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PROC ZAVADET SYSTEM MANAGEMENTU JAKOSTI

NA UNIVERZITNI PRACOVISTE

Tvo Vondrak

Zavadeéni systému managementu jakosti se stalo pro
béznou podnikatelskou praxi téméf nutnosti. Firmy,
které usiluji o partnerstvi s ostatnimi a kterym zalezi
na kvalité svych produktd, pochopily, Ze asi neni jiné
cesty nez takové systémy fizeni zavést a certifikovat
je, obvykle dle normy ISO 9001. Pro¢ se vSak nécemu
takovému vyhybaji univerzity? Vzdyt slovo kvalita se
objevuje ve vSech moZznych strategickych dokumen-
tech a hovofi se 0 ném na celé fadé setkani nejvyssi-
ho managementu univerzit. Tento ¢lanek je pokusem
o zdtvodnéni toho, pro¢ se Fakulta elektrotechniky
a informatiky VSB - Technické univerzity v Ostravé
rozhodlajit touto, v Ceskeé republice, nezndmou cestou
zavedeni systému managementu jakosti na akademic-
ké ptidé. Jaké jsou s timto systémem F{zeni zkuSenosti
a do jaké miry jsou tyto zkuSenosti pfenositelné i na
ostatni pracovisteé.

Uvodem

Svij piispévek bych si dovolil uvést jednoduchou
otazkou, kterou dost ¢asto slychdvam na rtznych se-
tkanich s ostatnimi kolegy a ktera se taze, pro¢ viibec
zavadét systém managementu jakosti na univerzitni
pracovisté. Komer¢ni firmy, tam je to veelku zjevné, ale
akademicka pada? Domnivam se, Ze i pfes sva specifi-
ka, ktera akademickeé prostiedi m4, je toho mozna vice,
co méme spole¢ného s komeréni sférou a moznd je to
ivice, neZ si univerzity jsou ochotny pfipustit. Je tieba
si uvédomit, Ze i univerzita ma své zakazniky a i kdyZz
na rozdil od komeréni sféry primarné netvoii zisk, tak
minimélné musi efektivné hospodafit se svéfenymi
prostedky. Neni ticelem tohoto piispévku hodnotit,
zda-li téchto prostfedkii je hodné nebo malo, zda-li
se navysuji ¢i nikoliv. Obecné plati, Ze vZdy je tfeba
s témito prostfedky nakladat efektivné.

Vyse zminéné orientace na zdkaznika znamend,
Ze tento musi mit nejen své potieby a pozadavky, ale
mél by byt také s poskytovanymi sluZbami spokojen.
Pravé spokojenost zdkaznika je klicovym momen-
tem systému managementu jakosti a také asi i jeden
z nejproblematictéjsich bod implementace takového
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systému na akademické ptidé. Staci si uvédomit, Ze je-
den z nejdtlezitéjsich zdkazniki univerzity je student
a sluzba poskytnuti vzdélani nebyva vzdy v korelaci

s predstavami studenta.

Pokusme se v dalsim o pochopeni toho, co to
vlastné systém managementu jakosti je. Doufam, ze
se na mne kolegové z této védni oblasti na mne ne-
budou zlobit, kdyZ se pokusim o jisté zjednoduseni,
kdyZ mezi systém managementu jakosti a systém fi-
zeni postavim rovnitko. Jinymi slovy feceno, systém
managementu jakosti je vlastné systém fizeni, ktery
respektuje pozadavky dané normou, v nasem pifpadé
jiz zminénou ISO 9001. Je tedy dtlezité si uvédomit,
Ze zavedeni takového systému je véci managementu
daného pracovisté, v nasem piipadé fakulty. Je to jeho
systém fizeni a mél by jim byt i definovan v onéch nor-
mou stanovenych intencich.

Vychozi stav

Co tedy ptfimélo Fakultu elektrotechniky a infor-

matiky, aby podstoupila zdsadni krok smérem k za-
vedeni vyse zminéného systému? Téchto dGvoda bylo
zjevné nékolik a lze je alesporni ramcové shrnout do
nasledujicich bodd, které jsou mozna typické i projina
pracovisté nez vyse zminénou fakultu:
I Rizeni fakulty je postaveno na principech ,zvyko-
vého prava”, ktery za léta fungovani ne vzdy kore-
luje s aktualnimi pozadavky soucasné dynamicky
se vyvijejici spole¢nosti.

