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uvob

Polozme si na Gvod niekolko otazok:

Ako zabezpecit vyssiu kvalitu $koly (vzdeldvacej organizacie)?

Ako uspokojovat rastice poziadavky a naroky zakaznikov (ziakov, rodi¢ov, $tatnej
organizacie)?

Ako sa stat flexibilnymi a ¢o najefektivnejsie sa adaptovat na bliziaci sa vstup do
vysoko konkuren¢ného eurdpskeho hospodarskeho priestoru?

Kade vedie cesta k maximalizacii efektu z vynakladanych zdrojov a trvalému rozvoju
vlastnej organizécie?

Tieto a podobné otdzky si kladie ¢oraz viac manazérov. Odpoved na ne nie je lahka,
neda sa sformulovat do jednej vety. Je mozné ju ale hladat v literattire a v praxi, ktord
sa problematikou kvality zaoberd na odbornej trovni.

Orientdcia na zdkaznika je dnes strategickou viziou vSetkych progresivnych organi-
zacii. Ak chce byt organizacia v ramci konkurencie uspe$na, mala by spravne identi-
fikovat poziadavky a o¢akavania svojich zakaznikov (popr. zainteresovanych stran),
sledovat a ovplyviiovat mieru ich spokojnosti a tomu prispdsobit aj urcity systém.
V poslednom obdobi sa najviac presadzuje systém formou modelov manazérstva
(riadenia) organizacii.

Publikacia je uréend najma pre riaditelov $kol a vzdelavacich institucii, ktori maju
snahu zefektivnit riadenie vSetkych ¢innosti v organizacii. Zaroven moze sluzit pre
k zmene pristupov k riadeniu ¢innosti. V8etkych, ktori sa daji inspirovat, ¢aka beh
na dlhé trate....






1. OBJASNENIE POJMOV A VZTAHOV MEDZI NIMI

Skor, nez sa zaéneme zaoberat problematikou systému manazérstva a jeho neoddeli-
telnou sui¢astou — systémom manazérstva kvality, polozme si zdsadnu otdzku:

Naco je dobry systém?
Objasnime si to na jednom zabudnutom pribehu:
V organizdcii pracovali $tyri osoby, ktoré sa volali:

Kazdy, Niekto, Nikto a Ktokolvek

Bolo potrebné urobit dolezitii pracu. Kazdy si myslel, Ze to Niekto urobi. Mohol ju uro-
bit Ktokolvek, ale neurobil to Nikto. Niekoho to nahnevalo, pretoze to bola prdca pre
Kazdého. Kazdy si myslel, Ze Ktokolvek by ju mohol urobit, ale Nikoho to nenapadlo, Ze
Kazdy sa na to vykasle.

Dopadlo to tak, Ze Kazdy obvitioval Niekoho, Ze Nikto neurobil nieco, ¢o mohol urobit
Ktokolvek.

Z toho vyplyva, Ze na to, aby sa efektivne riadili vetky naplanované ¢innosti, je po-
trebné urobit ,,akysi poriadok®, v ktorom ma kazdy zainteresovany svoje miesto, vie,
¢o ma robit, ako to ma robit a pozna vyznam svojej prace. Ide o vietky ¢innosti
v organizicii, ktorych vysledkom je naplnenie ciela, poslania a stratégie.

Kazdu organizdciu je mozné vnimat ako stibor procesov, aktivit a ¢innosti, ktoré je
potrebné vykonavat na to, aby organizacia plnila svoje poslanie. Procesy, ktoré
priamo alebo nepriamo podporuju poslanie organizacie, musia byt v organizacii
vykonavané bez ohladu na systém riadenia, organiza¢nd $truktaru a vztahy medzi
organiza¢nymi subjektmi.

Organizacie sa navzajom medzi sebou li$ia hlavne spésobom, ako st v nich jednot-
livé procesy vykonavané a riadené. To md priamy dopad na celkovu efektivitu orga-
nizécie.

Pre udrzanie konkurencieschopnosti organizacie je ddlezité prisposobit organizaény
model a systém manazérstva (riadenia) internym procesom tak, aby bolo mozné pro-
cesy priamo riadit, kontrolovat, stanovovat pre ne meradld vykonnosti a mat moz-
nost ich neustéle zlep$ovat. Uvedené principy platia pre vietky typy organizacii, vra-
tane vzdelavacich. I napriek tomu, ze kazda organizécia ma svoje $pecifikd, podstata
riadenia je rovnaka.

Definicia pojmu kvalita sa vyvijala historicky ako ur¢ita predstava vnimania a ocaka-
vania od kone¢nych vystupov — produktov, ktoré mozno identifikovat ako konkrétny
vyrobok (hmotny vystup) alebo poskytnutie sluzby (nehmotny vystup).



Este v neddvnom obdobi (pred 30 - 50 rokmi) sa povazoval za kvalitny produkt ten,
ktory bol v zhode s vopred definovanymi parametrami produktu. Charakteristiku
a parametre produktu urcoval jeho tvorca. I§lo o obdobie, ked bol nedostatok tova-
ru a zakaznici sa uspokojili s tym, ze mali vobec nejaky produkt k dispozicii. Ak si
to pretransformujeme na oblast vzdeldvania, tak $tat mal ur¢ité predstavy o trovni
nasich ziakov, Studentov a poziadavky na jednotlivé typy $kol sa nadefinovali cez
rozne nariadenia. Uc¢itelia nemali moZnost zasahovat ani sa vyjadrovat k prislusnym
podkladom, nehovoriac o moznosti vyjadrovania sa zo strany rodicov, resp. Ziakov/
$tudentov.

Za poslednych 30 rokov sa vo svete (na Slovensku je to o niekolko rokov menej) za-
¢ina vyrabat také mnozstvo produktov, Ze je mozné vyberat si na trhu. Podobné je to
aj so vzdeldvacimi institdciami a Skolami.

Z toho je jasné, Ze v konkurencii obstoji ten, kto dokdze naplnit o¢akavania zakazni-
kov a vie svojich klientov prilakat troviiou svojich sluzieb.

V stcasnosti sa za kvalitny produkt (vyrobok alebo sluzba) povazuje taky produkt,
ktory uspokojuje poziadavky zédkaznika a nasledne aj zainteresovanych stran.

Tu je potrebné zastavit sa a zamysliet sa nad pojmami:

o KVALITA?

« SPOKOJNOST?

ZAKAZNIK?

« ZAINTERESOVANA STRANA?

Pre pojem ,kvalita“ existuje niekolko definicii, ktoré vznikali historicky logickym
vyvojom a so zmenou pristupov k vinimaniu pojmu kvalita. Pripomeniem tie, ktoré
definovali niektori zo svetovych ,,guru® kvality.

Kvalita je:
o vhodnost pre pouzitie. (J. M. Juran)
o zhoda s poziadavkami. (Ph. Crosby)
« to, ¢o za hu povazuje zakaznik. (Feigenbaum)

Ak mame snahu vnimat problematiku jednotne vo v8etkych organizaciach, je vhod-
né a potrebné akceptovat definovany pojem kvalita ako:

miera, s akou stibor vlastnych charakteristik spiia poziadavky.
Uvedeny pojem je definovany v jednej z noriem ISO radu 9000, ktoré st celosvetovo

uznévané a v suc¢asnosti sa najviac vyuzivaju pri implementdcii systému manazérstva
kvality. Ide o normu STN EN ISO 9000:2006.
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Na prvy pohlad sa javi pojem kvalita ako velmi strohy a nejasny, ¢asto az abstraktny,
preto je potrebné objasnit vyznam slov, ktoré sa v jeho definicii nachadzaju:

o v definicii je uvedeny pojem ,,miera“ — ¢o vlastne znamena, Ze sme schopni
a ocakava sa od nds, Ze budeme rozliSovat vnimanie pocitov (uspokojivy,
neuspokojivy, dobry, vyborny a pod.)

o pojem ,poziadavky“ - potreby alebo o¢akavania, ktoré sa urcia, vSeobecne sa
predpokladajii alebo st povinné - sa vztahuje na vsetkych zaangazovanych,
na externych zakaznikov i na internych zakaznikov (kolegovia, zainteresované
strany, legislativa a normy).

Podla slov prof. Nenadala (2008) kvalita predstavuje komplexnu vlastnost produktov,
sluzieb, informacii, [udi, systémov, prejavujicu sa uréitou mierou schopnosti plnit
poziadavky, ktoré st na nich kladené. Kvalita je zaroven vlastnost, ktora umoznuje
rozne produkty (vystupy — napr. iroven vzdelania $tudentov) podobného charakteru
rozliSovat a priradovat im rozdielnu hodnotu (znamku, ohodnotenie).

Kvalita je teda nieco, ¢o kazdodenne ovplyviiuje Zivot nds vSetkych na pracoviskach,
v stkromi, v $kole, v nemocniciach a pod.

Ak sa zaoberame pristupmi k manazérstvu kvality, musime chéapat a osvojit si
nasledovné tvrdenia:

 Kvalita je to, ¢o Ziada zakaznik.

o Kvalita je sposob riadenia.

 Kvalita je proces tykajtci sa vSetkych ¢innosti a pracovnikov.
o Za kvalitu je zodpovedny kazdy.

o Kvalita je etika a dobré medziludské vztahy.

o Kvalita sa zac¢ina v hlave.

Zakaznik stoji v strede zaujmu

Kto je zakaznik?

Pri produkte (vyrobku, poskytovani sluzby) je to priamy uzivatel, ktory produkt
pouziva pre uspokojovanie svojich potrieb. Vo vSeobecnosti mozno skonstatovat,
ze zdkaznik je kazdy, komu odovzdavame vysledky vlastnej prace. Ulohou kazdej
organizacie je jednoznac¢ne identifikovat svojich zakaznikov a ur¢it ich vyznamnost
a dolezitost.

Kto je zakaznik pre vzdelavacie institacie ($koly, metodické centrd, akadémie vzde-
lavania a pod.)?
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V oblasti vzdelavania nie je az také jednoduché jednozna¢ne odpovedat na danu
otazku.
Zakaznikom je:

o Student (Ziak)?

o Stredna, vysoka skola?
o Podnik?

o Stat?

o Urad préce?

Ked si uvedomime, Ze snahou vzdelavacich organizacii je uspokojovanie poziadaviek
vSetkych zainteresovanych stran, je nevyhnutné zacat pristupovat systémovo k ich
naplianiu. Jedinou moznostou je koordinovat vietky ¢innosti, ktoré vplyvaji na po-
zadovany vystup pre zakaznika.

Tejto koordindcii ¢innosti hovorime manazérstvo kvality.
Manazérstvo kvality je v norme STN EN ISO 9000:2006 definované ako:
> koordinované ¢innosti zamerané na usmernovanie a riadenie organizacie
s ohladom na kvalitu

Pre efektivnu koordindciu ¢innosti je nevyhnutné zaclenit aj organiza¢no-adminis-
trativny aparat a vytvorit systém, ktory zabezpe¢i efektivne fungovanie celej organi-
zacie. A tak sa dostdvame k pojmu systém manazérstva kvality.

Systém manazérstva kvality definuje norma STN ISO 9000:2006 ako systém mana-
zérstva (riadenia) organizacie (napr. vzdeldvacej organizacie, $koly) s ohladom na
kvalitu. Ide o systematické riadenie organizacie za uc¢elom trvalého zlep$ovania ¢in-
nosti organizacie, zvySovania spokojnosti zdkaznikov a zainteresovanych stran pri
splneni poziadaviek. Riadenie organizacie zahffia okrem manazérskych disciplin aj
manazérstvo kvality produktov. Na to, aby organizacia mohla efektivne a u¢inne fun-
govat, musi identifikovat a riadit mnozZstvo suvisiacich ¢innosti. Z toho dovodu je
systém manazérstva kvality zaloZeny na tzv. procesnom pristupe.

Medzi nevyhnutné stcasti systému manazérstva kvality patri planovanie kvality,
zabezpeclovanie kvality, riadenie kvality a zlepSovanie kvality.

Planovanie kvality - zakladny manazérsky proces — ¢ast manazérstva kvality, ktord
sa zameriava na vytvorenie cielov kvality a ktora $pecifikuje kluc¢ové procesy a stvi-

siace zdroje na splnenie cielov kvality.

Zabezpecovanie kvality - ¢ast manazérstva kvality zamerand na poskytovanie dovery,
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ze poZiadavky na kvalitu budu splnené. Interné zabezpecovanie kvality znamena, Ze
vo vnutri organizacie vznika dovera k manazmentu organizacie. Externé zabezpeco-
vanie kvality sa dotyka zmluvnych vztahov a vyvoldva doveru zakaznikov. Niektoré
¢innosti zabezpec¢ovania a riadenia kvality st navzajom uzko prepojené.

Riadenie kvality - ¢ast manazérstva kvality zamerand na splnenie poziadaviek na
kvalitu. Metddy, postupy a ¢innosti zamerané na sledovanie procesu a na odstranova-
nie pri¢in nedspesného fungovania vo véetkych etapach realizacie ¢innosti s cielom
dosiahnut vyssiu efektivnost organizacie.

ZlepSovanie kvality - ¢ast manazérstva kvality v organizdcii zamerana na zvy$ovanie
sposobilosti plnit poziadavky na kvalitu, ako je efektivnost, G¢innost alebo sledova-
telnost. Poziadavky sa mozu tykat akéhokolvek aspektu.

Efektivnost - rozsah, v akom sa realizovali planované ¢innosti a dosiahli planované

vysledky.
Ucinnost - vztah medzi dosiahnutymi vysledkami a pouZitymi zdrojmi.

Proces - mnozina previazanych a stvisiacich ¢innosti, ktoré menia vstupy na vystupy.

Hned na tvod je ale potrebné uvedomit si, Ze manazérstvo kvality vzdeldvacej organi-
zacie (Skoly) ako neoddelitelnd sucast manazérstva organizacie ($koly) nie je primar-
nym poslanim, ale nastrojom, na zaklade ktorého sa nastavuji, hodnotia a zlepsuju
procesy tykajtce sa vychovy a vzdeldvania ziakov ($tudentov), a tym i zvy$ovania
kvality prace so ziakmi (Studentmi).

Pre kazdua vzdelédvaciu organizaciu ($kolu) je systém manazérstva kvality $pecificky
a zavisi od lokdlnych podmienok, typu $koly, zloZenia a vzdelania pedagogov, trovne
informa¢no-komunika¢nych technolégii a dal$ich faktorov.
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2. HISTORICKY VYVOJ MANAZERSTVA KVALITY

Problém kvality a potreba riesit ho pochddza z pradavnych, predhistorickych dob
ludského rodu, ked ludia zacali cielavedome vyrabat predmety svojej dennej potreby.

Pre priemyselnu vyrobu bolo typické, Ze zhotovitel bol v bezprostrednom kontakte
s vyrobkom od pociatku az do konca. Vedel, ¢i sa dielo vydari alebo nie a podla
okolnosti mohol do procesu zhotovenia operativne zasahovat. Nastup priemyselnej
vyroby priniesol mnoho zmien. Jednou z nich bola aj hlbsia delba prace.

Druhd svetovd vojna vyrazne zosilnila poziadavky na kvalitu vo vyrobe. Priebeh vy-
roby bol pravidelne sledovany, robili sa pravidelné merania, ktoré boli nasledne $ta-
tisticky vyhodnocované. Kvalita vo vyrobe bola cielene vyzadovana a jej vyznam bol
potvrdeny. Poziadavky na hodnoty technickych vlastnosti boli stanovené v normach
($tatnych, podnikovych) a predstavovali zdkladné kritérium pre overovanie kvality.
Za kvalitny bol povazovany produkt so stopercentnou droviiou vyrobného preve-
denia. Postupne sa zacalo presadzovat, Ze kvalitny vyrobok ¢i sluzba je zaleZitostou
vSetkych organizaénych utvarov, Ze o kvalite sa rozhoduje uz v etape navrhu, vysku-
mu, vyvoja, konstrukcie ¢i projekcie. Tento pristup umoznil poznanie, Ze zvysit kva-
litu sluzieb je mozné na zdklade rovnakych pristupov a principov. Z toho vyplynula
potreba nastavit ,,urcité pravidld“ pre vSetky ¢innosti v ktorejkolvek organizacii za
ucelom sprehladnenia realizacie tychto ¢innosti a naplnenia o¢akavanych vystupov
(napr. dostato¢ne pripraveny Student do praxe, na dalsie stddium a pod.)

Japonci boli jedni z prvych, ktori pochopili prinos kvality ako délezita konkuren¢nu
vyhodu pre organizicie i pre celt spolo¢nost a zaviedli vSetky uzitocné poznatky ty-
kajuce sa kvality v kazdodennej praxi, a to nielen v podnikoch, ale neskor aj v dalsich
organizaciach, ako su §tatne urady, zdravotnictvo, $kolstvo.

Vdaka odporucaniam Ameri¢anov E. Deminga a J. Jurana predviedli Japonci celému
svetu vitazné tazenie k ekonomickej prosperite zaloZenej, okrem iného, na vysokej
kvalite produktov a sluzieb. Japonska vyzva viedla k tomu, Ze si ostatné spolo¢nosti
(a to nielen priemyselné) zacali v sedemdesiatych rokoch dvadsiateho storocia uve-
domovat hroziace nebezpelenstvo pre konkurencieschopnost svojich produktov.
Nasledovala snaha o preukazovanie schopnosti dodévat kvalitné vyrobky a sluzby.

V sti¢asnom obdobi existuje obrovské mnozstvo organizécii, ktoré spliaji ustanove-
nia najroznejsich poziadaviek na manazérstvo kvality (armada, automobilovy prie-
mysel, elektrotechnicky, chemicky, hutnicky priemysel a pod., ale aj vzdelavacie
organizacie, banky, hotelierstvo, verejna a $tatna sprava a pod.). Kvalitou sa zao-
berajua vietky organizacie bez rozdielu charakteru, velkosti a poslania. Hladaju sa aj
dalsie cesty pre dosahovanie podnikatelskej tispesnosti. K tomu organizacie nezried-
ka vyuzivaju filozofiu TQM (Total Quality Management), zamerant na ziskanie cien
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za kvalitu, na splnenie kritérii modelu Bussiness Excellence a v neposlednom rade
aplikuju v praxi met6dy a techniky pre dal$ie zlep§ovanie kvality.

Dejiny dne$ného manazérstva kvality sledujeme od zaciatku 20. storo¢ia. Tato ¢asova
etapa manazérstva kvality, ktora sa vztahuje predov$etkym na priekopnikov kvality,
sa zacala Taylorom, Fordom a Shewhartom. S vyvojom manazérstva kvality je spoje-
ny cely rad vyznamnych osobnosti.

Patria medzi ne nepochybne W. Edwards Deming, Joseph M. Juran, Armand
V. Feigenbaum, ale i Kaoru Ishikawa, Philip B. Crosby a dalsi. Kazdy z nich prispel
svojimi teoretickymi poznatkami aj ich praktickou aplikaciou k dal$iemu rozvoju
manazérstva kvality vo vetkych oblastiach a pre rozne typy organizacii.

Stcasné smerovanie manazérstva kvality v oblasti vzdeldvacich organizacii (vratane
vSetkych typov $kol) svojimi ndzormi, postojmi a filozofiou vyznamne ovplyvnili:

Walter Edward Deming (1900 - 1993)

Tento American sa kratko po druhej svetovej vojne zasli-
7il presadzovanim myslienky trvalého zlepSovania kvality
a vykonov organizacii. Sformuloval $trnast bodov manazér-
stva kvality. Je mu priradované autorstvo metody zlepSova-
nia PDCA (Plan, Do, Check, Act) ako systematického pri-
stupu k rie§eniu problémov a zlep$ovania.

