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Dil¢i metodiky byly zpracovany v ramci projektu ,Zajistovani a hodnoceni kvality v systému
terciarniho vzdélavani (KVALITA)", ktery je jednim z Individualnich projekt( narodnich fese-
nych Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy v ramci Operacniho programu Vzdéla-
vani pro konkurenceschopnost. Projekt byl spolufinancovan Evropskym socialnim fondem
a statnim rozpotem Ceské republiky.

METODIKY IPN KVALITA odrazeji stav poznani v dané oblasti v dobé zpracovani. Vychazeji
z pfikladi dobré praxe a pilotaze na institucich terciarniho vzdélavani, zaroven odrazeji
vSeobecné dostupné moderni principy a metody fizeni.

METODIKY IPN KVALITA jsou ur¢eny k dobrovolnému pouZiti. Autofi metodik ani Minis-
terstvo Skolstvi, mladeZe a télovychovy nenesou Zadnou zodpovédnost za dusledky, které
vzniknou pouzitim uvefejnénych navodu a postupd.

METODIKY IPN KVALITA jsou uvefejiiovany cilové skupiné i $irSi odborné Ci laické vefej-
nosti jako finalni vystup projektu podiéhajici autorskym pravim Ministerstva Skolstvi, mlade-
Ze a télovychovy. METODIKY IPN KVALITA mohou byt Sifeny vyhradné bezplatné.
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uvoD
Metodika byla koncipovana a zpracovana na zékladé nasledujicich vychodisek:

» Spolegensko-ekonomické podminky od konce minulého stoleti vedly v komer¢ni oblasti k zasadni zméné pfistupu, ktery Ize
nyni jednoduse nazvat zakaznicky. To znamena, Ze veSkeré aktivity v organizaci se odviji od poZadavk( zékazniku
(pfijemcl produktl) — systém managementu stanovi jako prvni prioritu bezpodminecné pinéni pozadavku zéakaznikd,
pfiemz naklady maji byt co nejnizsi; takovy pfistup k fizeni organizace je oznaCovan jako systém managementu kvality.

o Jako reakce na zménu vnéjSich podminek se v celosvétovém meéfitku rozvinul styl managementu, nazyvany jako TQM
(Total Quality Management / komplexni fizeni kvality), jenZ je charakterizovan jednoznaénou orientaci na zakaznika a je
zaloZen na disledném systémovém a procesnim pristupu.

o Tyto zmény musely logicky postupné zasahnout i akademické prostiedi — méni pohled na poskytovani vzdélani — vécné
musi byt brano jako sluzba.

o Vedeni ITV (instituce terciarniho vzdélavani) / VS (vysoka $kola) se proto musi pfizplisobit zasadam TQM a vytvofit vhodny
a pfiméfeny systém managementu.

Principy TQM Ize souhrnné znédzornit pomoci grafického schématu, které ukazuje obrazek 1. Ur€ujici pro nastaveni systé-
mu managementu organizace (ITV/VS) jsou poZadavky a pfedstavy zainteresovanych stran (4. studentd, absolventii, zaméstna-
vatelu, spoleénosti atd.) na vystupy, jez nabizi. Tyto vystupy vytvafi fizeny systém, jedna se o vykonnou slozku, ktera uskute¢riuje
procesy; v nasem pfipadé jde o proces vzdélavani. Chovani fizeného systému usmérfiuje Fidici systém (management ITV/VS), jenz
stanovuie cile, pfidéluje potfebné zdroje (lidi, infrastrukturu) a na bazi zpétné vazby (monitorovani) provadi nezbytné korekce, aby
aktudlni vystupy vykazovaly shodu s pozadavky. Celé schéma také pfedklada nutnost Gcinné interni komunikace — uzavieny okruh
informacnich toku (pfikazy a Ukoly ,shora dold“, zaznamy a zpravy ,zdola nahoru®).

Obr.1  Principy TQM
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Rizeni ITV/VS - uplatfiovani systému managementu — zahrnuje jako svou vyznamnou sougast vnitini hodnoceni kvality.
Jde o sbér dat, jejich analyzu (v kontextu zvolenych cil(i) a pfijimani adekvatnich rozhodnuti, ktera usmériiuji dalsi chod ITV/VS. Za-
interesované strany podrobuji ITV/VS vnéjgimu hodnoceni kvality. Takové hodnoceni mize byt subjektivni (pak Ize oviem jednotlivé
zavéry jen obtizné srovnavat), nebo se opira o né&jaky Sifeji sdileny soubor kritérii (pozadavku), a diky tomu Ize vysledky hodnoceni
vzajemné porovnavat. Soubor kritérii je vzdy sestaven Celové (sleduje n&jaky zdmér), pfedstavuje urcity model (normu), podle
néhoz je realny systém srovnavan, hodnoti se mira shody. Pro systémy managementu kvality je v sou¢asné dobé celosvétové uzna-
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vanou normou ISO 9001'; v Evropé se také vyuziva tzv. EFQM (European Foundation for Quality Management / Evropska nadace
pro management kvality) Model Excellence.

Struktura Metodiky je pojata jako tfi na sebe navazujici ¢asti. V prvni ¢asti je vysvétleno vytvoreni systému bez jakychkoliv
vazeb na néjaké normy, aby se zddraznil fakt, ze systém managementu si ITV/VS musi tvarovat podle cilli a viastni ,sily*. Potom jej
mUZze srovnavat s druhymi — proto byla druha ¢ast plvodné zamyslena jako ,konfrontace® s normou ISO 9001. Je zde ale prekazka
v podobé zakona €. 22/1997 Sb., o technickych pozadavcich na vyrobky a 0 zméné a doplnéni nékterych zakond, a dohliZejiciho or-
ganu UNMZ (Urad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkugebnictvi). Navic, tato norma pravé prochazi dalsi revizi. Z obou
diivodu bylo provedeno porovnani véech znamych verzi normy 1SO 9001 a evropského standardu pro ITV/VS — ESG (Standards and
Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area / Standardy a smémice pro zajisténi kvality v Evropském
prostoru terciarniho vzdélavani). Byl ziskan dulezity zavér, ze maji jasny prisecik v hlavnich znacich systému fizeni (z hlediska
teorie fizeni):

Tab.1 Porovnani v3ech verzi normy ISO 9001 a ESG

: . ISO 9001:1987? ISO 9001:2000* | ISO
Hedisko hodnoceni | (41g943) (2008°) 9001:2015°
systém jako celek 4,2 41 4 ?
fizeni dokumentt 4,5; 416 4,2 7.5 1.6; 1.7
fidici systém 41 5 5.6 11
fizeni zdroju 411; 418 6 71,7.2;73:74 14,15
fizeni hlavniho proce- 4,3;4,4; 4,6; 4,7; 4,8; -
su 4,9; 415; 419 7 8 .
fizeni zpétné vazby 2:]]? 2;% 121818 8 9; 10 1.2;13

Proto nakonec druhé ¢ast byla pojednana tak, Ze ,audit* je proveden podle Sesti systémovych kritérii (viz tabulka 1). Takové pojeti
neni podle zadné verze ISO 9001 a souCasné podle vSech (je nezavislé na aktualné platné revizi normy). Naméty moznych zjisténi
jsou bez problému vyuZitelné pro souc¢asnou verzi normy a nebudou ,scestné* ani podle nové revize. Treti ¢ast pfedstavuje soubor
zku$enosti z nékolika VS, ,slougenych* do jedné FVS (Fiktivni vysoka &kola), a ukazuje problémy, s nimiz se kolegové potykali,
a jak je vyfesili. Podafilo se tak vytvofit nenasilny ndvod, jak dospét k systému na miru (ne na kli¢, jak to nékdy byva, kdyZz se pfilis
akcentuji pozadavky normy). Systém managementu nemize byt zhotoven podle normy, musi vzniknout dle potfeb a situace kazdé
VS, mize se viak ové&fovat jeho Uipinost a predpoklad funk&nosti podle obecného standardu — normy.

" FIALA, Alois. Pristupy k managementu kvality (Srovnavaci analyza pouZitelnosti pro oblast vzdélavani) [online]. Studie, IPN Kvalita.
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz

21S0 9001:1987. Systémy jakosti. Model zabezpedovéni jakosti pfi navrhovani, vyvoji, vyrobé, uvadéni do provozu a servisu. Zavedena jako CSN 1SO 9001:1991.
Praha: Federalni Gfad pro normalizaci a méfeni, 1991.

31S0 9001:1994. Systémy jakosti. Model zabezpecovani jakosti pfi navrhovéni, vyvoji, vyrobé, uvadéni do provozu a servisu. Zavedena jako CSN EN 1SO
9001:1995. Praha: Cesky normaliza¢ni institut, 1995.

41S0 9001:2000. Systémy managementu jakosti — Pozadavky. Zavedena jako CSN EN 1SO 9001:2001. Praha: Cesky normalizaéni institut, 2001.

51S0 9001:2008. Systémy managementu kvality — Pozadavky. Zavedena jako CSN EN SO 9001:2009. Praha: Urad pro technickou normalizaci, metrologii
a statni zkuSebnictvi, 2009.

61S0 9001:2015. Systém managementu. Névrh normy. Praha: Urad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkugebnictvi, 2014.

7 Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area [online]. 3. vyd. Helsinki: European Association for Quality Assurance
in Higher Education, 2009. 41 s. [cit. 2014-03-10]. ISBN 952-5539-05-9.
Dostupné z: http://www.enqga.eu/wp-content/uploads/2013/06/ESG 3edition-2.pdf




Koncept postupu vytvofeni systému managementu kvality byl postupné prezentovan zastupcim ITV/VS na seminafich a worksho-
pech. Material popisujici Metodiku je rozdélen do tfi Casti:

A) Navod na identifikaci systému managementu: Cilem je poskytnout rady a doporuceni, jak vytvorit funkéni a efektivni systém
managementu [TV/VS, ktery dava predpoklady k dosahovani kvalitnich vystupd. Tato ¢ast je zpracovana podle osvédéenych zasad
teorie fizeni, v kontextu specifickych podminek procesu vzdélavani.

B) Posouzeni systému managementu podle kritérii uznavanych standardd: Systém managementu kazdé organizace musi byt
dusledné individualni (vzdy musi odpovidat konkrétnim moznostem subjektu a adekvatné reagovat na konkrétni podminky okoli).
AvSak ma-li organizace objektivné zhodnotit své pfedpoklady (budto sebehodnocenim, nebo externim hodnocenim) a porovnat je
s jinymi, musi zvolit néjaky model (standard), podle néhoz Ize vypracovat strukturovanou hodnotici zpravu, poskytujici informace re-
levantni pro srovnavani. V poslednich desetiletich se celosvétové uzndvanym obecnym standardem pro systémy managementu sta-
la mezinarodni norma ISO 9001, od které se pro nékteré vyznamné obory odvinuly specifické standardy. Jednim z nich je napf. ESG
pro oblast vzdélavani. VSechny standardy pro systémy managementu obsahuiji obecné platné principy a jsou doplnény o specifické
pozadavky podle toho, v jakém oboru jsou uplatfiovany. Vzhledem k tomu, Ze normy ISO 9001 jsou v uréitych intervalech revidovany,
byl v této Metodice vypracovan zobecnény systém kritérii, jenZ odpovida obecnému modelu systému fizeni (managementu) a pfed-
stavuje urcity nad¢asovy prinik poZadavk( uvedenych v dosavadnich i v pfedpokladané budouci revizi normy ISO 9001. Posouzeni
tedy poskytuje vysledky srovnatelné se zavéry profesionalné provedeného auditu podle platné verze normy ISO 9001 a sou¢asné
neni zavislé na tom, ktera verze (revize) pravé plati.

C) Priklady dobré praxe: Ve tfeti ¢asti jsou shromazdény dosavadni zku$enosti s uplatfiovanim zasad TQM na ITV/VS v Ceské
republice. Formou case studies jsou popsany nékteré problémy a jejich feSeni. Cilem této Casti je ukazat, Ze systémovy pfistup
pomaha pfi zviadani jakychkoliv probléma.



1 Navod na identifikaci systému managementu
(poznani existujiciho; vytvoreni nového, jeho popsani)

Jednotlivé body nize jsou sefazeny podle osvédCenych pravidel teorie fizeni a pfedstavuji postupné kroky vedouci k vytvoreni efek-
tivniho systému managementu.

11 Stanoveni mise a vize

(ujasnit si poslani, strategii a cile $koly; identifikovat své zainteresované strany — studenty, zaméstnavatele, statni spravu, SS (stfed-
ni 8kola), region pusobisté Skoly atd.)

Identifikace systému managementu by méla zacinat uvédoménim smyslu existence organizace (ITV/VS). Stejné jako kazdé plano-
vani néjaké cesty zacina tim, Ze si oznaCime misto, odkud budeme vyrazet. Potom si stanovime cil cesty. Sama cesta je pouzitelnou
(proveditelnou) spojnici mezi témito dvéma body. Na tuto zakladni Glohu pak logicky navazuii dal$i kroky. Neni jedno, zda vedeni VS
ma ujasnénou predstavu o poslani své instituce a také ji ma konkrétné zformulovanou. Je to podstatné vychodisko pro navrhovani
studijnich program0 i dalSich aktivit — védeckych, uméleckych nebo odbornych, podle druhu Skoly — i pro utvarfeni dalSich vazeb
na okoli.

Formulace mise a vize musi vyustit do stanoveni cilt; bez cile nema smysl mluvit o Fizeni. Pfi stanoveni cili se prokaze
schopnost manazer( $koly (rovnéz slozek postavenych vyse —- MSMT (Ministerstvo Skolstvi, mladeZe a t&lovychovy) a jeho soucasti,
celospolecenské organizace apod.) — stanovi-li nadfizena slozka cile, jejichz urovani pfislusi slozce podfizené, zbavuje manazera
na niz8im hierarchickém stupni moznosti fidit a déla z ného pouhého pozorovatele a dodavatele zprav o chodu svéfeného Useku (ten
je fakticky fizen stupném vy$Sim). Tato skutecnost se zfetelné ukaze tehdy, kdy si manazefi maji specifikovat indikatory pro monito-
rovani jimi ,fizenych* procesu; kazdy manazer si logicky voli takové indikatory, které mu umozni fidit a rozvijet sv(j proces. Neni-li
schopen si takové ukazatele urcit, znamena to zpravidla, ze neni ztotoznén s zadnymi cili (svymi cili); bude monitorovat ukazatele,
jez mu urcil nadfizeny, a podavat mu o nich zpravy, sam s nimi nebude pracovat.

Obr.2 Vize ITV/VS
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Pro VS jakéhokoliv typu by prvofadym poslanim mélo byt vzdélavani, Sifeni osvéty. Vsechny dalsi, sebevyznamnéjsi role (véetné
védeckovyzkumné) by mély byt komplementarni. Postavi-li akademicky pracovnik, VS jako prvni cil napF. védecky véhlas, je to jasna
zprava o tom, Ze sleduje pouze své zajmy.

Zainteresovanymi stranami VS jsou naprosto pfirozené zaméstnavatelé (v blizkém i globalnim okoli — podle oblasti vzd&lavani), regi-
on (v méfitku mésta aZ kontinentu), spolenost — spole€enstvi lidi (osvéta, symbol emancipace, duchovni potfeby apod.) a studenti
jako bezprostiedni pfijemci vystupll ze vzdélavani.

Vzdélavaci (vychovna®?) ¢innost a tvaréi ¢innosti (umélecka, védecka, odborna) by mély byt rovnocenné, pfi hodnoceni vykonu ne-
smi byt upfednostriovana jedna pred druhou, protoZe to vede k jednostranné orientaci akademickych pracovniku (kazdy racionalni
&lovék se chova Ucelové) a zakladni poslani VS je tim neblaze poznamenano. V koneéném diisledku na to doplaci cela spolecnost.

Cile, které si stanovuji manaZzefi na riznych hierarchickych arovnich, maji ,sméfovat vzhuru®, aby davaly prostor mana-
Zerlm na nizsi urovni pro volbu ,svych® cild, jimiz budou sv(j usek rozvijet. Takovy zpusob stanoveni cilli byva nazyvan SMART.
VlyznaCuje se mimo jiné tim, Ze smérem vzharu (v hierarchii) je hlavni diraz kladen na uréeni (pfedpokladané) spravné orientace,
priorit a spiSe ramcové vymezeni agregovanych ukazatell (strategické cile). Podfizené slozky k tomu pak mohou na zékladé své
iniciativy planovat potfebné zdroje, konkrétni ukoly atd. DileZité je, Ze diky tomu citi odpovédnost za splnéni takovych cill, protoze
maji moznost byt aktivnimi uskute¢riovateli svych pfedstav, ne jen pasivnimi vykonavateli bez moznosti néco ovlivnit a obavajicich
se postihu za nedodrZeni zadani.

Obr. 3 Stanoveni cild SMART
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Soucasti této faze identifikace systému managementu je také formulace a vyhlaSeni politiky kvality. VV kontextu moderniho
pojeti systému managementu se politikou rozumi stanoveni zasadnich pravidel, jimiz se fidi cela organizace (ITV/VS) pfi feeni pro-
blému v urcité oblasti. Je tedy vyznamnou sloZkou systému, protoZe sjednocuje pfistupy a postupy véech pracovnikd. Je dllezitym
faktorem pfi formovani vnitini kultury organizace. Politika kvality dané ITV/VS uréuje priority v poskytovani vzdélani, jak je chape
vrcholovy management, a podava zakladni orientaci véem pracovnikdm instituce. Kazdy pak mize svobodné posoudit, zda jeho
systém hodnot zapadé do systému hodnot zaméstnavatele (ITV/VS). K dobrému vykonu ugitelského povolani je tato shoda Zivotné
dulezita.

Dokumentem, ktery vyjadfuje zakladni sméfovani VS, je napf. Dlouhodoby zamér. Vychodiska by mély poskytovat strategické

8 MATEJEK, Marek. Pfidana hodnota studia (Rozvoj studenta jako moréiné autonomni osoby) [online]. Studie, IPN Kvalita.
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz

¢ KRUPKOVA, Vlasta. Kvalita vzdélavaciho procesu s ohledem na etické aspekty [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz




dokumenty MSMT a také vystupy z nékterych IPN (individualni projekt narodni), napf. Q-RAM (Narodni kvalifikaéni ramec terciarniho
vzdélavani)' - oblasti vzdélavani — podporované sméry, IPN ,Zajistovani a hodnoceni kvality v systému tercidmiho vzdélavani®
(Kvalita) — Metodika' KA1 (klicova aktivita Stanoveni cilt pro zabezpeceni kvality), studie'™ KA2 (kli¢ova aktivita Hodnoceni kvality
v oblasti vzdélavani) atd. Zakon ¢&. 111/1998 Sb., o vysokych Skolach a 0 zméné a dopinéni dalSich zakon(, by mél jasné stanovit,
,c0*“ mé VS garantovat, a ponechat na kolach, ,jak" tuto garanci zajisti. Spole&nost pak zhodnoti miru naplnéni.

1.2 Stanoveni produktt, které budou poskytovany

(vzdélavani - arovné, tvardi ¢innost (védecka, uméleckad), sluzby — expertizy, celozivotni vzdélavani apod.)

Kdyz jsou vedeni Skoly a jeji akademicka obec sjednoceni na poslani (misi) a perspektivach (vizi), budou schopni navrhnout reainé

produkty, jez hodlaji nabizet, tj. studijni programy, zaméfeni tvir€ich Cinnosti a dalsi aktivity.

Prehled moznych zainteresovanych stran, produkt( a zakladnich charakteristik zaznamenava nasledujici tabulka:

Tab.2 Pfehled moznych zainteresovanych stran, produktu a zakladnich charakteristik

Produkt Charakteristika Znaky kvality
strany

bakalarské
vzdélani,
magisterske
vzdeélani

postgradualni
vzdeélani

specialni kurzy

odborna pomoc (tech-

nicka, umélecka aj.)

ziskané kompetence
(kvalifikace a dalSi
schopnosti)

sluzba - zplsob
poskytovani vzdélani

ziskané kompetence
(kvalifikace a dalSi
schopnosti)

sluzba - zplsob
poskytovani vzdélani

prohloubeni nebo
zmeéna kvalifikace

spoluprace pri feseni
praktickych problému

studenti

rodice

zameéstnavatelé

vlada

studenti

doktorandi

zameéstnavatelé

doktorandi

frekventanti

zameéstnavatelé

podniky, instituce

0PN Q-RAM Kuvalifikaéni ramec terciarniho vzdélavani, vice viz www.qram.reformy-msmt.cz

pripravenost pro praxi

realizovana predstava
0 pfipravenosti déti

zpusobilost absolventl
zastavat urécené
funkcni misto

shoda s planem
zameéstnanosti

seriozni pristup, servis,
informace

pripravenost resSit védecké
problémy

zpusobilost absolventl
fesit slozité problémy
seriozni piistup,
kompetentnost $kolitell,
servis, informace

moznost rustu nebo
zména kariéry

planované uplatnéni
zameéstnance

pouzitelna reseni,
efektivita reseni

" Metodika IPN Kvalita: Jak rozvijet kvalitni vysokoSkolské vzdélavani (Doporuceni pro vyucujici, vedeni kol a vzdélavaci politiku) [online]. Praha: Ministerstvo
Skolstvi, mladeze a télovychovy, 2014. 68 s. [cit. 2014-04-09]. ISBN 978-80-87601-24-2. Dostupné z: http:/kvalita.reformy-msmt.cz/

12 Zaméstnatelnost absolventis vysokych $kol v CR [onling]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz




projekty (technicke, feSeni konkrétnich odnikv. instituce pouzitelna reseni,
umélecke aj.) praktickych zadani podniky, efekfivita Feseni

tuzemské vedecke, _ . 4+ - < . Spolecnost, novy princip,
. . : hledani novych feseni . .
umelecké projekty podniky realizovatelnost
mezinarodni védecké, o . 4+« < . Spolecnost, novy princip,
. . . hledani novych reseni . .
umeélecke projekty podniky realizovatelnost

zadostiucinéni
z faktu existence spolecnost, mésto povést Skoly, ohlasy
Skoly v misté

existence ITV/VS
v dané lokalité

Kazda ITV/VS by si méla ujasnit, na co bude vhodné a potfebné se soustfedit, a méla by své zaméry komunikovat se svym
okolim. Sdileni svych zamérd s komunitou, v jejimz prostfedi je hodla uskutedriovat, je jednim z dllezitych predpokladd uspésné
existence. Nemélo by se zapominat i na takové véci jako pfitomnost (a projevy) nezanedbatelné skupiny lidi v dané lokalité. Existen-
ce VS muZe byt pro obyvatele diivodem k hrdosti, ale chovani student(i mize vyvolavat pocity opaéné. Jina bude situace tam, kde
Skola pusobi jiz ,od nepaméti* jako vefejna, jina v misté, kde ma vzniknout Skola nova, pravdépodobné soukroma (uvazime-li napf.
souCasnou ,marketingovou” podporu vefejnych médii). Odpovidajicim nastrojem je analyza SWOT (Strengths-Weaknesses-Oppor-
tunities-Threats / analyza silnych a slabych stranek organizace), ktera mize pomoci systematicky shromazdit a roztfidit informace
o vlastnich pfedpokladech (silné a slabé stranky) a informace o vnéjSich podminkach (pfilezitosti a hrozby).