Management fakulty ma definovén svij mandat po
dobu tfi let, ktery odpovidd zdkonem dané délce
volebniho obdobi dékana fakulty. I kdyzZ je mozné
toto volebni obdobi jesté jednou opakovat, je ztej-
mé, ze definovani strategii v ¢asovém horizontu
del$im neZ tyto tfi roky je dost problematické.
Kazdy dékan mtize vnést do fizeni sviij pohled,
ktery mtize byt zcela odlisny od ndzorti a pfedstav
dékana pfedchoziho.
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I Mnoho problémi a ¢asto i témeéf standardnich
situaci se fe$i ad hoc zplisobem. Zejména v pii-
padeé rozdélovani finan¢nich prostredktl a fizeni
finan¢nich tokt se tento ad hoc piistup, ktery neni
postaven na jasné danych méfitelnych kritériich,
muze stat problémem z hlediska dlouhodobého
programovani chodu fakulty.

I Vfadé pfipadil jsou nejasné vymezené kompeten-
ce, a tim i zodpovédnosti. Stale rostouci pocet, bo-
huzel ¢asto i byrokratickych, pozadavki takovou
situaci stale komplikuje a v dany okamzik Ize jen
s nejvys$$im vynaloZenym tusilim dohledat, kdo
a za co zodpovidal. Nemluvé o moZznosti pfijeti
néslednych napravnych opatfeni v piipadeé jejich
nesplnéni.

I Celému zptsobu fizeni chybi pozadovana drover
transparentnosti a formalizace.

Je zjevné, Ze kazdy nové nastupujici management
ma v dany okamzik dvé moznosti, jak se zachovat
na prahu svého funkéniho obdobi. Vyuzit pomérné
zna¢ného momentu setrvacnosti a nechat vécem vol-
ny prabéh s ne zcela jasnou budoucnosti, nebo zavést
systém Fizeni, ktery bude mit potenciél pieZiti vice nez
jednoho ¢i dvou volebnich obdobi. Jinymi slovy nahra-
dit pfimé fizeni, mnohdy dané subjektivnim rozho-
dovanim, fizenim podle jasné definovanych pravidel,
kde se management bude moci vice vénovat plnéni
dlouhodobych ciléi namisto operativnimu ¥izeni.

Dtivodem zavedeni systému fizeni, ktery vyhovu-
je normé ISO 9001, je fakt, Ze tato norma je v nasich
podminkach nejpouzivanéjsi a ma tedy i odpovidajici
zézemi v oblasti raznych Skoleni i certifika¢nich spo-
le¢nosti. Jistou nevyhodou je, diplomaticky feceno,
nutnost vedeni a fizeni dokumentace, kter4d ma né-
kdy az pftili$ formalni charakter a také priméarné de-
finovana orientace celé normy smérem ke komerc¢né
orientovanym spole¢nostem. Z téchto dtvodt jsme
v pocatecni fazi implementace systému fizeni uvazo-
vali spie o zavedeni hlavnich zadsad managementu
a samotna certifikace nebyla hlavni prioritou. Hlavni
ptfi¢inou toho, pro¢ jsme se nakonec rozhodli cely
systém certifikovat, byla nutnost stanoveni terminu,
dokdy vse musi byt hotové a funkéni. Do jisté miry
svou roli sehralo i to, Ze Fakulta elektrotechniky a in-
formatiky se mohla stat prvni akademickou instituci
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s certifikovanym systémem managementu jakosti dle
ISO 9001.

Zdsady managementu jakosti

V predchazejici kapitole byly zminény dtivody, dle
kterych by mél byt systém managementu jakosti vy-
hovujici pozadavktim normy ISO 9001 zaveden. Déle
se tedy podivame, o jaké pozadavky se jedné a jakym
zplisobem jsou uplatnény v pfipadé nasi fakulty. Jedna
se o nésledujicich osm bodt:

orientace na zakaznika,

princip ,p¥ikladu” vedoucich pracovnikd,
zapojeni v8ech pracovnikd,

procesni pristup,

systémovy piistup k managementu,

neustalé zlep$ovani,

pfistup k rozhodovani zakladajici se na faktech a
vzajemné vyhodné dodavatelské vztahy.