V roku 1960 mu japonsky cisar udelil najvyssie japonské $tat-
ne vyznamenanie. USA sa pod vplyvom konkurencie k jeho
odkazu vritili za¢iatkom 80. rokov.

Prinosom Deminga su jeho prace a aktivity v Japonsku po
II. svetovej vojne, kde posobil spolu so skupinou americkych odbornikov a vedcov.
Ich dlohou bolo cez vzdelavacie kurzy preniest tedriu do praxe, aby sa ¢o najskor
obnovilo vojnou poznacené hospodarstvo. Okrem S$tatistickych metdd sa vo svojich
prednaskach sustredil aj na komplexné manazérstvo kvality.

Zaoberal sa tlohou vrcholového manazmentu a radovych pracovnikov v ramci uspo-
kojovania poziadaviek zakaznikov:

o za kvalitu produktov, resp. poskytovania sluzieb st zodpovedni vSetci pracov-
nici organizicie,

o vrcholové vedenie musi vytvarat podmienky pre zabezpecovanie zdrojov tak,
aby sa zarucilo trvalé zlepSovanie.

Z Demingovych myslienok pre uplatiiovanie principov sti¢asného ponimania mana-
zérstva kvality st najddlezitejsie:

1. Systematicky pristup k rieSeniu problémov znamy ako cyklus PDCA (Plan, Do,
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Check, Act) - cyklus planovania, realizovania, kontrolovania a zlep$ovania.
Deming zobrazil zabezpecenie kvality pri realizacii procesov ako kruh, ktory
sa donekone¢na otaca na zaklade poznatkov o kvalite a v zmysle zodpovednos-
ti za produkt, resp. poskytovanie sluzby. Aby bolo mozné pristup povazovat za
systematicky, proces je potrebné najprv naplanovat, potom zrealizovat, skon-
trolovat a zdokonalovat.

Obr. 1: Demingov cyklus (PDCA cyklus)

Neustale zlepsovanie

q

q

PDCA Cycle

Check
(overuj)

2. Prinosom pre implementaciu filozofie TQM je prijatie tzv. 14 Demingovych
principov uspe$nej transformdcie manazérov.
Velkym prinosom Deminga je to, Ze preferoval vzdelavanie vSetkych zamest-
nancov v organizacii.

Kvalita »

Joseph M. Juran (1904 - 2008)

Manazérstvo kvality chépal ako neoddelitelnt a vyznam-
nu stcast celkového manazérstva organizacii. Rovnako ako
Deming vyuzil japonské pozvanie a za svoj prinos bol tiez
odmeneny najvy$sim japonskym vyznamenanim. Za pripo-
menutie stoji Juranova ,trilogia kvality®, ktora predstavuje
isty koncept zlep$ovania kvality zaloZeny na naplanovani
zameru zlep$enia v kvalite, dosiahnuti tejto vy$sej urovne
a jej stabilizacii. Zaroven je v nom prehladne naznacend
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koordinacia v$etkych ¢innosti v organizacii ako predpoklad tspechu dosiahnutia
pozadovanej kvality (zistenej prieskumom trhu a od zakaznikov). Klu¢ovt ulohu
v pozitivnom obrate v kvalite jednozna¢ne prisudzoval vrcholovému manazmentu
organizacii.

Joseph M. Juran potvrdil Demingovu teériu. Zastdval nazor, Ze kvalita sa musi
planovat a cely proces sa musi kontrolovat a neustale vylep$ovat. Juran vychadzal
zo zésady, ze so systémovym uplatniovanim kvality treba za¢inat vo vrcholovom
vedeni, pricom hladanie kvality povazuje za nepretrzity proces. Kvalita sa za¢ina
a kon¢i zakaznikom, pri¢om za zdkaznika povazoval nielen toho, kto produkt kupil
(resp. vyuzil poskytovanu sluzbu), ale aj vietkych acastnikov procesu tvorby produk-
tu (resp. poskytovania sluzby). Podla Jurana existuju externi a interni zdkaznici.
Za internych zakaznikov povazuje osoby a organizdcie, ktoré su sucastou organiza-
cie. Externi zakaznici st osoby, ktoré nie st suc¢astou organizdcie, ale s v spojeni
s produktmi organizacie.

Za internych zakaznikov vo vzdelavacich organizaciach ($kolach) mozno povazovat
zamestnancov prislusnych institacii - manazment, pedagdgov, administrativnych
a prevadzkovych zamestnancov a pod. Za externych zakaznikov povazujeme (tak
ako bolo uvedené v tivode) - ziakov, §tudentov, ich rodicov, ale aj stredné skoly, vy-
soké gkoly, podniky a pod.

Armand V. Feigenbaum (1922)

Pracoval v General Electric Company. Znamy je svojou
koncepciou komplexného riadenia kvality TQC (TQC -
total quality control, neskdr sa zac¢al pouzivat vyraz ma-
nazment namiesto control — Total quality management
- TQM), ktora vyzaduje zapojenie vSetkych funkcii v orga-
nizacii do procesov kvality. Za garanciu kvality povazoval
uplné splnenie poziadaviek zakaznika. Pretoze sa pozia-
davky zakaznikov menia, je nutné aj kvalitu chapat ako ciel
nie staticky, ale dynamicky (kvalita je uréovana a menena
zakaznikmi). Vedeny presved¢enim, ze kvalita nezname-
nd to najlepsie, o mozno dosiahnut, ale to, ¢o zakaznik akceptuje ako najlepsie
za prijatelntl cenu, polozil zéklady ekonomickych tivah o komplexnom manazérstve
kvality.

Charakteristické ¢rty jeho pristupu:

o jasne definovana politika a ciele kvality,
o vymedzenie vSetkych ¢innosti a zodpovednosti spojenych s manaZérstvom
kvality,
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o jednozna¢nd uzivatelskd orientécia,

o vtiahnutie dodévatelov do procesu manazérstva kvality,

o informacné zabezpecenie a motivacia pracovnikov,

o sledovanie strat z nekvality a prijimanie ndpravnych opatreni

Feigenbaum manazérstvo kvality vidi ako podnikatelsky proces a veri, Ze kvalita je
najucinnej$ou zbranou, ktora vedie organizacie k uspechu a rastu (Feigenbaum,
A. V. 1991). Jeho dielo je zoskupenim poznatkov a myslienok Jurana, Deminga
a Crosbyho pocas pdsobenia v Japonsku.
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3. KONCEPCIE MANAZERSTVA KVALITY PRE VZDELAVACIE
INSTITUCIE

3.1 Koncepcia na zaklade normativnych poziadaviek podla ISO

Prvé normy pre oblast zabezpecovania kvality boli vytvorené v roku 1962 vo Velkej
Briténii a paralelne v roku 1963 v USA. Normy boli zalozené na ur¢itych pravidlach,
ktorymi sa musi organizdcia riadit. Nevyhodou bolo, Ze normy boli narodné a sluzili
pre vetky podniky. Uréené vSak boli predovsetkym pre armadu, preto sa nimi museli
riadit v8etci vyrobcovia, ktori pre armadu dodavali.

V roku 1970 boli vypracované a prijaté severoatlantickym paktom NATO nor-
my AQAP (spojeneckd prirucka zabezpedovania kvality). Na zdklade rozhodnutia
NATO musel kazdy dodavatel dokazat, Ze jeho vyrobky a systém vyhovuju AQAP.
Prax ukdzala, Ze normy ur¢ené pre armddu st vybornym ndvodom zabezpecovania
kvality odberatelov. Preto sa hladali spdsoby, ako ,,pravidla“ aplikovat aj do ostatnych
odvetvi ndrodného hospodarstva.

V roku 1987 medzindrodna organizécia pre normalizaciu ISO prijala stibor noriem
ISO 9000-9004, ktort podpisalo 72 priemyselne najvyspelejsich krajin sveta. Nor-
my boli akymsi ndvodom na vytvorenie a urcenie pravidiel riadenia ¢innosti, ktoré
ovplyviiuju kvalitu vystupného produktu. Normy boli nezavazné, avsak ak ich orga-
nizacia prijala za svoj zaklad, bolo povinnostou ich v plnej miere naplnat.

Tieto normy prebralo v roku 1989 Ceskoslovensko do svojho normativneho zdkladu
ako CSN ISO radu 9000.

Vznik a schvdlenie noriem STN EN ISO 9000 az STN EN ISO 9004

Normativny zdklad STN EN ISO radu 9000 tvorilo 5 zdkladnych dokumentov, nor-
my ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, IS0 9004. Podporou aplikdcie tych-
to noriem bola terminologickd norma ISO 8402. Ani jedna z uvedenych noriem uz
od roku 2000 neplati.

Prelom v pristupoch k manazérstvu kvality a transformdcia noriem ISO radu 9000
Rok 2000 bol prelomovym rokom i v novych pristupoch k manazérstvu kvality.
Odbornou skupinou ISO boli vydané a schvélené normy, ktoré v sebe zahrnaju zlep-
$enia v manazérstve kvality a filozofiu komplexného manazérstva kvality (TQM).

Od roku 2000 platia normy:

ISO 9000:2000 Systém manazérstva kvality (SMK). Opisuje zaklady manazérstva
kvality a $pecifikuje terminolégiu SMK. (Nahradila normu ISO 8402: Terminoldgia
a slovnik.)

V roku 2005 bola norma aktualizovand a revidovana, jej sucastou bolo doplnenie
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a spresnenie pojmov k procesnému pristupu v manazérstve kvality. V sucasnosti je
v Slovenskej republike platna norma STN EN ISO 9000:2006.

ISO 9001:2000 Systém manaZérstva kvality. Poziadavky. Specifikuje poziadavky na
SMK tam, kde organizacia potrebuje preukazat schopnost poskytovat vyrobky, ktoré
splitaj poziadavky zdkaznika a pozadovanych vyhlasok a zameriava sa na zvyraz-
nenie spokojnosti zakaznika.

V roku 2008 bola norma aktualizovana. Aktualizacia nebola vyrazna, niektoré pozia-
davky normy boli doplnené a objasnené. V sti¢asnosti je v platnosti norma STN EN
ISO 9001:2009.

ISO 9004:2000 Systém manazérstva kvality. Navod na zlep$ovanie vykonnosti.
Poskytuje navod, ktory berie do uvahy tak efektivnost, ako aj t¢innost systému ma-
nazérstva kvality. Cielom tejto normy je zlep$ovanie vykonnosti organizacie, spokoj-
nost zakaznikov a zainteresovanych stran.

3.1.1 Systém manazérstva kvality podla STN EN ISO radu 9000

Manazérstvo kvality je neoddelitelnou stic¢astou celkového manazérstva v organizacii.
Ide o koordinaciu ¢innosti zamerand na vedenie a riadenie organizacie so zretelom
na kvalitu, t. j. uspokojovanie poziadaviek zakaznika.

V poslednych rokoch sa za zékladnd formu organizovania kvality povazuje budovanie
a realizacia systému manazérstva kvality na zaklade noriem ISO radu 9000.

Systém manazérstva kvality je ndstrojom na dosahovanie vytycenych cielov kvality
a zvy$ovanie dovery zakaznika. Dosiahnutie potrebnej kvality vytvara doveru, ktord
vedie k motivacii a kvalite vztahov. Spravne naplanovat a bez chyb vykonavat
pracovnu ulohu je cielom kazdej organizdcie, ktord chce pracovat na neustalom
zlep$ovani. Dosledky vzniknutych chyb mézu byt nemalé ako pre organizaciu, tak
aj pre verejnost.

Prevédzkovanie organizécie a jej ispesné vedenie si vyzaduje, aby bola riadena trans-
parentnym a systematickym sposobom. Uspechom moéze byt aj zavedenie a udrzia-
vanie manazérskeho systému, ktory je navrhnuty tak, aby sa neprestajne zlep$ovala
vykonnost tym, Ze sa organizicia zaroven zaobera aj potrebami zainteresovanych
stran.

Prijatie systému manazérstva kvality musi byt strategickym rozhodnutim organizacie.
Névrh a zavedenie systému manazérstva kvality v organizacii ovplyviiuju rozli¢né
potreby, ciele, poskytované produkty, resp. sluzby, pouzité procesy, velkost a §truk-
tdra organizacie.

Kazda organizacia pracuje v uréitom vlastnom systéme manazérstva, ktory si
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vybudovala pocas svojej existencie. Ulohou organizicie nie je zbtrat tento systém,
ale optimalne ho prisposobit poziadavkam noriem ISO radu 9000 a napomoct tak
zlep$enie systému manazérstva organizacie. Normy ISO radu 9000 st spracované
v zmysle zlepSovania, efektivnosti, kontroly procesov a pod.

V sulade s naplnenim poziadaviek na systém manazérstva kvality (QMS) mozno
konstatovat, ze cielom organizacie je:

o identifikovat a splnit potreby a o¢akavania svojich zdkaznikov a dal$ich za-
interesovanych stran,
o dosiahnut, udrziavat a zlep$ovat celkovu vykonnost a spdsobilost organizacie.

Pre naplnenie tychto cielov bolo vytvorenych 8 zasad manazérstva kvality, ktoré su
sucastou poziadaviek QMS podla ISO radu 9000. St zoskupenim pristupov komplex-
ného manazérstva kvality (TQM), skusenosti, znalosti a dobrej praxe renomovanych
svetovych organizacii, ako aj odozvou na tspe$ny pristup priekopnikov v oblasti
kvality v Japonsku.

Osem zasad manazérstva kvality, ktoré tvoria zaklad celej aplikdcie:

organizacia orientovana na zakaznika,

vedenie,

zapojenie pracovnikov,

procesny pristup,

systémovy pristup k manazérstvu,

kontinualne zlep$ovanie,

rozhodovanie na zéklade faktov,

budovanie vzéjomne vyhodnych dodéavatelskych vztahov.

PN D AR

Uvedené zasady mozno interpretovat nasledovnym spdsobom:

1. Organizacie orientované na zakaznika chapu v plnom rozsahu zakaznicke
poziadavky a o¢akavania vo vztahu k produktom, resp. poskytovaniu sluzieb.
Zabezpecuju vyvazené riadenie chodu organizacie, najma s ohladom na potre-
by a o¢akavanie zakaznikov, ale tiez dal$ich zacastnenych stran.

Vzdelavacie instittcie/Skoly zavisia od svojich zakaznikov, a preto maju
chapat ich sucasné i budiice potreby, maji uspokojovat poziadavky zakazni-
kov a maju sa snazit prekonat ich o¢akavania.

2. Vodcovstvo predpokladd u jednotlivych manazérov zasadné pristupy, ktoré
vedu k aktivite, prikladom pre ostatnych, pochopeniu a pruznému reagovaniu
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na zmeny vo svojom okoli, neustdlemu zohladnovaniu potrieb vsetkych zu-
¢astnenych stran, medzi ktoré patria: zékaznici, majitelia, dodavatelia, lokal-
ne komunity, ale i spolo¢nost ako celok. Ich hlavnou tlohou je stanovovanie
jasnej vizie buddcnosti organizacie, stanovovanie hodnét a etickych modelov
uloh na vsetkych urovniach organizécie, vybavenie zamestnancov potrebny-
mi zdrojmi a slobodou rozhodovania pre ¢innosti v ramci ich zodpovednosti,
rozvijanie otvorenej a ddstojnej komunikicie, stanovovanie podnetnych cielov
a mét a vyuzivanie stratégie na dosahovanie tychto cielov.

Veddci pracovnici maju presadzovat jednotnost ucelu a smerovania vzdela-
vacej ingtitcie/skoly. Maju vytvérat a udrziavat interné prostredie, v ktorom
mozu byt pracovnici plne zapojeni do dosahovania cielov organizacie.

Pozicii vrcholového manazmentu v systéme manazérstva kvality a zvlast pro-
cesom tykajucim sa zodpovednosti manazmentu je venovana celd norma ISO
9001. Z hladiska zakladnej starostlivosti o systém manazérstva kvality nie je
uloha vrcholového manazmentu delegovatelna na niz$ie Grovne riadenia
prislusnej skoly.

Vrcholovy manazment je povinny urcit jedného zo svojich ¢lenov za predstavi-
tela manazmentu, ktory je kontaktnou osobou medzi vedenim a niz§imi urov-
nami riadenia v organizacii, ktoré priamo ovplyviuji kvalitu produkcie, resp.
poskytovania sluzieb.

Angazovanost zamestnancov vedie zamestnancov k akceptovaniu vlastnictva
procesov a zodpovednosti za rieSenie problémov, k aktivnemu vyhladévaniu
prilezitosti k zlep$ovaniu, k zvySovaniu kompetencii, znalosti a skdsenosti,
k sustredeniu sa na vytvaranie hodnét pre zakaznikov, k dsiliu o inovaény
a tvorivy pristup pri dosahovani cielov, k zlep§ovaniu reprezentovania vlastnej
ingtitacie/skoly vo vztahu k zakaznikom, miestnej komunite a spolo¢nosti ako
celku.

Zamestnanci na vSetkych drovniach st podstatou organizacie a ich plné
zapojenie umoziuje vyuzitie ich schopnosti v prospech vzdelavacej institd-
cie/$koly.

Keby bol systém manazérstva vecou iba obmedzeného okruhu ludi, efekt
z neho pdsobenia by sa neprejavil. Ani ked sa $irs$i okruh zamestnancov vzdela-
vacej institacie/$koly riadi poziadavkami na systém manazérstva kvality, efekt
nie je dostato¢ny. Prikladom méze byt situdcia, ked sa vedenie, manazment
i pracovné kolektivy riadia podla pravidiel stanovenych v normach a internych
smerniciach a napriklad vratnik sa k zakaznikovi (§tudentovi, rodi¢om) sprava
nezdvorilo, pretoze ,nie je sic¢astou systému®. Zasada ¢. 3 preto hovori o anga-
Zovanosti zamestnancov na v$etkych drovniach.

4. Procesny pristup vedie k transformovaniu riadiacej $truktury a celého pristupu



k riadeniu definovanim procesov uréenych na dosiahnutie pozadovanych
vysledkov, identifikovanim a meranim vstupov a vystupov procesov za
sucasného identifikovania externych aj internych dodavatelov i zakaznikov,
definovanim rozhrani procesov s funkciami organizicie, optimalizaciou
priebehu procesov, vyhodnocovanim moznych rizik, savislosti a dopadov
procesov na zékaznikov a dal$ie strany ztcastnené v procesoch, stanovenim
jasnych zodpovednosti a pravomoci pre riadenie procesov, identifikovanim
vnutornych i vonkajsich zakaznikov a dalsich uc¢astnikov procesu, zvazovanim
jednotlivych krokov, ¢innosti, metdd, informacii, potrieb vycviku, vybavenia,
materialov a dalsich zdrojov na dosiahnutie pozadovanych vysledkov.
Procesny pristup v manazérskej praxi je velmi dobrym pomocnikom pre tr-
valé zlepsovanie. Tato skuto¢nost stvisi s ludskou psychikou. Ked ponimame
zlepSovanie z globalneho pohladu na organizaciu ako celok, zlepsujeme to, ¢o
nam napadne alebo s ¢im s v organizacii hlavné problémy. Ak sa chceme
vyhnuat nahodnému pristupu a chceme zlep$ovat systematicky, musime vidiet
organizaciu ako sustavu vzajomne previazanych ¢innosti, ¢o zodpoveda pro-
cesnému pristupu. Norma ISO 9001 vyzaduje identifikovat vSetky parcidlne
¢innosti (procesy a subprocesy), ktoré su v organizacii zavedené.