1.3 Mapovani procestl

(popis hlavnich a podparnych procesu, jejichZ cilevédomou realizaci budou vytvareny zamy3lené produkty, a tim napliiovany strate-
gické cile, uskuteCiovana mise)

Procesem rozumime U&elné a logicky vytvofenou posloupnost €innosti, kterymi se vytvafi urcité hodnoty (hmotné nebo nehmotné).
Do procesu se pfivadi potfebné vstupy a v jeho pribéhu se méni na planované vystupy; pfi tom se vyuzivaji vhodné a pfimérené
zdroje (lidské, technickeé).

Vlystupem z procesu je tedy ,néjaky produkt” — véc, poskytnuta sluzba, informace apod. Podle jednoduché logické Gvahy maji smysl
takové produkty, jez vykazuiji efekt (splni pozadavky) pro nékterou ze zainteresovanych stran, a totéz plati o procesech. Vystup z pro-
cesu ma urcitou hodnotu, kterou ziska béhem realizace procesu a jiz zainteresovana strana oceni — produkt (vystup) je pokladan
za kvalitni. Procesy by proto v organizaci (ITV/VS) mély byt planovany tak, aby sméfovaly k piidavani hodnoty a byly realizovany
za fizenych podminek — byly kvalitni a poskytovaly kvalitni produkty. Pfiklady produktd, které maji byt vysledky akademickych pro-
cesu, jsou uvedeny vySe (viz tabulka 2).

Aby bylo mozné procesy fidit, musi byt popsany. Osvédéenym nastrojem popisu procest, vhodnym pro G¢ely managemen-

tu, je mapa procesu. Prvofady smysl mapy procesu spociva v podani rychlé orientace v mnoZiné ¢innosti, aby byla patrné posloup-
nost téchto Cinnosti. Jejich spravna realizace ve spravném pofadi je pfedpokladem vzniku kvalitniho produktu bez zbyteénych ztrat.
Proces znamena cestu — jeji vizualizaci umoznime posouzeni jeji spravnosti.
Takovy problém feSime tehdy, kdyz uvazujeme o novém produktu (a tudiz odpovidajicim procesu), nebo néjaky proces je pouzivan
jiz del3i dobu a lidé, ktefi v ném pusobi, stacili zapomenout, pro€ tu kterou ¢innost vlastné délaji (neuvédomuii si svij diléi proces
jako integralni soucast celého procesu). Plati jednoducha, ale dlleZita poucka: ,Nic se nestane samo, Zadny produkt nevznikne sam
od sebe, ale vzdy je vysledkem urcitého konkrétniho procesu.” Z toho plyne disledek — kazda vlastnost produktu je podminéna pro-
vedenim ,svého” procesu a souhrn vlastnosti celého produktu je vyslednici vSech diléich procest. Bude-li néktery z dil€ich procest
chybét, nebo bude proveden jinak, neZ se pfedpokladalo, musi se to nutné odrazit na vlastnostech (kvalité) produktu. Obracené Ize
z tohoto faktu odvodit uzite¢ny navod pro identifikaci procesu:

« definovat produkt, popsat jeho vlastnosti, charakteristiky, specifikace,

« pro kazdou vlastnost (specifikaci) zvolit odpovidajici zplsob (proces) jejiho vytvoreni,
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¢ podle znalosti a zkuSenosti sestavit diléi procesy do logické Easové posloupnosti tak, aby vznikl finalni produkt.
Prakticka doporuceni pro mapovani proces(:

» Rozdéleni procesl na hlavni a podptrné®. Hlavni procesy jsou ty, jez pfedstavuji cestu od zadani produktu k jeho finalni
podobé. Diky tomu je Ize sefadit do jednoznacné Casové sekvence, ktera se spousti rozhodnutim o realizaci urcitého
produktu (napf. proces vzdélavani zaCind rozhodnutim o vytvofeni studijniho programu, konéi promoci absolventd).
Podplrné procesy slouzi k vytvareni vhodného prostfedi pro uskutecnéni hlavnich procest. Spousti se vzdy, kdyz vznikne
potfeba urcitého produktu pro néktery z hlavnich, popf. jinych podpdrnych procest (napf. fizeni dokumentd podporuje
vSechny typy procesu, Udrzba infrastruktury zaji$tuje spravu budov, spravu pocitadové sité, pfipadné dalsi). Procesy fidici
Ize povazovat také za procesy podpurné (jejich vystupy jsou rozhodnuti dllezita pro chod procest a celé organizace).

Obr. 4 Hilavni a podpurné procesy

RIDICi PROCESY

PROSTREDI
— —
VSTUPY HLAVNi PROCESY VYSTUPY PRODUKT
— —_—

PRO REALIZACI PROCESU

PODPURNE PROCESY

¢ Vlastni mapovani zahajit mapovanim hlavniho procesu, nakonec pfidat procesy podp(irné. Cilem hlavniho procesu je vnéjsi
zakaznik; zakaznikem podpUrného procesu je néktery z hlavnich nebo podptrnych procesu.

 Pfimapovani postupovat ,,shora doli* — nejprve se pojmenuje hlavni proces jako celek a postupné se dekomponuije na dilci
procesy — vzdy ve zvolené rozliSovaci urovni.

Procesy je mozné identifikovat na libovolné Urovni. Typické jsou tfi oddélené urovné:

* makro strategicky proces pro celou organizaci nebo skupina procesu nizsi trovné pro urcitou oblast
(napf. oblast vzdélavani),

* mini specificky proces, ktery tvofi sou¢ast celkového procesu, napf. dilezitd podplrna funkce; tam,
kde je proces na této Urovni rozlideni pfimo spojeny s poskytovanim sluzby nebo zhotovenim vyrobku,
mlZze byt nazvan kliovym,

e mikro  podrobné procesy na nizsi Urovni, napf. tvofeny Ulohami (Cinnostmi) konanymi malou skupinou
nebo dokonce jednotlivcem; v nékterych pfipadech muze byt specificka uloha sama o sobé procesem.

2 Mapovanim a popisem podptimych procest na ITV/VS se zabyval IPN EFIN. Vystupy viz http://efin.reformy-msmt.cz/



Obr. 5 RozliSovaci urovné procesl

Cile ITV/VS
l Makro

KliCové procesy <

l Mini
Realizacni procesy <—1

l Mikro

Specifické ukoly - procesy 4—‘

Hlavni zasady pro mapovani procesi:

postupovat shora dol(,

fidit se podle cilt, ne podle organizaéni struktury,
nutno zainteresovat lidi na vSech drovnich,
zaméfit se na podrobnosti tam, kde je to potfebné,
urcit méfitka, méfit a analyzovat data,

S gk w D=

provadét potfebné zmény.

Podstatu prvni zasady Ize obrazné vysvétlit na postupu hledani cesty v autoatlase. Zde nejprve na pfehledové mapé
vyznaCime celkovou trasu. NefeSime podrobnosti, ale hlavni smér a celkovy rozsah — vychozi pozici a zvoleny cil. Také urime
duleZité uzlové body (kfizovatky, kontrolni body), jez pfedstavuji mista rozhodovani o dal§im postupu (rovnéz mista, kde mize
dojit k nefizené zméné postupu). Pfi mapovani procesu to znamena uréeni kliGovych fazi — dil€ich procesl - které musi byt podle
nazoru vrcholového managementu uskutecnény, jinak by nemohl vzniknout plnohodnotny produkt. Jakmile jsou urceny klicové pro-
cesy, muzeme uréovat podrobnéj$i postupy v ramci kazdého kli¢ového procesu samostatné. Je to podobné jako v autoatlase, kde
podle kladu listd zjiSténého z pfehledové mapy vybereme podrobnéjSi mapy pfisluSnych usekud a na nich miZeme sledovat trasu
po zvolené komunikaci (na hlavnim sméru) a zapisovat si dllezité orientaéni body (jez bude mozné pozorovat v realném terénu).
Analogicky budeme v mapé procesu postupné zaznamendvat ¢innosti, jez budou v redlném Case vytvafet poZzadované vlastnosti
produktu. Takovy postup pfijatelné fesi dilema volby rozliSovaci Urovné (tyka se cestovani i fizeni procest) — kdyz se zabyvame
celkovym procesem (celou trasou), nemuzeme vnimat podrobnosti, ale naopak, vénujeme-li se podrobnostem, ztracime prehled
o celkovém sméfovani. Pfehlednou mapu potfebujeme vzdy a jen tehdy, kdyz se rozhoduje o dal$im pokracovani, tedy v uzlovém
bodé (analogie — kfizovatka, kde se odboCuje na jinou komunikaci). Jakmile zahajime dalSi (spravny) diléi proces (spravné jsme
odbogili), na dal3i nejblizsi ¢as neni informace o sméru nejdllezitéjSi (jsme pfece na spravné cesté), nybrz vyznam nabyvaji mistni
orientacni body — vykonani spravnych €innosti, spravné a ve spravny ¢as (az do pfistiho uzlového bodu). Takto méme k dispozici jak
pfehlednou informaci o sméfovani, tak informace o potfebnych podrobnostech — jen musime ,stfidat’ listy (pfepinat mezi urovnémi
rozlideni).
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Obr. 6 Pfiklad mapovani akademickych proces(

Tvarci projekty:

Regulatory: «védecke
« zakony *umélecké
« externi predpisy « dalsi

« interni predpisy

PROCES VZDELAVANI
_— AKADEMICKE _—
i PROCESY :

DOPLNKOVE PROJEKTY

Zdroje: ) ) .
. |idskg zdroje Dopliikové projekty:
« infrastruktura :32:;:3( ,

e pracovni prostiedi « sluzby apod.

Dulezité a velmi spolehlivé voditko pro identifikaci procest — kazdy proces (na libovolné drovni rozliSeni) sméruje k cili.
Celkovy proces (nejvyssi urover rozliSeni) pfinasi uZitek nékteré ze zainteresovanych stran vné Skoly (z tohoto hlediska i student
zapsany ke studiu je vnéjsi zainteresovanou stranou — ,zakaznikem®, pfijemcem produktu); kazdy dil€i proces (na niz§ich Urovnich
rozliSeni) ma cil v procesu, jenz na néj navazuje (kazdy proces ,predchldce” pfipravuje vstupy pro néjakého svého nasledovnika).
Takto se da pomérmné jednoduse rozhodnout, které procesy jsou potfebné (maiji zfejmé ,odbératele”, poskytuiji ,uziteéné* vystupy
— produkty) a které procesy nemaji opodstatnéni (jsou v systému zbytecné a parazitni — spotfebovavaji zdroje, ale ,nepfidavaji hod-
notu®).

Obr.7 Proces vzdélavani na ITV/VS

>
VZDELAVANI JAKO
> D SLUZBA KLICOVY PROCES
VSTUPY PROCES VZDEI:AVANI VZDELAVANI
NA ITV/VS KOMPETENCE (na drovni ,makro”)
—_— ZISKANE NA ITV
>
>
5 Navrh . . .
Pruzkvum' studijniho Prynmapn Vyuka Ukonqenl Hlavni proggsy
prostiedi programu fizeni studia (na arovni ,mini”)
>

Druha zéasada varuje pfed Castou chybou, jiz se manazefi dopousti — pfi Uvahach o procesech vychazi z organiza¢ni
struktury (pfemysli nad tim, ¢im zaméstnaji lidi, které maji k dispozici). Jako mapu procesu pfedkladaji seznam ¢innosti, jez provadi
jimi fizena organiza¢ni jednotka (oddéleni, odbor, Ustav, katedra apod.). Jsou-li nuceni snizovat néklady, sahaji Casto ke snizovani
poctu zaméstnanct a vice méné ,ucetnimu” prerozdélovani prace mezi zbylé. Mize tak dojit k ,poddimenzovani* zdroji u nékterych
procesd, a tim jejich nedostate¢nosti, ktera se projevi zhorSenim vysledku (a vzdy ma negativni dopad na motivaci). Spravny pfistup
je takovy, ze nejprve se podle predpokladaného vysledku (produktu) naplanuje optimalni cesta (proces) a teprve v druhém kroku se
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naplanuji zdroje (lidské, technické). Nejsou-li pro zvolenou variantu procesu potfebné zdroje k dispozici, fesi se varianty nové, az
se nalezne takova, jez i za omezenych zdroju zaruci vytvofeni pozadovaného vysledku (produktu). V posledni dobé ob&as dochazi
k teoretickym sporlim mezi zastanci ,klasického” organizaéniho pfistupu a ,moderniho® procesniho pfistupu. Prvné jmenovani zpra-
vidla pochézi z prostfedi typického dlouhodobé ustalenymi produkty. Zde je také dlouhodobé ustaleny proces, takZe jiz neni vniman
a pozornost je soustfedéna na organizovani prace jako hlavniho nastroje zvySovani produktivity (Uspory nakladl). Zietelné je jasné
rozdéleni roli lidi v organizaéni strukture, kazdy z nich vi, co ma délat, nad dalSimi souvislostmi neni tfeba pfemyslet. Vznikne-li nut-
nost sniZit stavy, nékteré Ukoly se pferozdéli mezi zbyvajici a vSe pokracuje dale. Stoupenci procesniho pfistupu spravné zdlrazriuji
fakt, Ze jediné proces vede ke vzniku produktu, a nékdy i podceriuji organizaéni strukturu; jednostranny akcent na ¢innost muze
sméfovat az k organizacnim zmatkdm, a paradoxné tak snaha o vy3Si efektivitu zpisobi jeji snizeni. Odpovéd dava systémovy pfi-
stup — procesy i struktura jsou jen rGzné stranky téhoz — systému vytvofeného za ucelem dosahovani cill. Dosazeni cile (vytvoreni
produktu) je vysledkem aktivni Cinnosti — procesu; k jeho uskute¢néni jsou nezbytné zdroje (lidé, infrastruktura), bez nich by proces
zlstal jen mySlenkou. Na druhou stranu systém (struktura zdrojd), ktery by nebyl schopen realizovat smysluplny proces zavreny
uziteCnym produktem, by byl zbytecny. Proces je nutné chapat jako cilové chovani (projev funkci prvk( systému) systému (ucelné
vytvorené struktury akceschopnych prvki — lidskych, technickych a jinych).

Treti zasada upozorfiuje, Ze mapa procesu by neméla byt dilem jednoho ¢lovéka. Mapa procesl na kazdé urovni rozliSeni
slouzi vedoucimu (manaZzerovi), jenz odpovida za jeji vysledek. Ten deleguje provedeni dil€ich procest (ukolt) dal$im spolupracov-
nikiim. Kazdy z nich nese sv(j dil odpovédnosti za celkovy Uspéch tim, Ze spravné realizuje ,sv0j* proces. Nadfizeny musi znat cil,
ktery ma byt dosazen, zpUsob jeho dosazeni zase znaji ,majitelé” pfislusnych dil¢ich procesu. Proto je tfeba, aby pfi sestavovani
mapy procesu byli postupné angazovani ti, jiz v daném procesu plsobi a znaji potfebné podrobnosti. Kromé tohoto — technického
— efektu neni zanedbatelny ani psychologicky dopad. Lidé, ktefi jsou pfizvani k popisu procesu, v nichZ pracuiji, spise povazuii tyto
procesy za ,své€"“ a pfijimaji odpovédnost za jejich Uspésné provedeni.

Ctvrta zasada nabada k praktiénosti. Snaha o dokonaly popis procesti méize nékdy vést az k tomu, Ze jsou popsany (a tim
ve skuteénosti standardizovany) Cinnosti, jez nemusi nutné probihat podle pfisné sledovaného schématu; urcita variabilita provedeni
nema rozliitelny vliv na koneény vysledek. V takovych pfipadech je mozné, dokonce Zadouci, nechat na pracovnikovi, aby sam po-
dle aktualni situace volil postup. Nékde nelze dopfedu postup stanovit (napf. vétSina tvaréich Cinnosti je vedena podle osvédéenych
ramcovych pravidel, zde Casto zcela nekompromisné, ale pfi nékterych rozhodnutich se tviréi pracovnik musi inspirovat az okamzi-
tym stavem). Pamatujme — pfi mapovani (popisu) proces(i se omezime na takové podrobnosti, které jsou pro zdarné dosazeni cile
nezbytné (musi byt pouzit jeden urcity postup, cesta; tertium non datur — jedna cesta k tspéchu, druha k netspéchu, tfeti moznost
Ugitel obecné, na VS zejména, musi dodrzet nékteré zavazné pokyny, ale vzdy musi zistat ,svij, ne pouze reprodukovat cizi my3-
lenky. To plati i pro opakovani stejného tématu, avSak pro jinou skupinu; jiné ,obecenstvo® vyzaduije jiny pfistup.

Pata zasada fika, Zze chceme-li néco fidit, musime umét rozeznat spravny vysledek od nespravného — jednoduse Ize
konstatovat, musime umét zméfit vysledek Cinnosti a zhodnotit jeho pfijatelnost z hlediska cile. Systematické pozorovani pribéhu
procestl (monitorovani) tvoii integralni sougast fizeni procest. Rizeni na principu zpétné vazby je historickou zkusenosti véech
inteligentnich tvorl — zaklad prevence opakovani stejnych chyb. Nékteré monitorovaci indikatory jsou sou€asti zadani (stanovuije je
vy$§i vedeni) a vykonavatel musi prokazat jejich spinéni. Kazdému vedoucimu (ale také tvir¢imu) pracovnikovi by mél zistat néjaky
,Stupen volnosti, jenz mu dava moznost samostatného rozhodovani (dikaz schopnosti nést odpovédnost). Tato samostatnost se
projevuje volbou cilli a vybérem viastnich monitorovacich indikatord.

Sesta zasada hovofi o tom, Ze zmény se maji provadét na bazi analyzy fakt(i (ne dojml), a opacné, ukaze-li vysledek
monitorovani procesu odchylku od cesty k cili, pfislusna zména musi byt vykonana. Tato zména se mlze tykat samotnych cili nebo
procesu (cesty k vytéenym cilim) nebo zdrojl potfebnych k realizaci procesul.

PH mapovani procest v ITV/VS je zadouci brat v (vahu specifické potieby nékterych skupin studentd. Jedna se o handi-
capované' nebo mimoradné nadané studenty. Zamér vénovat pozornost témto skupinam by se mél objevit jiz ve formulaci mise

“ KRHUTOVA, Lenka. Kvalita v systému terciémiho vzdélévéni v kontextu zdravotniho postizeni [online]. Studie, IPN Kvalita.
Dostupné z: http:/kvalita.reformy-msmt.cz/

15 VONDRAKOVA, Eva. Vysoké skoly a kvalita péce o nadané [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
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a politiky kvality. Aby nezustalo jen u ,krasnych“ plant, musi byt takové cile nejprve promitnuty do procest. Urcité se dotknou hlav-
niho procesu (vzdélavani) a zcela jisté pfibudou nékteré procesy podplrné. Tim se také zméni pozadavky na zdroje, nezbytné pro
efektivni realizaci procesu.

UzZite¢né informace pro planovani ¢innosti/mapovani procest mize poskytnout studie', ktera hodnoti dopady strukturo-
vaného studia (uplatiiovani Boloriské dohody). Rizné oblasti vzdélavani (oblast technicka, Iékarska, pravni, umélecka aj.) vyzaduiji
diferencovany pfistup pfi napliiovani Boloriské dohody. Nékteré obory spiSe zuzitkuji bakalarsky program jako vSeobecnou pfipravu
na specializované magisterské programy (v takovém pfipadé jde o formélni rozdéleni dfivéjSiho viceletého studia, jeZ vSak pod-
statné usnadriuje mobilitu studentl v ramci statu i mezinarodné). Jiné obory by naopak bylo vyhodné vystavét tak, ze bakalarsky
stupen poskytne znalosti dostate¢né pro vykon urcitého zaméstnani (ov§em pouze praktickych, bez hlubSich teoretickych zakladu),
magistersky stupef pak zajemcim umozni dosazeni dikladnych teoretickych védomosti, které vyznamné zvysi potencial vytvoreny
bakalarskym, praktickym, stupném. Doktorské programy pak vzdy znamenaji zisk&ni schopnosti hledat nové principy (védecka pra-
ce). ITVIVS si podle své mise a vizi musi zvolit viastni cestu. Ve vazbé na tyto ambice pak musi planovat a ziskavat vhodné lidské
zdroje.

