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MANAGEMENT

Management (z anglického to manage = fidit, vést, organizovat, ovladat) je soucasti nasi
spolecnosti jiz od nepaméti. Potieba fizeni a koordinovani lidi pro dosaZeni urcitého cile
se vyskytuje od prvopocatku lidského pokoleni. Management nas obklopuje nejen v pra-
covnim, ale také v rodinném, kulturnim a spolecenském Zivote.

Management mizeme definovat jako mechanizmus fizeni organizaci a ¢innosti podniku
uskuteciiujici se pomoci koordinace chovani lidi tak, aby bylo dosahovano stanovenych cili.

Ulohou managementu je vytvafet organizace, které funguji. Dnesni organizace, at je jejich
forma jakékoliv, vyZaduji od jednotlivct vyssi iniciativu a odpovédnost. V zasadé je od nas
ocekavano, Ze vSichni budeme myslet jako manazefi, Ze prevezmeme odpovédnost za svou
vlastni vykonnost.

Zakladni dovednosti efektivniho manaZera

Pro manazerské funkce jsou potfebné specifické vlastnosti a schopnosti. Toto povolani je

odlisné od vSech ostatnich profesi. Zakladni dovednosti je kompetence. Kompetence je

chipana jako mnoZina chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouZit, aby tukoly

z této pozice kompletné zvladl. Aby byl pracovnik kompetentni, musi byt splnény tfi pred-

poklady:

* Pracovnik je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi
a zkuSenosti, které k takovému chovani nezbytné potrebuje.

* Je motivovany k takovému chovéani, tedy vidi v poZadovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynaloZit potiebnou energii.

* Ma moZnost v daném prostiedi takové chovani pouZzit.

Zatimco prvni predpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné snadno roz-
vijet, druhy je jiného charakteru, protoze jde o motivy, postoje, hodnoty, pfesvédceni, Zi-
votni filozofii. Tato slozka patii ke stabilnim slozkam osobnosti ¢loveka. Treti predpoklad
souvisi s vnéj$imi podminkami, ty vSak vyznamné ovliviiuji obé vySe zminéné oblasti.

Aby manaZer mohl byt kompetentni, musi byt vSechny tfi podminky splnény soucasné,
jsou si tedy rovnocenné.

Manazerské kompetence

Nejcastéji je kompetence manazera vyjadrena jako souhrn védomosti, povahovych ryst,

postojti, dovednosti. Nékdy mohou byt zahrnuty i zkuSenosti.

e Védomosti — ziskané a v paméti uchované informace o urcitych jevech, pojmech a je-
jich vztazich.

* Povahové rysy — charakteristické zptisoby, kterymi osobnost reaguje na stejné podnéty.

* Postoje manazera — postoje odrazeji v chovani méfitka hodnot urcité osoby.

* Dovednosti — schopnosti délat urcité véci, aplikovat znalosti, zkuSenosti, osobni pied-

poklady a postoje v pracovnim prostiedi.

Déleni manazerskych kompetenci dle Tyrona

Manazerské kompetence: skladaji se z dovednosti a schopnosti, které prispivaji k vyni-
kajicimu vykonu v roli manazera. Jejich cilem je zajistit, aby byly tkoly splnény v soula-
du se strategickymi plany, dale musi vytvaret pfiznivé prostiedi, vybirat a rozvijet své pod-
fizené.
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Priklady manazerskych kompetenci:

e feSeni konflikta,

* koucovani zaméstnanci a delegovani,
¢ hodnoceni zaméstnancu,

* vybér zaméstnancy,

* strategické planovani a dalsi.

Interpersonalni kompetence: jsou nezbytné pro efektivni komunikaci a budovani pozi-
tivnich vztaht s ostatnimi. Zajistuji dosazeni synergického efektu pfi dosahovani cilt sku-
p1ny Neékteré priklady:
aktivni naslouchani/empatie,
e vyjednavani,
» prezenta¢ni dovednosti,
* spolupréce,
* budovani vztaht a dalsi.

Technické kompetence: jsou tvofeny souborem dovednosti, vztahujicich se ke konkrétni
funkci. Zaméstnanec je schopen plnit ikol nebo sérii tkoli, které jsou typické pro jeho
praci a zaroven velmi odlisné od prace jinych specialistil, napfiklad:

e Gcetnictvi/finance,

e sbér dat, analyza a sumarizace,

 feSeni problémi a rozhodovani,

e programovani,

e sestavovani rozpoctu a dalsi.

Rizeni zaloZené na kreativnim feSeni problémii
Tvorivym naddnim disponuje kazdy ¢lovek. Odlisné jsou pro kazdého velikost a zamére-
ni tvorivosti. Casto prichdzeji nejlepsi napady v okamzZicich soustiedéni se na jiné problémy.

V prevazné vétSin€ technik tvorivého mysleni se v prvni ¢asti uplatiiuji mechanizmy tzv.
rozbihavého, fantazijniho mysleni a v druhé ¢asti cilové, kritické mysleni, tzv. sbihavé.

Techniky mohou byt jak individualni, tak skupinové. Ke skupinovym diskuznim techni-
kam tvarciho feSeni problému patii:

Diskuze 66 — tato technika poskytuje dostatek prostoru pro aktivitu kazdého dcastnika roz-
délenim osazenstva na skupiny po 6 osobach, které maji na svou praci vymezeny cas 6
minut. Poté jsou rozpracované navrhy hromadné predneseny.

Tear-down technika — je zaloZena na kritice napadi, které byly predloZeny, a na hledani
jinych. Probiha jako rozepie dvou nebo vice stran.

Metody brainstormingu — jsou zaloZené na spontannim piinaseni napadl a vychazeji
z jednoduchého pristupu: Mysleni za¢ind tam, kde kon¢i informace.

Antibrainstorming — podstata metody spociva v ziskavani pripominek, namitek a odlis-
nych navrht k predloZenym rozhodnutim, se kterymi se déle pracuje.

Specifikace role manaZera v socialnich sluzbach
V teorii a praxi managementu je velmi malo metod vyvinutych specificky pro oblast soci-
alnich sluzeb. Je tedy nutné ptihlédnout k jejim specifiktim.

V Ceské republice se pojem management v socidlni oblasti vyskytuje zatim malo. Oblast



socilni prace je pokryta institucemi velmi rozli¢ného statutu. Tato velmi riiznoroda struk-
tura vyzaduje také diferencovany pfistup k moznostem a potfebam managementu.

Socidlni prace nepatii do komercniho podnikani, nejde zde o dosahovani ziskil. Smyslem
a cilem instituci provadéjicich socidlni prace je pozitivni zména v Zivoté ¢lovéka — klienta.

V oblasti socidlni prace je tedy mozno vyuZzit management jako nastroj, ktery umozni or-
ganizacim koncentraci na skute¢né poslani, na kvalitni odbornou préci ve prospéch klientd.

Socidlni sférou prochazi rocné nékolik miliard korun, vétsi cast téchto prostfedkl pricha-
zi do socidlni oblasti v ramci prerozdélovani penéz obcant, tedy dani a dalSich poplatkd.
Nedostatek finan¢nich prostfedkil a zaroven odpovédnost za jejich efektivni vyuZzivani je
vyznamnou vyzvou fizeni v této oblasti.

Neustaly vyvoj spoleCnosti vyZzaduje pruzné reakce poskytovatelti socidlnich sluZeb.
Dobra reflexe skutecnych potieb spolecnosti a adekvatni odraz ve formé kvalitnich a efek-
tivné poskytovanych sluzeb je dalSi vyzvou pro rozvoj a uplatnéni kvalitniho manage-
mentu.

Manazer socialni prace

Oznaceni manazer se v fizeni socidlnich instituci takika neuziva. Kazdy vedouci nebo fi-
dici pracovnik je v tomto smyslu manaZerem a charakter jeho prace je do urcité miry po-
dobny praci manazera v komerc¢ni sfére.

V organizacich poskytujicich socidlni sluzby se casto vedoucim pracovnikem stiva pra-
covnik s nejvétsi erudici v daném oboru, tedy ten, kdo je odbornou autoritou. Kvalitni
praxi v oblasti managementu ziska v kratké dobé maximum znalosti a dovednosti.

Vedouci pracovnici socialnich referatd statni spravy byvaji orientovani jednoznac¢né na so-
cidlni praci v rdmci svého odboru & oddéleni a vedeni referentdi. Reditelé statnich nebo
obecnich zafizeni odpovidaji kromé odbornych tkolil i za hospodareni a provoz zafizeni,
vedouci pracovnici nestatnich organizaci jsou ke vSem témto tkolim zatiZeni jeSté nut-
nosti ziskavat finan¢ni zdroje pro ¢innost organizace, nutnost obhdjit sovu existenci na ve-
fejnosti.

Ukoly manaZera se ve svych okruzich shoduji s tikoly manaZera komeréni instituce. Jedna
se o uréovani priorit a prace s ¢asem, zasadni je pro organizaci vymezeni poslani a cild.
Umoziiuje to manazerovi stalou orientaci v redlné situaci a vyvarovani se feSenim nepod-
statnych dkol?.

Prevence chyb znamend neustalé sledovani chodu organizace, schopnosti odhalit slaba
mista a chyby a jejich operativni odstrafiovani. V socialni oblasti nemizeme ocekavat tak
intenzivni zpétnou vazbu od klientd, jako je tomu v komercni sféfe.

Orientace na klienta v komerc¢ni sféfe znamend spokojenost zakaznika, v socidlni praci
znamena pochopeni pro potfeby klienta. Pro budoucnost je vSak z hlediska managementu
nezbytné porozumét komplexnimu charakteru sociélnich sluzZeb a respektovat pfijemce.

Osobnost manaZera

O fizeni se 1ikd, Ze je uméni moZného. Je vZdy vice zptsobtl, jak dospét k cili, avSak jen
jeden z nich zpravidla byva efektivni. Umét jej nalézt, to se dafi manazerm s podnikatel-
skou dynamikou, ofenzivnim lidem, ktefi se nechté&ji prizptisobovat, ale chtéji pfizpisobo-
vat ostatni a svoje okoli.
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Efektivni manazer si nemiiZze stéZovat, Ze nema lidi, jaké by potfeboval. Musi umét pra-
covat s t€émi, kdo jsou v jeho blizkosti. Musi umét také lidi vybirat a vést. Musi zvladnout
komplex Cinnosti, at se jiz tykaji organizace prace, uméni rozhodovat, fesit problémy, pra-
covat s lidmi.

Osobnost
Zpusob, jakym vidime svét a jak vnimame lidi kolem nés, zaleZi mimo jiné na nasi osob-
nosti.

Osobnosti z psychologického hlediska rozumime soubor télesnych i dusevnich vlastnosti,
které kazdého jedince vyrazné charakterizuji. Osobnost také chapeme jako princip zvlas-
tnosti, jedinecnosti, neopakovatelnosti a odliSnosti ¢loveéka od ostatnich lidi.

Zakladni pojmy, které vymezuji osobnost

Jedna se o vlohy a schopnosti, znalosti, dovednosti a zkuSenosti, tedy seskupeni piedpo-
kladti umoziujicich zvladnuti urcitych cCinnosti. Nékteré z téchto predpokladt vyplyvaji
z pfirozené psychofyziologické vybavenosti cloveéka, tzn. vlohy. Jiné se vytvareji v proce-
su opakovani Cinnosti, tj. schopnosti, dovednosti, znalosti.

Dalsim faktorem osobnosti jsou pohnutky, které cloveéka vedou vykonavat ur€ité ¢innosti,
tj. motivace Clovéka. Jedna se o souhrn vnitfnich predpokladd, které na zakladé interakce
cloveéka s vnéjsi skuteCnosti vystupuji jako aktivizujici, podnécujici Cinitelé. Zaklad téch-
to Ciniteltl je mozné hledat v potfebach clovéka, v jeho navycich, zdjmech, tuzbach, idea-
lech, ale napt. i v jeho psychopatologii.

Zakladni znaky a vlastnosti, které vytvareji profil ¢lovéka, jsou dany temperamentovymi
vlastnostmi, které jsou vrozené. SoucCasné existuji ty, které jsou nabirdny béhem Zivota,
a to jsou, napf. postoje.

Vztah k préci urcuje psychologické zalozeni osobnosti a charakter mravnich zasad.

Typologie osobnosti

Typologie osobnosti
Typologie osobnosti se zabyva zdkladnimi temperamentovymi vlastnostmi ¢lovéka.

Pojem temperament oznacuje vlastnosti duSevni dynamiky uplatiiujici se v proZivani
a v projevech ¢lovéka. Clovék nemiiZze své temperamentové vlastnosti pfimo ovlivnit
a rozpoznat. Dovid4 se o nich zprostfedkované, a to porovnanim vlastnich vnéjSich proje-
v s projevy jinych lidi. Vnéj$imi projevy mame na mysli rychlost, rytmus a tempo psy-
chomotorickych reakci a emoc¢ni vzrusSivost. Ovlivnit svlij temperament miZeme pouze
zprostfedkované cestou 1€kii. MiZeme se vSak naucit zachazet s nim tucelné.

Nejstarsi typologie temperamentu jsou Hippokratova z 5. stol. pf. n. 1. a Galenova ze
2. stol. pt. n. 1. Hippokrates rozdélil temperament podle prevladajici tekutiny v téle ¢love-
ka, tedy podle:

* sanguis — krev,

* phlegma — hlen,

¢ cholé — 7Zluc,

* melancholé — ¢erna ZlIuc.

Rozdéleni lidi na sangviniky, flegmatiky, choleriky a melancholiky se pouziva dodnes.



Rusky fyziolog 1. P. Pavlov rozlisil a popsal Ctyfi temperamentové typy, které odpovidaji

typtim stanovenych Galenem.

» Sangvinik: je aktivni, ¢ily, vesely, optimisticky, sdilny, spoleensky, pohotovy, pfizpt-
sobivy, podnikavy. Ale i povrchni, sdilny az upovidany, nestaly, nedtsledny.

* Flegmatik: je klidny, trpélivy, rozvazny, premyslivy, spolehlivy, dobromyslny, snasen-
livy, staly, samostatny, konzervativni. Je soucasné ale i uzavieny, nespolecensky, vaha-
vy, pomaly, pasivni.

* Cholerik: je vasnivy, sebevédomy, samostatny, vid¢i typ, obétavy, otevieny, sdilny, al-
truisticky, ale i vybusny, impulzivni, nesnaSenlivy, panovacny, netrpélivy, urazlivy.

* Melancholik: vérny, oddany, hlubokomyslny, velmi citovy, ale ne navenek, svédomity,
spolehlivy, odpovédny, ukaznény, Gstupny, ale i precitlivély, pesimisticky, zasmusily,
uzavieny, samotaisky, plachy, sklesly, roztrzity, bazlivy, vyCerpany, vztahovacny, ego-
isticky.

Da se fici, Ze citové vyrovnanymi typy jsou sangvinik a flegmatik. Tyto typy jsou adapta-
bilni. Zarukou iniciativy v praci, vynalézavosti a schopnosti organizovat je sangvinik.
Flegmatik je zarukou spolehlivosti, dikladnosti v praci, kterou dovede tspésné dokoncit.
Citova nevyrovnanost je spolecna cholerikovi a melancholikovi, u cholerika od hnévu az

k agresi, u melancholika smérem k tzkosti, strachu a ustupnosti.

Eysenckovo pojeti temperamentu

Zakladnimi pojmy temperamentovych vlastnosti systému tohoto némeckého psychologa
(1916-1997) jsou:

* extroverze a introverze,

e neuroticizmus (labilita a stabilita).

Extroverze a introverze

Extroverze a introverze ma svlij neurofyziologicky zaklad v inhibi¢nim potencialu, tj. v re-
lativni sile a pohotovosti utlumu. U extrovertd je vzruch brzy vystfidan dtlumem, cozZ se
projevuje v tom, Ze se vétSiny ukoll rychleji ,,nasyti“ a jeho pozornost ochabuje. Extro-
verti Iépe snaseji té€lesnou bolest — jejich bolest je pti stejném podnétu mensi, protoze rych-
le nastupujici utlum ji zeslabuje. Introverti 1€pe snaseji nudu, netrpi tolik nedostatkem pod-
nétd. Extrovert se snadno nasyti svého béZzného zaméstnani a zméni je. Jeho touha po
zméné, po silnych zaZitcich se projevuje v hladu po podnétech.