Systémovy pristup k manazérstvu zahfna identifikovanie, pochopenie a ria-
denie systému vzajomne prepojenych procesov vykonavanych pre dany ciel.
To vyzaduje definovanie systému identifikovanim a rozvijanim procesov, ktoré
mozu ovplyvnit dany ciel, Struktdrovanie systému na dosiahnutie ¢o najefek-
tivnejsej cesty, pochopenie vzajomnych vizieb medzi procesmi v ramci systému,
kontinualne zlep$ovanie systému prostrednictvom merania a vyhodnocovania,
stanovenie moznych zdrojov problémov pre jednotlivé ¢innosti.

Identifikovanie, porozumenie, riadenie a vyhodnocovanie systému vzajomne
suvisiacich procesov zameranych na dany ciel zlepSuje efektivnost a Gcin-
nost organizacie.

V kazdej organizacii, bez ohladu na jej druh a zameranie, je zavedeny urcity
systém, ktory je vysledkom vyvoja organizacie. Ovplyviuju ho cielavedomé
i ndhodné zmeny, ale aj ndrodné tradicie a mentalita [udi. Miera jeho pozitiv-
neho posobenia a efektivneho fungovania je vSak vsade rozdielna.

Kontinudlne (nepretrzité) zlepSovanie vedie zamestnancov k zmene
postojov a pristupov k zlepsovaniu ¢innosti, procesov a systému, k vyuzivaniu
zdkladného principu postupného zlepSovania vyuzivanim periodického
skiimania a porovnavania plnenia stanovenych kritérii uspes$nosti s cielom
identifikovania oblasti pre zlepSenie. Vedie ku kontinudlnemu zvy$ovaniu
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efektivity a u¢innosti vSetkych procesov a rozvijaniu aktivit s preventivnym
uc¢inkom. Neustale zlep§ovanie ma byt trvalym cielom organizicie vo vizbe
k zakaznikom.

Rozhodovanie na zéklade faktov vedie k vykondvaniu merani a zberu dat
a informadcii potrebnych na dosiahnutie daného ciela (spokojnost zakaznika
a ostatnych zainteresovanych stran). Zabezpecuje, aby idaje a informacie boli
dostato¢ne presné, spolahlivé a pristupné. Vedie k analyze udajov a informacii
pomocou platnych metdd, k vykonavaniu rozhodnuti a prijimaniu opatreni na
zéklade vysledkov logickych analyz zaloZenych na skuisenostiach a intuicii.
Rozhodovanie moze byt dvojakého druhu:

o na zéklade domnienok a indicif,
o na zéaklade faktov.

Rozhodovanie na zédklade domnienok je $kodlivé a moze viest k neziaducim
vysledkom, po ktorych sa vo firme hladaju vinnici nespravneho rozhodnutia.
Preto sa ich manazment musi vyvarovat.

Efektivne rozhodnutia musia byt vzdy zaloZené na analyze tidajov a informacii,
teda na zaklade faktov. Aby sa dala tato zasada dodrziavat v praxi, je potreb-
né zaznamenavat mnozstvo udajov tykajucich sa manazérstva kvality i dal$ich
manazérskych systémov. Kvalifikované rozhodovanie je mozné iba na zaklade
analyz zaznamenanych numerickych alebo textovych udajov.

Budovanie vzajomne vyhodnych dodavatelskych vztahov sa zameriava najméa
na identifikovanie a vyber klu¢ovych dodéavatelov, stanovenie takych dodava-
telskych vztahov, ktoré vyvazuju kratkodobé retazce s dlhodobymi zdmermi
medzi organizaciou a celou spolo¢nostou, vytvaranie jasnej a otvorenej komu-
nikdcie, iniciovanie spolo¢ného rozvijania a zlepovania vyrobkov a procesov,
spolo¢né formulovanie a jasné porozumenie potrieb zakaznikov.

Vztahy dovery musia dodavatelia a odberatelia vytvorit na zaklade vzdjomné-
ho poznania sa i poznania svojich potrieb.

Aplikacia 6smich zasad manazérstva kvality v organizacidch by sa mala preja-
vit ako snaha o:

o zlepSovanie vykonnosti procesov v ramci organizacie za ti¢elom splnenia
potrieb zakaznikov,

o motivovanie a zapajanie ludi do tloh veducich k dosahovaniu strategic-
kych cielov, zapojenie sa zamestnancov do rozhodovania na prislusnych
miestach a do zlep$ovania procesov,

o aplikovanie procesného pristupu vo véetkych ¢innostiach, ktoré vedie
k pochopeniu a k porozumeniu pri¢in problémov a véasnym aktivitam
na zlep$enie,



o rozhodovanie na zaklade porozumenia ako vykonnosti jednotlivych

¢innosti, tak i systému, ¢o je vodidlom k zlep$eniu a vyvarovaniu sa
budtcich chyb.

3.1.2 Charakteristika noriem ISO radu 9000:2000

Normy ISO radu 9000 st univerzalne, t. j. nie st nezavislé od charakteru procesu
a povahy produktu - st aplikovatelné ako vo vyrobnych organizaciach, tak i v pod-
nikoch sluzieb, vo vzdelavacich institaciach, vo verejnej a $tatnej sprave, a to bez
ohladu na ich velkost. Univerzalnost sa v§ak v praxi negativne prejavuje tym, Ze za-
¢inajuce organizacie obvykle nevedia poziadavky noriem (formulacie su prili§ vSe-
obecné a vagne) aplikovat do vlastnej praxe.

Normy ISO radu 9000 nie su zavdzné, maju odporicaci charakter. A7 v okamihu,
ked sa organizacia rozhodne, Ze systém manazérstva kvality podla ISO 9001 u seba
aplikuje, stava sa norma pre dant organizaciu zavaznym predpisom.

Normy ISO radu 9000 predstavuji sibor minimalnych poziadaviek, ktoré by mali
byt v organizacii implementované. Je preto velmi nespravne, ak si niektori pracovnici
myslia, Ze st maximom dosiahnutelného.

Skuisenosti ukazuju, ze ani striktné uplatiiovanie poziadaviek noriem ISO radu 9000
nedokaze garantovat dosiahnutie zdkladného ciela u¢inného manazérstva kvality,
t. j. plna spokojnost a lojalitu zdkaznikov a dobré ekonomické vysledky. Naopak,
st zname pripady, ked firmy s certifikovanym systémom manazérstva kvality podla
ISO 9001:2000 hospodarsky skolabovali. Celd koncepcia musi byt preto chapana len
ako zaciatok cesty k $pic¢kovej kvalite. Zakladom pochopenia noriem ISO 9001:2008
a ISO 9004:2000 je skuto¢nost, ze systémy manazérstva kvality nie st povaZované za
mnozinu prvkov (tak ako to bolo v normach ISO 9000 vydanie platné do roku 2000),
ale za ststavu na seba nadvizujucich procesov! Procesny pristup k systému kvality
je zretelny z tzv. procesného modelu, ktory je v tychto normach zvyrazneny.

Procesny pristup umoznil v normach ISO 9001 a ISO 9004 definovat v$etky pozia-
davky a odporucenia tykajice sa systémov manazérstva kvality v piatich kapitolach:

o kapitola 4: Systém manazérstva kvality,

o kapitola 5: Zodpovednost manazmentu,

o kapitola 6: Manazérstvo zdrojov,

o kapitola 7: Realizacia produktu,

o kapitola 8: Meranie, analyza a zlep$ovanie.
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Obr. 2: Model systému manazérstva kvality zaloZeny na procesnom pristupe

TRVALE ZLEPSOVANIE
SYSTEMU MANAZERSTVA KVALITY
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manazérstvo meranie, analyza

zdrojov a zlepSovanie

realizcia
produktu

¢innosti pridavajice hodnoty
tok informacii

Kapitola 4 - Systém manazérstva kvality uvddza napr. zdkladné poziadavky na
systém manazérstva kvality akejkolvek organizdcie:

o musia byt identifikované procesy potrebné pre systém manazérstva kvality,

» musi byt ur¢end postupnost a vzajomné vizby tychto procesov,

o musia byt uréené kritérid a metddy potrebné na zaistenie efektivneho riadenia
a vykondvania tychto procesov,

« musi byt zaistend dostupnost vetkych zdrojov a informacii nutnych na vyko-
ndvanie a monitorovanie procesov,

o tieto procesy musia byt monitorované, merané a analyzované,

o musia byt implementované také ¢innosti, ktoré st potrebné na dosahovanie
planovanych vysledkov a neustaleho zlep$ovania tychto procesov.
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To znamend, Ze vedenie organizacie/Skoly si musi este pred zavedenim systému ma-
nazérstva kvality ujasnit, ktoré procesy a produkty do tohto systému zahrnie.
Kapitola 4 v norme ISO 9001:2008 uvédza aj hlavné administrativne zasady systému
manazérstva kvality, t. j. potrebny rozsah dokumentacie a zdznamov.

Kapitola 5 - Zodpovednost manaZzmentu definuje povinnosti vedenia organizacie
v systéme manazérstva kvality, medzi ktoré patria:

o vytvorit v organizacii prostredie, kde plnenie poziadaviek zakaznikov bude
absoldtnou prioritou,

o prerozdelovat ciele kvality na vSetky organiza¢né urovne,

o podrobit rozvoj systému kvality u¢elnému planovaniu zdrojov a postupov,

o pre vsetky funkcie v systéme kvality definovat nielen zodpovednosti, ale aj
prislusné pravomoci,

o rozvijat v organizacii i¢inné formy komunikacie medzi jednotlivymi skupinami
zamestnancov.

Kapitola 6 - Manazérstvo zdrojov je venovand procesom manazérstva takych zdrojov,
ako st: ludia (zamestnanci), infrastruktura (zariadenia, budovy), informacie, pracovné
prostredie, financie alebo dodévatelia.

Kapitola 7 - Realizacia produktu definuje poziadavky na vSetky procesy podstatné
pre realizéciu produktu (resp. poskytovanie sluzby):

o identifikdcia a preskiimavanie poziadaviek zdkaznikov,

 navrh a vyvoj produktu (napr. $tudijnych programov, ué¢ebnych planov
apod.),

 nakupovanie hmotnych a informacnych vstupov a sluzieb,

 samotna realizdcia tvorby produktu alebo poskytovanie sluzby,

o riadenie meracich a monitorovacich zariadeni (napr. pristroje v laboratériach
chémie, fyziky a pod.).

Kapitola 8 - Meranie, analyza a zlepSovanie je najzasadnejsia pre funkénost
a vykonnost systému manazérstva kvality.

Okrem klasickych procesov merania produktov su v tejto ¢asti normy kladené pozia-
davky na cely rad systémovych merani, ako napr.:

o meranie spokojnosti zakaznikov,

o meranie spokojnosti zamestnancov a dalsich zainteresovanych stran,

o benchmarking,

» meranie vykonnosti systému manazérstva kvality, procesov i organizacie.
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Systém manazérstva kvality je sposob, ako organizacia riadi a kontroluje tie ¢innosti,
ktoré stvisia s kvalitou vystupov. Vo vSeobecnosti zahfnia organiza¢nu $truktdru spo-
lu s planovanim, procesmi, zdrojmi a dokumentaciou, ktort organizacia pouziva na
dosiahnutie cielov kvality, na zabezpec¢ovanie a zlep$ovanie vyrobkov a sluzieb a na
splnenie poziadaviek zakaznikov.

3.1.3 Dovody na implementaciu systému manazérstva kvality

V prvopociatkoch sa mnohi stretavaji s rozpakmi a otazkou, aky m4 vlastne vyznam
implementovat systém manazérstva kvality, ved dosial organizacia fungovala vcelku
uspesne. Dovody ndjdeme na otvorenom trhu, ktory vytvara tlak na vSetky organizacie,
aby vykonavali ¢innosti efektivnejsie a ucinnejsie. K tomu je potrebné ,urobit si
poriadok® a dokazat nastavit vSetky ¢innosti tak, aby sa urobili spravne na prvykrat
a podla poziadaviek vSetkych zainteresovanych stran. Dévodom implementacie systé-
mu manazérstva kvality moze byt potreba:

o ziskat certifikat kvality,

o uspokojit poziadavky zdkaznikov a ostatnych zainteresovanych stran, poskyto-
vat vzdelavacie aktivity tak, aby ¢o najviac uspokojili zakaznika,

o sprehladnit ¢innosti organizacie,

o presne a jasne urcit zodpovednost a pravomoc zamestnancov na jednotlivych
poziciach,

» motivovat zamestnancov k lep$im vykonom a ku kvalitnejsej praci,

o zvySovat uroven komunikdcie v internom prostredi a v styku so zdkaznikmi
a ostatnymi zainteresovanymi stranami,

o eliminovat vznikajice chyby a nedostatky a zabezpelit prevenciu pred nimi,
pripadne ich okamzité odstranenie,

o uplatniovat metddy a postupy na zber a analyzu udajov a nastrojov na zlepso-
vanie svojej vzdeldvacej organizacie.

Systémy manazérstva kvality podla STN EN ISO 9001:2009 sa stali beznou zélezi-
tostou vo vetkych typoch organizacii aj na Slovensku. Zial, v niektorych pripadoch
st len formalnym doplnkom, nie prirodzenou st¢astou systému manazérstva orga-
nizacie.

Podla M. Colldka (2007) tento pristup stvisi s réznymi faktormi, ako napr.:
o nepochopenie a nestotoznenie sa s podstatou systémov manazérstva kvality,

o byrokraticky pristup poradenskych a auditorskych firiem,
» neochota organizacii spolupracovat,
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o pohodlnost zamestnancov menit pristup k praci, nezdujem robit veci lepsie,
o nespravna interpretacia poziadaviek noriem,

o tlak na ziskanie certifikatu kvality,

o nepochopenie pridanej hodnoty systému manazérstva kvality.

Po zavedeni systému manazérstva kvality vo vzdeldvacej organizdcii/skole a jeho
realizacii v plnom rozsahu by sa overenim mali preukdazat tieto prinosy:

o vzdelavacia organizacia/gkola si zmapovala jednotlivé procesy a ma prehlad
o moznom zlep$ovani formou preventivnych a napravnych opatreni,

o analyza procesov umoznila porozumiet, s akou efektivitou funguju zabehnuté
postupy a aktivity,

o vytvoril sa predpoklad pre vytvorenie systémového riadenia véetkych proce-
sov (protiklad intuitivneho riadenia zalozeného na tradiciach a zvyklostiach),

o vytvoreny systém manazérstva kvality pomdha zlep$ovat organizaciu préce,
zefektivnit riadenie, sprehladnit komplexny obeh dokumentécie,

o novymi pristupmi zvysit spokojnost a pochopenie zamestnancov i zakazni-
kov.

3.1.4 Manazérstvo kvality vo vzdelavacich organizaciach - norma IWA 2

V stilade s normami ISO radu 9000 bola v roku 2003 na ziklade Medzinarodnej pra-
covnej dohody (International Workshop Agreement) vypracovana metodickd norma
IWA 2: Systémy manaZzérstva kvality. Strukttra metodiky ISO/TWA 2:2003 vychadza
z normy ISO 9001:2000 a predstavuje navod na jej pouzitie vo vzdelavani.

V norme IWA 2 sa uvadza aj text normy ISO 9004, ktory ma umoznit pouzivatelom
realizovat ¢innosti nad ramec poZziadaviek normy ISO 9001, pod¢iarknut u¢innost
svojho systému manazérstva kvality na ceste k trvalému zlep$ovaniu.

Vseobecny navod IWA 2 bol vypracovany s cielom pomdct organizaciam poskytuja-
cim vzdelavacie produkty zaviest efektivny systém manazérstva kvality.

Ucebné osnovy urcuju, ¢o sa bude vyucovat a ako sa vyu¢ba md hodnotit, avsak ne-
garantuju, Ze sa splnia potreby a o¢akavania zakaznikov a zainteresovanych stran, ak
st procesy vo vzdelavacich organizacidch/Skoldch nedokonalé. Zavedenie systému
manazérstva kvality podla dokumentu IWA, trvalé posudzovanie u¢ebnych osnov
a vzdelavacich procesov, moze zabranit tymto nedokonalostiam a zabezpecit efektiv-
nost u¢ebného procesu. Norma IWA 2 uvddza poziadavky na efektivne fungovanie
vzdelavacej organizacie.

Systém manazérstva kvality ma byt ¢o najjednoduchsi, musi v§ak byt dostato¢ne ob-
sazny, aby zodpovedal cielom kvality vzdeldvacej organizacie. Podstatnym procesom
systému manazérstva kvality je riadenie kvality. Presné meranie pri posudzovani
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ludskej vykonnosti nie je jednoduché a hodnotenie sa zvy¢ajne vykonava pocas vzde-
lavacieho procesu.
V sulade s poziadavkami normy IWA 2 musi vzdelavacia organizacia vytvorit, zdo-
kumentovat, zaviest a udrziavat systém manazérstva kvality a trvalo zlep$ovat jeho
efektivnost. Musi:

1. identifikovat procesy potrebné pre systém manazérstva kvality a ich aplikdciu
v ramci vzdeldvacej organizécie,

2. urdit postupnost a interakciu tychto procesov,

3. urdit kritérid a metody potrebné na zaistenie efektivneho prevddzkovania
a riadenia tychto procesov,

4. zaistit dostupnost zdrojov a informdcii nevyhnutnych na zabezpecenie
prevadzky a monitorovanie tychto procesov,

5. monitorovat, merat a analyzovat tieto procesy,

6. zaviest ¢innosti nevyhnutné na dosiahnutie planovanych vysledkov a trvalého
zlep$ovania tychto procesov.

Vseobecné poziadavky vo vzdelavacej organizacii

Vzdelavacia organizacia musi definovat a riadit tie procesy, ktoré zahfnaji navrh
vzdelavania, pripravu vzdeldvania a dodévanie vzdelavania, ako aj postupy ich zava-
dzania a merania vysledkov, podmienky akceptovania vzdelavania v ¢ase jeho doda-
vania, trvalé zlepSovanie tychto procesov a poskytovanie zdrojov.

Vzdelavacia organizécia musi velmi jasne definovat cielovi organizéciu, na ktoru sa
md navrhovany systém manazérstva kvality aplikovat. Moze to napriklad byt cast
vicsej vzdelavacej organizacie, celd vzdeldvacia organizacia alebo v$etky vzdelavacie
organizacie v danej riadiacej schéme (napr. jedného zriadovatela).

Vyhlasenie zdmeru pomdze vzdelavacej organizacii identifikovat, kto predstavuje
vrcholovy manazment, ako aj podstatu systémov a procesov, ktoré treba pochopit,
ak sa ma zabezpecit trvalé zlepSovanie a spokojnost zakaznika. Tento krok pomoze
identifikovat dodavané sluzby, ¢o je podstatné pri identifikacii a roz¢leneni zakazni-
kov a dalsich zainteresovanych stran.