1.4 Posouzeni organizacni struktury ve vztahu k procesim

(vhodnost a pfiméfenost, pozadavky na kvalifikaci, plany rozvoje lidskych zdrojl, kapacitni potfeby, pravidla interni komunikace,
organizace porad, organiza¢ni fad — kompetence a pravidla rozhodovani, pravomoci a odpovédnosti)

Organizacni struktura je na ITV/VS z velké ¢asti ustalena tradici a také dana zakonem &. 111/1998 Sb., o vysokych $kolach a o zmé-
né a dopInéni dalSich zakon(, v aktualnim znéni. Dalo by se fici, Ze tuto véc neni nutné zvlast fesit (neni problémem). K zamysleni by
vSak mélo vést, jak jsou pfipravovany studijni programy (bylo rozebirano v souvislosti s mapovanim procesu). Idealni postup by mél
byt takovy, ze podle planovanych vystupl z u€eni (profilu absolventa) by mél byt navrzen studijni plan (skladba pfedmétu) v daném
programu (bakalarsky, magistersky, doktorsky), aby optimalné formoval studenty k potfebnym kompetencim. K témto pfedmétim by
se pak pfifadili vyucuijici, ktefi budou schopni takovy zamér uskutecnit. Timto zpusobem Ize zajistit jak maximalni pfinos pro studenty,
tak motivaci ucitele spocivajici v pocitu dostatené seberealizace.

Interni dokumentace ITV/VS by méla jasné a srozumitelné vymezit prava, povinnosti a odpovédnosti viech pracovnika.
Ur€ujicim Cinitelem by mél byt opét vztah pracovnich pozic k procestim — zadouci je, aby kazdy pracovnik mohl v plném rozsahu plinit
Ukoly vyplyvajici z jeho zafazeni (v opaném pfipadé mlze byt nadfizeny neustale zadan o rozhodovani i v banalnich situacich).
Klicovymi poZadavky na vedouci pracovniky by mély byt schopnosti vést, pfijimat rozhodnuti, sociélni inteligence atd. Pro vykonné
pracovniky (akademické a ostatni) je naopak duleZita znalost postupl a Cinnosti, schopnost tymové prace, ochota k dalSimu vzdé-
lavani atd.

ITVIVS si stanovuje pozadavky na vstupni kompetence uchazed(i o pracovni pozice. Méla by pfi tom opét vychéazet ze zakladnich
dokumentl (mise a vize) a potom z potieb zabezpeleni procesi. Kvalité vystupl z u€eni by uréité prospélo, kdyby kompetence
akademického pracovnika (uCitele) odpovidala povaze pfedmétu a druhu studijniho programu. Bude-li pfedmét s Uzkou vazbou
na praxi ucit ¢lovék s bohatymi zkuSenostmi, urcité preda studentim vice nez erudovany teoretik, jenz vSak postrada schopnost od-
hadnout uplatnitelnost svych védomosti. Obracené miZe teoretické principy objasfiovat pouze ugitel, jenz jim sdm do hloubky rozumi
a vlastni védeckou praci své poznani dale rozviji. Stejné pozadavky na vSechny ucitele mohou vést k fadé negativnich disledku jak
na strané ucitell, tak na strané student( a posléze absolventd.

V/yznamnym faktorem pro vybér akademickych pracovniku jsou pozadavky akreditace (viz zakon €. 111/1998 Sb. v aktualnim znéni
a pozadavky Akreditacni komise). Pomoci mohou také doporuéeni navrzena v ramci IPN Kvalita®.

Do naplné tohoto kroku identifikace nalezZi rovnéz Gvahy a plany rozvoje akademickych a ostatnich pracovnikl. V pfipadé
akademickych pracovnikU, ktefi nejsou absolventy nékteré z fakult vzdélavajici uditele, by mély byt k dispozici alespor kurzy peda-
gogiky, jez poskytnou zaklady pedagogiky, didaktiky, psychologie — obecné a specialné pro vzdélavani dospélych.

16 BENES, Josef. Strukturované studium v Ceské republice z pohledu mezinarodniho srovnéni, Seskych pravnich norem a strategickych dokumentti a statistik
vychazejicich z matriky studentu [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz

" Navrh akreditace a reakreditace instituci, oblasti vzdélavani a studijnich program(i (v ramci projektu IPN Kvalita), vice informaci na www.kvalita.reformy-msmt.cz
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Existencni nutnosti fungovani procesu je zajisténi informacnich tok( — interni komunikace. Je na uvazeni, zda se tato
sloZka systému ponecha vice méné zivelnému vyvoji, nebo se stanovi minimalni zavazna pravidla, a tim se zaruci prunik duleZitych
instrukci od vedeni k vykonnym pracovnikiim a obracené, systematicky sbér relevantnich dat (monitorovani). Kazda ITV/VS musi
predkladat rizné zpravy o své &innosti a dost ¢asto je takova akce stresujici kampani pro nékolik G¢astniku. Pfitom by se mohla pri-
bézné (s minimalni zatéZzi pro zucastnéné) plnit vhodna databaze, z niz by se potfebna zprava dala vygenerovat strojové, a odpadly
by zndmé stresy.

S vySe uvedenym problémem souvisi otazka IS (informacni systém). IS by mél primarné vychazet z mapy procesu a mél by byt kon-
cipovan tak, aby zajistoval informaéni podporu procesu. V prvni fadé tedy jde o strukturu potfebnych informaci, uréeni jejich zdroju,
nosi¢l, zpUsobu uloZeni a ochrany. Teprve potom by se méla fesit otazka technického provedeni (dnes témér jisté pocitadove sité).
Pocitacova sit poskytuje az neskute¢né moznosti pro realizaci IS — za uréitych pfedpokladu, jez zde nebudou dale rozebirany, ale
daji se stru¢né formulovat jako ,uzivatelsky pratelské®.

1.5 Posouzeni infrastruktury

(vhodnost a pfimérenost z hlediska realizovatelnosti procest a zvolenych cilli, sdileni v ramci $koly, pfipadné s jinymi organizacemi
atd.)

Kazdy proces potfebuje pro svou realizaci vhodné a pfiméfené zdroje. Jednak lidské (bylo probirano vyse), jednak materiélni. To plati
také v pfipadé procesu vzdélavani. Lze pfipomenout ovérené zasady jak z oblasti pedagogiky, tak ze samotné podstaty systémda.
Jedna z klasickych pedagogickych zasad (podle J. A. Komenského) se tyka nazornosti — proces vzdélavani bude mit vyssi efekti-
vitu, budou-li sdélované védomosti demonstrovany na nazornych pomuckach. Ziskavani dovednosti je bez vycviku na praktickych
pomickach témér vylouceno. Principialné plati, Ze proces bez adekvatnich zdroju je nerealizovatelny (zdroje jsou vSechny véci
potfebné pro uskutecnéni procesu). Patfi sem veskeré vybaveni, budovy, energie atd. (véetné jejich dodavateld, pfipadné poskyto-
vatell Udrzby a technické podpory). Je zfejmé, Ze pozadavky na zdroje musi byt diferencovany podle oblasti vzdélavani (jiné bude
potfebovat Iékafska fakulta, jiné vytvarna akademie nebo pedagogicka fakulta, technicka univerzita atd.). S tim uzce souvisi otazka
financovani (finance jsou ,univerzalnim* zdrojem). VVS (vefejna vysoka kola) ziskavaji vyznamnou ¢ast prostfedki z vefejnych
rozpodtil. Z toho vyplyva, Ze rozhodnutim o zfizeni VVS by mélo byt rozhodnuto také o poskytnuti odpovidajicich prostfedkd. Dalsi
rozvijeni Skoly souvisi s jejimi vizemi a na tyto ¢innosti uZ by méla mit moznost ziskavat si finanéni kryti z jinych zdroju (ty bud ziska
a své vize uskute&ni, nebo ne); neméla by tim byt ohrozena zakladni funkce podle vychozi schvalené koncepce. Soukromé VS musi
ziskat prostfedky na viechno vlastnimi silami. Tyto Gvahy pfislusi vrcholovému managementu ITV/VS, MSMT a v pfiméfeném roz-
sahu managementu slozek ITV/VS (napF. fakult, Gstav(i apod.). K tomu tato Metodika mize pomoci pravé upozorn&nim na mapovani
procesU. Dal$i — manaZerské — kompetence by méli uchazedi o fidici funkce ziskat pfisluSnym odbornym studiem (to jim rovnéz
mize poskytnout ITV/VS v ramci rozvoje lidskych zdroja).

ViytvoFeni vnitiniho konkurenéniho prosttedi na ITV/VS vede zpravidla k tomu, Ze véechna pracovisté, ktera maji jakykoliv
priinik naplné (at uz vyuky nebo vyzkumu), usiluji o vlastni unikéatni vybaveni k témto Cinnostem. Tak se nakupuiji nakladna zafize-
ni, jez jsou vsak vyuzita zcela minimalné. Zafizeni obvykle potfebuje specialné Skolenou obsluhu a specifickou tdrzbu. Kdyby se
ponékud ustoupilo od konkurence a ta se nahradila ,kooperaci“, mohla by takovéa zafizeni byt sdilena vice uZivateli. Spolehlivym
podkladem k témto Gvaham jsou mapy procest. Tam, kde je ,pranik” procesu, je na misté kapacitni propocet zdrojl pro tyto procesy
v rdmci instituce a vytvoreni pravidel pro nekonflikini sdileni vice uZivateli.

Specifickymi zdroji pro ITV/VS (srovnatelné s vyrobnimi zdroji podniku) jsou u¢ebny vybavené vhodnou didaktickou technikou, labo-
ratofe, knihovny, pfistup k internetu, studijni oddéleni apod. Cast z toho je vhodné dislokovat na kazdé pracoviété (ustav, katedru),
gast naopak distribuovat tak, aby mohla byt vyuzivana sdilenim. Kromé pfiznivého finanéniho efektu pro ITV/VS to ma pozitivni
formativni U€inek na studenty (bez ohledu na oblast vzdélavani budou po absolutoriu v takovych podminkach nuceni pracovat; at uz
to budou technici, Iékafi, nebo tfeba operni pévci).

Poskytovani zdrojl vyvolava potfebu procest — jiz dfive zminénych podpurnych (opatfovani zdrojl, sprava budov, udrzba zafizeni,
sprava siti — energetickych, datovych). Podrobnéjsi navody k mapovani téchto procesu vznikaly v rdmci IPN EFIN',

'8 Metodika EFIN. Praha: Ministerstvo $kolstvi, mladeze a télovychovy, 2012. 429 s. ISBN: 978-80-87601-09-9.
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1.6 Volba indikatori a zplsobt monitorovani pro ucely fizeni

(indikatory pro interni a externi hodnoceni vykonnosti, charakteristiky pro vlastni zlepSovani, metody analyzy dat a pravidla pro
pfedavani zprav apod.)

Ridit znamena reagovat na zmény chovani fizeného objektu, coz vyzaduje v piipadé potfeby néco ménit. Aby bylo mozné posoudit
ddvod ke zméng, je nutné vyhodnotit zménu chovani, tzn. odchylku od poZzadovaného stavu. K tomu potfebujeme vhodné informace,
které se daji ziskat tak, ze ,zméfime" aktualni hodnotu veli¢iny, jejiz priibéh je korelovan se stavem fizeného objektu (takova veli¢ina
je indikatorem procesu). Zmény hodnot sledované veliCiny v Case napovidaji 0 zménach v chovani objektu. Cilem fizeni je udrzovat
objekt (Fizeny systém) v takovém stavu, Ze jeho chovani odpovida pozadavkim (vystupy z procesu spliuji specifikace). Chceme,
aby vystupy z procesu (stav fizeného systému) byly stabilné ve shodé s pozadavky. Proto by korekéni zasahy (népravna opatfeni)
nemély byt chaotické, nahodilé, ale systematické. S tim koresponduije také systematicky sbér dat (,méfeni“) — monitorovani. Vysled-
kem je kvalita — vystupy jsou akceptované pfisluSnymi zainteresovanymi stranami.

Méame-li fidit procesy v rdmci procesu vzdélavani, bude tfeba podle jejich charakteru zvolit vhodné a vystizné indikatory
a také metodu jejich zaznamenavani, abychom analyzou dat ziskali potfebné informace. Prvnim hlediskem, jez bude logicky brano
v Gvahu, jsou cile, které proces sleduje. Systematické nebo vyrazné jednorazové odchylky mohou zavinit nesplnéni cile. Vybér indi-
katoru a volba monitorovani tedy bude zaviset na pfijatych cilech a osobnosti ¢lovéka odpovédného za pribéh a vystupy z procesu.
Nejsou-li relevantni divody pro to, aby indikatory a jejich monitorovani byly uréeny ,zvenci“, neni na $kodu, aby si tuto volbu vyfesil
kazdy po svém. Je vSak docela bézné, Ze odbératel produktd (mize to byt i nadfizeny) vyzaduje zaznamy z pribéhu procesu, a to
v uritém forméatu. Pak nezbyva nez ziskavat informace pro fizeni analyzou téchto dat (nechceme-li vedle povinné sledovanych
indikator(i paralelné monitorovat je$té ,pro sebe”).

Problematice monitorovani je vénovana samostatna subaktivita™.

Ve $kolstvi se tradicné sleduji a vyhodnocuji riizné indikatory, neni nutné je zde vyjmenovavat. Spise je duleZité pfipomenout, Ze
pouhé monitorovani jesté neni fizeni. Zadouci by bylo se zaznamy pracovat — poskytuji zpétnou vazbu, jez poslouzi jednak pfi hod-
noceni vykonu (zajima zejména nadfizené slozky), jednak pro vlastni zlepSovani (mélo by zajimat viechny). Pfedkladame nasleduii-
ci doporuéeni: indikatory, které vyzaduji nadfizeni, musi byt monitorovany a vykazovany (jde vlastné o druh produktu poZzadovaného
jednou ze zainteresovanych stran); vétinou slouzi k posouzeni vykonu. | to je vyznamna charakteristika kvality — schopnost podat
potiebny vykon. AvSak také z téchto ,vykonovych* indikatorl Ize analyzou ziskat informace vhodné pro zlepSovani (pouceni z vlast-
nich chyb). Staci, aby nebyly pouze pasivné sledovany, ale i aktivné vyuzivany. Vedle téchto indikator( (vykonovych) by si kazdy,
kdo odpovida za néktery z procesl, mél stanovit indikatory ke zlepSovani — podle cill, jez si sam vymezil na podporu vyssich cilli.

Podnéty ke zlepSovani procesu vzdélavani a jeho podpuirnych procesti pfinasi zpétna vazba od studentd. ITV/VS si podob-
né prlizkumy organizuji; dllezité je, jak s témito informacemi nakladaji. V rdmci IPN Kvalita byla navrzena a pilotné ovéfena meto-
dika? hodnoceni studenty v riznych programech a formach studia, jak doméacimi, tak zahraniénimi. Jsou k dispozici profesionalné
sestavené dotazniky a metodika k jejich vyhodnoceni. Zprava poskytuje navod na interpretaci vysledk(.

Zasadnimi zdroji informaci jak z hlediska vykonu, tak pro zlepSovani jsou prizkumy mezi absolventy a zaméstnavateli. Tato zpétna
vazba je dokonce svym vyznamem zasadni pro navrhovani studijnich program0. V projektu IPN Kvalita byla navrzena a pilotné

ovéfena metodika.?'

Pro vedeni ITV/VS jsou podstatna také hodnoceni akademickych pracovnikd. Oficiaini metodika MSMT se soustedi predevsim

*® Metodika IPN Kvalita: Systém managementu kvality ITV/VS (Metodika pro stanoveni ukazatel: vykonnosti procesti v ITV) [onling]. Praha: Ministerstvo 8kolstvi,
mlédeze a télovychovy, 2014. 30 s. [cit. 2014-04-09]. ISBN 978-80-87601-28-0. Dostupné z: http://kvalita.reformy-msmt.cz/

2 Studentské hodnoceni relevantnich ¢asti vzdélavaciho procesu a sluzeb poskytovanych studentiim - jeho pfipadnéa standardizace. Navrh na uplatnéni vysled-
ku tohoto hodnoceni kvality — vyvoj a ndvrh metodiky, jeji pilotni testovani [online]. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz

2! Hodnoceni vystupll ze vzdélavani a jinych aspektt vzdélavaciho procesu absolventy a zaméstnavateli — vyvoj a ndvrh metodiky [online].
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz




na nékteré vykonové ukazatele. V projektu IPN Kvalita byla pilotné ovérena metodika? komplexniho hodnoceni akademickych pra-
covnikU, ktera umoziuje ziskavat informace potrebné pro zlepSovani.

S ohledem na nezbytnost akreditace, jez je podminkou pro vydani souhlasu s poskytovanim terciarniho vzdélavani, je dilezité také
monitorovat a analyzovat indikatory, které mohou poskytnout informace o zpUsobilosti k ziskani akreditace. Doporuceni pro fizeni
procesu akreditace? byla navrzena v projektu IPN Kvalita.

Z uvedeného prehledu moznosti vyplyva fada namétd; je na managementu kazdé ITV/VS, aby si vedle indikatord stanove-
nych zavazné (MSMT a dal$i opravnéné organy) vybral a zvolil takové, jejichz monitorovanim a analyzou ziska informace stézejni
jak pro hodnoceni vykond, tak pro vlastni zlepSovani.

1.7 Pravidla pro fizeni dokument(, dokumentace procest

(technicko-organiza¢ni postupy pro fizeni; fizeni zaznam( - formaty, nosi¢e, uchovavani, archivace)

Koneénou fazi identifikace systému managementu je dokumentace jeho vysledné podoby. Pfedné se jedna o mapu procesu, ktera
poskytuje ucelenou informaci o ¢innostech a jejich vzajemnych souvislostech, dilezitych pro dosahovani kvalitnich vystupd. K mapé
procesu je tfeba doplnit popis zdroju — organizacni struktura uvadi lidské zdroje, a navic zobrazuje rozprostfeni odpovédnosti a pra-
vomoci podle pfislusnosti k procesim. Dale je nutné pfidat popis infrastruktury, jez byla uréena k uskute¢néni procesl. Soucasti
dokumentace jsou také dokumentované postupy neboli technicko-organizaéni smérnice, stanovujici pravidla pro realizaci ¢innosti
a procesu. Smysl tohoto tvrzeni vyplyva z obrazku 8, ktery znazorfiuje schéma procesu vzdélavani. Jako kazdy proces ma urcity
(oCekavany) vystup a tfi druhy vstupl — hlavni z nich je pfedmétem transformace v ramci procesu. Potom nasleduji zdroje, které jsou
pro kazdy proces nezbytné, avSak nejsou pfedmétem pfemény (jen se Eastecné opotiebuji), a nakonec regulatory neboli pravidla
pro chod a fizeni chodu procesu. Dokumentace by méla poskytovat Uplny ,navod®, aby ten, kdo je povéfen né&jakou Einnosti v ramci
procesu, mél dostatecnou oporu pro spravny vykon této ¢innosti.

Obr. 8 Schéma procesu vzdélavani
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ITV/VS maji mnoho dokument (jejich zpracovani) pfimo nafizeno pravnimi a dal$imi predpisy (napf. Statut VS, zku$ebni
fad, spisovy a skartacni fad apod.). Tradicni Skoly maji ve svém systému spiSe vétsi mnozstvi riznych Fidicich dokumentu. Nové
zfizované Skoly se jednak inspiruji u téch ,zkuSenéjSich*, jednak pfichozi pracovnici pfinasi své zkusenosti, takze i zde neni problém
s nedostatkem vnitfnich pfedpist. Skute¢ny problém u vSech Skol bez rozdilu je v tom, ze vydavani dokumentd je regulovano pouze
z hlediska opravnéni vyplyvajiciho z pozice doty¢né osoby v hierarchii fizeni. DUsledkem je to, Ze tak vznika mnozstvi vzajemné se

2 Periodické hodnoceni akademickych a dal$ich pracovnikii ITV/VS — vyvoj a névrh metodiky, jeji pilotni testovéni [online].

Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz

2 Navrh akreditace a reakreditace instituci, oblasti vzdélavani a studijnich programa (v ramci projektu IPN Kvalita), vice informaci na www.kvalita.reformy-msmt.cz
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pfekryvajicich predpist. Jednak asové — pfi vydani nového predpisu neni zruSen dosavadni, a Casem tak existuje na jednu agendu
nékolik platnych, mirné odlidnych (podle priorit v dobé vydani) verzi pfedpist. Jednak obsahové — pracovnik je povéfen spinénim
Ukolu ,vyresit* urgity problém, coz udéla jednoduse tak, Ze se zaméfi pouze na ,svUj* Ukol a nezkouma, zda podobna véc neni jiz
pfedmétem jiného pfedpisu. Je to o to snazsi, ze Casto jde o pracovniky riznych oddéleni (organizaCnich jednotek) a neni prece
,zadny dlvod*, aby svou €innost néjak koordinovali. Pfinosem navrhovaného systémového pfistupu se stava doporuéeni, aby byl
zpracovan dokument fidici proces spravy dokumentd. MiZe byt samostatny nebo mize byt soucasti dokumentd povinnych podle
zakona €. 499/2004 Sb., o archivnictvi a spisové sluzbé, v aktualnim znéni (spisovy fad, skartaéni fad). DuleZité je, aby bylo zavede-
no pravidlo ,pfezkoumani* dokumentd, jehoZ uCelem je nezavislé ovéfeni vécné spravnosti a navaznosti na dalSi dokumenty. Tim se
zamezi rozmnozovani duplicit, sbirka internich predpist se stane systémem (smysluplnou mnozinou vzajemné souvisejicich prvku).