Typicky extrovert je druzny, rad se vSeho tcastni, ma mnoho pratel; stale potiebuje néko-
ho, s kym by si promluvil, netési ho ¢ist nebo studovat o samoté€. TouZzi po vzruSeni, jedna
bez dlouhého rozmysleni a vcelku impulzivné, vyuziva prilezitosti. Je bezstarostny, leh-
komyslny, optimisticky, vesely; své city vZdycky dobfe nezvlada, ale na hnév rychle za-
pomind. Je rad stale v Cinnosti, jednotvarnost dobie nesnasi, vyhledava zménu. V hovoru
ma odpovéd vzdy pohotové a nevyhyba se drsnym Zertim. Projevuje sklony k agresi a neni
vzdy zcela spolehlivy.

Typicky introvert je klidny, zdrzenlivy, projevuje sklony k sebepozorovani. Citi se 1épe
mezi knihami neZ mezi lidmi, vici nimZ je rezervovany a zachovava odstup s vyjimkou
nejblizsich pratel. Pojima vSechno vazné a preferuje spofddany zptsob Zivota. Priklada
zna¢nou vahu etickym normam. Nemiluje vzruseni, své jednani planuje pfedem, nema da-
véru k okamzitym impulziim. Je spiSe pesimisticky, kontroluje své city, ale na hnév neza-
pomina snadno. Je spolehlivy, neni agresivni.

Stabilita a labilita
Stabilita a labilita jsou protikladnymi krajnimi body dimenze neuroticizmu. P6l stability se
vyznacuje citovou stélosti, pdl lability citovou nestalosti, neklidem, uzkostmi a zbyte¢ny-
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mi starostmi, precitlivélosti a podrazdénosti, nedostatkem sebediivéry a pocity ménécen-
nosti. Zakladem emocni lability je podle Eysencka stupeii reaktivity vegetativni nerovové
soustavy. Labilni ¢loveék se snize polekd, zcervena rozpaky, rozplace se apod. Nervovy
systém labilniho jedince reaguje nejen s prehnanou intenzitou, ale i neimérné dlouho.
Tento jedinec se snaZzi o prizpsobeni a za ptfiznivych okolnosti ho dosahuje. Za nepftizni-
vych okolnosti se problémy hromadi.

Vzajemné vztahy extroverze a lability
Labilni extroverti maji vétsi sklon k porucham, které se projevuji tézkostmi a konflikty

s druhymi lidmi. Pfi pievaze extroverze se labilita projevuje spiSe v chovani na tkor dru-
hych.

Labilni extroverti maji vétsi sklon k ur¢itym druhtim neuréz — k poruchdm projevujicim se
vice t€Zkostmi a konflikty vnitfni povahy. Pfi pfevaze introverze pozorujeme pokusy je-

dince fesit situaci ,,na vlastni ucet”, coz vede k tomu, Ze ¢lovék trpi svym vnitfnim stavem,
svym proZivanim.

Pfirazeni klasickych typli uvedenym dimenzim:

LABTLNI
|
naladovy | nedatklivy
tzkostny /1N neklidny
rigidni | atoény
st¥izlivy | vzneétlivy
pesimista | vrtkavy
rezervovany | impulsivni
spoledensky | aktivni
tichy |
MELANCHOLIK | CHOLERIK
INTROVERT < { > EXTRAVERT
FLEGMATIK ! SANGVINIK
pasivni l spolecensky
obezfetny | pfistupny
rozvazny [ hovorny
smitlivy t bezstarostny
ovlada se | nenuceny
spolehlivy | &ily
vyrovnany \|l/ optimista
klidny | dobry viidce
STABTLNf

Pfi odpovidani si na otdzku, ,,jaci jsme®, se miZeme pohybovat v téchto okruzich:

* vlohy asily,

* chyby a slabiny,

* schopnosti a zkuSenosti,
e uspéch a neuspéch,

* prani, sny, touhy,



* jaci jste byli, co jste,
* sebediivéra.

Uplatnéni poznatkua psychologie v praxi manazera
Uméni jednat s lidmi
Efektivni manaZer je predevs§im ten, ktery ovlada fizeni lidskych zdroji.

Nase osobnost nds provazi pfi komunikaci s ostatnimi lidmi. Pfi ni je vSak také dualeZité
umét ji zasunout do pozadi a umét naslouchat.

Projevit zajem o své spolupracovniky, navazat vzijemny pomér divéry a udrzovat zdvofi-
1€ vztahy — to vSe dopomaha k vytvoreni pracovniho prostfedi s dobrym zazemim pro od-
vadéni kvalitni prace.

Styl fizeni a fidici prace

KaZzdy manaZer ma urcity individualni styl fidici prace, ktery je dan jeho osobnosti, tzn.
schopnostmi, temperamentem, postoji, motivaci atd. Dale pak je styl fizeni manaZera
ovlivnén podminkami, v nichz pasobi.

Stylem fidici prace rozumime navykly zplisob realizace role vedouciho pracovnika, navy-
kly zptsob plnéni tkold (obsahu role), zejména pak tkola periodicky se opakujicich.

RozliSujeme vnitini a vnéjsi stranky stylu fidici prace.

* Vnitfni strankou je zpiisob jednani s lidmi v rozhodovani, ukladani ukoli, motivaci, ko-
ordinaci, informovani, kontrole a hodnoceni prace, dale pak zptisob mysleni, vyjadfo-
vani, vystupovani a chovani, zejména pti organizaci kolektivnich ¢innosti.

* Vnéjsi strankou je uspofadanost, organizovanost pracovisté, ukolt a pracovni doby
i uroven metod a feSeni tkolt fidici prace.

Styly fizeni:

* autokraticky,
e lhostejny,

* byrokraticky,
* sousedsky,
* harmonicky,
* poradni,

* tymovy.

ManazZerska komunikace, jeji predpoklady a prekazky
Komunikace je v podstaté pfenos informaci od odesilatele k pfijemci a zpét. Je to prostie-
dek, ktery mtze slouzit riizné velké skupiné lidi k dosaZeni spolecného cile.

Problémy mezilidskych vztahi jsou zpravidla problémy komunikace. Zakladni ¢lenéni ko-
munikace je asi nasledujici:

* verbalni (prostfednictvim slov) — ustni, pisemna forma, elektronicka forma,

* nonverbdlni (prostfednictvim feci téla) — poloha téla, mimika, gesta.

Potize, které provazi komunikacni proces, nazyvame Sumy. Sumem miiZe byt cokoli, co
naruSuje odesilani, pfenos nebo piijem sd€leni. Nejbézné&jSim ptipadem verbalni komuni-
kace je rozhovor. Vyznamova struktura z hlediska mluvciho a prijemce ma pét kompo-
nenta:
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smysl pro mluv¢iho vécny obsah smysl pro piijemce

zamér sdéleni efekt
u pijemce

mluvcéi prijemce

Slozky procesu komunikace tedy obsahuji:

* Komunikator — osoba, z niz urcité sdéleni vychazi,

* Komunikant — osoba, kterd urcité sdéleni prijima,

¢ Komuniké — obsah sdéleni,

* Komunikacni kanal — zplisob, jak je komuniké pfedavano,
* Psychicky dcinek pfijatého komuniké.

Pro ptivodce sdé€leni je nepostradatelna zpétna vazba, nakolik jeho sdéleni bylo piijemcem
pfijato a pochopeno.

Vyznamova struktura rozhovoru jako celku obsahuje dvé zakladni slozky:
Emocionalné syceny situa¢ni smysl hovoru, urcitd nilada.

Tematicka zacilenost hovoru — tzn. trvalé sledovani urcitého tématu nebo tematické pre-
suny.

Porozuméni informaci je vZdy subjektivni a nekryje se pln€ s obsahem vysilané informa-
ce, coZ miZe byt dano rozdilnym chipanim sdélovaného vyznamu, ibytkem informace
vlivem Sumu. Dal$im zdrojem neporozuméni je deformace ¢i dotvareni informace, pokud
ji pfijemce rozumi jinak, neZ byla mluv¢im pojata, coz je ptipad chybéni zpétné vazby.

Ucinky komuniké jsou z4vislé nejen na povaze a formé& sdéleni a na jeho obsahu, ale také
na vlastnostech osobnosti. ZvlaStnim znakem je charakteristicky socidlni pfenos komuni-
ké, to je pripad, kdy je sdéleni predavano fetézove vice osobam tak, Ze jeden piijemce pre-
dava sdéleni dalSimu. Ukazuje se, Ze takto predavané komuniké je subjektivné zkresleno,
a to Casto typickym zptsobem, ktery souvisi s vlastnostmi zi€astnénych osob. Komuniko-
vani je také samo o sobé faktorem psychické stability jedince a predpokladem jeho nor-
malniho psychického vyvoje.

Pro manazera je dulezité si ujasnit, k jakému cili informace poZaduje a jaké maji byt. To
ho vede k rozhodnuti, odkud tyto informace ziskd a jakym zplsobem. Casto m4 tendenci
vyuzivat nejjednodussi a nejrychlejsi zdroje — formélni. To ovSem nezarucuje, Ze takto zis-
kané informace budou aktualni, objektivni a dilezité. Neformalni zdroje jsou dalezitym

zdrojem aktudlnich informaci.

Muizeme hovotit o tiech zpisobech naslouchani:
e usima,

¢ oc¢ima,

* srdcem.



Ten, kdo ndm néco sdéluje, ndm predava cely balik informaci:

* fik4, co si mysli o tom, o ¢em hovori,

* fik4, co citi, jak mu je, co proziva,

* fik4, co chce, tj. jaké jsou jeho zaméry, prani atd.,

* fik4, kdo je, a to nejen tim, co tika o sobé, ale i tim, jak to fika.

Zakladem efektivni komunikace je aktivni naslouchani. Nejde jenom o to, slySet, co druhy
tik4, ale také chapat a porozumét. Je to dovednost, které se 1ze naucit.

B. B. Teper uvadi sedm bodil spravného naslouchani:

* ptejte se,

¢ soustfedte se,

* snaZte se pochopit hlavni myslenky,

* snaZte se pochopit princip nebo logicky zaklad toho, co se za feci skryva,
* poslouchejte vyznamna slova,

* to, co jste vyslechli, si setfidte svym logickym zptsobem ve své mysli,

* pokud jsou problémy nebo Zadosti pfili§ slozité, ud€lejte si poznamky.

Soucasné ale doporucuje nékolik rad, abychom byli i Iépe poslouchatelni:
* vzdy se snazte vyjadrit soucasné jenom jednu mySlenku,

* dodrzujte jednoduchost,

* vyjadfujte se strucné,

* to, co rikéte, fikejte vlastnimi slovy a tomu, komu je to urceno,

* pouzivejte vhodnou intonaci hlasu a vhodna gesta,

* poloZzte diraz na kaZzdou sdélovanou myslenku,

* reagujte na emoce, které vase slova vyvolavaji u posluchace,

* snaZte se pochopit stanovisko posluchace,

* umoznéte svému posluchaci, aby se k problému vyjadril.

Soucasti dobré komunikace je i minimalizace Sumt v komunikaci.

Aktivni naslouchani lze uplatnit nejen v komunikaci se zaméstnancem, ale také se st€Zo-
vatelem, nerozhodnym zdjemcem o sluzbu apod.

Tyto dovednosti Ize vyuZit také v komunikaci se skupinou. V tomto procese se totiZ pre-
zentuji i jednotlivci dané skupiny. Zde je pak potieba naucit se dovednostem dal§im, jako
vedeni porad, diskuznich skupin, brainstormingovych skupin, medializace apod.

Cvicéeni

Pokuste se popsat idealniho manaZera socialnich sluzeb, zvlasté z hlediska typologie
osobnosti.

Jaky styl fizeni povazujete za nejvhodnéjsi v socialnich sluzbach a pro¢?
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ZAKLADY EKONOMIKY A FINANCNI ANALYZY

Cile managementu

V ramci podniku se vyskytuji rizné skupiny lidi, ktefi maji rozdilné cile. Jiné z4jmy maji
manazefi, jiné zaméstnanci a jiné akcionafi. V ramci téchto tfi skupin dochézi ke tfecim
plocham, nebot si tyto cile casto odporuji.

Cilem zaméstnanci jsou co nejvyssi mzdy a jistota zaméstnani.

Zakladnim cilem akcionaft je vyplata co nejvysSich dividend. Snazi se tedy zvysit podil
dividend na zisku na tkor, napt. dal$iho investovani do rozvoje podniku.

Manazefi usiluji o udrZeni co nejlepsi pozice na trhu a o co nejdelsi setrvani podniku na
trhu. To jim zajisti perspektivu setrvani ve funkci. Museji vSak brat v tivahu i cile ostatnich
zajmovych skupin (napf. zaméstnanci, vlastnici, nositelé znalosti a inovaci, dodavatelé, in-
vestori, veritelé)

Planovani

Planovani je dulezitou soucdsti ¢innosti firmy. Plan ukazuje smér, jakym se chce podnik

ubirat. Z ¢asového hlediska rozliSujeme:

* strategicky plan — neboli dlouhodoby — je vytvéafen na ¢asové obdobi pét a vice let a na-
znacuje zdkladni smér vyvoje podniku. Na néj jsou navazany plany taktické,

* taktické plany — stfednédobé — jsou tvoreny na obdobi delsi nez jeden rok a vychazeji
ze strategického planu,

e operativni plany — kratkodobé — zpravidla jsou zpracovavany na obdobi krat$i nez
jeden rok. Jsou velmi flexibilni a je mozné je prizptisobovat ménici se situaci.

KaZdy plan by mél byt postupem casu revidovan a porovnan se skute¢nym vyvojem. Vy-
plynou-li z tohoto porovnéni odchylky, je tieba zjistit jejich pficinu a tu (v pripad€ nepfi-
znivého vyvoje) odstranit. Je-li vyvoj pfiznivéjsi, neZ bylo planovéano, upravi se patficnym

zpisobem novy plan.

Je tfeba naplanovat vSechny oblasti ¢innosti podniku, to znamena zejména: marketing, vy-
robu, nakup, vyzkum a vyvoj, dlouhodoby hmotny majetek, finance, lidské zdroje atd.

Rozpoctovani, prognézovani

V praxi se planovani provadi pomoci rozpocti. Rozpocet je planem, ze kterého vyplyva
pouziti prostiedkd, jeZ ma spolecnost v daném obdobi k dispozici. Podnik miize vytvofit
specifické rozpocty pro jednotliva oddéleni a z nich se sestavuje tzv. hlavni rozpocet. Mezi
dil¢i rozpocty patii:

* rozpocet prodeje,

e rozpocet vyroby,

* rozpocet prodejnich, marketingovych a distribu¢nich nékladi,

* rozpocet ostatnich administrativnich a spravnich nakladd,

* rozpocet investic a rozpocet financ¢nich zdroji.

Tvorba rozpoctu vétSinou probiha tak, Ze vedouci nakladového stiediska ptipravi navrh,
ktery pak musi obh4jit pred svymi nadfizenymi. Po obhdjeni se rozpocet stavd zavaznym.

V pritbéhu ¢innosti podniku dochazi k porovnavani rozpoctu se skutecnosti. Na zakladé to-
hoto porovnani se provadéji manazerskéd rozhodnuti.



Rozpocty mohou byt:
e casové (jednoleté, viceleté 3-5 let, mnohaleté),
* projektové.

Modely

Model je zjednoduSenym vyjadienim skute¢nosti. Ekonomicka analyza neni schopna po-
stihnout sou¢asné vSechny prvky ekonomického systému tak, jak redlné existuji. Zadny
model tedy nezachycuje vSechny aspekty, které se dané problematiky v praxi tykaji. Se-
stavit model, ktery by odpovidal skutecnosti, by znamenalo totéz jako vytvofit mapu o mé-
fitku 1:1. Proto jsou pro zkoumani ekonomické reality pouzZivany modely, které jsou zalo-
Zeny na urcitych predpokladech a zamérné opomijeji urcitou skutecnost, kterd je pro dany
ptipad charakteristicka.

Manazerska statistika

V této kapitole budou charakterizovany zakladni pojmy z teorie pravdépodobnosti a mate-
matické statistiky.

Velicina, kterou lze chapat jako proménnou, kterd nabyva své hodnoty nahodile (v zavis-
losti na vysledku pokusu), se nazyva nahodna proménna a znaci se velkymi pismeny (napf.
X, Y, Z, ...). Hodnoty, kterych miZe nabyvat, se nazyvaji obor hodnot ndhodné promén-
né. K jejimu urceni je tfeba stanovit pravdépodobnosti, kterych mize s témito hodnotami
nabyvat.

