kvality

do jednotlivych dil¢ich reforem vetejné spravy — reformy Uzemni vefejné spravy,

© VEBER, J. a kol. Management kvality,environmentu a bezpec¢nosti prace: Legislativa, systémy, metody, praxe, s.
15,16

® GASTER, L., SQUIRES, A. Providing quality in the public sector. 1. vyd. Philadephia: Open
University Press, 2003, s. 7.



reformy vysokého Skolstvi a reformy ustfedni statni spravy vyplyva, ze kvalita se stava
soucasti urcitého standardu pro ¢innost organizaci vetejné spravy. Vzhledem k tomu, ze
se v Ceské republice vytvofilo jiz ur¢ité institucionalni zazemi pro kvalitu a to jak
na vladni urovni a urovni vladnich instituci, tak i v neziskovém sektoru, mizeme
predpokladat, ze se kvalita instituci vefejné spravy bude neustile zvySovat.
Institucionalni rdmec je dilezity pro zvySovani informovanosti jak samotnych

organizaci vetfejné spravy, tak i vefejnosti, které se ¢innost téchto organizacich tyka.

Podle Squiresové se sluzby od produkta lisi ucelem, s kterym jsou vytvaieny, tim jak
jsou vytvafeny, spotfebovavany a hodnoceny. Sluzby jsou nedefinovatelné, diky
zménam v o¢ekavani poskytovatele i uzivatele rtiznorodé, neviditelné, v zavislosti
na nabidce a poptavce nestabilni, skryté ve smyslu diivéjsiho prodeje pred spotiebou
a obsahuji vysoky podil lidské prace. Dalsi specifikaci sluzby je také to, Ze nemiize

byt oddélena od samotného procesu poskytovani sluzby."’

Zeithaml a kol. uvad¢ji, ze spokojenost zdkaznika je definovédna jako ,,rozdil mezi
zakaznikovym ocekdvanim a vnimanim skutecného vykonu.“ SniZeni spokojenosti mize
pramenit bud’ z rostoucich zdkaznikovych ocekavani, nebo ze zvySené¢ho vnimani
Spatného vykonu sluzby. SvySe uvedenou nesnadnosti specifikace konkrétnich
vlastnosti sluzeb souvisi také to, ze zlepSeni kvality sluzeb je cCasto oznacovano
za hlavni vnitini cil organizace, avSak to, co je kvalitou mysleno a jaky konkrétni obsah

. 112 44 rx ’ v T 1
je mu prikladan, neni ¢asto vyslovné vyjadieno. 8

Pro kvalitni Fizeni je nutné jednotné chapani pojmi, nebot’ chédpani obsahu potom
ovliviluje chovani pracovnikli 1 zplsob fizeni kvality, ale dilezité je i to, zda tento

, oy , e . e e , , o1
obsah chapou stejné pracovnici instituce i jejich zakaznici. S

V oblasti vysokého $kolstvi je nékdy obtiZzné pi‘esné vymezit, co je vlastné kvalita.
Ptfedevsim by to méla byt sluzba zajist'ujici uspokojeni zakaznika. V piipadé vysoké

Skoly je zakaznikem student. Jedno z kritérii vybéru skoly, kde student chce studovat je

YGASTER, L., SQUIRES, A. Providing quality in the public sector. 1. vyd. Philadephia: Open
University Press, 2003, s. 7.

18 ZEITHAML, V. A., PARASURAMAN, A. Service quality. Cambridge,Massachusetts: Marketing Science
Institute, 2004. s. 173

Y NUNVAROVA, S., SPACEK, D. In LUKASOVA, R. et al. Méfeni spokojenosti obcanii s verejnymi
sluzbami jako soucdst Fizent kvality v organizacich verejného sektoru. 1. vyd. Brno: Masarykova
univerzita, 2009, s. 10.



ur¢ité kvalita instituce. Rizeni kvality na vysokych $kolach ma sva specifika. V této

oblasti vyznamnou ulohu hraji mimo jiné i lidské zdroje.

Na to, jak je vnimani pociti zakaznika dilezité upozornuje i Gronroos, jez se s vyse
uvedenym ztotoziuje, kdyz uvadi, Ze je treba mit vzdy na paméti, Ze to, s ¢im se pocitd,
je kvalita tak jak ji vidi zakaznici. 20

Pokud nejsou sjednoceny nazory organizace s nazory zakaznika, dojde k tomu, ze

zékaznici budou nespokojeni i piesto, ze instituce sva predsevzeti z oblasti kvality plni.

Slovo "kvalita" piedstavuje vlastnosti vyrobkii anebo sluzby, které jsou ocefiovany

spotfebiteli.?!

Jak piSe Hutyra, pokud tedy podnikatelé chtéji zaujmout spotrebitele a udrzet si pozici
na trhu, musi se zajimat o kvalitu své produkce. Pokud jsou v podnicich provideny
koordinované cinnosti pro vedeni a Fizeni organizace co se tyce kvality, mluvime

0 managementu kvality. Management kvality miize byt Fizen podle riiznych koncepci. %

2.2 Management kvality

Zavadéni systému managementu kvality se stalo pro béZnou podnikatelskou praxi téméert
nutnosti. Firmy, které usiluji o partnerstvi s ostatnimi a kterym zélezi na kvalité svych
produktli, pochopily, Ze asi neni jiné cesty nez takové systémy fizeni zavést
a certifikovat je, obvykle dle normy ISO 9001. Proc¢ se vSak né¢emu takovému vyhybaji
univerzity? Vzdyt slovo kvalita se objevuje ve vSech moznych strategickych

dokumentech a hovoii se 0 ném na celé fadé setkdni nevySsiho managementu univerzit.

Management kvality je dilezita soucast celkového systému fizeni kazdé organizace.
Cilem managementu kvality je maximdlni spokojenost zdakaznikii pii minimdlnich

ndkladech.

2 GRONROOS, CH. Service management and marketing. Customer Management in Service
Competition. 3. vyd. Chichester: John Wiley & Sons, Ltd., 2007, s. 73.

2 http://www.qualitydigest.com/inside/standards-news/iso-standards-makers-work-make-iso-simpler-faster.html -
vlastni preklad

22 HUTYRA, M. akol. Management jakosti, s.15

2 BARTES, F. Rizeni jakosti ,s. 36
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Management kvality, coz jsou koordinované ¢innosti pro vedeni a Fizeni organizace
pokud se ty¢e kvality, ma v organizaci tuto napln a funkce:

= identifikace zdkaznikl

= identifikace potieb zakaznika

= definice politiky organizace pro uspokojovani potieb zdkaznika

®  vyvoj produktd napliujicich pozadavky zdkaznikt

= realizace a dodavani téchto produktii zakaznikim

= poskytovani prodejni podpory zdkaznikiim

®  zjiStovani spokojenosti zékaznikl

v o . . Yoo 7 24
» uplatiovani principu zpétné vazby

Naplnénim svych funkci by management jakosti mél v organizaci ptispivat k maximalni
spokojenosti zadkaznikGi a dalSich zainteresovanych stran, k vytvafeni prostiedi
pro neustalé zlepSovani a rozvoj organizace a spotfebovavat co nejméné lidskych,
materidlovych, finan¢nich a dal$ich zdroja.
Systém managementu kvality je pak systém managementu pro vedeni a fizeni
organizace pokud se tyCe kvality je tvofen souborem na sebe navazujicich procest.
Zakladnimi procesy managementu jakosti jsou:

= stanovovani politiky jakosti,

= definovani cill jakosti,

= planovani jakosti,

® fizeni jakosti na operativni Urovni,

= prokazovani jakosti,

= zlepSovani jakosti.
V praxi lze identifikovat fadu dalSich procesu, jako napft. fizeni neshodnych produkti,

. r . ror owr 71 7 o 2
interni auditovani, fizeni lidskych zdroja atd. >

2.3 Nastroje rizeni kvality

Rizeni ¢eskych instituci vefejné spravy neni zdaleka dokonalé, ale urcité to neznamena,

ze by se o n¢j instituce nesnazily. Z diive uvedeného textu vyplyva, Ze pojem kvalita

2 NENADAL, J. et al. Zéklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technicka univerzita VSB Ostrava, 2005, 5.9
% HUTYRA, M. akol. Management jakosti, str. 15
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a jeho fizeni je jednim z Casto sklonovanych pojmil v téchto organizacich. Instituce
vefejné spravy vyuzivaji v souCasnosti ke svému neustalému zlepSovani se v oblasti
kvality moderni nastroje rizeni kvality, diky nimz mohou organizace, tedy i vefejné
vysoké Skoly 1épe fungovat. V oblasti fizeni vysokych kol jsou nejCastéji vyuzivany
nastroje CAF, EFQM, ISO, Benchmarking. ISO je asi takovy zaklad, ktery nastavi
Vv organizaci potfadek. V této podkapitole se zabyvam i dokumenty vztahujici se k této

norme.

V ramci struéné charakteristiky nejvyuzivanéjSich nastroji muzeme nastroje fizeni
kvality rozdélit na dvé zakladni skupiny, na ty, které dodrzuji urcité standardy (to jsou
prescriptivni, napt. ISO normy) a ty, které vychazi z modelu TQM, tzv. neperscriptivni.
Podrobnéji mizeme organizace, které pouzivaji model CAF (t¢z EFQM), zaradit
do skupiny instituci, které pouzivaji ke svému zlepSovani sebehodnoceni. Naopak ti,
kteti vyuzivaji benchmarking své zlepSovani zaklddaji na wuceni se od jinych,

;v wewr o 26
uspésnéjsich, ,.kolegi®.

2.3.1 CAF

Common Assessment Framework (dale jen CAF) je oznaCovan Eesky jako ,,Spoleény
hodnotici rdmec®, je nastrojem TQM inspirovany modelem excelence Evropské nadace

pro management kvality (EFQM)?’.

V podminkach vysokych $kol je tento model také vyuzivan. CAF je pravda mezi
ptistupy a vysledky. CAF vlastné fik4, o urcitych procesech (protoze ma asi 250 otazek)
na co vSechno bychom se méli divat u téch procest a u toho déni ve firmé, protoze to je
jeden z nastroji tzn. total culty management. CAF se snazi zabyvat celou firmou,
protoze ma za to, Ze nejen ty nosné procesy jsou dulezité, ale i ty podplirné kdyz

nefunguji tfeba dobfte, tak mohou byt rizikem pro firmu.

% SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 111.

" Spole¢ny hodnotici ramec CAF 2006 [online], [cit. 2009-12-24]. Dostupny na WWW:

< http://www.csq.cz/res/data/000097.pdf>. s. 7.
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Spadek ve své publikaci uvadi, Ze je v§ak na rozdil od EFOM model CAF méné ndrocny

r . Vs s . ’ 28
a vhodny pro organizace zacinajici s aplikaci TOM.

Model CAF je nastrojem, ktery byl vyvinut primarné pro vefejnou spravu. Slouzi

subjektim vetejné spravy ke zdokonalovani manazerskych dovednosti a zavadéni fizeni

o w7

kvality. Dale je nastrojem sblizovani riznych modeld fizeni kvality v ramci EU a je

prosttedkem pro benchmarkingové porovnavani mezi organizacemi vefejné¢ho sektoru.

Model CAF je slozen z deviti okruhil (viz obr. €. 1) v rdmci nichz jsou vymezena dalsi

subkritéria. Pro sebehodnoceni model CAF vyuzivd metodu bodovani stupné kvality,

skore je zalozeno na bodovani od 0 do 100 bod.”®

Obrazek 1: Model CAF/Model EFQM

PREDPOKLADY _ VYSLEDKY

Pracovnici R
vysledky i

Pracovnici

Klicové
vysledky
vykonnosti

Zakaznici
vysledky

Politika
& strategie .

Procesy

Spoleénost [
vysledky :

Partnerstvi
& zdroje

“INOVACE A UCENI SE

Pramen: Model Excelence EFQM . Dostupny na: www.csq.cz/cs/model-excelence-
efgm.html.

Poznamka: Grafické znazornéni obou modeld byva v odborné literatuie uvadéno

stejné, model EFQM je nékdy doplnén o procentudlni vyjadieni jednotlivych kritérii.

% SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pFistupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, str. 111.

# SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, str. 112 a 115.
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2.3.2 Benchmarking

Podstata slova benchmarking, jako pfistupu k fizeni organizaci, je odvozena od zakladu

(13

slova ,,benchmar

, které cely pfistup dobie charakterizuje. Mezi nejvystiznéjsi

preklady slova ,,benchmark® patii ,,komparativni bod* ¢i ,,porovnavaci ukazatel®. Jedna

se tedy o metodu zaloZzenou na zlepSovani se zalozeném na srovnani se s ostatnimi

neboli, jak struéné uvadi Siroky, ,,Je to metoda zlep§ovdani uéenim se od druhyc

Obrazek 2: Benchmarkingovy cyklus (proces)

Vybér aktivit
Vyhodnoceni pro benchmarking

vysledku procesi

Vypracovini Vypracovani
strategii pro profilu sluzeb
porovndvani

Identifikace Sbér a analyza dat

nejlepsich o vvkonu

postupi

Stanoveni
pasma vykonu

Pramen: SIROKY, J. et al. Benchmarking ve verejné spravé. 1. vyd. Praha: MV CR,

2004, prebal.

2.3.3 1SO normy

Oznaceni norem ,,ISO* vychazi z feckého slova ,,isos®, které znamena ,stejny* ¢i

L<rovny“. 1SO normy jsou mezindrodni standardizani normy, které vydava

Mezinarodni organizace pro standardizaci v Zenevé, jeho ¢eskym zastupcem je Cesky

normalizacni institut. Standardy znamenaji urcity vzor pro hodnoceni, jejich smyslem je

% HONUS, R., SIROKY, J. In SIROKY, J. et al. Benchmarking ve veiejné spravé. 1. vyd. Praha:

Ministerstvo vnitra CR, 2004, s.5.
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vymezit specifikaci a kritéria, ktera odrazeji dohodu celé¢ fady subjektl a kterd maji

x . 31
odréazet vhodnou praxi.

Pro oblast vysokého Skolstvi jsou ISO normy vhodnym nastrojem fFizeni. Je to
soubor pozadavkd, které musi organizace splnit. Mimo jiné musi mit spravné nastaveny
dokumenty fizeni, coz v dané organizaci vytvoii potadek v téchto dokumentech. Dale

24

organizace.

ISO normy normalizuji ruzné oblasti, a to od zemédélskych ¢i konstrukénich aktivit
po informacni technologie. Ve vefejném sektoru jsou uplatiiovany piedevSim normy
ISO 9000 a ISO 14000, kter¢ predstavuji tzv. standardy pro obecné pouZitelné
systémy Fizeni — mohou tedy byt pouZity v jakékoliv organizaci. Stejné tak jako ostatni

. . . v s . 32
normy ISO, nejsou ani tyto automaticky vieobecn zavazné.?

Kdyz se pokusim o jisté¢ zjednoduseni a mezi systém managementu jakosti a systém
fizeni postavim rovnitko. Jinymi slovy feceno, systém managementu jakosti je
vlastné systém Fizeni, ktery respektuje pozadavky dané normou, v naSem piipad¢ jiz
zminénou ISO 9001. Je tedy diilezité si uvédomit, Ze zavedeni takového systému je véci
managementu dan¢ho pracovisté, v naSem ptipad¢ fakulty. Je to jeho systém fizeni

a mél by jim byt 1 definovan normou.

Organizace se normou mize fidit pouze ,,z dobré vile* nebo miize zavaznost potvrdit
certifikaci a registraci. Standardy fady 1SO 9000 se zabyvaji fizenim kvality. Rizeni by
podle nich mélo zvySovat uspokojeni zdkaznikli plnénim jejich potfeb a pozadavkl
a v tomto smeru zdokonalovat svoji vykonnost. Vefejnou spravou nejcastéji vyuzivanou
normou je v soucasnosti 1SO 9001:2000, ktera specifikuje pozadavky na systém fizeni
kvality orientovany na zakaznika. Norma I1SO 9004 potom uvadi navod k dosazeni
vrcholového vedeni nad rdmec 1SO 9001. Série 1SO 14000 klade pozadavky na vykon

. . . v v g0 33
procest, které mohou mit dopad na Zivotni prostredi.

81 SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 134.

%2 SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 136.

¥ SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni sprdavy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 137 — 139.
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Dokumenty v systému Fizeni kvality ISO
Dokumenty vytvarejici dokumentaci organizace se déli na dvé skupiny:
= Specifikace — definuji produkty organizace, jeji procesy, postupy nebo ¢innosti.
Je to naptiklad vyrobni nebo vykresova dokumentace, smérnice, rozhodnuti
apod.
= Zaznamy - jsou dokladem o realizované Cinnosti. Pfikladem zaznami jsou

protokoly kontrol zapisy z jednani zdznamy o $kolenich apod.

Specifikace maji definovat aktualni stav a reagovat na ménici se podminky a prostiedi.
U zaznamu je naopak potifebné, aby se obsazené informace neménily. Dokumenty
tvofici dokumentaci firmy lze rozdélit dle mista vzniku na:

* interni, jejichZ puvod je v organizaci

P , e, . .34
= externi, které vznikaji mimo organizaci

Ve vsech druzich organizaci existuji dva zakladni typy dokumentace:
= operativni dokumentace, kterda zaznamendva okamzité ukony. Jednd se
predev§im o rozhodnuti, nafizeni, opatfeni, sd¢leni atd.
= systémova dokumentace, ktera standardizuje ¢innosti, procesy nebo postupy.
Miva podobu organizacné-fidici dokumentace nebo provozné-technické
dokumentace. Obsah systémové dokumentace byva urCovan piislusnymi

standardy. Dokumentace tykajici se managementu jakosti je definovana normou

1SO 9001. *°

Kazdd organizace musi vytvofit a udrzovat ptfirucku kvality. Pfirucka kvality je
vrchni vrstvou systémové dokumentace a je to strucny, Uplny a jasny prehled systému
managementu kvality dané organizace, kterd je dostupna zaméstnanciim, zakazniklim

a dal$im zainteresovanym stranam. 36

Ptirucka kvality obsahuje tyto udaje:

= informace o organizaci (ndzev, zfizovatel, identifikacni udaje, sidlo a dalsi

i NENADAL, J. Integrovany systém iizeni:praktickd prirucka pro manazery jakosti, ekology a bezpecnosti
techniky : zdakladni dilo, kapitola 6

NENADAL, J. Integrovany systém fizeni:praktickd prirucka pro manazery jakosti, ekology a bezpecnostni
techniky : zdkladni dilo, kapitola 6

% HRUDKA, O. a kol. Komentované vydani névrhu normy ISO/FDIS 9001:2008, str. 49
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= organizacni usporadani
= mise, vize a politika kvality organizace
= popis systému managementu organizace pro nasmerovani a fizeni organizace
s ohledem na jakost
= mapa procesit (obsahuje jednotlivé procesy a jejich vzajemné ndvaznosti
a souvislosti)*’
Popisy procesi tvori zaklad systémové dokumentace organizace. Forma popistu
muze byt riizna v zavislosti na charakteru organizace. Je obsazena v ptirucce kvality
organizace. Treti vrstva systémové dokumentace je tvofena dokumenty, které
specifikuji nebo upravuji postupy realizace urcitych procesii nebo ginnosti.>®
Posledni, ¢tvrtou vrstvou jsou zaznamy organizace, které dokumentuji realizovanou

¢innost, jsou napf. zapisy z porad, protokoly z kontrol atd.

Obrazek ¢. 3 : Struktura systémové dokumentace

Pfirucka

jakosti

Popisy procest

Smérnice, fady, postupy,
pracovni instrukce, externi

Zaznamy

Zdroj: NENADAL, J. et al. Ziklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita VSB Ostrava,
2005, s. 31

7 NENADAL, J. et al. Zdklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita VSB Ostrava, 2005,
s.31

% NENADAL, J. Integrovany systém Fizeni:praktickd piirucka pro manazery jakosti, ekology a bezpecnostni
techniky : zakladni dilo, kapitola 6
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2.3.4 EFQM Excellence Model

Oba modely — tzv. modely excelence kvality, EFQM (European Foundation for Quality
Management) a CAF (Common Assesment Framowork), jsou zalozeny na jiz vyse

zmifiovanych principech TQM.*

Modely excelence kvality, tj. modely uréené k dosahovani vyjime¢né prace v oblasti
fizeni a dosahovani vysledkdl organizaci uspokojujicich své stakeholders, jsou uréeny
pfedev§im pro sebehodnoceni a jsou nastrojem diagnostiky. Model EFQM
ptedpokladé, Ze vynikajicich vysledkll je dosazeno pouze s maximalni spokojenosti

, 71,0, v o - o7 r 40
zékaznikil a zaméstnancii pii respektovani okoli.

Jeste predtim, nez se budeme vénovat podrobnéjSimu popisu dil¢ich kritérii modelu,

bude uZite¢né se zminit o n&kterych zakladnich charakteristikach tohoto modelu.*

Logika EFQM Modelu Excelence je pomérné jednoducha. Vychazi z predpokladu, ze
vynikajicich vysledkii organizace miize byt dosazeno pouze za podminky maximalni
spokojenosti  externich  zakazniki,  spokojenosti  vlastnich  zaméstnancii  a
pri respektovani okoli. Tyto souhrnné oznacované® vysledky jsou vSak podminény
preciznim zvladnutim a fizenim procesii, coZz vyZaduje nejenom vhodné definovanou
a rozvijenou politiku a strategii, ale 1 propracovany systém fizeni vSech druhl zdroji
(lidské zdroje nevyvijime) a budovani vztahli partnerstvi. To je umoznéno adekvatni

kulturou a pfistupy vedeni, tedy vSech urovni managementu.

Popis vSech deviti hlavnich kritérii EFQM je v priloze ¢. 1.

¥ OPLUSTILOVA, I. In HRABALOVA, S. et al. Rizeni mistnich samosprav. Brmo : Masarykova
univerzita, 2006, s. 28.

“0SPACEK, D. In BAKOS, E. et al. Vybrané pristupy, metody a ndstroje managementu regiondlni a
mistni spravy a jejich kontext. 1. vyd. Brno : Masarykova univerzita, 2008, s. 121.

' NENADAL, J. et al. Zdklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technick4 univerzita VSB
Ostrava, 2005, s.38

“2 NENADAL, J. et al. Ziklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technicka univerzita VSB
Ostrava, 2005, .39
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2.4 Koncepce managementu kvality

V soucasnosti se ve svEéte rozlisuji téi zakladni koncepce managementu jakosti:

Koncepce podnikovych standardi

Pozadavky na systémy jakosti jsou zde soustiedény do norem, které maji platnost
Vv ramci jednotlivych firem nebo odvétvi. Normy mohou mit rizné piistupy a musi se
jimi tidit i dodavatelé téchto firem. Stanovené standardy jsou naro¢néjsi nez pozadavky

dle norem ISO tady 9000. Tato koncepce neni vhodna pro malé podniky.
Koncepce 1SO

Je to koncepce managementu jakosti fidici se souborem norem ISO, které definuji

minimum pozadavkd, které by mély byt v organizacich dodrzovany.

Koncepce ,, Total Quality Management (TQM)

Jde o filosofii managementu bez predepsanych pravidel pro ucici se podnik zaméieny
a zékaznika. TQM a ISO jsou zalozeny na podobnych principech, které blize
charakterizuji niZe. V koncepci TQM je navic oproti normam ISO zahrnuta
odpovédnost vici okoli. Organizace s filosofii TQM usiluje o uspokojovani potieb
svych zaméstnanci a svého okoli. Pozadavky koncepce TQM jsou kvalitativné
na vyS$si urovni nez pozadavky norem ISO. Zavadi se v organizacich, které maji jiz

4

néjaky systém Fizeni kvality zaveden a chtéji dosahnout vysSi urovné na cesté

ke zdokonalovani.*

Monitorovani a méfeni procesi

Procesni Fizeni je nejvice obsazeno na urovni ISO, kterd je zalozena na definovani |
a mefeni procest. Jak piSe ve své publikaci Veber, pristup je dalsi ze zdsad, ktera byla
V ramci implementace systéemu managementu jakosti velmi podrobné rozpracovana.
Proces je dan po castech usporadanou mnozZinou cinnosti smeérujicich ke splnéni
pozadovanych cilu opakovatelnym zpusobem, svymi vstupy a vystupy, regulatory
(pravidly dle kterych je proces rizen) a zdroji, kterymi je proces uskuteciiovan. Kazdy
Z uvedenych procesi ma svého vlastnika, ktery zodpovida nejen za jeho priibéh, ale také
za jeho neustdlé zlepSovani, jakozto uplatnéni dalsi z vyse uvedenych zasad systéemu

managementu jakosti.

* NENADAL, J. a kol. Moderni systémy Fizeni jakosti:quality management,str. 22-30
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Norma ISO 9001 vyZaduje identifikaci procesi, ale také stanoveni kritérii vykonnosti
téchto procesii. Management organizace by mél kazdorocné stanovit konkrétni hodnoty
vykonui procest pro piislusny rok. V souladu se stanovenymi kritérii musi byt
aplikovany vhodné metody monitorovani nebo méfeni, s cilem zjistit, zda bylo
dosazeno planovanych kritérii pro dané obdobi. Pokud nebylo planovanych hodnot

v r 1 veoow I3 14 v r 44
dosazeno, musi byt u¢inéna napravna opatieni.

Monitorovani a méfeni produktu

Produktem je dle normy 9001:2008 mysleno hmotny vyrobek nebo sluzba. Pro vcasné
potvrzovani splnéni pozadavkii nebo pro vcasné rozhodnuti o dal§im postupu musi

organizace provadét vstupni, prab&zné a vystupni kontroly kvality produktu.*

O monitorovani nebo méfeni musi byt vyhotoven zaznam, kde je tfeba uvést zjisténé
hodnoty. Zaznamy mohou mit riznou podobu, je vSak nutné uvést osobu, ktera

kontrolu provadéla.*

Provérovani systému jakosti

Management organizace musi prubézné ovéfovat funkénost systému a spolehlivost
jeho fizeni. Cinnosti provadéné pii ovéfovani funkce systému jakosti lIze rozdélit na tii
zakladni skupiny: auditni, inspek¢ni, kontrolni. Inspekéni a kontrolni €innosti jsou
provadény na stfedni a operativni urovni. Auditni ¢innosti jsou nastrojem vrcholového
managementu. Podle Nenadala audity jsou hlavnim ndstrojem provérovani a prinaseji
nezavisly zdroj informaci tykajicich se vsech podnikovych procesii systému kvality.
Informace zjistené z auditic musi vedeni promitnout do opatreni ke zlepsSeni systému

jakosti. 4

44 VEBER, J. a kol. Management kvality,environmentu a bezpecnosti prdce: Legislativa, systémy, metody, praxe,
5.194

** HRUDKA, O. a kol. Komentované vyddni navrhu normy ISO/FDIS 9001:2008, s. 127

*® VEBER, J. a kol. Management kvality,environmentu a bezpecnosti prdace: Legislativa, systémy, metody, praxe,
5.197

4 NENADAL, J. a kol. Moderni systémy Fizeni jakosti:quality management, s. 174
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Tabulka €. 1: Druhy auditi

Druh auditu Auditorska strana | Auditovana strana | Rozsah
auditu
Interni — provadény | Nas podnik, | Nas podnik Uplny, dilgi,
prvni stranou externi pracovnik nasledny
Externi aktivni Nas podnik, | Na§ dodavatel Uplny, dil¢i,
externi pracovnik nasledny
Externi pasivni N4s podnik Uplny, dilé,
- provadény Nas zakaznik nasledny
druhou stranou
- provadény treti Externi nezavisla
stranou organizace

Pramen: NENADAL, J. a kol. Moderni systémy Fizeni jakosti:quality management, str. 175

Méieni kvality sluzeb

Meéfeni kvality sluzeb je soucasti procesu zlepSovani kvality sluzeb, a tudiz je dilezité
jak z hlediska organizace poskytujici dané sluzby a jejich zaméstnanct, tak 1 samotnych
zékaznikl a celé vetejnosti.
Méfeni umoznuje:

e identifikaci problémi souvisejicich s kvalitou;

e stanoveni jasnych standardll pro poskytovani sluzby;

e srovnani stavu pied a po provedenych zménach, které byly navrzeny pro

docileni zlepSovani kvality sluzeb. *®

a8 SHAHIN, A. SERVQUAL and Model of Service Quality Gaps. 2009-10-06 . Dostupné z WWW:
hhttp://umsacc.wikispaces.com/file/view/ServQual+teor%C3%ADa.doc.pdf>., 5.2
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3 Kbvalita na vysoké Skole

Pro¢ vibec zavadét systém managementu jakosti na univerzitni pracovisteé? V piipadé
komerénich firem, tam je to vcelku zjevné, ale akademickd piida? Domnivam se, Ze
1 ptes sva specifika, kterd akademické prostfedi ma, je toho mozné vice, co mame
spolecného s komerc¢ni sférou. Je tieba si uvédomit, Ze i univerzita ma své zékazniky.
Na rozdil od komercni sféry primarné netvori zisk, tak minimaln¢ musi efektivné
hospodatit se svétenymi prostfedky. Obecné plati, ze vzdy je tfeba s témito prostfedky

nakladat efektivné.

Vyse zminéna orientace na zakaznika znamend, ze tento musi mit nejen své potieby
a pozadavky, ale mél by byt také s poskytovanymi sluzbami spokojen. Praveé
spokojenost zakaznika je klicovym momentem systému managementu jakosti a také
pude. Staci si uvédomit, ze jeden z nejdulezitéjSich zakaznikli univerzity je student

a sluzba poskytnuti vzdélani nebyva vzdy v korelaci s pfedstavami studenta.

Kvalita vzdélavani patii mezi témata, vyvolavajici diskuse mnoha odbornikt jako i tzv.
laické vetejnosti. Debata o kvalit¢ vzdélavani se tyké nejvice Skol zakladnich, stiednich,
odborného vzdélavani 1 vysokych Skol. Neni ale bezvyznamna ani pro jiné vzdélavaci

organizace nebo rizné druhy vzdélavani v organizacich.

Roberts uvadi dva Barnettovy zakladni axiomy, ze kterych vychdzi hodnoceni kvality
vysokoskolského vzdélani. Z epistemologického axiomu vyplyva predpoklad urcitého
,,mnozstvi*“ objektivnich znalosti, se kterymi by studenti meli byt seznameni, a které by
meéli s jistotou demonstrovat. Pokud tento predpoklad je akceptovan, pak lze posuzovat
jednotlivé predméty v ramci studijnich programu jako vice ¢i méné vhodné, pokud jsou
stanovena kritéria a standardy, slouzici pro jejich hodnoceni a srovnavani. Druhy
axiom vychdzi z predpokladu, Ze objektivni znalosti jsou vice rozvijeny a Sireny, pokud
vzdélavaci instituce jsou relativné autonomni a akademicka komunita ma pomérnou
svobodu. Tento axiom je ovliviiovan vztahy statu k vzdelavacim institucim. Z téchto
predpokladu vyplyva Fada otazek, zahrnujicich napv. problematiku stanoveni

objektivnich kritérii pro hodnoceni jednotlivych predmétii a programii nebo interniho
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a externitho hodnoceni kvality. Je ziejmé, Ze stanoveni kvalitativnich kritérii

’ N RN v vevr vo. v v . . ’ ., .49
pro hodnoceni vzdelavani je obtiznéjsi, nez je to v pripadé kvantitativnich kritérii.
Kvalita vzdélavaciho procesu

Kvalita vzdélavani souvisi s kvalitou studia. K diskusi o kvalité studia Witzany (2002)
upozoriiuje na souvislost kvality studia s kvalitou vlastniho vzdélavaciho procesu, tj. se
zprostiedkovanim poznatki, jejich objasnénim a jejich ovéfenim. MnozZstvi poznatka
nevypovida o kvalité. Dilezita je shoda v otazce ,,co je kvalita studia* a jaka kritéria
jsou pouzita pro jeji hodnoceni a ovéteni. Kvalita vzdélavaciho procesu zahrnuje mj.
uroven prednasek, seminaid, cvi¢eni, metody vyuky a také kvalitu a zapojeni studentii

do védeckovyzkumné ¢innosti.>

Vzdélavaci proces poskytovany fakultou ma v podstaté t¥i typy zakaznika: Studenti,
kteti pfichdzi na univerzitu s pozadavkem dosaZeni pozadovaného vysokoskolského
vzdélani. V tomto naSem piipadé se jedna o poskytnuti bakalaiského, magisterského
a doktorského stupné vzdélani. Zaméstnavatelé, jejichz prioritou je piijeti absolventl

ptipravenych pro praxi. Stat, ktery jako jediny je v dany okamzik platicim zdkaznikem.

w7 We

Tviréi ¢innost, ktera zahrnuje komplexni problematiku védy a vyzkumu ma nasledujici
tii typy zakazniki: Grantové agentury poskytujici finanéni kryti v oblasti plnéni
hlavnich kol v&€dy a vyzkumu na principu vybéru projekti ur¢enych k financovani.
Podniky a organizace, které na rozdil od ptedchoziho zékaznika poZaduji plnéni tkoll
védy a vyzkumu definovanych v kontextu ptsobeni dané spolecnosti na trhu. Stat

cestou financovani vyzkumu v podobé prostredkli ur¢enych jim spravovanych instituci.