Jak ukazuje obrazek 9, smérnice miZe vypadat nasledovné (mira podrobnosti diferencovang, dle potfeby, uréujici je srozumitelnost):

 popis Ucelu procesu (jaké vystupy poskytuje, jakou zménu zahrnuje, z jakych vstupu startuje),

e popis prub&hu procesu (procesni mapa doplnéna odkazy na odpovédné osoby, zavazné nebo doporucené predpisy
a disponibilni zdroje v infrastruktufe),

« popis disponibilnich zdroji (opravnéné a odpovédné osoby, jejich prava a povinnosti, uréené vybaveni, odkazy na pracovni
postupy, pfistupova prava apod.),

o odkazy na souvisejici pfedpisy.

Obr.9 Smérmice pro fizeni procesu vzdélavani

systém existuje systém je fizen
jako celek podle zpétné vazby

existuje systém

Aloje|nbay

dokumentace
Vstup FUGEES
vzdélavani
systém je schopen
efektivné plnit cile
systéem je systém ma vhodné
adekvatné fizen a pfimerené zdroje

Budou-li dokumenty, majici charakter smérnice pro fizeni procest usporadany tak, aby podavaly Uplné a srozumitelné in-
formace o procesu a jeho fizeni (viz vy3e), budou takové dokumenty cennym komunikaénim nastrojem a pozitivné podpofi motivaci.
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1.8 Zaver

Predlozena Metodika vychazi ze zkuSenosti s managementem kvality v organizacich rlizného typu a velikosti i ze zkuSenosti zis-
kanych pusobenim ve vysokém Skolstvi. V priibéhu FeSeni projektu IPN Kvalita byly jednotlivé prvky diskutovany formou seminari
aworkshopti se zastupci vétsiny VS. Soucasny stav fizeni ITV/VS byl podroben externimu posouzeni vybraného vzorku podle kritérii
mezinarodni normy ISO 90012 nezavislym certifikaénim organem? (vefejna zakéazka, vybérové fizeni). Jak poznatky a zavéry ze se-
minaft a workshopd, tak vystupy z certifikaénich auditt ukazaly, Ze Skoly splfiuji vétSinu pozadavk( na systém managementu podle
zasad TQM s tim, Ze kazda potebuje néjaka doplnéni nebo upfesnéni. K tomu chce pfispét projektovy tym IPN Kvalita také touto
Metodikou. Kazdy uZivatel by si mél zpracovat sebehodnoceni a identifikovat, v kterych oblastech ma slabé misto. K jeho zlepSeni
mze vyuzit doporuceni uvedena v Metodice. Tam, kde usoudi, Ze stavajici zpUsob Fizeni nevykazuje systémové nedostatky a piné
mu vyhovuje, nebude nic ménit.

2 |SO 9001:2008. Systémy managementu kvality — PoZadavky. Zavedena jako CSN EN SO 9001:2009. Praha: Urad pro technickou normalizaci, metrologii
a statni zkuSebnictvi, 2009.

% PLNENI VEREJNE ZAKAZKY IPN KVALITA Certifikacni audity vybranych ITV véetné fakult pro vzdélavani ucitelii a fakult uméleckého zaméreni
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2 Posouzeni systému managementu podle kritérii uznavanych
standardu

(feseni pozadavkl na systém managementu pro certifikaci)

Systém managementu je nutné zhodnotit z hlediska jeho vykonnosti (efektivity), aby se zjistilo, jak se naplfiuji pfedpoklady a oceka-
vani, s nimiz byl ustanoven. Tak jako méfeni potfebuje vhodné veli€iny a jejich jednotky, tak pro hodnoceni systému managementu
je nezbytny néjaky vzor (model), se kterym se srovnava. Tim se v celosvétovém méfitku stala mezinarodni norma I1SO 9001, jez
obsahuje obecné pozadavky na systém managementu. Od ni se odvozuji standardy (normy) pro systémy managementu speci-
fickych odvétvi — ISO/TS 16949 pro automobilni pramysl, AQAP (Allied Quality Assurance Publication / spojenecka publikace pro
zabezpe&ovani kvality) pro obranny prdmysl v ramci NATO (North Atlantic Treaty Organization / Severoatlanticka aliance), ESG pro
vysoké Skolstvi v regionu Evropy apod. Nech&-li si organizace posoudit svij systém managementu nezavislym organem - certifi-
kovat — ziska tim cenny doklad o svém potenciélu vykonnosti a divéryhodnosti. VS by takovou certifikaci mohly napf. prokazovat
spInéni zakladnich pfedpokladu pro ziskani akreditace (institucionaini akreditace).

Systém managementu kvality je budovan a nasledné certifikovan podle pozadavku kriterialni normy ISO 9001. Protoze
Ceské technické normy nebo jejich ¢asti nesméji byt dle zakona €. 22/1997 Sb. v platném znéni rozmnoZovéany a rozsifovany bez
souhlasu UNMZ, neni v nasledujicim prehledu pozadavk(i na systém managementu kvality uvadéno pfesné znéni normy, pozadavky
jsou pfedkladany rdmcové, jsou roz¢lenény do téchto skupin:

. systém jako celek,

. fizeni dokument,

. Fidici systém,

. fizeni zdroj(,

. Fizeni hlavniho procesu,
. Fizeni zpétné vazby.

o OB W N~

Toto rozdéleni neni ani nahodné ani samoucelné. Srovnaji-li se dosavadni verze (revize) normy ISO 9001 (1987, 1994, 2000, 2008)
i navrzené noveé revidované znéni, vyjde najevo, ze maji rozdilné strukturované pozadavky na prokazani vykonnosti systému man-
agementu, ale shoduji se pravé v téch vyse zminénych Sesti bodech. Pozadavky (kritéria) jsou formulovany podle znalosti a priorit
platnych ve své dobé, ale bez ohledu na to respektuji vychozi schéma systému fizeni (viz napf. kapitola 1). VySe popsané skupiny
predstavuji zakladni znaky systému fizeni zaloZzeného na principu zpétné vazby. Je zajimavé, ze sou€asné platna revize normy ISO
9001 se svymi kapitolami (které reprezentuji jednotliva kritéria) témérf kryje s obecnymi znaky systému fizeni.

V ramci kazdé skupiny jsou k pozadavkim pfifazeny moznosti jejich spinéni v prosttedi VS. Vy&et neni nikdy Uplny, protoze

kazda VS je jedinetna, ma svoje vlastni podminky a ani ty nejsou neménné v éase. Na systém managementu je nutné nahlizet jako
na Zivy organismus, jenz se stale proménuje a zlepSuje.
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21 Systém jako celek

Tab. 3 Systém jako celek

Pozadavek Forma naplnéni pozadavkU

V/ organizaci musi byt uréené procesy potfebné pro systém
managementu kvality a posloupnost a vzajemné plsobeni
téchto procesu.

Jsou ur€ena kritéria a metody nezbytné pro zajisténi efektiv-
niho fungovani i fizeni téchto procesd, je zajisténa dostup-
nost zdroju a informaci.

Procesy jsou monitorovany a tam, kde je to mozné, méfeny
a analyzovany; jsou uplatfiovana opatfeni.

V pfipadé, ze bude pouzit externi zdroj (outsourcing), je
zabezpeceno fizeni tohoto procesu.

Smyslem kritéria je komplexni pohled, doloZeni, ze systém
managementu je celistvyym systémem a jsou v ném patrny
souvislosti mezi jednotlivymi ¢astmi.

VS stanovila svoji misi, vizi, zpracovava tzv. Dlouhodoby
zamér, ktery kazdoroCné aktualizuje. KliGové zaméry jsou
rozpracovany do cill (viz fizeni cill).

VS identifikovala svoje procesy (hlavnimi jsou zpravidla pro-
ces vzdélavani, proces tvarich €innosti a proces spoleen-
sko-hospodarskych Cinnosti)*). Pro kazdy proces je ur€en
vlastnik s jasné stanovenymi kompetencemi; jsou pfidéleny
odpovidajici zdroje (lidé a dalsi prostfedky nutné k uspésné
realizaci procesu).

Procesy (v€etné hlavnich a podpurnych) a jejich vzajemné
vazby jsou piehledné zaznamenany v mapé procest.

Pokud je pro realizaci procesu pouZit externi zdroj (napf.
externi uCitel), musi byt nastavena pravidla fizeni (viz fizeni
dodavateld).

Pro Fizeni procesU jsou vytvofena pravidla, je zajisténa jejich
dostupnost pro zainteresované strany.

*) Poznémka:
Pro pfehlednost je vyhodné neclenit procesy na velké mnoz-
stvi subprocesu.
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2.2 Rizeni dokumentd

Tab.4 Rizeni dokumentd

Dokumentace systému managementu kvality ma zahrnovat
dokumentovana prohlaseni o politice kvality a o cilech kva-
lity, priruku kvality, dalSi dokumentované postupy a za-
znamy poZadované normou nebo ur¢ené organizaci k zjisténi
efektivniho fizeni.

Pfirucka kvality obsahuje oblast pouziti systému manage-
mentu kvality, véetné podrobnosti o jakychkoli vyloucenich
a jejich zdGvodnéni, dokumentované postupy vytvorené pro
systém managementu kvality nebo odkazy na samostatné do-
kumenty, popis vzajemného plsobeni mezi procesy systé-
mu managementu kvality.

Pro fizeni dokumentli a zaznam(*) pozadovanych systé-
mem managementu kvality je vytvofen dokumentovany po-
stup obsahujici pravidla pro identifikaci, ukladani, ochra-
nu, uchovavani a nakladani s dokumenty a zaznamy®).

*) Poznamka:
Zaznam je specifickym typem dokumentu.

Pravidla pro systém managementu maji byt dokumentovana.
Rozsah dokumentace a jeji podrobnost ur€uje vzdy Skola
sama podle svych potfeb.

Zasadnim dokumentem, jenz popisuje systém managementu
realizovany na dané VS, je pfirucka kvality. Na pfirucku na-
vazuji dokumenty v niz8ich Grovnich, jako jsou rady, smérnice,
rozhodnuti, pfikazy, pokyny apod. Skutecnost, Ze pro Ffizeni
véech procesl jsou stanoveny postupy, napliiuje poZadavek.

V pfirucce kvality je uveden rozsah implementace®) systé-
mu managementu kvality, tj. pfehled proces(, ¢innosti a pra-
covist, jez jsou do systému managementu zahrnuty. Systém
managementu mizZe byt aplikovan na celou VS jako celek
nebo mize byt zvolena pouze néktera fakulta, mize byt feSe-
na oblast vyuky nebo oblast vyzkumnych ¢innosti.

Této skuteCnosti odpovida i rozsah dokumentace, které je in-
terniho pavodu (zpracovana v ramci VS) a externiho plivo-
du (napf. pravni pfedpisy, metodiky, technické normy apod.).

Prirucéka kvality obsahuje konkrétni postup nebo odkaz
na samostatny dokument popisujici postup*) napf. pro fizeni
dokumentu a zaznamfl, internich audit(, neshod, naprav-
nych opatreni a preventivnich opatreni a pro dalsi oblasti
fizeni.

Zaznamy jsou specifickymi dokumenty, jez obsahuji informa-
ce o vysledcich ¢innosti nebo poskytuji dikaz o provedené
¢innosti; jejich formu voli Skola vzdy sama (pokud nejsou treti
stranou stanoveny konkrétni formulare).

Zaznamy mohou byt realizovany jako samostatné zapisy
nebo vyplnéné formuléfe nebo mohou byt vedeny ve formé
databazi*).

Pro pfirucku kvality a dalSi dokumenty jsou vymezena pravi-
dla pro stanoveni odpovédnosti za jejich zpracovani, schva-
lovani, vydavani, ukladani a archivaci (viz fad spisové sluzby
a skartacni fad), pro aktualizaci, pro grafickou Upravu, pro
formu jejich vedeni a ochrany, pro pristup®).

Forma naplnéni pozadavkU
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Dokumenty mohou byt v podobé tisténé i elektronické. Pro
dokumenty v elektronické verzi musi byt zajisténa jejich do-
stupnost pro zainteresované strany formou pfistupovych prav.

Soucasti fizeni dokumentu a zaznamd je zajiSténi jejich ucho-
vani po uréenou dobu (viz spisova sluzba).

*) Poznémka:

Rozsah dokumentovanych informaci pro systém manage-
mentu kvality se miZze u riznych VS navzéjem lisit podle
velikosti Skoly a charakteru jejich ¢innosti, procest, produkti
a sluzeb, sloZitosti procesu a jejich vzéjemnych vazeb, kom-
petenci a poctu osob.

Nékteré V'S maji rektorét, nékolik fakult, tistavy, podpiirné pra-
covisté, Ucelova zafizeni apod.; jiné se necleni na fakulty.

Pri tvorbé interni dokumentace je tfeba provést revizi stavaji-
cich dokumentt, vyuZit ty aktualni ve vazbé na fizené proce-
sy, sjednotit jejich obsah, zptsob fizeni, dpravu. Je nevhodné
prepisovat do internich dokument( obsah kriterialni normy
nebo popisovat ¢innosti, které nejsou ve $kole realizovany.

*) Poznémka:

Dokumentované postupy maji byt popisem pro provadé-
ni konkrétnich cinnosti, maji feSit konkrétni potfebu (vazba
na procesy v fizenych podminkach).

*) Poznamka:

Databaze umozriuji provadéni operativnich analyz sledova-
nych informaci. Elektronicka verze zvysuje operativnost fizeni
samotnych dokumentd i vyuZiti informaci, zaroven vSak zvy-
Suje riziko dopadd pfi nedokonalém nastaveni softwaru.

*Poznamka:

Pristupem se rozumi rozhodnuti tykajici se povoleni pouze
nahlizet do dokumentovanych informaci nebo povoleni a pra-
vomoci nahliZet a dokumentované informace ménit atd.

23



2.3 Ridici systém

Tab.5 Ridici systém

Pozadavek Forma naplnéni pozadavkU

Vrcholové vedeni organizace ma poskytovat dikaz o své
osobni angazovanosti a aktivité pfi vytvafeni a implementaci
systému managementu kvality zajiSténim ucinné komunika-
ce uvnitf organizace, stanovenim politiky kvality a cilt kva-
lity a pravidelnym prezkoumavanim systému managemen-
tu, zajiStovanim dostupnosti zdroju.

Politika kvality musi odpovidat zamérim organizace, po-
skytovat ramec pro stanoveni cili kvality, musi byt sdélovana
a pochopena v organizaci a pfezkoumavana z hlediska neu-
stalé vhodnosti.

Cile kvality musi byt méfitelné a v souladu s politikou kvality.

Vircholové vedeni v planovanych intervalech prezkoumava
systém managementu kvality organizace, aby byla zajisté-
na jeho neustala vhodnost, pfimérenost a efektivnost. Jsou
vyuzivany informace z internich audit(i, od zakazniku, z reali-
zace produktu, vysledky pfijimanych opatfeni. Vystupem jsou
podnéty ke zlepSovani systému managementu kvality, poza-
davkl zakaznika, zdrojl.

Vircholové vedeni organizace zabezpeduje, aby byly v celé
organizaci odpovédnosti a pravomoci stanoveny a sdélovany.

Vrcholové vedeni jmenuje €élena managementu organiza-
ce, jenz bez ohledu na jiné odpovédnosti ma odpovédnost
a pravomoc za systém managementu kvality, a dalSi potfebné
metodicko-fidici funkce ve vazbé na velikost organizace.

Vircholové vedeni zajiStuje vytvoreni komunikaénich cest
v ramci celé organizace a fungovani komunikace pro sys-
tém managementu kvality.

Vircholové vedeni Skoly prokazuje své zapojeni do budova-
ni a fizeni systému managementu tim, ze stanovuje ramec,
vytvari podminky a zajistuje zdroje pro realizaci procest.

Politika kvality zvefejfiuje celkové zaméry a sméfovani VS
ve vztahu k vykonnosti, je obsazena v Dlouhodobém zaméru
VS. Pro pracovniky je dostupna na intranetu, na nasténkach.

Cile*) navazuji na vyhlaSenou politiku kvality/Dlouhodoby za-
meér, zajistuji realizaci vyhlasené politiky. Vychazeji z konkrét-
ni potfeby dané VS, musi byt méfitelné, maji byt stanoveny
pro konkrétni organiza¢ni Urovné.

Cile jsou k dispozici na intranetu, jejich pribézné plnéni je
kontrolovano v ramci porad vedeni a porad jednotlivych Gtvard.

Prezkoumanim systému managementu se rozumi bilanco-
vani vysledkd Cinnosti za urcité obdobi. V tomto smyslu se
stava diléim pfezkoumanim kazda porada jak vrcholového
vedeni, tak i porady na nizSich Urovnich. Vétsi porada hodnoti
cely akademicky rok.

Do Vyrocni zpravy (vrcholového dokumentu z pfezkoumani)
jsou zahrnovany informace zpracované a pfedavané za jed-
notlivé organizaéni Gtvary VS shrnujici informace o vysledcich
¢innosti za dané obdobi.

Projednavané body tvofi informace z realizace procest, vy-
sledky internich auditd, vysledky analyz sledovanych ukaza-
teld, informace ze zpétné vazby od zainteresovanych stran.

Soucasti pfezkouméni funkCnosti systému managementu
jsou i vystupy, tj. formulovana opatfeni pro dalSi zlepSovani.

Pro zajisténi efektivniho fungovani systému managementu
je jmenovan predstavitel vedeni (zpravidla néktery z pro-
rektorll na rektoraté, néktery z prodékanu na fakulté). Tato
metodicko-fidici funkce musi mit pro plnéni svych povinnosti
ucelené informace o rozhodnutich vrcholového vedeni Skoly,
o vysledcich realizovanych €innosti a zarovei mit pravomoc
¢innosti metodicky Fidit. Pracovnik jmenovany do této funkce
je ¢lenem vrcholového vedeni Skoly.
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Podle rozsahu Cinnosti a konkrétni potfeby Skoly jsou jmeno-
vany dalSi metodicko-fidici funkce — napf. manazer kvality
(na kterého pfenese predstavitel vedeni svoje dil¢i odpovéd-
nosti), interni auditofi (pracovnici provadégjici interni audity),
spravce dokumentace (zajiStuje fizeni internich a externich
dokument), spravce vypocetni techniky (zabezpeCuje Fi-
zeni informaci a dokumentu v elektronické verzi), metrolog
(pokud jsou vyuzivana méfidla a méfici zafizeni, zajistuje je-
jich ovéfeni nebo kalibraci), tiskovy mluvéi (feSi komunikaci
s tfetimi stranami) apod.

Jmenovani je doloZzeno samostatnym dokumentem, pfipadné
je tato skutenost zahrnuta v pracovni naplni daného pracov-
nika.

Pro jednotlivé pracovni pozice i metodicko-Ffidici funkce musi
byt vymezeny odpovédnosti a nezbytna mira pravomoci
(vazba na organizacni schéma, organizacni fad a procesy).
Organizaéni schéma ukazuje vzajemné vazby jednotlivych
pracovnich pozic.

Vircholové vedeni stanovuje pravidla pro komunikaci uvnitf
VS, urduje: kdo, kdy, komu, jakym zptisobem, v jaké formé
pfedava konkrétni informace. Musi byt doloZena funkénost
komunikacnich cest*) a vzajemna zastupitelnost funkci.

Pro externi komunikaci jsou definovana pravidla pro sdélo-
vani informaci tfetim stranam. Komunikaci fes$i tiskovy mluvéi
nebo osoba povérena pro konkrétni situaci.

Odpovédnost vedeni je prezentovana konkrétnim zapoje-
nim ¢lenG vrcholového vedeni Skoly do systému managemen-
tu kvality, aktivni uCasti na interni komunikaci Skoly.

*) Poznamka:

Cile mohou byt v pfipadé potfeby stanoveny pro del$i obdobi,
neZ je akademicky rok. Je vhodné, kdyZ jsou rozpracovany
do jednotlivych etap feSeni, véetné konkrétnich termint a od-
povédnosti za feSeni a poZadavki na zdroje.

Je podstatné, aby cile vyjadfovaly konkrétni poZadavky, aby
nebyly pouhym prohlasenim.

*) Poznamka:

Funkcni komunikacni cesty mezi jednotlivymi pracovisti
— rektoratem a fakultami, fakultami mezi sebou, dékanatem
a Ustavy apod. — jsou nezbytné pro spravné fizeni.
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2.4 Rizeni zdroju

Tab. 6 Rizeni zdrojl

Pozadavek

Forma naplnéni pozadavkU

Organizace poskytuje zdroje potfebné pro zavedeni a udrzo-
vani systému managementu kvality — lidské zdroje, infra-
strukturu.

Pracovnici, ktefi provadi ¢innosti ovliviiujici shodu s poZadav-
ky na produkt, musi byt kompetentni na zakladé patficného
vzdélani, vycviku, dovednosti a zkuSenosti.