M¢éjme nahodnou proménou:
X, X, e X

n

p(x,) p(x,) o p(x,)

VysSe uvedené schéma je tabulkovym ur¢enim funkce a nazyva se pravdépodobnostni
funkce. Rovnice této funkce by byla:
P (X =x) = p(x)

Vlastnosti p(x):
2px) =1
px)=0

K popisu ndhodné proménné se pouziva také distribu¢ni funkce:
P (X <x)=FX)

Vlastnosti F(x):

0<Fx)<1

P(x] X< Xz) =F (Xz) -F (Xl)
F (+0)=1,F (-0) =0

Statisticky soubor

Hodnoty, kterych miZe sledovana veli¢ina (sledovany znak) nabyvat, tvofi zékladni sta-
tisticky soubor. Vybérem nékterych dat mize vzniknout vybérovy statisticky soubor.
Pocet vyskytl vybrané hodnoty x; se nazyva cetnost znaku x,. Vedle ¢etnosti se uvadi i tzv.
kumulativni Cetnost, relativni ¢etnost a relativni kumulativni Cetnost.

Podle charakteristik vybérového statistického souboru miiZeme odvodit vlastnosti zaklad-
niho statistického souboru:

* hodnota reprezentujici cely soubor je tzv. charakteristika polohy

Vv

e dal$imi jsou modus (nejcetnéjSi hodnota) a median (hodnota, ktera rozd€luje soubor na
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dvé stejné ¢asti)

* rozptyleni ostatnich hodnot okolo charakteristiky polohy je charakteristika variability

* nejrozsitenéjsi je rozptyl

* dalSi charakteristikou je, napt. variacni koeficient, varia¢ni rozpéti (R = x,, — X,,,), sSmé-
rodatna odchylka o

Rozhodovani v podminkach nejistoty

Lidé se Casto rozhoduji v situacich, kdy vysledky jejich volby nejsou jednozna¢né. Tyto
vysledky mohou mit rGznou podobu — od pfipadu, kdy jsou znamé vSechny mozné da-
sledky i jejich pravdépodobnosti, pies situaci, kdy jsou sice znamy vSechny mozné di-
sledky, ale neni znama jejich pravdépodobnost, az po ptipad, kdy nejsou zndmy vSechny
mozné dusledky rozhodnuti.

Tato nejistota vyraznym zpusobem ovliviiuje rozhodovani jednotlivce. V pfipad€, Ze jsou
znamy pravdépodobnosti moznych vysledkl, je mozné vypocitat ocekavany vysledek (Ex-
pected Result, EX):

n
EX=YX.m,

i=1

kde m, je pravdépodobnost, Ze nastane vysledek X..

Lidé se ovSem pfi rozhodovani fidi také tim, jaky uZitek jim dany vysledek pfinese. Pfi-
hlédnou k té varianté, kterd jim poskytne vétsi uzitek.

Efektivnost a rentabilita
Efektivnost mize mit rizny vyznam. Nejcastéji je chapana jako situace, pfi niZ jsou zdro-
je vyuzity tim nejlepSim moznym zptsobem.

Rentabilita je vyjadfovana pomoci riznych ukazatell, kdy se zisk porovnava s:
* vynaloZenym kapitdlem — tim ziskame rentabilitu kapitalu,

e trzbami — ziskame rentabilitu trzeb,

* naklady — ziskdme rentabilitu nakladd,

e poctem pracovnikl — tim ziskdme rentabilitu pracovni sily.

Zisk je mozné délit na nékolik kategorii (provozni, Cisty zisk pred zdanénim, ...), a proto
je mozné i rentabilitu pocitat pro riizné kategorie zisku.

Investice

Investice je mozné definovat jako vynakladéani zdroj v soucasnosti k zajisténi budoucich
uzitkd. Déli se na:

* finan¢ni — ndkup cennych papird, piijcovani penéz za ucelem ziskani troki nebo zisku,
* nehmotné — ndkup know-how, vydaje na vyzkum a vyvoj, na vzdélani, na socidlni rozvo;j.

Podnik, ktery se chce rozvijet a obstat v konkurenci, se bez investic neobejde. K planova-
ni investi¢ni ¢innosti slouZi investi¢ni plan podniku. Ten je dale konkretizovan v tzv. in-
vesti¢nich projektech. Investici miiZze byt, napf. ndhrada opotfebovaného zatizeni, koupé
nového zatfizeni, modernizace stavajiciho zafizeni apod.

K financovani investice mliZze podnik vyuZit:
 vlastni zdroje — patii sem zisk, odpisy, vynosy z prodeje a z likvidace hmotného majet-
ku a zasob, nové emitované akcie,



e cizi zdroje — uvér od banky, vydané a prodané obligace, leasing.

Investor porovnava vynaloZzené vydaje na investici s pfijmy z investice. Je zfejmé, Ze pfi-
jatelna je takova investice, u které naklady prevysi vynosy. Dale se pfi hodnoceni investi-
ce prihlizi k jeji rizikovosti a likvidnosti (dobé splaceni). Pfi hodnoceni investice se urcu-
Ji:

* jednoradzové naklady na investici,

* odhad budoucich vynosi, které investice prinese,

* rizika s ni spojena,

* pozadovana vySe vynosnosti investice s ohledem na stupeii jejiho rizika,

* soucasnd hodnota ocekdvanych vynost.

Vypocet soucasné hodnoty ocekavanych vynost
Soucasnou hodnotu (PV — prezent value) pocitaime podle nasledujiciho vzorce:

CF, CF, CF, _CF,

PV = + + oo+ =)
1+ k) (1 + k) 1 +k)» =1 (1 + k)

PV — soucasna hodnota cash flow v obdobich t;

CF, — o¢ekavana budouci hodnota cash flow v obdobi t;

k — sazba kapitalovych ndkladd na investici (zjednoduSené tirokova mira);
t —obdobi 1 az n (roky);

n — oCekavana doba Zivotnosti v letech.

Hodnoceni efektivnosti investice

Metod hodnoceni efektivnosti investic je celd fada. Nejjednodussi je ukazatel vynosnosti
(rentability) investice:

IN
kde 1, je rentabilita investice,
Z, je prumérny Cisty ro¢ni zisk plynouci z investice,
IN jsou néaklady na investici.
Dalsi metodou je, napt. metoda Cisté soucasné hodnoty. Jeji vypocet je nasledujici:
NPV = PV -IN
kde NPV je Cistd soucasnd hodnota,
PV je soucasné hodnota, jak byla vysvétlena diive,

IN jsou investi¢ni naklady.

Je-li NPV kladné Cislo, je investice ziskova. Naopak je-li NPV zaporné Cislo, je investice
Ztratova.

Mezi dalsi metody patii metoda vnitiniho vynosového procenta, metoda doby splaceni
a dalsi.

Modul 9 Management kvality v socidlnich sluzbach
© Centrum komunitni prace Usti nad Labem

17



18

Operativni fizeni

Operativni fizeni navazuje na strategické a taktické fizeni. Je nejniZ$im ¢lankem v hierar-
chii podnikového fizeni. Jde o konkrétni a detailni fizeni v kratkém casovém horizontu
(mésice, dekady, dny i hodiny). Néstrojem operativniho fizeni jsou predevsim operativni
plany a nastroje vnitropodnikového fizeni.

Operativni planovani usiluje o co nejefektivnéj$i vyuziti zdrojii podniku a o zachovani
jeho likvidity. Orientuje se na fizeni vynosi/pfijma, nakladi/vydaja a zisku/cash flow, déle
na kalkulace vyrobkl a vnitropodnikovych vykont, planovéani poloZek rozvahy, vyuZiti
vyrobnich kapacit apod.

Zakladnimi néstroji jsou:

* normy, limity,

 kalkulace nakladd, rozpocty ndkladovych stiedisek,

* planovana rozvaha, planovany vykaz ziskl a ztrat apod.

Cviceni
Uvedte priklad nehmotnych investic v zafizeni socialnich sluzeb.

V ¢em vidite smysl planovani v socialnich sluzbach?




UVOD DO PROCESNIHO RIZENI

Pod pojmem procesni orientace systému fizeni je potieba si predstavit novou filozofii fi-
zeni, zménu zpusobu spoluprace a chovani vSech pracovnikd v organizaci. Odstranéni
vSech odstranitelnych bariér rozvoje a komunikace a eliminaci vSech neproduktivnich
a zbytec¢nych ¢innosti.

Principy procesniho pristupu
Motto: ,,.Lidé musi védét, nejen co maji délat, ale také proC a jaky je efekt jejich prace.”

Hned na tvod je tieba zddraznit, Ze procesni piistup predpoklada Gplnou zménu tradicni-
ho myslenkového modelu manaZer. Ridici pracovnici jsou ¢asto v zajeti nutnosti zabyvat
se minulosti, kdy se snazi fesit nasledky selhani nékoho jiného nebo systému. Tato situa-
ce je zptsobena historickym vyvojem, kdy se z diivodu hierarchického uspotadéni a z ného
plynoucich konfliktl zajmii omezovaly pravomoci na nizsich trovnich fizeni. Dle tohoto
schématu se presunovalo stile vice rozhodovacich procesti do vyssich drovni. Manazefi
tak byli nuceni diky obrovskému tlaku okoli preferovat operativni problémy. Proto maji
pocit, Ze takticka a strategickd rozhodnuti musi feSit podobnym zplsobem, jakym fesi
kazdodenni operativu.

Procesni pfistup se snazi dostat zodpovédnost a prislusné pravomoci zpét tam, kde maji
byt, tedy na vykonna funkéni mista. Pro mnoho fidicich pracovnikti to znamena zdanlivé
ohroZeni jejich existence. ZjednoduSené feceno procesni orientace znamena, zZe se po kon-
krétnich lidech vyZaduje konkrétni zodpovédnost a to se ma tykat pokud mozno vSech lidi
v organizaci a pokud mozZno vseho toho, co tito lidé d€laji. Znamena to vSak méné pohod-
li pro fidici pracovniky. Velmi dilezitym principem je controlling na procesni bazi. Pro-
cesni model definuje ¢innosti, coZ je nutnid podminka pro to, aby se zacal planovat a méfit
vykon kazdého jednotlivce na redlném a smysluplném zaklad€é. Mezi hlavni pfinosy pro-
cesniho modelu (vyjma toho, Ze by mél odbornym technickym specialistim umoznit véc-
nou optimalizaci podnikovych ¢innosti) patii také definice informacnich potfeb. Model ur-
Cuje mista, kde se méii vstupy a vystupy, kvalita a ostatni parametry. UrCuje co, jakym
zptisobem a v jakych jednotkéich se bude sledovat.

Procesni pristup je pouzivan tehdy, kdyz se vi, co je nutno dé€lat pro uspokojeni zakazni-
ka, a je jednoznacné definovana kvalifikace, vstupy a informace, které jsou nutné pro kaz-
dou ¢innost. Potom je snadné vybrat lidi, ktefi umi to, co se po nich vyzaduje, a budou to
moci bez dohadovani délat.

Procesni pfistup neznamena prestavet organizaci podle procest, ale polozit diiraz na ze-
fektivnéni Cinnosti, které prinaseji prospéch.

Definice procesu a jeho atributi

Proces je opakovatelny sled ¢innosti, jejichz vysledkem je méfitelny vystup, ktery uspo-
kojuje néci potiebu. Jednoduchym piikladem mutze byt vyroba automobilu na montazni
lince, vydani knihy, pfijimaci fizeni na vysoké Skole, ale naptiklad i pfiprava obéda apod.
Obdobn4 definice fiké, Ze proces je takovy sled ¢innosti, pii kterém jsou urcité vstupy pre-
ménény na vystupy za soucasného spotiebovani zdrojt.

Riznych definic procest je mnoho, presto maji jedno spolecné — vyjmenovavaji zakladni

skupiny atributii, kterymi lze proces obecné popsat:

* Vstupy - vSe, co do procesu na zacatku vstupuje, zakladni material nebo soucastky pro
vyrobu, v segmentu sluzeb je to predevSim urcita znalost, pozadavek definovany za-
kaznikem.
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e Vystupy — vSe, co z procesu vystupuje, vyslednym produktem procesu muze byt final-
ni vyrobek, ale také naptiklad poskytnuta sluzba, vytvofend analyza apod.

e Zdroje procesu — veskeré prostiedky (lidské, materidlové, finan¢ni atd.), které jsou po-
trebné pro fadné fungovani procesu a které jsou v jeho pribéhu castecné ¢i zcela spot-
febovany pfi preméné vstupil na vystupy.

* Vlastnik procesu — konkrétni osoba nebo role, ktera ma v kompetenci definici, plano-
vani, kontrolu a spravny pribéh procesu, tj. celkové odpovida za efektivni dosazeni de-
finovanych vystupli v poZadované kvalité.

e Pravidla - standardy a normy, jimiZ je vykon procesu upraven, predpisy, kterymi se
proces Tidi, znalosti, dovednosti a jiné predpoklady vyZadované pro vykonavani jedno-
tlivych ¢innosti procesu.

e Metriky procesu — ukazatele pro hodnoceni u¢innosti procesu, umoziuji procesy méfit
a vylepsovat jejich pribéh.

e IT podpora — nékteré z ¢innosti mohou byt podporovany informaénimi technologiemi.

Kromé vyse uvedenych nejCastéji pouzivanych atributli Ize v ramci procesni analyzy defi-
novat dal$i podle aktudlni potieby a zvolené metodiky (bliZe viz dalsi kapitola).

Postup pfi zavadéni procesniho fizeni

Vychodiska

Vyraznym smérem ve vyvoji systémi fizeni, ktery vedl k procesné fizené organizaci, byla
iniciativa sméfujici k vytvoreni systému norem fady ISO 9000, které slouzi jako podklad
pro vybudovani integrovaného systému jakosti. Tyto normy nahradily funk¢ni orientaci or-
ganizace orientaci procesni. Novelizace do podoby norem ISO 9001:2000 odstranila né-
které problémy spojené se star$i verzi, a vyrazné je tak piibliZila i pro segment sluZeb.

Ptechod k procesné orientovanému systému fizeni je organizacné€ a metodicky velice né-

ro¢ny. Na jedné stran€ se jednd o trividlni a velmi jednoduché zmény, spiSe formdlni, na

druhé strané je to kompletni zména zptisobu mysleni. Na zacatku je tieba zodpovédét na-

sledujici otazky:

* Kde jsme? (zhodnoceni vychozi situace)

e Kam jdeme? (umoZni ndm jasné definovat cile organizace)

e Jak se tam dostaneme? (naplanovat strategii k jejich dosazeni)

e Jak zjistime, Ze uZ tam jsme? (stanovit jasnd kontrolni kritéria, pomoci kterych zhodno-
time dosaZeni vytyCenych cill)

V kontextu vySe uvedenych otdzek je potfeba na zacatku identifikovat a popsat klicové
hodnototvorné, fidici a podpiirné procesy.

Principy pro zavadéni procesniho fizeni — Procesni management

Procesni managament je kontinudlni ¢innost managementu organizace vedouci k zavede-

ni provozu, rozvoje a neustdlého zlepSovani procesni organizace, jejiz zaklad tvoii pro-

cesni fizeni. Principy procesniho managementu lze shrnout do nésledujicich deseti bodu:

» Integrace a komprese praci — samostatné prace se integruji do logickych celka tak, aby
je byl schopen obsdhnout procesni tym orientovany na pfidanou hodnotu pro zdkaznika.

* Delinearizace praci — price je vykondvéana v prirozeném sledu.

¢ Nejvyhodnéj§i misto pro praci — prace je vykonavana tam, kde je to nejvyhodné;jsi, bez
ohledu na hranice funk¢nich utvari, oddéleni nebo dokonce organizaci.

e Uplatnéni tymové prace — procesy jsou zajistovany pomoci autonomnich tymd s do-
statenymi pravomocemi.

¢ Procesni zaméfeni motivace — motivace je pfimo svdzana s vysledkem.

¢ Odpovédnost za proces — za proces je odpovédny vlastnik procesu, ktery predevsim
odpovida za efektivnost procesu v dlouhodobéjSim horizontu (znalost zdkaznika, jeho
potieb ptizpiisobovani procesu atd.).



* Variantni pojeti procesu — kazdy proces ma nékolik variantnich provedeni. Volba va-
rianty zavisi na typu pozZadavku, na vstupu, trhu, na vystupech, popfipade na dostupnosti
zdroja.

* 3S - samofizeni, samokontrola a samoorganizace — znamend naprostou autonomii
tymu, prikladem mohou byt fraktialy nebo procesni tymy.

* Pruzna autonomie procesnich tymu — struktura procesnich tymi je sestavena tak, aby
bylo moZno tym pruzné pfizpisobovat novym pozadavkiim na né€j kladenym.

* Znalostni a informacni bezbariérovost — odstranéni vSech informacnich a znalostnich
bariér. Je tfeba vytvofit sdilené databaze znalosti a centralizované informacni zdroje,
vhodny je, napft. pristup Knowledge Managementu.