Dopliitkova ¢innost: Podniky a organizace, které pozaduji plnéni konkrétnich tkolt
cestou spoluprace s fakultou. V podstaté by se v tomto pfipadé nemelo jednat o ukoly
veédy a vyzkumu.

O kvalité vzdélavani vypovidaji tzv. vystupy, a to nejen pouze pocty absolventd,
statisticka kritéria, ale také jejich znalosti, dovednosti, které by mély pfedstavovat jeden

w7 o . v v s r1o 51
z ptinostl tohoto studia, a soucasné i z cilt.

4 ROBERTS, V.: Global Trends in Tertiary Education Quality Assurance: Implication for the Anglophone
aribbean. Educational Management Administration and Leadership. 2001; 29; s. 425-440.

30 WITZANY, J.: Prispévek k diskusi o kvalité studia. Ceskd konference rektori, 2002, dostupné z:
http://crc.muni.cz/documents/witzany.html

51 http://new.skoda-auto.com/SiteCollectionDocuments/SAVS/Konference/Konference_Shornik_2008.pdf
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3.1 Systém managementu na vysoké Skole

Je zjevné, Ze kazdy nov¢ nastupujici management ma v dany okamzik dvé moznosti, jak
se zachovat na prahu svého funkcéniho obdobi. Vyuzit pomérn¢ znacného momentu
setrvacnosti a nechat vécem volny prubéh s ne zcela jasnou budoucnosti, nebo zavést
systém fizeni, ktery bude mit potencial pteziti vice nez jednoho ¢i dvou volebnich
obdobi. Jinymi slovy nahradit primé vizeni, mnohdy dané subjektivhim
rozhodovanim, ¥izenim podle jasné definovanych pravidel, kde se management bude

moci vice vénovat plnéni dlouhodobych cilii namisto operativniho fizeni.

Jak uvadi Michdlek, i v systému vzdélavani se pouzivaji systémy managementu kvality,

napf. norma ISO 9001:2000.%

Dosavadni zkuSenosti vypovidaji o tom, ze napomahaji Skoldm zlepsit jejich fizeni.
,Nelze jimi napr. hodnotit napliiovani poslani Skoly vzdeélavani a vychovu Zakai.
Souvislost mezi aplikaci systému managementu kvality a zlepSenim vyuky, resp.

G . N . 53
vzdelavanim, nebyla nikde v Evropé zatim prokdzana .

Vysoka skola, na které jsem provadéla analyzu systému jakosti ma koncipovany systém
tfizeni dle norem ISO, dalsi koncepce je obsazena v dokumentech fizeni této organizace.

V nasledujicim textu se budu zabyvat hlavné koncepci ISO.

Zavedeni systému fizeni nesporné vyzaduje dalSi pracovni usili zejména
od predstavitelli vedeni fakulty. Jedna se o pomérn€ znacné mnoZstvi prace a je tieba
pfiznat, Ze pozadavek certifikace celého systému toto mnozstvi vydané energie vyrazné
navySuje. Je na vedeni akademickych instituci zvazit tento fakt, ale je pravdou to, Ze
certifikace znamena cilovy stav, jehoz dosazeni lze jednoznacné vyjadrit. Vysledkem je
vytvofeni transparentniho a standardizovaného systému fizeni umoziiujici jasné vymezit

kompetence, piedejit nedostatkiim, ptipadné napravit vzniklé chyby, zajistit kontinuitu

> MICHEK, S.: Moznosti systémit managementu kvality pro evaluaci $kol. [online],[cit. 2007-11-11], dostupné z:
http://www.vuppraha.cz/media/407
>MICH EK, S.: Moznosti systémii managementu kvality pro evaluaci Skol. [online],[cit. 2007-11-11], dostupné z:
http://www.vuppraha.cz/media/407
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fizeni a jeho dalsi zlepSovani a v neposledni fadé umoznit se podilet na fizeni vSem,

ktefi o to stoji.>*

Obrazek €. 4: Procesni model systému managementu jakosti
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Pramen: HUTYRA, M. a kol. Management jakosti, str. 25
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Kvalitu vnimame jako komplexni pojem, na ktery je mozno nahliZet vice zplsoby.

V souladu s definici mezinarodnich standardi fady ISO 9000 je pojimana jako

schopnost entity plnit Géely, pro néz byla urcena; jako stupenn plnéni pozadavki; jako

vhodnost k ucelu. Toto pojeti je v narodnim i mezinarodnim méritku doporucovano

i pro oblast vzdélavani a Skolstvi obecné. Coz znamena, Ze pro zabezpeCovani své

kvality musi vysoké skoly nejdiive spravné vytycit ucel své existence, své poslani, cile

a ukoly. Jejich napliiovani je pak mirou kvality.>

*HUTYRA, M. a kol. Management jakosti, str. 25
% Miinsterova, E., a kol.: Implementace Boloriského procesu a kvalita vysokych Skol,(Materidl pro 8.
zasedani snemu Rady vysokych skol ze dne 19. kvétna 2005)
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3.1.1 ISOV prostiedi vysoké skoly

Diivodem zavedeni systému fizeni, ktery vyhovuje norm¢é ISO 9001 a fakt, ze tato
norma je vnaSich podminkach nejpouzivanéj$i a ma tedy i odpovidajici zazemi
V oblasti riznych skoleni i certifika¢nich spolecnosti. Jistou nevyhodou je, diplomaticky
feCeno, nutnost vedeni a fizeni dokumentace, kterda méa nékdy az pfili§ formalni

charakter.

V prostedi vysoké skoly jak pise Nenadal ve své studii hodnoceni kvality, norma CSN
EN 1SO 9001:2001 je souborem zakladnich pozadavkii, které musi vSechny organizace
(véetné vysokych Skol, pokud to uznaji za vhodné nebo jsou k tomu vedeny) plnit, aby
byla prokazana jejich schopnost zabezpecovat pozadovanou uroven svych produktit
a sluzeb. Neni urcena k interni aplikaci, ale predevsim pro ucely externiho posuzovani
shody (napr. pri certifikacnich auditech). V prostredi skol by tak reprezentovala urcity
. etalon* — kritérium, vici kterému by byla realita v oblasti Fizeni a vysledkii vysokych

Skol hodnocena.

Norma CSN EN ISO 9004:2001 je niavodem, co viechno by mél efektivni systém
managementu kvality obsahovat. Prave tato norma je ur€ena k interni aplikaci v rdmci
jednotlivych organizaci. Jeji respektovani zvysi celkovou vykonnost organizaci, véetné
nemocnic, poliklinik, lazefiskych provozl a dalSich zdravotnickych zatizeni. Znamena
to, Ze vysoké Skoly si mohou tento standard vybrat jako voditko k rozvoji svych

systémii Fizeni, ale nemohou ji vyuZivat k internimu, ani externimu hodnoceni.

Posledni z norem CSN EN ISO 19011:2002 je obecné vypracovand smérnici
pro realizaci tzv. auditii, tedy procesti posuzovani stavu systému managementu kvality
scilem identifikovat pfilezitosti k jeho dal§imu zlepSovani. Tato norma se
pravdépodobné nejvice dotyka oblasti hodnoceni kvality vysokych Skol.
generické, to znamend uplatnitelné v jakychkoliv organizacich bez ohledu na jejich
velikost, druh procesti i vystupnich produktd. Zakladem pojeti norem CSN EN ISO
9001:2001 a CSN EN ISO 9004:2001 je skute¢nost, Ze systémy managementu kvality

% NENADAL, J.,Komparativni studie hodnoceni kvality dl e norem ISO a metodiky komplexniho
hodnocenti, Rijen 2006, s.3
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jsou povazovany za soustavu na sebe navazujicich procest! Jde o revolu¢ni zménu

v pohledu na povahu systémi managementu kvality.>’

Procesni rizeni na fakulté

Pro potteby diplomové prace bych uvedla strukturu syst¢émové dokumentace na vysoké
Skole.

Prirucka jakosti
Organizace musi vytvofit a udrzovat ptiruc¢ku jakosti, ktera zahrnuje:

e oblast pouziti systému managementu jakosti, véetné podrobnosti o jakychkoli

vylou€enich a jejich zdGivodnéni,

e dokumentované postupy vytvorené pro systém managementu jakosti nebo

odkazy na tyto postupy,

e popis vzajemného pisobeni mezi proces systému managementu jakosti.”
Ptirucka jakosti slouzi pro popis a uplatnéni efektivniho systému managementu jakosti,
zajisténi kontinuity systému managementu jakosti a jeho pozadavkli za ménicich se
okolnosti a k zajiSténi dokumentovanych podkladi pro provéfovani systému
managementu jakosti a prokazovani shody s pozadavky normy CSN EN ISO
9001:2009.%

Struktura Priruc¢ky jakosti odpovida nasemu pristupu k systému managementu jakosti

jako systému orientovaného na procesy. Pfirucka jakosti je ¢lenéna do 5 kapitol:
I Uvod

IT Odpovédnost vedeni

[T Management zdrojil

IV Realizace sluzeb

V Méfeni, analyza a zlepSovani ®

>’ NENADAL, J ~Komparativni studi hodnoceni kvality dl e norem ISO a metodiky komplexniho
hodnocent, Rijen 2006, s.3

% Systémy managementu jakosti-Pozadavky, CSN EN ISO 9001, ed. S, 010321, cesky normalizacni
institut 2002.

% Pirucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/, kap. 1
% pPiirucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.1
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Ptirucka jakosti je zakladni dokument systému managementu jakosti, ktery stanovuje
oblast pouziti syst¢ému managementu jakosti, politiku jakosti, popis vzajemného
pusobeni mezi procesy systému managementu jakosti a postupy potiebné pro uspésné

fungovani, tj. udrzovani a zlepSovani naseho systému managementu jakosti.61

Priloha ¢. 8 : Struktura prirucky jakosti PAF MU

3.1.2 Vyznam lidskych zdroji na vysoké Skole

Systémy fizeni v soukromém sektoru stav€ji vzdy na zdrojich. V oblasti sluzeb
a ve vysokém Skolstvi obzvlast, maji lidské zdroje velky vyznam. Nejveétsi cCast
rozpoctu instituci vefejné spravy tvoii naklady na lidské zdroje. Dulezité také je, nejen
si kvalitni lidské zdroje umét vybirat, ale umét s témi lidmi pracovat. Organizace by
m¢éla stanovit pozadavky na to, co ten ¢lovék ma dé€lat, ¢eho ma dosahovat, a na zdkladé
téchto parametrti vybrat ¢loveka, ktery pro danou pozici ma odpovidajici predpoklady.

Ti lidé pokud jsou kvalitni, tak pFedstavuji pro tu organizaci urcitou hodnotu.

Dobry vedouci pracovnik

Pro manazerskou funkci je velmi vyznamné ,umét Fidit“. Nékdo je intuitivnim
vedoucim. Pokud se intuitivnimu fizeni nastavi procesy, do ur¢ité miry se fizeni
zformalizuje. Tyto Cinnosti lze potom vykondvat fizenym zplsobem. Tak stejné lze

fizenym zptisobem vykonavat planovani a méfeni.

Pro vykon zaméstnani, pro samostatné podnikani i pro soukromy Zivot jsou manazerské
dovednosti velmi cennym a dobie vyuzitelnym ,kapitalem*. Ten, kdo si organizovani,
rozhodovéni a ovliviliovani fadné osvoji, je pfipraven zvladnout i ostatni oblasti teorie
managementu a je piipraven efektivné rozvijet své manazerské dovednosti jak

prostiednictvim aktivnich metod vyuky managementu, tak i cestou bezprostfedni praxe.

8 Prirucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap. 1
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ISO a lidské zdroje

Zaméstnanci, ktefi provadéji prace ovliviiujici jakost produktu, musi byt kompetentni
na zaklad¢ patticného vzdélani, vycviku, dovednosti a zkuSenosti. Proto organizace

musi:

e urcit nezbytnou odbornou zpusobilost pro zaméstnance, ktefi provadéji prace
ovliviiujici jakost produktu,

e poskytovat vycvik nebo provadét jind opatieni pro splnéni téchto potieb,

¢ hodnotit efektivnost provedenych opatfeni,

e zajiStovat, aby si jeji zaméstnanci byli védomi zavaznosti a diilezitosti svych
¢innosti a toho, jak pfispivaji k dosazeni cila jakosti

v L v1r 1 ’ . ¥ 2
e Udrzovat vhodné zdznamy o vzd&lani, vycviku, dovednostech a zkugenostech®

Na kazdé instituci, tedy i na vysoké Skole by méla byt vypracovana systematizace
pracovnich mist a popis pracovnich roli. Vysoké skoly, které chtéji dobie fidit své
instituce, by mély mit také vypracovany zplsoby a postupy, jak se ubezpecit, ze
zaméstnanci zabyvajici se vzdélavanim studentli jsou kvalifikovani a kompetentni
k této ¢innosti. Na zkoumané instituci je fizeni lidskych zdroji nastaveno na zakladé

Plani osobniho rozvoje.
Jak funguyji plany osobniho rozvoje

Plan rozvoje ma c¢tyfi oddily. V prvnim ma pracovnik napsat, co vlastné ocekava
od fakulty a od dané pozice. Potom jeho nadtizeny napiSe, co ofekava od n¢j, dale by
mélo byt specifikovano, co chce ta osoba dosdhnout ve svém osobnim rozvoji, to
znamena, cemu se chce veénovat, jestli chce vice ucit, délat védu, v jakych casovych
horizontech chce habilitovat, publikovat a potom tam ma byt to, jestli to spliuje
predstavy nadiizeného. Vidy dvé véci z pohledu pracovnika a dva z pohledu
nadrizeného. Ted’ by se to mélo potkat. Vedouci si potom najde ¢as a kazdy rok si
S tim pracovnikem na deset minut sedne a probere a sepiSe, jestli se predstavy obou
naplnily a jaké budou dalsi plany. Osobné& si myslim, ze to ma obrovsky vyznam. Miize
to pomoci vedoucim kateder v personalistice udrzet si dobré zaméstnance

a mit metr na ty, kterych by se piipadné¢ mohli zbavit. V praxi je to ale mnohdy velice

62 Systémy managementu jakosti-Pozadavky, CSN EN ISO 9001, ed. S, 010321, cesky normalizacni
institut 2002.
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tézko realizovatelné.

3.2 Hodnoceni vysokych Skol

Hovofime-li o zakaznicich a hodnoceni jejich spokojenosti, pak bylo nutné
systematizovat i zpétnou vazbu. Vzdé€lavaci procesy, které dnes tvofi na univerzitach
asi nejveétsi podil na jejich financovani, je nutné hodnotit z pohledu vsech uvedenych
zakaznikd. V pripadé studentt se stalo standardem, Zze kazdy pifedmét je mozné
anonymné hodnotit cestou ankety. Hodnoceni je k dispozici nejen piednasejicimu

a cvicicim, ale je také dostupné nadiizenym.

Velkou vypovidaci schopnost o kvalit¢ absolventii maji informace poskytované
zaméstnavateli. Tito maji mimo jiné i své zastoupeni v ramci védeckych rad. Asi
nejhorsi zpétna vazba je poskytovana ze strany statu a de facto ma podobu fiskalni
politiky uplatiiované vici univerzité jako celku. Procesy tviir¢i a doplitkové ¢innosti
maji rozpracovany systém kontroly dany zplsobem ptedani vysledkli jednotlivym

zékaznikiim a vnitfnimi predpisy fakulty.

Witzany poznamenava, Ze zajisténi kvality studia je kontinualni proces, aktivizujici
vhitrouniverzitni i mimouniverzitni dialog o vzdélavani a pripadnych opatienich
k zajisteni jeho kvality. Mezi nejcastejsi metody hodnoceni kvality univerzitniho
vzdelavani patii interni hodnoceni. Miize se jednat o hodnoceni vyuky a predndsejicich
studenty, hodnoceni vypracovand univerzitnimi komisemi, apod. Externi hodnoceni
predstavuji externi experti a hodnoceni realizovana externimi evaluacnimi agenturami.
Prikladem externiho hodnoceni kvality vysoké Skoly je napr. povinna akreditace

. , . v o . ,63
realizovana akreditacni komisi.

Vysledek vyhodnoceni kvality prostfednictvim jediného ukazatele spokojenosti
zakaznikll nemusi byt vZdy objektivni a piesny. Proto je vhodné definovat vétsi pocet
meéfitek a nespoléhat se pouze na jeden jediny ukazatel. Je nutné vyuzit 1 jinych kriterii.
Skutec¢nost, ze ne vSechny aspekty kvality jsou méFitelné, zptisobuje, ze hledani

vhodnych indexti je Casto Casove narocné.

63 WITZANY, J.: Prispévek k diskusi o kvalité studia. Ceskd konference rektorii, 2002, dostupné z:
http://crc.muni.cz/documents/witzany.html
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V souvislosti s problematikou vnitinitho hodnoceni neni mozné nezminit evropsky
impuls, ktery v podob¢ ,,Standards and Guidelines for Quality Assurance in European

Higher Education Area*®

celou oblast vydatné podporuje tim, ze stavi nésledujici
minimalni pozadavky pro oblast vnitiniho hodnoceni, které by méla kazdéa vysoka skola

splnit.

3.2.1 Dokumenty, na zakladé kterych se hodnoti

Pojeti kvality vysokych skol jako ,,vhodnosti k ucelu zduraziiuje nezbytnost stanoveni
spravnych cilt a ukolt vysokych §kol. Vhodnym nastrojem a prostiedim k tomu je
zakonem pozadovany dokument ,,Dlouhodoby zamér vzdélavaci a védecké,

vyzkumné, vyvojové, umélecké a jiné tviréi ¢innosti“, ktery vypracovava MSMT

pro celé vysoké Skolstvi v CR a v ndvaznosti na to i kazda vysoka Skola sama pro sebe.

Dilezitym zakonnym dokumentem a vychodiskem pro hodnoceni kvality vysokych skol
pak je ,,Vyro¢ni zprava o €innosti“, ve které¢ je uvedeno, zda a v jaké mitfe byly

stanovené cile ve skutecnosti splnény.

Ptiprava Dlouhodobych zaméra predstavuje tvorbu budouci strategie vysokého skolstvi
1 jednotlivych vysokych Skol a méla by se fidit obecnymi pravidly a pozadavky tvorby

strategickych dokumenti.®®
Dlouhodobé zaméry

Pti zpracovani svych dlouhodobych zdméri vysoké Skoly vychézeji z dlouhodobého
zdméru ministerstva. Dlouhodoby zamér nemé ptedepsanou strukturu a vysoké skoly
ve svych zdmérech vétSinou navazuji na strukturu zdméru ministerstva, kterd ma tii
hlavni ¢asti: internacionalizace, kvalita a excelence akademickych ¢innosti a kvalita
a kultura akademického Zivota. Téma kvality a jejiho hodnoceni tésn€ souvisi se
vSemi témito oblastmi. V tomto smyslu také hodnoceni kvality vétSina vysokych skol

ve svych dlouhodobych zdmérech poj ima.°®

&4 Vypracovala Evropska asociace pro hodnoceni kvality ve vysokém Skolstvi ENQA .

& MUNSTEROVA, E.,: Implementace Boloiiského procesu a kvalita vysokych skol (Materidl pro 8. zaseddni snému
Rady vysokych skol dne 19. kvetna 2005)

66 VINS, VACLAY a kol.: Vaitini hodnoceni na vysokych skolach (Analyza vyrocnich zprav a dlouhodobych
zdmérii vysokych §kol) dilct zprdva v ramci projektu CSVS ¢. LS 0316 ,, Hodnoceni kvality vysokych §kol“, s.11
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Dlouhodoby zamér se zpracovava vétSinou jak za celou univerzitu, tak za jednotlivé
fakulty a sestavuje se na obdobi 5ti let. V tomto dokumentu se snazi instituce
naplanovat jednotlivé oblasti v tomto horizontu. V piipadé zkoumané vysoké Skoly se
jedna o dlouhodoby plan v rdmci planované organizacni struktury, zkvalitnéni studia,
nastaveni novych akreditaci obori a vyzkumné cCinnosti. Nemalou Céast planu také
instituce vénuje lidskym zdrojim a vnéj$im vztahtim. Dulezitou oblasti je oblast financi,

kde se v dlouhodobém horizontu planuji investi¢ni i neinvesti¢ni akce.

V oblasti vyzkumu a vyvoje je pozornost sméifovana k zefektivnéni vnéjsi spoluprace
s védeckymi pracovisti (Akademie véd CR) a spoluprace s komeréni vyzkumnou sférou
(ptedevsim u technickych vysokych skol). Zmifiovana je rovnéz problematika ziskavani
grantl,, posilovani vazeb mezi vzdélavaci a vyzkumnou cinnosti (napf. zapojovani
studenti magisterského a doktorského studia do vyzkumnych tymi) a zefektivnéni

doktorskych studijnich programfi.67

Vyroéni zpravy

VétSina vysokych Skol chape celou vyroéni zpravu jake nastroj svého vnitiniho
hodnoceni. Kapitoly vyro¢ni zpravy tykajici se vzdélavaci ¢innosti, vyzkumu a vyvoje,
akademickych pracovnikli, mezinarodni spoluprace a rozvoje vysokych Skol v podstaté
odpovidaji vnitinimu hodnoceni Skoly, nebot vysoké Skoly v nich analyzuji svou

¢innost v uplynulém roce.®®

Vyrocni zprava se na rozdil od dlouhodobych zamérti zpracovava za celou univerzitu
a obsahuje zhodnoceni ¢innosti univerzity za posledni obdobi, vétsinou kalendaini rok.
Zhodnoceni je za vSechny oblasti, kterymi se univerzita zabyva. DileZitou zpravou,
ktera je soucasti vyrocni zpravy je i hospodateni fakulty s pfidélenymi prostredky.

Diilezitym dokumentem je také statut univerzity, ten urCuje systém a zpisob vnitiniho

hodnoceni organizace, hlavné fakulty.

Pozice vefejné vysoké Skoly, kterd se déli na fakulty, byva zpravidla slozitéjsi.
Jednotlivé soucasti (predevsim fakulty) se vzdjemné 1i$i svym charakterem, danymi

rozdilnymi néaroky na uskutectiovani studijnich programi a s tim spojené tvurci,

&7 VINS, VACLAYV a kol.: Vaitini hodnoceni na vysokych $kolach (Analyza vyrocnich zprav a dlouhodobych
zdmérii vysokych §kol) dilct zprdva v ramci projektu CSVS ¢. LS 0316 ,, Hodnoceni kvality vysokych §kol “,s.13
68 VINS, VACLAYV a kol.: Vnitini hodnoceni na vysokych skoldch (Analyza vyrocnich zprav a dlouhodobych
zdmérii vysokych §kol) dilct zprdva v ramci projektu CSVS ¢. LS 0316 ,, Hodnoceni kvality vysokych §kol“, 5.8
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védecké, vyzkumné ¢i umélecké ¢innosti, a pro vysokou skolu proto nebyva jednoduché

vytvorit na zakladg dil&ich zjisténi celkovy obraz vysoké skoly.

3.2.2 Vnitini a vnéjsi hodnoceni

Vysledky hodnoceni kvality vzdélavani musi slouzit pfedevSim jako vyznamny
informaéni zdroj pro rozhodovani a pfijeti opatfeni ze strany vedeni univerzit a fakult,
nikoliv jako zaminka pro bezprostiedni restriktivni opatieni ze strany zfizovatele
university. Narocnost a slozitost procesu hodnoceni systému vzdélavani a dosazené
kvality absolventl vzdélavani na universitach vyzaduje, aby odpovidajici rozhodnuti

byla pIné v kompetenci vedeni universit, které jsou za kvalitu vzd&lavani odpovédné.™

Vnéjsi hodnoceni

Vysledky hodnoceni kvality vzdélavani musi slouzit pfedevSim jako vyznamny
informac¢ni zdroj pro rozhodovani a pfijeti opatieni ze strany vedeni universit a fakult,
nikoliv jako zaminka pro bezprostiedni restriktivni opatfeni ze strany ziizovatele
university. Néaro€nost a sloZitost procesu hodnoceni systému vzdélavani a dosaZené
kvality absolventl vzd€lavani na universitach vyzaduje, aby odpovidajici rozhodnuti

byla pIné& v kompetenci vedeni universit, které jsou za kvalitu vzd&lavani odpovédné.™

Vn¢j$i hodnoceni univerzity probiha z pozice externich organizaci jako naptiklad
akredita¢ni komise, ktera jednak udéluje akreditace, ale zaroven kontroluje dodrzovani
jejich parametrti. Neékteré univerzity mély v poslednich letech vyrazné problémy
a nckteré akreditace jim byly odebrany z diivodii nenaplnéni jejich podminek a garanci

vyuky.
Vnitini hodnoceni

Vin§ ve své zpravé o hodnoceni kvality hovoti o tom, ze Zdkon o vysokych Skolach

I3

pamatuje na tzv. ,,vnitrni* hodnoceni, tj. hodnoceni samotnou vysokou Skolou

69 VINS, VACLAY a kol.: Vnitini hodnoceni na vysokych skoldch (Analyza vyrocnich zprav a dlouhodobych
zdmérii vysokych §kol) dilci zprava v ramei projektu CSVS & LS 0316 ,, Hodnoceni kvality vysokych skol“, 5.10
70 WITZANY, J.: Prispévek k diskusi o kvalité studia. Ceskd konference rektorii, 2002. , dostupné z:
http://crc.muni.cz/documents/witzany.html

n WITZANY, J.: Prispévek k diskusi o kvalité studia. Ceskd konference rektori, 2002. ,dostupné z:
http://crc.muni.cz/documents/witzany.html
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v ustanovenich tykajicich se pravomoci akademického sendtu, spravni rady verejné
vysoké Skoly, v povinnostech vysoké skoly a predevsim pak v obsahu vnitrnich predpisii,
které maji vymezit obsah, podminky a cetnost hodnoceni vysoké skoly, a to v jejich

statutech.

Hodnoceni vysoké skoly zpohledu vnitiniho hodnoceni neni tak vyznamné, jako
hodnoceni vné&j$i. Vnitini hodnoceni poméha Skole vidét jeji silné a slabé stranky
a napomaha ji sledovat plnéni cill, které si Skola sama vytycila v rdmci dlouhodobého
zaméru. Na vysoké Skole, kde jsem se snazila zmapovat hodnoceni kvality, kvalitu fidi
pomoci nastroje ISO, ktery vyZzaduje kaZdoro¢ni interni audity, kde certifika¢ni komise

zjist'uje, zda nejsou neékteré procesy v neshode.

Cetnost a podminky hodnoceni — vétiinou jedenkrat za rok jako soucast zpracovani
a vyhodnoceni vyro¢nich zprav, dale pak v ur¢itém rozpéti akademickych rokt, pricemz
prevazuje rozpéti 3 az 6 akademickych let. Vymezeni podminek, postup a kritérii
hodnoceni je riizné, ¢asto v urovni smérnice rektora vydané k tomuto ucelu po vyjadieni

akademického senétu a védecké rady. 2

Vnitini hodnoceni je v pojeti Metodiky komplexniho hodnoceni kvality (vysokych
Skol) povaZovano za urCity interni nastroj fizeni s tim, ze vysledky jsou vyuZivany
vyhradné vedenim hodnocené vysoké Skoly k identifikaci a naslednému odstranovani
neshod, resp. slabych stranek. To znamend, Ze vedeni Skoly reprezentuje jediného

zakaznika pro vysledky tohoto hodnoceni. ”

V pojeti norem ISO 9000 je této form& hodnoceni nejblize pozadavek normy CSN EN
ISO 9001 na realizaci tzv. internich auditd. V ¢l. 8.2.2 této normy je stanoveno:
,Organizace musi v planovanych intervalech provadét interni audity, aby se stanovilo,
zda systém managementu jakosti. Vyhovuje planovanym cinnostem, pozadavkiim této
mezinarodni normy a pozadavkim na systém managementu jakosti stanovenym

organizaci a je efektivné uplatiiovan a udrzovan.”™

2 VINS, VACLAY a kol.: : Vnitfuf hodnoceni na vysokych Skoldch (Analyza vyroCnich zprav a dlouhodobych
zdmérd vysolg)ch Skol) dilCi zprava v ramci projektu CSVS €. LS 0316 ,, Hodnoceni kvality vysokych §kol

73 NENADAL, J.,Komparativni studi hodnoceni kvality dl e norem ISO a metodiky komplexniho
hodnoceni, Iéijen 2006,5.9,

74 Systémy managementu jakosti-Pozadavky, CSN EN ISO 9001, ed. S, 010321, cesky normalizacni
institut 2002.
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EMPIRICKA CAST

4 Metodologie vyzkumného Setreni

4.1 Cil vyzkumu

V Ceské republice se kvalita na vysoké §koly za¢ina prosazovat ke konci 90. let a stala
se nedilnou soucasti jeji reformy. Protoze vyvojem jiz pro kvalitu vzniklo ur¢ité
institucionalni zazemi, mizeme predpokladat, ze kvalita téchto instituci bude i nadale
rist. To potvrzuje i skutecnost, ze kvalitou na vysokych Skolach se zabyva stale vice
organizaci. V této oblasti doslo v posledni dobé k velkému pokroku, k cemuz ptispél
mimo jiné vstup do Evropské unie. I nadéale je vSak zapotiebi v oblasti vysokého
Skolstvi prosazovat moderni zplisoby fizeni tak, aby dochézelo k zefektivnéni vSech

procesti.

Zavadéni nastroju Fizeni kvality je v Ceské republice relativnd novym fenoménem,
proto mne zaujala moZnost analyzovat pribéh a dosavadni vysledky tohoto procesu

ve vztahu K vysokym skolam.

Cilem diplomové prace bylo zjistit, zda je kvalita fizeni na vetejnych vysokych

Skolach méfitelnd, a jaky efekt pfinasi témto institucim.

Postup prace pro dosazeni tohoto cile byl rozdélen do péti na sebe navazujici kapitol.
V prvni kapitole jsem se zabyvala definicemi a historickym vyvejem zavadéni kvality.
Na tuto kapitolu navazuje rozbor pojeti kvality v soucasné dobé. Tyto teoretické
zéklady byly dale rozvijeny a konkretizovany v nasledujici kapitole, kde jsem se snaZila
analyzovat systém managementu kvality na vysoké Skole, jeho fizeni a hodnoceni.
V praktické ¢asti jsem se snazila popsat vyzkumnou metodu, kterou jsem ve své praci
zvolila a jak jsem postupovala pii ziskavani dat. V paté kapitole prostrednictvim
rozhovord jsem méla za ukol ziskat co nejvice informaci pro sviij kvalitativni vyzkum.