Organizace uruje nezbytnou kompetenci pro vykon ¢in-
nosti, poskytuje vycvik pro zajiSténi kompetence, hodnoti
efektivnost provadénych opatfeni, uchovava potfebné zazna-
my.

Organizace udrzuje infrastrukturu nutnou pro zabezpecéeni
svych cinnosti.

Podle okolnosti infrastruktura zahrnuje budovy, pracovni
prostory a souvisejici technické vybaveni, hardware, soft-

ware, komunikacni systémy a IS.

Organizace zajistuje poZzadované pracovni prostiedi.

Pro optimalni funkénost systému managementu je nezbytné
zajiSténi a fizeni zdroju. Jsou to predevsim lidské zdroje, in-
frastruktura, finan¢ni zdroje. Je tfeba prokazat, Ze zdroje pro
zabezpeceni ¢innosti Skoly a funkénost procest jsou specifi-
kovany a jsou k dispozici.

Dokladem o feSeni tohoto pozadavku je pfehled akademic-
kych a dal$ich pracovniku, k infrastruktufe je k dispozici evi-
dence majetku (napf. laboratofe, knihovny, zkuSebny apod.
a jejich vybaveni), je jmenovan spravce, jsou zpracovany
fidici dokumenty.

Pro lidské zdroje jsou stanoveny vstupni poZadavky a dolo-
Zeny doklady o jejich naplnéni (doklady o vzdéléni, o odborné
zpUsobilosti, délce praxe, o opakujicich se Skolenich apod.)
a jsou vytvafeny podminky pro dalsi rozvoj (plany Skoleni
a osobniho rozvoje, kariérni plany).

Vstupni poZadavky na zpUsobilost akademickych pracovniku
limituje poZadavek Akreditaéni komise, poZzadavky na ostatni
pracovni funkce stanovuje Skola.

Doklad o povinnych Skolenich (BOZP (Bezpe¢nost a ochrana
zdravi pfi praci), PO (pozarni ochrana), Skoleni fidi¢l/refe-
rentd apod.) predstavuje prezencni listina s osnovou Skoleni.
Ostatni Skoleni*) jsou dolozena napf. osvédcenim, certifika-
tem, diplomem, pfipadné pfihlaSkou na Skoleni.

Pro fizeni infrastruktury jsou nastaveny plany udrzby a mo-
dernizace, jsou k dispozici kolaudacni rozhodnuti, revizni
zpravy, zaznamy o kontrolach apod.

*) Poznamka:

Skoleni k systému managementu kvality mizZe byt feseno
formou predavani informaci na poradach pracovist v pribé-
hu roku; souhrnné informace za uzaviené obdobi mohou byt
sdélovany na spolecném setkani pracovnik.
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2.5 Rizeni hlavniho procesu

Tab.7 Rizeni hlavniho procesu

Organizace planuje a fidi procesy potfebné pro realizaci pro-
duktu.

Pfi planovani realizace produktu uréuje organizace podle
okolnosti poZadavky na produkt, potfebu dokumentd, potfe-
bu zdrojd, provadi ovéfovani, validaci, monitorovani, méfeni,
kontrolu, zkouSeni, jez jsou specifické pro produkt.

Organizace specifikuje pozadavky zakaznika, pozadavky
pravnich a jinych pfedpisu.

Organizace pfezkoumava pfed uzavienim smiuvniho vztahu
realizovatelnost produktu.

Organizace implementuje efektivni zpisoby komunikace se
zakazniky ohledné informaci o produktu, vyuziva zpétné vaz-
by od zékaznika.

Pokud organizace fe$i navrh a vyvoj produktu, urCuje eta-
py névrhu a vyvoje, pfezkoumani, ovéfovani a validaci kazdé
etapy navrhu a vyvoje, jsou stanoveny odpovédnosti a pravo-
moci pfi navrhu a vyvoji, urCuje vazby mezi riznymi skupina-
mi zainteresovanymi na navrhu a vyvoji, vymezuje postup pro
feSeni pfipadnych zmén.

Organizace zajistuje, aby nakupovany produkt vyhovoval
specifikovanym pozadavkim na nakup. Organizace hodnoti
a vybira dodavatele podle jejich schopnosti dodavat produkt
v souladu s poZadavky. Organizace provadi kontrolu nakupo-
vaného produktu.

Organizace planuje a realizuje vyrobu a poskytovani sluzeb
za fizenych podminek.

Organizace validuje vSechny procesy vyroby a poskytovani
sluzeb v pfipadé, ze nelze vysledny vystup ovéfovat nasled-
nym monitorovanim nebo méfenim.

Podle okolnosti organizace identifikuje produkt béhem reali-
zace produktu vhodnymi prostfedky s ohledem na pozadavky
na monitorovani a méreni.

Pozadavkem tohoto kritéria je prokazat schopnost VS fidit své
procesy (viz mapa procesu), plnit dokumentované postupy.

Planovanim realizace produktu je fizeni schvalenych akre-
ditovanych studijnich programt a obor0, navrh nového stu-
dijniho programu, zpracovani névrhu na projekty, zpracovani
podminek pfijimacich fizeni.

V pfipravé na novy Skolni rok je feSeno, které pfedméty budou
v ramci nabizenych akreditovanych studijnich obort otevieny
(to ma na starost vrcholové vedeni Skoly), fesi se jejich vza-
jemné navaznosti*), pokryti akademickymi pracovniky a od-
povidajicimi u¢ebnami (systematicky provadi ustavy).

Néavrh nového studijniho programu je reakci na vnéjsi prostre-
di, fj. pozadavku spoleénosti, regionu, vysledkl zpétné vazby.
Néavrh se uskuteCiiuje dle podminek Akreditacni komise. Vali-
daci pfedstavuje schvaleni studijniho programu.

Informace o nabizenych studijnich programech jsou prezen-
tovany na webovych strankach Skoly, konferencich, dnech
otevienych dvefi apod.

Vstupy do procesd v podobé materidlu nebo praci a sluzeb
ovliviiuji vysledny produkt. Odpovédni pracovnici VS hodnoti
dodavatele*) téchto vstupl, v pfipadé potfeby navrhuiji opat-
feni k zajiSténi optimalniho stavu.

VS mohou mit dlouhodobé zap(ijéené predméty (majetek za-
kaznika) pro potieby vyuky, pro praci v laboratofich apod.;
obdobné to mohou byt pfedméty nehmotného charakteru
(software, databaze informaci). Tato problematika je feSena
prostfednictvim partnerskych smluv mezi kolou a praxi.

Z uvedeného vyplyva pozadavek na pfesnou identifikaci
a ulozeni pfedmétu smlouvy.

Pribézna identifikace realizace produktu je zajiSténa formou
databazi na studijnim oddéleni. Prvotni identifikace je zabez-
pecena spravné provedenym zapisem studenta, poté jsou
doplfiovany prubézné informace o studiu az po zavér studia.

Forma naplnéni pozadavkU
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Organizace identifikuje a chrani majetek zakaznika poskyt-
nuty pro realizaci produktu nebo k zaclenéni do produktu.

Organizace uchovava produkt v pribéhu internich operaci
a dodani produktu tak, aby byla udrzovana jeho shoda s po-
Zadavky.

Organizace urCuje monitorovani a méreni, které bude pro-
vadéno monitorovacimi a méficimi zafizenimi.

V pfipadé, Ze je pouzivano vlastni méfici zafizeni, je toto zafi-
zeni ve stanovenych intervalech kalibrovano nebo ovéfovano.

Specialni pé¢e musi byt vénovana identifikaci a uloZeni praci
studentu (souvislost se zakonem o ochrané autorskych prav).

*) Poznéamka:

U predmétd oteviranych v daném akademickém roce musi byt
zajisténa jejich mezisemestralni/mezirocni ndvaznost pro ka-
Zdy akademicky rok, tj. neni mozné v daném roce otevrit pou-
ze ,pfedmét” Il a ,pfedmét” | otevirat az v roce nasledujicim.

*) Poznéamka:
Externi ucitel je dodavatelem sluzby. Jako takovy musi byt
také hodnocen.
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2.6 Rizeni zpétné vazby

Tab. 8 Rizeni zpétné vazby

Organizace planuje a implementuje procesy monitorovani,
méfeni, analyzy a zlepSovani.

Organizace, jako jeden ze zplisobl méfeni vykonnosti sys-
tému managementu kvality, monitoruje informace od zakaz-
nika.

Organizace v pldnovanych intervalech provadi interni audity
tak, aby byla posouzena shoda systému managementu kva-
lity s poZadavky.

Program audit(i je planovan s ohledem na stav a dllezitost
procesu a oblasti. Je vytvofen dokumentovany postup pro
stanoveni pozadavku a odpovédnosti na planovani a prova-
déni auditd.

Organizace monitoruje a méfi charakteristiky produktu,
aby si ovéfila, zda byly poZadavky na produkt spinény.

Uvolnéni produktu a dodani sluzby zakaznikovi nepokracuje,
dokud nejsou uspokojivé dokonceny planované ¢innosti.

Organizace zajistuje, aby produkt, jenz neodpovida stano-
venym pozadavkm, byl identifikovan a bylo zabranéno jeho
nezamysSlenému pouziti.

Organizace naklada s neshodnym produktem pfijetim opatfe-
ni k odstranéni zjisténé neshody.

O povaze neshod a o v3ech provedenych naslednych opatfe-
nich se udrzuji zaznamy.

Organizace shromaZduje a analyzuje vhodna data, pfede-
v8im o spokojenosti zakaznika, o shodé s pozadavky na pro-
dukt, o charakteristikach a trendech procest a produkt,
o kvalité dodavateld.

Zpétna vazba z &innosti VS se stava podkladem pro dalsi
rozvoj Skoly, pro nastaveni formy zlepSovani.

Pozadavek je spinén, pokud ma VS prokazatelné vytvorena
pravidla pro hodnoceni akademickych pracovniku, sledovani
a nasledné vyhodnocovani indikatord*) stanovenych ve vaz-
bé na cile a procesy, jsou vymezena kritéria pfijatelnosti vy-
sledku, metody sledovani a vyhodnocovani, forma dokumen-
tovani.

Monitoring je ovlivnén poZadavky nadfizené slozky, Metodi-
kou MSMT: patfi sem vlastni hodnoceni, hodnoceni akade-
mickych pracovnik(, studentska hodnoceni, hodnoceni absol-
venty a zaméstnavateli.

Interni audit znamena formu vnitfni kontroly ucinnosti sys-
tému managementu. Je provadén internimi pracovniky, musi
vSak byt zajisténa jejich nezainteresovanost na kontrolované
oblasti. Pfi internim auditu je porovnavana skuteénost s doku-
mentovanym postupem.

Vysledky internich auditi (jsou-li provadény dostate¢né po-
drobné) podavaji komplexni informace o funkénosti systému
managementu kvality, informace o pfipadnych nedostatcich
i podnétech ke zlepSovani.

Interni zpétna vazba z realizovani Cinnosti, pfedevsim z pro-
cesu vzdélavani, je k dispozici z vyhodnocovani charakte-
ristik pribéhu vyuky a vysledkd pribézného hodnoceni
studijnich vysledkd studentt, poétu absolventu ve studijnich
oborech, hodnoceni akademickych pracovniki apod. Zpétna
vazba z externiho prostfedi zahrnuje studentska hodnoceni,
hodnoceni absolventt, zaméstnavatell apod.

Vystupem z internich auditt a dalSich kontrol mohou byt:

* neshody — nespinéni stanoveného pozadavku — je treba
zajistit okamzitou napravu a realizovat opatfeni k naprave,
aby se zabranilo opakovani podobného nedostatku,

« odchylky — nedUsledné pInéni stanoveného pozadavku - je
nutné zvysit kontrolu dlsledného pinéni daného pozadavku,

Forma naplnéni pozadavkU
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Organizace neustale zlepSuje efektivnost systému manage-
mentu kvality prostfednictvim vyuzivani politiky kvality, cild
kvality, vysledk( auditl, analyzy dat, napravnych a preventiv-
nich opatfeni a pfezkoumani managementu.

Aby se zabranilo opakovanému vyskytu neshod, provadi
organizace opatieni pro odstranéni jejich pricin.

* podnéty ke zlepSovani — je vhodné posoudit vhodnost name-
tu a pfi kladném hodnoceni jej realizovat.

Doklad o feSeni popsanych vystupl predstavuje zéznam
o provedené kontrole*) pinéni stanovenych Ukolu, naprav-
nych a preventivnich opatfeni, véetné terminu kontroly a iden-
tifikace kontrolujiciho.

Souhrnné |ze fici, Ze zpétna vazba obsahuje sbér dat pro na-
slednou analyzu. Vysledky analyz jsou projednavany na po-
radach, kde je rozhodnuto o dalSim postupu, jsou pfijiména
opatreni, stanovovany Ukoly. Je podstatné brat trvale v Gvahu
pozadavky nadfizené slozky, Metodiku MSMT, zpracovavat
a napliiovat plan kontrol a vysledky aplikovat do dalSich ¢in-
nosti.

Dokladem o uvedenych postupech jsou zéznamy z porad, za-
znamy o prijatych opatfenich s dokumentovanou kontrolou.

*) Poznamka:
Vybér sledovanych indikatort je rozdilny podle potfeb VS
a muze byt proménlivy v case.

*) Poznamka:

Dokladem o kontrole pinéni stanovenych dkoli je zéznam
primo do formulare zapisu o internim auditu, pfipadné o pfija-
tém opatfeni, nebo je informace uvedena v zépise z porady,
kde byla dana problematika projednavana.
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2.7 Zaver

Zavérem je mozné konstatovat, ze systém managementu Ize pfi dodrzeni ur€itych zésad Uspésné implementovat a nasledné udr-
Zovat a zlepSovat.

Systém managementu nemlze byt dilem ,jednoho muze®, ale musi byt zaji$téna spoluprace vSech pracovnik(, ukoly vr-

v v

sdélovany, informacni cesty musi byt funkéni vSemi sméry.

Je zbyte€né vytvaret dokumenty jenom proto, ze jsou pozadované (napf. popisovat fizeni monitorovacich a méficich zafi-
zeni v pfipadé, Ze $kola nevlastni ani nepouziva zadné méfidlo), ale je tfeba nastavit funkéni postupy pro Fizeni vSech procesu.

Interni audit, jako jeden z nastroju zpétné vazby, je vhodné vyuZzivat k identifikaci pfipadnych nedostatkd i podnéti ke zlep-
Sovani. Také zde plati, ze formalnost ¢innosti je jenom ztratou Casu.

Systém managementu nastavuje vysSi pravidla Fizeni, ktera vedou k optimalizaci ¢innosti. Certifikat vydany akreditovanym

certifikadnim organem na zavér provéFeni systému managementu ITV/VS (vn&j$i hodnoceni kvality — certifikace) je dokladem o dob-
ré funk&nosti dané VS a mlize byt povazovan za spinéni predpokladu pro udélent institucionalni akreditace.

33



3 Priklady dobré praxe

Pfipadova studie FVS? by nemohla vzniknout bez podkladd spolupracujicich VS, a proto je potfebné véem castnikim podékovat.

Cilem pfipadové studie je poskytnout Ctenafi praktické rady ze zkuSenosti implementace pozadavku pro zajisténi, fizeni
a rozvoj kvality systému fizeni. Tento material si klade ambici v podstatném zachyceni realnych zkuSenosti ze systéma fizeni VS.
Jedna se o sdileni zobecnénych pfipadu z praxe, jez maji pfispét k lepSimu pochopeni v zajistovani kvality. Snahou je podélit se
0 mozné cesty k zabezpeceni spoleénych systémovych pozadavk, které mohou byt jedineénymi problémy v nekone¢ném putovani
za kvalitou fizeni v terciarnim vzdélavani.

Praktické zkugenosti byly sesbirany na riiznych VS s Usilim o vytvoFeni reprezentativniho vzorku informaci. V této pfipado-
vé studii jsou poznatky sumarizovany a prevedeny do zobecnénych zavér(i prostfednictvim aplikovatelnosti v tzv. FVS. FVS repre-
zentuje zcela vymyslenou VS, jez poctivé pracuje na zkvalitnéni svého systému fizeni. V tomto materialu sdili pouze své vybrané
zkusenosti, které by teoreticky mohly Ginit problémy v rémci systému fizeni i na jinych VS,

31 CASE STUDY: Kvalita systému fizeni na FVS

Kvalita systému fizeni na FVS je z pohledu logiky Fizeni rozdélena do nékolika skupin/kapitol, jez slouzi pro lepi orientaci étenafe
v zasadach fizeni. V ramci pFipadové studie z prostfedi FVS byly naformulovany uvedené oblasti, které prosttednictvim Kapitol 0 az
7 logicky navazuji na systém fizeni v kapitolach 1 a 2:

» Kapitola 0: Pfedpoklady pro fizeni innosti (obecné principy/zasady chovani a hodnoty pro kvalitni fungovéani instituce),
» Kapitola 1: Nasmérovani ¢innosti (mise, vize, strategie, cile, zainteresované strany, region),

o Kapitola 2: Vysledky €innosti (produkty),

» Kapitola 3: Poznavani ¢innosti (mapovani proces(, vazba na Kapitolu 1),

» Kapitola 4: Systém Cinnosti (organizacni struktura a jeji vazba k procestim, fizeni a rozvoj lidskych zdrojli, kapacitni potfeby,
komunikace, organizace porad, organizacni fady, kompetence),

 Kapitola 5: Zdroje pro €innosti (infrastruktura a jeji vazba k procestm/cilim/zainteresovanym stranam),

» Kapitola 6: Zpétna vazba z Cinnosti (indikétory pro interni a externi hodnoceni vykonnosti, zlepSovani, metody analyzy
dat a pravidla pro pfedavani zprav atd.),

» Kapitola 7: Pravidla pro realizaci ¢innosti (pravidla pro fizeni dokumentl a zaznamd, dokumenty a zaznamy k procestm).

% Jako FVS je chapana WS,
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Obr. 10 Kvalita systému Fizeni na FVS

Kapitola O: Predpoklady pro fizeni ¢innosti

Kapitola 1: Nasmeérovani cinnosti

/

Kapitola 3: Poznavani ¢innosti

/

Kapitola 4: Systém cinnosti

/

Kapitola 7: Pravidla pro realizaci ¢innosti

f

Kapitola 6: Zpétna vazba z ¢innosti

Proces Proces Proces Proces
Kapitola 2: Kapitola 2: Kapitola 2:
Vysledky Vysledky Vysledky
¢innosti T éinnosti céinnosti

Kapitola 5: Zdroje pro Cinnosti

311 Kapitola O: Predpoklady pro fizeni €innosti

Problém: ,V ramci zajiStovani kvality se nejvy$si vedeni domniva, Ze kvalitu jim zaruéi pouze spinéni podminek Akreditacni komise,
tzn. napr. tabulkovy pocet profesort a docent(, pocet evidovanych bodd RIV (Rejstfik informaci o vysledcich), pocet projekti atd.
KdyZ nejvy$si vedeni studovalo poZadavky normy, tak zacalo mit pochybnosti o tom, zda je to dostate¢né a zda rozumi nadefinova-
nym pozadavkim normy.”

Ukol: ,Nejvyssi vedeni rozhodlo, Ze chce a musi pochopit principy a poZadavky normy a e musi promyslet pfedpoklady pro (ispés-
nost FVS.*

V ramci zku$enosti v zajistovani kvality systému fizeni FVS byly nejvy$im vedenim nadefinovany kligové predpoklady, jez
je nutné si uvédomit pfi tomto poslani. Tyto pfedpoklady byly nadefinovany na zékladé zkuSenosti s vykonavanim kazdodenni prace,
a to od nejnizsi az po nejvyssi hierarchickou Groveri zaméstnancli FVS. Nejvy$si vedeni si totiz velmi dobfe uvédomuije, Ze kvalitu

VS délaji vichni zaméstnanci pomoci své kazdodenni prace.

Pfedpoklady pro fizeni ¢innosti jsou nasledujici:
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* nejvysSi vedeni musi jit v rdmci vykonavani svych €innosti pfikladem/byt vzorem chovani,

e nejvysSi vedeni musi aktivné podporovat a prosazovat (ne)psané principy/pozadavky pro zajisténi kvality, které samo
stanovilo a/nebo urcilo prostfednictvim standardd kvality (napf. normy, evropské smérnice, narodni standardy atd.),

* nejvysSi vedeni musi Fadnym zplsobem komunikovat a zabezpecovat zpétnovazebni komunikaci se zaméstnanci; prioritou
se stava osobni komunikace,

* nejvysSi vedeni ma za cil, aby systém procesu v instituci fungoval jako celek,
 vSichni zaméstnanci se musi UCastnit realizace postupnych zmén na bazi neustalého procesu uceni se,

e vSichni zaméstnanci se musi, ve vhodném intervalu, zamyslet nad stavajicim zplsobem vykonavani své prace s dlirazem
na zakaznicky/procesni/systémovy pfistup,

o systémové/procesni zmény a zmény v oficialnich pravidlech fizeni by mély byt v logickych pfipadech projednavany se
zainteresovanymi lidmi, mély by byt dostateénym zpisobem komunikovany, idealné s akcentem na osobni vysvétleni,
prostfednictvim dobfe pochopitelnych aplikaci/pfikladl s jednoznacnou ukazanou pfidanou hodnotou,

e musi existovat otevfena diskuse nad kvalitou systému fizeni/kulturou kvality.