Vysledek zavedeni procesniho fizeni — Procesni organizace

Procesni organizace se snaZi organizovat a fidit praci jako uceleny proces, ktery je dale de-

komponovan na jednotlivé, vzijemné logicky provdzané subprocesy, které jsou orientova-

ny na vysledek, tj. na pfidanou hodnotu pro zdkaznika. Mezi zékladni charakteristiky pro-

cesni organizace a procesniho fizeni patfi:

* jsou identifikovany kli¢ové hodnototvorné procesy a hlavni podplrné procesy,

» kazdy proces ma svého zdkaznika a je definovan hodnotou, kterou vytvaii pro zédkazni-
ka vnéjsiho ¢i vnitiniho,

» kazdy proces ma svého vlastnika odpovédného za optimalni pribéh a pro vSechny pro-
cesy jsou stanoveny indikatory Zadouciho vykonu (méfitelné cile, standardy),

» spokojenost zdkaznika s dodanou hodnotou (vystupy z procesu) je klicovym indikato-
rem,

* procesy, které nevytvareji Zadnou hodnotu, se eliminuji,

» procesy prochazeji permanentnim zdokonalovanim — zlepSuji se vykonové parametry
pro zdkaznika,

» funguje systém fizeni inovaci, ktery prevadi nové potfeby a ocekavani zdkaznikd do no-
vych vyrobka a sluZeb,

* vykonnost procest se porovnava s vnéjsimi vztaznymi standardy (benchmarky),

* vénuje se pozornost formovani zptsobilosti, které umoznuji dosdhnout Spickovosti ve
vykonu procest (klicové zptisobilosti).

Rizika a mozZné prinosy zavedeného procesniho rizeni

Zakladni podminkou pro zavedeni procesniho fizeni je vytvoreni procesniho modelu or-
ganizace. Procesni model je formalizovany a pravdivy popis toho, co se v organizaci sku-
teCné déje. BliZe viz nasledujici kapitola.

Prinosy

Procesni fizeni mize byt zakladem pro tcelny rozvoj (optimalizaci) ¢innosti organizace.
Diky existenci procesniho modelu tak bude kazda zména uspotradani (funkcnich mist,
pravomoci a odpovédnosti, materidlovych a informacnich tokil) konzistentni, na Zadné di-
lezité souvislosti nebude mozno zapomenout. Pomtize odstranit neproduktivni a zbyte¢né
¢innosti, eliminovat zjevné neefektivnosti. UmoZni "narovnani" (zrychleni a zefektivnéni)
ptivodné neprehlednych Cinnosti a lepsi pochopeni nejdtlezitéjSich souvislosti. Zajisti na-
sazeni ekonomického fizeni na principu sledovani efektivnosti jednotlivych aktivit, nikoli
dle organizacniho ¢lenéni.

Rizika

Pokud je model uspésné vytvoren, ohroZuje ovSem ta funkCni mista, kterd maji smysl
pouze ve strnulé hierarchické struktufe. Pfi nasazovani procesniho modelu a pfi prechodu
od funk¢niho pfistupu se musi zmrazit provadéni organizanich zmén. I zdanlivé nepatrna
uprava vztah musi byt velmi dikladné vyprojektovana. Kazdy projekt zmény musi byt
fizen a vyhodnocen. Prostfednictvim téchto projektd se lze naucit upravovat model tak,
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aby trvale odpovidal realité. Pro adrzbu téch ¢asti modelu, které jsou nezavislé, se musi
vytvorit signilni mechanizmy, které budou vcas informovat o zméné podminek.

Rizeni zmény

Koncepce fizeni zmény

Formulace typu: ,,jedinou konstantou je zména“ a ,,nic netrva vécné beze zmény* nejlépe
charakterizuji oblast, které se vénuje fizeni zmény. Rizeni toku zmén se odehrava v tako-
vém prostiedi, které dovoluje rozsifovani pisobnosti organizaci, akceleraci jejich rozvoje,
vybizi k inovaci, podnikavosti a iplnému vyuZiti vSech znalosti a veskerého kapitdlu. Pro
fizeni toku zmén plati, Ze nestaci pouze hledat a odstrafiovat nedostatky, avSak musi se hle-
dat a vytvaret nové prednosti.

Prednosti organizace lze budovat na zdkladé poznatku, Ze zména je urcujicim Cinitelem
rozvoje potieb zakaznikl. Je zdkladnim faktorem rozvoje novych technologii a inovaci
slouzicich k uspokojeni téchto potfeb. Zména je také nosnym nastrojem fizeni, a tedy i ma-
nazerské praxe. Usp&in4 strategie ¥izeni zmény m4 zéklad v integraci napfi¢ procesy or-
ganizace. Predpoklada schopnost propojit a integrovat ¢innosti v hodnototvorném fetézci
firmy.

Reengineering je v kontextu fizeni zmény nastroj, ktery je integrovan do celkové strategie
fizeni zmény, stejné jako, napft. fizeni jakosti. V. mnohém tak principy reengineeringu ko-
responduji s principy fizeni zmény.

Principy a soucasti

Obecné principy fizeni zmény

* investice do rozvoje novych technologii a do vyvoje novych produkti,

* orientace na inovac¢ni aktivity, na nové vznikajici potfeby zdkaznikd,

 rozvijeni kvalifikace pracovnikil, zvySovani urovné znalosti kazdého zaméstnance,
» respektovani presunu vykonu fady aktivit do prostiedi informacnich technologii,

* zapojeni se do mezinarodni délby prace.

Zameéfeni na lidské zdroje

* propojeni rozvoje lidskych zdroji s podnikatelskymi cili spolecnosti,

* spoluprice na tvorbé cild spolecnosti,

e posun od rozvoje lidskych zdroji k rozvoji podnikatelského vykonu,

* stabilizace a standardizace ,,mékkych forem* v fizeni s potfebnou firemni kulturou,
* meéfitelnost vysledkl rozvoje lidskych zdroji,

* zména procesu kariérového rozvoje.

Zajmové oblasti fizeni zmény

* analyza vnéjSiho prostedi zmény,

* Ucastnici zmény a faze zmény,

* ndstroje pro analyzu vnitiniho prostredi,
* analyza postoju a vlivu,

* zpusoby rozhodovani o prosazeni zmény,
* energie pro uskutecnéni zmény,

» zasady prace se skupinou,

e zvladnuti odporu ke zménam,

* prezentace zmény.



Vyutziti metrik k optimalizaci procesi

Metrika je presné vymezeny finan¢ni ¢i nefinancni ukazatel nebo hodnotici kritérium,
které je pouzivano k hodnoceni trovné efektivnosti konkrétni oblasti fizeni podnikového
vykonu a jeho efektivni podpory prostredky IS/ICT.

Vsechny metriky, vSechny informace, které z nich ziskame, budou naprosto zbytecné,
pokud se nevyuZiji k optimalizaci procest. Je na vedeni firmy, jak se ziskanymi informa-
cemi nalozi. Mélo by pravidelné na zakladé ziskanych informaci prozkoumavat systém.
Prezkoumani systému by mélo plnit minimalné dvé nasledujici tlohy:
1. zjistovat, zda systém managementu jakosti umoZziiuje a podporuje dosahovani podniko-
vych cildg,
2. monitorovat schopnost systému managementu jakosti plnit zdkladni funkce, tj.
* maximalizovat spokojenost externich zakaznikt a dalSich zainteresovanych stran,
* minimalizovat vydaje s tim spojené.

Normy ISO 9000 presné definuji vstupy a vystupy z pfezkoumani vedenim.

Jde zejména o tyto vstupy:

* vysledky internich a externich auditt,

* vysledky méfeni spokojenosti vSech zainteresovanych stran, hlavné méfeni spokojenos-
ti externich zakaznika,

* vysledky méfeni vykonnosti procesit

e adalsi.

S tim souvisi pozadavek vedeni na tyto informace od piislusnych podnikovych ttvard,
které budou muset zavést a pouzivat procesy systémovych méfeni. Tyto procesy budou po-
drobovany seri6znim analyzam dat a zakazniky téchto procest bude pravé vedeni. Zpravy
o jakosti, predkladané, napr. predstavitelem vedeni, budou muset tyto vstupy reflektovat.

Podobné jsou definovany vystupy:

* navrhy zadani pro projekty neustdlého zlepSovani,

 prijeti adekvatnich néprav a preventivnich opatieni,

* rozhodnuti o budoucich oblastech auditt jakosti a sebehodnoceni,

* rozhodnuti o pldnovani a alokaci zdroj,

* rozhodnuti o revizi, respektive o novém definovani cill jakosti,

* rozhodnuti o rozvoji a struktufe vycvikovych programi pro zaméstnance
* a podobné.

V téchto rozhodovacich procesech je kone¢na odpovédnost na vrcholovém vedeni. Napf.
ve zpravach z porad k jakosti budou muset byt podobna rozhodnuti jednozna¢né identifi-
kovatelna.

Proces prezkoumani vedenim, z toho vychazejici proces pfezkoumani vykonnosti organi-
zace je jeden z kliovych procesi. Svou urovni, zvolenymi metodami i pouzitymi metri-
kami maze zasadn€ ovlivnit praci manazert a hlavné budoucnost celé firmy. Procesy pre-
zkoumani vedenim jsou chédpany jako jeden z hlavnich néstroji k uplatiiovani kritérii
vedeni a jako politika a strategie.

Princip neustalého zlepSovani
Pojem neustalé zlepSovani zahrnuje takové aktivity, které vedou k dosazeni nové, dosud
nedosazené tirovné v jakychkoliv oblastech Zivota organizaci.

Neustalé zlepSovani vykonnosti musi byt chapano jako zakladni cil jakékoliv organizace.
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Normy souboru ISO 9000:2000 stejné jako EFQM pfipisuji neustdlému zlepSovani klic¢o-
vy vyznam, chiapou ho jako hlavni motor technického i organiza¢niho rozvoje.

S inovacemi se setkdvame jiz delsi dobu. Rizeni inovaci byla vénovéna patfi¢nd pozornost
jak v odborné literatufe, tak i v praxi podnikil. Zasadni rozdil mezi inovaci a neustalym
zlepSovanim je tfeba vidét v tom, Ze v centru zlepSovani musi byt vzZdy z4jmy a potieby
zakaznikl. Proto midZeme konstatovat, Ze procesy neustilého zlepSovani jsou orientovany
zejména na:

* odstrailovani tzv. vnitfnich neefektivnosti ve vSech typech procesii uvnitt organizace,

* rozSifovani spektra funkci, které jsou zakaznikiim nabizeny u riznych vyrobk a sluzeb.

Hlavnimi diivody neustalého zlepSovani mohou byt:

* dynamicky se ménici pozadavky zakaznik,

* neustaly konkuren¢ni boj nuti vyrobce a poskytovatele sluzeb zlepSovat se,
* meénici se okoli organizaci,

* odhalené slabé stranky vlastni vykonnosti.

Obecné platné zasady principu neustalého zlepSovani mizeme charakterizovat nasledovné:

* za v§im musi byt zdkaznik a pochopeni jeho pozadavka,

* jakakoliv ¢innost je soucasti procest, kazda ¢innost musi mit svého zdkaznika (a pfitom
vibec nezaleZi na jejim rozsahu) a svého dodavatele,

* zlepSovani nikdy nekonci,

» prevence musi byt soucasti planovani, pfedchazeni riznym problémim je nejefektiv-
né&jsi uz ve fazi navrhu produktt a procest,

» zlepSovani je zavislé na lidech.

Princip neustalého zlepSovani zle rozdélit na sedm zéakladnich kroku:
e vybér tématu,

* sbér a analyza dat,

* analyza pficin,

* planovani a implementace feSeni,

* hodnoceni dosazenych vysledkd,

¢ standardizace feSeni,

* monitorovani procesti a vybér dal§iho problému.

L4 d
Cviceni
K ¢emu slouzi procesni fizeni?

Pokuste se uvést priklad metrik vyuzitelnych pfi sledovani kvality v socialni péci.




SYSTEM MANAGEMENTU JAKOSTI

Pozadavky na procesy v zarizenich socialnich sluzeb

Ackoliv jsou hlavni oblasti managementu jakosti ve sluzbich shodné s managementem ja-

kosti vyrobni organizace, existuji ur¢ité odlisné charakteristiky typické pro oblast sluzeb:

 charakter vétSiny sluZeb je nehmotny, abstraktni a obtiznéji méfitelny v oblasti jakosti,

* dulezitou roli hraji pozitivni reference vyplyvajici z maximalni spokojenosti zdkaznikd,
proto ztrata image miiZe mit mnohem dramatictéjsi dusledky,

* cena Casto nehraje podstatnou roli,

e pro uspéch a acinnost sluzby je vyznamna aktivita zakaznika,

» znaky sluzeb maji charakter zjistitelnych a posunovatelnych znaki (rychlost a presnost
pomoci), ale i znaki, které zdkaznik nevnima a neposuzuje,

* role lidského faktoru zejména pfi prfimém styku se zdkazniky, tzv. meékka jakost mize

vvvvvv

Proces navrhu sluzby musi vyustit v podrobny popis specifikaci:
* vlastni sluzby,

* poskytovani této sluzby klientdm,

* regulace jakosti sluzby.

Specifikace vlastni sluzby definuje to, co ma byt poskytnuto, a to zejména pomoci znakd,
které zakaznik vnima a které je schopen posoudit. U kazdého znaku je potieba stanovit
meze prijatelnosti, tj. hodnoty, jejichz prekroceni nebo nedodrZeni vyvolaji nespokojenost
zakaznika. Specifikace poskytovani sluzby vymezuji metody a postupy tohoto procesu.
Nesmi chybét popis nutnych zdroji, zafizeni, vybaveni a kvalifikace pracovniki.

Regulace (operativni fizeni) jakosti sluzeb jsou ¢innosti vykonavané zaméstnanci podni-
ku, ktery sluzby poskytuje v zajmu zachovani stability jakosti. Specifikace téchto ¢innos-
ti musi obsahovat popis hlavnich aktivit pfi navrhu poskytovani sluzby, stanoveni metod
hodnoceni vybranych znaki, zptisoby analyzy dat i vazbu na pfijiméani ndpravnych a pre-
ventivnich opatfeni.

V samotném procesu poskytovani sluzby dochazi k pfimému kontaktu poskytovatele a za-
kaznika. Zasadnim problémem, ktery zde musi byt beze zbytku vyfesen, je osobni kvalita
zaméstnanci, ktefi styk se zdkaznikem zprostfedkovavaji. Soustavny vycvik téchto za-
méstnancu, zahrnujici kromé odbornych kurzi i lekce spolecenského chovani, komunika-
ce a ueni se pozitivnim postojim, by mél byt soucasti personalniho managementu.

Vysledky poskytovani sluZeb musi byt v i¢inném systému managementu jakosti soustav-
né posuzovany a vyhodnocovany. Zatimco ze strany poskytovatele sluzeb se pozornost za-
méfi na vybrané charakteristiky efektivnosti, sledovani nékladt na jakosti, hodnoceni ze
strany zékaznika lze ziskat jenom systematickym monitoringem miry jeho spokojenosti,
ktery by se mél zaméfit na znaky, které zakaznik pfimo vnima. Znaky je nutné proméio-
vat vhodnou metrikou.

Dokumentace

Dokumentace je zakladem pro porozuméni systému, pro pieddvani a sdileni procesi a po-
Zadavkul systému v rdmci organizace, pro popisovani systému jinym organizacim a pro sta-
noveni efektivnosti jeho uplatiiovani.

Za dokument miizeme z hlediska fizeni povazovat kazdy predpis, ktery byl schvalen od-
povédnou osobou a ma trvaly charakter.
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Piinosy

Vedeni dokumentace ma pro organizaci pridanou hodnotu:

* dokumentace uchovava know-how organizace, dokumentace doklada urcity postup, kte-
rym je mozno doloZit provadéni urcité ¢innosti i zp€tné pri pochybnostech,

e pro rutinni ¢innosti, které navic nevykonavaji stejni pracovnici, ur¢i nejlepsi ovéreny
postup.

Struktura dokumentace
Rozlisujeme dva zakladni typy dokumentace, které 1ze pouZit ve vSech typech organizaci:
e operativni fidici akty — slouzici k okamzitym zdsahiim: rozhodnuti, opatfeni, nafizeni
vedouciho pracovnika (feditel spolecnosti, pfedseda sdruZeni, jednatel, apod.),
e komplexni fidici dokumenty — slouzici ke standardizaci urcité ¢innosti, procesu ci
prvku:
— organizacné fidici dokumenty upravujici technicko-hospodarské ¢innosti maji rizné
nazvy — fady, smérnice, postup,
— provozné-technické dokumenty upravujici provozni, technické a transformacni Cin-
nosti.