Manazérstvo kvality vyucby sa orientuje na uc¢ebné osnovy, procesy vyucby, $truktd-
ru organizacie, zodpovednosti a zdroje, ktoré zabezpecuju kvalitu vyucby. Patri sem
vadsina ¢innosti zamestnancov vzdeldvacej organizacie alebo prislusnych dodavate-
lov. Riadenie vyucby sa vykonava v nasledujucich procesoch:

1. analyza potrieb vyucby,

2. navrh obsahu a formy vyucby,
3. priprava vyucby,

4. realizdcia (dodavanie) vyucby,
5. vyhodnotenie vyucby,
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6. vyvoj vzdelavacich schopnosti a predpokladov organizacie,
7. prevadzka kniznic, odbornych uéebni, laboratoérii, dielni a pod.

Pri implementacii systému manazérstva kvality vo vzdelavacej organizicii sa postu-
puje tplne rovnakym spésobom ako v ostatnych typoch organizacii - je nevyhnutné
re$pektovat normu ISO 9001:2008, ktora je stanovenym modelom. Norma IWA 2 je
podporou pre lepsie objasnenie poziadaviek normy vo vézbe na vzdelavaciu organi-
zaciu.
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4. KONCEPCIA MODELOV TQM PRE VZDELAVACIE
ORGANIZACIE

Skusenosti z implementacie ISO 9001:2008 vo vzdelavacej organizacii/skole ukazujd,
ze mnohé organizicie tohto typu sa nedokazu stotoznit s ,,prikazovym principom®
naplnenia poziadaviek a maju pocit, Ze plnenie poziadaviek normy ISO 9001:2008 je
zalezitost vyhradne vyrobnych organizdcii.

Napriek tomu, Ze ide o nespravne pochopenie pristupov k uvedenej norme, pre tieto
organizacie je prijatelnejsie implementovat principy, filozofiu a modely TQM.
Modely TQM nie su prikazové, opisuju okruhy oblasti, ktoré organizécie podla
svojho zvazenia m6zu implementovat. Aby implementacia modelov TQM bola efek-
tivna, vyzaduje si to urcita kultdru organizécie a pristup organizacie k implementacii
musi byt komplexny.

Modely TQM vznikli najmi z dévodov propagovania filozofie TQM a stimuldcie
konkurenéného podnikatelského prostredia s ohladom na zvy$ovanie kvality Zivota.
Celkové usilie manazmentu je vedené k objaveniu, ¢o robi organizaciu vynimoc¢nou,
k systému myslenia, ktory znamena pochopenie vietkych ¢asti organizacie a ich spo-
lo¢né skibenie za u¢elom dosiahnutia spolo¢ného ciela. V implementacii TQM je to
uloha klucova.

Z pohladu historického vyvoja je mozné sledovat tieto trendy v ekonomicky déle-
zitych regiénoch (Japonsko, USA a Eurdpa). Implementacia vytvorenych modelov
TQM je sucastou udelovania ndrodnych cien kvality. Za najvyznamnejsie sa pova-
zuju Demingova aplika¢na cena (DAP) v Japonsku, Cena za kvalitu Malcolma Bal-
drigea (MBNQA) v USA a Eurépska cena za kvalitu (EQA) udelovana v Eurdpe. Na
zédklade tychto modelov sa v krajindch vytvorili obdobné modely charakterizujuce
kultdru a ekonomiku krajiny. Obdoby cien sa v stic¢asnosti udeluju vo viac ako 33
krajindch sveta.

Spolo¢nymi charakteristikami modelov su nasledovné znaky:

o Dobrovolnost - aplikdcia modelov je dobrovolnd, nepredpisuja ich ziadne
normy alebo $tandardy a manazment si moze do velkej miery prispdsobit mo-
del svojim poziadavkam a potrebam.

o Komplexnost - modely pokryvaju vSetky relevantné oblasti v organizacii
a tym naplna filozofiu TQM.

o Kvalita organizacie - pomocou modelov sa neposudzuje kvalita produktov
alebo poskytovanych sluzieb, ale kvalita organizacie ako ich producenta.

o Neustéle zlepSovanie - prostrednictvom modelov sa dari odhalovat rezervy
a hladat nové a efektivne rieSenia, ktoré prinasaju zelatelné vysledky.
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4.1 Koncepcia TQM v Japonsku

Demingova cena — The Deming Application Prize (DAP) — udelovand Japonskou
uniou vedcov a inzinierov (The Japanese Union of Scientists and Engineers — JUSE)
je sucastou narodného programu kvality v Japonsku.

DAP je najstar$ie uznavané ocenenie v oblasti kvality, udeluje sa od roku 1951. Oce-
nenie vzniklo na pocest prinosov Edwardsa W. Deminga pre japonské hospodarstvo.
Najznamejsia cena s najdlh$ou histériou sa udeluje spolo¢nostiam s vynikajacou
implementaciou TQM. Demingova aplika¢nd cena sa udeluje organizaciam nezavisle
od typu a rozsahu ich podnikania. Zaujimavostou je, Ze cenu mézu ziskat aj jednot-
livé divizie podnikov, ¢o zvy$uje ich vzdjomnu sutazivost. Pocet ocenenych nie je
limitovany.

Zmyslom DAP je ¢o najlepsie pochopenie nasledujtcich desiatich bodov:

1. Politika organizacie — ktora je uznand ako nemennd — metdda organizicie
a plan organizécie.

2. Organizovanie a pracovny postup — vysvetluje $trukturu kontroly kvality, ako
kazdy utvar komunikuje s ostatnymi utvarmi a ako prispieva k dosiahnutiu
lepsej kvality.

3. Vzdelanie a tréning — novych zamestnancov s novymi produktmi. Vysvetlenie
funkénosti, poslanie organizacie a ako sa manazéri pokasaju dosiahnut tieto
ciele s pomocou zamestnancov organizicie.

4. Zozbieranie a pouzitie informacii — mali by byt pouzité efektivne, zhromaz-
dené data maju byt vhodné na analyzu.

5. Analyzy - organizacii umoznia spravne identifikovat, ¢o je potrebné a pomédzu
etablovat plany na zlepsenie, ktoré chce dosiahnut.

6. Standardizacia - organizicia upravuje zdokumentované postupy procesov
a ¢innosti na zaklade vysledkov a analyz. Pomaha kontrolovat, ako organiza-
cia implementuje tieto zmeny.

7. Kontrola

8. Zabezpecenie kontroly — pozostava z rozvijania produktov, zabezpecuje, ze
produkty st v poriadku a st funkéné, doru¢ené na spravne miesto v spravnom
Case a zaistuju, Ze kazdy zakaznik je s produktom spokojny.

9. Efekt kvality — pri udelovani ceny sa prihliada, ako zmeny prospeli organizacii
a aky bol kone¢ny vysledok tychto zmien.

10. Planovanie do budicnosti - ma zahfniat pochopenie sucasnej situdcie a zvela-
dovat zlep$enie tejto situdcie implementovanim novych idef a konceptov.

Kritérid DAP vytyc¢uju dolezité oblasti TQM a podporuju odstranenie v$etkych zby-
to¢nych ¢innosti v organizacii, ktoré suvisia s tvorbou produktu, resp. poskytnutim
sluzby. Model m4 vynikajuci dopad na vietky typy organizacii. Umoziiuje im sustre-
dit sa na neustéle zlepSenie od stratégii po taktiky a operacie.
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Demingova cena (model) sa zameriava na celkovi vykonnost organizacie najméi
z pohladu ¢isiel. Pri hodnoteni maju vyznamnu tlohu $tatistické metédy kontroly
kvality, ¢o ma svoj historicky zaklad v pristupe k manazérstvu kvality v Japonsku. Je
to prizna¢né pre pracovitych a poctivych Japoncov, ktori si zakladaju na takzvanej
tazkej $tandardizdcii spolo¢nosti. Mozno konstatovat, Ze cena alebo model sa zame-
riava na technologické a technické fungovanie organizacie a meratelnost vysledkov.
Po vyhodnoteni maju spolo¢nosti moznost ziskat vyhodnotenie a spétnt vazbu, do
akej miery naplnili jednotlivé kritérid. Casto vyuZivaji moznost tizkej spoluprace
s odbornikmi JUSE na uplatnenie pristupov trvalého zlep$ovania.

4.2 Koncepcia TQM v USA

Narodna cena Malcolma Baldrigea za kvalitu — Malcolm Baldrige National Quality
Award (MBNQA) je sutazou pre rozvoj a zvySovanie kvality v organizaciach a pre
podporu filozofie TQM v USA. Vychodiskovym zamerom pre jej udelovanie bola
podpora zvySovania vykonu najvacsej svetovej ekonomiky. V priebehu roku 1980
vzrastol zdujem o implementdciu principov TQM v USA. Cena Malcolma Baldrigea
za kvalitu vznikla v rdmci programu Malcolm Baldrige National Quality Program
v podobe kongresom schvaleného federalneho zakona z roku 1987. Bola in$pirovana
Demingovou cenou, ktord sa aplikovala v Japonsku.

V stcasnosti je chdpand ako najvyssia pocta za vynimo¢né vykony. Baldrigeovu cenu
udeluje americkym podnikom jedenkrat za rok prezident USA. MBNQA rozlisuje
3 kategorie. V kazdej z nich moZu byt ocenené len 2 organizacie.

o Malé organizacie
« Vyrobné organizacie alebo ich pobocky/prevadzky
o Organizacie poskytujuce sluzby

Od roku 1998 samostatnu kategoriu tvoria verejnoprospes$né organizacie zo zdravot-
nickeho a vzdelavacieho sektora.

Pristupy MBNQA definuju vychodiskd modelu a zakladné hodnoty pre naplnenie
filozofie TQM:

Zakaznikom riadena kvalita

Odraza zékladnt podstatu manazérstva kvality. Vyroba produktov alebo poskytova-
nie sluzieb podla poziadaviek a predstav zakaznika je najzdkladnej$im predpokladom
uspechu. Hodnoty zakaznika sa musia premietnut aj do celej filozofie organizacie a do
riadenia vSetkych procesov.
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Vodcovstvo

Vykonni manazéri — lidri musia byt tahunimi v organizacii. Ich poslanim je premietat
poziadavky zédkaznikov do kazdodenného Zivota, definovat jasné vizie a vysoké, ale
redlne ciele. Angazovanost lidrov sa ma prejavovat ako dovnutra organizacie, tak aj
navonok k okoliu organizécie a spolo¢nosti.

Neustale zlepSovanie a ucenie sa

Pre zachovanie rastu musia organizacie v$etky, nielen hodnototvorné procesy a ¢in-
nosti merat, hodnotit, analyzovat a zlepSovat. Zlep§ovanie ma byt zaloZené na hladani
vnutornych rezerv, optimalizacii a na novom pristupe k analyze. Tento pristup zna-
mend, Ze organizacie pouzivaju nové nastroje a techniky pre manazérstvo kvality.

Hodnotni zamestnanci

Vzdelani zamestnanci, ktorych vedomosti, schopnosti a zru¢nosti sa dalej rozvija-
ju, st najhodnotnej$ou stc¢astou organizacie. Efektivne riadenie ludskych zdrojov
a neustale investicie do ich rozvoja prinasaju organizacii meratelné vysledky. Pre ne-
ustéle zlepSovanie je dolezitd kazdodenna aktivita samotnych zamestnancov a ich
pristup k hodnotam organizacie.

Rychla odozva

Poziadavka na znizovanie reak¢ného ¢asu ¢i uz v oblasti transformdcie poziadaviek
zakaznikov, alebo zlepSovacich aktivitach sa dostédva ¢oraz viac do popredia. Pocho-
penie tejto potreby sa stdava konkuren¢nou vyhodou a umoznuje organizaciam flexi-
bilné riadenie zaloZené na zmenach.

Navrh kvality a prevencie
Tento pristup v sebe nesie najmé znaky racionalizdcie a optimalizacie vSetkych
¢innosti tak, aby sa dosiahli zna¢né uspory.

Rozsah zamerov

Organizdcia musi hladiet do budicnosti cez svoju viziu a cez poziadavky a zaujmy
vSetkych zainteresovanych stran. Vetky aktivity musia smerovat k tomu, aby bola za-
chovana kontinuita a dlhodoba tspesnost. Tento pristup by sa mal rozvijat so zre-
telom na poziadavky zakaznika, fudské zdroje, technoldgie, trhov situaciu a pod.

Manazérstvo na zaklade faktov

Rozhodnutia sa maju prijimat vylu¢ne na zéklade hodnovernych informacii. Infor-
mécie maju byt ziskavané hlavne od zédkaznikov, z vlastného merania a analyzy
vykonnosti, zo spitnej vazby od zamestnancov, ako aj z okolia. Vyuzivat sa maju také
ukazovatele, ktoré budi podkladom pre benchmarking.
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Rozvoj partnerstva

Predpokladom dlhodobej tspesnosti je rozvoj internych a externych partnerstiev,
ktory ma za ciel taka vzdjomnu spolupracu, ktora bude prinasat Zelatelny efekt
vSetkym zaangaZovanym stranam.

Spolocenska zodpovednost a ob¢ianstvo

Tento pristup zahfna mieru podnikatelskej etiky organizacie, zaujem o bezpeénost
bezprostredného okolia podnikatelskych aktivit, vratane ochrany zdravia. Rozhodu-
juci je takisto pohlad na efekty pocas Zivotného cyklu vyrobku z pohladu zdravia,
bezpeénosti a dopadov na zivotné prostredie. Uvedomely a aktivny pristup k ochrane
zivotného prostredia je §tandardnd sticast tohto modelu.

Zameranie sa na vysledky

Finan¢né a nefinanéné vysledky su v podstate jediny relevantny vystup pre hodno-
tenie tispesnosti organizacie a pre zachytenie trendov v ¢ase. Dokladuju napliianie
vytycenych cielov a odchylky od ZelateIného stavu.

Obr. 3: Model MBNQA

STRATEGIA A AKCNE PLANY ZAMERANE NA ZAKAZNIKA A TRH

2. strategické 5. zameranie
planovanie na ludské zdroje 4

7. obchodné
1. vodcovstvo A A A ,
vysledky
v v v
4 - —— v
4 3. zdkaznicke 6. manazérstvo <
a trhové zameranie procesov
A
v

4. informécie a analyzy

Silnou strankou MBNQA je spitna vazba. Okrem individualnej spdtnej vazby ma
vyznam aj neustale zlepSovanie celého procesu a modelu prostrednictvom pripomie-
nok, navrhov a odporucani véetkych zainteresovanych skupin v sutazi.
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4.3 Koncepcia podla EFQM modelu vynimoc¢nosti

EFQM model vynimo¢nosti — The European Model for Business Excellence - vzni-
kol v ddsledku rozhodnutia zakladatelov Eur6pskej naddcie pre manazérstvo kvality
(EFQM). Ich zdmerom bolo vytvorit nastroj na hodnotenie vykonnosti organizacie
vo vSetkych oblastiach s cielom neustaleho zvy$ovania kvality. Dévodom bola aj sku-
to¢nost, Ze Eurdpa nemala prostriedok na porovnavanie funkénosti systémov
manazérstva, vratane systémov manazérstva kvality. Celospolo¢enské uznanie kva-
lity v USA (The Malcolm Baldrige National Quality Award - MBNQA) a v Japonsku
(The Deming Application Prize — DAP) prinieslo poznatky a overené vysledky, Ze
aplikacia principov TQM prinasa organizaciam meratelny hospodarsky efekt.

Prvoradym ucelom modelu je samohodnotenie organizacie a ziskanie nezavislé-
ho pohladu na organiziciu a jej fungovanie. EFQM model vynimo¢nosti prindsa
pomocou metddy hodnotenia typu RADAR a benchmarkingu celkovy pohlad na
moznosti zlepSovania procesov a vykonnosti véetkych ¢innosti organizacie. Vystupy
zo samohodnotenia st vhodnym podkladom pre procesy interného a/alebo externé-
ho benchmarkingu s cielom néjst ,,best management practice”

EFQM model vynimo¢nosti je dynamickym modelom a zaroven analytickym
ndstrojom, ktory sa zameriava na rast vzdelavacej institdcie/skoly. Prinosom apli-
kacie EFQM modelu vynimoc¢nosti je vykonanie komplexnej analyzy pomocou sa-
mohodnotenia, na zaklade ktorého je mozné identifikovat silné stranky a podnety
na zlep$enie. Tym sa ziskava informacia o trovni realizacie procesov (¢innosti) cez
PDCA cyklus, porovnéavania sa s inymi $kolami (priklady dobrej prace), zistovania
spokojnosti zdkaznikov, ziakov, spolo¢nosti a okolia, v ktorom sa vzdelavacia institu-
cia/$kola nachadza a pod.

Model bol predstaveny v roku 1991. Ide o rdmcovu $truktdru pre aplikdciu metody
samohodnotenia a pre posudenie urovne vynimo¢nosti v Europskej cene za kvalitu
(European Quality Award). T4 bola po prvykrat udelena v roku 1992. V roku 1999
bol model inovovany s cielom urobit ho univerzalnej$im a priblizit ho vi¢siemu
mnoZstvu organizacii.
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Obr. 4: Struktiira EFQM modelu vynimoé&nosti

PREDPOKLADY 500 > VYSLEDKY 500 ﬁ

POLITIKA VYSLEDKY
8AOSTRATEGIA g(.i})KAZNICI

i 7 KLUCOVE

] : VYSLEDKY LUCOVE

VODCOVSTVO PRACOVNICI PROCESY . VYSLEDKY
100 90 M 140 PRACOVNICI VIKONNOSTI

=

PARTNERSTVO VYSLEDKY
A ZDROJE SPOLOCNOST
60

4 INOVACIA A UCENIE n—

Pristupy k EFQM modelu vynimo¢nosti

Podobne ako pri implementacii QMS podla ISO 9001:2008, kde sa vychadza
z 8 zasad manazérstva kvality, aj pri implementacii TQM sa vychadza z 8 principov
TQM:

1. Orientacia na vysledky - ide o dosahovanie vysledkov, ktoré potesia vsetky
zainteresované strany organizacie.

2. Zameranie na zékaznika - vytvaranie trvalo udrzatelnych hodnot pre zakaz-
nika.

3. Vodcovstvo a stalost zamerov/cielov - vizionarske a tvorivé vedenie v spojeni
so stalostou zamerov/cielov.

4. Manazérstvo na zaklade procesov a faktov - riadenie organizacie pomocou
suboru vzajomne zavislych a prepojenych systémov, procesov a faktov.

5. Rozvoj pracovnikov a ich angaZovanost - maximalizovanie prinosu zamest-
nancov prostrednictvom ich rozvoja a angazovanosti.

6. Neustale vzdelavanie, inovacia a zlep$ovanie - pozitivne objektivne posudzo-
vanie suc¢asného stavu a uskuto¢novanie zmeny prostrednictvom vzdeldvania
s ciefom vytvarat prilezitosti pre zlep$ovanie a inovacie.

7. Rozvoj partnerstva — rozvijanie a udrzovanie partnerstiev, ktoré pridavaju
hodnotu.

8. Sociadlna zodpovednost organizacie — prekrac¢ovanie minimalneho predpi-
sového ramca, v ktorom organizacia pracuje, a usilie pochopit o¢akavania
svojich zainteresovanych stran v spolo¢nosti a reagovat na ne.
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4.3.1 Struktira EFQM modelu vynimo¢nosti
EFQM model vynimo¢nosti sa skladd z dvoch ¢asti (pozri obr. 4):

o predpokladova ¢ast (metody a postupy) — kritérium 1-5,
o vysledkova ¢ast, kritérium 6-9.