Pomoci otevieného kodovani jsem dévala do souvislosti vlastnosti a jejich dimenze.
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Ziskané poznatky poskytly odpoveéd’ na otdzku, pro¢ zavadét systémy Fizeni na tyto
instituce, zda je kvalita na vysoké Skole méritelna, a co takové zavedeni organizaci

prinese. V tomto spatfuji ptinos své prace.

4.2 Metody sbéru dat

V diplomové praci jsem se zaméfila na nazory odbornikli na zkoumanou oblast a jejich
zkuSenosti se zavadénim manazerskych metod ve vefejném sektoru, popiipadé
na vefejnych vysokych Skolach. Informanty mého kvalitativniho zkoumani byli
pracovnici vysokych $kol, akademicti i neakademicti, kteti maji k dané problematice

blizko. K ziskéani dat jsem pouzila metodu rozhovoru pomoci navodu.

Jak uvadi Hendl, ,,navod k rozhovoru je seznam otdzek nebo témat, jez je nutné v ramci
interview probrat. Tento ndvod md czajistit, Ze se skutecné dostane na vSechna

., iy 75
pro tazatele zajimavé témata.*

Béhem letnich mésicii jsem postupné oslovila konkrétni osoby a zacaly probihat
neformalni rozhovory na téma fizeni kvality na vysokych skolach. Jednotlivé rozhovory
jsem nahravala na diktafon a postupné piepisovala. K dosazeni vyzkumného cile jsem

pouzila kvalitativni zplisob zkoumani.

Jak piSe Hendl ,,rozhovor se prizpiisobuje povaze problému a je orientovan na proces,
to znamend, Ze jde o postupné zjistovani, ovérovani a analyzu dat, pricemz se pomalu

odhaluje jejich podstata a vzajemny vztah”™

Pro svilij vyzkum jsem pouZzila paradigmaticky model Straussse a Corbinové, oteviené

kodovani, axialni kédovani a selektivni kodovani.

> HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zaklady metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005., 5.174
" HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zdklady metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005., 5.175
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4.2.1 Vybér informanti

Zakladni soubor tvofili zaméstnanci univerzit. Jednalo se o akademické
i neakademické pracovniky. SnaZzila jsem se oslovit informanty, ktefi maji k dané
problematice blizko, nebo je tato problematika pfimo jejich pracovni naplni. Rizeni

kvality je v nasi zemi pomérn¢ mladou disciplinou.

Jak pise Svaricek, Sed’'ova, ,,vstoupit do terénu znamenda urcity zlom v celém procesu
vyzkumu. Badatel zacina sbirat data podle predem naplanovaného schématu. Prave
zpiisob vstoupeni do zkoumaného prostredi miize ovlivnit pristup k datiim. Nejsnadnéjsi

’ ’ r e ;. v .y , I ’ 77
vstup do zkoumaného terénu maji ti vyzkumnici, kteri maji osobni vztahy s ucastniky.*

Pro potieby tohoto vyzkumu jsem si vybrala ty pracovniky, ktefi se zabyvaji
manazerskymi metodami a jejich zavddénim ve statni spravé a také na vefejnych
vysokych Skolach. Kazdy z nich vidél manazerské tizeni téchto organizaci z jiné¢ho
pohledu. Chtéla jsem znat jejich ndzor i na jiné manazerské metody nez je ISO 9001.
Také mne zajimalo, koho vidi jako zakaznika na vysoké Skole a jaky vyznam pro né
maji lidské zdroje v procesu fizeni vysoké Skoly. VSechny mé otdzky informanti
rozvinuli i do dalSich oblasti, kterych se dle mého nézoru kvalita na vysoké Skole hodné

tyka. SloZeni respondentil je v nasledujici tabulce.

Tabulka ¢. 2: SloZeni respondenti

Mira zapojeni do
procesu zavadéni
manarerskych

Informant Vzdélani Praxe Vék metod

Karel VS ekonomie 10 let 39 let stredni

Josef VS ekonomie 30 let 53 let vysoka

Barbora VS pfirodovéded15 let 45 let stredni

Jaroslav docent 40 let 70 let stredni

Jan VS ekonomie 6 let 35 let nizka

7 SVARICEK, R., SEDOVA, K. a kol., Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch.Praha: Portal, 2007,5.153
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4.2.2 Kvalitativni vyzkum

K dosazeni vyzkumného cile jsem pouzila kvalitativni pfistup, ktery se mi jevi jako
nejvhodnéjsi a nejpfirozenéjsi cesta ke zkouméani dané problematiky. Umoziuje

proniknout mnohem hloubéji do problematiky.

Ucelenou definici kvalitativniho vyzkumu uvadi Svaticek a Sed’ova ,Kvalitativni
vyzkum je proces zkoumani jevii a problémii v autentickém prostredi s cilem ziskat
komplexni obraz téchto jevii zalozenych na hlubokych datech a specifickéem vztahu mezi
badatelem a ucastnikem vyzkumu. Zameérem vyzkumnika provadéjiciho kvalitativni
vyzkum je za pomoci celé rady postupii a metod rozkryt a reprezentovat to, jak lidé
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chapou, prozivaji a vytvareji socialni realitu.*

Pro svilij vyzkum jsem pouZila paradigmaticky model Straussse a Corbinové, oteviené

kodovani, axialni kodovani a selektivni kodovani.

Jak wuvadi Strauss a Corbinova ,nékteré zkoumané problémy se hodi spise
pro kvalitativni vyzkum, napriklad vyzkum ktery se snazi odhalit podstatu nécich
zkuSenosti s urcitym jevem. Kvalitativni metody se uzivaji k odhaleni a porozuméni
tomu, co je podstatou jevi, o nichz toho jesté moc nevime. Mohou byt také pouZity
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K ziskdni novych neotielych nazorit na jevy, o nichz uz néco vime.*

Jak piSe Strauss a Corbinova v kvalitativnim vyzkumu ,,v podstaté jsou tri hlavni slozky.
Prvni slozkou jsou udaje” dale “druhou slozkou kvalitativniho vyzkumu jsou riizné
analytické nebo interpretacni postupy, s jejichz pomoci dochdzime k zavérum nebo
teoriim. Tyto postupy obsahuji techniky konceptualizace udajii. Tento proces nazvany
kodovani, se lisi podle typu vycviku, mnozZstvi zkusenosti a cilii badatele. Pisemné

’ ;o ’ ’ . v o v . . , ’ 80
a ustni vyzkumné zpravy jsou treti slozkou kvalitativniho vyzkumu.”

e SVARICEK, R., SEDOVA, K. a kol., Kvalitativai vyzkum v pedagogickych védich.Praha: Portal, 2007,5.17

7 STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.11.

80 STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.12.
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4.2.3 Kvalitativni dotazovani

Ptednosti kvalitativniho dotazovani je ziskavani odpovédi naslouchanim ptirozenému
vypravéni a kladenim otazek. Pro potieby svého vyzkumu jsem si zvolila metodu

rozhovoru podle navodu.

Podle Hendla ,,navod k rozhovoru predstavuje seznam témat, ktera je potreba probrat,
a ktera se jevi jako zajimava. Prednosti je moznost volné prizpusobovat formulaci
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otazek dané situaci s cilem drzet se tématu, a zaroven vyuzivat viastnich zkusenosti*.

Pti rozhovoru s informanty se tento zpusob jevil jako nejlepsi, protoze respondenti méli
dostatek casu reagovat na kladené otadzky v rdmci dil¢ich témat. Do rozhovorii jsem
zasahovala minimalné, mé otazky pak byly kladeny pouze v okamziku, kdyZz jsem

chtéla, aby respondent odpovidal i na jina témata.

4.2.4 Jednotlivé kroky analyzy

Béhem otevieného kédovani jsem rozebrala vSechna ziskand data a po zjiSténi
podobnosti a souvislosti jsem je roztfidila do nové vzniklych kategorii. V téchto
kategoriich jsem nastavila vlastnosti téchto kategorii a jejich dimenze, které vyplynuly

z kdédovani rozhovori s respondenty.

Druhym krokem bylo axialni kédovani, kdy tudaje (kategorie) vniklé oteviené
koédovani jsem znovu uspoiadala a to v duchu kdédovaciho paradigmatického modelu
Strausse a Corbinové. Toto paradigma zahrnuje podminujici vlivy, zdkladni jev,

kontext, strategie jednani, interakce a nasledky.

Posledni fazi byla selektivni kédovani, ve kterém jsem se formou piibéhu zaméfila

na ustfedni jev celého vyzkumu.

81 HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zaklady metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005.,5.174
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5 Analyza a interpretace dat

5.1 Oteviené kodovani

V této kategorii jsem seskupovala pojmy a pracovala s vlastnostmi a dimenzemi a to se
promitalo do jednotlivych kategorii. Tyto kategorie jsou piehledné vypracované

V nasledujicich tabulkach.

Ptfi prvnim prichodu daty se snazi badatel provést oteviené kodovani. Nejprve
analyzovany text rozdélime na jednotky, jednotkou mize byt slovo, sekvence slov, véta,

odstavec a kazdé takto vzniklé jednotce ptidélime kod, tedy jméno nebo oznaceni.

Autofi publikace Strauss a Corbinova to nazyvaji konceptualizaci, kdy urcitym

jednotkam pfid€élime jména, kterd je budou reprezentovat.

Kody vzeslé ,.z otevieného kodovani, seskupujeme podle podobnosti nebo jiné vnitini
souvislosti. Zaciname budovat hierarchicky systém — pod hlavickou nové pojmenované

kategorie slucujeme pojmy — kody, které se zdaji prisluset ke stejnému jevu.“82

Proces otevien¢ho kodovani odhaluje nejen kategorie, ale 1 jejich vlastnosti a dimenze.
Strauss, Corbinovd doporucuji pii rozvijeni kategorii nejprve zacit s jejimi vlastnostmi,
a ty mizou byt dale dimenzionalizovany (rozloZeny na jednotlivé) dimenze. ,,Vlastnosti

Jjsou charakteristiky nebo znaky kategorie a dimenze reprezentuji umisténi vlastnosti

na néjaké $kdle.”®

& SVARICEK, R., SEDOVA, K. a kol., Kvalitativni vyzkum v pedagogickych véddch.Praha: Portal, 2007,5.17
8 STRAUSS, A.; CORBINOVA, I. Zdklady kvalitativaiho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.48
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5.2 Kategorizace

5.2.1 Kategorie €. 1 - Kvalita je subjektivni, kazdy ji vnima jinak

Kvalita je pojem, pod kterym si kazdy piestavi néco jiného. Ve vyrobé¢ je kvalita-finalni
vyrobek. Ve sluzbach a verejném sektoru je kvalita definovana rizné. Kazdy ji vnima
jinym zpisobem. V této kategorii informanti hovofili o tom, jak definovat kvalitu.
Vyznamnou vlastnosti bylo, ze kvalita neni nikde pfesné definovana. Jeden
z respondentil, ktery se aktivné ucastnil konference ktera se tykala meéfeni kvality
vysokych Skol konstatoval, Ze je zajimavé, ze ani v tomto prostiedi nikdy nedoslo
k né¢jakému jednotnému zavéru. Spole¢nym vychodiskem a soucasnym piedpokladem
pro objektivni posouzeni kvality vzdelavani musi vSak byt shoda v otazce "co je to

kvalita studia™ a jaka kritéria mohou byt pouzita pro jeji hodnoceni a ovéfeni.

Kategorie ¢. 1
Kbvalita je subjektivni, kazdy ji vnima jinak

Viastnosti Dimenze

Definice kvality velmi vyznamna
Posouzeni naroc¢na

Meéteni kvality vyznamna
Rizeni kvality dilezity jev
Kvalitni absolvent velmi vyznamna

“..Ja povazuji za ten prvotni problém to, ze my se bavime o ndstrojich, které maji
zlepsovat kvalitu, ale kvalita neni nikde definovana, nikde neni definovana efektivita v
tom verejném sektoru, coz je podle mé to, co nejvic oddéluje soukromy

od verejného sektoru z pohledu rizeni. “ (Karel/1/11)

s -...a kdyZ jsme se bavili o tom, Ze je vitbec téZké definovat néjakou kvalitu, tak kazda
instituce by si méla aspon néjak pro sebe tu kvalitu jakoby definovat, co povazuje za to,

Ze je ten jejich vystup... “(Karel/2/11)
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“My chceme zvysSovat kvalitu a viitbec nevime, co tou kvalitou je mysleno.  (Karel/3/11)

“....protoze vitbec ve Skolstvi nevim, jestli by se dva lidé shodli na tom, co je

kalita... “(Josef/1/11)

Narocénost posouzeni

Na rozdil od soukromého sektoru v sektoru vetfejném je obtizné nékteré vystupy zméfit,
spocitat, posoudit. Proto je i kvalita, jak se jiz zminili infromanti velice tézko

méritelna, tézko ji objektivné posoudit.

,»Mezi nejcastéjsi formy a prosttedky hodnoceni kvality universitniho vzdélavani patii
interni hodnoceni, jako naptf. hodnoceni vyuky a profesori studenty, hodnoceni
vypracovand universitnimi komisemi ustanovenymi pro tento ucel, vypracovani
zavéreCnych zprav o Cinnosti university, hodnoceni externimi znalci (peer review)
a hodnoceni provadéné nezdvislymi externimi evaluaénimi agenturami (narodnimi

. F N 84
a mezinarodnimi).*
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nejvyssi zisk, a to my tady nemdme ve verejné sprave. Prosté, nejsme tyto véci schopni

posoudit a spocitat.“ (Karel/4/11)
Méieni kvality

Dle respondentt kvalita je méfena z né€kolika trovni, jde o to kdo je vlastné zdkaznikem
na vysoké skole. Jedinym platicim zakaznikem na vefejné vysoké skole je stat. Stat tu
kvalitu se snazi také méfit 1 v porovnani s mezinarodni konkurenci. Dle néazort
respondentll v soucasné dob¢ se ministerstvo potykd s mnoha problémy svého resortu

a neni schopno fesit vlastni problémy a vlastni kvalitu, natoZ potom kvalitu na Skolach.

Vnimani kvality na vysokych Skolach akademiky je dle informantd vétSinové vniméana
jako néco nepatificného. Akademickd obec si totiz pod fizenim kvality vysokych $kol
v mnohych ptipadech predstavuje omezeni akademickych svobod nebo zvySeni

administrativniho zatizeni.

¥ Prispévek k diskusi o kvalité studia, Witzany J., Praha, 5. 4. 2002
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Za jediny fungujici organ schopny posoudit jestli urovenn dané¢ vysoké Skoly je jesté
unosnd a upozornit na jeji pfipadné nedostatky je akreditatni komise sloZend
Z odbornikti. Na urovni vysokych skol v ramci vnitiniho hodnoceni je kvalita métfena

pomoci nastroji jako je tieba ISO 9001.

., ...to se v podstaté udela tak, jako kdyby se ta organizace certifikovala. To znamena,
Ze se vezmou jednotlivé véci, které musis splnit k té certifikaci, a ted se posuzuje mira
jakou je spliiuje§ a da se to posoudit docela jednoduse. Taky se pozna, jestli

dokumentovali to, co se treba tyka lidskych zdroju... “ (Karel/5/11)

,,...ted’ jsme méreni i 7 té urovné ministerstva Skolstvi, jsme méreni prevazné, nebo
dostavame se tady do této dimenze méreni pres vystupy z = veédy
a vwzkumu a to je skutecné jeden z ukazatelii a to je teézky ukazatel. A je to z toho
ditvodu, Ze tyto ukazatele se pouZivaji pro hodnoceni vysokych Skol

celosvétové.... “(Jaroslav/1/11)

,, Presto mam porad pocit, ze pojem "kvalita" je ve vysokoskolském prostiedi vétsinove
vniman jako néco nepatricného nékdy az poburujiciho. Akademicka obec si totiz pod
Fizenim kvality vysokych Skol piedstavuje omezeni akademickych svobod nebo zvyseni

administrativniho zatizeni, odvadejiciho je od vyuky a vyzkumu *“ (Karel/6/11)

...“hodnoceni kvality vysokych $kol md na starosti ministerstvo S$kolstvi, jehoz

predstavitelé nedokazou Fidit ani svoji viastni instituci o néjaké kvalité radeéji nemluve

(Karel/7/11)

., Jedinym svétlym bodem je stdle akreditacni komise, jejiz zkuSeni a moudri ¢lenové
dokazou alespon posoudit, jestli uroven dané vysoké Skoly je jesté unosnd a upozornit

na jeji pripadné nedostatky. © (Karel/8/11)
Rizeni kvality

Pokud neni kvalita fizena vhodnymi nastroji, je dusledek toho samoziejmé& znat.
Respondenti to povazuji za dilezity jev v ramci kvality na vysoké Skole. Odrézi se to
nejen na kvalité vyuky, ale 1 na kvalit¢ absolventi, na vystupech védy a vyzkumu. Dle
nazorti respondentd je patrné, Ze kazdd organizace potiebuje nastroj fizeni. Bud’ si ho
vytvoii sama, nebo pouzije nektery existujici. Dale se respondenti vyjadiuji k tomu, Ze

v soukromém sektoru (kde potieba fidit kvalitu (jakost) vznikla a kde si firma nemuze
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dovolit se chovat neefektivn€, na rozdil od sektoru vefejného), jsou nastroje oveérené
a proto je vhodné tyto ,,vyzkousené* postupy zavést i do sektoru verejného, konkrétné
na vysoké Skoly. Kvalita vysokych Skol by se potom dala snadno hodnotit podle

stanovanych procesnich indikatort.

,, ...potom kdyz sedite u tech statnicovych zkousek tak vidite, jak se to nenapliuje. Je to
tragedie a oni jsou Stastni, Ze maji papir. A to je kvalita. Toto jsou dusledky, Ze se

neridi ta kvalita...“(Josef/2/11)

,Zvoleny  systém  Fizeni kvality je potreba hned od pocatku  oddélit
od akademickych svobod a prav* (Karel/9/11)

,,Podle mé by zvoleny systém rizeni nemél vznikat jako néjaky novy manazersky nastroj
uvniti- vysokoskolského  prostredi, ale meli by se  pouzit  bezné

a zakladni postupy rizeni ze soukromého sektoru** (Karel/10/11)

,, Nesrovnatelné vys$Si efektivitu vykazuji systémy pievzaté ze soukromého sektoru. Je
to pochopitelné, protoze soukromy sektor nemiize tendovat k neefektivite

v takové rozsahlé mire, jako sektor verejny *“ (Karel/11/11)

. Jednotlivé hlavni procesy napr. vyuka nebo vyzkum by v sobé zahrnovaly i jednotlivé
dilci procesy nebo postupy. Vse, ale v pomerné obecné roviné. Domnivam se, ze by to
bylo velmi jednoduché a prehledné. Kvalita vysokych $kol by se potom dala snadno
hodnotit podle stanovanych procesnich indikdtorii. “ (Karel/12/11)

Kvalitni absolvent

Dle nazoru respondentil - kvalitni absolvent, to je vlastné ta kvalita, kterou do studenta,
potazmo zakaznika Skola vklada. Vystupem potom pro tu Skolu je, jakou mé moznost se
absolvent uplatnit na trhu prace, jaky je o n¢j zajem. Pro hodnoceni kvality vzdélavani
a studia nebo odborné ptipravy je potiebné identifikovat jednotlivé oblasti vzdélavani,

jejich cile, zékladni otazky a aktivity, vedouci k jejich naplnéni.

Samoziejmé je velice dulezZité také monitorovani a hodnoceni nejen procest, ale také

vysledkli vzdélavani. Jednim z vysledkl vzdélavani je piipravenost absolventl
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na pozadavky organizaci, trhu prace a jejich uplatnéni v zZivoté. Interni i externi
hodnoceni je ovlivnéno nejen pouzitymi kritérii, ale také hodnotiteli, tzv. lidskym

faktorem.

“Tak samoziejmée na verejné vysoké skole je tou kvalitou kvalitni absolvent a Ze ma ta
Skola urcity pocet akademickych pracovnikii, kteri maji néjakou tvirci c¢innost a ¢im je

bohatsi, tim je to kvalitnejsi, ale uz si nerekneme co je efektivita... “(Karel/1/11)

“....uplatnéni téch naSich absolventii eckonomii uz neni tak absolutni
a radostné jak tomu bylo doposud. Kdyz bychom vzali vasi fakultu, vzdyt ja vim, Ze oni
nachazeji mista ne jenom v té vyukové Casti, takZe mérit to tady pres tady tu

uplatnitelnost je to trosku osidné... “(Jaroslav/2/11)

“Kdyz se organizace zabyva vzdélanim, to znamena skola, tak potom to uplatnéni téch

studentii je pro ni diileZité. “ (Josef/4/11)

“Zakaznik se v tom Skolstvi, konkrétné tam, se rozhoduje pro tu sluzbu, kterou poskytuje
ta ktera Skola. Tam se rozhoduje na zdklade ruznych informaci. Existuje néjakad fama,

néjaka povést té skoly, jsou lidi znami, kteri ji absolvovali a jsou uspésni. “ (Josef/5/11)

5.2.1.1 Kbvalita je spokojeny ziakaznik

Subkategorie ¢. 1
Kvalita = spokojeny zdkaznik

VIlastnosti Dimenze

Spokojenost s poskytovanymi sluzbami klicova

Spokojenost

Orientace na zédkaznika znamend, ze tento musi mit nejen své potieby a pozadavky, ale
mél by byt také s poskytovanymi sluzbami spokojen. Dle informantd pravé spokojenost
zdkaznika je kliCovym momentem systému managementu jakosti a také asi i jeden

z nejproblematictéjSich bodi implementace takového systému na akademické pude.
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poskytnuti vzdélani nebyva vzdy v souladu s piedstavami studenta.

“Kazdy ma néjaky nazor. Kvalita, jak nas ucil Jirka Chaloupka uplny zaklad, vulgarni
vyjadreni co to je kvalita, kvalita je spokojeny zakaznik a jeste dodaval, Ze zakaznik

neni pokusny kralik... “(Josef/6/11)

“...takze kvalita je spokojeny zdkaznik a kdo neveri v tuto spokojenost
a miru spokojenosti, tak vibec nemuZe hovorit o tom, zZe se zabyval

kvalitou... “(Josef/7/11)

“...ale to neznamend, ze kvalita je Spatna, protoze kvalita je spokojeny zdakaznik
a kvalita je, kdyz se to prenesete jeste ddl, tak je to vilastné shoda se zadanim. “
(Josef/9/11)... " Jednou z téch véci je, Ze chcete mit spokojeného zdkaznika, protoze bez

spokojenych zakaznikii vam nic neprinese... “(Josef/8/11)

5.2.2 Kategorie ¢. 2 - Dobre nastavené dokumenty rizeni = kvalitni
hodnoceni

Hodnoceni kvality miize byt provddéno na narodni a mezinarodni rovni. Soucésti
vnéjsiho hodnoceni kvality vysoké $koly v Ceské republice je povinna akreditace
realizovana Akreditaéni komisi. Jinou formou vné&jSiho hodnoceni kvality mize byt
nepovinné hodnoceni (akreditace), o kterou vysoka skola pozada nckterou z instituci,
jako je napf. hodnoceni OECD, CRE, ABET, popi. hodnoceni ISO 9001. Vné&jsi
hodnoceni probiha piedev§im ze strany ministerstva. Respondenti v této kategorii
hovoti o svych zkuSenostech a nadzorech na hodnoceni vysoké Skoly. Z pohledu vnéjsi
kontroly se nevyjadiuji zrovna lichotive, pfitom hodnoceni ,,zvenci* je pro vysokou
Skolu velmi vyznamné. Vnitini hodnoceni je také velice diilezité pro autoevaluaci, ale
dle nazort respondentl a jejich zkuSenosti z vefejné zpravy jsou naprosto neefektivni,

pokud instituce nema v ¢ele silného manazera.
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Kategorie ¢.2

Dobfre nastavené dokumenty Fizeni = kvalitni hodnoceni

IVIastnosti Dimenze
Dlouhodoby zamér kvalitni
Akreditace propracovana
Vyroc¢ni zprava kvalitni
Vnitini hodnoceni velice dulezité
Vnéjsi hodnoceni vyznamné
Mezinarodni hodnoceni srovnavaci

,, Vnitini autoevaluacni systémy jsou podle mych zkuSenosti z verejné spravy, naprosto

neefektivni a pokud instituce nemd v cele silného manazera, vedou jen k alibismu

a sebeuchlacholeni* (Karel/13/11)

,, Kvalita vysokych skol by se potom dala snadno hodnotit podle stanovanych
procesnich indikdtori ©“ (Karel/14/11)

, Vyznam porovndani se zahranicim spatiuji predevsim v institucionalizacich
Jjednotlivych kategorii (skupin) vysokych skol. Struktura a rozsah cinnosti vysokych skol
v jednotlivych kategoriich by si mély pokud mozno odpovidat se zahranicnimi
strukturami. Usnadnila by se tim mezindrodni spoluprdce a kooperace vysokych skol

z ruznych zemi. ** (Karel/15/11)

,,Snaha MSMT o hodnoceni kvality vysokych $kol nemd podle mého ndzoru naprosto
zmatecnd, nema jasnou koncepci a uzZ vitbec nesméruje k néjaké efektivite.

(Karel/16/11)

,, Pritom, podle mého nazoru, neni zase tak sloZité vytvorit zakladni ramec hodnocenti,

radeji bych pouzival pojem rizeni, kvality vysokych skol.  (Karel/17/11)
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Dlouhodoby zamér

Formuluje zdkladni smeéfovani dalsiho rozvoje vysoké Skoly, pii¢emz vychazi
Z dlouhodobého zdméru ministerstva. Ve svém celku jsou dlouhodobé zdméry vysokych

Skol uzitecnym zdrojem pfi planovani budoucich koncepci.

Informanti tento dokument povazuji za vyznamny a maji za to, ze tento dokument musi
vykazovat urcitou kvalitu. Dlouhodoby zamér a vyroc¢ni zprava a jejich kazdoro¢nich
aktualizace, je jednim z ukazatell, ktery vypovidd o planovani a prabéhu vnitiniho
hodnoceni na vysoké Skole. Neni pfitom tcelem ptepisovat nebo doslovné piebirat tytéz
udaje z jednoho periodického textu do druhého, ale oba texty koncipovat tak, aby udaje
v dlouhodobém zdméru vyjadfovaly ptedstavu cili a udaje ve vyrocni zpravé
poskytovaly informace o tom, jak se tyto cile dafi napliiovat. Dle informantt kvalitni
dlouhodoby zdmér napomahd dlouhodobé k sledovani a nastaveni kvality v jednotlivych
obletech ¢innosti vysokych Skol. V ramci fizeni kvality na vysoké skole za dilezity
dokument povazuji dlouhodoby zamér. Ten nema ptfedepsanou strukturu a vysoké skoly
ve svych zdmérech vétSinou navazuji na strukturu zdmeéru ministerstva, ktera ma ti
hlavni ¢asti: internacionalizace, kvalita a excelence akademickych ¢innosti a kvalita
a kultura akademického Zivota. Téma kvality a jejiho hodnoceni tésné€ souvisi se vSemi
témito oblastmi. Dlouhodobé zaméry odrézeji zjevné Usili o vytvofeni systému, ktery by

byl v souladu s evropskymi standardy.

,, ...CO se tyka méreni kvality, tak v dlouhodobém zaméru je vidycky uveden bod, ktery
se tykda méieni kvality. N tom dlouhodobém zameéru, tam jsou ty principy méreni kvality

konkrétné.... “(Jaroslav/3/11)

., Katedra co by méla spliovat z pohledu ISO je to, Ze by méla mit vypracovany plan,
ktery vychazi z dlouhodobého zaméru, meél by byt na to aplikovany
a kdyz by ten vedouci opravdu chtél, tak si v tom planu mize predstavit, jake lidi by

do toho procesu na katedre zapojil. “ (Barbora/1/11)

,,Nemyslim, Ze by vedeni univerzity reklo: od pristiho roku budete mit zavedeny 1SO
nebo jiny systéem. Tech systéemu je treba vic. Ale postupné dat si to
do dlouhodobého zaméru, ze treba do toho roku 2015, (to jsou ty dlouhodobé zamery
vzdycky na to 5ti leté obdobi), by vSechny fakulty na univerzité k tomu pristoupily.
(Jaroslav/4/11)
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,V tom dlouhodobém zaméru, tam jsou ty principy méreni kvality konkrétne.
V dlouhodobém zaméru univerzity systéemii meéreni kvality, téch je cela rada...*

(Jaroslav/5/11)

Akreditace

Pro hodnoceni cinnosti vysoké Skoly nebo fakulty (déale jen ,instituce®) nebo
pro hodnoceni kvality akreditovanych C¢innosti ma zasadni vyznam slozeni ucelové
pracovni skupiny Akreditacni komise a jeji pfistup k vlastnimu hodnoceni. V drtivé
veétsing jsou ¢lenové ucelové pracovni skupiny zaroven cCleny prislusné stalé pracovni
skupiny Akreditacni komise, ktera je zfizena pro posuzovani zadosti vysokych skol
o akreditace studijnich programi a obort habilitacniho a jmenovaciho fizeni
a pro posuzovani zadosti o udé€leni statniho souhlasu k ptsobeni jako soukroma vysoka

Skola.

Informanti se vyjadiuji o potebnosti a uzndvaji tento odborny organ v rdmci hodnoceni
instituci. Konstatuji, ze akreditace vramci vzdélavacich procesi by mély byt

propracované.

,Jedingm  svetlym  bodem  je stale akreditacni  komise, jejii  zkuSeni
a moudFi clenové dokdzou alespon posoudit, jestli uroven dané vysoké Skoly je jesté

unosnd a upozornit na jeji pripadné nedostatky. © (Karel/18/11)

,, Pritom, podle mého nazoru, neni zase tak slozZité vytvorit zakladni ramec hodnoceni,
radeéji bych pouzival pojem Fizeni, kvality vysokych Skol. Podle mé by tento systém rizeni
mél byt vnéjsi a to ze strany MSMT nebo néjakého nezavislého organu“ (Karel/19/11)
Vyrocni zprava

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy kazdorocné vypracovava doporucenou
rdmcovou osnovu vyro¢ni zpravy. Lze konstatovat, ze osnovu dodrzuji univerzitni, tj.
vefejné vysoké Skoly velmi rozdiln€. Vysoké Skoly kapitolu o hodnoceni ve svych
vyro¢nich zpravach s ohledem na vySe zminéné skutecnosti povazuji spiSe za obecnou,
uvadéji v ni zplisob vnitinitho hodnoceni, ale blizsi specifikaci vysledkii hodnoceni
uvedlo velmi malo Skol. VétSina vysokych skol chépe celou vyro¢ni zpravu jako néstroj
svého vnitiniho hodnoceni. Kapitoly vyro¢ni zpravy tykajici se vzdélavaci Cinnosti,

vyzkumu a vyvoje, akademickych pracovnikli, mezinarodni spoluprace a rozvoje
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vysokych skol v podstaté odpovidaji vnitinimu hodnoceni $koly, nebot’ vysoké skoly

. ” . . 85
v nich analyzuji svou ¢innost v uplynulém roce.

Informanti se o vyro¢nich zpravach nezminuji, berou dokumenty pro hodnoceni jako
celek. Ale obecné¢ kvalitni vyrocni zprava kvalitné vypovidajici o ¢innostech instituce

muze mit velky vyznam pro hodnoceni vysoké Skoly v rdmci externiho hodnoceni.