Rizeni dokumentace (dokumenty a zaznamy)

Dokumenty, které jsou soucasti systému managementu jakosti, musi mit stabilni vnitfni
strukturu a podobu a musi byt zpracovavany, vydavany a uchovavany podle prfedem sta-
noveného klice, tzn. musi byt fizeny.

Zpracovani dokumentu provadi relevantni odborny pracovnik nebo pracovni tym. Pfi
zpracovani dokumentu je nutné respektovat platnou legislativu a nejlepsi praktiky. Zpra-
covany dokument by méli pfipominkovat vSichni dotceni pracovnici a mél by ho schvalit
prislu$ny nadfizeny. Pisemné dokumentované postupy fizeni by mély specifikovat, jak se
toto schvéleni provadi.

Dokumentace musi byt Citelna, datovana a snadno pfistupnd, udrZovand v poradku a po ur-
¢enou dobu archivovana.

Podle potieby se vyzaduje prezkoumani, aktualizovani a opakované schvéaleni dokumen-
tace. Kazda organizace by méla definovat proces prezkoumani dokumentu, jeho revizi
a opakované schvaleni, které vyhovuji jejim vlastnim potfebam. Obvykle se revize doku-
mentl provadi ve dvou az tfiletych intervalech, provéfuje se formalni spravnost doku-
mentd.

Na mistech, kde se dokumentace uziva, musi byt pouze platné dokumenty. Zastaralé¢ do-
kumenty musi byt staZeny, ale alespoii jedno paré piivodniho znéni musi byt archivovano.

Rizeni dokumentace se musi vztahovat i na dokumenty externiho pivodu. Organizace
musi identifikovat zaznamy, které je nutno uchovévat, spolu s ¢asovou lhitou, po kterou
musi byt kazdy druh zdznamu uchovévan.

Formalni poZadavky na dokumentaci a jeji vnitini strukturu

7 divodu identifikace dokumentace je potieba kazdy dokument vybavit hlavickou obsa-
hujici:

¢ nazev a Ciselné oznaceni dokumentu,

* udaje o rozsahu dokumentu — strana/celkovy pocet stran,

* stav dokumentu — pivodni vydani, zména €. ...,

* popiipadé Cislo vytisku.



Organizace by rovnéz méla mit pfehled, kdo obdrzZel pfislusnou dokumentaci (rozdélov-
nik, pfistupova prava), a zabezpecit, aby v pripadé aktualizace dokumentace byly k dispo-
zici platné dokumenty. Kromé evidovanych dokumentt se Casto distribuuji i tzv. informa-
tivni vytisky, u kterych neni zabezpecen rezim fizené dokumentace, zejména jejich
aktualizace.

Pozaduje se, aby organizace vytvorila, dokumentovala, udrZovala a zlepSovala systém ma-
nagementu jakosti. Za vybudovani systému je odpovédné vrcholové vedeni. Vrcholové ve-
deni musi rovnéz zajistit, aby systém byl opravdu uplatiiovan. Dokumentovany systém
musi odrazet aktivity, které se pro zajisténi shody skutecné provadeéji.

Struktura dokumentace systému managementu jakosti miZe mit v zavislosti na velikosti
organizace, druhu ¢innosti, sloZitosti procesu a jejich vzajemném ptisobeni a odborné zpt-
sobilosti zaméstnancti dvé az tfi vrstvy:

Pfirucka jakosti
/ .
Smeérnice o fizeni neshodného vyrobku,
napravnych a preventivnich opatfenich, internich
auditech

Pracovni pokyny — pracovni instrukce
/ \ L

/ \

Mira podrobnosti ¢i obecnosti dokumentace je zavisla na nékolika Cinitelich:
* narocnost operaci, které jsou vykonavany,

 kvalifikacni stupen pracovnikd,

* rizikovost vyrobki nebo sluzeb,

e predpisy a pozadavky zakaznik?.

Organizace mohou vyuzivat jakékoli formy nebo nosice pro dokumenty systémd manage-
mentu jakosti. I v pfipadé€ digitalnich nosicl je nutné dodrZovat stejny piistup k datim jako
v papirové formé a rovnéz je nezbytné dodrzovat zasady ochrany dat.

Dokumentace systému managementu jakosti musi zahrnovat:

* dokumentovana prohlaseni o politice jakosti a o cilech jakosti,

e prirucku jakosti,

* dokumentované postupy,

* dokumenty, které organizace potiebuje pro zajiSténi efektivniho planovani, fungovani
a fizeni svych procest,

* zaznamy pozadované normou.

Definice zainteresovanych stran

Zainteresovanymi stranami rozumime vSechny subjekty, které jsou procesem néjakym

zpiisobem zasaZeny. V systému managementu jakosti tyto strany nazyvame zakazniky.

RozliSujeme jednak zdkazniky vnitini, interni, jednak zakazniky zevni, externi.

* Internim zdkaznikem jsou pracovnici organizace se svymi pozadavky. Typické pro inter-
niho zdkaznika je to, Ze je vZdy zdkaznikem i dodavatelem v jedné osobé.

» Externim zdkaznikem je subjekt mimo organizaci, napt. dodavatel, odbératel, klient, ale
i spolecnost, stat.
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Potteby zainteresovanych stran
Zjistovani potieb zdkazniki se netyka jenom externich zdkaznikd, je nutné zjistovat i po-
tieby zdkaznika vnitfnich.

V prvni fad€ je nevyhnutelné splnit podminky legislativy a zabezpecit vhodné pracovni
prostiedi jak po strance hygienické, ergonomické, tak po strance vhodné a zdravé firemni
kultury.

Co se tyce dalSich potieb vnitinich zdkaznikd, jsou s ispéchem pouzivana rtizna dotazni-
kova Setfeni, ktera mohou byt provadéna jednak ad hoc jako reakce na novou situaci, jed-
nak pravidelné v danych ¢asovych intervalech (pravidelné hodnoceni kolegt, pracovniho
prostiedi, dotazy, fizené rozhovory, organizovana setkani, dotazniky, ankety, soutéze, bez-
platné linky, prace s reklamacemi a stiZznostmi, apod.).

Je nevyhnutelné v organizaci vytipovat své externi zdkazniky a stanovit jejich ocekavani
vici nasi organizaci. Rovnéz pfi zjiStovani potieb zakaznika externiho je mozné vyuzivat
dotaznikova Setieni, hodnoceni dodavateld, reklamace, spotiebitelské testy v tisku atd.

Zaméfeni na zakaznika

Zjisténim potieb externich zakaznikil naplituje organizace postulat orientace na zakaznika,
to znamenad, Ze chovani firmy neni zaloZeno na priorité€ vlastnich z4jmu, kterym se zakaz-
nici pfizpasobuji, ale naopak na zajmech zakaznika. Pfijeti koncepce orientace na zakaz-
nika znamena uskuteCnit fadu krokt, které zasahnou do fizeni a Zivota firmy i chovani za-
méstnancd.

Je nutné provést:

* situacni analyzu dosavadnich vztahl se zdkazniky,
* identifikaci potfeb zdkaznikd,

e zménu firemni kultury ve vztahu k zakazniktim,

e zménu stylu fizeni,

e zmény chovani pracovnikda.

Situacni analyza by méla dat odpovéd na rizné otazky:

* Kdo jsou naSi zdkaznici, dodavatelé, distribucni ¢lanky, kone¢ni zakaznici naSich z4-
kaznik?

» Jaké jsou potieby téchto zakaznik? Plnime je? Plni ji konkurence? Jak to vime?

* Jak komunikujeme se zdkazniky? Jak probiha komunikace o potebach zakaznika uvnitf
firmy? Co védi nasi zaméstnanci o potiebach zdkaznikd?

e Jaké jsou doprovodné sluzby zakaznikim?

» Jak zjiStujeme spokojenost zakaznik1?

Vsechny zjisténé tidaje je nutné uchovat, zpracovat a vyuzit v fizeni. Podkladem je vytvo-
feni databaze, ktera bude obsahovat ke konkrétnimu produktu informace o zakaznicich, je-
jich potfebach, konkurenci, konkurenénich produktech, legislativni pozadavky, novinky.
Hodnotovy systém organizace se musi zménit a otevfit zdkaznikiim priblizn€ v téchto fa-
zich:

Spliovat Cinit Usilovat
pozadavky _—> zékaznika —> 0 vérnost
zakaznikl spokojenym zakaznika

jak je bézné jak se mohlo predpokladat jak ani jinak nemohlo byt
jak bylo objednano



Naroc¢nou casti zavadéni orientace na zdkaznika je zména postojd, jedndni a vystupovani
zaméstnancti vaci zdkaznikim. Zakaznik neni ten, co nds obtézuje a rusi od prace, ale je

vvvvvv

Pro bézné kontakty se zdkaznikem jsou fadou spolecnosti pfipravovany vychovné progra-
my slusného chovani, jsou vyhlasovana desatera zasad aj.:
* pozdraveni zdkaznika,

* upraveny zevnéjsek,

¢ Gsméyv, dobra nalada,

e (istota a sluSnost samoziejmosti,

» zakaznik nemiiZze ¢ekat, nebavit se s kolegy,

* pomocnik, poradce, vice naslouchat,

* nepodvadeét,

* nevést spory se zdkazniky,

* nabidka doprovodnych sluzeb,

* rozlouceni se zakaznikem.

Vrcholové vedeni musi zajistit, aby pozadavky zdkaznika byly stanoveny, pochopeny
a splnény. Neocekava se, Ze vedouci pracovnici budou toto vSechno provadét sami, ale
musi byt schopni prokazat, Ze maji vytvoreny procesy pro plnéni téchto pozadavk.

Ackoli to neni vyslovné pozadovdno, méla by organizace zvazit dokumentovani svych
procest pro sdélovani pozadavkl zakaznika, pozadavkl zdkonnych a jinych obecné plat-
nych predpist.

Vrcholové vedeni musi kromé informaci, jak je ddlezité plnit poZadavky zakaznika a po-
Zadavky zdkonnych a jinych predpist organizace, sdélovat také politiku a cile organizace.
Musi byt vytvoren proces pro vytvareni povédomi o politice jakosti a cilech jakosti orga-
nizace i pro udrZzovani tohoto povédomi.

Bezpecnost produktu

* Bezpecnost produktu (vyrobku nebo sluzby) lze chapat velice Siroce nejen ve smyslu
minimalizace rizika 4jmy na zdravi (aZ smrt), ale i zdravotni nezdvadnost, poZarni bez-
pecnost a hygienicnost. Ve vztahu k bezpecnosti se pfijima nazor, Ze vyrobce nebo po-
skytovatel sluzby je odbornik a zdkaznik je laikem, takZe by se méla tomuto znaku kva-
lity vénovat pfisluSna pozornost.

» Zvlast ze strany poskytovatelil sluzby musi byt realizovany ¢innosti, které prokazou, ze
vénovali veskerou pozornost bezpecnosti svych produktt. Jde rovnéz i o posileni pove-
domi pracovnikl o bezpecnosti produktl, informovani o dasledcich vyplyvajicich z le-
gislativnich tprav tykajicich se odpovédnosti za Skodu zpisobenou vyrobkem, o tech-
nikdch a metodach eliminace ¢i sniZeni bezpeCnostnich rizik. Stranou pozornosti by
nemélo stat sjednani vhodné podoby pojistné smlouvy.

Efektivnost produktu
» Jakost sluzby mtizeme definovat jako souhrnnou vlastnost urcujici stupenl uspokojeni
uzivatele sluzby.
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Pohotovost
sluzby
NepretrZitost
sluzby

Spolehlivost
sluzby

Integrita
sluzby

o Zajisténost sluzby predstavuje schopnost organizace poskytovat sluzbu a pomahat pti
jejim vyuzivani.

* Provozovatelnost sluzby posuzujeme podle schopnosti organizace zabezpecit tspésné
a snadné vyuZiti sluzby uzivatelem.

* Spolehlivosti sluzby nazyvame schopnost poskytnuti sluzby na pozddani uzivatele a jeji
trvalé zabezpeceni po poZadovanou dobu ve specifikovanych tolerancich a jinych da-
nych podminkéch. Spolehlivost sluzby lze dale rozd€lit na pohotovost sluzby a nepretr-
Zitost sluzby.

* Pohotovost sluzby predstavuje schopnost poskytnuti sluzby ve specifickych tolerancich
a jinych danych podminkéch, je-li vyzadana uzivatelem.

» NepfretrZitost sluzby predstavuje schopnost jiz ziskanou sluzbu dale poskytovat v da-
nych podminkach po pozadovanou dobu.

 Integrita sluzby vyZaduje schopnost poskytnout jiz ziskanou sluZzbu bez mimotfadnych
zhorSenti, tj. ve stalé jakosti.

Provozovatelnost
sluzby

Efektivnost
sluzby

Zajisténost
sluzby

Tento prehled zakladnich vlastnosti miZzeme jesté doplnit kombinovanou vlastnosti spo-
lehlivosti sluzby a jeji provozovatelnosti, kterou nazveme efektivnosti sluzby.
Efektivnost sluzby predstavuje skutecné (uzitecné) vyuzitou ¢ast poskytnuté sluzby.

Politika jakosti

Vrcholové vedeni musi stanovit politiku jakosti. Politika musi vyhovovat potfebdm orga-
nizace a jejim zakaznikiim. Organizace musi byt zptsobila politiku uplatiiovat. Politika
musi také napliiovat potfeby zakaznikli organizace, coz je zakladni hledisko této normy.

Politika jakosti mé proklamativni charakter, interpretuje zakladni predstavu, chovéni orga-
nizace v oblasti jakosti v del§im Casovém horizontu. M4 charakter interniho i externiho
sdéleni — zdivodiiuje vS§em zaméstnancim, pro¢ se vedeni rozhodlo vénovat pozornost ja-
kosti a jaké zasady jsou ve vztahu k jakosti pro organizaci smérodatné. Rovnéz informuje
zékazniky a obchodni partnery o Usili organizace vénovat jakosti vyznamnou pozornost.

Kdyz je politika stanovena, musi ji organizace rozvijet. To znamena, Ze musi byt sdélova-
na vSem zainteresovanym, a to zptsobem, ktery je pochopitelny. Pochopeni politiky ja-
kosti znamend, Ze kazdy v organizaci znd svoji roli pfi jejim napliiovani. Cile nesmi byt
zaclenény do samotné politiky, ale politika musi poskytovat urcity zdklad pro jejich sta-
noveni a prfezkoumani.



Planovani, cile jakosti, planovani systému managementu jakosti

Planovani jakosti je ddleZitou soucasti managementu jakosti. Je zakladnim vychodiskem
viech dalsich ¢innosti. Cim 1épe jsou vychozi zdméry a navrhy propracovany, tim méné
problému se vyskytuje pfi vlastni realizaci.

Planovani jakosti lze definovat jako ¢4st managementu jakosti zaméfenou na stanoveni
cila jakosti a specifikaci nezbytnych procesii a souvisejicich zdroja pro jejich splnéni. Pla-
novani jakosti zahrnuje Siroké spektrum aktivit, jejichz prostfednictvim se stanovuji a do-
sahuji cile v oblasti jakosti, napfiklad planovani systému managementu jakosti, zpracova-
ni plana jakosti, planovani znakd jakosti vyrobku, pldnovani jakosti procesii, planovani
pouziti vhodnych metod, planovani kontrol, planovani preventivnich opatieni atd.

Planovani jakosti se soustfeduje do predvyrobnich etap. Efektivniho planovani v uvede-
nych oblastech lze dosdhnout aplikaci vhodnych metod a nastroji. K zdkladnim metodam
planovani jakosti lze pocitat sedm novych nastrojii managementu jakosti, vétSinu metod ze
skupiny sedmi zdkladnich nastroji, hodnoceni zpisobilosti procesii, vyrobnich zatizeni
a systému méfeni, metodu QFT, pfezkoumani navrhu, metodu FMEA, FTA, hodnotovou
analyzu, planovani experimentq aj.

Planovani jakosti je projektovou Cinnosti. Mélo by probihat v tymu, jehoZ slozeni zavisi
na konkrétnim feSeném tikolu a méni se v zavislosti na stadiu projektu planovani.

Dulezitou otdzkou a vychodiskem pro planovani jakosti je stanoveni budoucich cill ja-
kosti, které by mély predstavovat kvantifikovatelné udaje o znacich kvality, kterych ma byt
dosazeno v urcitém terminu. Od téchto cilil se odviji asovy harmonogram vSech ¢innosti.

Stanovené cile by mély byt srozumitelné, redlné, dosazitelné, optimalizujici celkovy vy-
sledek (nejen dil¢i vysledky) a ekonomické, tedy prinosy z realizace téchto cilti by mély
byt vyssi nez ndklady na jejich zavedeni. Cile mohou byt uvadény v jakékoli formé vhod-
né pro urcité podminky, ale nakonec musi byt kvantifikovany, aby mohla byt zmétena vy-
konnost.