Kritérium 1 - Vodcovstvo

Excelentni manazéri/vodcovia rozvijaju a ulahcuju dosiahnutie poslania a vizie.
Rozvijaju hodnoty a systémy organizacie pozadované pre trvalo udrzatelny uspech
a uskuto¢nuju to prostrednictvom svojich ¢inov a vlastného spravania. V ¢ase zmien
zachovavaju stalost zamerov/cielov. Manazéri su schopni, ak sa to vyzaduje, zmenit
smerovanie organizacie a ingpirovat ostatnych, aby ich nasledovali.

Prostrednictvom manazérov zriadovatelia (akciondri, majitelia) naplhaju poslanie
a viziu organizacie. Vedenie organizacie je zodpovedné za riadenie a rozvoj orga-
nizécie. Sleduje sa, do akej miery je vedenie organizacie spité so vSetkymi procesmi
organizacnej $truktary. Zakladnd poziadavka na vedenie je, aby bola zhoda v tom,
¢o lidri deklaruja a ¢o sa skuto¢ne vykonava. Vodcovia maji dostatok kompetencii
a pravomoci na to, aby riadili procesy neustaleho zlepsovania a boli nositelmi pristu-
pov zmenového riadenia. Vodcovia nie st ponimani ako klasicki manazéri, ale ako
silne angazovani motivatori a vzor pre vSetkych zamestnancov organizacie.

Kritérium 2 - Politika a stratégia

Excelentné organizécie uplatiiuji svoje poslanie a viziu vypracovavanim stratégie
zameranej na zainteresované strany, ktord berie do tvahy trh a sektor, v ktorych pé-
sobi. Pre naplnenie tejto stratégie je vypracovana a aplikovana politika, plany, ciele
a procesy.

Kritérium sa nachddza na priamej hlavnej linii po kritériu vodcovstvo. Zabezpecu-
je sa v lom previazanost vodcovstva na politiku a stratégiu ako relativne nemennu
filozofiu riadenia. Politika a stratégia sa prostrednictvom vhodnych nastrojov (mar-
ketingové analyzy trhu, zakaznikov, konkurencie, prieskumy spokojnosti zakaznikov
a zamestnancov, prieskumy povedomia o politike a stratégii medzi zamestnancami
a okolim organizacie, podnikovy plan, politiky, vizie, misie, risk manazment,
benchmarking a pod.) prakticky premiena na kazdodenny prinos pre organizaciu.

Kritérium 3 - Pracovnici

Excelentna organizacia riadi, rozvija a vyuziva celkovy potencial svojich pracovnikov
na drovni jednotlivca, timu a organizacie. Propaguju ¢estnost a rovnost a zapéjaju
a zmocnuju svojich fudi. Staraju sa o nich, komunikuja s nimi a odmeriuji a ocenuju
takym sposobom, ktory motivuje persondl a vytvara zavizok k vyuzivaniu ich schop-
nosti a znalosti v prospech organizacie.
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Predpokladové kritérium Pracovnici ma priamu reflexiu vo vysledkovom 7. kritériu.
Zamestnancov poklada za najcennejsie aktivum kazdej organizacie. St rozhoduju-
cim prvkom pre kone¢nu spokojnost zékaznika. Kritérium je postavené na progre-
sivnych pristupoch k riadeniu ludskych zdrojov. Za klu¢ové sa pokladaji schopnosti
veducich pracovnikov viest timy k napliianiu stratégie a k plneniu realnych cielov,
efektivna komunikacia — dialég vSetkymi smermi, vyuzivanie rozmanitosti a rozvoj
$pecifickych odbornych schopnosti pracovnikov a pod. Déraz sa dalej kladie na spat-
nu vizbu od zamestnancov, na zistovanie spokojnosti zo strany zamestnavatela a na
neustale zlepSovanie sa.

Kritérium 4 - Partnerstvo a zdroje

Excelentné organizacie planuju a riadia externé partnerstva, dodavatelov a vnatorné
zdroje, aby podporili politiku, stratégiu a efektivne fungovanie procesov, pricom
vyvazuju svoje sucasné a buduce poziadavky, poziadavky spolo¢nosti a zivotného
prostredia.

Cez predpoklady kritéria Partnerstvo a zdroje mozno sledovat efekty vo vysledkoch,
a to v kritériu 6 — Vysledky vo vztahu k zdkaznikom a kritériu 7 - Vysledky vo vztahu
k spolo¢nosti. Silne sa tu v naj$irSom zmysle akcentuje zdsada manazérstva kvali-
ty — Partnerstvo. Kritérium pokryva riadenie infrastruktury, manazérstvo financii,
technologii, informécii a vedomosti.

Kritérium 5 - Procesy

Excelentné organizacie navrhuju, riadia a zlep$uju procesy, aby v plnom rozsahu
vyhovovali zdkaznikom a inym zainteresovanym stranam a vytvarali pre ne rasticu
hodnotu.

Dolezité kritérium predpokladov — Procesy je na hlavnej linii modelu. Zhmotiuje
Politiku a stratégiu na vystupy. Hlavny efekt sa prejavuje v kritériu 9 — Klacové
vysledky vykonnosti. Zameriava sa na celd $irku problematiky procesov, vratane
vstupov a vystupov a rozhrani. Doraz sa taktiez kladie na riadenie vztahov so
zakaznikom a zmenové riadenie.

Kritérium 6 - Vysledky vo vztahu k zékaznikom

Excelentné organizécie sthrnne meraji a dosahuju vynikajuce vysledky s ohladom
na svojich zékaznikov.

Kritérium ma najvyssiu bodovti hodnotu v celom modeli (200 bodov). Vzhladom na
fakt, Ze celd filozofia kazdej organizacie je podriadena zakaznikom, je tento pristup
uplne pochopitelny. Kritérium ma dve subkritérid - vaha subkritéria 6a Meranie
vnimania je 75 % a subkritéria 6b Ukazovatele vykonnosti je 25 %. Vnimanie
zakaznikom ma teda vac¢s$i vyznam ako vlastné ukazovatele — pohlad zvnutra
organizacie, pricom pod pojmom zékaznik sa rozumie aj interny zakaznik.
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Kritérium 7 - Vysledky vo vztahu k pracovnikom

Excelentné organizécie sthrnne meraji a dosahuju vynikajuce vysledky s ohladom
na svojich pracovnikov.

Kritérium je preklopenim predpokladového kritéria 3 — Pracovnici. Subkritérium 7a
Meranie vnimania ma vdhu 75 %. Subkritérium 7b Ukazovatele vykonnosti ma vahu
25 %. Vzhladom na priamy pristup k zamestnancom mozno tieto vysledky velmi
lahko identifikovat.

Kritérium 8 - Vysledky vo vztahu k spolo¢nosti

Excelentné organizécie sthrnne meraji a dosahuju vynikajace vysledky s ohladom
na spolo¢nost.

Vaha subkritérii je prehodend vzhladom na vnimanie a interné ukazovatele. Sub-
kritérium 8a Meranie vnimania md vahu 25 % a subkritérium 8b Ukazovatele vy-
konnosti 75 %. Ukazuje mieru spolocenskej zodpovednosti organizacie, trover jej
posobenia na okolie a jej prinosy a vyznam pre spolo¢nost.

Kritérium 9 - Klucové vysledky vykonnosti

Excelentné organizécie sthrnne meraji a dosahuju vynikajuce vysledky s ohladom
na klac¢ové prvky svojej politiky a stratégie.

Vysledky v kritériu (150 bodov) a ich vadha pre subkritéria (obe po 50 %) maju byt
predovietkym relevantnym parametrom pre sledovanie trendu. Najmé cez finan¢né
ukazovatele (dosledky) treba ur¢it pri¢iny a stvislosti.

4.3.2 Hodnotenie pomocou logického ramca RADAR

Pre kvantitativne hodnotenie Grovne sa vyuziva metodika samohodnotenia pomo-
cou logického ramca RADAR. Logicky ramec RADAR sa zvykne oznacovat aj ako
srdce alebo stred modelu.

RADAR je objektivna metodika a sluZzi na vyhodnocovanie a kvantifikaciu vystupov
samohodnotenia. Nazov je zloZeny zo zacdiatoénych pismen jeho prvkov.

R - Results - Vysledky

A - Approach - Pristup

D - Deployment — Roz$irenie
A - Assessment — Hodnotenie
R - Review - Preskimanie
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Na hodnotenie sa pouziva karta RADAR. Pre kazdu oblast kritérii (predpokladové,
vysledkové) st vypracované tabulky hodnotenia. Kazdy prvok je cez atributy a doka-
zovu uroven percentualne ohodnoteny.

Predpokladova ¢ast modelu (kritérium 1 - 5) sa hodnoti nasledovne:

Pristup (A - Approach) zahrnuje to, ¢o organizdcia robi alebo planuje robit vo vizbe
na subkritérid, ako aj dovody tychto aktivit. Cez atribtty Zdravy (raciondlny) a Integ-
rovany ur¢uje mieru naplnenia.

Rozsirenie (D — Deployment) hodnoti mieru aplikacie pristupu. Cez atributy Imple-
mentované a Systematické roz$irenie sa prihliada na horizontalnu a vertikalnu im-
plementaciu vo vSetkych prislusnych oblastiach a na logické a Struktirované uplat-
novanie pristupov.

Hodnotenie (A - Assessment) a Preskiimanie (R — Review) je orientované na posude-
nie, ako organizacia realizuje meranie, ucenie a zlep$enie, ¢o st zaroven aj atributy
tychto prvkov.

Vysledkova ¢ast modelu (kritérium 6 - 9) sa hodnoti nasledovne:

Vysledky popisuju, ¢o organizacia dosiahla vdaka prostriedkom v predpokladovej
Casti. Vo vysledkovej ¢asti ma dve skupiny elementov.

Vysledky (R - Results) sa zameriavaju prave na vynimoc¢nost meratelnych vysledkov
organizdcie a cez elementy na sledovanie Trendov, dosahovanie Cielov a Pri¢iny, ktoré
st dovodom danych vysledkov.

V Rozsahu sa pri pridelovani bodov prihliada na pokrytie vysledkov v$etkych rele-
vantnych oblasti, ich hibku, zmysel, délezitost a pochopenie vzajomnych vizieb.
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4.4 Koncepcia podla modelu CAF

Vo verejnom sektore (vratane $kolstva a vzdelavacich institacii) sa pouziva derivat
EFQM modelu vynimo¢nosti tzv. model CAF - Common Assessment Framework
- Spolo¢ny systém hodnotenia kvality.

Model CAF bol vytvoreny Eurdpskym institatom verejnej spravy (EIPA) a je
vysledkom spoluprice medzi ministrami EU zodpovednymi za verejnu spravu
(Statnu spravu a samospravu). Postaveny je tak, aby poskytol déveryhodny obraz
o efektivnosti fungovania tradu verejnej/$tatnej spravy a ponukany organizaciam
verejného sektora v Eurdpe ako nastroj pomoci pri implementacii manazérskych
technik do verejnej spravy. Pilotna verzia modelu CAF bola prezentovand v r. 2000
a prva revidovana verzia bola predstavena v roku 2002. V roku 2005 sa zjednotil
pristup ku kvalite s agendou Lisabonskej stratégie a tak vznikol model CAF 2006.
Model CAF poskytuje samohodnotiaci systém koncepéne blizky hlavnym néstrojom
TQM - EFQM modelu vynimo¢nosti, prispdsobeny organizéciam verejného sektora,
bertc do tvahy ich $pecifikd. Prinosy aplikicie modelu CAF su totozné s prinosmi
aplikacie EFQM modelu vynimoc¢nosti:

o vykonanie systémovej komplexnej analyzy

« umoznenie porovndvania sa s inymi vzdelavacimi institdciami/$kolami

o formou samohodnotiacej spravy sa ziska obraz o fungovani vzdeldvacej insti-
tucie/Skoly, vratane jeho efektivnosti riadenia (tento aspekt nie je mozné tak
prehladne ziskat pri implementacii QMS podla ISO 9001:2008)

Vyhodou modelu CAF oproti EFQM modelu vynimoc¢nosti je jeho ndzornost a jed-
noduchost aplikacie samohodnotenia. Cielom je zvySovat efektivnost fungovania,
hladat miesta na zlep$ovanie v oblasti kvality poskytovanych sluzieb a predovsetkym
miesta na lepsie nakladanie so zdrojmi.

Model pouziva systémovy ndstroj samohodnotenie (Self Assessment). Aplikacia
modelu poskytuje realny obraz o stave organizicie. Konkrétne vystupy modelu su
zistenia o silnych strankach organizacie a poznatky o prilezitostiach na zlep$ovanie.
Zistenie tychto klucovych poznani z procesu samohodnotenia umoznuje aplikaciu
principov trvalého zlepSovania. Model ndim pomaha uréovat optimalnu rovnovéhu,
¢o sa tyka rozdielnych zdujmov vsetkych zainteresovanych stran. Tvorba spominanej
rovnovahy sa uskuto¢niuje pri zachovani trvalého rastu vysledkov organizécie.
Model CAF ma tieto hlavné zamery:

o zaviest principy TQM do verejnej spravy, metodicky viest organizacie pri po-
rozumeni a aplikdcii samohodnotenia vo faze prechodu od systému planova-
nia a vykonu k plne integrovanému cyklu PDCA (planuj - vykonéavaj — kon-
trolyj - zlepsuj),
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o podporovat samohodnotenie organizacii verejného sektora s cielom ziskat
$truktirovany obraz organizicie a nasledne namety pre zlep$ovacie ¢innosti,

o pOsobit ako premostenie roznych modelov pouzivanych v manazérstve kvality
(napr. ISO 9001:2000),

o podporovat benchmarking medzi organizaciami verejného sektora.

Model CAF bol navrhnuty na pouzivanie vo vsetkych castiach verejného sektora,
aplikovatelny vo verejnych organizacidch na narodnej, regiondlnej alebo miestnej
urovni. Manazérstvo vo verejnej sprave a kvalita vo verejnom sektore ma v porov-
nani so stkromnym sektorom mnozstvo $pecifickych charakteristik. Tie vychadzaju
zo zékladnych spolo¢nych eurdpskych socidlno-politickych predpokladov, kulttry
a tradicie verejnej spravy:

o zakonnost (demokraticka, parlamentna),

o princip pravneho $tatu a etické sprévanie, zaloZené na vSeobecnych hodnotach
a principoch (otvorenost, zodpovednost, spoluticast, roznost, rovnost, socidlna
spravodlivost, solidarita, spolupraca a partnerstva).

Hodnotenie vykonnosti zahfnia nasledovné hlavné charakteristiky organizacie verej-
ného sektora:

o demokraticka zodpovednost,

o poOsobenie v legislativnom, pravnom a inak regulovanom ramci,
o komunikdcia s politickou troviiou riadenia,

« zapojenie zainteresovanych stran a vyvazenie ich potrieb,

o vynimoc¢nost v poskytovani sluzby,

o efektivita vynakladanych finan¢nych prostriedkov,

« dosahovanie cielov,

o manazérstvo modernizacie, inovacie a meny.

Model CAF je nastrojom samohodnotenia, ktory pozostdva z kritérii a subkritérii
smerujucich k formuldcii ndmetov na trvalé zlep$ovanie. Obsahuje 9 kritérif,
z ktorych je 5 kritérii predpokladov a 4 kritéria vysledkov. Aplika¢na prirucka je zalo-
zena na metodike modelu CAF, ktory obsahuje ndmety zostavené z kritérii a otdzok,
orientovanych na najdolezitejsie prvky komplexne orientovaného rozvoja kvality.
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Obr. 7: Model CAF
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Kritéria predpokladov 1 - 5 sa zaoberajui predpokladovymi charakteristikami orga-
nizacie. Ur¢uju, ¢o organizacia robi a ako pristupuje k uloham, ktoré vedu k dosiah-
nutiu Zelanych vysledkov. Hodnotenie ¢innosti tykajucich sa predpokladov by malo
byt zalozené na paneli hodnotenia predpokladov.

Kritéria vysledkov 6 — 9 sa zameriavaji na vysledky. Vo vysledkovych kritériach sa
meria vnimanie toho, ¢o si zamestnanci, zdkaznici/$tudenti a spolo¢nost o organiza-
cii myslia. Zaroven organizacia disponuje internymi indikatormi vykonnosti, ktoré
ukazuju, do akej miery organizacia naplna ciele, ktoré si pre seba méze stanovit
- dopady/dosledky. Hodnotenie vysledkov vyzaduje odlisny sibor odpovedi. Odpo-
vede vo vysledkovych kritéridch st zaloZené na paneli hodnotenia vysledkov.

Model CAF, ako nastroj komplexného manazérstva kvality, je v zhode so zakladnymi
konceptmi vynimo¢nosti EFQM, ako su:

o orientacia na vysledky,

 zameranie na zakaznika,

« vodcovstvo a stalost cielov,

» manazérstvo podla procesov a faktov,

o zapojenie zamestnancov,

o trvalé zlepSovanie a inovécia,

« vzajomne vyhodné/prospe$né partnerstva a spolo¢enskd zodpovednost.
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Prepojenie medzi kritériami a subkritériami na strane predpokladov respektuje sku-
to¢nost, ze kvalita vysledkov je do velkej miery ovplyvnena typom a intenzitou vzta-
hov medzi predpokladmi, a teda tento charakter vztahu sa musi samohodnotenim
objasnit. V skuto¢nosti sa ich miera intenzity v pripade rdznych organizacii velmi lisi
a ich povaha do velkej miery ovplyviiuje kvalitu organizacie. Prepojenia samozrejme
nie st limitované len tirovitou kritérii. Casto sa vyznamné previazanost vyskytuje aj
na urovni subkritéria.

Vynimo¢né organizdcie su charakteristické napriklad silnym previazanim medzi kri-
tériom 1 - 9 a kritériami 2, 4 - 5, medzi kritériami 3 - 7 a pod.

4.4.1 Struktira modelu CAF

Struktira modelu CAF je rovnaka ako pri EFQM modeli vynimoénosti — sklad4 sa z
9 kritérii, avsak pocet subkritérii je zredukovany na 28 (EFQM modelu vynimo¢nos-
ti, obsahuje 32 subkritérii), v ktorych sa nachddza 260 hlavnych otazok. Model CAF
je svojou $truktdrou identicky s EFQM modelom vynimoc¢nosti.

1. kritérium: Vodcovstvo

Orientuje sa na sposob, akym manaZzéri rozpracovavaju poslanie a viziu vzdelavacej
institucie (8koly) a ako ulah¢ujt ich dosahovanie, ako rozvijaji hodnoty potrebné pre
dlhodoby uspech.

Spravanie sa vodcov organizacie napoméha vytvaraniu jednozna¢nosti a jednotnosti
ciela a prostredia, v ktorom organizécia a jej zamestnanci posobia.

Vodcovia déavaju organizacii smerovanie. Motivuji a podporuju zamestnancov
v organizacii tym, ze pdsobia ako vzor a prostrednictvom prikladného sprévania sa,
ktoré je v stlade s vyjadrenymi hodnotami.

Vodcovia rozvijaji, implementuju a monitoruji systém manazérstva organizacie
a preskiimavaju vykonnost a vysledky. St zodpovedni za zlepSovanie vykonnosti
a riadia zmeny potrebné pre naplnenie poslania.