Neni pochyb, Ze na drovni intuitivntho chapani
jsou vSechny tyto pojmy vcelku zjevné. Situace se
ale komplikuje v pfipadé jejich implementace, kdy
je nutné tyto zdsady konkretizovat do univerzitniho
prostiedi.

Hned na zac¢atku bylo tedy nutné si uvédomit, kdo
je vlastné zakaznikem fakulty. V pfipadé komerc¢nich
firem je identifikace zdkaznika vcelku trividlni. V pod-
staté je zakaznikem ten, kdo plati za dany vyrobek ¢i
poskytnutou sluzbu. Toto pravidlo zjevné v p¥ipadé
nasi fakulty nemohlo byt aplikovéno, protoZze napt.
hlavni ¢innost, kterou je vzdélavani, je v Ceskeé republi-
ce bezplatné. Z dalsi analyzy vyplynulo, Ze nemiizeme
hovofit o jediném zakaznikovi, ale je tfeba nahliZet
na rtzné ¢innosti realizované fakultou a pfifadit jim
odpovidajici zdkazniky. Vystupem bylo nasledujici
strukturovani, které se stalo klicovym pro dalsf im-
plementaci systému managementu jakosti:

I Vzdéladvaci ¢innost poskytovana fakultou ma
v podstateé tfi typy zdkazniki:

* Studenti, kteti pfichazina univerzitu s pozadav-
kem dosazeni pozadovaného vysokoskolského
vzdélani. V tomto nasem pfipadeé se jedna o po-
skytnuti bakalarského, magisterského a doktor-
ského stupné vzdélani.
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e Zameéstnavatelé, jejichz prioritou je pfijeti ab-
solventti pfipravenych pro praxi.

* Stét, ktery jako jediny je v dany okamZik plati-
cim zdkaznikem. Nastroj formulace potfeb statu
jako zakaznika jsou a mély by byt strategické
dokumenty vladni politiky.

I Tvhrdi ¢innost, ktera zahrnuje komplexni proble-
matiku vyzkumu a vyvoje ma nésledujici tfi typy
zékazniki:

* Grantové agentury poskytujici finanéni kryti
v oblasti plnéni hlavnich dkold vyzkumu a vy-
voje na principu vybéru projektt uréenych
k financovani.

* Podniky a organizace, které na rozdil od
ptedchoziho zdkaznika pozaduji plnéni tkol&
vyzkumu a vyvoje definovanych v kontextu
pusobeni dané spole¢nosti na trhu.

* Stat cestou financovani vyzkumu v podobé
prostfedkii uréenych jim spravovanym insti-
tucim.

I Doplnkové ¢innost

* Podniky a organizace, které pozaduji plnéni
konkrétnich dkolt cestou spolupréce s fakul-
tou. V podstaté by se v tomto piipadé nemélo
jednat o tkoly vyzkumu a vyvoje.

Hovofime-li o zdkaznicich a hodnoceni jejich
spokojenosti, pak bylo nutné systematizovat i zpét-
nou vazbu. Vzdélavaci procesy, které dnes tvoifi na
univerzitdch asi nejvétsi podil na jejich financovani, je
nutné hodnotit z pohledu vSech uvedenych zakazni-
k1. V ptipadé studentt se stalo standardem, Ze kazdy
predmét je mozné anonymné hodnotit cestou ankety
implementované v informac¢nim systému. Hodnoceni
je k dispozici nejen pfednasejicimu a cvicicim, ale je
také dostupné nadiizenym. Pokud da odpovidajici
vyucujici explicitné své svoleni, mohou byt vysledky
ankety dostupné vem ostatnim pedagogtim i studen-
tdm. Velkou miru vypovidaci schopnosti o kvalité ab-
solventti maji informace poskytované zaméstnavateli.
Tito maji mimo jiné i své zastoupeni v rdmci védec-
kych rad. Asi nejhorsi zpétna vazba je poskytovana
ze strany statu a de facto ma podobu fiskalni politiky
uplatiiované viici univerzité jako celku. Procesy tviirci

Obr. 1: Procesni mapa Fakulty elektrotechniky a informatiky
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a doplitkové ¢innosti maji rozpracovany systém kon-
troly dany zptisobem pfedéni vysledkt jednotlivym
zékazniktim a vnitfnimi predpisy fakulty.