Je dilezité si uvédomit, Zze vychodiskem pro formulaci cilt jakosti musi byt podrobné a tr-
valé zkoumani potieb zakaznik.

KdyZ ma organizace cile stanoveny, musi identifikovat a planovat zdroje potfebné pro je-
jich dosahovani. Planovani musi ur¢ovat a dokumentovat ¢innosti a s tim spojené zdroje.
Zakladni procesy by mély byt identifikovany a pochopeny tak detailné, aby mohl byt sys-
tém managementu jakosti naplanovan.

Odpovédnost a pravomoc

V organizaci musi byt definovany rizné role pracovniki tak, aby byly jasné jejich odpo-
védnosti a pravomoci a jejich vzdjemné soucinnosti. Tyto role musi byt presné sdéleny
v organizaci vSem, ktefi je potfebuji znat. Takova srozumitelnost je dilezita pro vSechny
klicové pracovniky, ktefi jsou zapojeni do systému managementu jakosti.

Je dualezité vyjasnit zejména pravomoci a odpoveédnosti téch osob v organizaci, které musi
identifikovat neshody a vyZadovat, aby byla pfijimana opatfeni k ndprave.

Existuje rovnéz specificky pozadavek, aby vrcholové vedeni jmenovalo predstavitele ve-

deni pro jakost. Predstavitel vedeni musi plnit tyto specifické funkce:

* Musi zajisStovat, aby systém managementu jakosti byl uplatiiovan a udrZovan v souladu
s ISO. Predstavitelé jednaji jako spojovaci ¢lanek s vrcholovym vedenim a zajiStuji, aby
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stav systému a potieby zlepSovani byly sdélovany vrcholovému vedeni.
* Musi zajistovat, aby v celé organizaci existovalo povédomi o pozadavcich zdkaznika.

Piezkoumani vedenim

Prezkoumani vedenim je odpovédnosti vrcholového vedeni. Jedna se o poradu vrcholové-
ho vedeni, kter4 je organizovana alespoi jednou rocné a zabyva se vhodnosti a efektivnosti
zavedeného systému managementu kvality. Soucasti prezkoumani je i posouzeni piipad-
nych prileZitosti ke zlepSeni, zmén v jakosti a systému jakosti. Obvykle jsou také urcova-
ny dalsi cile jakosti.

Norma ISO 9001:2000 obsahuje pozadavky, které specifikuji minimalni polozky vstupu
a vystupu pro prezkoumani.

Vstupy pro prezkouméni musi nyni zahrnovat zpétnou vazbu od zdkaznikd, vykonnost
procesu a funk¢nost produktu, stav preventivnich opatfeni a stav opatfeni k napravée,
zmény, které by mohly ovlivnit systém managementu jakosti, a také vysledky auditu.
Kromé toho je stanoven pozadavek prezkoumat nasledna opatieni z predchozich prezkou-
méni managementu.

Vystupy z pfezkoumani vedenim jsou rovnéz specifikovany a musi zahrnovat nasledujici

tfi druhy opatfeni:

e prezkoumani vedeni musi identifikovat pfilezitosti pro zlepSovani systému manage-
mentu jakosti a jeho procesi,

» zlepSovani efektivnosti ve vztahu k pozadavkiim zakaznika,

* opatieni tykajici se potfeb zdroja.

Monitoring a kontrola

Dobry systém monitorovani a méteni jakosti ma fadu uloh:

* je nutny v pripadé prokdzani zdvaznych skutecnosti tykajicich se jakosti — bezpecnost,
spolehlivost, zdravotni nezdvadnost, kdy jsou vyZadovana riznd osvédceni jakosti (re-
vizni zpravy, atesty, protokoly o jakosti, certifikaty jakosti),

* plni preventivni funkci — odhaluje a pfedchazi vadam v prabéhu prace,

* plni funkci elimina¢ni — pozastavuje kontrolované soubory se zjiSténymi nedostatky.

Pfi provadéni kontrol se nesmi opomenout jejich ekonomickd stranka, jde vesmés o na-
kladné zélezitosti, které se nepodileji na faktickém zvySovani jakosti. Je proto potieba ne-
zavadeét kontroly plos$né, ale nejdiive vyhodnotit rizika vadnosti, provéfit piipady duplicit-
nich kontrol, zaméfit se na kontroly nestabilnich procesii (nové vyrobky, technologie, nové
materidly, stroje po opraveé, novi pracovnici). ZvySenou pozornost je nutné vénovat situa-
cim, kdy urcita operace miize mit zasadni vliv na jakost a v nasledujicich operacich ji nelze
napravit nebo pouze s velkymi obtizemi.

Tradi¢ni ¢lenéni kontroly rozliSuje kontrolu:

e vstupni (dodané suroviny, material, polotovary, dily),

e provozni (v prabéhu vyroby vyrobku nebo realizace sluzby),
e vystupni (hotové vyrobky, sluzby).

Z hlediska tplnosti rozliSujeme kontroly:
e uplné — 100%, provéii kazdy prvek souboru,
* netlplné — pouze casti prvkil souboru — ndhodné nebo statistické.

Podle osoby, ktera kontrolu provadi, kontrola:
» samokontrola — kontrola osobou provadéjici kontrolovanou operaci,



» pracovnikem provadéjicim nésledujici operaci
» pracovnikem technické kontroly — podle danych specifikaci,
* vedoucim pracovnikem.

Kontrolni operace by méla byt uréena predem, v podobé kontrolnich planti nebo postupi,
kde budou stanoveny predmét kontroly, parametry a limity, harmonogram kontroly, po-
doba zaznami o kontrole.

Organizace musi sledovat (monitorovat) a méfit nékteré specifikované udalosti:
* spokojenost zakaznika,

* vlastni systém managementu jakosti pomoci vnitfnich auditd,

* procesy,

e produkty.

Muzeme definovat tfi zakladni stavy spokojenosti zdkaznika:

* potéSeni zdkaznika — vnimana realita a poskytnuta hodnota pfevySuji jeho ptvodni
predstavy a ocekavani,

* plnd, naprostd spokojenost zakaznika — tplna shoda mezi potfebami a ocekavanimi
a vnimanou realitou,

* limitovana spokojenost — vnimana realita neni totoZn4 s piivodnimi poZadavky zékazni-
ka, i kdyZ miZe byt do urcité miry spokojen, jeho spokojenost je nizsi.

Na méfeni spokojenosti zdkaznika mfiizeme pouzit rizné metody — ptfimé i nepiimé (roz-
hovory, dotazniky, metoda kritickych udalosti, diskuze v ohniskovych skupinach atd.).

Organizace musi v planovanych casovych intervalech provadét interni audity, aby se sta-
novilo, zda systém managementu jakosti vyhovuje planovanym cinnostem a zda je efek-
tivné uplatiiovan a udrzovan. Program auditi podléha planovani, rovnéz musi byt stano-
vena kritéria auditu, pfedmét a metody auditu. Auditofi a provadéni auditd musi zajistit
objektivitu a nestrannost celého procesu. Auditofi nesméji provadét audit vlastni prace.

Dalsi oblasti monitorovani a méfeni jsou procesy a produkty. Organizace musi najit a ap-
likovat vhodné metody na monitorovani a méfeni procesti organizace, které dokazou, ze
procesy jsou schopné dosahnout planovanych vysledkii. Pokud jich neni dosazeno, musi
se uCinit naprava a provést opatfeni k napraveé. Podobné je nutné méfit znaky produktu, zda
byly pozadavky na produkt splnény.

Cviceni
Co znamena pirezkoumani v systému managementu jakosti?

Co by podle vas méla bezpodminecné obsahovat politika jakosti v zafizeni socialnich
sluzeb?

Modul 9 Management kvality v socidlnich sluzbach
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RIZENI ZDROJU

Definice a vymezeni zdrojt

ISO 9001:2000 hovofti o zdrojich, které jsou potfebné pro cely systém managementu ja-
kosti, tj. pro uplatiiovani a zlepSovani efektivnosti systému managementu jakosti a pro
zvySovani spokojenosti zakaznikd.

Termin zdroj se Casto pouZziva ve vztahu k pracovnikiim. Ve skutecnosti se tento ¢lanek
normy tyka vSech zdrojt potfebnych ke splnéni pozadavkd normy. Pokud jde o to, co tyto
zdroje predstavuji pro kazdou organizaci, neméla by norma nikdy byt specificka, obvykle
se sem fadi pracovnici, pracovni ¢as, budovy, zafizeni, technické vybaveni, materialy, do-
davky, pfistroje, software, dopravni zafizeni apod.

Zdroje musi byt poskytovany v pfiméfeném casovém ramci. Jen z toho, Ze bylo definova-
no pracovni misto nebo schvélen nakup néjakého zafizeni ¢i pfistroje, nevyplyva, Ze orga-
nizace splnila své odpovédnosti.

Lidské zdroje

Zvyraznéni lidského faktoru miZeme sledovat v kontextu tfech zasad ISO fady 9000 — ve-
deni (leadership), orientace na zdkaznika a zapojeni pracovnikil, kde najdeme fadu poza-
davki:

* popis pracovnich ¢innosti,

e prezkoumani trovné pracovniho prostfedi a jeho vlivu na jakost,

» dfiraz na identifikace zainteresovanych stran a na planovani uspokojovani jejich potieb,
» dliraz na identifikaci potieb zdkaznikd (vCetné zaméstnanct),

e prezkoumavani potieb a ocekavani zakaznikl (véetné zaméstnancii),

e prezkoumavani zpisobilosti uspokojovat pozadavky zakaznikd,

* realizaci procesii méfeni miry spokojenosti zakaznikll (véetné zaméstnancit).

Pozadavek v ¢lanku hovofi o tom, aby pracovnici byli odborné zptisobili. Pfed zajist€énim
odborné zptsobilosti pracovnikli musi organizace identifikovat jejich pracovni zaméfeni.
Odbornou zpisobilost 1ze dosdhnout systematizovanym vzdélavanim, které se stane sou-
casti strategie podniku.

Vyznam vSech aktivit, které souviseji s podnikovou vychovou a vzdélavanim, by mélo
rychle pochopit vrcholové vedeni, které nese plnou odpovédnost za jejich realizaci.

Ucinnost a forma vychovnych programii dlouhodobé ovliviiuje vztah zamé&stnanci k ja-
kosti i troven jejich teoretickych znalosti a praktickych zkuSenosti v této oblasti. Naroky
na efektivni vychovné programy by se daly shrnout:

* musi jit o trvalou soucast personidlniho managementu,

* musi zahrnovat v§echny zaméstnance bez vyjimky,

e programy musi byt koncipovany rozdilné pro rzné skupiny zaméstnanct,

* musi vZdy zdirazilovat dominantni vyznam filozofie jakosti, motivovat zaméstnance,
umoznit osvojeni si zakladnich metod k zajisStovani jakosti a zprostfedkovat pfenos no-
vych poznatki o jakosti do podnikového prostiedi,

e programy musi byt zabezpeceny finan¢nimi prostfedky.

Vedle vychovy a vzdélavani se v poslednim obdobi klade diiraz na prakticky vycvik.

Je vhodné rozdélit prakticky vycvik do tii oblasti:
e avodni Skoleni,



 specializovany vycvik musi byt ptizpisoben potfebam rtiznych ¢lent,
* operativni vycvik.

ZvySovani odborné zpusobilosti prostfednictvim vycviku, vzdélavani a vyuky zahrnuje:
¢ technické znalosti a dovednosti,

* dovednosti a ndstroje managementu,

* schopnost jednat s lidmi,

 znalost trhu a potieba ocekavani zakaznikd,

 prislusné zakonné pozadavky a pozadavky predpisd,

* interni a pfislu$né externi normy,

* dokumentaci pro provadéni prace.

Plany vycviku maji zahrnovat:

* cile vycviku,

* vycvikové programy a metodiky,

* zdroje potiebné pro vycvik,

* identifikaci nezbytné podpory,

* hodnoceni vycviku,

* méfeni efektivnosti vycviku a jeho ptisobeni na organizaci.

Pfi budovani persondlnich systému hraje dulezitou roli motivace lidi a od ni se odvijejici
podnikové motivacni programy a procesy.

Zaméstnanci v kazdém podniku jsou rtizni a rGzni se i jejich potfeby. Je proto nutné za-
méstnance dikladné poznat a motivovat je podle jejich vlastnich hodnotovych stupnic.
V soucasnosti uz jen vyjimecné zaméstnanci ocekavaji pouze penézni odménu. Jaké jsou
tedy obecné potieby zaméstnancii vedle jejich bézné hmotné odmény?

* smysluplna a tvarci prace,

* pocit vzajemné dvery,

* pocit uznani,

* pocit jistoty a bezpeci,

* informovanost.

Legislativni ramec a jeho fizeni

Legislativni rdmec pro oblast kvality je dan narodnimi legislativami pro oblast kvality.
Vzhledem k neustale se zvySujicim narokiim zdkaznikd na systém fizeni a efektivni reali-
zaci v organizacich byly zpracovany normy systému managementu jakosti fady ISO 9000.

Zakladni normy systému managementu jakosti jsou roz¢lenény na:

CSN EN ISO 9000:2001 Systémy managementu jakosti — Zaklady, zasady a slovnik
V normé ISO 9000 jsou uvedeny zdklady a zdsady systému managementu jakosti a termi-
nologie systému managementu jakosti. Vyuzivad se k vysvétleni pouZivanych termind
v systému managementu jakosti a jejich vzajemnych vazeb.

CSN EN ISO 9001:2001 Systémy managementu jakosti — Pozadavky

V normé ISO 9001 jsou specifikovany pozadavky na systém managementu jakosti, ktery
mohou organizace pouzivat pro interni aplikaci, certifikaci nebo pro smluvni ucely s do-
davateli a zdkazniky. Vyuziva se pfi certifikaci pro nezavislé posouzeni schopnosti organi-
zace plnit poZzadavky normy CSN EN ISO 9001:2001, zdkaznik®, poZzadavky piedpisi,
vlastnich poZzadavkl stanovenych pro efektivni fungovani vSech procest a neustilého
zlepSovani systému managementu jakosti.

Modul 9 Management kvality v socidlnich sluzbach
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CSN EN ISO 9004:2001 Systémy managementu jakosti — Smérnice pro zlepSovani vy-
konnosti

V normé ISO 9004 je uveden ndvod na SirSi rozsah cilt systému managementu jakosti, nez
poskytuje ISO 9001. Je soustfedéna zejména na neustalé zlepSovani vykonnosti a efektiv-
nosti celé organizace. Vyuziva se pfi snaze vrcholového vedeni prekrocit pozadavky ISO
9001.

Vvev

maji nebo mohou mit vliv na kvalitu produkce nebo sluZeb. Vystaveny certifikat jakosti
plati zpravidla po dobu tii let a v ur¢enych intervalech (obvykle ro¢nich) jsou provadény
dohledy nad fungovanim systému.

Vychozim krokem zavadéni systému managementu jakosti je rozhodnuti vrcholového ma-
nagementu organizace o zavadéni systému managementu kvality. Vychozim predpokla-
dem fungovani systému je poZadavek, zZe organizace dodrZuje poZadavky narodni legisla-
tivy upravujici oblast jakosti. Druhou vyraznéjsi skupinu finan¢nich prostfedki
predstavuji naklady na vlastni certifikaci.

Infrastruktura

V normé je uvedeno jasné vyjadreni, Ze technické vybaveni a pfislu$na infrastruktura patii
do pfedmétu normy.

Infrastruktura zahrnuje vSechny fyzické zdroje, kromé pracovnikd, pottebné pro vytvore-
ni vyrobku nebo sluzby a pro jeho ptedani zakaznikovi. Infrastruktura je jasné definova-
na, takze zahrnuje budovy, pracovni mista, zafizeni a podpirné sluzby. Je potfeba splnit
vSechna legislativni, hygienicka a bezpecnostni nafizeni tykajici se infrastruktury.

Pracovni prostredi

Pracovni prostiedi organizace lze povazovat za kombinaci lidskych a fyzickych i fyzikal-
nich faktori. K lidskym faktorGm v pracovnim prostredi, které mohou ovlivnit shodu vy-
robku, patfi pracovni metody, bezpecnostni pravidla a navody, véetné pouZzivani ochran-
nych prostfedkl a ergonomie.

Fyzické faktory mohou rovnéz ovlivnit schopnost dosahnout shodného vyrobku. Je dile-
zité tidit ty faktory, které ovliviiuji znaky jakosti vyrobku, protoZe maji pfimy dopad na
schopnost vyrobku vyhovovat specifikacim.