31.2 Kapitola 1: Nasmérovani ¢innosti

Problém: ,Vydavame dokument (Dlouhodoby zamér), ktery ndm prokazatelné zaruci tspéch. Nejvyssi vedeni FVS ale zjistilo, ze
pouze dokument nestaci, Ze je potfeba myslet v souvislostech a tyto myslenky prevadét do ¢innosti. Nejvy$Si vedeni zacalo pfemys-
let nad logickymi vazbami: Pro¢ existujeme, ¢eho chceme dosahnout, pro koho to chceme dosahnout a jak toho mizeme dosahnout.”

Ukol: ,Realizujme myslenky do procest pro dlouhodoby tispéch FVS.*

FVS kazdoroéné definuje a aktualizuje sv(j Dlouhodoby zamér. Tento Dlouhodoby zamér je vyzadovan prostfednictvim
legislativy, jeZ se tyka oblasti VS. Vzhledem k tomu, Ze se tento Dlouhodoby zamér vytvaFi kazdoroéng, tak na FVS nastala situace,
Ze je zpravidla realizovan formalné a Ze obsahuje velké mnozstvi zamér, z nichz nékteré jsou velmi obecné. Formalni stranka je
dana znagnou obavou ve sdglovani skutecné potfebnych zamérii FVS. Natésti si nejvy3si vedeni uvédomilo, Ze je nutné VS fidit
tak, aby se naplIno realizovaly klicové kroky, které ji zajisti dlouhodoby Uspéch a respekt u zainteresovanych stran. Nejvy$si vede-
ni cht&lo stanovit zaméry, ale vnitiné narazelo na povédomi nékolika nasledujicich otazek: Cim chce nase VS byt? Jak mizeme
inspirovat zaméstnance pro dosazeni pozadované budoucnosti? Jaky je smysl existence nasi VS? Jak chceme dosahnout svého
Ugelu existence? Pro koho nase VS slouzi? Kam se chceme ubirat? Jaké mame hodnoty a v éem jsme originalni? Pfed samotnym
nadefinovanim zamérd potfebovalo nejvy$si vedeni tymoveé vymezit tzv. misi, vizi, hodnoty a originalitu VVS. Na zakladé téchto otazek
vedeni FVS stanovilo oficialni nasledna prohlaseni:

mise — existujeme, protoze jsme kliCovym regionalnim dodavatelem profesnich bakalard ve specifickych oborech,

vize — chceme byt trvale prestiznim, hrdym a UspéSnym dodavatelem naSich zaméstnanych absolventd,

hodnoty — preferujeme pokorny zékaznicky pfistup zaloZeny na procesu uceni,

originalita — jako jedini poskytujeme vzdélavani s povinnou praktickou zkuSenosti v praxi v téchto studijnich programech...

Nejvyssi vedeni se na zakladé tohoto zamysleni rozhodlo, Ze uz méa k dispozici viechny informace, aby mohlo stanovit své
zaméry v ramci Dlouhodobych zamérd. Usneslo se, ze pro tuto ¢innost vyuZije tzv. SWOT analyzu a Ze se bude soustfedit pouze
na kritické klicové zaméry. Nejvy$si vedeni nechce jako v minulosti vyprodukovat ohromny pocet zamérd, ale chce se orientovat pou-
ze na ty podstatné. Existuje tu ambice zrealizovat Ctyfi az Sest kliCovych zamér( takovym zpisobem, aby byly maximalné naplnény
po strance pfidané hodnoty. Nejvyssi vedeni zde chce vyuzivat logiky tzv. Paretova pravidla. Nyni vedeni feSilo ukol, jak tyto klicové
zaméry pfenést do realnych Cinnosti. Pro tento zamér vyuzije Dlouhodoby zamér, do néhoz pfida oddélitelnou pfilohu tabulky s cili,
které budou mit pfimou realizacni vazbu k vymezenym zamérim. Nejvyssi vedeni ur€ilo, Ze cile by mély splfiovat tzv. logiku SMART.
To znamena, ze jsou cile konkrétni (specific), méfitelné (measurable), dosazitelné/ambicidzni (attainable/ambitious), odpovidajici
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(relevant) a ohraniCené v ¢ase (time-bound/time-able) a jsou v souladu s politikou kvality (Fizeny dokument Politika kvality). Kazdy
cil mé svého vlastnika, jenz je za ného zodpovédny a mé k jeho realizaci potfebné pravomoci. Cile VS se stanovuji jednak ve vazbé
k Dlouhodobym zamérim, ale také maji smysl v definovani cilli pro udrzitelnost a rozvoj kvality fungovani pfislusné organizaéni jed-
notky. V podstaté tento systém nuti zaméstnance a vedouci zaméstnance pfemyslet nad dosavadnim postupem a rozvojem fizené
organizaéni jednotky/zplisobu vykonavané prace. Nejvy$si vedeni VS touto cestou rovnéz nastavilo prezkoumavani zaméra a cili
VS v nadefinovanych intervalech.

Nejvy$si vedeni FVS také premyslelo, kdo jsou stéZejni osoby nebo skupiny, které maji zajem na Uspéchu nasi VS. FVS
si timto stanovila skupiny tzv. zainteresovanych stran. Toto je velmi dlleZité, aby bylo jasné, ke komu budou vyvijeny aktivity, aby
FVS byla dlouhodobé Uisp&sna. Nejvy$si vedeni tymové vymezilo tyto generické skupiny: uchazeéi o studium, studenti, absolventi,
zaméstnavatelé, MSMT, poskytovatelé dotaci, VS, SS, odborna sdruzeni, odborn4 vefejnost, ob&ané regionu a obecné spolednost.
Z téchto vygenerovanych skupin vybralo nejvyssi vedeni kliGové, tam, kde to bylo mozné, ur€ilo konkrétnéjsi specifikace osob/sku-
pin, k nimzZ pfifadilo své zaméry a cile. Nejvy$Si vedeni si timto jednanim pIné uvédomilo, co o¢ekava, jak dané zaméry naplini, pro
koho je realizuje a jak jsou jimi jejich nadefinované zaméry komplexni a systémové vidi jejich nastavenym ¢innostem.

Sougasné nejvy$si vedeni FVS chce udrzet stabilni koncepci zamér pro rozvoj, a proto klade déraz na formulace zamér(
v Dlouhodobém z&méru na pét let a také v jeho kazdorognich aktualizacich v tzv. ro¢nich Dlouhodobych zamérech. Snahou je, aby
toto koncepéné dobie zapadalo a timto prispélo ke stabilité v nasmérovani FVS. Obecné v ramci vysokoskolského prostedi mohou
nastavat zmény v oblasti nasmérovani pracovist podle periodickych voleb managementu. Na z&kladé aplikace celé logiky, uvedené
v Kapitole 1: Nasmérovani ¢innosti, nejvyssi vedeni véfi, Ze z hlediska zachovani nejzakladnéjsi myslenky, jiz pfedstavuje Uspéch
FVS, budou zaméry v dlouhodobém horizontu kontinuélni, navzdory individualnim vysledkim periodickych voleb managementu.

31.3 Kapitola 2: Vysledky Cinnosti

Problém: ,Nejvyssi vedeni zjistilo, Ze pro zkvalitnéni ¢innosti potfebuje mit informace, které mu daji odpovédi na nasledujici otaz-
ky: Co od nasi FVS ocekévaji nasi odbératelé, spolupracovnici, partnefi, okoli atd.? Ktefi z nich jsou kliéovi a jak jim zabezpecime
zvysenou péci?”

Ukol: ,Definujme zainteresované strany, jejich potfeby a k nim nasi procesni cestu.”

Nejvy3$i vedeni FVS ma nyni pevné stanovenou misi, vizi, hodnoty, formalné vyzdvihnutou originalitu, nadefinované zameé-
ry do cilli a vi, pro jaké osoby/skupiny tyto uvedené zaleZitosti naplfiuje. Nejvyssi vedeni ale zjistilo, ze postrada vétsi konkretizaci
toho, co je potfeba vykonavat pro nadefinované zainteresované strany. Z tohoto diivodu se rozhodlo, Ze tyto potfeby zjisti v rdmci in-
terni analyzy. Dobfe vi, Ze tyto potfeby jsou vazany na vysledky diléich ginnosti, jez jsou realizovany v ramci procesti FVS. Vysledky
z Cinnosti/procest pojmenovalo na zakladé terminologie fizeni kvality jako produkty. Nejvy$si vedeni si polozilo nasledujici otazku:
Jaké produkty je nezbytné poskytovat zainteresovanym stranam? Z hlediska této logiky se vedeni snazilo zajistit nadefinovani vazeb
mezi zainteresovanymi stranami, produkty a procesy VVS. Toto mélo byt provedeno pouze pro tzv. kli¢ové zainteresované strany, aby
nedoslo k zahlceni rozhodovacich proces( vykonavanych nejvyssim vedenim.

Problém: ,Mame problémy se zpfistupriovanim kvalifikacnich praci obsahujicich informace, které spolupracujici organizace nechtéji
zvefejnit. Také méme problémy s procesnim nastavenim dlouhodobych vypujcek majetku zakaznikd.“

Ukol: »Stanovme oficialni pravidla pro fizeni duSevniho a hmotného majetku zakazniku.*

Majetek zakazniku — v oblasti procesu vzdélavani jsou uskuteériovany finalni vystupy/produkty ve formé bakalafskych,
diplomovych a diserta¢nich praci. V ramci zaméteni FVS je zd(irazfiovana vysoka hodnota zaméstnatelnosti absolventt. Z tohoto
ddvodu je snahou, aby studenti maximalné pracovali na svych vystupnich pracich v soukromém/statnim sektoru. Na zakladé sou-
&asné platné legislativy ma FVS povinnost zpiistupfiovat kvalifikani prace, u nichz prob&hla obhajoba, véetné posudk( oponent
a vysledku obhajoby, prostfednictvim databaze kvalifikaCnich praci, kterou spravuje. Konkrétni zplsob zpfistupnéni vefejnosti stano-
vi vnitfni predpis VS — napF. diplomové prace na FVS jsou prioritné fedeny ve firmach, coz znamena, Ze zde existuii rizika ve formé
nemoznosti Sifeni informaci. Tyto informace nékdy podiéhaji bezpecnostnim z&jmdm nebo jsou vysokym know-how firem (napf.
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diplomova prace z oblasti zajisténi bezpecnosti letisté, diplomova prace z oblasti vyvoje informacnich technologii atd.). Z téchto logic-
kych divod(i byla provedena kategorizace dokumenti FVS na interni, externi a s tzv. omezenym piistupem. Dale byla pfepracovana
vnitfni norma, jez definuje fizeni dokumentd a zaznam(. Byly v ni rovnéz doplnény odpovédnosti a pravomoci v ramci fizeni a spravy
téchto kategorizovanych dokumentd. Nejvyssi vedeni si uvédomilo, Ze je nutné také formalizovat ochranu duSevniho vlastnictvi,
a proto zadalo ukol na vypracovani tohoto oficialniho fidiciho pokynu.

Mezi majetek zakazniku byl také zafazen majetek zakaznik(, ktery je dlouhodobé zapUjceny pro potfeby vyuky, jez probiha v labo-
ratofich. Tento majetek je oSetfeny prostfednictvim partnerskych smluv mezi Skolou a praxi. Z tohoto nastaveni vznikl poZadavek
na disledné systémové vedeni skladového hospodaistvi majetku FVS. Byl vydan fidici dokument, jenz specifikuje pravidla pro Fizeni
a evidenci majetku, a jeho zajimavosti je, Ze zavadi do procesU internich auditd systému managementu kvality tzv. 5S audity, které
akcentuji kvalitu pracovniho prostiedi. Toto je aplikovano pouze v prostorach se skladovymi zasobami, v laboratofich a technickych
prostorach pro zajisténi chodu FVS.

31.4 Kapitola 3: Poznavani innosti

Problém: ,Mame tak organizaéné rozsahlou FVS, Ze na potfebné drovni nevime, co je v ni vée realizovéno. Rovnéz nemame jasné
dano, kdo za co zodpovida. Proto chceme znat skutecné zrcadlo realizovanych cinnosti, chceme tyto informace analyzovat a na-
sledné je oficialné formalizovat.”

Ukol: ,Zmapujme na potfebné trovni ¢innosti FVS.*

V rdmci poznavani vazeb mezi zainteresovanymi stranami, produkty a procesy FVS zjistilo nejvyssi vedeni, Ze by potfebo-
valo vice informaci k proces(im, jez se uskute¢riuji na VS. Bylo rozhodnuto, Ze je nezbytné zmapovat procesy pro poznani skuteg-
ného stavu ginnosti. Nejvy$si vedeni VS chce prostfednictvim tohoto procesu poznavani zprihlednit systém realizovanych procest
a zérovef zjistit dalSi uZitecné formaini a neformalni informace pro dalsi posun kvality fizeni v instituci. Bylo dohodnuto, Ze vystupy
z mapovani procest se stanou oficialnimi zaznamy ¢innosti, které davaji jasna pravidia v oblasti systému fizeni VS. V ramci téchto
zéznamu budou definovany procesni toky a podminky fizeni.

Obecné existuji V'S, jez maji riizné slozitou organizaéni strukturu a rozdilny podet zaméstnancti. Jsou $koly, které svou
velikosti patfi k nejvétSim zaméstnavatelim v regionech a zpravidla ¢asto maji rektorat, nékolik fakult, vysokoSkolské Ustavy, dalSi
podptirna pracovisté, Ucelova zafizeni aj. Co tedy mapovat ve FVS, jez ma rozsahlou organizaéni strukturu? Jaké procesy naopak
mapovat na VS, ktera ma jen jednu fakultu? VVzhledem k tomu, Ze predmétem fizeni jsou veskeré procesy v instituci, tak Ize doporucit
vhodnym zplsobem zmapovat vSechny tyto €innosti, nebot kdyZ se vykonavaji, tak by mély mit svou pfidanou hodnotu a zaroven
paralelné s tim stoji tato pfidand hodnota néjaké naklady. Samoziejmé je zde zasadni mira podrobnosti informaci o procesech.
K rozhodnuti, co se bude mapovat, Ize pfistupovat t€mito dvéma uvedenymi pfistupy. Prvnim pfistupem je, Ze pfislusné vedeni
stanovi ,izolované” organizacni jednotky (vlastniky procest), v nichz bude probihat sbér informaci pro zmapovani soucasného
stavu. Procesy maji své vymezené hranice, a proto zacatky a konce celych procesnich tokl pfes nejr(iznéjsi organizacni jednotky
budou stanoveny v ramci kompletace procesu. Druhym pfistupem je pfimé nadefinovani procesu, které se budou mapovat. V ramci
pfikladu FVS to mohou byt v této fazi pouze kligové procesy, jez maji pidanou hodnotu pro zakazniky/zainteresované strany, tedy
procesy hlavni. FVS zahrnuje tfi hlavni procesy: proces vzdélavani, proces tvirgich &innosti a proces spoledensko-hospodarskych
¢innosti. Nejprve se musi urcit zacatky procesu s pfislusnymi vlastniky procesu. Konce zmapovanych procest vyplynou pfi realizaci
mapovani a z nasledného rozhodnuti relevantnich zaméstnancii. Pro oba pfistupy, pfed vlastnim sbérem dat, je mozné doporuit
stanoveni seznamu organizaénich jednotek/procesu/vlastnikd procesu a to si nechat odsouhlasit nejvy$sim vedenim instituce.
Velka vyhoda prvniho pfistupu spociva ve zjisténi, co se vSechno vykonava v organizaénich jednotkach. Je zde idealni pfilezitost, ze
pfi ziskani d(véry mezi mapovanymi a osobami, které zjistuji informace, se da nasbirat mnozstvi podnétl pro zlepSeni kvality systé-
stoji nemalé naklady. Uvédomme si, Ze zaméstnanec, ktery praci vykonava, velmi dobfe vi, kde jsou silné a slabé stranky procesu.
Je pouze na instituci, jak dokaZe tyto informace zjistit a jak pomoci nich fesit kli¢ové procesni problémy a optimalizaci procesU s ro-
zumnou pfiméfenosti pfidané hodnoty ¢innosti k celkovym nakladim. Nevyhodou prvniho pfistupu je, Ze je Casové naroCny a Ze
vyZaduije trpélivou a peclivou praci v ramci odsouhlaseni nasbiranych dat mezi zaméstnanci a osobami, jez tyto procesy mapuiji.
Na druhou stranu pokud se toto zrealizuje, tak nasledné aktualizace jsou jiz pouze snadnou a rychlou €innosti. OvSem je potieba
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mit dobre nastaveny systém aktualizovani/pfezkoumavani dat o procesech. Metodickou nevyhodou muze byt, pokud je v instituci
vanych procesech. Zde je mozné doporudit tyto procesy pfed kompletaci vytisknout a v ramci vhodné jmenované pracovni skupiny
je kompletovat. Pfednosti druhého pfistupu je, ze v pfipadé zmén zaméstnancl na pracovnich pozicich se tato informacni databaze
o procesech da vyuzivat k zaskolovani zaméstnancl a ke zvySovani jejich povédomi o konkrétnich zodpovédnostech a pravomo-
cech k procestim. Druhy pfistup mé vyhodu, ze je aplikovéan piné ve shodé s teoretickymi pravidly pro mapovani procesu. Kladem
oproti prvnimu pfistupu je mensi ¢asova naro¢nost, ktera je vSak vykoupena rizikem nezaznamenani opravdového a kompletniho
zjisténi o realném prabéhu vSech procesu v instituci. Zpravidla je tento zplisob mapovani realizovany vice individualné nez tymovou
praci, jez je aplikovana mnohem &astéji v pfistupu prvnim. Zde opravdu zaleZi, co top management potfebuje pro fizeni. Ten by mél
rozhodnout, co se bude mapovat a pomoci jakého pfistupu.

Nejvyssi vedeni FVS se rozhodlo zmapovat procesy, a proto jmenovalo viastnika procesu, ktery je zodpovédny za tento
projekt. Zvolend osoba ma k tomuto Ukolu pfidélené pravomoci a zdroje tak, aby méla vhodné podminky k jeho spinéni. Nejvyssi
vedeni oficialné vyhlasilo a potvrdilo tento zamér do oficialniho zapisu z porady.

Pfed samotnym procesem mapovani byly proSkoleny osoby, jeZ mapovaly procesy. Kli¢ovy byl vhodny vybérzi¢astnénych osob. Teore-
ticky by unichmélabytsplnénazésadnipodminka, ze budou schopné ziskatmaximalné mozné a potfebné mnoZstviinformaciod dotazo-

,,,,,

u dotazovanych. VySkolené osoby musi fadné vysvétiovat dotazovanym, jaky je zd&mér a pfinos procesu mapovani. Zde se velmi
gasto na FVS stavalo, Ze lidé zamé&rovali méfeni vykonu své prace s popisem svych ¢innosti. Popis proces(i v zadném pfipadé
nefika nic o tom, jak dana €innost dlouho trva. Toto se ukazalo jako nezbytné pii vysvétlovani cile mapovani procesu. Obecné oso-
by, které provadély mapovani procesti na FVS, musely byt velmi obezfetné a musely se diikladné zaméFovat pouze na &ista fakta
zmapovanych dat.

Na za¢atku si manazer mapovani FVS stanovil, odkdy dokdy by bylo nejvhodnéj$i realizovat proces mapovani (kdy v akademickém
roce, asové moznosti zaméstnanctl atd.). V ramci prikladu FVS byl uréen nasledujici harmonogram a byl pro tuto &innost vyuzit tzv.
Ganttiv diagram:

rozhodnuti top managementu,

stanoveni oblasti mapovani,

jmenovani koordinatora/manazera projektu procesu mapovani,
vytvofeni harmonogramu,

pro$koleni vedoucich zaméstnanct,

proskoleni osob, jez budou fyzicky mapovat procesy,

organizace schlizek, na kterych se budou sbirat data o procesech,

vlastni sbér dat o procesech a priibézné schvalovani vystupl z procesu mapovani vlastniky proces,

© ©® N o gk wDhd =

schvalovani procesU pres hierarchické Urovné Fizeni (smér down - top),

-
i

rozhodnuti o zplsobu zaznamu zmapovanych procesd,

—
-—

. realizace informacniho Ulozi$té zmapovanych proces,

-
»

administrace pfistupovych prav ke zmapovanym procesuim,

-
w

informace zaméstnancim o Glozisti procesd,

-
>

systém aktualizace dat o procesech.

Na zakladé sbirani procesnich dat pfikladu FVS Ize doporugit tyto ramcové navadéci otazky:

» Jaké Cinnosti zde zajistujete? Jak byste pojmenovali tyto Cinnosti, jez vykonavéate?

e Kdo pfijima vysledky Vasi prace? Interné, externé (zpravidla mimo zaméstnanecky pomér instituce)?
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¢ Co je celkovym vysledkem Vasi prace? Jaka je VaSe pfidana hodnota na této &innosti?
* Muzete specifikovat vystupy z této ¢innosti?

o Kdo vam poskytuje vysledky své prace, které potfebujete pro svou praci? Kdo Vam dava podklady/informace/impuls atd.,
abyste mohli za€it vykonavat Vasi praci?

» Co Vam tato osoba déava fyzicky atd., abyste mohli zaéit vykonavat Vasi praci?

o Jste to Vly, kdo za tyto Cinnosti zodpovida? Jste to Vy, kdo tuto préci fyzicky vykonava?

o Kdo za tuto praci zodpovida z vedeni/nejvyssiho vedeni?