Procesni piistup je dalsi ze zdsad, kterd byla
v ramci implementace systému managementu jakosti
velmi podrobné rozpracovana. Proces je dan po ¢as-
tech uspofddanou mnozinou ¢innosti sméfujicich ke
splnéni pozadovanych cilti opakovatelnym zptisobem,
svymi vstupy a vystupy, regulatory (pravidly dle kte-
rych je proces fizen) a zdroji, kterymi je proces usku-
te¢tiovan. Tato definice se stala zdkladem pro popis
vSech dtilezitych procesti (obr. 1), které jsou fakultou
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realizovany. Kazdy z uvedenych procestt ma svého
vlastnika, ktery zodpovida nejen za jeho priibéh, ale
také za jeho neustélé zlepsovani, jakozto uplatnéni
dalsi z vySe uvedenych zdsad systému managemen-
tu jakosti. Vlastni procesy byly formalné definovany
za pomoci jazyka UML (Unified Modeling Language)
a publikovany na intranetu fakulty tak, aby vsichni
zameéstnanci stejné jako studenti méli moznost kdykoli
se na pozadovany proces podivat a ovéfit si postupy,
které byly v ramci systému ,, uzdkonény”. Jako ptiklad
1ze uvést proces Strategické fizeni, jehoZ vlastnikem je
dékan fakulty (obr. 2). V ramci definovanych kompe-
tenci dékana je napt. také podproces Rizeni finanénich

Obr. 2 : Priklad specifikace procesu Strategické tizeni pomoci UML
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zdrojit. V tomto pfipadé byla uplatnéna dalsi zasada
pfistupu k rozhodovani zakladajictho se na faktech.
Konkrétné byla stanovena pravidla financovani jed-
notlivych pracovist fakulty na zékladé tf1 objektivné
méfitelnych kritérii, hodnoticich vykon pedagogicky
postaveny na principech studentokreditti, vykon vé-
decky definovany metodikou Ministerstva skolstvi,
mladeZe a t&lovychovy (MSMT) a nakonec poctem
doktorandt vedenych koliteli daného pracoviste.

Tato kritéria de facto 1ze exaktnim zptisobem kaz-
dy rok stanovit a v podstaté tak umoznit vedoucim
jednotlivych pracovist zhodnotit sviij aktudlni stav
a pfijmout takova opatfeni, aby jejich financovani
bylo v nésledujicim obdobi lepsi.

Zavérem této kapitoly je nutné se vratit k nékte-
rym se zbyvajicich zésad, z nichZ asi nejdtlezit&jsi
je princip ,piikladu” vedoucich pracovniki. To je
jedna z klicovych podminek tspésné implementace
systému managementu jakosti. Je tfeba si uvédomit,
Ze systém fizeni je systém managementu, a tudiz si jej
musi management i sim definovat. Jisté existuji pfikla-
dy , importovani” systému fizeni z jinych organizaci,
ale pokud management si tento systém nevezme za
vlastni a nevénuje mu adekvatni ¢as pii jeho tvorbé
¢i adaptaci, pak se takovy systém stdva formalnim
a dfive nebo pozdéji se rozejde s realitou fungovani
dané organizace. Domnivam se, Ze univerzity dnes
nejsou v situaci jako nékteré komeréni firmy, které
nutné pottebuji certifikat k ziskani zakazky. Proto
by asi nebylo dobré v dany okamzik takovy systém
vnucovat jinym, pokud to sami neuznaji za potfebné
azadouci. Toje asi klicovy bod ispéchu implementace
managementu systému fizeni jakosti na akademickych
institucich.