Vnitini hodnoceni

Vnitini hodnoceni kvality (evaluation) je zakladni prostfedek trvalého zlepSovani
¢innosti Skoly ve vSech oblastech, ktery pomaha odhalit slabé stranky prostiedi
a vzdélavaciho procesu a soucasné prohlubovat jejich silné stranky. Z tohoto hlediska
lze klasifikovat wvnitini hodnoceni kvality jako dilezitéj$i nez hodnoceni vnéjsi.
Zakladnim pfedpokladem vnitintho hodnoceni kvality je jeho systematicky
a formalizovany zéklad, definovani cili a sméfovani vysoké Skoly a v§eobecné sdileni
procesu, hodnoceni kvality akademickymi pracovniky. Mezi vyznamnd opatfeni patii
vytvofeni modelu fizeni kvality, v némz by byly stanoveny zdkladni Cinnosti, kritéria,
formy hodnoceni a odpovédnost na jednotlivych trovnich Skoly. V porovnani s fadou
zahrani¢nich universit zlstavaji ¢eské vysoké Skoly v oblasti hodnoceni kvality studia

pozadu.®®

Dle nézorti informantii, je mnohem dulezitéj$i vnéj§i systém hodnoceni, nez vnitini
hodnoceni, které podle nich vede k neefektivnosti a alibismu, pokud instituce nema
silného manaZera. Systém nastaveni indikatorti by mél vzejit z centralnich organt tizeni

a ty by potom mély dohlizet na jejich naplnéni.

., Vnitrni autoevaluacni systémy jsou podle mych zkusenosti z verejné spravy, naprosto

3

neefektivni a pokud instituce nema v cele silného manazera, vedou jen k alibismu.’

(Karel/20/11)

,,Podle mé by zvoleny systém rizeni nemél vznikat jako néjaky novy manazersky ndastroj
uvniti - vysokoskolského  prostredi, ale meli by se  pouzit  bézné

a zakladni postupy rizeni ze soukromého sektoru. * (Karel/21/11)

8 zdroj: Vnitini hodnoceni na vysokych Skoldch Analyza vyrocnich zprav a dlouhodobych zamérii vysokych Skol, dilci

prdva v ramci projektu CSVS ¢ LS 0316, ,, Hodnoceni kvality vysokych skol“, Praha, 2006
8 prispevek k diskusi 0 kvalité studia JiFi Witzany Praha, 5. 4. 2002
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.. v jednotlivych kategoriich bych se pokusil definovat jejich hlavni procesy a
indikatory. Na jejich zdkladeé bych dadle definoval potrebné lidské zdroje
a infrastrukturu k jejich zabezpeceni. Jiné pozadavky budou jisté napr. na soukromé

vysoké Skoly a jiné na verejné. “ (Karel/22/11)

“Dostate¢ny ramec pro kvalitu by zabezpecovaly definované minimdalni zdroje. Podle
definovanych indikatorii pro jednotlivé kategorie (skupiny) vysokych skol by se potom
stanovila kritéria pro jejich financovani. ** (Karel/23/11)

., Zbytek bych nechal na jednotlivych vysokych skolach. To, jakymi zpuisoby budou
dosahovat jednotlivych indikdtorii je jejich interni véc, a podle mé se to ani neda

zobecnovat. *“ (Karel/24/11)

Vnéjsi hodnoceni

Dle informantii je hodnoceni vnéj$i velice vyznamné. Externi hodnoceni predstavuji
externi experti a hodnoceni realizovana externimi evalua¢nimi agenturami. Ptikladem
externiho hodnoceni kvality vysoké Skoly je napt. povinnd akreditace realizovana

akredita¢ni komisi.

Dle Witzanyho “hodnoti externimi znalci (peer review) a hodnoceni provadéné
nezavislymi externimi evaluaénimi agenturami (narodnimi a mezinarodnimi).
Hodnoceni externimi znalci pfedstavuje zejména vyznamny zdroj informaci (zpétnou
vazbu) pro stanoveni stfednédobé koncepce rozvoje universit a zaméfeni studijnich
oborl. Evaluace provadéné nezéavislymi napf. narodnimi evalua¢nimi agenturami
mohou poskytnout, pokud jsou provadény na zaklad€é objektivnich a vSeobecné
pfijatelnych kritérii, vyznamnou informaci pro porovnani stavu zajiSténi kvality
vzdélavani a porovnani ucinnosti vzdélavacich systéml jednotlivych universit

a soucasn¢ 1 pfispét k vytvareni konkuren¢niho prostfedi mezi universitami.“®’

., Ted’ jsme méieni i 7 té urovné ministerstva Skolstvi, jsme méreni prevazne, nebo
dostavame se to tady do této dimenze méreni pres vystupy z vedy

a vyzkumu a to je skutecné jeden z ukazatelii a to je tézky ukazatel. *“ (Jaroslav/6/11)

8 Jiri Witzany, : Prispévek k diskusi 0 kvalité studia, Praha, 5. 4. 2002
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Mezinarodni hodnoceni

Neékteré  univerzity maji  predpoklady stat se mezindrodné uznavanymi
veédeckovyzkumnymi univerzitami (,,centre of excelence*) v Sirokém spektru obort, jiné
se zamétuji pouze na omezeny pocet oblasti vyzkumu a vyvoje ¢i vytvareji podminky
pro uzkou specializaci. Nekteré vysoké Skoly své uplatnéni spatfuji zejména ve vyuce,
jiné sméruji hlavni Gsili do rozvoje svého regionu, coz muze zahrnovat i razné
vzdélavaci sluzby pro dospélé, ale také pienos znalosti nebo vysledki aplikovaného

vyzkumu mezi malé a stiedni podniky.

»Z uvedenych divodd vznikla v poslednich letech tfada novych celoevropskych
1 narodnich projektd, které maji srovndvat vysoké Skoly podle jejich raznych funkei.
Vysledkem podobnych srovnani ovS§em uz nemohou byt zebtic¢ky, jak je zndme dosud,
ale spiSe informace o tom, v ¢em spocivaji silné stranky té které vysoké skoly, jaké jsou
jeji hlavni charakteristiky, kam mi. 5

Informanti povazuji hodnoceni v mezinarodnim mefitku za dimenzi, kterd srovnava
jednotlivé zemé, jejich zvyklosti a parametry pro méfeni kvality na svych institucich.
Pokouseji se definovat to, co by mélo jednotlivé Skoly alespon v ramci EU sjednocovat

a jaké indikatory popiipadé¢ nastavit, aby bylo mozné je splnit v riznych podminkéch.

,,Osobné bych se pokusil o rozdéleni vysokych Skol do nékolika kategorii a stanovil,
jaké funkce maji vysoké skoly v techto kategoriich plnit, jaké jsou jejich ocekdavané
vystupy a cilové skupiny. Podle zaméreni a rozsahu vystupu vysokych Skol
v jednotlivych kategoriich bych se pokusil definovat jejich hlavni procesy
a indikatory. “ (Karel/25/11)

A je to z toho ditvodu, Ze tyto ukazatele se pouZivaji pro hodnoceni vysokych $kol

celosvétové. To jsou 3 nebo 4 systemy, které meri ty vysoké skoly. “ (Jaroslav/7/11)

8 KVACKOVA,R.,:Lidové noviny 16.2.2010 rubrika: Akademie, strana: 25, zdroj: http://iforum.cuni.cz/lFORUM-
8678.html
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,Jednou za rok jsou zverejneny vysledky, zatim se tam objevuje vidycky Karlova
univerzita na néjakém misté mezi 200 a 300 a tam se meri pravé tady pres ty vystupy

vedy a vyzkumu. “ (Jaroslav/8/11)

5.2.3 Kategorie ¢. 3 — Lidské zdroje na vysoké $kole

Dle nézorl informantt jsou lidé v systému fizeni vysokych Skol a vefejné spravy velice
dilezitym prvkem. Systémy fizeni v soukromém sektoru stavéji vZdy na zdrojich. To
titeba obnasi nakup materidlu. Ty vstupy jsou tam Uplné jiné. Lidské zdroje tam nemaji
takovy vyznam. Ve vefejném sektoru naopak nejvétsi ¢ast fizeni je zalozeno na lidech,
protoze ti lidé jsou ti, ktefi tam vykonavaji tu praci. Nejvétsi ¢ast rozpoctu instituci
vetejné spravy tvoii naklady na lidské zdroje. Dulezitym prvkem plénovani spojenym
S fizenim lidskych zdroja jsou plany osobniho rozvoje, o kterych se informanti velice
Casto zminuji. Dilezity a pro organizaci obtizny proces je ziskavani kvalitnich lidskych
zdroji. Ne vzdy je to jednoduché. Také mit dobré ftidici pracovniky v oblasti
manazerského fizeni souvisi s vlastnosti pro informanty dtileZitou a to je — manaZerské

vzdélavani.

Kategorie ¢&. 3

Y wr

Je to o lidskych zdrojich, aneb jak je kvalitné ridit

VIastnosti Dimenze

Financovani lidskych zdroju zasadni

Plany osobniho rozvoje velmi dilezita
Systémy, které stavi na lidskych zdrojich vyznamna
Jak ziskat kvalitni lidské zdroje obtizna
Manazerské vzdélavani dilezita
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Financovani

Dle respondentti velka cast rozpoctu vysoké Skoly je urena na lidské zdroje. Tyto
prostiedky prerozdéluje Skolam stat. Stat je tedy jediny platici zakaznik a tudiz by mél
mit velky zajem na kvalité vzdélavani a tuto kvalitu kontrolovat. Vzhledem k tomu, ze
stat ma fadu jinych priorit, obfas zapomind monitorovat své vlozené prostredky
do vzdélavani. Dobfe motivovany a zaplaceny, tedy spokojeny pracovnik podava

1 kvalitni vykony, které jsou vystupy organizace.

“Kdyz se organizace zabyva vzdélanim, to znamena Skola, tak potom to uplatnéni téch
studentii je pro ni dilezité. To vzdélani se financuje. Pokud si to ten student financuje
cisté soukromé, je to jeho zdleZitost a tak vam v podstaté miize byt jedno co na to

spolecnost, myslim spolecnost, ktera se vilastné rozviji diky tomu, Ze roste jeji

vzdélanost. * (Josef/10/11)

,, Ta spolecnost vénuje néjaké prostredky na to vzdélavani a méla by se taky zajimat o to
(spolecnost, kterda je prezentovana stdtni moci a prosté jejimi institucemi), jaky to
prindsi vysledky, ale vzhledem Ktomu, Ze ta spolecnost md radu priorit nejde

dostatecné mnoZstvi prostiedkii do toho vzdélavani...“ (Josef/11/11)

., Nejvétsi cast rozpoctu instituci verejné spravy tvori naklady na lidské zdroje. Je to ta
nejvétsi poloZka. No a ted je potreba s témi lidmi pracovat, néjakym zpiisobem je

vybirat, sledovat a posuzovat jestli jsou kompetentni... “(Karel/26/11)

,,Soukromé firmy na to jsou zalozeny, aby s co nejniZ§imi ndklady vyprodukovali co

nejvyssi zisk, a to my tady nemame ve verejné spravé... “(Karel/27/11)

... “taky jsem se tam v té soukromé firmé pak dostal na vedouci pozici, ale tam prosté
vetsinou u téch véci miizes vSe spocitat, hlidas si obrat. Samozrejmé je spousta veci,
které musis odhadnout, musis mit i néjakou intuici a znalosti, nebo néjakou praxi v tom,
ale hodné veci spocitas a celé je to zaloZeno na zisku a kdyz prosté ta organizace neplni

zisk, tak zkrachuje... “(Karel/28/11)
Plany osobniho rozvoje

Plany osobniho rozvoje jsou dle respondentti velmi diilezitou soucasti fizeni lidskych
zdroji, dle popisu respondentl plan rozvoje ma takové Ctyii oddily. V tom prvnim ma

pracovnik napsat, co vlastné ocekava od fakulty a od pozice na kterou byl pfijat. Potom
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vedouci napiSe, co ocekavd od néj. Pak by mélo byt specifikovano, ¢eho chce
zaméstnanec dosdhnout ve svém osobnim rozvoji, to znamend, ¢emu se chce vénovat,
jestli chce vice ucit, délat védu, v jakych casovych horizontech chce dosahnout dalsi
habilitace, jak bude publikovat. Potom tam ma byt to, jestli to spliiuje predstavy
nadiizeného. Vzdycky dvé véci z pohledu pracovnika a dva z pohledu nadtizeného
a ted’ by se to mélo potkat, a pokud by to opravdu mélo probihat tak, jak je predstava
vedouciho, tak vedouci, si kazdy rok s tim pracovnikem na deset minut sedne a probere

a sepise, jestli se to naplnilo a, jaké budou dalsi plany.

., Taky se pozna, jestli dokumentovali to, co se tFeba tyka lidskych zdroju. To jsou tieba
ty plany osobniho rozvoje. To znamend, kdyz si vedouci s tim podrizenym sednou
na zacatku roku a néco si reknou, tak na konci roku uz si to nepamatuji a taky je to
nepsané. Vedouci miize rict tomu cloveku: my jsme se tady domlouvali pred rokem, Ze

se tady naucis pracovat s Excelem a ty to porad neumis.... “(Karel/29/11)

, MiiZe to pomoci vedoucim kateder strasné moc v personalistice udrzet si dobré
zaméstnance a mit metr na ty, kterych by se pripadné mohli zbavit. To rozhodné miize,

ale museli by mit o to zajem... “(Barbora/2/11)

., ... kdyz by ten vedouci opravdu chtél, tak si v tom planu miiZe piedstavit, jaké lidi by
do toho procesu na katedie zapojil, jake typy lidi bude potiebovat a co mu viastné miize
pomoci, jsou plany osobniho rozvoje. To znamend, ze kazdy pracovnik vypracuje, jakou

on ma predstavu... “(Barbora/3/11)
,, Ten plan rozvoje ma takové ¢tyvi oddily. * (Barbora/4/11)

“....minuly dékan chtel zavést néco podobného stejné jako na to uvazkovani jinde. Tento
dekan chce zavadet plany osobniho rozvoje, déla pohovory s lidmi z katedry
pri prodluzovani smluv.... Kde jsi... kam jdes...je to v planu. Plany to jsou, ale on si je
védom toho, Ze jestli chce obstat, musi pomalu polehoucku tyto véci

zavadet... “(Jan/1/11)
Systém, ktery stavi na lidskych zdrojich

Dle informantl systémy fizeni jsou vyznamnou dimenzi této vlastnosti. V soukromém

sektoru vzdy stavi na zdrojich, coz je tfeba ndkup surovin a materidlu. Lidské zdroje
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tam nemaji takovy vyznam. Naopak nékteré systémy stavi vylozené na lidskych

zdrojich, naptiklad tercialni sektor poskytujici sluzby.

vvvvvv

vvvvvv

ke kvalité na této instituci.

., ...zdlezi, jak se nastavi ten systém persondlni prace. Meélo by to byt soucasti systému
Fizeni. Jsou rizmné systémy, nékteré stavi tieba Fizeni vyloZené jen

na lidskych zdrojich, treba kompetencni modely ... “(Karel/30/11)

“..nekdy je i treba lepsi papir Zadny nemit, ale mit séfa, ktery tohle znad
a vi podle ceho postupovat, jestli se rozhodne mit liniové Fizeni, co to obndsi,
zpracovava si plan, prizpiisobi k tomu strukturu, a hlavné v téchhle orgdnech, kde nejde

o vyrobu, tak personalistika a vedeni je na prvnim misté....“(Barbora/5/11)

6

...a protoZe systémy iizeni v soukromém sektoru se stavéji vidy
na zdrojich. To treba obndsi nakup materialu. Ty vstupy, jsou ale uplné jiné. Lidské

zdroje tam nemaji takovy vyznam... “(Karel/31/11)

“....problematiku lidskych zdrojit na vysokych skolach na ty 2 skupiny pracovnikii,
které se na vysokych Skoldach vyskytuji, tzn. ten dékanat, sprava té skoly, ekonomika
a vSechno ostatni a na druhé strané ten management, ktery se zabyva vyukou, védou

a vyzkumem... “(Jaroslav/7/11)

“Podle zaméreni a rozsahu vystupii vysokych Skol v jednotlivych kategoriich bych se
pokusil definovat jejich hlavni procesy a indikatory. Na jejich zakladé bych dale
definoval potiebné lidské zdroje a infrastrukturu k jejich zabezpeceni. ** (Karel/32/11)

Ziskavani lidskych zdroja

Dle respondenti ziskavani kvalitnich lidskych zdrojii obtizné. Nabor a dosazovani
pracovnikli na nékterda mista ne uplné v souladu s pravidly a spravnym vybérem
pracovnikli. Nékdy je tento vybér zatizen tim, ze Clovéka zname, nebo ze nam byl
doporucen, mnohdy je to z politickych diivodd, pfedevsim v oblasti verejné spravy.
Dobry zplisob pfijimani novych akademickych pracovnikii je jejich ,,vychova“
na pracovisti, kde nejprve vystudovali a poté se habilitovali (napt. doktorandi) a jsou

poté kolegy svych Skoliteld. Mnohdy infromanti z fad akademikl se sami zminuji, ze
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zamérné smétuji své doktorandy na pozice, které potiebuji obsadit kvalitnimi lidmi

a také jim v tomto oboru vypisuji t¢émata diplomovych a disertacnich praci.

“... ale ve verejné sprave zadny takovy mechanismus vitbec nemds. Ta organizace kviili
tomu, Ze jsou tam protivny Zensky na prepazkach, nebo Ze ten urad déla Spatné
rozhodnuti tak nezkrachuje a pokud vedouci toho odboru je znamy, nebo politicky spjaty

vvr

s tou stranou, ktera tam je, tak ho ani nikdy nevyhodi, nebo je to néci strycéek nebo

synovec... “ (Karel/33/11)

“.... kdyZ to neni odbornik, kdyZ je tam dosazeny v disledku politickém, tak tam nikdy
nevydrzi dlouho, tak tam vydrzi to jedno volebni obdobi, ukadze se to a ti dobri tak ti tam
opravdu zistavaji at je tam kdokoliv, tak jsou tam pordd. A to drzi ti dobri urednici
a vedouci a myslim si, Ze vic neZ tady, tak v té politice jak 10 tam

zmeni... “(Barbora/6/11)

“No tak kdyZ jsem mél v pravomoci si vybrat, tak jsme organizovali vybérova

Fizeni....sahl jsem do doktorandii a doktorandek ... “(Jaroslav/8/11)

“...sledoval jsem jejich zaméreni co se tyka jejich diplomovych praci
a doktorskych praci, aby to mélo néco spolecného s tim, co od nich budeme chtit

na tom oddéleni.... " (Jaroslav/9/11)

“...takZe jad jsem si vybiral ten zdklad lidskych zdrojii podle tady téch moznosti, nebo jak
Jjsem Fekl to zaméreni téch doktorandii. A to byla jen ta kostra, abychom mohli zacit

pracovat a fungovat... “(Jaroslav/10/11)
ManaZerské vzdélavani

Celozivotni vzdélavani a celozivotni uceni je velice dilezité, jak uvadeji informanti.
Dalsi vzdélavani napt. uciteli vede ke zvySovani jejich kvalifikace. Za dulezitou
kvalifikaci oznacuji informanti i vzdélavani v oblasti fizeni. Napfiklad dobry pedagog
nemusi byt vzdy dobrym fidicim pracovnikem, pokud neni ,,intuitivnim‘“‘vedoucim.
Na tuto odbornost by se méli také budouci feditelé skol, jak uvadeji respondenti peclive
piipravovat a vzdélavat. Nékteré vysoké Skoly realizuji celozivotni vzdélavani i tzv.

univerzity tietiho véku, kde se zajmove vzdelavaji lidé v postproduktivnim véku.

. co si myslim ja osobné, a v tom spatruji velky nedostatek, soucdsti néjakého

dal§iho vzdélavani téch ucitelii je jednak zvysovat si kvalifikaci, ale take ziskat
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kvalifikaci treba vést skolu... “(Karel/34/11)

“Dneska kdyz si vezmes néjaka zakladni skola, ktera ma treba 50 ucitelu, coz takovych
Skol je tu spousta a nékdo z tech ucitelu se stane reditelem, tak ten ¢lovék nemd ani
ponéti jaky jsou zdsady Fizeni, jaky jsou zdkladni okruhy ¥izeni, jak jednat s lidmi, jak
Jje Fidit, jak to nastavit, jak podchytit odpovédnost téch lidi... “(Karel/35/11)

“... takze bychom to mohli prirovnat, Ze se chovate stejné jako lékarska fakulta, ktera
ma doskolovaci ustav, kde realizuje celoZivotni. My jsme se timhle vzdélavanim zacali
zabyvat jako jedna z prvnich fakult. Jak vysel zdkon o Vysokych skolach, tak jsme se
s tehdejsim dékanem rozhodli, Ze to budeme realizovat a méli jsme utvar, ktery se tomu

venoval... “(Jaroslav/11/11)

5.2.3.1 Kbvalitni pracovnici predstavuji hodnotu

Subkategorie ¢. 1

Kvalitni pracovnici predstavuji hodnotu

Viastnosti Dimenze
Hodnoceni pracovnika slozita
Charakteristika dobrého pracovnika dilezita
Kvalitni pedagog velmi dulezita

Na zaklad¢ nazort informanti je dilezité, aby kazdy pracovnik védél, jaké jsou na néj

kladeny povinnosti a ¢eho ma v ramci své prace dosahovat. Vyucujici na vysoké Skole
by mél jako akademicky pracovnik publikovat, zaméfit se na védu a vyzkum a zaroven
byt dobrym pedagogem. Samoziejme usilovat o dalsi habilitaci ve svém oboru. Kvalitu
pedagogli dle informantl lze méfit i plany osobniho rozvoje. Pokud je pracovnik
Vv organizaci kvalitni, tak pro tu organizaci predstavuje urcitou hodnotu. Pro hodnoceni
jednotlivych pracovnikii by organizace méla mit nastaveny parametry, aby védéli, co
maji spliiovat a kam smétovat. Dle informantt je to slozity proces. Kvalitu pedagoga je

mozno zméfit 1 plany osobniho rozvoje, o kterych se iformanti jiz zminovali.

“Je proste dulezité, stanovit poZadavky na to, co ten clovék mad délat, ceho ma

dosahovat a vybrat ¢lovéka. * (Karel/36/11)
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“...ten vedouct clovek bude vychazet jen z praxe, z osobni znalosti tech lidi, nebude to
Fidit nejakym nastrojem, ktery mu miize pomoct nastavit ten system TFizeni v té

organizaci... “(Karel/37/11)

“... aby mohli byt dobrymi pracovniky, tak by méli védet, co maji splitovat. A to je to, co
se definuje.... “(Karel/38/11)

“Zmeérit kvalitu pedagogu? Temi plany osobniho rozvoje to znamend pres vedoucich
kateder kteri tuhle moznost maji, jinak to nejde. A jesté tady to mate obory, u kterych je

to tezké.... “(Barbora/7/11)

» IT7eba vytvarnici a hudebnici hlavné oni porad podléhaji tomu systému toho RIVU
a jakdkoliv sebelepsi vystava se neda napsat do RIVU. To znamena, Ze oni jsou na tom
hrozné biti, Ze oni by méli publikovat, pritom u nich neni hlavni to publikovani, ale ta
uspésnost a to se jim do toho nepocita stdle. Nebo treba cestinari, taky problém... jak

chcete publikovat v zahranici v Ceské literature... “(Barbora/8/11)

“... ktery pro to ma odpovidajici predpoklady a toho cloveka skolit, zjistovat co k té
prdci potrebuje, jaké md ocekdavani a jestli se naplnuji jeho ocekavani. Ti lidé pokud

Jjsou kvalitni, tak p¥edstavuji pro tu organizaci urcitou hodnotu... “(Karel/39/11)

5.2.4 Kategorie ¢. 4 - ISO — jeden z rozhodujicich nastroji Fizeni

Dle nazorti informantli ISO normy zaujimaji dillezité misto v oblasti fizeni kvality
instituci vefejného sektoru. Zavadéni norem ISO muze byt cestou ke $pickové jakosti,
jejimz cilem je dosdahnout moderniho systému fizeni a zefektivnéni sluzeb organizaci
vefejného sektoru, tedy 1 vysoké Skoly. Informnati stavi na svych zkuSenostech se
zavadénim norem ISO pievdzné v organizacich vetejného sektoru. Zaméiuji se také

na méteni procest, které jsou soucasti normy ISO 9001.
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Kategorie ¢. 4

o

ISO — jeden z rozhodujicich nastroju Fizeni

Vilastnosti Dimenze
,,Poradek* dulezita
Konkurence vyznamna
ISO-systém fizeni velmi vyznamna
Univerzalnost velka

Me¢feni procest slozita

Nastavi v organizaci poradek

Aby mohlo byt ISO v organizaci aplikovdno, musi byt v ramci organizace dobie
nastaveny vnitini pfedpisy, planovani, fizeni dokumentl. Dle informantl je
pfipravenost a dobfe nastavené fizeni dokumentd pro zavadéni ISO 9001 jeden

zZ nejdulezitéjSich momentt. Informanti této vlastnosti ptikladaji velky vyznam.

Dle informant v organizaci predev§im nastavi potadek, protoze v prvé fad¢ je tieba
aktualizovat a doplnit vSechny vnitini pfedpisy tak, aby na sebe navazovaly a byly

aktualizovany.

,, ...protoze kdyz chcete ten systém realizovat a pripravit, tak je tam cela rada urcitych
etap, které musi byt pripraveny. Potom je ten zpusob overeny, schvdleny a to uz sméruje

k tomu, Ze se v té organizaci udéla poiddek. “ (Jaroslav/12/11)

“...samoziejmé kdyz se zamyslim nad tim konkrétnim vyznamem tak ja si myslim
obecné, Ze to ten vyznam ma v tom, Ze ti to zavede systém. Ten se uz musi néjak trochu

dodrzovat uz jenom tim, Ze se ty véci popisi a analyzuji... “(Karel/40/11)

., ...a pokud tam mas aspon néjaky systém, ktery to trosku podrzi a prinuti treba toho

hloupého samolibého clovéka udriet pravidia... “(Karel/41/11)

“takze znam aplikace, kde to prosté dostal Franta Vomacka na starost a ty to jako tady
vybudujes a ziskame certifikat. Tak v podstaté k nécemu se pomiize, Ze se zavede néjaky
Fad Vv dokumentech, rad v personalistice, planuje se Skoleni, plany osobniho rozvoje

a hodnoti se lidi.... “(Josef/12/11)
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“podivejte se, 1SO 9001 to bych rekl, zZe je takovy zakladni nastroj, kterym vy
stabilizujete, definujete, popiSete, pomérite procesy, které provozujete. TakzZe 10 je

takovy zdkladni poiddek....“ (Josef/13/11)
Konkurence

Konkurence v oblasti vysokych $kol stale roste v zavislosti na demografickém vyvoji
(mens$i pocet uchazecu) a také v souvislosti se zfizovani stale vétsiho poctu soukromych

vysokych skol.

“...o ty lidi se pak pecuje a je to administrativné lépe zvladnuté. Mélo by se dosahovat

vy$$i uspéSnosti v konkurenci. .. “(Josef/14/11)

“...my mdme nejvice konkurentii. Kolik je pedagogickych Sskol a kolik je
ekonomickych.... Vétsina akademikii je jich tak uispésnych jen proto, zZe jsou z MU nebo
Mendlovy univerzity... “(Jan /2/11)

ISO-systém Fizeni

Zde informanti popisuji své zkuSenosti se zavadénim manazerskych metod v praxi jak
vV soukromém, tak vefejném sektoru. Tuto Cinnost povazuji informanti za dileZitou
vlastnost v ramci fizeni organizace. Je mnoho systému fizeni v riznych oblastech.
Kazda lidska ¢innost vyzaduje urCity systém fizeni. Vefejny sektor upiednostiiuje jiné
manazerské metody nez tfeba vyrobni sektor. Kdyz vysoké Skoly a instituce vefejné
spravy chtéji pracovat efektivné je dle informantli pro né diilezité mit systém fizeni at’
uz svij vlastni, nebo pouziji néktery z nastrojli fizeni jiz vymysleny. V ramci univerzity
dle informanti kdyz se zavadélo ISO, tak tato instituce z velké cCasti spliiovala
parametry ISA svym nastavenim vnitfniho systému fizeni. Informanti se shodli, ze ISO

je takovy zaklad. ISO je vlastné certifikat kvality na manazerské ptistupy.

“nemyslim, Ze by vedeni univerzity reklo: od pristiho roku budete mit zavedeny 1SO
nebo jiny systém. Tech systemu je treba vic. Ale postupné dat si to
do dlouhodobého zameru, ze treba do toho roku 2015 (to jsou ty dlouhodobé zamery
vzdycky na to 5-ti leté obdobi), by vSechny fakulty na univerzité k tomu pristoupily.

Protoze ti lidé, kteri proti tomu vystupuji tak nemaji s tim zkusenosti. “(Jaroslav/13/11)

“my jsme ISO zavadeli jesté v podniku po roce 1989. Kdyz k nam

do podniku zacali jezdit zastupci zahranicnich firem, kteri by s nami eventuelné chtéli
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kooperovat, nebo spolupracovat, nebo od nas odebirat odlitky a kotle, tak se ptali, jaky
system kvality mame zaveden a my jsme rekli, Zze zadny nemame. Hned se na tom zacalo

pracovat. Byl ziiizen odbor Fizeni jakosti.... “(Jaroslav/14/11)

“kdyz vezmu v minulosti, kde jsme pracovala na radnici, tak tam to urcite smysl ma. U
nas na fakulté obecné ano, strasné zalezi na tom, jak k tomu lidé pristoupi a jestli to
chtéji. Jestli to delaji proto, aby méli ceduli ISO, nebo se tim chtéji zabyvat proto, Ze
Jjim to pomiiZe....“(Barbora/9/11)

., ...Instituce verejné sprdavy potiebuji néjaky systém F¥izeni, protoZe pokud se tam
nezavede néjaky pevny systém, tak se to samoziejmé neda Fidit, potom to funguje
samospadem. Je to zaloZeno jenom na téch lidech, jestli ty lidi to deélaji dobre nebo
Spatné. Nehodnoti se to, ty lidi nejsou dostatecné motivovani, kontrolovani,

sledovani....* (Karel/42/11)

“Takze i kdyz se podivam na ty instituce verejné spravy, které se snazi pracovat dobre,
tak vSechny si zavadi néjaky sviyj vlastni systéem. A mé prijde zbytecné, aby ty instituce

vymyslely sviij viastni systém.... “(Karel/43/11)

1 kdyz tady na univerzité neni zavedeny ISO, tak ta instituce z vétsi miry spliuje
parametry ISA. Z toho plyne, Ze kaZda organizace potiebuje ndstroj iizeni. Bud' si ho

vytvori sama, nebo pouzije néjaky existujici... “(Karel/44/11)

“Myslim, ze to ISO je takovy zdklad. I1SO je viastné certifikdt kvality na manaZerské
pristupy, ale obecné jestli bez ohledu na to zda certifikat ma nebo ne poznate na tom
urade, jestli néktery vedouci je intuitivni vedouci, nebo md pojem co je management,
Jjestli vi, Ze existuje 5 manazerskych funkci, jestli je umi uplatinovat, umi treba vést jen
obycejnou poradu. Poznadte, jestli ten ¢lovék manaZer je. Miize byt natolik intuitivni, Ze

to zvldadne. Na tom uradu, instituci, se to pozna.* (Barbora/10/11)

., ...l kdyZ tady na univerzité neni zavedeny ISO, tak ta instituce z vetsi miry splituje

parametry ISA... “(Karel/45/11)
Da se nastavit vSude

Informanti povazuji systém ISO za takovy zdklad, je to vlastné certifikat kvality
na manazerské ptistupy. Lze ho zavést vSude, jak ve vyrob¢, tak ve sluzbach. VétSinou

ve snaze nastavit si néjaky systém v fizeni instituce sméfuji tyto instituce k naplnéni
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pozadavkli normy ISO 9001. Dle infromantl vétSina lidi, ktefi fidi organizace vetejné

spravy nemaji ani ponéti, Ze n¢jaké nastroje existuji a o em ty nastroje jsou.