2. kritérium: Stratégia a planovanie

Spodsob, akym organizacia efektivne prepaja vndtorne stvisiace aktivity, podmienuje
jej celkovtl vykonnost. Organizacia zavadza poslanie a viziu prostrednictvom jasnej
stratégie, zameranej na zainteresované strany, pri¢om zosuladuje verejné politiky, ich
ciele a potreby dal$ich zainteresovanych stran prostrednictvom vyuzitia podpory
trvalého zlep$ovania manazérstva zdrojov a procesov. Stratégia sa prenasa do planov,
zamerov a cielov.

3. kritérium: Zamestnanci
Zamestnanci tvoria organizaciu. St najdoleZitejsim aktivom organizacie. Spdsob,
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akym zamestnanci spoluposobia i medzi sebou navzajom a riadia dostupné zdroje,
v kone¢nom doésledku uréuje uspech organizécie.

Respekt, dialdg, splnomocniovanie a tiez poskytovanie bezpe¢ného a zdravotne ne-
$kodného pracovného prostredia st zakladom pre zabezpecovanie oddanosti a u¢asti
zamestnancov na ceste organizacie k vynimoc¢nosti.

Organizdcia riadi, rozvija a prenasa kompetentnosti a plny potencial svojich zamest-
nancov od individualnej drovne po troven celej organizacie za i¢elom podpory stra-
tégie planovania a efektivneho fungovania jej procesov.

4. kritérium: Partnerstva a zdroje

Organizdcia planuje a riadi svoje kli¢ové partnerstvd, najméd s ob¢anmi, s cielom
podporovat stratégiu, planovanie a efektivne fungovanie procesov. V tomto zmysle su
partnerstva dolezitymi zdrojmi spravneho fungovania organizacie.

Okrem partnerstiev potrebuje organizacia aj tradi¢né zdroje, napr. finan¢né prostriedky
a zariadenia na zabezpecenie efektivneho fungovania procesov. Tieto sa pouzivaju
a rozvijajui na podporu stratégie organizacie za u¢elom najucinnejsieho dosahovania
cielov organizacie. Transparentne prezentované organizacie zabezpecuju zakazni-
kom sledovatelnost legitimneho vyuzivania dostupnych zdrojov.

5. kritérium: Procesy

Ako organizacia identifikuje, riadi, zlep$uje a rozvija svoje klticové procesy s cielom
podporovat stratégiu a planovanie. Inovacia a potreba vytvarat zvy$ena hodnotu pre
jej obc¢anov/zakaznikov a ostatné zainteresované strany st dva hlavné hnacie motory
rozvijania procesov.

Uloha zékaznikov by sa mala prejavovat v 3 trovniach:

« zapojenie zastupcov ob¢anov, asocidcii alebo ad hoc skupin ob¢anov do navr-
hovania sluzieb a produktov organizacie,

o spolupraca s ob¢anmi pri implementdcii sluzieb a produktov,

o splnomocnovanie ob¢anov s cielom realizovat alebo spristupnit samotné sluzby
a produkty nimi samymi.

6. kritérium: Vysledky vo vztahu k ob¢anom/zakaznikom

Vysledky, ktoré dosahuje organizacia vo vztahu k spokojnosti ob¢anov/zakaznikov
s organizaciou produktmi a sluzbami, ktoré poskytuje.

Pre vSetky druhy organizacie verejného sektora je dolezité priamo merat spokojnost
svojich ob¢anov s ohladom na celkovy imidZ organizécie, na produkty a sluzby, ktoré
organizacia poskytuje, na otvorenost organizacie a na rozsah zapojenia ob¢anov.
Subkritéria — ako organizécia dosahuje:

6.1 — vysledky merani spokojnosti ob¢ana/zakaznika,

6.2 — ukazovatele merani orientovanych na obéanov.
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7. kritérium: Vysledky vo vztahu k zamestnancom

Aké vysledky organizacia dosahuje vo vztahu ku kompetentnosti, motivacii, spokoj-
nosti a vykonnosti svojich zamestnancov.

Pre vsetky druhy organizacii verejného sektora je dolezité priamo zaznamenavat
vysledky vo vztahu k zamestnancom. Tieto vysledky sa tykaji nazoru zamestnanca:

 naimidz organizécie a jej poslanie,

 na pracovné prostredie,

» na manazérstvo organizdcie a systémy manazérstva,

» na moznosti kariérneho rozvoja, ako aj rozvoja osobnych zru¢nosti,
 na poskytovanie produktov a sluzieb organizacie.

Organizicie by mali disponovat celym radom internych indikatorov vykonnosti
o vztahu k zamestnancom, pomocou ktorych mézu merat vysledky, ktoré dosahuju
vo vztahu k cielom a o¢akdvaniam v oblasti celkovej spokojnosti zamestnancov, ich
vykonnosti, rozvoja zru¢nosti, ich motivécie a irovne zapojenia v organizacii.
Subkritéria — ako organizécia dosahuje:

7.1 — vysledky merani spokojnosti a motivacie zamestnancov,

7.2 — indikatory tykajtce sa vysledkov vo vztahu k zamestnancom.

8. kritérium: Vysledky vo vztahu k spolo¢nosti
Aké vysledky organizacia vo véeobecnosti dosahuje v oblasti uspokojovania potrieb
a o¢akavani miestneho, narodného a medzinarodného spoloc¢enstva. To zahfna vni-
manie pristupu organizacie ku kvalite zivota, k Zivotnému prostrediu, k ochrane
globalnych zdrojov a vlastnych internych ukazovatelov efektivnosti prispevkov
organizacie v prospech spolo¢nosti. Organizacie verejného sektora vplyvaju na spo-
lo¢nost vzhladom na samotnd podstatu ich primarnej ¢innosti alebo prostrednic-
tvom ich zdkonného mandatu a vystupy tychto hlavnych ¢innosti ovplyviiuju pria-
mych a nepriamych prijimatelov.
Merania sa dotykaju tak merani vnimania, ako aj kvantitativnych ukazovatelov.
Mozu sa tykat:

o ekonomického vplyvu,

o socidlnej dimenzie, napr. spolo¢enskych znevyhodneni,
o kvality zivota,

o vplyvu na Zivotné prostredie,

o kvality demokracie.

Subkritéria - ¢o organizacia dosiahla vo vztahu k spolo¢nosti s ohladom na:

8.1 - vysledky vykonnosti v spolo¢enskej oblasti vnimané zainteresovanymi stra-
nami,

8.2 — indikatory vykonnosti v spolo¢enskej oblasti stanovené organizaciou.
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9. kritérium: KIucové vysledky vykonnosti

Vysledky, ktoré organizacia dosahuje vo vztahu k svojej stratégii a planovaniu,
tykajuce sa potrieb a poziadaviek rozli¢nych zainteresovanych stran (napr. externé
vysledky) a vysledky, ktoré organizécia dosahuje vo vztahu k jej manazérstvu a zlep-
$ovaniu (interné vysledky).

Kla¢ové vysledky vykonnosti sa vztahuju na to, ¢o organizacia stanovila za podstatné
a meratelné pre ispech organizicie v kratkodobom a dlhodobom horizonte. Predsta-
vuju schopnost politik a procesov dosahovat ciele, vratane $pecifickych politickych
cielov.

Kla¢ové vysledky vykonnosti mozno rozdelit na:

o externé vysledky — ukazovatele efektivnosti politik a sluzieb z hladiska ¢innosti
zlep$ovat podmienky hlavnych prijimatelov,

o interné vysledky - ukazovatele interného fungovania organizécie: jej manazér-
stva, zlep$ovania a finan¢né vykonnosti (i¢innost a hospodarnost).

Subkritéria — ako organizacia dosahuje dokazy o naplneni cielov pomocou:
9.1 - externych vysledkov: vystupov a vysledkov vo vztahu k cielom,
9.2 - internych vysledkov.

4.4.2 Systém bodového hodnotenia

Jednym z povinnych prvkov modelu CAF je bodové hodnotenie. Hoci najddlezitej-
$im vystupom samohodnotenia je stanovenie silnych stranok a oblasti na zlep$enie,
organizacie sa niekedy prili§ zameriavaju na vysledky bodového hodnotenia.
Pridelenie bodového hodnotenia kazdému subkritériu a kritériu modelu CAF ma
tieto $tyri ciele:

1. poskytnut namet pre nasmerovanie zlep$ovacich aktivit;
merat pokrok vlastnej organizacie;

3. urdit najlep$iu prax identifikovanu vysokym bodovym hodnotenim predpo-
kladov a vysledkov;

4. napomdct pri hladani relevantnych partnerov, od ktorych sa bude organizacia
ucit - bench learning.

V modeli CAF je mozné vyuzit dva pristupy hodnotenia:

o klasické bodové hodnotenie
o bodové hodnotenie pre pokro¢ilych
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4.4.2.1 Bodové hodnotenie a panely hodnotenia

Klasické bodové hodnotenie

Tento kumulativny spdsob bodového hodnotenia napomaha organizécii oboznamit
sa s cyklom PDCA a nasmerovat ju cielene k manazérstvu kvality.
V paneli hodnotenia predpokladov sa troven ozna¢end PDCA (pozri Panel predpo-
kladov - trovenn PDCA, bodové hodnotenie 91-100) da dosiahnut len vtedy, ak
sucastou cyklu trvalého zlepsovania st bench learningové aktivity. V paneli hodno-
tenia vysledkov sa rozli$uje medzi trendom vysledkov a dosiahnutim cielov.

Obr. 8 Panely hodnotenia

Uroveri/Féza PANEL Bodové Verzia
PREDPOKLADOV 1 hodnotenie | 2002
- V tejto oblasti nie sme aktivni. 0-10 0
Mdéme velmi obmedzené alebo Ziadne
informécie.
PLANUJ (P)  M4me plan ¢innosti pre ttto oblast. 11-30 1
REALIZU]J Implementujeme/vykondvame planované 31-50 2
(D) ¢innosti.
KONTROLUJ Kontrolujeme/preskiimavame, ¢i robime 51-70 3
(O) spravne veci spravnym spdsobom.
KONAJ (A) Na zéklade kontroly/preskimania 71 - 90 4
upravujeme nase ¢innosti, ak je to
potrebné.
PDCA Vsetko, ¢o robime, aj planujeme, 91 - 100 5

implementujeme a pravidelne preskimavame
a u¢ime sa od inych.

V tejto oblasti je aplikovany cyklus

trvalého zlep$ovania vritane bench
learningovych aktivit.
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Obr. 9: Pokroc¢ilé hodnotenie - panel hodnotenia vysledkov

PANEL VYSLEDKOV 1 Bodové Verzia
hodnotenie | 2002

Nemeraju sa ziadne vysledky a/alebo nie st dostupné 0-10 0

ziadne informidcie.

Vysledky sa meraju a ukazuju negativne trendy a/alebo 11-30 1

vysledky nenaplitaju stanovené ciele.

Vysledky ukazuji mierny pokrok a/alebo niektoré 31-50 2

stanovené ciele st splnené.

Vysledky ukazuju rastice trendy a/alebo vacsina 51-70 3

stanovenych cielov je splnena.

Vysledky ukazuju podstatny pokrok a/alebo vsetky 71-90 4

stanovené ciele st splnené.

Dosahuju sa vynimo¢né a trvalo udrzatelné vysledky. 91 - 100 5

Vsetky stanovené ciele st splnené. Porovnavania
s relevantnymi organizaciami vo vietkych kltacovych
oblastiach ukazuja pozitivne vysledky.

Bodové hodnotenie pre pokrocilych

Bodové hodnotenie pre pokrodilych je paralelny spésob bodového hodnotenia bli-
ziaci sa viac redlnej situdcii organizdcie, ked napr. vela organizdcii verejného sektora
sice vykondva ¢innosti (Realizuj - DO), ale v mnohych pripadoch bez dostato¢ného

predchadzajiceho planovania (Planuj - PLAN).

o V paneli hodnotenia predpokladov sa viac kladie doraz na vlastny priebeh
cyklu PDCA a pokrok je vyjadreny ako $pirala, kde v kazdej jej obratke cyk-
lu sa moze zlep$ovanie objavit vo faze: PLANUJ, REALIZUJ, KONTROLU]J

a KONA]J.

o Bench learningové aktivity sa bezne berti do tvahy na najvy$$ej drovni

vietkych tychto faz.

« Tento sposob bodového hodnotenia poskytuje viac informdcii o tych oblas-

tiach, kde je zlepSovanie najviac potrebné.

o Panel hodnotenia vysledkov ukazuje, ¢i je potrebné skor dbat o akcelerdciu

trendu, alebo sa zamerat na dosahovanie cielov.
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Obr. 10

Stupen | 0-10 11-30 31-50 51-70 | 71-90 | 91-100
Urovent/ | Dokaz | Ziadny Niekolko Niekolko | Pre- Velmi Vynimoc¢né
Faza dokaz nepre- dobrych | svedcivé | silné dokazy,
aleboiba | svedc¢ivych | dokazov, | dokazy, | dokazy, | porovnava-
nejasné | dokazov, tyka- tyka- tyka- né s inymi
predstavy | tykajicich | jucichsa |jucesa |jicesa | organiza-
sa niekto- | relevant- | vacSiny | vSetkych | ciami v da-
rych oblasti | nych oblasti | oblasti | nej oblasti,
oblasti tykajuce sa
véetkych
oblasti.
PLANU]J
Bodové
hodno-
tenie
REALI-
zU]
Bodové
hodno-
tenie
KON-
TRO-
LUJ
Bodové
hodno-
tenie
KONAJ
Bodové
hodno-
tenie
Spolu
Body
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Obr: 11 Pokrocilé hodnotenie - panel hodnotenia vysledkov

Scale 0-10 11-30 31-50 51-70 71-90 91-100
TRENDY Ziadne Negativny | Stagnujtci | Trvaly Podstatny | Pozitivne
meranie | trend trend pokrok pokrok vysledky
alebo V porov-
mierny ndvani
pokrok s relevant-
nymi orga-
nizdciami
Bodové
hodnotenie
CIELE Ziadne Vysledky | Niekolko | Niektoré | Vacsina Vsetky
alebo nena- stano- stanovené | stano- stanovené
néhodné | pliaju venych ciele st venych ciele st
informd- | stanovené | cielov je splnené cielov je splnené
cie ciele splnenych splnena
Bodové
hodnotenie
Spolu
(max. 200)
Body
(max. 100)
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4.5 Model CQAF

Na zaklade poverenia Eurdpskej komisie odborna pracovna skupina vytvorila zjed-
nocujuci ramec, ktory by mal pomoct ¢lenskym stdtom EU pri monitorovani a eva-
ludcii ich vlastnych vzdeldvacich systémov. Vysledkom ¢innosti odbornej pracovnej
skupiny je spolo¢ny ramec zabezpecovania kvality odborného vzdeldvania a pripravy
v Eurépe (CQAF). Tento ramec bol vytvoreny v roku 2003, je zaloZeny na rekapitu-
lacii existujucich skasenosti s normami ISO radu 9000, aplikiciou EFQM modelu
vynimo¢nosti modelu CAF a dal$ich nastrojov kvality (napr. benchmarking).

Model CQAF obsahuje $tyri vzajomné prepojené oblasti:

o planovanie

o realizécia

o evaludcia a hodnotenie
o posudenie - review

Rozhodnutie, akt cestu si zvolit, ¢i budovat QMS podla ISO 9001:2008 (popripade si
dat certifikovat organizaciu), alebo prijat filozofiu TQM a zhodnotit ich Groven na-
plnenia pomocou modelu TQM (analyzovany v samohodnotiacej sprave) je vidy na
rozhodnuti manazmentu $koly, ktory musi plne podporovat a vytvarat podmienky
pre ich uspe$né napredovanie.

4.6 Narodna cena SR za kvalitu

Narodna cena Slovenskej republiky za kvalitu (NCSRK) je sutazou pre organizacie
poOsobiace v Slovenskej republike. Bola zriadena na zaklade uznesenia vlady SR
¢. 991 z 11. novembra 1999. Vychadza z referen¢ného EFQM modelu vynimo¢nosti
a modelu CAF (pre organizacie verejnej spravy, Statnej spravy a samospravy) a pro-
cesu samohodnotenia a posudzovania je zhodny s podmienkami stutaze Eurdpskej
ceny za kvalitu (EQA).

NCSRK sa kreovala v obdobi, ked ekonomika a troven uspokojovania poziadaviek
spolo¢nosti boli ¢oraz viac konfrontované s konkuren¢nym prostredim nielen na
domacom, ale aj zahrani¢nom trhu. V jej priebehu bolo preto potrebné zapracovat
a vyuzit skdsenosti ziskané vo vyspelych krajinach s podobne zameranymi sutazami.
Prikladom moéze byt MBNQA v USA.

NCSRK je zaloZena na ddslednom a objektivhom overovani efektivnosti a kvality
vSetkych ¢innosti organizacie podla EFQM modelu vynimoc¢nosti (resp. modelu
CAF) a hodnoti, ako vysledky organizacie (najmé spokojnost zdkaznikov, zamest-
nancov a prinosy pre spolo¢nost) zodpovedaji predpokladom vytvorenym vrcho-
lovym manaZzmentom organizacie prostrednictvom stratégie a pldnovania, mana-
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zérstva Tudskych zdrojov, partnerstiev, financii, systémov manazérstva a procesov.
Zastitu nad odovzdavanim ceny prebral od roku 2001 prezident Slovenskej republiky
a odovzdavanie sa uskuto¢nuje pri prilezitosti Eurdpskeho tyzdna kvality.

NCSRK je néstroj hodnotenia systémov manazérstva prostrednictvom:

o posudenia aktivit v komplexnom zabezpec¢ovani systému manazérstva zame-
raného na vysledky a priority,

o motivovania pracovnikov k usiliu o trvalé zlepSovanie systému manazérstva
a proaktivny rozvoj,

 zhodnotenia efektivnosti a kvality ¢innosti organizacie.

Ocenenie vysledkov systémov manazérstva prostrednictvom:

 zhodnotenia dosiahnutej miery TQM v organizacii
o konkrétneho dokazu pre zakaznikov o plneni ich potrieb a o¢akavani
o posilnenia postavenia organizacie na ich domacich a zahrani¢nych trhoch

Kategorie
Uchadzaci o NCSRK st rozdeleni do nasledovnych kategorii:

A) velké organizacie vyrabajice vyrobky a poskytujtce sluzby
Al) organizacie vyrabajice vyrobky od 251 zamestnancov
A2) organizacie poskytujice sluzby od 51 zamestnancov

B) malé a stredné organizacie vyrabajtice vyrobky a poskytujice sluzby
B1) organizacie vyrabajice vyrobky do 250 zamestnancov
B2) organizacie poskytujice sluzby do 50 zamestnancov

C) organizacie verejného sektora (bez rozdielu velkosti)
C1) organizacie $tatnej spravy
C2) organizacie samospravy
C3) iné organizacie verejného sektora

Prinosy Narodnej ceny SR za kvalitu
Hlavné praktické prinosy mozno zhrnut do nasledovnych okruhov:

 upeviovanie pristupov TQM v organizaciach,

o podpora a roz$irovanie metodiky — eurdpsky uznaného $tandardu v SR,
o zdielanie poznatkov ,,best management practice na odbornych férach,
o presadzovanie vyznamu samohodnotenia so zameranim na zlep$ovanie.
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5. PROCESNY PRISTUP V ORGANIZACII

Uspesné vedenie organizicie (3koly, vzdelavacej institucie) si vyzaduje predovietkym
systematické a viditeIné riadenie (manaZérstvo). Vysledkom by malo byt zavedenie
a udrzanie systému manazérstva kvality, ktory sa dotyka efektivne a G¢inne vykon-
nosti organizacie, kde zédkladnym pilierom je zohladnovanie potrieb vsetkych zain-
teresovanych stran.