Jak a odkud zacit

V z&véru svého piispévku bych si dovolil uvést né-
kolik zkuSenosti, které pomohly nasi fakulté dospét az
k certifikovanému systému managementu jakosti dle
ISO 9001. Jako kazda dobra zkuSenost, tak i tato ma
sva specifika a mozna bude nezbytné nékteré z uve-
denych principt modifikovat. Shrnuti nasich dobrych
zkusenosti je tedy nésledujici:

I Je nutné jmenovat pfedstavitele vedeni pro jakost
(v ptipadé fakulty to je osoba prodékana pro roz-

voj). Musi to byt ¢lovék vybaveny entuziasmem
a aktivnim pfistupem, schopny vysvétlit ostatnim
pfinos ndmahy vyplyvajici ze zavadéni systému
managementu jakosti.

I Ukazalo se jako velmi uzite¢né zacit od popisu
procest, které tvori zéklad celého systému Fizend.

IV prvnim pfiblizeni je dobré v popisu procesti
pouze mapovat aktudlni stav, nikoliv popisovat
pozadovany idealni stav. V takovém p¥ipadé hrozi
popsani fiktivniho modelu, ktery nemé oporu ve
skutecnosti. Je vSak nezbytné do popisu procesti
doplnit prvky fizeni, které norma vyzaduje a ty
urychlené uvést v Zivot.

I Udélat si potadek ve veskeré dokumentaci, ktera
tvofi legislativni radmec pro fizeni fakulty. Tuto
dokumentaci fidit podle jasné danych pravidel.

I Jmenovat tym internich auditort, ktefi maji zajem
a chut kontrolovat uplatiiovani pravidel systéma
fizeni. V nasem piipadé je tym auditord tvofen
zéstupci vSech kateder a je veden pfedsedou
akademického senatu (slouceni kontrolni dlohy
akademického senétu a tlohy hlavniho auditora).

I ProG¢inné zavedeni systému managementu jakosti
je nutné nalézt podporu velké vétsiny zaméstnan-
ct. Toho se d4 dosdhnout soustavnym vysvétlova-
nim cild, které vedeni zavddénim systému mana-
gementu jakosti sleduje (transparentnost, pravidla,
pofradek, pomoc ve standardnich situacich...).

I Je absolutné nezbytné, aby vedeni bylo pfikladem
a hlavni hnaci silou (vZdyt se jednd o jeho systém
tizeni). Poradce sice mtze poradit, ale navrhnout
a implementovat systém mohou jenom vedouci
pracovnici zodpovédni za chod fakulty.

Norma vyzaduje vést také zaznamy prokazujici
uplatriovéni zdsad systému fizeni jakosti.

Informacni systém fakulty (KatIS) se ukézal jako
klicovy prvek ziskani certifikatu jakosti diky nasledu-
jicimu informac¢nimu obsahu:

I evidence tikoli vyplyvajicich z operativniho fizeni
fakulty (tyto tkoly jsou sledovatelné viemi ¢leny
akademické obce véetné studentt),
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sledovéni pritbéhu studia kazdého studenta, véetné
evidence a hodnoceni diplomovych a bakalafskych
praci,

hodnoceni vSech pfednédsek a seminait studenty
zahrnujici ndvrhy na doporuceni,

sledovani pedagogického vykonu vsech pracovist
na principech studentokreditt,

evidence vsech vyzkumnych projektt fesenych
pracovniky fakulty,

sledovéani pedagogickych, vyzkumnych a publi-
kac¢nich aktivit kazdého pracovnika i doktoranda
vcetné evidence jejich ti¢asti na konferencich a sko-
lenich.
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Zaver

Zavedeni systému fizeni nesporné vyzaduje dalsi
pracovni Gsili zejména od predstavitelt vedeni fakulty.
Jedna se o pomérné zna¢né mnozstvi prace a je tieba
pfiznat, Ze pozadavek certifikace celého systému
toto mnozstvi vydané energie vyrazné navysuje. Je
na vedeni akademickych instituci zvazit tento fakt,
ale je pravdou to, Ze certifikace znamena cilovy stav,
jehoz dosazeni 1ze jednoznac¢né vyjadrit. Vysledkem
je vytvofeni transparentniho a standardizovaného
systému fizeni umoznujiciho jasné vymezit kompe-
tence, predejit nedostatkdim, pfipadné napravit vzniklé
chyby, zajistit kontinuitu ¥izeni a jeho dalsi zlepSovani
a v neposledni fadé umoznit podilet se na fizeni vem,
ktef1 o to stoji.
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