Systém managementu jakosti je vlastné systém fizeni, ktery respektuje pozadavky dané
normou, Vv naSem piipade jiz zminénou ISO 9001. Je tedy dilezité si uvédomit, ze
zavedeni takového systému je véci managementu daného pracovisté, v naSem piipadé
fakulty. Je to jeho systém fizeni a m¢l by jim byt i definovdn v onéch normou

stanovenych intencich.

“....ja si nemyslim, ze k tomu aby instituce ve verejné sprave dobre fungovala, tak musi
mit ISO. Sice ISO je vyborné v tom, Ze je komplexni systéem, da se zavést v podstaté
v§ude. Kde ktera nemocnice ma I1SO, takze se to da zavést pomeérné kdekoliv

i ty vysoké Skoly to nékteré maji... “(Karel/46/11)

“...opravdu to vychazi z té praxe, Ze ty instituce, které se na tom snazi pracovat, stejné
smeruji  k néjakému  ucelenému, komplexnimu systému a stejné  skonci
u toho, zZe maji castecné zavedeny néjaky systém ktery je shodny s tim ISEm. ISO neni

vitbec nic zazracného.“ (Karel/47/11)

“...problém je v tom, zZe vétsina téch lidi, kteri 7idi organizace verejné spravy nemaji
ani ponéti, Ze néjaky ndstroje existuji a o ¢em ty ndstroje jsou a podle mé je chyba
V tom, Ze pokud clovék chce studovat management, tak je to vSechno zamérené jen

na soukromy sektor. “ (Karel/48/11)
“ Pokud si instituce zvoli ISO, tak ma jistotu, Ze nic neopomene. “ (Karel/49/11)

“... to je ISO. Kdyz to nemdte, tak prosté néjaky chiméry — CAF, nebo EFQM jsou
zbytecny.... “(Josef/15/11)

Méieni procesi

V systému managementu jakosti jsou procesy monitorovany v ramci pracovnich
¢innosti a bézné manazerské kontroly tak, aby byly provadény podle schvalenych
postupli a vykazovaly schopnost dosdhnout planované vysledky. Vlastnik procesu
a dal$i odpovédni pracovnici stanovuji znaky pro monitorovani na zakladé cinnosti

procesu, kvalifikace a zavedené dobré praxe.
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V ramci vysoké Skoly se méfi procesy jako vyuka, véda vyzkum v akademické oblasti
a dalsi dil¢i procesy, které souvisi s organizaci vzdélavaciho procesu. Informanti méteni

procest v ramci manazerské metody ISO povazuji za dilezité a zaroven slozité.

Procesni pfistup je dal$i ze zasad, ktera by meéla byt dle infromantl v ramci
implementace systému managementu jakosti velmi podrobné rozpracovéana. Proces je
dan po castech uspofaddanou mnozinou Cinnosti smétujicich ke splnéni pozadovanych
cili opakovatelnym zplisobem, svymi vstupy a vystupy, regulatory (pravidly dle

kterych je proces fizen) a zdroji, kterymi je proces uskute¢iiovan.

“...1 ISO ma velky akcent na méreni. Mé¥eni procesit je tady na fakulté hodné globdlni,

méri se proces vyuka, proces vyzkum.“ (Josef/16/11)

“..on ten proces md svoje Tecisté na katedrach na vyzkumnych ukolech, ty
procesy...globalni proces kdyz chcete 7idit, musite mit pod kontrolou i dilCi procesy.

Nevim, nakolik to tady probéhlo, to je otdazka dalsi implementace, dalsiho rozsirovani

toho systému... " (Josef/17/11)

5.2.4.1 Shoda ,,kouzelné slovic¢ko ,,

Subkategorie ¢. 1
Shoda ,,kouzelné slovicko .,

VIlastnosti Dimenze

Shoda-kvalita Velmi vyznamna
Neshoda-nekvalita Problematicka

Meéfeni kvality ve vefejném sektoru je méfeno v ramci normy ISO na zaklade€ cca 50 — ti
pozadavkl, které musi instituce spliiovat. Pfi zavadéni samotné metody ISO se
porovnava, z jaké miry ta instituce normu spliiuje. Sleduje se shoda se zadanim. Pokud
se jedna o shodu, je to kvalita, neshoda je dle informanti vlastné nekvalita, coz je

pro organizaci problematické.

Informanti se vyjadiuji k tomu, jak dalece se pii zavadéni ISA shodovalo zadani se

skute¢né nastavenymi procesy v 0rganizaci.

“... ja treba jsem byl docela prijemné prekvapen, kdyz jsme tady zavadeli ISO u nas
na fakulté, tak my jsme v podstaté podle mé skoro na 60% to ISO spliiovali tim, Ze ta
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instituce, tim myslim univerzitu si sama néjaky systéem vytvarela, aby viibec mohla

aspon trochu efektivné fungovat.... “(Karel/50/11)

“...kdyz jsme ISO zavadeéli na urade, tak jsme ho spliiovali na néjakych 33% nebo 36%

¢

takze tam ta pokrocilost jakoby té kvality toho Fizeni té instituce byla daleko nizsi..."

(Karel/51/11)

“...to znamenad, zZe se vezmou jednotlivé veci, které musis spinit k té certifikaci a ted’ se

posuzuje mira jakou je spliiujes a da se to posoudit docela jednoduse... * (Karel/52/ 11)

“...shoda se specifikaci, protoze kdyz je to neshoda tak je to nekvalita. Takovy to
kouzelny slovicko co ISO 9001 prineslo. Neshoda, nikdo tomu nerozumi, ale je to

v podstaté to, Ze neni shoda a kdo chce mluvit o kvalité a nemd specifikaci toho co to je

kvalita, tak je taky vedle... “(Josef/18/11)

“...podivejte se, z hlediska tech pozadavkii normy ISO 9001, kterou vy znate, tak tam je
pres néejakych 50 pozadavkii. Ty pozadavky kdyz chcete podle té normy certifikovat, tak
to znamend, Ze se tieti nezavisla strana vyjadri k tomu, na kolik se shoduje ten systém

managementu. “ (Josef/19/11)

“... jak se shoduje s pozadavky normy tak vy musite aplikovat ty pozadavky. Kdyz vam
néjaky poZadavek chybi, je to bud’to vetSi nebo mensi neshoda...“ (Josef/20/11)

,lakze ty plany od zisku obratu az po polty neshod a ndklady
na neshody a ndklady na co planujete a dosahuje, to znamend Ze mdte mensi ztraty.

(Josef/21/11)

5.2.4.2 Ostatni nastroje rizeni kvality

Subkategorie ¢. 2
Ostatni nastroje rizeni kvality

VIlastnosti Dimenze

CAF — dalsi varianta fizeni pfinosna
Ostatni néstroje souvisejici
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V trznim sektoru byla vyvinuta celd fada metod fizeni kvality, nékteré z nich se
pouzivaji pouze v sektoru soukromém, jiné byly aplikovany i v sektoru vefejném, dalsi
byly navrzeny pouze pro sektor vefejny. VétSinou se pouzivd kombinace nckolika
metod. Nejznaméjsi z nich jsou: Soubor norem ISO, TQM, Model Excelence, EFQM,
CAF, Benchmarking, Mistni Agenda 21, Balance Scorecard.

Nasi infromanti upfednostiiuji metodu ISO 9001, kterou povazuji za zaklad. Ptikladaji ji
velky vyznam. Také metoda CAF a EFQM je prezentovdna jako vhodna pro vysoké
Skolstvi. Dle informanta je CAF takové schéma, které stanovuje otazky a navadi vlastné
manazery, aby se ptali ve své firm¢ jak na to, jak co d¢€laji. Jde hlavné o ptistupy. CAF

pfinasi mirné zlepseni v dlouhodobém horizontu.

vvvvvv

pracovnikl, hodné se klade diiraz na spokojenost a ndzor pracovnikili na nejriizné;si

oblasti.

“Ve vysokém skolstvi je s tim urcité rada zkuSenosti. Znam nékolik aplikaci nap¥iklad
ISO 9001 a potom taky dalsi manaZerské modely CAF, pripadné plny model
EFQM...“(Josef/22/11)

“... kdo Fikd, no ISO pro nds neni, to my mame EFQM, tak ten nerika pravdu. Zije
nekde jinde. EFOM kdyz nemdte porddek v té firmé, nevite jaky mate cil, nevite, jestli ty
procesy smeruji k tém ciliim, jestli mate predpisy, jestli mate zakony, jestli jste schopni

prevadet pozadavky zakaznika do poZadavku na jednotlivé pracovniky ... (Josef/23/11)

“CAF je derivat EFQM, ktery byl udélany proto, aby se sndze zavadél, sndze
popularizoval v oblasti verejné spravy a Skolstvi a institucim, které nejsou uplnée
v privatni sfére. Je to takovy trosku prezvykany, sndze se s nim ta firma

seznami... “(Josef/24/11)

v ve e v o Je vy o v gV _ We  rwy

manazeri si  zacali uvedomovat, zZe CAF p¥indSi mirné zlepSeni
v dlouhodobém horizontu, tak ho obohatili o planovani a rozvinuty systém rizeni.
Vychazi z CAF, je zalozen na sebehodnoceni, plinovani a spolecném ramci

Fizeni... “(Josef/25/11)

“Budu mluvit o CAFU, CAF spociva na logice. Kdyz mate dobre udelané pristupy,
dobre jste je vybrali, dobre je implementujete a pouzivate, tak ty pristupy by vam méli

prinaset dobré vysledky. A to jestli jsou ty pristupy dobre vybrané, dobre fungujici, by
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se mélo ukdzat na tom, ze ty vysledky jsou dobré a ze se zlepsuji. Je to pravda mezi
pristupy a vysledky. Ten CAF vlastné rikd, o urcitych procesech (protoze ma asi 250

otdzek), na co vsechno byste se méli divat u téch procesii... “(Josef/26/11)

“CAF je takové schéma, které stanovuje otdzky, navadi viastné manazery, aby se ptali

ve své firmé jak na to, jak co délaji.“ (Josef/27/11)

“CAF ¥ika v jakych oblastech se maji mérit vysledky. Tri oblasti - Fika, Ze jsou
na spokojenost a nazor pracovnikii na nejriznéjsi oblasti. Model ¥ika, délejte vSe, jak

mate naplanované, podle procedur. “ (Josef/28/11)

5.25 Kategorie ¢. 5 - Kvalitni vedouci motivuje K lepSimu vykonu

V této kategorii se informanti zabyvaji n€kterymi zdsadami, z nichz asi nejdilezitéjsi je
princip ,,prikladu *“ vedoucich pracovnikii. To je jedna z klicovych podminek uspésné
implementace systému managementu jakosti. Je tieba si uvédomit, Ze systém fizeni je
systém managementu a tudiz si jej musi management i sdm definovat. Jisté existuji
ptiklady ,,importovani“ systému fizeni z jinych organizaci, ale pokud management si
tento systém nevezme za vlastni a nevénuje mu adekvatni Cas pii jeho tvorbé ci
adaptaci, pak se takovy systém stava formdlnim a diive nebo pozdé&ji se rozejde

s realitou fungovani dané organizace.

Univerzity dnes nejsou Vv situaci jako nékteré komeréni firmy, které nutné potiebuji
certifikat k ziskani zakazky. Proto by asi nebylo dobré v dany okamzik takovy systém
vnucovat jinym, pokud to sami neuznaji za potiebné a zadouci. To je asi klicovy bod
uspéchu implementace managementu systému fizeni jakosti na akademickych
institucich. Na$i informanti se v této kategorii vénuji lidskym zdrojiim, pfedevSim
vedoucim pracovnikiim, ktefi nastavuji systém mamagementu . Popisuji co je vlastné
intuitivni vedouci. Za potiebné povazuji také vzdélavani v této oblasti, kde je zapotiebi

mit odborniky na fizeni.
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Kategorie ¢. 5

Kvalitni vedouci motivuje k lepSimu vykonu

Vilastnosti Dimenze
Intuitivni vedoucti dilezita
Systém managmentu vyznamna
Manazer kvality vyznamna
Studium managementu kvality potiebna

Intuitivni vedouci

Informanti definovali intuitivniho vedouciho. Dle jejich nazoru je to vedouci, ktery ma
pojem o tom, co je management a vi, ze existuje 5 manazerskych funkci. Zalezi, jestli je
umi uplatiiovat, umi tfeba vést jen obycCejnou poradu. Tak se pozna, jestli ten ¢lovek
manazer je. MliZze byt natolik intuitivni, Ze to zvladne. Dle ndzoru informantt je nckdy
treba lepSi certifikat zadny nemit, ale mit §éfa, ktery tohle znd a vi podle ceho
postupovat. Zda se rozhodne mit liniové fizeni, co to obnd$i, zpracovava si plan,
piizptsobi k tomu strukturu, a hlavné tam, kde nejde o vyrobu, tak personalistika

a vedeni je na prvnim miste.

113

obecné jestli bez ohledu na to zda -certifikat md nebo ne poznate
na tom urade, jestli néktery vedouci je intuitivni vedouci, nebo ma pojem CO je
management, jestli vi, Ze existuje 5 manazerskych funkci, jestli je umi uplatiovat, umi

treba vést jen obycejnou poradu. “ (Barbora/l1/11)

“Poznate, jestli ten clovek manazer je. MuZe byt natolik intuitivni, Ze to zviddne.

Na tom uradu, instituci, se to pozna.‘* (Barbora/12/11)

“Nékdy je i tieba lepsi papir Zadny nemit, ale mit séfa, ktery tohle zna a vi podle ceho
postupovat, jestli se rozhodne mit liniové Fizeni, co to obndsi, zpracovava si plan,

prizpiisobi k tomu strukturu, a hlavné v téchhle organech... “(Barbora/13/11)
Systém managementu

Management a fizeni organizace je dle informantt dileZitou dimenzi. Je zjevné, Ze

kazdy nové nastupujici management mé v dany okamzik dvé moznosti, jak se zachovat
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na prahu svého funkcéniho obdobi. Vyuzit pomérné znacného momentu setrvacnosti
a nechat vécem volny prib¢h s ne zcela jasnou budoucnosti, nebo zavést systém fizeni,
ktery bude mit potencidl pteziti vice nez jednoho ¢i dvou volebnich obdobi. Jinymi
slovy nahradit pfimé fizeni, mnohdy dané subjektivnim rozhodovanim, fizenim podle
jasné definovanych pravidel, kde se management bude moci vice vénovat plnéni

dlouhodobych cilti namisto operativniho fizeni.

“Mate pivovar a mate vyzkumny ustav, ktery bada na zakladnim vyzkumu, déla néjakeé
produkty zakladniho vyzkumu a vsichni pri tom jsou certifikovatelni, protoZe je to

0 managementu, je to o Fizeni organizace. “ (Josef/9/11)

“Ten rozdil mezi radnici a Skolou je hodné v tom, Ze ta Skola disponuje lidmi, kteri
disponuji znalostmi a v tom je troSku hdcek tady toho systému managementu. On 1o

neni hdcek, ale takova charakteristika spis ze véci... “(Josef/29/11)

“..Ze systém managementu je zalozeny na tom, Ze planujete a dosahujete a ten systém
vam cely tomuto slouzi a toho je ta zakladni logika. Vy musite védet, co

chcete... “(Josef/30/11)

“Jeste toto vam reknu, Ze bych rad zdiiraznil, Ze systém managementu je zalozeny na
tom, Ze planujete a dosahujete a ten systéem vam cely tomuto slouzi a toho je ta zakladni

logika. Vy musite védét, co chcete. (Josef/31/11)

I

a si myslim, Ze je potieba nepodcenovat to, ze ty instituce verejné spravy potiebuji
néjaky systém ¥izeni, protoze pokud se tam nezavede néjaky pevny systém, tak se to

samozrejmé neda ridit, potom to funguje samospadem. *“ (Karel/52/11)
Manazer kvality

Kdo je to manazer kvality. Zde informanti popisuji spiSe roli manazera jako takového.
Pozice manazera kvality je funkci, kterd se zacin4 zavadét a rozSifovat 1 v organizacich
vetejné spravy. V soukromém sektoru je tento post jiz zavedeny a bézné vyuzivany.
Tento post je obsazovan zejména vedoucimi pracovniky a ¢leny zménovych tyma, kteti
se podileji na zavadéni a aplikaci metod kvality fizeni. Tuto pozici mohou vykonéavat
ovSem také ostatni zaméstnanci, ktefi maji zdjem o zvySovani kvality a efektivity
poskytovanych sluzeb a maji dostatecné vzdélani pro jejich realizaci. Protoze je ale

fizeni kvality komplexni a rozséhlej$i soubor ¢innosti, miize byt v n€kterych institucich
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vytvoren vicelroviiovy systém fizeni kvality s ohledem na organizac¢ni ¢lenéni.

“CAF je takové schéma, které stanovuje otdzky, navadi vlastné manaZery, aby se ptali

ve své firmé jak na to, jak co delaji.(Pristupy)* (Josef/32/11)

“Na druhé strané navadi manaZery ktomu, aby mé¥ili vysledky, a 7ika,
v oblasti zdkaznikii, oblasti pracovniku, hodné se klade diiraz na spokojenost a nazor

pracovniku na nejriznéjsi oblasti. “ (Josef/33/11)

6

e to prosté jiné a pak zdlezi na tom, jestli ten vedouci je schopen pracovat jako
manazer a tady ty ndstroje vyuzivat a pritom to vitbec nevede k nejakému odosobnéni,
nebo k formalizaci vztahu v té instituci. Ja si myslim, Ze naopak to vede ty lidi k tomu,

aby byli dobrymi vedoucimi a dobrymi pracovniky. “ (Karel/53/11)

“Bud’ si ho vytvori sama, nebo pouzije nejaky existujici. To je podle mé cely problém, to
je ta podstata manazera, ktera by ho méla vést k rozhodnuti, jestli si budeme délat néco

viastniho, nebo si vybereme néktery z existujiciho systéemu... “(Karel/54/11)
Studium managementu kvality

V této kategorii se informanti zamysleji nad potifebou dal$iho vzdélavani v oblasti
managementu. Dle jejich nazoru jsou Skoly, které umoziuji vysokoSkolské vzdélani
vétSinou orientované na soukromy sektor. V oblasti vysokych Skol a vefejné spravy je
toto vzdélavani organizovéano vétsinou prostrednictvim akreditovanych kurzi, které jsou

zaméfeny na jednotlivé oblasti vefejného sektoru.

Pro vzdélavani budoucich 1 stavajicich manaZerti kvality mohou instituce vyuZit
naptiklad kurzii nabizenych Ceskou spolenosti pro jakost, o. s., vjejiz nabidce
nalezneme také kurzy specidlné zaméfené na oblast vefejné spravy (napf.: Manazer
kvality, Manazer modelu CAF, Interni auditor kvality, Benchmarking, Sebehodnoceni

podle Modelu excelence EFQM, Zakaznik v centru pozornosti a mnoho dalSich).

“Problém je v tom, Ze veétsina tech lidi, kteri Fidi organizace verejné spravy nemaji ani
ponéti, ze néjaky ndstroje existuji a o cem ty ndastroje jsou a podle mé je chyba v tom, Ze
pokud clovek chce studovat management, tak je to vsechno zamérené jen na soukromy

sektor. “ (Karel/55/11)
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“ Ty ditvody jsou podle mé, jednak predpokladaji, Ze si tam vydélaji vic penez, ale v tom

verejném sektoru ta role toho manaZera je poiad podceriovdna...“(Karel/56/11)

5.2.6 Kategorie ¢. 6 - Kdo je zakaznik na univerzité?

Hned na zacatku je tedy nutné si uvédomit, kdo je vlastné¢ zdkaznikem univerzity.
V piipad¢ komerénich firem je identifikace zakaznika vcelku jasna. V podstaté je
zakaznikem ten, kdo plati za dany vyrobek ¢i poskytnutou sluzbu. Toto pravidlo dle
infromant v ptipadé vysoké Skoly nemohlo byt aplikovano, protoze napt. hlavni
¢innost, kterou je vzd&lavani, je v Ceské republice bezplatné. Vzdé&lavaci Einnost
poskytovana veiejnou vysokou skolou ma v podstaté tii typy zakaznikd, o kterych se
informanti zminuji. Jsou to predev§im studenti, ktefi ptichdzeji na univerzitu
s pozadavkem dosazeni pozadovaného vysokoskolského vzdélani. Zaméstnavatelé,
jejichZ prioritou je piijeti absolventl pfipravenych pro praxi. Stat, ktery jako jediny je
v dany okamzik platicim zakaznikem. Nasi informanti vnimaji roli statu jako velice
dilezitou. Stat je vlastné platicim zakaznikem a vynakldda nemalé prostiedky

na vzdélavani.

~

Kategorie &. 6

Kdo je zakaznik na univerzité?

VIastnosti Dimenze

Student dulezita
Rozhoduje se na zéklad€ informaci vyznamna
Budouci zaméstnavatel dalezita

Stat jako platici zakaznik velmi dilezita

Student

Student jako zdkaznik je dle naSich informantd nejdalezitéjsi ¢lanek vzdélavaciho
procesu. Bez n¢j bychom nemohli vzdélavaci cinnost uskutecnovat. Cely servis
a administrativa, at’ uz studijni odd¢€leni, véda vyzkum, projektové oddéleni z velké
Casti slouzi predevS§im studentim. V tomto naSem piipadé¢ se jedna o poskytnuti

bakalarského, magisterského a doktorského stupné vzdelani. Informanti hovoii 1 o tom,
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ze spokojenost studenta je n¢kdy oSidnd, protoze nékteti studenti jsou spokojeni, kdyz
studium neni pfili§ naro¢né.

“...spokojenost studentii, nebo zjisteni jak se studenti divaji na tu Skolu, zjistovat
spokojenost studentii to je trochu pofiderni.* (Josef/34/11)

“...spokojeny student v Ceskych pomérech je spokojeny, kdy: je to nendrocné, ale taky

samoziejmé zalezi na urovni a zvyklostech té skoly.* (Josef/35/11)

“..tady se nebuduje hmotna véc, kde je videt ta pridana hodnota, tady se buduji ty
kantori. Jednou z téch veci je, Ze chcete mit spokojeného zdkaznika, protoZe bez

spokojenych zdakaznikii vam nic neprinese. * (Josef/36/11)

“... po celou dobu je nd§ zdkaznik, tzn. cely ten servis, co tu délame, hlavné ten
neakademicky, Ze to délame pro ty studenty, bez nich bychom tu nebyli
a nemelo by to smysl.* (Barbora/14/11)

Rozhoduje se na zakladé informaci

Zakaznik, v naSem ptipad¢ student, se rozhoduje o vybéru skoly na zakladé informaci.
Bud’ si tyto informace zjisti, nebo ma nékoho znamého, ktery na Skole studoval a byl
spokojeny. Tuto vlastnost povazuji informanti za dulezitou, jde pfedev§im v dneSni
dob& o studenta-zdkaznika. V souCastné dob& se musi 1 vysoké Skoly zbyvat
marketingem, aby obstaly ve stale rostouci konkurenci vetejny a soukromych vysokych

skol.

“....zakaznik se v tom Skolstvi, konkrétné tam, se rozhoduje pro tu sluzbu, kterou
poskytuje ta kterd Skola. Tam se rozhoduje na zdkladé riiznych informaci. EXistuje
néjaka fama, néjaka poveést té Skoly, jsou lidi znami, kteri ji absolvovali a jsou
uspesni... “(Josef/37/11)

Budouci zaméstnavatel

Velkou miru vypovidaci o schopnosti a kvalité absolventi maji informace poskytované
zaméstnavateli. Jde o zpétnou informaci, jak se student-zédkaznik uplatnil na trhu préce.
Tito maji mimo jin€ 1 své zastoupeni v ramci spravnich rad. Je to vlastné€ uzivatel sluzeb

vysoké Skoly. Podle informantt 1 tohle diilezita dimenze.

“.... na vysoké skole to neni jenom student, student je jeden z vyznamnych predstavitelii
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zakaznika, ale jsou dalsi a spolecensky mnohem vyznamnéejsi veci jako napriklad

uzivatel téchto sluZeb, kterym potom ti studenti ty sluzby poskytuji... “(Josef/38/11)

73

. ta meritelnost je vtom, jak dlouho studuje, kriteria ktera miiZeme mérit, jsou

vysledky, jak se teda uplatnil na trhu prdce...“ (Barbora/16/11)
Stat jako platici zakaznik

Stat je vlastné jedinym platicim zdkaznikem a mél by se zajimat o vystupy. Zde je
na zaklad¢ nazor informantii asi nejhorsi zpétnd vazba ze strany statu a de facto ma
podobu fiskalni politiky uplatiiované vici univerzité jako celku. Stat vénuje nemalé
prostfedky do vzdélavani a mél by se zajimat, jaké vysledky to piinasi. Ale spole¢nost
ma celou fadu priorit, takZze do vzdélavani nejde dostatené mnozstvi financi.

Informanti roli statu povazuji za velmi dulezitou.

“To vzdeélani se financuje. Pokud si to ten student financuje cisté soukrome, je to jeho
zalezitost a tak vam v podstaté miize byt jedno co na to spolecnost, myslim spolecnost,

ktera se viastné rozviji diky tomu, Ze roste jeji vzdélanost. “ (Josef/39/11)

“Ta spolecnost vénuje néjaké prostiedky na to vzdélavani a méla by se taky zajimat
o0 to, (spolecnost ktera je prezentovana statni moci a prosté jejimi institucemi), jaky to
prinasi vysledky, ale vzhledem k tomu, Ze ta spolecnost ma radu priorit nejde dostatecny
mnozstvi prostredkii do toho vzdeélavani. TakzZe jsou obcas néjaké docela uspésné ty

Skoly... “(Josef/40/11)

5.2.6.1 Spokojeny student=kvalitni absolvent

Subkategorie ¢. 1

Spokojeny student=kvalitni absolvent

VIlastnosti Dimenze

Kvalitni absolvent zéasadni

Kvalitni absolvent

Dle nézort informanth kvalitou na vysoké Skole je hlavné kvalitni absolvent, ktery je

schopen se uplatnit v praxi a zaméstnavatelé maji o né¢j zajem. Tuto vlastnost informanti

73



povazuji za zésadni. Také univerzita jako zaméstnavatel je zajimavou instituci
pro absolventy, podle nazoru informanta. Kvalitu na vysoké skole 1ze méfit i z pohledu

uplatnéni absolventi této instituce.

Velkou miru vypovidaci o schopnosti o kvalit¢ absolventii maji informace poskytované
zaméstnavateli. Tito maji mimo jiné 1 své zastoupeni v ramci spravnich rad. Informanti
také hovoii o tom, ze tieba v ramci pedagogické fakulty ne vSichni absolventi skonci
jako ucitelé. Neéktefi smétuji do Uplné jinych resortii. Je to také hodné ovlivnéno

finan¢ni motivaci.

“...tak samozrejmé na verejné vysoké Skole je tou kvalitou kvalitni absolvent a Ze ma
ta Skola urcity pocet akademickych pracovniku, kteri maji néjakou tviirci cinnost a ¢im

Jje bohatsi, tim je to kvalitnéjsi... “(Karel/57/11)

“..Ze nam se  hlasili  absolventi, kteri  pracovali, Feknu  konkrétné
na krajském rade, a kdyz zjistili Ze my vypisujeme VR, tak se prihldsili

K nam... " (Jaroslav/15/11)

“...kdyz byste rekli, ze také jeden z téch faktorii pro méreni kvality muze byt treba

zaméstnanost téch absolventii ... “(Jaroslav/16/11)

“.... na vysoké Skole to neni jenom student, student je jeden z vyznamnych predstavitelii
zdkaznika, ale jsou dalsi a spolecensky mnohem vyznamnéjsi véci jako napriklad

uzivatel téchto sluZeb, kterym potom ti studenti ty sluzby poskytuji... “(Josef/41/11)

“... to je jeden z cilii viastné toho procesu, jak probihd spokojeny student, ale hlavni ten

cil je dobry absolvent.“ (Barbora/17/11)

6

. ta méritelnost je vtom, jak dlouho studuje, kriteria ktera miizeme mérit, jSou

vysledky, jak se teda uplatnil na trhu prdce...“ (Barbora/18/11)

“... nas student — jak se méri kvalita studenta-absolventa, jak se uplatni ve své profesi.
U toho ucitele to ma jinou dimenzi, kterd je velmi tézko méritelnd tim, Ze si napiseme, Ze

se jich uplatnilo tolik v tom a tolik v tom oboru... “(Barbora/19/11)

“...kdyz bychom vzali vasi fakultu, vzdyt ja vim, Ze oni nachadzeji mista ne jenom v té
vyukové casti, takze merit to tady pres tady tu uplatnitelnost je to trosku osidné...“

(Jaroslav/16/11)
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“...1 kdyz mame tu katedru podnikové hospodarstvi a financi, tak tam to prestupuje
do toho soukromého sektoru, ale ne kazda ta fakulta ma takové moznosti pro uplatnéni

svych absolventit. “ (Jaroslav/17/11)
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Obrazek ¢. 4: Paradigmaticky model axidlniho kédovani
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5.3 Axialni kodovani

Axialni koédovani
Axialni kddovani nésleduje po kodovani otevieném. Dle Strausse a Corbinové ,,znovu
a novym zpiisobem kompletujeme data a vytvarime vazby mezi kategoriemi

“89 pro propojeni

a subkategoriemi. Vznika tak kompaktni pohled na sledovany jev.
ziskanych udaji otevienym kodovanim jsem pouzila tzv. paradigmaticky model, ktery

vytvofil teoreticky ramec.

Obrazek €. 5 : Zaklad axialniho kédovani: kédovaci paradigma (Hendl 2005)

kontext
kauzalni podminky > fenomén < nasledky
intervenujici podminky strategie jednani

Axiélni kodovani chiapou Strauss a Corbinova jako proces propojovani kategorii
vzniklych v prubéhu otevieného kodovani podle paradigmatického modelu.

V centru tohoto modelu stoji centralni fenomén, jev. Tento jev je udalosti ¢i dénim,
k jehoZz zvladani jsou vyuzivany uréité strategie jednani. PFi¢inné podminky jsou
chapéany jako udalosti ¢i jevy, které vedou ke vzniku ¢i vyskytu centralniho jevu.
Kontext oznacuje konkrétni vlastnosti centrdlniho fenoménu a jejich umisténi na
dimenzionalnich Skéalach. Popisuje tak podminky, za kterych probihaji strategie jednani
a které je Casto ovliviiuji. Intervenujici podminky popisuji $ir§i strukturni kontext
jevu, ktery ovliviiuje uziti riznych strategii jedndni. Strategie jednani nebo interakce

oznacuji zpiisoby jednéni ¢i reagovani v souvislosti s jevem. VétSinou se jedna o urcité

8 STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.106
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zameérné strategie sméfujici ke zvlddani jevu, mlze se vSak jednat i o jednani
nezdmeérné. Strategie jednani jsou ovlivnény intervenujicimi podminkami a kontextem.

Nasledky jednani jsou vysledky, k nimz vedou zvolené strategie j ednéani.*

Autofi nejsou jednotni v nazoru na to, jaké kategorie by mély byt v rdmci axialniho
kédovani propojeny. Strauss a Corbinova uvadi, zZe axidlni kodovani se tyka zejmeéna
vztahu mezi subkategoriemi a kategoriemi,®® kdezto Hendl jej chdpe jako zpiisob
usporadani hlavnich kategoriz’.92 Proces axialniho kédovani vsak kazdopadné umoziuje
hlubsi rovinu abstrakce a muze vést k pochopeni SirSich souvislosti ¢i objeveni

chybéjicich kategorii.