« Existuji k tomuto procesu néjaka oficialné dana pravidla? Existuje k tomuto procesu fidici dokumentace?
o Kde jsou tyto dokumenty dostupné pro Vas?

o Jedna se podle Vas o proces, kde jednoznacné vznika pfidana hodnota pro zakaznika mimo instituci?

¢ Jedna se podle Vas o proces, v némz jsou definovana pravidla pro fungovani organizace nebo pro strategické nasmérovani
instituce?

» Jedna se podle Vas o proces, ktery je nutny pro podporu stéZejnich procesu v instituci?
» Do jaké organizacni Casti/jednotky tato &innost, jiz vykonavate, patfi v ramci instituce?

» Ma tento proces jiz v ramci instituce néjakou identifikaci/typické oznageni?

o Ma smysl/pfidanou hodnotu tuto ¢innost v budoucnu mapovat na podrobnéjsi trovni (napf. pomoci blokového diagramu,
vyvojového diagramu aj.)?

o Mate komentare/poznamky/doporuceni k realizaci této &innosti?

» Rozpada se tato ¢innost do dalSich subCinnosti/aktivit? (mozné opakované pouziti otazek vyse)

Dale manazer mapovani proved| vhodnym zpUsobem zapis ziskanych informaci. Pro prvotni zépis Ize doporucit nasledujici zahlavi
pro tabulku, kde budou zpracovana data: typ procesu, top manaZer, organizacni jednotka/suborganizaéni jednotka, identifikace
procesu (Cislo, specificky popis), nazev procesu/nazev subprocest, viastnik procesu, zakaznici (interni, externi), produkt, vystupy,
dodavatelé, vstupy, dokumentace/dostupnost dokumentace, datum revize, odkaz na graficky (jinak zaznamenany) pribéh procesu,
doporuceny popis procesu, identifikace procesu podle ISO 9001, hierarchicka droveri procesu a poznamka. Dle zkuSenosti se jevi
jako uZiteCné jiz mit pfedpfipravenou, idealné papirovou $ablonu s moznymi uvedenymi daty zahlavi pro prvni schiizku s dotazova-
nymi. KaZda osoba, ktera méla na starost mapovani, si pribézné podklady vzdy fadné zpracovavala po kazdé schizce a planovala si
dalSi schiizky s dotazovanymi, kde si data nechavala pfisluSnymi vlastniky/manaZzery procesu upravit/odsouhlasit. Takto postupovala
v nékolika smyckach, nez do$la k plnému schvaleni od kompetentnich viastniki/manazer( procesu.

V rdmci sbéru dat byly vytvofeny vystupy v podobé nékolika prehledovych tabulek po organizaénich jednotkéch se zmapo-
vanymi a odsouhlasenymi daty od vlastnikd procesu. Jak ale s takovymi informacemi dale nakladat? Nyni Ize doporucit vytisknuti
vSech téchto pfehledovych tabulek a nasledné tyto podklady rozmistit tak, aby byly pfehledné zobrazené. Z téchto podkladu tym lidi,
jenz mapoval procesy, vytvoril tzv. afinitni skupiny souvisejicich nebo navazujicich procest. K pojmenovanym afinitnim skupinam
procesu byly pfidéleny identifikaéni Ciselné/pisemné Udaje, které se pak dale rozpadaji do jednotlivych subprocest v ramci afinitni
skupiny pojmenovaného procesu. Poté se urcilo, zda pojmenované jednotlivé afinitni skupiny jsou tzv. procesy hlavni, fidici nebo
podplrné.

Obecné procesni mapa zobrazuje ¢innosti v instituci jako celek, a to prostfednictvim procesu. Toto zobrazeni procest je
v nadhledu, aby si uzivatel mohl udélat zakladni prehledovou a grafickou orientaci o tom, jak jsou €innosti na sebe navazany a jaké
maji mezi sebou vazby. V ramci vystupt z mapovani FVS byla zpracovana tato procesni mapa a jesté byla vytvorena jedna mapa
daného procesu. Dale pak existuji jiz zminéné prehledové tabulky s odkazy na dalsi podrobnéjsi znazornéni workflow procesu.
Béhem procesu mapovani se zjistilo, Ze nékteré procesy dlouhodobé a Uspésné pini svoje poslani a cile. AvSak b&hem diskusi

40



s dotazovanymi Casto vznikaly dal$i pohledy na stavy procesu v ramci vybrané oblasti mapovani. Tyto pohledy jsou dale uvedeny
prostfednictvim moznych logickych stavi procesu ve formé pfikladu tfidniku Zivotniho cyklu procest a stavu viastnika procesu.

Stav zmapovanych procesu:

standardné funkéni proces — proces je standardné funkéni a pini pozadovany zamér,

nefunkéni proces — proces je nadefinovan, ale momentalné se nerealizuije,

planovany proces — proces bude standardné funk&ni v budoucnu, nyni se proces procesné/systémové definuje,

idealni proces — proces, ktery by se idealné mél realizovat, nyni neni realizovan.

Stav z pohledu vlastnika procesu:

nedefinovany vlastnik procesu — neni jednoznacné, kdo za proces zodpovida,

nelogicky vlastnik procesu — vlastnik procesu proces vykonava, ale nedava to logicky smysl,

aktivni vlastnik procesu — odpovédnosti jsou stanoveny, proces je standardné funkéni a plni poZadovany zamér,

pasivni vlastnik procesu — vlastnik procesu je za proces zodpovédny, ale proces nevykonava.

V oblasti procesti FVS &asto nastavala otazka, jak detailné mapovat ¢innosti. Nékdy byla tendence mapovat piilis veliké
detaily, jez jsou z hlediska potfebnosti fizeni pod jeho rozliSovaci Urovni. Naopak nékdy méli dotazovani tendenci sdélovat vSechny
mozné detaily své prace a Casto do nich zahrnovali nestandardni a mimofadné situace. Obecné Ize na zakladé téchto zkuSenosti
doporudit tyto nasledujici pfistupy. Je nutné mapovat procesy tak, jak realné probihaji, a to s optimistickym pfistupem, tzn., ze se
pfedpoklada, ze proces bude fungovat podle danych pravidel. Pro urCeni spravného detailu mapovani je dobré identifikovat osoby,
pfes které proces probiha, pfidané hodnoty ¢innosti, a mit znalost jednotlivych vystupl a celkového produktu procesu. Je mozné
postupovat proti logice toku procesu, tzn. od produktu k pocate¢nimu procesu. Pokud si toto sbéra€ procesnich dat/dotazovany
dobre stanovi, tak mu jasné vyplynou logické kroky, jez jsou podstatné a nepodstatné pro miru detailu mapovani. Jestlize i tak to ne-
bude zfejmé, tak Ize jednoznacné doporudit tymovou praci s vlastniky procesu a potencialnimi experty. Tymovy duch, ktery je nékdy
ve Skolstvi podceriovany, velmi pfispéje k vyjasnéni pribéhu a dllezitosti ¢innosti. Obecné zde opravdu velmi zalezi na poctivém
zamysSleni se nad realizovanymi ¢innostmi v instituci.

FVS si stanovila, kdo bude pe¢ovat o aktualizovani zmapovanych procest a jak se dale budou tyto informace vyuzivat pro
udrzitelnost a neustalé zlepSovani instituce. Dle zkuSenosti Ize poradit pro systémové zajisténi aktualizovani procesnich dat nasle-
dujici kroky. Pokud zaméstnanec zjisti, Ze je nutné aktualizovat procesy, tak by mél informovat svého pfimého nadfizeného, jenz
rozhodne, zda se tak ucini ¢i nikoliv. Tento pfimy nadfizeny kontaktuje odborného spravce procesnich dat, ktery toto zaktualizuje,
vCetné zmény data posledni revize procesu. Odbornym spravcem je zpravidla tzv. pfedstavitel pro kvalitu (manazer kvality) nebo
jina povéfena osoba, jez méa systémové a procesni mysleni. Je nezbytné, aby k tomuto systému byl pfidélen také nékdo za spravu
informacnich technologii. Timto se da vyFesit i vzajemna zastupitelnost v pFipadé nedostupnosti jednoho z téchto spravei. FVS ma
systémové nastaveny interni audity na systém managementu kvality, tedy pravidelné interni diskuse se zaméstnanci nad kvalitou
systému fizeni. Zde se nabizi jedinena pfilezitost zeptat se na stav aktualnosti zmapovani procest na dané oblasti. Tyto diskuse
jsou zpravidla planovany v dlouhodobém horizontu postupné pfes vSechny vybrané organizaéni jednotky/procesy v rdmci instituce
na néjaké vymezené €asové obdobi. Timto zplsobem je pak zaruCena revize aktualnosti procest v definované planovaci periodé.

Nyni ma FVS zmapovany procesy, tedy nejvy$si vedeni a vsichni zaméstnanci v&di, co je realizovano. Nejvy3si vedeni
rozhodlo, Ze pro zajiSténi profesionalni komunikace a spravy procesnich dat vyuZije stavajici office software. Ten je aplikovén pro
uloZeni ziskanych dat na sdileném UloZisti. Nejvy$Si vedeni ma ted k dispozici dalSi informace pro fizeni, které mu postupné odkry-
vaji logickou skladacku z hlediska navazujicich ¢innosti k uspokojeni potieb a oéekavani zakaznikl. Jedna se o linku, jeZ se sklada
z definovani potfeb a oCekavani zakaznik(/zainteresovanych stran, produktd, mise, vize, hodnot, originality, strategii, cilG a procesu.
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31.5 Kapitola 4: Systém cinnosti

Dal$im pohledem na kvalitu systému fizeni FVS je skupina, jeZ je pracovné nazvana jako tzv. Systém ¢innosti. Obecné Ize do této
skupiny zafadit stav funkénosti nastavené organizaéni struktury k vykonavanym procestim, ¢innosti v oblasti prace s lidmi, ¢innosti
v ramci rozvoje a kvalifikaci zaméstnanc(, ¢innosti pro stanovovani potfebnych kapacit, ¢innosti pro zajisténi komunikace (napf.
interni porady) a &innosti definujici odpovédnosti a pravomoci.

V ramci mnoha moznych piikladd ke Kapitole 4: Systém ¢innosti, z aplikace systému Fizeni FVS, jsou uvedeny nasledujici
nejduleZitéjSi skupiny, které byly vybrany a pracovné pojmenovany k tomuto tematickému celku pfipadové studie: Ideéini akademic-
ky pracovnik, Odpovédnosti a pravomoci, Systémova prace se zaméstnanci, Pfedstavitel managementu, Osvéta v ramci zkvalitfio-
véni &innosti, Rizeni procesti ndvrhu a vyvoje a Procesy nakupovani.

Problém: ,Vsichni akademicti pracovnici nesplriuji 100% ideal dokonalého ucitele, védce, manaZera a specialisty na projektové
fizeni.”

Ukol: ,Vyuzivejme jedineénych individualnich pfednosti kazdého zaméstnance.

Idealni akademicky pracovnik — nejvy$si vedeni FVS si uvédomuje, Ze uz neni dale mozné, aby kazdy akademicky pracovnik byl
dokonalym ucitelem, védcem, manazerem a specialistou na projektové fizeni. Nejvy3si vedeni si klade za cil vyuzit individuélnich
prednosti akademickych pracovniki pro tymovy Uspéch celé VS. Snahou je jednak vyuZivat efektivné silné stranky zaméstnanci, ale
zaroven jim podle jejich potfeb poskytovat rozvoj. Nejvy$Si vedeni v rdmci tohoto naplnéni akcentuje systémové zmény v systému
fizeni/procesech. Jako priklad Ize uvést, ze pokud akademicky pracovnik nastupuje na pozici vedouciho Ustavu, tak musi povinné
projit Skolenim, jez se zaméfuje na oblast manazerskych dovednosti. Timto je dano od nastaveného data ucinnosti, ze kazdy aka-
demicky pracovnik, ktery se vypracovava v ramci kariéry od nizsi hierarchické urovné na vy$si, musi pfi pfechodu na vedouci pozici
absolvovat tento kurz. Tak je zaru€eno, ze kazdy akademicky vedouci pracovnik proSel alespori jednou kurzem na manazerské do-
vednosti. NejvySSi vedeni si rovnéZz velmi dobfe uvédomuije, Ze musi byt zajistén peclivy vybér vedoucich zaméstnancli podle jejich
manazerskych schopnosti. Je zkratka potfeba mit kvalitni lidry.

Problém: ,Nemame zajisténou zastupitelnost, nemame jednoznacné nadefinovany kompetence a nemame nastaveny proces pro
trvalou udrZitelnost znalosti pro renomé pracovist.”

Ukol: LEliminujme tato rizika v rémci procesnich zmén.*

Odpoveédnosti a pravomoci — z hlediska odpovédnosti a pravomoci (kompetenci) nejvySsi vedeni zjistilo, Ze nema zajisté-
nou zastupitelnost vyucujicich a ze nema jasné dany minimalni pfedany standard znalosti v ramci procest vyuky. Z tohoto du-
vodu byla vypracovana matice, kde jsou pfidéleny zastupitelnosti pro pfipad neplanovanych neddasti uditelt ve vyuce. Minimal-
ni predany standard znalosti je soutasti karet predmét(i. Mezi dal$i problémy v ramci &innosti FVS patfi pfedavani know-how
kon€icich uciteld, a to zejména pfi odchodu na jina pracovni mista a pfi odchodu do penzi. Nejvy$Si vedeni ma za cil zacho-
vavat znalosti a obory dlouhodob&. Rozhodné nechce, aby s odchodem $pikového zaméstnance klesla odbornd hodnota pra-
covisté nebo aby doSlo ¢asem k UpIné degradaci pracovisté/oboru. V dlsledku toho je pevné systémové nastavena zastupitel-
nost a je vyvijen tlak na rozvoj pracovnikli v oblasti jejich kariérnich Fadd. Zachovani dlouhodobé udrzitelnosti v excelentnosti
$pickovych pracovist tvoii jednu z priorit strategickych zamérti FVS. V ramci fedeni zastupitelnosti se Zjistilo, ze na FVS chy-
bi vékova generace mezi pfiblizné Ctyficeti az Sedesati lety. Toto se ukazalo jako potenciélni riziko z hlediska udrzitelnosti od-
borné Urovné pracovist na Skole. V ramci vymezovani kompetenci bylo shledano, Ze je nezbytné nadefinovat odpovédnosti
a pravomoci pro tzv. kli¢ové ¢innosti. Nejvyssi vedeni chce mit jasné uréeno, kdo a co mlze délat v oblasti nadefinovanych kli¢ovych
Cinnosti. Jedna se napf. o podpisova prava, prava v jednani se zakazniky, prava v jednani s vefejnosti, prava pro schvalovani pro-
duktt pro pramyslovou praxi atd. Poslednim realizovanym bodem je dusledné dodrzovani 100% popisG pracovnich mist s pfislusnou
kategorizaci pro kazdého zaméstnance (akademicky, technicko-hospodarsky a délnicky).
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Problém: ,Zaméstnanci nejsou spokojeni s pé&i v rémci jejich piisobent a jejich rozvoje na FVS. Zaméstnanci vyzaduji plnou profe-
siondlni droveri podpory od personélniho oddéleni pfes nastup, vykon pracovni pozice az po vystup z pracovniho poméru.”

Ukol: ,Analyzujme personaini procesy a implementujme potfebné systémové zmény.”

Systémova prace se zaméstnanci — nejvyssi vedeni VS dobfe vi, Ze predpokladem Uspéchu jsou kvalitni zaméstnanci. Proto se
rozhodlo zavést oficialni pravidla pro péci a rozvoj zaméstnanct. Personalni oddéleni dostalo za tkol pfipravit ndvrh systémovych
zmén pro ffi hlavni ¢asti Zivotniho cyklu zaméstnance. Jedna se o proces pfijimani zaméstnance, proces péce o zaméstnance
a proces jeho rozvoje a proces vystupu zaméstnance. Systémové zmény maji za cil, aby personalni oddéleni VS preslo z ryze
administrativni jednotky na jednotku vysoce servisni k zaméstnanciim, s nutnou podporou administrativnich ¢innosti. Jako pfiklady
realizovanych zmén na FVS Ize uvést: adaptaéni proces, servisni podporu pro vedouci zaméstnance pfi vstupu/vystupu zaméstnan-
cl, proces hodnoceni a rozvoje zaméstnancu (vazba na cile, diskuse, Skoleni, oboustranné zpétné vazby, plany osobniho rozvoje
ve vazbé na spravedlivé a transparentni odménovani atd.), jednotnou vizuaini administrativni agendu v rdmci personalnich procest
FVS, standardizované vybérové fizeni pro nové zaméstnance, organizovani osobnich komunikaénich setkavani, poradenstvi pro
odchozi zaméstnance apod. Nejvy$si vedeni dobfe vi, ze tyto nové procesy stoji naklady, a proto pro jejich zajisténi rozhodlo, ze
personalni procesy budou uskuteiiovany z rektoratu FVS, tzn., Ze zde existuje centralizované fizeni. Prislusni personalisté z fakult
nyni pracuji na rektoraté a zajistuji nové/aktualizované procesy, jez byly uvedeny v ramci zmény poslani personalniho oddéleni. Nej-
vy$Si vedeni si od téchto zmén slibuje, Ze bude dobfe fungovat proces péce a rozvoje zaméstnancd, ze systém bude spravedlivéjsi
a transparentnéjsi, tedy nebude platit, Ze kdo pracuje a je vykonny, tak bude mit s rostoucim ¢asem ¢im dale vice prace na ukor
ostatnich, ktefi za sv(j standardni vykon trvale odvadi standardni praci. Dale pfedpoklada, Ze vedouci zaméstnanci vyvazi pracovni
moznosti zaméstnancl vuci jejich osobnim moznostem a Ze se vyvine snaha, aby nedochazelo k tzv. syndromdm vyhofeni. Jedno-
duse feeno nejvy$si vedeni chce mit excelentni lidry a chce spravediivé pracovat a rozvijet lidsky kapital na své FVS.

Problém: ,Na FVS se nikdo oficialné nestaré o kvalitu systému fizeni. Vedouci zaméstnanci by radi uvitali podporu pro rozvoj pro-
fesionality v rdmci nastavenych pravidel fungovani koly.“

Ukol: ,Definujme odpovédnosti a pravomoci pro tuto roli, abychom mohli systémové na sobé trvale pracovat pro dlouhodoby tspéch.”

Predstavitel managementu — nejvy3si vedeni se rozhodlo, ze musi byt jmenovana osoba, jez se bude starat o rozvoj systému fizeni
a bude spojovacim &lankem mezi nejvy$sim vedenim a nastavenym systémem fizeni FVS. Na FVS jiz existuje pozice manazera
kvality, a proto jej nejvyssi vedeni urCilo jako pfedstavitele managementu. Manazer kvality ma pfistup na nejvy$si poradu vedeni
Skoly a na poradu kolegia rektora. Na tuto poradu chodi s podnéty podle potfeby, tzn., Ze neni stalym Uc¢astnikem. Manazer kvality
zodpovida primo rektorovi Skoly a vykonava tuto funkci pro celou Skolu. Na fakultach je tato innost dale delegovana na jmenované
pfedstavitele managementu kvality, ktefi jsou metodicky fizeni manazerem kvality. Podle velikosti fakulty vykonava tuto pracovni
naplfi vétsinou pfisludné jmenovany prodékan nebo odborny asistent.

Problém: ,Na FVS je malé povédomi o principech a zasadach, jez prispivaji ke zvySovani kultury kvality. Nejvy$$i vedeni mé vizi
v rozvoji zakaznického pfistupu v chovani vSech zaméstnanci.”

Ukol: ,Zvy$ujme povédomi o pozitivnich vzorech chovéni a vice komunikujme se zaméstnanci.”

Osvéta v ramci zkvalitiiovani éinnosti — nejvy$si vedeni FVS dobfe vi, 7e samo nic nezmize bez kvalitnich spolupracovnik.
Kvalitu celé FVS tvoFi vsichni zaméstnanci prostrednictvim kvality své kazdodenni prace, ktera komplexné tvofi kvalitu ¢innosti celé
instituce. Kazdy zaméstnanec svym pfistupem, chovanim a realizaci svych pracovnich povinnosti pfispiva k celkovému obrazku $ko-
ly, kazdy zaméstnanec je tedy ddleZitym prvkem celkového obrazku kultury kvality FVS. Nejvy$si vedeni si klade za cil, aby se stalo
pozitivnim vzorem pro zaméstnance a aby na zaméstnance pfenaselo chovani, jeZ povede v kaZzdodenni zajistovani profesionality
ve vykonavanych &innostech. Z tohoto diivodu jsou na FVS realizovany &innosti pro zvyovani komunikace a Grovné profesionality
zaméstnancu. Mezi tyto Cinnosti Ize zahrnout: pllroéni setkavani nejvy$siho managementu se vSemi zaméstnanci (strategie, cile,
stav cilli, novinky), povinné pravidelné porady v ramci organizaénich jednotek, Skoleni pro zvySovani odbornych a osobnich kvalifi-
kaci, povinna manazerska $koleni pro vedouci zaméstnance atd.
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Problém: ,Proces navrhu studijnich programd je uskutecriovan na kazdé fakulté riznym zptisobem. Nejvy$si vedeni chce mit zajis-
téné standardni kroky v rémci téchto procesu.”