Pozornost vrcholového manazmentu mé byt sustredena na zakaznika tym, Ze:

1. jasne definuje systém a procesy, ktoré mozno chépat, riadit, zlepsovat ich efek-
tivnost a uéinnost,

2. zaistuje efektivne a i¢inne prevddzku a riadenie procesov, meranie a uréovanie
vyhovujucej vykonnosti organizacie.

Za ¢innosti, ktorymi sa organizacia stava ,,orientovanou na zédkaznika“ povazujeme:

o definovanie a podporovanie procesov, ktoré priamo vplyvajd, ovplyviuju
zlep$enie vykonnosti organizacie,

o aktivne zistovanie a ndsledné spracovanie - vyuZivanie informacii o procesoch,
usmernovanie organizacie smerom k trvalému zlep$ovaniu; vyhodnocovanie
zlep$ovania procesov vhodnymi metédami prostrednictvom samohodnotenia
a preskimania manazmentom.

Obr. 12: Podstata procesného manazérstva

EFEKTIVNOST
PROCESU
Schopnost dosiahnut
pozadované vysledky
VSTUP Vzéjomne stvisiace alebo VYSTUP
Specifikované poziadavky vzdjomne sa Spokojnost s poziadavkami
(vrétane zdrojov) ovplyviiujuce ¢innosti (vysledok procesu)
a riadiace metédy

Monitorovanie a meranie UCGINNOST PROCESU

Porovnanie dosiahnutych
vysledkov s pouzitymi zdrojmi
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5.1 Podstata procesného manazérstva

Aby mohla organizacia efektivne a u¢inne fungovat, musi identifikovat a riadit velké
mnozstvo inych, navzdjom stvisiacich ¢innosti. Pod pojmom proces mézeme chapat
taku ¢innost (ukon, aktivita), ktora vyuziva a riadi svoje zdroje tak, aby bola uskuto¢-
nend transformacia vstupov na vystupy. V. mnohych pripadoch moze vystup z jedné-
ho procesu predstavovat vstupy do dal$ich procesov.
Deming zdorazioval, Ze tspe$sné manazérstvo procesov je mozné dosiahnut, ak sa
riadi v 4 fazach. Tento pristup sa nazyva Demingov PDCA cyKklus.

PDCA cyklus je metéda vhodna pre G¢inné rieSenie kazdodennych problémov
v roznych oblastiach. PDCA cyklus bol vytvoreny predovietkym pre efektivne rie-
$enie a zlepSovanie vSetkych aktivit, ¢innosti, procesov a systému. MdzZe sa zaroven
pouzit ako pomdcka na zavedenie zmien.

Metdda sa sklada zo $tyroch po sebe nasledujucich krokov:

Plan - Planyj

Kazdy jeden identifikovany proces v organizdcii, ktory je su¢astou manazérstva kva-
lity je potrebné naplanovat, vratane zdrojov na realizaciu procesov. Casto sa plano-
vanie procesov/¢innosti vo vzdelavacej organizacii spracovava formou planov a je
klt¢ovou fazou pre naplnenie poziadaviek zakaznika (kvalita vznikd vo faze plano-
vania).

Do - Urob

V tejto faze sa implementuje navrhnuty plan, resp. zavedenie popisanych ¢innosti.
Check - Kontroluj

Preveruju a vyhodnocuju sa dosiahnuté vysledky a ich porovnanie s planom. To zna-
mend, Ze sa preveruje, do akej miery sa zrealizovali naplanované aktivity.

Act - Konaj

V pripade, ked sa vysledok lisi od o¢akavani (resp. planu), je potrebné hladat dévody
nestladu. Novy plan sa by sa mal zamerat na odstranenie pri¢in. V pripade efektiv-
neho zlep$enia a odstranenia problému je vhodné uvedenu ¢innost Standardizovat
do ¢innosti, procesov a systému.

Metodika procesov podla Deminga — PDCA cyklu je zndzornena na nasledujucom
obrazku.
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Obr. 13: PDCA cyklus

Ako to zlepsit
do buducnosti?

PDCA Cycle

Check

(overuj)

Bolo vsetko
vykonané |
podla planu?

Metodiku PDCA cyklu (pldnuj — urob — kontroluj — konaj) mozno pouzit na vSetkych
urovniach organizicie.

Vzdelavacia organizacia musi trvalo vynakladat usilie na zlepSenie procesov a zvyse-
nie ich vykonnosti cestou zjednodus$enia procesu, zvysenia jeho tc¢innosti, zlepSenia
efektivnosti, skratenia potrebného ¢asu na realizaciu a pod.

5.2 Vyznam procesného pristupu vo vzdelavacich organizaciach

Vzdelavacie organizacie, ktoré poskytuju vzdelavacie produkty, musia definovat
svoje procesy. Tieto procesy, ktoré su vo vseobecnosti multidisciplinarne, zahfnaju
administrativne sluzby a dal$ie formy podpory, ako aj sluzby tykajtice sa posudzovania,
ako je:

o strategicky proces, ktory md urcit ulohu vzdelavacej organizacie v socialno-
ekonomickom prostredi,

o poskytovanie ucitelskej spdsobilosti u¢ebnymi organizaciami,

o udrziavanie pracovného prostredia,

o vypracovanie, preskimavanie a aktualizacia $tudijnych planov a $tudijnych
0snov,

o prijimanie a vyber uchadzacov,

o uplatnenie $tudentov po skonceni a jeho hodnotenie,
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o zavere¢né hodnotenie zamerané na udelovanie akademickej hodnosti $tuden-
tovi vyznacenej v diplome, v uznani, v bakalarskej hodnosti alebo v certifikate
kompetentnosti, resp. Ziakovi na vysved¢eni,

 vyhovujtce zabezpecovanie $tudijnych osnov podpornymi sluzbami uc¢ebno-
vzdelavacieho procesu a podpora $tudentov, az kym neziskaju akademicku
hodnost alebo potvrdenie o vzdeldvacej aktivite,

« internd a externa komunikacia,

» meranie vzdelédvacich procesov.

Na zaklade tohto modzZeme skonstatovat, Ze chdpanie procesného pristupu spociva
v aplikdcii systémov v ramci organizacie neoddelitelne s identifikdciou procesov a ich
interakcia, ako aj ich manazérstvo.

5.3 Tvorba procesne orientovaného pristupu k manazérstvu

Vsetko, ¢o robime, vychddza z faktu, ze chceme mat efektivny, pruzny systém
riadenia s dorazom na jeho uc¢innost, kvalitu a vykonnost. Zaroven sa usilujeme o to,
aby sme velmi rychlo a sprévne reagovali na potreby vonkajsieho prostredia, v kto-
rom sa pohybujeme, a aby sme dokazali uskuto¢nit vntitorné zmeny vo vzdelavacej
organizacii. Taktiez sa usilujeme o minimdlne naklady na nasu ¢innost a snazime
sa zaoberat iba pre nas efektivnymi ¢innostami. Ide nam o vykonnost a efektivnost
organizacie ako celku.

Prvym predpokladom pre uskuto¢nenie uvedeného je definovanie a stanovenie
vlastnej stratégie vzdelavacej organizacie. Prave spravne definovana stratégia vzde-
lavacej organizacie moze viest k vytvoreniu zédkladu jednotlivych buducich vnutor-
nych procesov.

Ak sa procesny pristup pouzije v ramci systému manazérstva kvality, zdoraziuje
dolezitost:

pochopenia a splnenia poziadaviek,

potreby chéapat procesy v zmysle pridanej hodnoty,

ziskavania poznatkov o vykonnosti a efektivnosti procesov,
trvalého zlep$ovania procesov na zaklade objektivnych merani.

Ll

4.3.1 Druhy procesov

Doélezitym prinosom procesného pristupu je okrem iného to, Ze riesi otazku sucin-
nosti medzi jednotlivymi zainteresovanymi v procese. V kazdom procese je dolezity
vystup, ktory musi byt dany (premiestneny) do dal$ieho procesu, a tym akceptovany
ako vstup. To vyZzaduje si¢innost medzi majitelmi tychto procesov. V tejto stvislosti
delime procesy do nasledovnych skupin:
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o Hlavné (realiza¢né) procesy — procesy ktoré sa podielaji na vzniku produktu

(poskytovania sluzby) a vytvaraju pridant hodnotu (poskytnutd droven vedo-
mosti pre ziakov). Ide o priamo preukazatelnt a viditelnt pridant hodnotu,
ktort zakaznik oceni (stredna $kola, vysoka $kola, podnikatelska prax). Najdo-
lezitejsim realizovanym procesom $koly (vzdeldvacej organizacie) je vzdelavaci
proces (tento proces v sebe zahfna tvorbu, preskiimavanie a aktualizaciu $kol-
skych vzdelavacich programov, vyber Ziakov a prijimacie konanie, planovanie,
tvorbu tematickych planov, pripravy na hodinu a pod., realizaciu vzdelavania,
sposob hodnotenia ziakov/studentov)

Podporné procesy - procesy, ktoré sa na vzniku produktu podielaji nepriamo,
ale ich vystupy st nevyhnutné pre uspes$nu realizaciu hlavnych procesov.
Zahfnaju sa sem procesy, ktoré s potrebné na meranie a zber idajov pre ana-
lyzu vykonnosti a zlepSovanie procesov. Ide o nasledovné procesy: riadenie
dokumentacie, zdznamov, kontrola plnenia tloh, zber dét pre $tatistické vyka-
zovanie, hospitacie, kontrola tematickych planov a pod.

Riadiace (manazérske) procesy — procesy, ktoré zasadnym spdsobom vytvara-
ju vo vzdelavacej organizécii podmienky prostredia pre ostatné a priamo pod-
poruju hlavné procesy. Ide o procesy zamerané na manazérstvo, resp. dosiah-
nutie zmien, za ktoré zodpoveda a riadi ich manazment. Patria k nim procesy
tykajuce sa strategického pldanovania, stanovenia cielov, zabezpecovania ko-
munikdcie, riadenia ludskych zdrojov, stanovenia stratégie, koncepcie rozvoja
$koly, planovania porad vedenia, pedagogickych porad, vyberu a prijimania
zamestnancov, rozvoja fudskych zdrojov.



6. POSTUPNOST KROKOV PRI IMPLEMENTACII SYSTEMU
MANAZERSTVA KVALITY VO VZDELAVACE] ORGANIZACII

6.1 Budovanie systému kvality podla noriem ISO 9001:2008

Ak sa vzdelavacia organizdcia rozhodne implementovat systém manazérstva kvality
(dalej len QMS) v sulade s poziadavkami normy ISO 9001:2008 a podla metodického
navodu IWA 2, je potrebné dodrziavat nasledovnu postupnost krokov:

Rozhodnutie manazmentu vzdelavacej organizacie o implementacii systému mana-
Zérstva kvality.

Ako bolo popisané, pre zefektivnenie riadenia vSetkych procesov v organizacii a na-
sledné zvySovanie konkurenc¢nej schopnosti je mozné vybrat niektory z modelov,
teda postupovat bud podla modelu pre aplikdciu ISO 9001:2008, alebo niektorého
z modelu TQM - EFQM modelu vynimocnosti, alebo modelu CAE Sprievodnym
znakom implementacie QMS je zmena firemnej kultdry, ¢o znamena, Ze vSetci za-
mestnanci musia byt o zmene informovani.

Ak sa manazment rozhodne pre niektory z modelov, musi si byt vedomy, Ze musi
vybrany model respektovat v plnom rozsahu.

Ako priklad je opisany postup implementacie QMS podla ISO 9001:2008.

Informacia vrcholového manazmentu

Cielom tohto kroku je informovat o vyhodach QMS ako zmene pre zvysenie efektiv-
nosti a vykonnosti riadenia vzdelavacej organizacie ($koly) s dérazom orientacie na
zakaznika. QMS je nastrojom na dosahovanie vytycenych cielov kvality a zvySovanie
dovery zakaznika. Dosiahnutie potrebnej kvality vytvara doveru, ktord zasa vedie
k motivécii a kvalite vztahov v8etkych zainteresovanych stran. Spravne napldnovat
a vykonavat pracovnu tlohu bez chyb je cielom kaZdej organizécie, ktora ma praco-
vat na neustalom zlepSovani a vychadzat v ustrety zékaznikovi.

Vytvorenie projektového timu implementacie QMS

Implementdcia QMS do organizacie vyzaduje vytvorenie docasného projektové-
ho timu. Uspesnost implementécie je ovplyvnend sprévnym vyberom jeho ¢lenov.
Clenmi timu st vybrani predstavitelia vrcholového manazmentu, spomedzi ktorych
sa ur¢i tzv. manazér kvality (predstavitel manazmentu) a zamestnanci vzdelavacej
organizacie/$koly, ktori budd vykonavat funkciu internych auditorov kvality. Mana-
zérom kvality by mala byt osoba, ktora md prirodzent autoritu, ma velmi dobré
informdcie o organizdcii a najma je presved¢end o spravnosti zmien.

Popri odbornych znalostiach st vyznamnym faktorom pri vybere internych audi-
torov osobnostné a charakterové vlastnosti. Ulohou auditorov je dosledné nezévis-
1¢é analyzovanie a hodnotenie siladu poziadaviek normy, internych dokumentov
so véetkymi ¢innostami vzdeldvacej organizacie/Skoly.
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Analyza suc¢asného stavu

Analyza suc¢asného stavu urovne naplnenia poziadaviek QMS je mozna viacerymi
sposobmi. Jednym zo spdsobov je kataldg otazok, ktorym zistime troven naplne-
nia poziadaviek normy ISO 9001:2008. Formulacia otazok pre respondentov by mala
byt jednozna¢na, konkrétna a zrozumitelnd. Otazky by mali byt uzatvoreného typu
s jasnymi odpovedami (napr. odpovede typu: 4no, nie, ¢iasto¢ne). Velmi vhodna je
kombinacia katalogu otdzok s rozhovormi so zainteresovanymi stranami. Pre objek-
tivitu je potrebné pre kazdu odpoved ANO identifikovat, kde je o danej informacii
dokaz. (Napr.: Mate vypracované poziadavky na prislusné miesto/poziciu/funkciu
pre vsetkych zamestnancov? Pri odpovedi d4no sa doplni katalég poziadaviek na
prislusné pracovné miesto pre pedagogickych zamestnancov.)

Pre komplexnost je nevyhnutné prestudovat vsetku organiza¢nu a riadiacu doku-
mentdciu prislusnej vzdelavacej organizacie/skoly. Vystupom z analyzy je sprava,
resp. projekt budovania QMS (resp. plan implementacie QMS), ktory opisuje véetky
ulohy a aktivity potrebné pre vykonanie v stlade s naplnenim poziadaviek normy
ISO 9001:2008. Sti¢astou je i ¢asovy harmonogram implementacie QMS.

Informaécia o QMS

Doélezitou ulohou je oboznamenie vsetkych zamestnancov s pristupmi QMS (8 za-
sad manazérstva kvality, vyhody, nevyhody implementacie QMS, oboznamenie s po-
stupnostou implementdcie a vyznam zaangazovania véetkych zamestnancov a pod.).
Velmi dolezité je, aby pripravované zmeny vsetci zamestnanci pochopili a zzili sa
s novymi podmienkami. Kvalita sa za¢ina v hlave a toto je jeden z dolezitych faktorov,
ktory bude potrebné v danej vzdeldvacej organizacii prekonat.

Identifikacia jednotlivych procesov

Prvym délezitym krokom implementicie QMS je identifikacia vSetkych procesov,
ktoré tvoria navrhnuty model QMS. Stanovi sa postupnost a interakcia jednotlivych
procesov, kritérid a metddy na zabezpecenie, Ze prevadzka a riadenie tychto procesov
bude efektivna (pozri kap. 5). Je potrebné zabezpecit dostupnost vietkych pozadova-
nych zdrojov (personalne, ¢asové, priestorové, materialové) a informacii, ktoré st ne-
vyhnutné na zabezpedenie vSetkych ¢innosti a tloh vo vzdelavacej organizacii a sle-
dovanie jednotlivych procesov. Daldou &innostou je sledovanie, meranie a analyza
procesov a zavedenie ¢innosti, ktoré budu nevyhnutné na dosiahnutie planovanych
vysledkov a trvalého zlep$ovania procesov.

Urcenie znakov kvality

Pre vSetky procesy je potrebné identifikovat vstupy, vystupy, metédy merania
a monitorovania jednotlivych procesov, stanovit vlastnikov jednotlivych proce-
sov. Tieto informacie sa spracovavaji do tzv. informaénych listov procesov.
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Zdokumentovanie procesov

Dokumentovanie je dolezitou stc¢astou QMS. Norma STN ISO 9001:2009 predpisu-
je, aké dokumenty musi organizacia vypracovat. Podkladom pre vypracovanie jed-
notlivych dokumentov st organiza¢né a riadiace dokumenty prislu$nej vzdelavacej
organizacie a zaznamy z jednotlivych procesov. Klti¢ovu oblast tvori dokumentacia
popisujtca jednotlivé procesy.

Jedna zo stcasnych efektivnych foriem zdokumentovania procesov je forma tzv. pro-
cesnych map. Ako posledné treba spracovat prirucku kvality, ktord je hlavaym do-
kumentom popisujicim QMS. Jej sti¢astou mdze byt aj definovanie politiky kvality
a cielov kvality.

Implementacia QMS vo vzdelavacich organizaciach/skolach

V tejto faze sa realizuju procesy podla zdokumentovanych procesov a porovnavaju sa
s normou ISO 9001:2008. Neoddelitelnou sti¢astou je zber a analyza udajov z mera-
nia a monitorovania procesov (ukazovatele st identifikované v informacnych listoch
prislusnych procesov), vratane merania a monitorovania spokojnosti zdkaznikov.

Preverenie funkénosti QMS

Ulohou je nezavislé preverenie funkénosti implementovaného QMS v prislusnej
vzdelavacej organizacii. Norma ISO 9001:2008 pozaduje vykonavanie auditov kva-
lity ako efektivneho nastroja na preverenie naplnenia zdokumentovanych procesov,
ktoré musia v sebe zahfnat poziadavky normy. Zaroven sa preveri celkova troven
implementacie QMS v organizacii ako celku. Medzi dal$ie metddy preverovania
funkénosti patri preskimanie manazmentom a samohodnotenie. Samohodnotenie
je odporuc¢enym nastrojom (metédou) v ramci poziadaviek normy ISO 9001:2008.
Pre realizaciu auditov bola vydana metodickd norma ISO 19 011:2003.

Vystupom auditu je identifikdcia v8etkych nedostatkov a odchylok, ktoré nie st v st-
lade so zdokumentovanymi procesmi a poziadavkami normy ISO 9001:2008. Kazda
identifikovana odchylka musi byt prehodnotena a musia byt navrhnuté opatrenia na
jej odstranenie, vratane zodpovednej osoby a terminu odstrdnenia. Stcastou opat-
reni na napravu je aj aktualizdcia, resp. prepracovanie zdokumentovanych procesov,
ktoré opisuju ¢innosti §koly.