Aby mohl byt vytvofen paradigmaticky model, byly porovnavany vlastnosti
jednotlivych kategorii, pfipadné subkategorii, a jejich dimenze. Kvili hledani
vzajemnych souvislosti byly kategorie casto zpifesiiovany a dale rozvijeny. Jako

vysledek hledani vztahti mezi kategoriemi byl vytvoten paradigmaticky model.

Jev

Kategorie, vlastnosti, dimenze vytvaieji tento jev, formuji jej, ovliviuji, tykaji se ho a
vztahuji se k nému. Takto definovany zékladni jev se pak stava klicovym pojmem

celého vyzkumného Setieni.

Fenoménem - jevem byla zvolena kategorie ,, Kvalita na vysoké skole*. Tato kategorie
popisuje kvalitu jako takovou, jak ji vnimaji informanti, jeji narocnost posouzeni.
Kazdy z respondenti totiZ uvadi, jak vyznamné je, aby v riznych oblastech se kvalita na
vysoké skole zavadéla, hodnotila a dale rozvijela. Vyznamné je podle respondentil nejen
kvalitu na vysokych Skolach zavést, ale také je dualezité¢ ji dale potom méfit a fidit.
K tomu slouzi néstroje fizeni kvality. Vystupem by potom mél byt kvalitni absolvent.

K tomuto centralnimu jevu byly vztahovany ostatni kategorie.

% STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.70-71.

o STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.71.

% HENDL, J. Kvalitativni vyzkum: zéklady metody a aplikace. 1. vyd. Praha: Portal, 2005.,5.248-255
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Pfi¢inné podminky

Jako pfic¢innd podminka byla oznacena jedna kategorie, ve které se hovofi o vyznamu
hodnoceni univerzity v narodnim i mezinarodnim meéftitku a jedna subkategorie, kde se
hovofii o shod¢ a neshod¢, tedy o kvalité ¢i nekvalité. Hodnoceni je velmi vyznamné i
ve vztahu ke konkurenci, kterd v poslednich letech stale roste vzhledem

k demografickému vyvoji a stale vétsim poctem $kol soukromych.

Intervenujici podminky

Jako intervenujici podminky byly ureny Ctyfi kategorie a Ctyfi subkategorie. V téchto
kategoriich a subkategoriich jsou vyjadfeny podminky, které musi vysokd Skola

v oM

nastavit, pokud chce efektivné a kvalitné fidit tuto instituci.

Je to predevSim najit a nastavit vhodny ndstroj fizeni, ktery zajisti kvalitu a Groven
poskytovanych sluzeb, pfedev§im v univerzitni prostedi a kvalitni vzdélavaci proces.
V naSem piipadé€ respondenti upfednostituji jako manaZzersky nastroj ISO 9001 a hovofi
také 1 o jinych ndstrojich fizeni, které jsou vhodné k fizeni této instituce. Dulezitou
pfi¢innou podminkou je také vybér kvalitnich lidskych zdroju, protoze bez nich by
vzdélavaci proces postradal kvalitu. Také optimalizace nakladu je dilezitou podminkou,
hlavn€ v obdobi, kdy pro vysoké Skoly v ramci pterozdéleni rozpoctu je urCena stale
mensi Cast rozpoctu. Nastaveni téchto podminek by mélo byt spojeno s péci o
zakazniky, tedy v naSem pfipadé€ o studenty. V kategorii €. 5 se pojednava o zdkaznicich
univerzity v sirS$im kontextu, je zde pojmem zakaznik oznacen i zaméstnavatel. V praxi
studenti prokazuji své znalosti a ptipravenost plnit pracovni ukoly. V neposledni fad¢ je
jedinym platicim zdkaznikem stat, ktery na vzdé&lavani pfispiva ze svého rozpoctu a tak

by se mél zajimat o vystupy vzdélavaciho procesu.

Kontext

Za kontext byly oznaceny dvé kategorie. V kategorii ,, Dobre nastavené dokumenty
rizeni “se hovoii o dokumentech, ve kterych se objevuje planovéani cilt, kterych ma
univerzita dosdhnout. Jedna se predevSim o dlouhodobé zdméry, kde se dlouhodobé
cile. Dale potom vyro¢ni zprava, ktera zhodnoti, zda planovana kvalita a cile byly
v daném roce dosazeny. V kategorii ,, 1SO jeden z ndstrojit rizeni“je popsan tento

nastroj, jeho vyhody. ZkuSenosti informant s nastavenim této manazerské metody
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Vv praxi. Zde je také popsano méfeni procesi, které s kvalitou na vysoké Skole velice

uzce souvisi.

Strategické jednani

Jako strategické jednani byly oznaceny kategorie ,,Kvalitni Fizeni verejné vysoke skoly «,
zde informanti hovoii o vyznamu kvality a jejiho vnimani. Dillezitym momentem je
potieba hodnoceni kvality, ktera mnohé instituce vede k tomu, aby se zamyslely nad
systémem fizeni kvality v jejich organizaci, na méfeni jednotlivych procest a vystupti.
Vhodné zvolené néstroje fizeni a jejich nastaveni potom umoznuji dal$i rozvoj
univerzity. V kategorii ,, Lidské zdroje na vysoké skole® informanti uvadéji, jak je
dilezité vybrat si vhodné pracovniky, ktefi by byli nejen dobrymi pedagogy, ale také se
dokazali vénovat oblasti védy a vyzkumu, na kterou se v posledni dobé klade velky
diraz a je hlavnim parametrem pii pferozdélovani financi na vysoké Skoly.
V subkategorii ,,Kvalitni pracovnici predstavuji hodnotu *“ se potom informanti vyjadiuji
k charakteristice dobrého pracovnika a kvalitniho pedagoga, ktery je pro instituci

nezbytnym zdrojem.

S tim souvisi 1 konkurence, kterd je v rdmci zavedeni soukromych vysokych skol a
klesajicimu demografickému vyvoji velikd. V kategorii ,,Kdo je zdakaznik na
univerzite?“ se hovoti o uplatnitelnosti studentti, coz je hlavni divod vzdé€lavaciho
procesu — uplatnitelnost absolventti v praxi. K tomuto vystupu smétuje veskeré snazeni
univerzit. Na to navazuje subkategorie ,,Kvalitni absolvent”, to by mé&l byt vlastné

vysledek, tedy strategie jedndni kvality na vysoké Skole.

Nasledky

Nésledky popisuji vysledny efekt takovych strategii jednani, jez byly vyvolany jevem

(ustfedni myslenkou) a zaroven ovliviiovany intervenujicimi podminkami.

Vysoké Skoly se vnovych podminkdch mohou prosadit ptedevsim kvalitou
vzdélavaciho procesu. Nabidka vysokoskolského vzdélani se v ramci Ceské republiky,
ale i Evropy sohledem na globaliza¢ni tendence Vv tercialnim vzd€lavani neustale
rozSifuje. Jiz vsouCasné dobé maji uchaze¢i o studium na vysokych Skolach
nesrovnatelné¢ vice moznosti pii vybéru vysoké skoly, nez tomu bylo v neddvné
minulosti. Proto je tak vyznamné kvalitni fizeni organizace, aby mohla byt dobie

hodnocena a obstala v konkurenci.
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5.4 Selektivni kodovani

Selektivni kédovani oznacuje proces integrace kategorii a témat vzniklych v pribéhu
piedchozich typti kddovani do zakotvené teorie. Tato integrace by pfitom méla probihat
na abstraktnéj$i urovni analyzy nez axidlni kédovani. Strauss a Corbinova popisuji 5

hlavnich fazi selektivniho kodovani:

* Vytvoreni kostry pribéhu, to znamend nacrtnout piibéh tykajici se hlavniho
tématu a v jeho ramci identifikovat, pojmenovat a dimenzionaln¢ vymezit Gstredni
jev (kategorii) vyzkumu. Tato centrdlni kategorie by pfitom méla byt dostate¢né
abstraktni, aby obséahla vSe podstatné v ptib¢hu.

»  Uvedeni ostatnich kategorii do vztahu k ustiedni kategorii podle paradigmatu,
pricemz z ostatnich kategorii se stavaji kategorie pomocné

* Vzajemné vztahovani kategorii na dimenzionalni irovni. Na zakladé tohoto
vztahovani jsou kategorie seskupovany.

* Ovérovani dle udaji, coz je proces typicky pro cely prubéh analyzy pomoci
zakotvené teorie, kdy jsou vysledky analyzy porovnavany s ptivodnimi daty a je
ovetovana jejich platnost.

* Doplnéni kategorii, které je tfeba upfesnit nebo rozvinout.*®

Strauss a Corbinova upozoriwuji, Ze tyto kroky nemusi probihat presné v tomto poradi a
mnohdy se prolinaji a dopliuji. Pro priibéh selektivniho kodovani je pritom typické, zZe
vyzkumnik preusporadava a preskupuje data, dokud jejich vztahy nedavaji smysl.
Znakem uspésného vytvoreni modelu teorie je, Ze jim lze vysvétlit vSechny pripady a

data tykajici se zkoumaného problému.g4

% STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Zdklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.87.
o STRAUSS, A.; CORBINOVA, J. Ziklady kvalitativniho vyzkumu: postupy a techniky metody zakotvené teorie. 1.
vyd. Boskovice: Albert, 1999, s.87
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Obrazek ¢. 6: Model selektivniho kodovani
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Kvalita na vysoké Skole

Rizeni kvality na vysoké skole je slozity a specificky proces. Diivodem nastaveni
nastroju fizeni na vysoké Skole je predevSim tlak ,,zvenci®, coz je v prvni fadé
konkurence ostatnich vysokych Skol jak vetejnych tak i soukromych. Nezanedbatelnym
divodem je také snizujici se pocet obyvatel nasi republiky. Spole¢nost zacind starnout.
Stale vice studentl méa moznost studovat v zahrani¢i a ziskavat zkuSenosti i v rdmci
studijnich pobytti. Externi hodnoceni vysokych Skol vyzaduje kvalitni fizeni a zavadéni

nastroju fizeni kvality na vysoké Skoly.

Hlavni kategorii je stale kvalita na vysoké Skole. Kvalitu je v tomto prostiedi velice
tézké definovat, kazdy ji spatfuje v néfem jiném. V pfipadé organizaci, které¢ se
zabyvaji vyrobou, je to jednoznacné, ale v oblasti vzdélavani je definovani kvality
obtizné. V systému fizeni kvality vétSina Cinnosti smétuje k zakaznikovi. Spokojenost

zakaznika, v naSem piipad¢ studenta by méla byt pro univerzitu prioritou.

Aby mohla byt vysoka Skola dobfe fizena, je Ktomu zapotfebi nastavit systém
managementu. Skola si miize sama vytvofit n&jaky systém, nebo vyuZije néktery z
existujicich nastroju fizeni. Dilezité je mit ale dobfe nastaveny a Fizeny dokumenty,
jako napiiklad smérnice, pokyny, organizacni fad, které nastavuji v organizaci pravidla.
Vyznamnymi dokumenty univerzity i samotnych fakult jsou dlouhodoby zamér, ktery
obsahuje dlouhodobégjsi cile, ke kterym instituce sméfuje a potom vyrocni zprava, ktera
bilancuje uplynulé obdobi, zpravidla kalendaini rok. V této kategorii se také hovoti o
hodnoceni vysokych $kol. Hodnoceni probiha jak uvnitf organizace, tak i externimi
subjekty. Aby mohla byt univerzita dobfe hodnocena, musi mit efektivné nastaveny
systém managementu. V ramci normy ISO 9000 dokumenty fizeni podléhaji auditu.
Tento audit se zaméiuje na posouzeni skutecné nastavenych dokumenti oproti normé.
Pokud je v tomto nastaveni rozdil, je to vlastné neshoda. Pokud jsou dokumenty ve

shodé s normou, je proces fizeni dokumentli v organizaci spravné nastaven.

Vybér vhodného nastroje je nékdy obtizné. Takovym zékladem je manaZersky nastroj
ISO 9001. Pokud chceme splnit jeho pozadavky a byt s nimi ve shodé, musi si instituce
nastavit dokumenty, systém fizeni, popsat jednotlivé procesy. Samoziejmée si mize
organizace zvolit i jiny nastroj fizeni, nebo viibec zadny. Je to v§e na vedeni organizace,

jaky zptisob fizeni si zvoli.
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Lidské zdroje jsou v systému fizeni vysokych $kol velice dilezitym prvkem. Systémy
fizeni v soukromém sektoru stavéji na zdrojich. Ve vefejném sektoru nejvetsi ¢ast fizeni
je zalozeno na lidech, protoze ti lidé jsou ti, ktefi tam vykonavaji tu praci. Nejveétsi ¢ast
rozpoctu vysoké Skoly tvofi ndklady na lidské zdroje. Kvalitni pracovnici a uditelé
predstavuji pro organizaci hodnotu. Ne kazdy je intuitivnim vedoucim a proto

V rdmci fizeni je také vyznamné dalsSi vzdélavani pracovniki v oblasti Fizeni. Dnes

tteba pozice feditele Skoly vyzaduje nejen dobrého pedagoga, ale i dobrého manazera.

V ramci domfe fizené organizace by méla byt nastavena systematizace pracovnich mist
a také hodnoceni pracovnikli, pfedevsim pedagogickych. Na sledované vysoké Skole

hodnoceni pracovnikl probih4 na zaklad¢ plant osobniho rozvoje.

Pozice vedouciho pracovnika vyzaduje urcité schopnosti v oblasti fizeni. Dnes je
hodné zpusobu, jak ziskat manazerské vzdélani. Otazkou pak je, zda je vedouci
pracovnik potom tyto nabité védomosti schopen pouzit v praxi. Vyznamnou pozici ve
vztahu k zavadéni kvality na vysoké Skoly je manazZer kvality. Ten by mél dohlizet a

kontrolovat, zda se nastavené procesy fizeni se dodrzuji.

Vsechny ¢innosti, které se na vysoké Skole dé&ji, sméfuji k zakaznikovi a jeho
spokojenosti. Na univerzité je zakaznikt vice. Nejdulezitéjsi je samoziejmé student.
Déle je to budouci zaméstnavatel, ktery absolventovi nabizi zaméstndni a student své
teoretické poznatky prenese do praxe. Jedinym platicim zdkaznikem je vlastné stat. Ten
univerzitdm dava prostiedky na vzdélavaci ¢innost. M€l by potom asi mit nejvétsi zdjem
na tom, aby se kvalita na vysokych Skolach fidila. Kvalitni absolvent je vlastné

dikazem toho, ze kvalita na dané univerzité je spravné fizena.

Z celého vyzkumu tedy vyplyva, Ze kvalita na vysoké Skole méritelna je. Tuto kvalitu
lze pométovat kvalitou pedagogickych procesii, akademickym prostfedim, zédzemim,
které univerzita poskytuje, urovni lidskych zdrojt, které se na vzdelavani podileji a
V neposledni fadé také dobie nastavenym procesem fizeni managementu kvality. Pokud
ma student jako zdkaznik univerzity dobie a kvalitné nastaveny podminky pro studium,
potom tuto instituci povazuje za kvalitni a vzdy ji kladn¢€ hodnoti a doporuci i ostatnim

pfipadnym zajemclim o studium.

V dobé¢ stéle rostouci konkurence v oblasti vysokého Skolstvi je kvalita university a jeji

dobré jméno velice dilezité.
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ZAVER

Rizeni kvality je v dnesni dob¢ aktudlnim a diskutovanym tématem. Kvalita je spjata
s dosahovanim efektivnosti, tudiz se jeji fizeni stava nedilnou soucdsti managementu

kazdé organizace, a to i v rdmci vetejného sektoru.

Rizeni kvality vefejnych sluZeb je uskute¢iiovano z vice Grovni, a to z mikrourovng,
mezotrovné a makroturovné, a po zapojeni CR do mezinarodnich organizaci a vstupu
do Evropské unie také z mezindrodni urovné€. Na vSech téchto trovnich jsou vytvafeny
strategie fizeni, plany a tfada dalSich aktivit stimulujicich proces zlepSovani kvality
sluZzeb. Je nezbytné zajiStovat neustadlé monitorovani a vyhodnocovani situace, protoZe
jen diky tomu mohou byt odhaleny nedostatky v zavedenych postupech. Rizeni kvality
je komplexni proces, ktery musi vykazovat jasny tad a drzet se pfedem definované

strategie.

Pro vysoké Skoly je zavadéni systému fizeni kvality do praxe obzvlast zasadnim
pocinem, nebot’ na kvalité¢ jejich sluzeb zavisi vzd€lanost obyvatelstva. Aktudlnost
a naléhavost potreby zavadéni systémi ftizeni kvality, ktera je potfebnd ve vSech
oblastech

zivota a tim 1 v oblasti vysokého Skolstvi doklada 1 provadéné hodnoceni
na mezinarodni, 1 narodni urovni. Kli¢ova je zejména orientace na studenty, ktefi
jakoZzto ptijemci sluzby mohou byt dodanim nekvalitni sluzby poskozovani. Efektivni
zavadéni systému fizeni kvality vSak také vyZaduje i1 spolupréaci s akademickymi
1 neakademickymi pracovniky. Také uz$i spoluprace s budoucimi zaméstnavateli je
velmi vyznamna. Ti, jako uzivatelé sluzby hodnoti kvalitu absolventa. OvSem nejen

budouci zaméstnavatelé hodnoti kvalitu vysokych skol.

K porovnavani ptfitom Casto chybi vSeobecné pfistupné a srozumitelné, nebo dokonce
srovnatelné informace o téchto zaméfenich a funkcich. Hodnotici Zebticky, které se
v poslednich letech ve svéte objevuji, se vétSinou zamétuji pouze na nejsnaze metitelné
ukazatele, jako je napiiklad vykonnost Skol ve v&dé a vyzkumu ¢i podil doktorandl
na poctu vSech studentl. Tim ovSem rozmanitost funkci Skol neptipustné redukuji.

Vlastné¢ je tlaci do ¢innosti, které pro n¢ nemusi byt viibec efektivni.
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Cilem této prace bylo prozkoumat a popsat fizeni kvality na vysoké Skole. Ke splnéni
tohoto cile byl vyuzit kvalitativni vyzkum. Data byla ziskdna pomoci individualnich
rozhovori s celkem 5 respondenty. Za respondenty byli vybirani pracovnici z oblasti
akademické, 1 neakademické, kteii se profesné zabyvaji fizenim kvality. Vysledky
vyzkumu jsou piitom do jist¢ miry ovlivnény pisobenim vétSiny z nich, protoze
respondenti rozvinuli dal§i oblasti souvisejici se zavadéni, méfenim a hodnocenim

kvality na vysoké skole.

Cil prace se podarilo naplnit jak v teoretické trovni, tak v praktické ¢asti. Rovnéz se
podafilo naplnit vyzkumnou otdzku, ktera znéla: je kvalita Fizeni na verejnych

vysokych §kolach méritelna, a jaky efekt témto institucim prinasi.

Jak vyplynulo z vyzkumu, kvalita na vysoké $kole méFitelna je. Uzce souvisi
S managementem univerzity jako takovym. Jinymi slovy, je tieba nahradit piimé
Fizeni, mnohdy dané subjektivnim rozhodovanim, Fizenim podle jasné
definovanych pravidel, kde se management bude moci vice vénovat plnéni
dlouhodobych cili namisto operativniho fizeni. Kvalitu Ize poméfovat kvalitou
pedagogickych procest, akademickym prosttedim, zdzemim, které¢ dana fakulty
poskytuje, Grovni lidskych zdroji, které se na vzdélavani podileji, vystupy védy
a vyzkumu a v neposledni fadé také dobtfe nastavenym procesem fizeni managementu

kvality.

Dlouhodobé cile jsou v piipadé vysoké Skoly velice dualezité. Jsou popsany
ve strategickém dokumentu, kterym je dlouhodoby zdmér. Tam jsou stanoveny cile
z dlouhodobého pohledu. Napliiovani téchto cili je kazdorocné hodnoceno

prostiednictvim vyrocni zpravy.

PtedevSim na zdkladé téchto dokumentli probiha externi hodnoceni vysokych S$kol,
které je jednim z kritérii, které urcuje kvalitu dané vysoké Skoly. Kvalita instituce je
vlastn¢ jeden =z ukazateld, ktery napomaha budoucim studentim - zdkaznikiim
ve vybéru vhodné skoly pro jejich studium. Velkou vypovidaci schopnost o kvalité

absolventll maji i informace poskytované zaméstnavateli.

Proto muZeme konstatovat, ze kvalitné fizena vysoka $kola je pro zdkazniky — studenty

zajimava.
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Vysoka Skola ale musi pocitat s tim, ze pokud se rozhodne pro zavedeni systému fizeni,
tteba prostfednictvim pouzivaného nastroje ISO 9000, ze zavedeni systému fizeni
vyzaduje dalSi pracovni usili zejména od predstaviteli vedeni fakulty. Jedna se
o pomérn¢ znacné mnoZzstvi prace a je tfeba piiznat, ze pozadavek certifikace celého
systému fizeni toto mnozstvi vydané energie vyrazné¢ navysuje. Vysledkem tohoto
snazeni je vytvofeni transparentniho a standardizovaného systému fizeni umoznujici
jasn¢ vymezit kompetence, piedejit nedostatkiim, pfipadné napravit vzniklé chyby,
zajistit kontinuitu fizeni a jeho dalsi zlepSovani a v neposledni fadé umoznit se podilet

na fizeni vSem, ktefi o to stoji.

Jedna z klicovych podminek spé$né implementace systému managementu jakosti je
princip prikladu vedoucich pracovnikii. Je tieba si uvédomit, Zze systém fizeni je
systém managementu a tudiZ si jej musi management i sam definovat. Jisté existuji
ptiklady ,,importovani* systému fizeni z jinych organizaci, ale pokud management si
tento systém nevezme za vlastni a nevénuje mu adekvatni Cas pifi jeho tvorbé ¢i
adaptaci, pak se takovy systém stava formalnim a dfive nebo pozdé&ji se rozejde

s realitou fungovani dané organizace.

V zévéru bych si dovolila uvést nékolik doporuceni, které z mého kvalitativniho
vyzkumu vzeslo a které¢ sledované fakult¢ pomohly dospét az k certifikovanému
systému managementu jakosti dle ISO 9001. Jako kazda dobré zkuSenost, tak i tato mé
sva specifika a moznd bude nezbytné nékteré z uvedenych principti modifikovat.

Shrnuti je tedy nasledujici:

e Je nutné jmenovat predstavitele vedeni pro jakost (v pfipad¢ sledované fakulty
je to tajemnik fakulty). Musi to byt Clovék vybaveny aktivnim pfistupem,
schopny vysvétlit ostatnim pfinos namahy vyplyvajici ze zavadéni systému
managementu jakosti.

e Nejprve je dobré v popisu procesi pouze mapovat aktualni stav, nikoliv
popisovat pozadovany idedlni stav.

e Udélat si poradek ve veSkeré dokumentaci, ktera tvofi legislativni ramec
pro fizeni fakulty. Tuto dokumentaci fidit podle jasné danych pravidel.

e Jmenovat interniho auditora, ktery ma zajem a chut’ kontrolovat uplatiiovani
pravidel systémil fizeni. V naSem piipadé na sledované skole se jedna

o manazera kvality, ktery ve spolupréci s externi firmou tento systém zavadé¢l.
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Pro ucinné zavedeni systému managementu jakosti je nutné nalézt podporu
velké vétSiny zaméstnanci. Toho se da dosahnout soustavnym vysvétlovanim
cili, které vedeni zavadénim systému managementu jakosti sleduje
(transparentnost, pravidla, potadek, pomoc ve standardnich situacich...).

Je absolutné nezbytné, aby vedeni bylo piikladem a hlavni hnaci silou (vzdyt
se jedna o jeho systém fizeni). Poradce sice muze poradit, ale navrhnout
a implementovat systém mohou jenom vedouci pracovnici zodpovédni za chod
fakulty.

Norma vyZzaduje vést také zaznamy prokazujici uplatiovani zisad systému
fizeni jakosti.

Informacni systém fakulty by m¢l obsahovat informace, které¢ pak vedou
k ziskani certifikatu jakosti diky nasledujicimu informac¢nimu obsahu:

evidence ukolt vyplyvajicich z operativniho fizeni fakulty (tyto ukoly jsou
sledovatelné vS§emi ¢leny akademické obce veetné studentil),

sledovani prib¢hu studia kazdého studenta, véetné evidence a hodnoceni
diplomovych a bakalafskych praci,

hodnoceni vSech pfednasek a seminaii studenty zahrnujici navrhy
na doporucenti,

sledovani pedagogického vykonu vSech pracovist,

evidence vSech vyzkumnych projektl feSenych pracovniky fakulty,

sledovani pedagogickych, vyzkumnych a publikacnich aktivit kazdého
pracovnika 1 doktoranda vcetné evidence jejich UcCasti na konferencich

a Skolenich.

Tyto nastavené parametry by mély vést k ispé$né implementaci fizeni na vysoké Skole,

V nasem piipad€ pomoci manaZzerského nastroje ISO 9001.

Provedeny kvalitativni vyzkum potvrdil opodstatnénost zavadéni nastroji kvality

na vysokych Skoldch a jejich pfinos pro tyto instituce. I kdyz je zde kvalita téZzko

méfitelnd, méla by kazda vysoké Skola mit dobfe nastaven kvalitni systém fizeni, ktery

kvalitu na vysokou Skolu pfinasi. Kvalita na vysoké Skole rovna se spokojeny

zakaznik.
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RESUME

Diplomova prace byla vénovédna tématu Management fizeni kvality na vysokych
Skolach, kde jsem se snazila zmapovat situaci v managementu vysokych $kol. Snazila
jsem se zjistit, zda tyto instituce vyuzivaji dostupné néstroje fizeni, nebo si je vytvari
sami. Hlavnim cilem diplomové prace bylo prozkoumat a popsat, zda kvalita fizeni
na vetejnych vysokych Skolach je méfitelna a jaky efekt pfinasi témto institucim. Prace
se sklada ze dvou casti, teoretické a empirické. V teoretické casti prace bylo
charakterizovano historické a soucasné pojeti kvality a jeji zavadéni do praxe.
Vyzkumna ¢ast predklada vysledky kvalitativniho vyzkumu. Ke sbéru dat byla vyuzita
metoda individualnich rozhovord. V pribéhu analyz byly vytvoieny kategorie, se
kterymi se pracovalo v ramci axidlniho a selektivniho kddovani. Zavedeni a fizeni
kvality na vysoké Skole je naro¢ny proces, ktery se sklada z dil¢ich casti. Vysledkem
prace bylo piinést posledni poznatky z teorie a praxe, které¢ se dotykaji fizeni kvality

ve vysokoskolském prostiedi.

SUMMARY

The diploma thesis deals with the Management of quality control at the universities,
where | tried to map the situation of the management control at the universities. | tried
to find out whether these institutions use the available management tools or if they
create them themselves. The main purpose of the thesis was to research and to describe
whether the quality management control in public universities is measurable and what
effect brings to these institutions. The thesis consits of a theoretical and an empirical
part. In the theoretical part was defined the historical and the contemporary quality
concept and its implementation in practise. The empirical part describes results of the
qualitative research. The individual interviews were chosen as a method of data
collection. During the analyses, the categories were created, dealing with the axial and
selective coding. Introduction an management of quality control at the university is the
difficult process, which consists of the component parts. The result of the diploma thesis
was to bring the latest pieces of knowledge from the theory and from the work
experinece, which are affective for the management control at the university

surroundings.
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ANOTACE

Pfedmétem diplomové prace ,,Management fizeni kvality na vefejnych vysokych
Skolach® bylo zmapovani soucasného stavu teoretického poznani a praktickych
zkuSenosti v oblasti fizeni kvality sluzeb se zaméfenim na vysoké Skoly. V prvni Casti
byla popsana teorie, ktera se tyka fizeni kvality, zdroven analyzovala teoretické chapani
obsahu pojmu fizeni kvality. Druhd ¢ast byla orientovana na teoreticky popis fizeni
kvality na vysoké Skole. Posledni ¢ast prace je zaméfena na kvalitativni vyzkumné
Setfeni. Zde byly prezentovany praktické zkuSenosti v oblasti fizeni kvality sluzeb

na vysoké skole, jejich pfinos, hodnoceni a méteni.
Annotation

The topic of the diploma thesis "The management quality control at he public
universities" was to map the current situation of the theoretical knowledge and the
practical experience in the quality of services control focused on the universities. In the
first part, there were the theory described, that relates to the quality of services control,
also analyzed the theoretical understanding of the content of the concept of the quality
management control. The second part was focused on the theoretical description of the
quality management control at the university. The last part is focused on the qualitative
research. There were presented the practical experience in the quality of services control

at the university, their benefits, the evaluation and the measurement.
Klicova slova

Kvalita, management, fizeni kvality, vysoka $kola, kvalitni pracovnik, méteni kvality, nastroje

kvality, kvalitativni vyzkum, zakotvena teorie.
Key words

Quality, management, quality management control, university, quality worker, quality

measurement, quality tools, qualitative research, grounded theory.
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Piiloha ¢. 1: Prepis rozhovoru s panem Jaroslavem

Pan Jaroslav, 70 let, 40 let praxe

Rozhovor byl porizen 10. 8. 2011

Ja: Pane Jaroslave, jaky mate ndzor na zavadeni manazerskych metod v oblasti verejné spravy

a verejnych vysokych skol? Chtél jste tento systéem zavadet, kdyz jste byl ve funkci prodékana?

Vsichni clenové vedeni videéli takovy prinos, ze by se skutecné zlepsila kvalita Fizeni, coz ja ten
nazor mam takovy, Ze ano, kazdopadné by se ta kvalita zlepsila, a protoze kdyz chcete ten
systéem realizovat a pripravit, tak je tam celd Fada urcitych etap, které musi byt pripraveny.
Potom je ten zpiisob overeny, schvaleny a to uz sméruje k tomu, zZe se v té organizaci udéla
poradek. Ja bych privital, kdyby to byla zdleZitost celouniverzitni. Nemyslim, ze by vedeni
univerzity veklo.: od pristiho roku budete mit zavedeny ISO nebo jiny systém. Téch systemu je
treba vic. Ale postupné dat si to do dlouhodobého zaméru, Ze tieba do toho roku 2015, (to jsou
ty dlouhodobé zameéry vidycky na to 5-ti leté obdobi), by vSechny fakulty na univerzité k tomu
pristoupily. Protoze ti lidé, kteri proti tomu vystupuji tak nemaji s tim zkusenosti. My jsme 1SO
zavadeli jesté v podniku po roce 1989. Kdyz k ndam do podniku zacali jezdit zastupci
zahranicnich firem, kteri by s nami eventuelné chtéli kooperovat, nebo spolupracovat, nebo od
nas odebirat odlitky a kotle, tak se ptali, jaky systém kvality mame zaveden a my jsme rekli, ze
zadny nemame. Hned se na tom zacalo pracovat. Byl ziizen odbor Fizeni jakosti a byl tam
urceny pracovnik, ktery se zabyval v ramci toho ukolu Fizenim jakosti. Ja uz jsem ty zkusenosti
mél, a kdyz jsem potom zjistil, Ze ten systém zavedli na vysoké skole v té Banské Bystrici.

Ja: Ja to spis vaimadm, Ze na té vysoké skole je tézko mérit efektivnost a viastné vitbec tu kvalitu.

Ze tam neni to méritko. Vystupy v tom podniku zmévite, co se vyrobi, co se udéld, ale tady je ta

meritelnost tézsi. Jak byste definoval kvalitu v ramci vysoke skoly?

To zpracovaval miyj doktorand. Myslim si, Ze je spravné rozdélit problematiky lidskych zdrojii
na vysokych skolach na ty 2 skupiny pracovnikii, které se na vysokych skolach vyskytuji, tzn. ten
dekanat sprava té skoly, ekonomika a vsechno ostatni a na druhé strané ten management, ktery
se zabyva vyukou, védou a vyzkumem. Tam je to slozité. Nevim, jestli tak dopodrobna to do toho
ve své praci chcete proniknout.