K fyzickym a fyzikalnim faktortm ovliviiujicim pracovni prostfedi miiZe naptiklad patfit
teplo, hluk, svétlo, hygiena, vlhkost, Cistota, vibrace, zneciSténi, proudéni vzduchu apod.

Bezpecnost prace

Bezpecné a zdravé pracovni prostiedi je zakladem pro tGsp€Sny vykon prace a ma dopad
i na osobni Zivot ¢lovéka. Je proto pochopitelné, Ze prace by méla byt vykondvana v tom
nejlepSim prostiedi a pfi dodrzovani vSech zasad bezpecnosti. V praxi jsou tyto zasady
shrnuty pod nazvem bezpecnost a ochrana zdravi pti praci (BOZP).

Kazdy zaméstnavatel je povinnen vyhleddvat a hodnotit rizika, kterym jsou zaméstnanci
vystaveni. M4 rovnéz stanovit opatfeni pro jejich eliminaci, a to podle novely zdkoniku
prace (§132, 132a a dalsi). Kromé zakoniku prace je bezpecnost prace upravena ve vy-
hl4gkach a nafizenich vlady, ve vyhlaskach Ceského tfadu bezpe&nosti préce, hygienic-
kych predpisech Ministerstva zdravotnictvi CR a v dalSich piedpisech.

Bezpecnost price je sledovdna organy stitniho dozoru, predeviim Ceskym tfadem pro



bezpecnost prace (CUBP) a inspektoraty bezpe¢nosti prace, které jsou podfizeny Minis-
terstvu prace a socidlnich véci CR, dile hygienickou sluzbou, podiizenou Ministerstvu
zdravotnictvi CR, Ceskym batiskym tifadem, Ceskou inspekci Zivotniho prostiedi a orga-
ny pozarniho dozoru.

Odbory maji pravo kontroly a feSeni stiZnosti zaméstnanct, dale dohliZeji na to, zda stat-
ni sprava plni predpisy a zda je dodrzuji zaméstnavatelé. Zakladni odborové organizace si
mohou pfizvat inspektory z Odborového svazu zdravotnictvi a socialni péce. Ti mohou
kontrolovat nejen podminky na pracovistich, ale rovnéZ pomahat vymahat nahradu Skody
zptisobenou zaméstnanctim v souvislosti s pracovnim tGrazem nebo s nemoci z povolani.
Pravé v oblasti ndhrad $kod jsou odbory jedinou instituci, kterd pomahé zaméstnanctim pri
vymahani jejich opravnénych néarokd.

Pokud doslo u zaméstnance pfi plnéni pracovnich kol nebo v pfimé souvislosti s nimi
k poskozeni zdravi nebo k jeho smrti drazem (pracovni uraz), odpovida za Skodu tim
vzniklou zaméstnavatel, u kterého byl zaméstnanec v dobé trazu v pracovnim poméru.
Pracovnim drazem neni uraz, ktery se zaméstnancovi stal na cesté¢ do zaméstnani a zpatky.
Pracovnim trazem se rozumi porucha zdravi vznikld pfi plnéni pracovnich ukolt nebo
v pfimé souvislosti s nimi nezdvisle na vili zaméstnance, ndhlym, néasilnym a kratkodo-
bym ptisobenim zevnich vlivii, které maji za nasledek poruchu zdravi, a to nejen vlivy me-
chanickymi, ale i chemickymi a psychickymi.

Finan¢ni zdroje

ZabezpeCovani a zlepSovani jakosti neni pouze organizatnim a technickym problémem,
ale 1 ekonomickou otazkou. ISO se stavi k zvazovani ekonomickych aspektl jakosti re-
zervované.

V pfipadé, Ze se organizace zabyva ekonomickymi aspekty jakosti, je to zejména v oblasti
evidence ztrat z neshodnych vyrobki a reklamaci.

Ekonomiku jakosti miZeme rozdélit do nasledujicich oblasti:

* sledovani nakladd na jakost (u vyrobce, uzivatele, spolecnosti),

* sledovani prinost zabezpecovani a zlepSovani jakosti,

* tvorba ceny produktu v zavislosti na jakost.

Prostfednictvim monitoringu nékladii na jakost miiZzeme urcit:
 ztratu zpusobenou nedostatky v kvalité,

* vyznamné vlivy na zabezpeceni jakosti,

* oblasti snizeni nékladf organizace,

» nékteré ukazatele ucinnosti systému jakosti (metriky).

Co se tyce nakladf na jakost, je to pojem zna¢né rozmanity. Z Cisté ekonomického hledi-
ska sem spadaji jak Cisté nakladové polozky (napf. nakup pfistroje), tak neproduktivni vy-
daje (ztraty z neshodnych vyrobki).

Pro potfeby finan¢niho fizeni je ucelné rozdelit prostfedky pro systém jakosti do dvou

skupin:

* jednorazové investice do systému jakosti, které mohou byt zat€Zi zejména v pocatku im-
plementace systému. Patii sem zdroje na vlastni budovani systému jakosti (véetné na-
kladt na poradenskou ¢innost), ndklady na certifikaci systému, naklady na nakup méfi-
ci techniky, softwaru, kalibraci,

* bézné vynakladané prostfedky, mzdové néklady pracovnikd utvaru fizeni jakosti, na-
klady na pribézné hodnoceni zptisobilosti dodavateld, naklady na ¢innost podnikovych
zkuSeben, laboratori.
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O rozdé€lovani vSech zdroji rozhoduje vrcholové vedeni, které ocekava jejich efektivni
zhodnoceni.

Ziskavani financi

Existuje neékolik zékladnich zdroja financi:
Penize ziskané vlastnimi silami:

 Clenské prispévky a dary jednotlivci,

* dary od podniki a firem,

» prodej vlastnich vyrobki a sluzeb.

Penize od instituci k tomu uréenych — fondy a nadace:
* stétni fondy CR,

e Ceské nevladni fondy a nadace,

* mezinarodni fondy — vladni,

* mezinarodni fondy — nevladni.

Pro ziskani financi, zejména pomoci fundraisingu, hraje dtlezitou roli vyfeSeni a defino-
vani:

* poslani organizace,

* financni strategie a planovani,

* seridznost a transparentnost,

¢ vhodna dé€lba ukolua,

» zasady zachazeni s penézi,

* poslani organizace.

Kazda dobrocinné organizace vznikd jako reakce na néjakou lidskou nebo spolecenskou

potiebu. To, jak se ji dafi tuto potfebu uspokojovat, se pak odrazi v ochoté lidi organizaci

podporit.

Muizeme, napt. odhadnout, Ze v pfistich letech ndm pokladny rtznych fond nebudou pfi-

li§ naklonény. Zaméfime se tedy na ziskani takového poctu ¢lentl, ktery by zvysil pfiliv fi-

nanci z ¢lenskych pfispévk béhem dvou let, a zaméfime se na budovani vlastni vydélec-

né c¢innosti. Vysledkem mutzZe byt po ur¢ené dobé nova skladba zdrojd, kterd nadm zajisti

niz§i zavislost na fondech.

Na urcenou financ¢ni strategii by mél navazovat plan, jak ji uvést do Zivota. Nejvétsi Sance

na ziskéani finan¢ni podpory ma takova organizace, ktera poskytuje maximalni zaruky se-

riéznosti. To znamena, Ze:

¢ ma demokratickou strukturu,

* je transparentni (transparentnosti se rozumi zvefejiovani informaci o cilech, strukture,
materidlnim a persondlnim zabezpeceni ¢innosti a o finan¢nich zdrojich),

* ma dobré jméno.

Jednu z nespornych prilezitosti financovani predstavuji zdroje EU. Podminky pro ¢erpani
pro kandidatské zemé. VétSina programil predpoklada, Ze projekty budou z 20-50 %
spolufinancovany.

Tlak na finan¢ni kapacitu prijemct prostfedkt je tedy velmi vysoky. Bude ziejmé nezbyt-
né, aby se propojovali s jinymi organizacemi a uzavirali partnerské vztahy s vefejnou spra-
vou, podniky, NNO a dalimi organizacemi v CR i v dal§ich ¢lenskych zemich a aby vy-
tvareli sité s celoevropskou pisobnosti.



Cviceni
V ¢em vidite vyznam péce o lidské zdroje v socialni péci?

Co je podle vas motivaci pro personal zatizeni socialni péce?
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REALIZACE PRODUKTU, SLUZBY V ZARIZENICH
SOCIALNICH SLUZEB

Definice a vymezeni produktu, sluzby

Teorie procesti chape procesy jako uskupeni (soubézné i nasledné probihajicich) ¢innosti,
které maji logicky vystup s uZitkem pro zakaznika. Je na organizaci, jak vymezi své pro-
cesy. Za typické procesy lze obvykle povazovat procesy obchodni, vyvoje a pfiprava no-
vych vyrobk ¢i sluzeb, ndkupni procesy, vlastni provozni procesy, popiipadé€ servisni pro-
cesy ¢i dale procesy spravni.

Pozadavky norem ISO 9000 predpokladaji, Ze organizace pfi realizaci jakékoliv ¢innosti,
maji-li byt jeji vysledky kvalitni, musi mit:

e predem urceny specifikace vstupd, procesd, vystupt,

» zabezpeCeny prislu$né zdroje — materidlové, persondlni, kapacitni, financni.

Cilem sluzby, at je jakékoliv kategorie a druhd, je vzdy vytvofit pomoci ¢innosti dodava-
tele (poskytovatele sluzby) konkrétni vysledek, ktery splni ocekdvani a potieby daného z4-
kaznika. Jakost poskytované sluzby je predevsim spokojeny a loajalni (vracejici se) za-
kaznik na jedné strané a zisk, prosperita a spokojenost akcionaii na strané druhé.

Musi vsak vzdy platit: vznikla potfeba = hodnota uznana zdkaznikem.

Planovani realizacnich procest poskytovanych sluZzeb

Pro planovani realizace sluZeb je potieba ziskat urcité znalosti:
 znalost potfeb zakaznika,

¢ znalost oCekavani zakaznika,

 znalost prvka vnimani kvality zadkaznikem,

* znalost konkurenc¢nich produkti a sluzeb,

¢ znalost sebe sama,

 znalost podnikatelského prostoru,

* znalost vnitfnich procest,

 znalost, jak se udé€lat kvalitné;si.

Pfiprava vyrobku a sluzby predstavuje komplex ¢innosti, jejichZ smyslem je pfipravit novy
nebo zlepSeny, popftipadé atypicky produkt ¢i sluzbu. Je pochopitelné, Ze pokud se doda-
vatel zaméfuje na produkci tradi¢nych vyrobka a sluZeb, nebudou mit tyto aktivity Zadné
konkuren¢ni pozice musi inovovat svou produkci ¢i sluzby. Z hlediska zabezpecovani ja-
kosti je pak nutné:

* jednoznacné vymezit pozadavky na pfipravu novych vyrobku a sluzeb,

planovat ¢innosti souvisejici s pfipravou vyrobki a sluzeb,

zabezpecit kontrolu vysledkt pripravné etapy,

zajistit postupy pro piipadné zmény tykajici se technické dokumentace.

Cinnost planovani pro procesy realizace musi odrézet cile jakosti a poZzadavky na vyrobek,
potiebu stanovit odpovidajici procesy a dokumentaci, potiebu poskytnout zdroje a tech-
nicka vybaveni specificka pro vyrobek nebo sluzbu, pozadované ovérovani, validaci, mo-
nitorovani, kontrolu a zkouseni, vcetné kritérii pro pfijatelnost vyrobku, sluzby. Rovnéz se
pozaduje, aby organizace stanovila, jaké zaznamy jsou nezbytné pro poskytovani dikazu,
Ze procesy a vysledny vyrobek vyhovuji poZadavkim.

Organizace by méla zvazit pripravu dokumentovaného postupu, kterym by popsala, jak
planovéni probiha. Jinou moznosti je, Ze planovani realizace vyrobku by mohlo byt po-



psano v prirucce jakosti. V pfipadé, Ze je vypracovan dokumentovany postup, doporucuje
se, aby byly vypracovany standardni kontrolni listy a jiné planovaci formulare a aby byly
zaClenény do dokumentace.

Pracovnici zabezpecujici pripravu ¢i zmény by méli obdrzet jasné zadani pro svou ¢innost,
napi. formou zadavaciho protokolu. Ten by mél jasné€ urCovat parametry nového vyrobku
a sluzby nebo podobu zmén, které je tieba uskutecnit. Soucasti zadavacich pozadavka je
i vymezeni prislusnych zakonnych a jinych pozadavki, které se k danému vyrobku a sluz-
bé vztahuji.

Sluzby (produkty) ve vazbé na zainteresované strany

Realizac¢ni Cinnosti se vyraznym, obvykle dominantnim zptisobem podileji na jakosti fi-
nalnich vyrobkt a sluzeb. Je pochopitelné, Ze jakdkoliv improvizace pfi realizaci se nega-
tivné projevi v jakosti.

Kazda organizace poskytujici sluzby by si méla byt védoma poZadavkl a podminek pro
radné fungovani planovanych a nabizenych sluZeb a méla by je stanovit pisemnou formou.
Jednim z pristupt je sefadit nabizené sluzby podle jejich diileZitosti, nakladd a kriticnosti.
Ukolem organizace je planovat, monitorovat a systematicky dohliZet na plnéni sluZeb tak,
aby mohly byt naplnény cile jakosti. U nékterych typt sluzeb existuje jen malo procesnich

zafizeni, ktera by bylo tieba fidit, nebo neexistuji Zadnd, protoZe sluzby sestavaji z ukont
provadénych pracovniky primo pro zdkaznika nebo spolu se zakaznikem.

Pokud to pripada v Gvahu, museji se vypracovat a uplatiiovat metody uvoliiovani, diive
nez bude sluzba poskytnuta zakaznikovi. Tyto metody uvoliiovani se lisi jak formou, ¢a-
sovym plnénim, tak aplikaci. Napfiklad pracovnici, ktefi jsou ve styku se zakazniky,
mohou pfi rozhovorech se zdkazniky ziskat bezprostfedni zp€tnou vazbu o tom, zda sluz-
by byly poskytnuty odpovidajicim zpisobem.

Dulezity faktor podminujici kvalitu realizacni etapy predstavuje technickd dokumentace,
kterd miiZze mit riznou podobu. Vzdy specifikuje vyrobek a sluzbu a prislusné pracovni po-
stupy sméftujici k jejich realizaci.

Jsou-li procesy takové, Ze splnéni specifikaci vyrobkd nemtze byt zcela ovéreno prezkou-
Senim hotového vyrobku bud v pocatecni fazi vyroby, nebo po jejim dokonceni, musi se
provést validace procesu. Mezi procesy, které vyzaduji validaci v ptipadé sluzeb, patii ty,
kterymi se vytvareji financni nebo pravni dokumenty, a procesy, které se zabyvaji odbor-
nym poradenstvim. Validace zahrnuje zvazovani urcitého poctu hledisek, napt. potfebu
kvalifikovat metodu zpracovani, kvalifikovani servisniho zafizeni a zajiSténi kvalifikova-
nych pracovnikd, ktefi poskytuji sluzby.

Dokumentace by méla zahrnovat dokumentovany postup pro udrzovani identifikace a pro
fizeni stavu vyrobku. Existuji-li specifické pozadavky na jednoznacnou identifikaci, méla
by organizace zvazit zpracovani dokumentovaného postupu, kterym se popise zpisob pro-
vedeni a zaznamenavani.

Procesy tykajici se zakaznika

Proces ur¢ovani pozadavkt zdkaznika je dilezity a jako problém ekonomického preziti or-
ganizace vyzaduje pozornost kazdé jeji Casti. Proces nabidky a objednavky ma enormni
dopad na spokojenost kone¢ného zakaznika. Nejsou-li poZadavky zakaznika oboustranné
pochopeny, je pravdépodobnost dosazeni spokojenosti konecného zdkaznika znacné zmen-
Sena. Je tudiz podnikatelskou nezbytnosti mit pro identifikovani poZadavkl zdkaznika vy-
tvofen a zaveden efektivni proces.
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Uplné urceni poZzadavki zakaznika je Casto opakovacim procesem. Neziidka existuji
znamé problémy, které 1ze v pozdéjsich etapach rozvinout do skute¢nych pozadavki. V ta-
kovych ptipadech se jako pfijatelny pristup pro splnéni pozadavkl tohoto ¢lanku muze

ukézat dokumentovani zjiSténych problémda.