ZlepSovanie kvality

Na zaklade vysledkov auditu sa vykona navrh na zlep$ovanie kvality, na odstranenie
identifikovanych nezhdd. Tento navrh sa moze vykonat metédou brainstorming - je
to kreativna metdda na hladanie podnetov. Podnety na zlep$ovanie kvality je mozné
identifikovat vyuzivanim nastrojov a metdd zlep$ovania kvality — check list, Ischikawa
diagram, Pareto analyza, brainstorming, benchmarking, samohodnotenie a pod.
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Hodnotenie funkénosti QMS manazmentom vzdelavacej organizacie

Manazment musi preskumat t¢innost a efektivnost QMS v definovanych intervaloch,
aby zabezpe(il jeho stalu vhodnost a efektivnost pri plneni vyhlasenej politiky kvality
a cielov kvality. Pre tento ucel sa vypracovava sprava o preskiimani manazmentom,
v ktorej st zosumarizované informacie z vysledkov auditov, priebehu klu¢ovych pro-
cesov, hodnoteni spokojnosti zakaznikov, identifikovani nezh6d, pripadne reklama-
cii, staznosti. Manazment $koly (vzdelavacej organizacie) na zéklade tychto udajov
planuje zdroje na dalsie obdobie a stanovuje ciele pre zlep$ovanie kvality procesov

a celej organizacie.

6.2 Postup samohodnotenia vzdelavacej institucie (S$koly) podla modelu
CAE resp. EFQM modelu vynimoc¢nosti

Proces samohodnotenia moze byt navrhnuty a realizovany roznymi spdsobmi.
Velkost organizacie, jej kultdra a predchadzajice skisenosti s nastrojmi komplexné-
ho manazérstva kvality st hlavnymi parametrami, ktoré pomdhaju ur¢it najvhodnej-
$1 spdsob realizacie samohodnotenia. Zakladnym vychodiskom je chdpanie samo-
hodnotenia ako projektu, tzn. s presne stanovenym zac¢iatkom, terminom ukoncenia,
pridelenymi zdrojmi (fudskymi, finanénymi a inymi) a zodpovednymi osobami.

V tejto kapitole su opisané kroky procesu samohodnotenia, ktoré st povazované za
vhodné pre vac¢Sinu organizdcii, vratane vzdelavacich. Je dolezité zdoraznit, ze
navrhnuty postup vychadza zo skdsenosti mnozstva organizacii, ktoré pouzivaju
model CAF resp. EFQM model vynimo¢nosti. KedZe kazdé samohodnotenie je svo-
jim spdsobom unikatne, mal by byt tento postup vnimany skor ako ingpiracia
pre zamestnancov zodpovednych za realizdciu samohodnotenia a nie ako zavizny
postup.

Rozhodnutie vzdelavacej organizacie o planovani a organizovani samohodnotenia
Skuisenosti mnohych organizacii ukazuju, Ze na vznik spolo¢ného zévizku a vlast-
nickeho vztahu je nevyhnutné ziskat jednozna¢né rozhodnutie vrcholového manaz-
mentu prostrednictvom cielenej diskusie so zainteresovanymi stranami. Toto roz-
hodnutie potom jasne demonstruje ochotu vrcholového manazmentu byt aktivne
zapojeny do procesu prostrednictvom:

o uznania pridanej hodnoty samohodnotenia,
o zabezpecenia otvorenej mysle,
o re$pektu k vysledkom,

o pripravenosti na nasledné zacatie zlepSovania.

To zahfna i zavdzok vytvorit rezervu finanénych prostriedkov na vykonanie samo-
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hodnotenia profesiondlnym spdsobom. Vedomosti o0 moznych prinosoch samohod-
notenia podla modelu CAF, resp. EFQM, informacie o $truktdre modelu a procese
samohodnotenia su nevyhnutnymi prvkami pre zabezpecenie zakladnej informacie,
na zaklade ktorej vrcholovy manazment rozhodne. Pre vSetkych vrcholovych mana-
zérov je dolezité presvedcenie o tychto prinosoch od samotného zaciatku.

Uvodné planovanie samohodnotenia

Proces pldnovania sa moze zacat, ak bolo rozhodnuté vykonat samohodnotenie. Jed-
nou zo zékladnych ¢asti tohto rozhodnutia je definovanie rozsahu a pristupu k sa-
mohodnoteniu.

Casto kladenou otdzkou je, & musi samohodnotenie zahffat celt organizaciu alebo
len jej jednotlivé ¢asti. Odpoved: jednotlivé ¢asti organizacie mozu vykonat samohod-
notenie, ale v zdujme zhodnotit vSetky kritéria a subkritéria zmysluplnym spdsobom
musia mat dostato¢nu autonémiu v rdmci organizdcie, tzn. maja vlastné poslanie
a podstatnu zodpovednost za ludské zdroje a finanéné procesy. V tychto pripadoch
je nevyhnutné hodnotit relevantné vztahy dodavatel/zakaznik rovnako ako vztahy
zainteresovanych stran medzi vybranym dtvarom a zvy$kom organizacie.

Odportca sa zahrnit do rozhodnutia manazmentu aj vyber panelu bodového hod-
notenia, ktory bude pri modeli CAF, resp. EFQM pouzity.

Urcenie a vymenovanie realiza¢ného timu

Velmi dolezitou ¢innostou, ktord musi vrcholovy manazment v tejto faze vykonat, je
vymenovanie projektového manaZzéra/garanta samohodnotenia. Ulohy, ktoré projek-
tovy manazér/garant bezne vykonava, zahrnaju:

o detailné naplanovanie projektu vratane jeho komunikacie,

o komunikaciu a konzultacie so vSetkymi zainteresovanymi stranami o projekte,

o organizovanie $koleni realiza¢ného timu,

o zhromazdovanie potrebnych dokumentov a dékazov,

o aktivnu cast na praci realiza¢ného timu,

o pomoc procesu hladania konsenzu,

o spracovanie zavere¢nej verzie samohodnotiacej spravy,

o podporu manazmentu pri uréovani prioritnych aktivit a navrhu akéného pla-
nu zlep$ovania (akény plan zlepSovania sa zvic¢$a vyuziva pri modeli CAF).

Tato osoba musi disponovat jednak vysokou znalostou vlastnej organizacie, ako aj
modelu CAF a zéroven byt schopnd pomahat procesu samohodnotenia.

Zvycajne su v time zahrnuti zamestnanci z roznych ¢asti organizacie, v rdéznych funk-
ciach, s roznymi skiisenostami a z réznych riadiacich urovni organizacie. Cielom je
vytvorit ¢o najefektivnejsiu skupinu, ktora bude schopnd poskytnut najobjektivne;jsi
a najdetailnejsi vnutorny pohlad na organizaciu.
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Skuisenosti pouzivatelov modelov TQM ukazuju, Ze timy su tvorené 5 — 20 ¢lenmi.
Napriek tomu sa odportca, aby tim mal cca 10 ¢lenov (z dévodu efektivneho a ne-
formélneho $tylu préce).

Informovanie a vzdeldvanie manaZzmentu

V procese informovania a vzdelavania realiza¢ného timu musi byt jasne predstaveny
model ako taky a vysvetlena podstata a ciele samohodnotenia. Ak projektovy mana-
zér/garant absolvoval vzdelavanie v predstihu, je velmi dobré, ak zohra vo vzdelavani
vyznamnu ulohu. Okrem teoretickej ¢asti by malo vzdeldvanie obsahovat aj praktické
cvi¢enia, aby ucastnici lahsie prijimali principy manazérstva kvality a aby si nacvi¢ili
dosahovanie konsenzu, pretoze vo vacsine pripadov su tieto principy a najmé dosa-
hovanie konsenzu ¢lenom timu nezname. Podstatnou a klu¢ovou oblastou je i spo-
sob spracovania samohodnotiacej spravy a jej kvantitativneho hodnotenia.

Vykonanie individualneho samohodnotenia

Od kazdého ¢lena realiza¢ného timu, ktorému boli projektovym manazérom/garan-
tom poskytnuté relevantné dokumenty a informacie, sa vyzaduje primerané zhodno-
tenie organizacie z pohladu kazdého subkritéria. Toto hodnotenie vychadza z vlast-
nych vedomosti a skisenosti nadobudnutych pocas prace v organizacii. Kazdy ¢len
realiza¢ného timu si zaznamena kluc¢ové slova dékazov o silnych strankach a oblas-
tiach pre zlep$enie. Odporuca sa naformulovat oblasti pre zlep$ovanie ¢o najkonkrét-
nejsie, aby to ulahcilo identifikaciu navrhovanych aktivit v dalsej faze. Nasledne by
sa mali tieto zistenia zosumarizovat a bodovo ohodnotit kazdé subkritérium v stlade
s vybranym panelom bodového hodnotenia.

Metodik musi byt schopny reagovat na otazky ¢lenov realiza¢ného timu pocas indi-
vidualneho samohodnotenia. Musi takisto koordinovat zistenia ¢lenov timu v ramci
pripravy na stretnutie, na ktorom sa bude hladat konsenzus.

Timové dosahovanie konsenzu

Akonahle bolo vykonané individudlne samohodnotenie, mal by sa realiza¢ny tim
zist a dohodnut sa na silnych strankach, oblastiach pre zlepsovanie a bodovo ohod-
notit kazdé subkritérium. Otvoreny dialdg a diskusia st nevyhnutné pre dosiahnutie
konsenzu, takisto ako je ddlezité pochopit, preco existuju rozli¢né pohlady na silné
stranky, oblasti pre zlep$ovanie a bodové hodnotenie. Toto je hlavnou ¢astou prino-
su, ktory pocas dosahovania konsenzu ¢lenovia realizaéného timu ziskaja. Poradie
hodnotenia deviatich kritérii si moéze urcit tim. Poradie hodnotenia kritérii nie je
striktne dané, ale odportca sa dodrzat logiku modelu, tzn. prepojenie suvisiacich
kritérii.

HIadanie konsenzu
Na ceste ku konsenzu moze byt pouzita 4-krokova metoda:
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1. Kazdy ¢len timu individualne prezentuje véetky dokazy tykajtce sa identifiko-
vanych silnych strdanok a oblasti na zlep$ovanie pre dané subkritérium.

2. Dosiahnutie konsenzu o silnych strdankach a oblastiach pre zlep$ovanie; toto
sa oby¢ajne realizuje po zvazeni vSetkych dodato¢nych dokazov alebo infor-
mdcii.

3. Prezentacia rozpétia individualnych bodovych hodnoteni jednotlivych subkri-
térii.

4. Dosiahnutie konsenzu o koneénej verzii bodového hodnotenia.

Dokladnd priprava stretnutia organizovaného projektovym manazérom/garantom,
metodikom a jednotlivymi ¢lenmi timu je zdrukou hladkého priebehu stretnutia bez
¢asovych strat. V ramci pripravy stretnutia byva obvykle vyuzité nasledovné rozde-
lenie tloh:

Bodové hodnotenie

Model CAF poskytuje dva spdsoby bodového hodnotenia: klasicky postup a postup
pre pokrodilych. Odporuca sa pouzit klasické bodové hodnotenie, ak organizacia
nema skdsenosti so samohodnotenim a/alebo s komplexnym manazérstvom kvality.
Pri EFQM modeli vynimo¢nosti sa pouziva logicky ramec RADAR.

Zavere¢né spracovanie samohodnotiacej spravy
Zavere¢na verzia samohodnotiacej spravy musi reSpektovat $truktiru modelu CAE
resp. EFQM. Skladad sa z nasledujtcich ¢asti:

1. Popis stavu organizacie s identifikaciou silnych stranok a oblasti na zlepsova-
nie pre kazdé subkritérium, vratane relevantnych dokazov.

2. Bodové hodnotenie, ktoré je stanovené na zaklade prislusného panelu bodo-
vého hodnotenia.

3. Navrhy aktivit zlepSovania.

Aby mohla byt samohodnotiaca sprava pouzitd ako zaklad pre aktivity zlepSovania,
je nevyhnutné, aby vrcholovy manazment samohodnotiacu spravu oficialne prijal,
odsthlasil a schvalil. To vyzaduje dodrzanie formdlnych pravidiel pri predkladani
materialov vedeniu organizacie, ako je napr. interné pripomienkové konanie. Toto
sa moze stat dal$im zdrojom dodato¢nych informacii, a tym prispiet k objektivite
samohodnotiacej spravy. Ak bola dobre zvlddnutd komunikacia medzi realiza¢nym
timom a vrcholovym manazmentom (hlavna tloha projektového manazéra/garan-
ta), potom by nemali nastat pri akceptacii spravy problémy. Vrcholovy manazment
musi opdtovne potvrdit svoj zavizok k implementacii zlep$ovacich aktivit. V tejto
faze je velmi dolezité komunikovat hlavné vysledky so zamestnancami organizacie
a ostatnymi ztiCastnenymi zainteresovanymi stranami.
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Vypracovanie ak¢nych planov zlep$ovania

Projekt samohodnotenia nezahfna len napisanie samohodnotiacej spravy, ale musi
naplnit acel implementacie modelu CAE, resp. EFQM. Tzn. projekt musi priamo
viest k zostaveniu akéného planu zlep$ovania s cielom zvysit vykonnost organizacie.
Akény plan zlep$ovania je teda jednym z hlavnych cielov samohodnotiaceho tsilia
podla modelu CAF a tiez néstrojom na doplnenie pre organizaciu podstatnych infor-
mdcii do systému strategického planovania. Ak¢ny plan zlep§ovania musi predstavo-
vat integrovany pldn organizacie na zvy$enie vykonnosti organizacie ako celku.
Akény plan zlep$ovania vychadza z nasledovnej logiky:

o je to systematicky integrovany plan aktivit pre komplexné fungovanie organi-
zécie,

o je vysledkom samohodnotiacej spravy, je zaloZeny na dokazoch a udajoch
poskytnutych samotnou organizéciou a ¢o je najdolezitejsie z hladiska zamest-
nancov organizdcie,

o vychdadza zo silnych stranok, poukazuje na slabé stranky organizacie a reaguje
na kazdu z nich vhodnou zlep$ovacou aktivitou.

Komunikacia je jednym z kritickych faktorov tispechu samohodnotenia a naslednych
zlep$ovacich aktivit. Komunika¢né aktivity musia poskytovat cielovej skupine vhod-
né informdcie spravnym spdsobom a vo vhodnom c¢ase, nielen pred a pocas samo-
hodnotenia, ale aj po samohodnoteni. Organizacia sa sama rozhodne, ¢i spristupni
samohodnotiacu spravu.

Realizacia akénych planov zlep$ovania

Kazdy proces manazérstva kvality musi byt zaloZeny na pravidelnom monitorovani
implementacie a hodnoteni vystupov a dopadov. Monitorovanie umoziuje prisposo-
bovanie poc¢as implementacie, ndsledné hodnotenie (vysledky a dopady) toho, ¢o sa
dosiahlo a aky bol celkovy dopad. Je nevyhnutné stanovit spdsoby merania vykon-
nosti aktivit (indikatory vykonnosti, kritérid uspechu atd.). Organizacie mézu pri
manazérstve zlep$ovacich aktivit vyuzivat cyklus PDCA. Pre maximalizaciu prino-
sov zlep$ovacich aktivit musia byt tieto plne integrované do beznych procesov orga-
nizdcie.

Vypracovanie samohodnotiacej spravy

Po zrealizovani akénych planov zlep$ovania je vhodné nanovo vypracovat samohod-
notiacu spravu. Skusenosti s implementaciou modelov TQM ukazuju, Ze je vhodné
vypracovat spravu bud o rok, resp. o dva. Zalezi na komplexnosti, resp. ¢asovej na-
ro¢nosti realizacie akénych planov zlep$ovania.

Spracovanie tejto spravy je ovela jednoduchsie, nakolko tim md so spracovanim sku-
senosti a samohodnotiaca sprava sa aktualizuje na zaklade existujuice;j.
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Nieco na zaver

Strategickym cielom kazdej organizacie by malo byt neustale zlep$ovanie jednotli-
vych procesov tak, aby to zakaznikom, ale aj vSetkym zainteresovanym strandm pri-
nieslo prospech. Plati to rovnako aj pre vzdeldvacie organizécie. U¢elom zlepsovania
procesov je zvySovanie vykonnosti a konkurencieschopnosti celej organizacie. Sna-
hou takychto organizacii je riadit vSetky ¢innosti tak, aby sa riesili dlohy, o ktorych
vystupy je zadujem.

Vo vzdelavacich organizaciach to znamend, ze v prvom rade je nevyhnutné vypra-
covat stratégiu, ktord respektuje véetky legislativne normy a relevantné nariadenia.
Na zaklade toho je potrebné vypracovat procesy, programy a plany, ktoré sa buda
naplnat efektivnym sposobom. Neoddelitelnti a vyznamnt sucast tvori spokojnost
ziakov, ktorych je potrebné vediet motivovat a zaangazovat v naplneni stratégie.
V tomto kroku prichddza na rad zvySovanie kvality pedagogického procesu a navrhy
na ich zlep$enia novymi pristupmi k metodike vyucby.

K naplneniu tychto myslienok sa vyuzivaju rozne modely, ktoré st v publikicii ro-
zobrané.

Je potrebné mat na pamiti, ze kvalita je dynamicka kategoria a poziadavky a naro-
ky zakaznikov sa neustale menia. Kto chce uspiet v tvrdej konkurencii, musi vediet
pruzne reagovat na podnety a zmeny a neustale zlepSovat svoje procesy. Ide o Never-
ending Story — nekone¢ny pribeh.

ZAVER

Spracovanie tejto odbornej publikacie vyplyva z toho, Ze o problematiku manazér-
stva kvality sa zaujimaju aj vzdeladvacie institucie.

Problematika manazérstva kvality nie je ni¢im novym ani zavratnym a je jej venova-
na uz niekolko rokov velka pozornost. Z fazy nadsenia a velkej viery vo velké zmeny
zlep$enia v priemyselnych podnikoch a stagnacie ekonomiky prichddza na rad snaha
o zefektivnenie riadenia v takych organizaciach, ako su banky, nemocnice, hotely,
vzdelavacie institucie a $koly.

Zvysovanie kvality procesov vzdelavania je poziadavkou Bolonského procesu, ale aj
Lisabonskej stratégie, ktort akceptuju vietky $taty Eurdpskej tinie vratane Slovenska.
Ministerstvo $kolstva Slovenskej republiky md zaujem o implementaciu manazérstva
kvality. V roku 2008 — 2009 boli realizované projekty zamerané na implementaciu
komplexného manazérstva kvality na verejnych univerzitich v SR (samohodnotenie
cez model CAF). Zname st aj projekty v oblasti implementacie systému manazérstva
kvality podla ISO 9001:2008 v priamo riadenych organizaciach, na vysokych a stred-
nych $kolach.

Skusenosti a prax ukazuju a potvrdzuju, Ze pre nedostatok aktudlnej dostupnej
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literatdry nemaju stredné a zakladné $koly dostato¢né informacie o principoch ma-
nazérstva kvality, komplexného manazérstva kvality a modeloch, ktoré sa v stcas-
nosti implementuju.

Cielom tejto publikdcie je informovat manazment a pedagogickych zamestnancov
vzdelavacich organizacii o moznych pristupoch a modeloch manazérstva kvality,
ktorého stcastou je i zvySovanie kvality vzdelavacieho procesu.
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