Ta zalezitost toho vzdélavani je trosku jina pro ty zaméstnance dékandtu a pro pedagogické
pracovniky.

Ja: Takhle siroce se do toho poustét nebudu, povedu to v roviné, ze uskutecniujeme jako Skola
v ramci Fizeni programy celoZivotniho vzdélavani, coz souvisi s andragogikou a dalsim
vzdélavanim dospéelych. Pro fakultu je to mimo jiné zdroj mimorozpoctovych prostiedki.

Co se tykd toho celozivotniho vzdelavani, vy tam mdte na vasi fakulte néjake oddeéleni?
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Ja: my toho mame pomérné hodné. Mame pro ucitele celozivotni vzdeélavani, kdyz ucitel nema
na néco aprobaci, v ramci akreditovaného oboru si doplni vzdélani.

Takze bychom to mohli prirovnat, ze se chovate stejné jako lékarska fakulta, ktera ma
doskolovaci ustav, kde realizuje celoZivotni. My jsme se timhle vzdélavanim zacali zabyvat jako
Jjedna z prvnich fakult. Jak vySel zdakon o Vysokych Skolach, tak jsme se s tehdejsim dekanem
rozhodli, Ze to budeme realizovat a méli jsme utvar, ktery se tomu vénoval. Diiraz klademe
na kombinované studium, je tam i ten prvek celozZivotniho, Ze ten dotycny miize prejit na tu
celozZivotni formu, ale uz to neni strategicka zalezitost fakulty, ale dopinek, na rozdil od vas, kdy
vy se tomu musite venovat.

Ja: My se tomu vénujeme pomérné dost... protoze i to ministerstvo Skolstvi vypisuje granty,
projekty pravé tady na to doplitkove vzdeélavani na téch pedagogickych fakultach. Co se tyka
lidskych zdroji, jakym zpiisobem si vybirate lidi do teamu?

No tak kdyz jsem mél v pravomoci si vybrat, tak jsme organizovali vybérova rizeni. Zacali jsme
budovat to oddéleni pro Strategii a rozvoj, protoze zZe jsme chtéli mit ten proces pripravy
a realizace evropskych projektu na jednom oddeéleni. Zde jsme chtéli mit institucialné

vvvvv

tam jsem vybiral ty potencialni spolupracovniky, sahl jsem do doktorandii a doktorandek

A sledoval jsem jejich zaméreni, co se tyka jejich diplomovych prdci a doktorskych praci, aby to
meélo néco spolecného s tim, co od nich budeme chtit na tom oddéleni. TakzZe ja jsem si vybiral
ten zaklad lidskych zdrojii a podle tady téch moznosti, nebo jak jsem rvekl to zaméreni tech
doktorandii. A to byla jen ta kostra, abychom mohli zacit pracovat a fungovat. Vybérové rizeni
na vedouciho to probéhlo, ale timto skoncilo a potom kdyz jsme uz zacali rozsirovat to oddélent,
protoze jsme ziskali projekty, uz jsme tam museli mit samostatného projektového ekonoma. Ted
uz mame dokonce 2. Co se tykd potom téch kontrolnich mechanismii od toho zadavatele,
ministerstva Skolstvi, tak na to muzete hodné doplatit. Tak na to doplnovani na konkrétni
projekty véetné tady téch ekonomui, tak tam uz probihalo vybérové rizeni. Bylo to vyhldseno
a mohu Fict, ze téch lidi se tam hlasilo pomérné hodné, takze bylo z ceho vybirat. Jesté je tam
Jjedna takova zviastnost a ja nevim, jestli je to jenom zvlastnost nasi fakulty, Ze nam se hlasili
absolventi, kteri pracovali, reknu konkrétne na krajském uradeé, a kdyz zjistili, Ze my vypisujeme
VR, tak se prihlasili k nam.

A co se tka téch lidskych zdrojii obecné v té spravni oblasti té Skoly, tak tam probiha vSude
klasicke vyberove rizen. Co se tyka téch pedagogickych pracovnikii, tak tam je to opéet pres
vyberove Fizeni. No a asi tak jako u vas mdame zdjem, aby se na vyuce a potazmo potom na tech
programech védy a vyzkumu podileli nasi doktorandi, ale i tam se musi vypisovat vybérové
rizeni. Ted jsem tam meél jednoho studenta doktorskeho studia, ktery by tam mél mit uvazek
od tohoto nadchazejiciho akademického roku 0,2, protoze nechceme ty doktorandy pretéZovat,
uz je vypsano vyberové rizeni, ale pro né je to taky hrozné fajn, protoze oni zase tak ziskaji
praxi

a oni vétsinou nejsou uplné zaméstnani. Je to obrovska vyhoda a mné se libi pravé tady na téch
doktorandech, kdyz s nimi muzu pracovat, kdyz je to muyj doktorsky student a zapojuji ho
do vyuky v téch mych predmétech, mné se libi ten kriticky pristup.

Ja: Jak treba vnimate, ze by se merila ta kvalita na vysoké skole? Co berete jako parametr?
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Co se tyka meéreni kvality, tak v dlouhodobém zameru je vidycky uveden bod, ktery se tyka
méreni kvality. Vtom dlouhodobém zaméru, tam jsou ty principy méieni kvality konkrétne.
V dlouhodobém zaméru univerzity systémii méreni kvality, téch je cela rada. Ja jsem jeden cas
Jjezdil na konferenci do Usti nad Labem. To se konkrétné tykalo méveni kvality vysokych Skol.
Vystupovali tam odbornici z pedagogické oblasti, vystupovali tam studenti z akademického
sendtu i ten pohled téch studentii tam byl. Bylo to velmi zajimavé, popravdé bych rekl, ze se tam
nikdy nedoslo k néjakému, jednotnému zaveru, treba ano, tento systém by byl nejlepsi. Ted jsme
méreni i z té urovné ministerstva Skolstvi, jsme méreni prevazné, nebo dostavame se to tady
do této dimenze méreni pres vystupy z védy a vyzkumu a to je skutecné jeden z ukazatelii a to je
tezky ukazatel. A je to z toho diivodu, ze tyto ukazatele se pouzivaji pro hodnoceni vysokych skol
celosvetove. To jsou 3 nebo 4 systemy, které meri ty vysoké skoly. Jednou za rok jsou zverejnény
vysledky, zatim se tam objevuje vidycky Karlova univerzita na néjakém miste mezi 200 a 300,
a tam se méri prave tady pres ty vystupy védy a vyzkumu.

priznivé...

Kdyz by jste rekli, Ze také jeden z téch faktorii pro méreni kvality miize byt tfeba zaméstnanost
téch absolventii, protoze to je velmi oSidné, kazda ta fakulta zabira (u nas se to tyka hodné toho
verejného sektoru) urcitou cast v tom verejném sektoru i kdyz mame tu katedru podnikové
hospodarstvi a financi, tak tam to prestupuje do toho soukromého sektoru, ale ne kazda ta
fakulta ma takové moznosti pro uplatnéni svych absolventii to za prvé a za druhé se miize stat
ono uz se to tak zacina projevovat, ani ta nase fakulta, nebo respektive uplatnéni téch nasich
absolventii ekonomii uz neni tak absolutni a radostné jak tomu bylo doposud. Kdyz bychom vzali
vasi fakultu, vzdyt ja vim, Ze oni nachdzeji mista ne jenom v té vyukové casti, takze mérit to tady
pres tady tu uplatnitelnost je to trosku osidné. Kdyz jako vy, vaSe fakulta, nase fakulta jako
soucasti univerzity my bez té vedy a vyzkumu nemiizeme existovat, jinak zanikneme. My musime
péstovat védu a vyzkum a vy to déldte dobre, pokud mdam zkuSenosti z vasi fakulty.

Piiloha ¢. 2: Prepis rozhovoru s panem Karlem
Pan Karel, 39 let, praxe 10 let, vysokoSkolské vzdélani.

Rozhovor poiizen 12.8.2011

Ja:Jaky vyznam vidite vzavadeni manazerskych metod na vysoké Skole a ve verejnych
institucich vitbec?

Samozrejmé taky premyslim nad tim, jestli to md vyznam. Na uradu jsme chtéli ISO hlavné
proto, abychom se mohli chlubit, zZe jsme urad s ISEm. Samozrejmée kdyz se zamyslim nad tim
konkrétnim vyznamem tak ja si myslim obecné, Ze to ten vyznam md v tom, Ze ti to zavede
system. Ten se uz musi néjak trochu dodrZovat uz jenom tim, Ze se ty veci popisi a analyzuji.
Predstav si a vem si, jak fungoval urad. Oviivnilo ho, kdo tam je nahore na té instituci. A pokud
tam mas aspon néjaky systém, ktery to trosku podrzi a prinuti treba toho hloupého samolibého
cloveka udrzet pravidla. V té verejne sprave je plno Sikovnych lidi. Ja povazuji za ten prvotni
problém to, ze my se bavime o nastrojich, které maji zlepSovat kvalitu, ale kvalita neni nikde
definovana, nikde neni definovana efektivita v tom verejném sektoru, coz je podle mé to, co
nejvic oddeluje soukromy od verejného sektoru z pohledu rizeni. Ja to nechci zlehcovat, ale taky
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jsem pracoval v soukromé firme a my jsme v 90. letech méli obrat kolem 400-500mil., taky jsem
se tam pak dostal na vedouci pozici, ale tam prosté vétSinou u téch véci miizes vSe spocitat,
hlidas si obrat. Samoziejmé je spousta véci, které musis odhadnout, musis mit i néjakou intuici
a znalosti, nebo néjakou praxi v tom, ale hodné véci spocitis a celé je to zalozeno na zisku
a kdyz prosté ta organizace neplni zisk, tak zkrachuje. Ale ve verejné sprave zadny takovy
mechanismus viitbec nemas. Ta organizace kvili tomu, Ze jsou tam protivny Zensky na
prepazkach, nebo Ze ten urad deéla Spatné rozhodnuti tak nezkrachuje a pokud vedouci toho
odboru je znamy, nebo politicky spjaty s tou stranou, ktera tam je, tak ho ani nikdy nevyhod;,
nebo je to néci strycek nebo synovec. Proste tam neni nastavené ani tam neni definované, jak
dosahovat té efektivity. My chceme zvysovat kvalitu a viibec nevime, co tou kvalitou je mysleno.
Tak samoziejmé na verejné vysoke Skole je tou kvalitou kvalitni absolvent, a Ze ma ta skola
urcity pocet akademickych pracovniku, kteri maji néjakou tviirci cinnost a ¢im je bohatsi, tim je
to kvalitnéjsi, ale uz si nerekneme co je efektivita. Soukromeé firmy na to jsou zalozeny, aby s co

vy

Prosté, nejsme tyto véci schopni posoudit a spocitat.

Ja: Jesté mi rekni néco o lidskych zdrojich, jak si Fikal ve verejné spravé je veskeré Fizeni
zalozeno z velké miry na lidskych zdrojich.

Protoze systémy Fizeni v soukromém sektoru se staveji vzdy na zdrojich. To treba obnasi nakup
materialu. Ty vstupy, jsou ale uplné jiné. Lidské zdroje tam nemaji takovy vyznam. V tom
verejném sektoru naopak nejveétsi c¢asti toho rizeni je zalozeno na téch lidech, protoze ti lidé jsou
ti, kteri tam vykonadvaji tu praci. Nejvetsi cast rozpoctu instituci verejné spravy tvori naklady
na lidské zdroje. Je to ta nejvetsi polozka. No a ted je potieba s témi lidmi pracovat, néjakym
zpiisobem je vybirat, sledovat a posuzovat jestli jsou kompetentni.

Ja: Jak treba mate nastavené plany osobniho rozvoje?

Zalezi, jak se nastavi ten systém persondlni prdace. Mélo by to byt soucasti systéemu vizeni. Jsou
rizné systemy, nékteré stavi treba vizeni vyloZené jen na lidskych zdrojich, treba kompetencni
modely. Je prosté diileZité, stanovit pozadavky na to, co ten clovék md délat, ceho mad dosahovat
a vybrat ¢lovéka, ktery pro to ma odpovidajici predpoklady a toho clovéeka skolit, zjistovat co
k té praci potiebuje, jaké ma ocekavani a jestli se napliuji jeho ocekavani. Ti lidé pokud jsou
kvalitni, tak predstavuji pro tu organizaci urcitou hodnotu. Protoze ta organizace se urcitym
zpuisobem o né nemusi starat, ale to zalezi, jaky se zvoli ndstroj.

Ja: Doporucil bys to zavest ISO na vSech fakultich, nebo tady v téch institucich verejnych
vysokych skol?

Ja si nemyslim, Ze k tomu aby instituce ve verejné spravé dobre fungovala, tak musi mit I1SO.
Sice ISO je vyborné v tom, ze je komplexni systém, da se zavést v podstaté vSude. Dnes i v té
verejné spravé je to bézné na uradech ve zdravotnictvi. Kde kterd nemocnice ma ISO, takze se to
da zavest pomerné kdekoliv i ty vysoké Skoly to nekteré maji. Ja si myslim, Ze je potieba
nepodcernovat to, ze ty instituce verejné spravy potrebuji nejaky systém rizeni, protoZe pokud se
tam nezavede néjaky pevny systém, tak se to samozifejmé neda Fidit, potom to funguje
samospadem. Je to zaloZeno jenom na téch lidech, jestli ty lidi to délaji dobre nebo spatné.
Nehodnoti se to, ty lidi nejsou dostatecné motivovani, kontrolovani, sledovan, a kdyz jsme se
bavili o tom, ze je vitbec tezké definovat néjakou kvalitu, tak kazda instituce by si méla aspon
néjak pro sebe tu kvalitu jakoby definovat, co povazuje za to, ze je ten jejich vystup.
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Kdyz je instituce, u které uz je asi 40-60 lidi a jsou instituce verejné spravy kde uz je 300-500, a
1000 lidi, univerzita ma nékolik tisic zaméstnancu. TakZe i kdyZ se podivam na ty instituce
verejne spravy, které se snazi pracovat dobre, tak vsechny si zavadi nejaky sviij viastni systém.
A mé prijde zbytecné, aby ty instituce vymyslely svij viastni systém. Opravdu to vychazi z té
praxe, Ze ty instituce, které se na tom snazi pracovat, stejné smeruji k néjakému ucelenému,
komplexnimu systému a stejné skonci u toho, Ze maji ¢astecné zavedeny néjaky systém ktery je
shodny s tim ISEm. ISO neni vithec nic zazracného. ISO stanovuje zakladni véci, které by ta
instituce méla plnit, na které by se melo myslet, které by na sebe mely navazovat, které by mély
byt propojeny. Pokud si instituce zvoli 1SO, tak ma jistotu, Ze nic neopomene. Ja tieba jsem byl
docela prijemné prekvapen, kdyz jsme tady zavadeli I1SO u nds na fakulte, tak my jsme v
podstaté podle mé skoro na 60% to ISO spliiovali tim, Ze ta instituce, tim myslim univerzitu si
sama néjaky systéem vytvarela, aby vitbec mohla aspori trochu efektivné fungovat. Kdyz jsme 1SO
zavadeli na urade, tak jsme ho spliiovali na néjakych 33% nebo 36% takze tam ta pokrocilost
Jjakoby té kvality toho Fizeni té instituce byla daleko nizZsi.

Ja: Miizu se zeptat, jak jste to mérili? (jak jsi k tmam procentiim dosel?)

To se v podstaté udela tak, jako kdyby se ta organizace certifikovala. To znamend, zZe se vezmou
Jednotlive véci, které musis splnit k té certifikaci a ted’ se posuzuje mira jakou je spliiujes a da se
to posoudit docela jednoduse. Taky se pozna, jestli dokumentovali to, co se treba tykad lidskych
zdrojii. To jsou treba ty plany osobniho rozvoje. To znamend, kdyz si vedouct s tim podrizenym
sednou na zacatku roku a néco si reknou, tak na konci roku uz si to nepamatuji a taky je to
nepsané. Vedouci miize rict tomu cloveku: my jsme se tady domlouvali pred rokem, Ze se tady
naucis pracovat s Excelem a ty to porad neumis. Je to prosté jiné a pak zalezi na tom, jestli ten
vedoucti je schopen pracovat jako manazer a tady ty ndstroje vyuzivat a pritom to viitbec nevede
k néjakému odosobnéni, nebo k formalizaci vztahu v té instituci. Ja si myslim, Ze naopak to vede
ty lidi ktomu, aby byli dobrymi vedoucimi a dobrymi pracovniky. Aby mohli byt dobrymi
pracovniky, tak by méli védet, co maji splitovat. A to je to, co se definuje. Univerzita to z velké
Casti splinovala tak tim jsem chtél Fict to, ze univerzitu povazuji za dobre Fizenou instituci. Ve
vedeni univerzity jsou lidé, kteri jsou chytii a vénuji se tomu. I kdyz tady na univerzité neni
zavedeny 1SO, tak ta instituce z vétsi miry spliiuje parametry ISA. Z toho plyne, Ze kazda
organizace potiebuje nastroj rizeni. Bud' si ho vytvori sama, nebo pouzije néjaky existujici. To
je podle mé cely problém, to je ta podstata manazera, ktera by ho méla vést k rozhodnuti, jestli
si budeme délat néco viastmiho, neb0 Si vybereme néktery z existujicich systémii. Problém je
V tom, Ze vétSina téch lidi, kteri Fidi organizace verejné spravy nemaji ani ponéti, ze néjaky
nastroje existuji a o cem ty ndstroje jsou a podle mé je chyba v tom, zZe pokud clovék chce
studovat management, tak je to vSechno zamérené jen na soukromy sektor.

Ty ditvody jsou podle mé, jednak predpokladaji, Ze si tam vydélaji vic penéz, ale v tom verejném
sektoru ta role toho manazera je porad podcenovana a také ty lide vedi, Ze kdyz si vystuduji
néjaky oborové zaméreny predmét na verejnou spravu, tak jim to nepomiize k tomu ziskat tam to
vedouci misto. K tomu vedoucimu mistu se dostanou ze znamosti.

Ja:Jak organizujete na fakulté celoZivotni vzdelavani, nebo celozZivotni uceni?

To je strasné diileZité, to realizujeme treba i u nas na fakulté. Co si myslim ja osobné, a v tom
spatruji velky nedostatek, soucasti néjakého dalsiho vzdélavani téch ucitelii je jednak zvySovat si
kvalifikaci, ale také ziskat kvalifikaci treba vést Skolu. Dneska kdyz si vezmes néjaka zakladni
Skola, ktera ma treba 50 ucitelii, coz takovych Skol je tu spousta a nékdo z téch ucitelu se stane
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Feditelem, tak ten clovek nema ani ponéti jaky jsou zasady vizeni, jaky jsou zdkladni okruhy
Fizeni, jak jednat s lidmi, jak je Fidit, jak to nastavit, jak podchytit odpovédnost téch lidi.

Ten vedouci clovek bude vychazet jen z praxe, z osobni znalosti téch lidi, nebude to Fidit
néjakym ndstrojem, ktery mu miiZe pomoct nastavit ten systém Fizeni v té organizaci. Pak tam
prijde jiny Feditel a vSechno se zméni, a zcela zbytecné.

Ja: jak vidis hodnoceni vysokych skol a jak si myslis, Ze probiha....

V posledni dobé se hodné hovori o kvalité vysokych skol a objevuji se snahy o jeji hodnoceni a
Fizeni. Presto mam porad pocit, Ze pojem "kvalita" je ve vysokoSkolském prostredi vétsinove
vhimadn jako néco nepatricného nékdy az poburujiciho. Akademicka obec si totiz pod Fizenim
kvality vysokych skol predstavuje omezeni akademickych svobod nebo zvyseni administrativniho
zatizeni, odvaddéjiciho je od vyuky a vyzkumu. Nemiizeme se jim, ale divit, kdyz systém rizeni
nebo hodnoceni kvality vysokych skol md na starosti ministerstvo Skolstvi, jehoz predstavitelé
nedokazou Fidit ani svoji viastni instituci o néjaké kvalité radéji nemluvé. Snaha MSMT o
hodnoceni kvality vysokych skol nema podle mého ndzoru naprosto zmatecnd, nemd jasnou
koncepci a uz vitbec nesmeruje k néjaké efektivite. Jedinym svétlym bodem je stile akreditacni
komise, jejiz zkuSeni a moudri clenové dokazou alespon posoudit, jestli uroven dané vysoké
Skoly je jeste unosna a upozornit na jeji pripadné nedostatky.

Pritom, podle mého ndzoru, neni zase tak slozité vytvorit zakladni ramec hodnoceni, radéji bych
pouzival pojem Fizeni, kvality vysokych skol. Podle mé by tento systém rizeni mél byt vnéjsi a to
ze strany MSMT nebo néjakého nezavislého orgdanu. Vnitini autoevaluacni systémy jsou, podle
mych zkuSenosti z veiejné spravy, naprosto neefektivni a pokud instituce nemd v cele silného
manazera, vedou jen k alibismu a sebechlacholeni. Zvoleny systém rizeni kvality je potieba
hned od pocatku oddélit od akademickych svobod a prav. Podle me by zvoleny systéem rizeni
nemél vznikat jako néjaky novy manazersky ndstroj uvniti vysokoskolského prostredi, ale méli
by se pouzit bézné a zdkladni postupy rizeni ze soukromého sektoru. Z historie vime, zZe systemy
Fizeni vyvijené specialné pro verejny sektor vedly jen k pomalému riistu a jejich vysledky nebyly
odpovidajici usili k jejich implementaci. Nesrovnatelné vyssi efektivitu vykazuji systémy
prevzaté ze soukromého sektoru. Je to pochopitelné, protoze soukromy sektor nemiize tendovat k
neefektivité v takové rozsahlé mire, jako sektor verejny. Osobné bych se pokusil o rozdéleni
vysokych Skol do nékolika kategorii a stanovil, jaké funkce maji vysoke skoly v téchto
kategoriich plnit, jaké jsou jejich ocekavané vystupy a cilové skupiny. Podle zaméreni a rozsahu
vystupii vysokych Skol v jednotlivych kategoriich bych se pokusil definovat jejich hlavni procesy
a indikdtory. Na jejich zdkladé bych ddle definoval potrebné lidské zdroje a infrastrukturu k
Jejich zabezpeceni. Jiné pozadavky budou jisté napr. na soukromé vysoke skoly a jiné na
verejné. Jednotlivé hlavni procesy napr. vwuka nebo vyzkum by v sobé zahrnovali jednotlivé
dilci procesy nebo postupy. Vse, ale v pomérné obecné roviné. Domnivam se, ze by to bylo velmi
jednoduché a prehledné. Kvalita vysokych skol by se potom dala snadno hodnotit podle
stanovanych procesnich indikatorii. Dostatecny ramec pro kvalitu by zabezpecovaly definované
minimalni zdroje. Podle definovanych indikatorii pro jednotlivé kategorie (skupiny) vysokych
Skol by se potom stanovila kritéria pro jejich financovani. Zbytek bych nechal na jednotlivych
vysokych skoldach. To jakymi zpiisoby budou dosahovat jednotlivych indikatori je jejich interni
véc a podle mé, se to ani neda zobecniovat.

Vyznam porovndni se zahranicim spatruji predevsim v institucionalizaci jednotlivych kategorii
(skupin) vysokych skol. Struktura a rozsah cinnosti vysokych Skol v jednotlivych kategoriich by
si mély pokud mozno odpovidat se zahrani¢nimi strukturami. Usnadnila by se tim mezindarodni
spoluprdce a kooperace vysokych skol z riiznych zemi.
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Piiloha ¢. 3: Prepis rozhovoru s panem Josefem
Pan Josef, 53 let, 30 let praxe, vysokoSkolské vzdélani
Rozhovor poiizen 26.8.2011

Ja:jaky vy mate nazor na zavadeni manazerskych metod v oblasti verejnych vysokych skol, nebo
vithec v téch statnich institucich. Jaky je rozdil mezi témi institucemi v metodé zavddeni téch
systéemu?

To je opravdu Siroka otdazka. Ve vysokem Skolstvi je s tim urcité rada zkuSenosti. Znam nékolik
aplikaci napriklad ISO 9001 a potom taky dalsi manazerské modely CAF, pripadné plny model
EFQM.

Ja: Muzu se zeptat, o jaky model EFQM jde?

Je to model excellence. Manazeri si zacali uvédomovat, Ze CAF prindsi mirné zlepSeni

V dlouhodobém horizontu, tak ho obohatili o planovani a rozvinuty systém rizeni. Vychdzi z
CAF, je zaloZzen na sebehodnocenti, planovani a spolecném ramci rizeni.

Ale co se tyka toho myslim, Ze pokud tyto modely nejsou zavadeény jako prani toho nejvyssiho
vedeni, které ma vykonnou pravomoc, tak to ma svoje diisledky v tom, ¢im méné se o to stard to
vrcholové vedeni a ¢im méné to pouziva jako svij ndstroj vizeni, tak tim to ma mensi ucinnost
nebo efekt. TakzZe zndm aplikace, kde to prosté dostal Franta Vomadcka na starost a ty to jako
tady vybudujes a ziskame certifikat. Tak v podstaté k nécemu se pomiize, zZe se zavede néjaky rad
V dokumentech, vad v personalistice, planuje se Skoleni, plany osobniho rozvoje a hodnoti se
lidi. O ty lidi se pak pecuje a je to administrativné lépe zviadnuté. Mélo by se dosahovat vyssi
uspésnosti v konkurenci.

Ja:. Pripada Vam efektivni zavést manazerskou metodu v ramci jedné fakulty, kdyz to neni
propojeno se vSemi fakultami v ramci univerzity? Lze mérit objektivne kvalitu v ramci jedné

fakulty?

Rozumim, to je taky Siroka otdzka, protoze vitbec ve Skolstvi nevim, jestli by se dva lidé shodli
na tom, co je kvalita. Kazdy mad néjaky ndzor. Kvalita, jak nas ucil Jirka Chaloupka uplny
zaklad, vulgarni vyjadreni co to je kvalita, kvalita je spokojeny zdakaznik a jesté dodaval, ze
zakaznik nent pokusny kralik.

Ja: Na vysoke skole je tedy ten zakaznik student?

No a na vysoky skole to neni jenom student, student je jeden z vyznamnych predstaviteli
zakaznika, ale jsou dalsi a spolecensky mnohem vyznamnéjsi véci jako napriklad uzivatel téchto
sluzeb, kterym potom ti studenti ty sluzby poskytuji.

Ja: Takze viastné uplatnitelnost téch studenti.

Takze kvalita je spokojeny zakaznik a kdo neveri v tuto spokojenost a miru spokojenosti, tak
vithec nemiiZe hovorit o tom, Ze se zabyval kvalitou.

Takze na vysokych skolach tam to samoziejmé doléha na ty ucitele a odpovédné funkcionare.
Spokojenost studentii, nebo zjistéeni jak se studenti divaji na tu Skolu, zjistovat spokojenost
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studentii to je trochu pofiderni. Spokojeny student v ceskych pomerech je spokojeny, kdyz je to
nendrocné, ale taky samozrejmé zdleZi na urovni a zvyklostech té skoly. Jsou prosté Skoly, kde
se ocekava, Ze ta Skola je narocna a jdou tam ti studenti proto, Ze je narocna a jsou spokojeni,
kdyz je to narocné. Potom jsou Skoly, které maji povést, zavedené zpiisoby, vychdzi to z kontextu
doby. Studenti doklad ziskaji, snadno bez ndkladii a miizou se zabyvat jinymi vécmi.

Ja: Treba mé, vitbec nenapadl ten dosah az po uplatneni studentii.

Kdyz se organizace zabyva vzdélanim, to znamena Skola, tak potom to uplatnéni téch studentii je
pro ni diileZité. To vzdélani se financuje. Pokud si to ten student financuje cisté soukrome, je to
jeho zaleZitost a tak vam v podstaté miize byt jedno co na to spolecnost, myslim spolecnost,
ktera se vlastné rozviji diky tomu, Ze roste jeji vzdélanost. Ta spolecnost vénuje néjaké
prostredky na to vzdélavani a méla by se taky zajimat o to, (spolecnost, kterd je prezentovdina
statni moci a prosté jejimi institucemi), jaky to prinasi vysledky, ale vzhledem k tomu, Ze ta
spolecnost ma radu priorit nejde dostatecny mnozstvi prostiredkii do toho vzdélavani. Takze jsou
obcas néjaké docela uspésné ty skoly, ale takova ta vseobecna urover je hrozné mizernd.

Ale to neznamend, ze kvalita je Spatnd, protoze kvalita je spokojeny zdakaznik a kvalita je, kdyz
se to prenesete jeste dal, tak je to viastne shoda se zadanim. Shoda se specifikaci, protoze kdyz
Jje to neshoda tak je to nekvalita. Takovy to kouzelny slovicko co ISO 9001 prineslo.

Neshoda, nikdo tomu nerozumi, ale je to v podstaté to, ze neni shoda a kdo chce mluvit o kvalite
a nemd specifikaci toho co to je kvalita, tak je taky vedle. Takze tam ta zalezitost, co chceme, co
vypadat, to co nabizim tomu zdkaznikovi, ani zdkaznik to nemiize zjistit, tak je to problém.
Zakaznik se v tom Skolstvi, konkrétné tam, se rozhoduje pro tu sluzbu, kterou poskytuje ta ktera
Skola. Tam se rozhoduje na zadklade riiznych informaci. Existuje néjaka fama, néjaka povest té
Skoly, jsou lidi znami, kteri ji absolvovali a jsou uspésni.

Potom jsou to néjaky ty popisy studijnich programii, to je ta specifikace, ktera by se méla behem
toho studia naplnit. Z vlastni zkusenosti vim, Ze se to malo kdy podari. Potom kdyz sedite u téch
statnicovych zkousek tak vidite, jak se to nenaplituje. Je to tragedie a oni jsou Stastni, Ze maji
papir. A to je kvalita. Toto jsou dusledky, Ze se neridi ta kvalita.

Ja jsem vam vekl prvni dvé véty Chaloupkovi, a treti véta Chaloupkova je, Ze kvalita neni
zadarmo. TakzZe je to spokojeny zdkaznik, zdakaznik neni pokusny kralik (coz casto je teda
naprosto je v poradku) je to druhd véta a tieti, neni to zadarmo. Kdo si mysli, Ze bude néco
zadarmo, tak je na omylu, to se neda. Nechci Fict, Ze je to zbozi, ale je to hodnota, kterou proste
vy pridavate, musite vytvorit a ve skole zvlast. Tady se nebuduje hmotna véc, kde je videt ta
pridand hodnota, tady se buduji ty kantori.

Ja: jesté se vas zeptam, vy tady miluvite o néjakém panu Chaloupkovi, kdo to je tady v té
souvislosti s kvalitou?

Jiti Chaloupka je guru ceského managementu kvality, on je lektor Ceské spolecnosti pro jakost
a soukromy poradce. Radil v takovych vyznamnych firmach jako Skoda Mlada Boleslav.
Myslim, Ze mad néjaké publikace. Velmi pekné prezentuje a prednasi, Ze si clovek i ty veci
pamatuje.