Dokumentovany postup by mél zahrnovat uréeni pozadavkt na vyrobek, které specifiko-
val zdkaznik, a pozadavkd na vyrobek, které zakaznik nespecifikoval, které jsou vsak ne-
zbytné pro jeho zamyslené nebo specifikované pouziti. Rovnéz je tfeba vzit v ivahu jedno-
znacné pozadavky zakonnych ¢i technickych predpisi.

Majetkem zdkaznika je vyrobek, ktery vlastni zdkaznik a ktery byl dodéan organizaci pro
pouziti pfi plnéni pozadavkd dohody mezi t€émito dvéma subjekty. Pfi pfijeti vyrobku od
zdkaznika organizace souhlasi s ochranou vyrobku po dobu, kdy jej organizace bude
vlastnit.

V mnoha piipadech se tento poZadavek tyka sluzby poskytované organizaci zdkaznikovi.
Zda je dokumentovany postup zapotiebi nebo nikoli, zavisi na charakteru majetku zakaz-
nika, na poZadavcich na fizeni stanovenych zakaznikem i na typu a velikosti organizace.
RovnézZ se pozaduje udrzovani zdznamu o majetku zdkaznika, ktery je ztracen, poskozen
nebo se zjisti, Ze je nevhodny. Ugelem zaznamenavéni ztraty, poskozeni nebo nevhodné-
ho stavu je oznamit tuto skutecnost zakaznikovi. Organizaci se velmi doporucuje, aby udr-
Zovala kopie téchto zprav pro zdkaznika jako fizené zaznamy.

Cviceni
Vyberte si skupinu klient socialni sluzby a pokuste se stanovit jejich potieby.

Jaké informace jsou nezbytné pro planovani a tspésnou realizaci sluzby?




MERENI VYKONU A EFEKTIVITY ZARIZENI SOCIALNICH
SLUZEB

Zakladni objekty monitorovani
Meéreni, analyza a zlepSovani plati pro vSechny typy vyrobktl (hardware, software i sluz-
by), pro viechny sektory trhu a pro organizace viech typi a velikosti. C4st o méfeni a ana-

vvvvvv

Organizace musi pfevzit do svych rukou monitorovani a méteni vlastnich procest, a to
v rozsahu potfebném pro efektivni fizeni své vykonnosti.

Dobry systém monitorovani a méteni jakosti ma fadu tloh:

* je nutny v pfipadé prokdzani zavaznych skutec¢nosti tykajicich se jakosti — znaky bez-
pecnosti, spolehlivosti, zdravotni nezavadnosti,

* plni preventivni funkci — odhaluje a pfedchazi vadam v pribéhu prace,

* plni funkci eliminac¢ni — funkci sita — pozastavuje kontrolované soubory, pokud byly pii
jejich kontrole zjistény nedostatky.

Organizace musi planovat a uplatiiovat procesy monitorovani, méfeni, analyzy a zlepSo-
vani, aby prokazala shodu vyrobku nebo sluzby a celého systému fizeni jakosti s poza-
davky, které jsou na né€ kladeny, a aby zajistila neustalé zlepSovani efektivnosti systému fi-
zeni jakosti. Tato ¢ast systému fizeni zahrnuje monitorovani a méfeni:

* spokojenosti zakaznika,

* systému fizeni (prostfednictvim internich auditf),

* procesu,

e produktu.

Ekonomika monitorovani a méreni

Nelze opomenout skutecnost, zZe kontrolni operace jsou nakladné, zpravidla se nepodileji

na faktickém zvySovani kvality. Proto pfi rozhodovani o kontrolnich ¢innostech a pfi je-

jich projektovani je tfeba respektovat néktera doporuceni:

* nezavadét postupy plosné, ale nejdiive vyhodnotit rizika vadnosti v jednotlivych obla-
stech a na tomto zakladé¢ diferencovat pfistupy ke kontrole,

* je luxusem zavadeét duplicitni kontroly, je tfeba provéfit vSechny piipady, kdy se prova-
déji duplicitni kontroly,

* kontrolni usili je potfeba zaméfit pfedevSim na nestabilni procesy, kterymi mohou byt
zavadéné nové vyrobky nebo sluzby, technologie, nové materialy, zafazeni novych pra-
covnik.

Monitorovani a méfeni procesu
ZlepSovat mizeme cokoli, bez udajli z monitorovani a méfeni vSak nejsme schopni ani
prokazat skute¢né zlepSovani, ani prijmout zavéry k dalSimu rozvoji a fizeni celého systému.

Pro posouzeni vykonnosti procest se museji stanovit vhodna data (ukazatele, kritéria)
a postupy (metody), které poskytuji vypoveéd o stupni naplnéni planovanych vysledkd. Do-
hromady se celému piistupu k monitorovani fika metodika monitorovani a méfeni procesu.

Norma tik4, Ze organizace musi aplikovat vhodné metody monitorovani a tam, kde je to
vhodné, méfit procesy systému fizeni jakosti. Tyto metody pfitom museji prokazovat
schopnost procesti dosdhnout planované vysledky, a pokud zjistime, Ze tato schopnost
klesa, je tfeba ucinit ndpravu nebo opatieni k naprave, aby se zajistila shoda produktu.
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Shrneme-li zakladni procesy, které se vyskytuji ve vétSiné organizaci, miZeme si vyjme-

novat jako priklad nékteré typické ukazatele pro tyto procesy:

* nakup: hodnoceni dodavatelli, uzaviené smlouvy a objednavky, interni audity,

* vyroba: mezioperacni kontroly, reklamace, interni neshody, externi kontroly, vystupni
kontroly, predavaci protokoly, protokoly o udrzbé a revizich, interni audity,

» skladovani: stav zasob, specifické podminky (teplota, vlhkost), inventarizace, majetek
zakaznika, baleni, skladova evidence, interni audity,

» procesy realizace: pozadavky zdkaznika, zapisy z jednani, evidence poptavek, slozky
zakézek, denni plany préace, tydenni plany prace, hodnoceni planu, interni a externi au-
dity,

* proces zlepSovani systému jakosti: ndpravnd a preventivni opatieni, ukazatele méfeni,
statistické vysledky, interni audity, pfezkoumani vedenim,

* fizeni neshod: vysledky vystupni kontroly, reklamacni listy, evidence stiZnosti, zapisy
z jednani se zdkaznikem, interni audity,

* lidské zdroje: naklady na Skoleni, zdznamy z hodnoceni efektivity Skoleni, interni audit,
spokojenost zaméstnanc,

e fizeni infrastruktury: soupis hmotného investi¢niho majetku, inventarizace, plany udrz-
by, plany revizi, zaznamy o udrzbé, revizni zpravy, pravodni technicka dokumentace.

Monitorovani a méreni spokojenosti zakaznika

Procesy méfeni a monitorovani spokojenosti zdkaznikd patii k novym pozadavkiim normy.

Ke zvladnuti procesi méfeni a monitorovani spokojenosti zdkaznikd by organizace bez

rozdilu velikosti a zaméfeni mély realizovat a dodrzovat algoritmus Cinnosti, ktery ma

vSechny kroky v souladu s nésledujicim seznamem:

* definovani, kdo je pro organizaci zakaznik,

* definovani znakii spokojenosti zdkaznikd,

* navrh a tvorba dotaznikil k monitoringu a méfeni spokojenosti,

» stanoveni velikosti vybéru, tzv. vzorkovani zakaznik,

* vybér vhodné metody sbéru dat a vlastni sbér dat,

* tvorba postupl pro vyhodnocovani dat, véetné postupti kvantifikace miry spokojenosti,

e vyuzivani vysledkii méfeni a monitorovani spokojenosti jako vstupl pro procesy zlep-
Sovani.

Pro méfeni spokojenosti zdkaznika miZeme pouZit:
* dotazniky pro méfeni a monitorovani spokojenosti zdkaznika
e piimé rozhovory

Monitorovani a méfeni vykonu procesi
Norma ISO 9000 stanovi povinnost aplikovat vhodné metody monitorovani a tam, kde je
to vhodné, méfit procesy.

Vlastnici procesu neboli osoby, které nesou odpovédnost za vysledky procesu a jeho efek-
tivni pribéh, sice nemuseji pfimo vykonnost méfit, je vSak jejich zakladni pravomoci vy-
sledky z méfeni vykonnosti identifikovat a vyuzivat je k rozhodovani.

Je tfeba vytvorit metodiku a v jejim ramci stanovit, jak budeme k monitorovani a méfeni

pristupovat. Tato otdzka ma nékolik rovin:

e stanoveni struktury a typt ukazateld,

» stanoveni pozadavkd na vlastni proces monitorovani a méfent,

* stanoveni vyznamnosti procesi, které pfipadaji v tivahu, z hlediska celkové vykonnosti
systému,

* stanoveni zpsobu nasledné analyzy ziskanych dat (nasledna etapa, ktera jiz v podstaté
do samotného procesu monitorovani nepatii, ale Gizce na néj navazuje).



Benchmarking

Pojem benchmarking je definovan jako hledani nejlepSich postupt v podnikani. Muze se
tykat jak vynikajicich vysledki (vykonovy benchmarking, mimo jiné tfeba i ve vztahu ke
konkurenci), tak i procest a postuptl, které k dosaZeni vynikajicich vysledk vedou (na-

Vv

Benchmarking miZe mit na organizace mimoradny dopad. Bofi zab&hla paradigmata, po-

maha organizacim udrzovat se ve stavu pripravenosti k akci a poskytuje modely smétujici

ke znamenitosti (excelenci). Zamérem benchmarkingu je stanovit cile pro to, aby organi-

zace mohla nastartovat realisticky proces zlepSovani a aby porozuméla zménam, které jsou

k takovému zlepSovani nutné. Konecné dusledky benchmarkingu se pak mohou odrazit,

napr.

* v lep$im rozhodovani (zaloZeném na lepsich informacich),

* ve stanoveni naro¢néjSich cild,

* ve zvysené spokojenosti zakaznikd,

e v urychleni procesu zmény,

* v usporach nakladd,

e v porozuméni vykonnosti na drovni svétové tfidy (World Class) apod.,

* v kone¢ném disledku tedy zlepseni konkurenceschopnosti ¢i konkurencni pozice orga-
nizace.

Benchmarking ov§em neznamena "zvitézit" za kazdou cenu. V prvé fadé je benchmarking
legalni, systematicky, vefejny a eticky proces, ktery dava podnéty k efektivni konkuren-
ceschopnosti. Jeho hybnou silou je duch "uceni se pomoci sdileni". Neplati mytus, Ze Ize
dobfte konkurovat jen tehdy, kdyZ vime, co délaji konkurenti, a Ze musime byt schopni ko-
pirovat to, co délaji, abychom uspéli. Benchmarking je zaloZen na principu "vyhra-vyhra"
a podléha svétové uznavanému Kodexu vedeni benchmarkingu.

Analyza dat

Pokud jde o analyzu udaji, je pozadovano, aby byly vyuzivany urcité zdroje informaci

k odhaleni, analyze a vylou€eni moznych pfic¢in neshod. Norma uvadi tyto dva ddvody

analyzovani udajt:

 stanovit vhodnost a efektivnost systému managementu jakosti,

* identifikovat zlepSeni, kterd mohou byt u¢inéna s ohledem na efektivnost systému ma-
nagementu jakosti.

Organizace musi urcit, které udaje se maji shromazdovat, shromazdovat je a nasledné ana-
lyzovat. Informace z analyzy tdaji by mély byt vyuzivany jako soucast vstupu pro pre-
zkoumani provadéna vedenim. Analyza se mize provadét také jako soucast samotného
prezkoumani systému managementu (provadéného vedenim).

Pozaduje se, aby organizace analyzovaly udaje z divodu identifikovani oblasti, kde lze
provadét zlepSovani. Analyza musi poskytovat informace ve Ctyfech specifickych obla-
stech:

* spokojenost zakaznik,

* shoda s pozadavky na vyrobek,

» znaky procesi, vyrobku a jejich trendy,

e dodavatelé.

Informace tykajici se zakaznika se 1isi od informaci tykajicich se plnéni pozadavkd na vy-
robek nebo sluzbu. Je mozné, Ze zdkaznici budou spokojeni i s vyrobkem, ktery je ne-
shodny, nebo naopak budou velmi nespokojeni s vyrobkem, ktery zcela vyhovuje danym

pozadavkim. V obou piipadech je identifikovani pri¢in nespokojenosti zdkaznika piilezi-
tosti ke zméné pozadavki tak, aby se zohlednily skutecné potieby zakaznik.

Modul 9 Management kvality v socidlnich sluzbach
© Centrum komunitni prace Usti nad Labem

45



46

Princip neustalého zlepSovani

Pojem neustalé zlepSovani popisuje norma jako proces vytvareni cilti a nalézani pfilezitosti
ke zlepSovani prostfednictvim pouzivani zjiSténi z auditd a zavéra z auditl, analyzy dat,
prezkoumani vedenim a dalSich prostfedki, které obecné mohou vést k ndpravnym a pre-
ventivnim opatfenim.

Prostfedkem neustalého zlepSovani systémt managementu opravdu dobfe fungujicich sys-
téma v ,,pokroc¢ilém* stadiu vyvoje bude dobrd motivace zaméstnancii. Ti musi byt moti-
vovani takovym zptsobem, aby vSechny jejich schopnosti mohly byt vyuzity ve prospéch
organizace. Z této motivace bude vychazet potencial ke zlepSovani. Jednou z forem je po-
davani zlepSovacich navrhad. Dalsi forma je tzv. sebehodnoceni. Jde o analyzu své vlastni
organizace prace a vlastniho pfistupu k organizaci kazdym pracovnikem. Dulezitym prv-
kem neustalého zlepSovani je kultivace vztaht a komunikace na vSech drovnich.

Existuji dva zdkladni zplisoby neustalého zlepSovani:
» skokové projekty,
e pribézné zlepSovani po malych krocich.

Nejlepsim zdrojem myslenek pro zlepSovéni procesu jsou vzdy vlastni zaméstnanci, z to-
hoto diivodu by jim mélo byt umoZnéno, aby fidili a zlepSovali sva vlastni pracovisté a aby
byly zvySovény jejich znalosti, zkuSenosti a dovednosti v ramci projektd celozivotniho
vzdélavani.

Interni audity

Audit je systematicky, nezavisly a dokumentovany proces pro ziskani dikazii z auditu
a pro jejich objektivni hodnoceni s cilem stanovit rozsah, v némz jsou splnéna kritéria au-
ditu. Interni audit je provadén samotnou organizaci pro interni tcely nebo veden z jejiho
povéreni.

Metody pouzivané pii monitorovani a zlepSovani procesu

Chceme-li mit procesy pod kontrolou a operativné do nich zasahovat, musime v jejich pra-

béhu meéfit dil¢i vysledky a vyhodnocovat je. Pfi sledovani provoznich procest se pouzi-

vaji jednoduché nastroje fizeni jakosti, individudlni i komplexni. Patfi sem:

* statistické prejimky — jde o soubor metod, které se pouZivaji tam, kde je tieba provést
vybérovou kontrolu,

* statistické regulace — soubor metod a technik pouZivanych pro ovladnuti a zlepSovani
procesu, ktery probiha s vétsi Cetnosti (sériovd, hromadna vyroba),

* analyzy zpisobilosti — zptsobilost procesu je vyjadieni schopnosti procesu pracovat
s urcitou presnosti.

Metody hodnoceni kvality

Jakost nelze vyjadrit absolutné, nybrz relativné — porovnavanim skutecné hodnoty znaku

jakosti s hodnotou pozadovanou. PoZadovana hodnota muze byt hodnota v normach,

predepsana pravnim pfedpisem, dohodnutd, hodnota srovnatelného produktu, predstava

uzivatele. Vysledkem je bud prosté konstatovani shody ¢i neshody, nebo stanoveni stupné

splnéni pozadované hodnoty. Kromé naméteni a porovnani hodnot se pouzivaji i special-

ni techniky, které daly ndzev jednotlivym metodam:

* spotrebitelské testy — poskytuji cenné informace o nazorech, bezprostiednich reakcich,
spokojenosti zdkaznika,

 kvalimetrické testy — méfeni kvality, kterd vychazi z principd, Ze kvalita je souhrn znakt
vyjadiujicich zpusobilost pro uziti,

* benchmarking — je srovnavaci metodou, jejimz cilem je najit a aplikovat nejlepsi praktiky



* sedm zdkladnich nastroji managementu kvality:
— formular pro sbér dat,
— vyvojovy diagram,
— Ishikawiv diagram pficina — nésledek,
— Paretiiv diagram,
— bodovy diagram,
— histogram,
— regulacni diagram.

Cvicéeni

Popiste, jak si predstavujete benchmarking. Uvedte konkrétni priklad.

Napiste vzorec smérodatné odchylky a aritmetického priméru.

Modul 9 Management kvality v socidlnich sluzbach
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