Ja:kdyz treba srovndte zavadeéni ISA v prostiedi statni instituce, toho uradu a vysoké skoly v
cem se to lisi?
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Podivejte se, z hlediska téch pozadavkit normy 1SO 9001, kterou vy zndte, tak tam je pres
néejakych 50 pozadavkii. Ty poZadavky kdyz chcete podle té normy certifikovat, tak to znamend,
Ze se treti nezavisla strana vyjadri k tomu, na kolik se shoduje ten systém managementu. Jak se
shoduje s pozadavky normy tak vy musite aplikovat ty pozadavky. Kdyz vam néjaky pozadavek
chybi, je to budto vetsi nebo mensi neshoda. Takze v tomto se to nelisi, to se musi dodrzZet.
Samozrejmé se to lisi, a to ten rozdil mezi skolou a radnici urcité, ale jsou mnohem vetsi rozdily
mezi radnici a néjakou fabrikou, nebo mezi dvema fabrikami. Mate pivovar a madte vyzkumny
ustav, ktery bada na zakladnim vyzkumu, dela néjake produkty zakladniho vyzkumu a vsichni pri
tom jsou certifikovatelni, protoze je to o managementu, je to o Fizeni organizace. Ten rozdil
mezi radnici a Skolou je hodné v tom, Ze ta skola disponuje lidmi, kteri disponuji znalostmi a v
tom je troSku hacek tady toho systému managementu. On to neni hacek, ale takova
charakteristika spis Ze véci, které spadaji do té oblasti znalosti jednotlivych lidi tak on neni
schopny pochopit. Samoziejmé, Zadny systém to je jakdsi bariera mezi témi znalostmi, které jsou
V hlavach.

No neni vyrobni zarizeni, které by se dalo koupit, prodat, zlikvidovat, obnovit. Nemdate ho tak
jako pod kontrolou. Jesté toto vam veknu, Ze bych rad zduraznil, Ze systém managementu je
zalozeny na tom, Ze planujete a dosahujete a ten systéem vam cely tomuto slouzi a toho je ta
zakladni logika. Vy musite védeét, co chcete. Jednou z téch véci je, Ze chcete mit spokojeného
zakaznika, protozZe bez spokojenych zakaznikit vam nic neprinese. Takze ty plany od zisku obratu
az po pocty neshod a naklady na neshody a naklady na co planujete a dosahuje, to znamend, ze
mdte mensi ztrdty.

Ja: Mizete mi, pane inZenyre vice priblizit jednotlivé modely rizeni?

Podivejte se, ISO 9001 to bych rekl, Ze je takovy zdkladni ndstroj, kterym vy stabilizujete,
definujete, popisete, pomérite procesy, které provozujete. Takze to je takovy zdkladni poraddek.
Kdo ¥ika, no ISO pro nds neni, to my mame EFQM, tak ten nerika pravdu. Zije nékde jinde.
EFOM kdyz nemate poradek v té firme, nevite jaky mdte cil, nevite, jestli ty procesy sméruji k
tem cilum, jestli mate predpisy, jestli mdte zakony, jestli jste schopni prevadet pozZadavky
zdakaznika do pozadavkii na jednotlivé pracovniky - 0 tom je ISO. Kdyz to nemate, tak prosté
néjaky chiméry — CAF, nebo EFQM, jsou zbytecny. TakzZe jdete dobrou cestou, Ze jste si zacali
tady délat poradek. CAF je derivat EFOM, ktery byl udélany proto, aby se sndze zavadél, snaze
popularizoval v oblasti verejné spravy a skolstvi a institucim, které nejsou uplné v privatni
sfére. Je to takovy troSku prezvykany, sndze se s nim ta firma seznami. Ty dopady toho
zjednoduseni nejsou tak dramatické. Je to taky zjednoduseni, které je sndze pochopitelné.

Budu mluvit o CAFU, CAF spociva na logice. Kdyz mate dobre udélané pristupy, dobre jste je
vybrali, dobie je implementujete a pouzivdte, tak ty pristupy by vam méli prindset dobré
vysledky. A to jestli jsou ty pristupy dobre vybranée, dobre fungujici, by se mélo ukdazat na tom,
ze ty vysledky jsou dobré a zZe se zlepSuji. Je to pravda mezi pristupy a vysledky. Ten CAF
vlastné rikd, o urcitych procesech (protoze md asi 250 otdzek), na co vSechno byste se méli
divat u tech procesii a u toho déni ve firmé, protoze to je ten jeden z ndstroju tzn. total culty
management. Snazi se zabyvat celou tou firmou, protoZze ma za to, Ze nejen ty nosné procesy
jsou diilezité, ale i ty podpiirné kdyz nefunguji tieba dobre, tak mohou byt takovym jako rizikem
pro firmu. Takze CAF je takové schéma, které stanovuje otazky, navddi viastné manazery, aby
se ptali ve své firmé jak na to, jak co délaji. (Pristupy)

Na druhé strané navadi manazery k tomu, aby mérili vysledky, a rika, v jakych oblastech maji
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merit vysledky. Tri oblasti - 7ika,- Ze jsou nejdiileZitéjsi a to v oblasti zdkaznikii, oblasti
pracovnikii, hodné se klade diiraz na spokojenost a ndazor pracovnikii na nejriznéjsi oblasti.

Model vika, délejte vse, jak mate naplanované, podle procedur. I 1SO ma velky akcent na
méreni. Méreni procesii. Méreni procesii je tady na fakulté hodné globadlni, meéri se proces
vyuka, proces vyzkum. On ten proces ma svoje recisté na katedrdach na vyzkumnych ukolech, ty
procesy...globalni proces kdyz chcete ridit, musite mit pod kontrolou i dilci procesy. Nevim,
nakolik to tady probéhlo, to je otazka dalsi implementace, dalstho rozsirovani toho systému.

Priloha €. 4: Prepis rozhovoru s pani Barborou

Pani Barbora, 45 let, 15 let praxe, vysokoSkolské vzdélani.

Rozhovor byl poiizen 14.9.2011

Ja: Jak byste, pani doktorko zhodnotila instituce, na kterych jste pusobila, a které pouzivaji
manazerské metody k rizeni? Vidite v manazerskych metodach pro verejnou vysokou Skolu
prinos?

Kazda ta instituce je jind, takze u kazdé je to specifické. Kdyz vezmu v minulosti, kde jsme
pracovala na radnici, tak tam to urcite smysl ma. Na fakulté obecné ano, strasné zalezi na tom,
jak k tomu lidé pristoupi a jestli to chtéji. Jestli to délaji proto, aby méli ceduli ISO, nebo se tim
chteji zabyvat proto, Ze jim to pomiize.

Myslim, Ze kdo by chtél, tomu to miize pomoci moc. Miize to pomoci vedoucim kateder strasné
MOC V personalistice udrzet si dobré zaméstnance a mit metr na ty, kterych by se pripadné mohli
zbavit. To rozhodné miize, ale museli by mit o to zajem. Tech, kteri o to projevili zdjem, neni
zrovna moc. TakzZe nevim, jestli na to nemaji cas, pripadd mi to, Ze co se netyka jejich vyuky, to
nechtéji a nechce se jim o tom ani premyslet. A potom jsou taci, musi se to splnit, tak to splni
...téch je vétsina. Téch, Ze by si to vzali za své a pracovali s tim, téch je malo a je to tak skoda.

Ja: Zaujalo mne, jak rikate, Ze to tém katedram miize pomoci v oblasti lidskych zdrojii, miiZe to
vice rozvést?

Katedra co by méla splitovat z pohledu ISO je to, Ze by méla mit vypracovany plan, ktery
vychdzi z dlouhodobého zameéru, mél by byt na to aplikovany a kdyz by ten vedouci opravdu
chtel, tak si v tom planu miize predstavit, jaké lidi by do toho procesu na katedre zapojil, jaké
typy lidi bude potrebovat, a co mu vlastné miize pomoci jsou plany osobniho rozvoje. To
znamend, ze kazdy pracovnik mu vypracuje jakou on ma predstavu. Vysvétlim, jak funguji
viastné ty plany rozvoje. Ten plan rozvoje ma takové ctyri oddily. V tom prvmim ma ten
pracovnik napsat, co viastné ocekava od fakulty a od toho mista. Potom ten vedouci napise, co
ocekavad od néj. Pak by mélo byt specifikovano, co chce ta osoba dosdhnout ve svém osobnim
rozvoji, to znamend, cemu se chce venovat, jestli chce vice ucit, delat vedu, v jakych casovych
horizontech chce dosahnout titul, publikovat a potom tam ma byt to, jestli to splituje predstavy
nadrizene¢ho. Vzdycky dvé véci z pohledu pracovnika a dva z pohledu nadrizen¢ho a ted’ by se to
meélo potkat, a pokud by to opravdu mélo probihat tak, jak je predstava a vedouci ho, tak
vedouci si najde cas kazdy rok si s tim pracovnikem na deset minut sednout a probrat a sepsat
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Jestli se to naplnilo, jaké budou dalsi plany, myslim, Ze to ma obrovsky vyznam. Myslim, Ze je to
skvéla vec.

Ja: Setkala jste se jinde s jinymi manazerskymi metodami Fizeni? Pripada Vam néektera
efektivni?

Myslim, Ze to ISO je takovy zdklad. 1SO je viastné certifikat kvality na manazerské pristupy, ale
obecné jestli bez ohledu na to zda certifikat md nebo ne pozndte na tom urade, jestli néktery
vedouci je intuitivni vedouci, nebo ma pojem co je management, jestli vi, Ze existuje 5
manazerskych funkci, jestli je umi uplatiiovat, umi tieba vést jen obycejnou poradu. Pozndte,
Jjestli ten c¢lovek manazer je. Miize byt natolik intuitivni, Ze to zvladne. Na tom uradu, instituci,
se to poznad.

Ja: Také si myslim, Ze je velice uZitecna vec pro instituci, kterd se tim chce ridit a nedéla to jen
proto, aby méla ten papir.

Neékdy je i treba lepsi papir Zadny nemit, ale mit $éfa, ktery tohle znd a vi podle ceho
postupovat, jestli se rozhodne mit liniové Fizeni, co to obndsi, zpracovava si plan, prizpiisobi
K tomu strukturu, a hlavné v téchhle organech, Kde nejde o vyrobu, tak personalistika a vedeni
je na prvnim misté.

Ja: ted’ mi prosim reknéte, co Vy povazujete za tu kvalitu, co je méritelné v této oblasti? Co je
ten vystup na nasi fakulte, nebo ve Skolstvi vitbec?

Jednoznacné student.
Ja: Student z pohledu uplatitelnosti, nebo jako zdakaznik.

Po celou dobu je nas zakaznik, tzn. cely ten servis, co tu délame, hlavné ten neakademicky, zZe to
delame pro ty studenty, bez nich bychom tu nebyli a nemélo by to smysl. Nas student — jak se
méri kvalita studenta-absolventa, jak se uplatni ve své profesi. U toho ucitele to mad jinou
dimenzi, ktera je velmi tézko méritelna tim, Ze si napiseme, Ze se jich uplatnilo tolik v tom a tolik
V tom oboru. Ale pro tuto nasi instituci by mél byt kvalitou i mordlni obraz studenta, jaky je
clovek. To se néjak do téch skatulek nevejde.

Ja: myslim, Ze to ma clovéek nastaveno vychovou a geneticky, jestli je moralné zalozZeny.

To je sice pravda, to bychom se nemuseli starat o vychovu viibec, o vychovu déti na skoldch,
kam produkujeme absolventy. Myslim, Ze je tady hodné pedagogii, kteri to délaji, Ze se staraji o
moralni vychovu studentii, ale neumi komunikovat s témi studeny ,,facce to facce”. Tady
probiha obrovské mnozstvi zkouSek a zapocti, ze studenti prijdou, napisou pisemku a odejdou.
Na téch prednaskach ti pedagogové s nimi nekomunikuji, protoze to je predndska o oni
odchazeji a viastné ten osobni kontakt tady viitbec neprobéhl a oni vi, Ze umi to a to, ale jaky je
to clovek, to se prosté nezjisti. Ono nejde jen o to je vyslechnout, ale treba néco jim dat, nebo
jim dat ten priklad a ta to umi, ta je treba priklad. Ja zas nemiizu je tak hodnotit ja je tolik
nezndm, pedagogy, ale tireba u ni jsem si toho vsimla.

Kdyz to vezmete z pohledu spokojeny student. Spokojeny student je ten ktery md od nds servis,
ktery chce mit, takZe treba spokojeny student by byl kdyby u nds treba probihala jinym
zplisobem priprava rozvrhu i kdyz to ted porovnam s jinyma fakultami, co studuje syn a tak, oni
uz treba meli kompletni rozvrh v cervnu, on uz presné vedel, kdy co bude mit. Tady vezméte si, v
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piilce zari jesté neni uplné hotovy rozvrh a ty studenti jsou s tim nespokojeni. Jak ucim, tak to
vidim, Ze prosté maji ten rozvrh strasné nevyvazeny,takze toto treba je sluzba, ktera by méla
smysl. To je jeden z cilu vlastné toho procesu, jak probihd spokojeny student, ale hlavni ten cil
je dobry absolvent. Ta méFitelnost je v tom, jak dlouho studuje, kriteria kterda miuZeme mérit,
Jjsou vysledky, jak se teda uplatnil na trhu prace...

Ja: kdyz bychom vzali méritelnost kvality, vnimate, Ze i u téch akademikii by ta kvalita tam
néjaka meéla byt? Jak bychom to zmérili?

Zmérit kvalitu pedagogu? Témi plany osobniho rozvoje, to znamend pres vedoucich kateder,
kteri tuhle moznost maji, jinak to nejde. A jeste tady to mate obory, u kterych je to tézke.

Treba vytvarnici a hudebnici hlavné oni porad podléhaji tomu systému toho RIVU a jakdakoliv
sebelepsi vystava se neda napsat do RIVU. To znamenda, Ze oni jsou na tom hrozné biti, Ze oni by
meéli publikovat, pritom u nich neni hlavni to publikovani, ale ta uspésnost a to se jim do toho
nepocita stiale. Nebo treba cestinari, taky problém jak chcete publikovat v zahranici v Ceské
literature, to je prece docela problém a kdyz oni vytvori kvalitni ucebnici, tak se jim to do toho
nepocitd, takze toto jsou veéci, které na té kvalité ubiraji. To se neda resit z pohledu fakulty, dala
by se resit tim, kdyby na to pan dékan stdle upozornioval a mél tendenci to zménit.

Ja: zkuste mi Fict, kdyz jste se setkala na téch uradech se zavadenim ISA, jestli byli mezi
vedoucimi odborit hodné velké rozdily, jak ti vedouci Fidili své pracoviste? Ted myslim ty lidské
zdroje.

Jsou v nich velké rozdily, ale asi takto, kdyz to neni odbornik, kdyz je tam dosazeny v diisledku
politickém, tak tam nikdy nevydrzi dlouho, tak tam vydrzi to jedno volebni obdobi, ukaze se to a
ti dobvi tak ti tam opravdu zistavaji at je tam kdokoliv, tak jsou tam porad. A to drzi ti dobri
urednici a vedouct a myslim si, Ze vic nez tady, tak v té politice jak to tam zmeni. Kdo tohle to
udélal kdy v minulosti, kdyz si vybavim vSechny situace a privedou si nékoho, prosté nebyl
dobry, tak skoncil za ty 4 roky. Opravdu se to pozna a jsou tam lidi, kteri tam jsou pomalu od
revoluce.

Priloha €. 5: Prepis rozhovoru s panem Janem

Jan, 35 let, 6 let praxe, vysokoSkolské vzdélani.

Rozhovor byl porizen 14.9.2011

Ja: Honzo, jaky mads ndzor na zavadeéni manazerskych metod na verejnych vysokych skolach?

Na akademické pude je to vice potreba nez na té neakademicke, akademici maji pocit, Ze maji
samd prava a zadné povinnosti.

Ja: jak bys jim to nastavil? Nastavil bys néjaké procesy, mantinely, limity?

Mantinely by mély byt v hlave. Meéli by mit vztah kté instituci a fakulté, ktera je zivi. Oni
uvazuji, tak: penize mam taky v Praze, Ostrave, Trebici a ostatni beru taky, napisu knizku, je to
moje knizka, ja si vydam sam u mnou vybraného nakladatelstvi.
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To vse to jsem ja a jsem mistr svéta. Miij osobni ndzor je... je to asi vysneny cil, ze by méli mit
jeden uvazek, vse co udélaji v tom nivazku, to je zaméstnavatele, vSe je zaméstnanecké dilo. Co
bude povidat, co napsal po vecerech, kdyz je to vse to, co se tyka prace na fakulte a je za to
placeny. Kdyz jede na konferenci, sbira zkusenosti.

Ja: Jesté mi rekni néco o lidskych zdrojich, jak bys je Fidil? Mate treba néjaké plany rozvoje?
Mate smérnici?

Smérnice neni, minuly dekan chtel zavést néco podobného stejné jako na to uvazkovani jinde.
Tento dékan chce zavadeét Plany osobniho rozvoje, deéla pohovory slidmi z katedry pri
prodluzovani smluv. Kde jsi,. kam jdes,...je to v planu. Plany to jsou, ale on si je védom toho, ze
Jjestli chce obstat, musi pomalu polehoucku tyto véci zavadet.

Ja: A ty chces zavadet nékteré tyto véci na fakulté, treba banschmarkng, nebo jinou
manazerskou metodu?

V hlavé par véci mam, co jsem videl, kdyz jsem byl v Nottinghemu, ale planuji akce, mam asi
par ukolu, které si Fidim a za rok je musim splnit.

Piiloha ¢. 6: Normy ISO 9000, klicové vyhody
Normy ISO 9000

ISO normy, znamé jako ISO tady 9000 piedstavuji soubor norem mezindrodniho
konsensu na osvédcené postupy fizeni kvality. Sklada se z norem a smérnic tykajicich
se systému fizeni jakosti a souvisejicich podplirnych norem. Normy ISO 9000 byly
poprvé vydany v roce 1987, od té doby byly nékolikrat revidovany. Posledni upravy
pochazi z roku 2008. ISO 9001:2008 realizuje pres milion organizaci ve 176 zemich. %

Normy ISO 9000 maji univerzalni charakter a nejsou zavazné, ale pouze doporucujici.

Tyto normy ptevzala do své legislativy i Evropska unie.*®

Na zékladé zkuSenosti ziskanych od prvniho vydani norem byly zformulovany zésady
managementu jakosti, jejichz dodrzovani muze vést ke zlepSeni vykonu organizace.
Osm zésad, na nichZ jsou zalozeny systémy fizeni dle norem ISO 9000:2000 a ISO
9000:2008 a jejich klicové vyhody:

1. Zaméieni na zakaznika

- zvySeni pfijmi a podilu na trhu, nové ptileZitosti na trhu

- lepsi efektivita vyuzivani zdroji vedouci ke zvySeni spokojenosti zakaznika

% http://www.iso.org/iso/about.htm
% HUTYRA, M. a kol. Management jakosti, str. 23
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- posilena vérnost zdkazniki piinasi dalsi obchody®’

2. Vedeni lidi

- zaméstnanci budou rozumét cilim organizace a budou motivovani k jejich
dosahovani

- Cinnosti jsou provadény jednotné

- jsou minimalizovana nedorozuméni mezi urovnémi organizace

3. Zapojeni zaméstnancu

- zameéstnanci jsou zodpovédni za svlij vykon

- zaméstnanci jsou motivovani a chtéji se podilet na neustalém zlepSovani

- inovace a tvofivost pfi rozvijeni cilti organizace

4. Procesni pristup

- niz8i ndklady a krat$i doby cyklu diky efektivnimu vyuzivani zdroji

- lepsi, konzistentni a predvidatelné vysledky

- zaméfeni na pfilezitosti ke zlepSeni

5. Systémovy pristup k managementu

- integrace IT procest, které nejlépe dosahnou pozadovanych vysledkl

- soustfedéni usili na klicové procesy

- davéra zainteresovanym stranam, pokud jde o soudrZnost, u¢innost a efektivitu
organizace

6. Neustalé zlepSovani

- vyhoda diky lepSim schopnostem organizace

- zlepSeni ¢innosti na vSech trovnich organizace

- pruznost reakce na nové prileZitosti

7. Vécny pristup k rozhodovani

- rozhodnuti na zaklad¢ fakta

- lepsi schopnost prokazat ucinnost minulych rozhodnuti

8. Vzajemné prospésné dodavatelské vztahy

- vytvofeni hodnoty pro obé€ strany

- flexibilita spole¢nych reakci na ménici se trh a potieby a ocekéavani zdkaznikia

- optimalizace nakladi a zdroja*®

o http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_and_leadership_standards/quality_management/gmp.htm
% http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/management_and_leadership_standards/quality_management/gmp.htm
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Zakladem pojeti norem ISO tady 9000 je procesni pfistup, tedy nazirdni na systémy

. .. o o 99
managementu jakosti jako na soustavu na sebe navazujicich procest.

Priloha €. 7: Kritéria pro pouziti modelu EFQM
Kritérium 1: Vedeni

Definice: Jak manazefi rozvijeji a podporuji naplnéni mise a vize, rozvijeji hodnoty
nutné¢ pro dlouhodoby uspéch, a jak jsou tyto implementovany prostfednictvim
vhodnych aktivit a chovani. Jak jsou manaZefi osobn¢ zaangazovani do zabezpeceni

toho, Ze systém managementu je v organizaci rozvijen a zaveden. 100
Kritérium 2: Politika a strategie

Definice: Jak organizace implementuje svou vizi a misi diky jasné strategii orientované

na zajmy zainteresovanych stran za podpory vhodné politiky, plant, cild a procest. %

Kritérium 3: Lidé

Definice: Jak organizace fidi, rozviji a uvolfuje znalosti a celkovy potencial svych
zaméstnancl na urovni jednotlived, tymu i celé struktury a jak tyto aktivity planuje v

z4jmu podpory své politiky a strategie 1 v zajmu efektivniho vykonavani procest
Kritérium 4: Partnerstvi a zdroje

Definice: Jak organizace planuje a fidi své vngjsi partnerské vztahy a interni zdroje v

z4jmu podpory své politiky a strategie 1 v zajmu efektivniho vykonavani procesti.
Kritérium 5: Procesy

Definice: Jak organizace navrhuje, fidi a zlepSuje své procesy v zajmu politiky a
strategie 1 v zajmu naprostého uspokojovani zakaznikli a jak generuje zvySovani

hodnoty pro zédkazniky i pro dal$i zainteresované.

Kritérium 6: Vysledky vzhledem k zikaznikiim

» NENADAL, J. et al. Ziklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita VSB Ostrava, 2005, s.

18

100 NENADAL, J. et al. Zdklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita VSB Ostrava, 2005,

s. 40
tor NENADAL, J. et al. Zdklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita VSB Ostrava, 2005,
5.41-48
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Definice: Ceho organizace dosahuje ve vztahu k externim zakazniktim.
Kritérium 7: Vysledky vzhledem k zaméstnanciim

Definice: Ceho organizace dosahuje ve vztahu ke svym zaméstnanctim.
Kritérium 8: Vysledky vzhledem ke spolec¢nosti

Definice: Ceho organizace dosahuje ve vztahu k mistni, narodni i mezinarodni rodni

komunité.

Kritérium 9: Klicové vysledky vykonnosti

Definice: Ceho organizace dosahuje s ohledem na pldnovanou V}'/konnost.102

Priloha ¢. 8 : Struktura priru¢ky jakosti PAF MU

Odpovédnost vedeni

Uelem této kapitoly Ptirucky jakosti je popsat stanovena pravidla a postupy
managementu procest, které navazuji na Dlouhodoby zamér a souvisi s pldnovani,
organizovanim a prezkoumdavanim cinnosti, které ovliviiuji jakost naSich sluzeb.
Celkovou odpovédnost za stanoveni a management procesi souvisejicich

s odpovédnosti vedeni mé dékan. 103

Management zdroji

Utelem této kapitoly Piirucky jakosti je popsat stanovend pravidla a postupy
managementu zdroju, které jsou nezbytné pro napliiovani Dlouhodobého zaméru
fakulty a jeho aktualizaci a cilli na tento Dlouhodoby zdmér navazujicich. Celkovou
odpovédnost za stanoveni a management procest souvisejicich s managementem zdrojt

mé tajemnik fakulty. 1%

2NENADAL, J. et al. Zdklady managementu jakosti. 1. vyd. Ostrava: Technickd univerzita V3B Ostrava,

2005, s. 49-50
1% prirucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.2
9% prirucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.3
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Realizace sluzeb

Ucelem této kapitoly Piirucky jakosti je stanovit zasady a postupy fizeni jednotlivych
¢innosti, které zabezpecuji GspéSnou realizaci naSich sluzeb zakaznikovi a které jsou
nezbytné pro napliiovani Dlouhodobého zaméru Pedagogické fakulty a jeho aktualizaci
a cili na tento Dlouhodoby zamér navazujicich. Celkovou odpovédnost za stanoveni
a management procest souvisejicich se zabezpecenim realizacnich procesti ma tajemnik

fakulty.'%

Méreni, analyza a zlepSovani

Ucelem je popsat postupy uplatnénych metod a nastrojii pro neustalé zlepsovani
a stanoveni odpovédnosti pii jejich realizaci. Celkovou odpovédnost za neustalé

zlepSovani jakosti procesii a sluZeb na fakulté mé vedeni fakulty. *®°

Interni audit

e Proces internich auditi zahrnuje vSechny c¢innosti spojené s provadénim
systémovych internich auditi QMS od vypracovani programu internich auditl az
po vypracovani zpravy pro piezkoumani vedenim.

= Zaznamy z internich auditl - na zakladé¢ Programu internich auditii vypracuje
pfislusny vedouci auditor pro kazdy audit Plan interniho auditu a pfeda jej
ve stanoveném terminu pfisluSnym pracovnikim. Jednotlivé neshody zjist€né
v pribéhu auditu jsou zaznamenavany do Zaznamu o neshodé¢ / opatieni k naprave,
na zaveér auditu vypracuje vedouci auditor Protokol z interniho auditu, ve kterém je
uveden piehled zjisténych neshod, nedostatkii a ndméth na zlepSeni a nejpozdéji do
7 dnti od provedeni auditu ho pfedda MVV k vypotadani neshod.

»  Mimofadné interni audity - mimotadné interni audity se vykonavaji podle potieby
mimo Program internich auditi.

= Zprava pro prezkoumani systému jakosti vedenim. Na zaklad€ Protokoll z internich
auditti (planovanych i mimotadnych) zpracuje MVV Zpravu z internich audit

y . . 107
pro pfezkoumani QMS vedenim. 0

% prirucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.4
196 priyrucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
Y7 prirucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
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Méieni a monitorovani procesi

V systému managementu jakosti jsou procesy monitorovany v ramci pracovnich
Cinnosti a bézné manazerské kontroly, tak, aby byly provadény podle schvalenych
postupti a vykazovaly schopnost dosdhnout planované vysledky. Vlastnik procesu
a dalsi odpovédni pracovnici stanovuji znaky pro monitorovani na zéklad¢ c¢innosti

procesu, kvalifikace a zavedené dobré praxe.

Vybér procest pro méfeni a volbu jejich znakl (které budou piredmétem analyzy)
schvaluje na navth MVV tajemnik. Zatazeni jednotlivych procesi QMS do méieni
a monitorovani, vcetn¢ pouziti pfislusSnych metod, je prezkoumavano v ramci

. . 108
ptezkoumani QMS vedenim.

Méi‘eni a monitorovani produktu

Me¢éfeni a monitorovani produktu / sluzeb se uskutecniuje v rdmci procest souvisejicich
s fizenim realiza¢nich procesii a je popsano v piislusnych ptilohadch Prirucky jakosti.
Systematicka kontrolni ¢innost v oblasti finan¢ni vykonavand v ramci fakulty je
popsana v pokynu. Vyznamnou roli v ¢innosti fakulty hraje samokontrola pracovniku,

vykonévajicich ¢innosti v ramci realiza¢nich procesti.

V ramci univerzity funguje tzv. vnitini kontrola.. Tato vnitini kontrola je provadéna
na zdkladé¢ Planu kontrol vnitiniho kontrolniho systému. Tento plan kontrol je
zpracovavan na zakladé vyhodnoceni rizik s pouZitim univerzitniho Registru rizik.
Vystupem z vnitini kontroly MU jsou jednotliva zjiSténi, kterd jsou zaznamendvana

do Zaznamu.

Rizeni neshodného produktu

Rizeni neshodnych vysledktl sluzeb je soucasti realizacnich procest. Veskeré neshody
zjisténé v rdmci systému managementu jsou zaznamenavany do Zaznamu o neshod¢ /
opatfeni k napravé a neprodlené¢ vyporadany, tj. odstranény. Zpisob vypotradani

neshody je zavisly na druhu neshody a je rovnéz zaznamenan. 109

1% pirucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
9 prirucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
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Analyza idaju

Pro urCeni vhodnosti a efektivnosti QMS jsou v pribéhu jednotlivych procesi
shromazd’'ovany udaje, které se nasledné analyzuji a na zaklad¢ této analyzy se

identifikuji moznosti pro neustalé zlepSovani. (2) Analyza tidaji poskytuje informace o:

spokojenosti zakazniktl, shodé s pozadavky na produkt, efektivnosti a u€innosti procesu,

naSich dodavatelich.

ZlepSovani

Zlepsovani je komplexni proces, ktery integruje fadu jednotlivych procest systému.
ZlepSovani vnimame jako dvoufazovy proces. Prvni fazi je ziskdvani a nasledné
zpracovani a analyza udajii. Tato prvni faze je uskuteciiovéna riznymi néstroji, jako
napiiklad.: interni audity, hodnoceni spokojenosti zdkaznika, monitoring procesli s
naslednou analyzou udaji, hodnoceni dodavatelli, pfezkouméni vedenim - analyticka

Gast, opatfeni k napravé - analytick4 Gast, preventivni opatieni - analyticka &ast. 1
Opatieni k napravé

Proces opatifeni k napravé zahrnuje vSechny cinnosti od vzniku neshody az po
vyhodnoceni piijatého opatieni k naprave.

Preventivni opati‘eni

Proces preventivni opatfeni zahrnuje vSechny c¢innosti od vzniku problému az po

o s Lo 111
vyhodnoceni piijatého opatieni.

Priloha & 9: Rizeni dokumenti ISO

Rizeni dokumentu

Rizenim dokumenti zabezpetujeme, aby spravné a platné dokumenty byly na
piislugném misté vzdy k dispozici. Rizeni dokumenti je proces, ktery zahrnuje tvorbu,
schvalovani, vydavéni, distribuci, provadéni zmén, skartaci a archivaci dokumenta.
Odpovédnost za stanoveni procesu fizeni dokumentli a kontrolu jeho dodrzovani ma

manazer pro vnitini vztahy. Rizeni dokumentii se vztahuje na organizaéni a fidici

Y0 prrucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
Y prtrucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https.//is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.5
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dokumenty, zdznamy a externi dokumenty. Organizaéni a fidici dokumenty pouzivané

na fakulté jsou:'*

Systém managementu jakosti, jeho struktura a pouZzivané postupy, je popsan v

dokumentaci, kterou lze rozc¢lenit do dvou Grovni:

1. drovern - organiza¢ni dokumenty, které obsahuji odpovédnosti, pravomoci a postupy

fizeni fakulty a ndmi vybudovaného systému managementu jakosti:

= Statut fakulty

=  Organizacni fad

= Pfirucka jakosti
2. aroveii - dokumenty, které uptesiiuji postupy a ¢innosti uvedené v Ptirucce jakosti a
dokumenty, které obsahuji objektivni diikazy o vykonanych ¢innostech nebo o jejich

vysledcich:

=  Smérnice

= (QOpatieni

= Pokyny

= Rozhodnuti

Rizeni zaznamu

Spravné vedenymi zaznamy prokazujeme naplnéni pozadavkid na jakost i1 funkci
systému managementu jakosti. Rizeni zdznamt je proces, ktery zahrnuje identifikaci,

shromazd’ovani, registraci, ukladani, vypotadani, skartaci a archivaci zdznami.

Externi dokumenty .

Za aktudlnost a kompletnost potfebnych externich dokumenti a dostupnost pro ty

pracovniky, ktefi je pouzivaji je odpoveédny jejich spreivce.113

Y2 prjrucka jakosti Pedagogické fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap. 5
3 prirucka jakosti Pedagogicke fakulty MU, zdroj: https://is.muni.cz/auth/do/ped/VPAN/pjakosti/kap.
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