Ukol: ,Standardizujme procesni postupy v procesech névrhu a vyvoje.*

Rizeni procesti navrhu a vyvoje — FVS ma nadefinovany tfi hlavni procesy, jimiz jsou proces vzdélavani, proces tvargich ¢innosti
a proces spoleCensko-hospodarskych Cinnosti. Obecné je dana dobra praxe, které procesni €innosti je uzite¢né v ramci fizeni Cin-
nosti navrhu a vyvoje realizovat. Nejvy3si vedeni FVS chce mit standardizované procesni postupy v procesech navrhu a vyvoje tak,
aby mélo jistotu, ze zadné dullezité kroky v tomto procesu nebudou vynechany, a tudiz tyto procesy budou miniméalné realizovany
podle nadefinovanych oficialnich standardnich pravidel. Snahou je, aby tyto procesy mély sva specificka procesni pravidla, jez
prispéji k jejich transparentnosti a dvére v jejich vysledky. Nejvyssi vedeni se rozhodlo pouzit pro tuto ¢innost standard pro fizeni
kvality a zadalo Ukol v nadefinovani téchto procesnich kroku pro subproces navrhu a vyvoje studijniho programu procesu vzdélavani.
Standard pro fizeni kvality (norma) definuje etapy navrhu a vyvoje prostfednictvim pozadavku: Planovani navrhu a vyvoje, Vstupt
pro navrh a vyvoj, Vlystupt z névrhu a vyvoje, Pfezkoumani navrhu a vyvoje, Ovéfeni navrhu a vyvoje, Validace navrhu a vyvoje
a Rizeni zad4ni nového, nebo zmény studijniho programu.?’ Pro lep$i pochopeni uvnitf organizace FVS byl zpracovan obrazek 11.
Je nutné poznamenat, Ze jednotlivé pofadi etap (1 az 7) neni v Zadném pfipadé takto dané. Toto ocislovani ma pouze smysl z divo-
du identifikace pfi vysvétlovani obecného prikladu navrhu a vyvoje studijniho programu FVS.

27 |SO 9001:2008. Systémy managementu kvality — PoZadavky. Zavedena jako CSN EN SO 9001:2009. Praha: Urad pro technickou normalizaci, metrologii
statni zkuSebnictvi, ©2010, s. 23-24.
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ETAPY (1 a2 7)

FVS mé nyni nadefinovany standardné funkéni proces navrhu a vyvoje studijniho programu. Pokud se na tento cely proces
podivame pres bryle systémovych pozadavkd normy, tak zjistime, Ze je zde poZadavek na Fizeni procesu ve Ctyfech zakladnich
obecnych skupinach. Prvni skupina obsahuje pozadavek na to, aby proces navrhu studijniho programu/planu byl jednoznacné vyme-
zen procesnimi kroky, ze kterych se sklada, tzn., aby byly uréeny jeho etapy. Do druhé skupiny patfi pfifazeni obecnych procesnich
Casti pfes bryle normy. V podstaté jde o to, Ze k identifikovanym procesnim krokim jsou pfifazeny kapitoly z normy, jez kladou po-
Zadavky k pfisluSnym etapam procesu navrhu a vyvoje. Jazykem normy se jedna o pfezkoumani, ovéfovani a validaci. Aby se toto
mohlo provést, tak Ize doporuit alespon blokové zmapovani procesu navrhu a vyvoje. Dale je duleZité, aby pracovnik, ktery bude
hledat shodu systému fizeni instituce k normé, znal dobfe tento proces a spravné chapal pozadavky normy. Tfeti skupina sdéluje,
aby instituce méla vhodné pridéleny odpovédnosti a pravomoci v procesu navrhu a vyvoje. V piikladu FVS to znamena, Ze kazda
etapa 1 az 7 ma pfidélené zodpovédnosti (pracovniky) k jednotlivym ¢astem procesu. Tito pracovnici zodpovidaji za jim urCené etapy
(etapu) a k vykonu téchto Cinnosti maji také odpovidajici pravomoci. Posledni skupinou je poZzadavek na fizeni efektivni komunikace
mezi z(¢astnénymi na celém procesu navrhu a vyvoje studijniho programu. V ramci uvedeného procesu jde o to, aby se zi¢astnéni
lidé spolu prospésné a proaktivné domlouvali, aby proces fungoval co nejucelngji a nejefektivnéji. Zic¢astnéni lidé nejsou pouze
osoby, jez zodpovidaji za jednotlivé etapy (napf. garant oboru, feditel Ustavu atd.), ale patfi mezi né i dalSi zuCastnéni (napf. interni
a externi ucitelé, ¢lenové AkreditaCni komise, zastupci zaméstnavatelskych svazi atd.).

ETAPA (1):

Mezi Vstupy pro névrh a vyvoj Ize v ramci pFikladu navrhu a vyvoje studijniho programu FVS obecné zahrnout takové vstupy, jez
jsou kli¢ové proto, aby bylo mozné vytvofit smysluplné a potfebné zadani na novy studijni program. Zde si nejvyssi vedeni polozilo
nasledujici otazky: Mame v8echny nezbytné informace k tomu, abychom si mohli stanovit zadani pro studijni program, ktery chce-
me? Mame viechny tyto vstupy, které potfebujeme? V ramci uvedeného prikladu je mozné za tyto vstupy v prosttedi FVS povaZovat
napf. hodnoceni studentd, hodnoceni klicovych zaméstnavatelli, aktualni studijni program/plan, spisy Akreditacni komise, Vyro¢ni
zpravy, nové aktualizovany Statut \/S, statisticka data regionu aj. Norma stanovuje, Ze o t&chto vstupech musi byt vytvafeny/udrzo-
vany zaznamy, coz neni pro FVS problém, nebot véechny uvedené vstupy jiz stejné zaznamenava pro svou vlastni potfebu (dano
legislativou a/nebo predpisy), a tudiz to pro ni nepfedstavuje Zadnou administrativni zatéz navic. Smysl celé této etapy, v ramci uve-
deného pfikladu, spoCiva pouze v tom, aby tvlirci navrhu a vyvoje studijniho programu méli k dispozici ve$keré potiebné informace/
vstupy pro tento cil.

ETAPA (2):

Tato etapa je v predlozeném piikladu pojmenovéna jako Rizeni zadani nového, nebo zmény studijniho programu. Pojmenovani
ginnosti si FVS uréila do celkového zmapovaného procesu navrhu a vyvoje studijniho programu, protoze tuto innost standardné
vykonava a je soucasti tohoto procesu. Tento kompletni proces navrhu a vyvoje studijniho programu je ve shodé s poZzadavky normy
a nejvysSi vedeni ve spolupraci se zaméstnanci uznalo, Ze toto nastavené fungovani vyhovuije, takze neni potfeba v tuto chvili nic
ménit. Tato etapa obsahuje v podstaté zadani na studijni program, tedy jejim vystupem je nadefinovani zadani. Jedna se o formulaci
cile navrhu konkrétniho studijniho programu. Toto v ramci piikladu FVS definuje prodékan pro studium. Sougasti této etapy je také
Fizeni zmén v jiz platném studijnim programu. Pokud se na VS vyskytne pozadavek na zménu, tak je podan pislusnym kompetent-
nim zaméstnancem pravé v této etapé.

ETAPA (3):

V pfedchozi etapé bylo nadefinovano zadani (byl stanoven pozadavek pro zménu) pro konkrétni navrh a vyvoj studijniho programu.
Nyni nasleduje etapa, v niz byli uréeni kompetentni zaméstnanci FVS, tzv. Rada studijniho programu. Ta na poradé vedeni tymovou
praci systematicky pfezkoumava, zda predlozené zadani splfiuje to, co FVS pottebuje. Jednotlivi &lenové si na poradé v ramci tymo-
vé diskuse odpovidaji na otazku: Je to opravdu to, co chceme pro nasi kolu? Pfi tomto jednéani se také snazi v ramci pfezkoumani,
aby pfedloZené zadani v rozumné mife maximalné plnilo pozadavky zainteresovanych stran a aby fadné prodiskutovali mozna rizika
a jejich pfipadné eliminovani. Po tymovém souhlasu finalni podoby provedou formalni zapis z porady. Analogicky toto funguje v rdmci
fizeni pozadavku na zménu studijniho programu.
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ETAPA (4):

V této etapé se jedna o vlastni realizaci konkrétniho navrhu studijniho programu na FVS. Za tento proces je zodpovédny Feditel
Ustavu. Tento ndvrh nevykonava pouze sam, ale podili se na ném dal$i spolupracovnici. Vystupem z tohoto procesu je navrzeny
konkrétni studijni program, ktery je zaznamenan na pfislusném misté v IS Skoly.

ETAPA (5):

Reditel Gstavu predklada tento navrh na poradé nejvyssiho vedeni, kde probiha tymova diskuse, zda tento navrh zahmuije vée po-
tfebné. Tento navrh je vzdy dopredu pfed poradou nejvy$Siho vedeni poslan Uéastnikim k prostudovani. Cilem ovéfeni navrhu a vy-
voje je odpovéd na nasledujici otazku: Je v navrhu v8echno, co potfebujeme? Rovnéz probéhla diskuse o tom, Ze pfedloZeny navrh
studijniho programu vhodné reaguje na prediozené vstupy, zejména na vysledky anket spokojenosti zakaznik(i FVS. Po spole¢ném
pozitivnim rozhodnuti vedeni je do zapisu z porady vedeni zaznamenano, Ze pfedlozeny navrh studijniho programu je odsouhlasen.
V ramci pfedlozeného navrhu vznikly dalsi body k feSeni, jez byly rovnéz zapsany do zapisu z porady vedeni. Do budoucna chce
nejvy3$i vedeni FVS tento proces zménit. Nové navrhy se budou predkladat védecké radg.

ETAPA (6):

V etapé oznacené Validace navrhu a vyvoje se stanovuje, aby vysledny studijni program byl schopen pinit poZadavky realizace jeho
nadefinovaného pouziti. Tedy proces validace je v podstaté ovéfovaci zkou$ka, ktera (ne)potvrdi, zda finalné schvaleny studijni
program splfiuje poZadavky, jez byly specifikovany v zadani, tzn., Ze je schopen plnit cil, pro ktery byl urCen. Validace studijniho
programu v pfipadé FVS probiha pred vlastni realizaci konkrétniho procesu vzdélavani.

Obecné v ramci specifického prosttedi VS to pro uvedeny priklad znamena, Ze etapu Validace navrhu a vyvoje Ize realizovat nasle-
dujicim zpusobem:

A) Pro tento zdmér Ize vyuZzit pro ovéfovaci zkousku hodnoceni Akreditaéni komise, je zde tedy vyuzita externi sluzba nezavislym
organem. VV ramci VS probihaji standardné akreditani procesy, a proto je mozné pohlizet na spinéni tohoto poZadavku normy
timto zplisobem.

B) VS se rozhodne, Ze v ramci svého systému fizeni bude validaci uskutegiiovat prostfednictvim své interni funkéni zkousky.

FVS si zvolila variantu B. Tento proces si, pfed procesem hodnoceni externim a nezavislym akreditaénim orgéanem, sama pro svoji
funkéni jistotu realizuje prostfednictvim tzv. simulacni interni zkousky studijniho programu. Ta spociva v simulovaném procesnim
prubéhu vyuky na kli¢ové ¢asti navrhu studijniho programu.

ETAPA (7):

Posledni etapou v rdmci procesu navrhu a vyvoje studijniho programu je etapa €. 7, jeZ je pojmenovana Vystupy z ndvrhu a vyvoje.
Mezi vystupy z navrhu a vyvoje studijniho programu v rameci FVS Ize obecné zahrnout jakékoliv priib&zné a finalni vystupy, které jsou
nutné pro naplnéni realizace tohoto procesu. Tyto stanovené vystupy je potfebné schvalovat.

Pokud se divame na procesy navrhu a vyvoje do procesu jakékoliv VS, tak dalsim procesem, jenz zpravidla funguje v této logice, je
proces Fizeni projektu vyzkumu urdité tvaréi ¢innosti. Jakykoliv projekt je standardné fizeny podle nadefinovanych procesnich kroka,
je pouze rozdil, jaka tvarci ¢innost danymi procesy tece. Z této logiky Ize poZadavky navrhu a vyvoje rovnéz spatfit v procesu fizeni
projekttl tviirgich &innosti. Dilkazem mohou byt otazky, které byly aplikovany na tomto pFikladu v prostredi VS:

o Pouzivate néjaké vstupni informace pro zadani ukolu védeckého zkoumani?
o Formulujete zadani Ukolu pro védecké zkoumani?

o Zamyslite se v ramci védeckého tymu, zda je tento zamér opravdu ten spravny?
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Navrhujete harmonogram realizace pro toto védecké zkoumani?

Provadite naslednou kontrolu, zda je tento harmonogram védeckého zkoumani reélny?

Provadite funkéni zkousku, zda vysledek védeckého zkoumani plni to, co ma?

Mate z védeckého zkoumani prabézné/finalni vystupy, které si schvalujete?

Resite v ramci védeckého zkoumani néjaké zmény?

Zaznamenavate v ramci védeckého poznani néjaké dulezité informace?

Na FVS je povazovan za proces navrhu a vyvoje také proces podani prihlasky pro ziskani projektu k védecké &innosti. Podani
pfihladky na projekt obsahuje pfezkoumani (pfislusné pracovisté), ovéfovani (povéfeny pracovnik nebo dékan) a validaci (grantova
komise, vyhlaSovatel projektu). V ramci fizeni procesu pfihlaSek pro ziskani projektl existuje systém evidence projektl pres tzv.
evidencni list. Ten musi byt zpracovany pro kazdy projekt. Pfihlaska k projektu muze byt poslana az po Uplném vyplnéni a podepsani
evidenéniho listu projektu. Timto je zaji$t&na 100% evidence projektil. Evidenéni list je navazany na IS FVS a tiskne se pro ulozeni
a podepsani kompetentnimi fesiteli a schvalovateli. V ramci IS jsou rovnéZ feSena odpovidajici pfistupova prava hlavné z divodu,
aby nedochazelo ke kopirovani navrzenych témat pfislusnymi feSiteli. Toto slouZi jako preventivni opatfeni ke zneuZziti vymyslenych
témat pfislusnych feSiteld.

Obecné Ize tvrdit, Ze na vyse uvedené otazky budou zastupci VS odpovidat bezesporu kladn&. A proto je mozné fici, Ze v tomto pFi-
kladé plni jakakoliv VS pozadavky normy v ramci generickych pozadavku na fizeni navrhu a vyvoje, aniz by védéla, 7e néjaka norma
existuje. Na tomto pfikladu je tedy vidét, Ze v prostiedi VS nepfedstavuje problém samotna norma, ale proces uméni se spravné
podivat na ¢innosti Skoly, jak koresponduji s pozadavky normy.

Problém: ,Kvalita nakupovanych produkti neni v nékterych pfipadech dostate¢na. To nam zplsobuje dal$i naklady, jeZ chceme
eliminovat. USetfené prostfedky chceme pouZit jako investice pro realizaci inovaci a kreativnich napadu.*

Ukol: ,Provéfme proces nékupu a, kde je to mozné, zavedme hodnoceni dodavateli.“

Procesy nakupovani —na FVS je proces nakupovani fesen jako tzv. centralni nakup prostfednictvim organizaéni jednotky rektoratu.
Rektorat zajistuje proces nakupu na celé FVS. Pouze drobny kancelaisky majetek nebo drobny majetek, ktery neni jako komodi-
ta nakupovan ve velkém pres rektorat, si fakulty podle danych metodickych pokyn( nakupuji sami. Drobny majetek nakupovany
na fakultach musi rovnéz splfiovat podminku pfislugného finanéniho limitu. Na FVS existuje smérnice na hodnoceni dodavateld,
do niz nap. spadaji tzv. hospitace. Nejvy$si vedeni FVS si je védomo, Ze tento proces je na kole Fizen podle platné verze zakona
o vefejnych zakazkach, interni dokumentace a podle relevantnich pfedpisu pfislusnych operaénich programi/projektl. Kritéria pro
hodnoceni dodavatelt nejsou pro nakup stanovena podle zakona o vefejnych zakazkach, protoze nejvyssi vedeni rozhodlo, ze je-
dinym kritériem bude cena, tedy ze zakona vyuziva variantu nejlevnéjsi nabidky. Z tohoto diivodu klade diraz na peclivé a precizni
zpracovani podminek/kritérii v ramci vypisovani vybérovych fizeni. Nejvy$Si vedeni na zakladé zkuSenosti zvaZuje, ze nechce, aby
dodavatelé byli vybirani pouze na bazi ceny, ale také z hlediska kvality. Z tohoto ddvodu chce vyuzit druhé moznosti zakona a chce
pouzit systém tzv. ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky. Proto zadalo internim pravnikim ukol, aby pfipravili nové fidici dokumenty pro
vybérova fizeni, které budou v souladu s platnou legislativou pro fizeni vybérovych fizeni.

Jak jiz bylo zmin&no, tak v sou¢asné dobé je na FVS aplikovano hodnoceni dodavateld na tzv. hospitace. Pro tento proces jsou
uréena oficialni kritéria pro vybér externich ucitell (dodavatelll) a pro jejich hodnoceni. Hodnoceni internich a externich uciteld je
realizovano také pres studentské ankety.

31.6 Kapitola 5: Zdroje pro Cinnosti

Pro zaji$téni proces(i FVS musi byt opatfeny zdroje, jez mohou byt kategorizovany napf. na lidské, materiaini, informaéni. Pii sbéru
dat na ¢eskych VS se ukazalo, 7e z hlediska fizeni zdrojii pro naplnéni poslani procest k zainteresovanym stranam nevznikaly
problémy, s kterymi je nutné se podélit v ramci zobecnéni pies FVS. Pro doplnéni komplexnosti informaci je potfeba fici, Ze tento
material se nezabyva finan¢nim fizenim.
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31.7 Kapitola 6: Zpétna vazba z Cinnosti

Nejvy$si vedeni FVS chce mit pro rozhodovani k dispozici informace, jez vykazuiji pozadované atributy. Mezi tyto atributy Ize zaFadit
napt. pfesnost informaci, jejich véasnost, dostupnost, objektivnost, rozsah platnosti atd.

Pro fizeni je nezbytné méfit, tedy znat potfebné zpétné vazby o systému, o procesech, o vystupech a zpétné vazby o pro-
duktech (finalnich vystupech). Nejvy3si vedeni si je védomo, Ze kaZzda zpétna vazba néco stoji a Ze kazda zpétna vazba nemusi byt
nutna/potebna. Na zakladé téchto divodi se nejvyssi vedeni rozhodlo, Ze podrobi FVS analyze k uréeni vychoziho stavu, ktery
poskytne informace o tom, co se jiz standardné méfi, a nasledné, co by bylo vhodné méfit. K tomuto zaméru urcilo pracovni skupinu,
jez provedla nasledujici analyzu. Obecné pracovni skupina sbhirala charakteristiky/znaky kvality z téchto pohledu: charakteristiky pro
externi potfebu, pro nejvy$si vedeni, pro fizeni organizacni jednotky a charakteristiky poskytované jako servis pro dalsi interni orga-
nizacni jednotky. V ramci generickych principU fizeni pfifadila pracovni skupina tyto charakteristiky do pFisluSnych kategorii zpétnych
vazeb: zpétné vazby ze zjistovani spokojenosti zakazniku, zpétné vazby z realizovani ¢innosti a procesu uceni se, zpétné vazby
z pfezkoumavani, zpétné vazby z internich provérek, zpétné vazby o stavu monitorovacich a méficich zafizeni a zpétné vazby ze
zjistovani komplexni urovné kvality systému fizeni.

Problém: ,Na FVS se sleduji riizné zpétné vazby od zakaznik(, ale nejsou nadefinovény oficialni zpiisoby a nejsou z nich zjistovany
komplexni informace pro fizeni. Zpétné vazby jsou také realizovany rizné napfic fakultami.”

Ukol: ,Zanalyzujme vechny pfistupy pro zjistovani zpétnych vazeb od zékaznik(, metodicky je sjednotme a nadefinujme, jak budou
oficialné probihat.”

Zpétné vazby ze zjistovani spokojenosti zakaznik(i — na FVS je nastaveny systém zajistovani informaci ohledné spokojenosti
zakaznik( prostfednictvim tzv. studentskych anket. V téchto anketach se méfi spokojenost studentl s vyuéovanymi pfedméty, a to
za kazdy semestr. Hodnoceni poslednich roéniku studia je uskute¢fiovano pomoci tzv. absolventskych elektronickych a anonymnich
anket. FVS ma problém s dostate&nou navratnosti dotazniki. Navratnost dotaznikii od student(i se pohybuje okolo 10% a navrat-
nost od absolvent( okolo 7 %. Z kofenové analyzy duvod( vyplynulo, Ze néktefi studenti maji strach ze zneuziti dat, néktefi nemaji
prili§ veliky zajem a néktefi nevidi pfidanou hodnotu ve smyslu téchto aktivit. Proto nejvyssi vedeni zavedlo skupinové kumulované
papirové vypliovani zpétnych vazeb v ramci pfednasek. Absolventsky prizkum byl roz$ifen o pravidelné roéni setkavani absolventu,
na némz maji tito absolventi také moznost podélit se o své odezvy prostfednictvim papirovych dotaznik(. Nejvy$Si vedeni také zajis-
tilo dal$i komunika¢ni podpory pro rozvoj informovanosti. Existuje tzv. komunikacni pl&n Skoly, ve kterém jsou nadefinovany povinné
komunikaéni polozky, jez musi byt na pfisluSnych poradach/setkavanich pravidelné sdélovany.

Dal$i kategorii je méfeni spokojenosti ve vztahu spoluprace s praxi. Zde je spokojenost méfena pomoci poctu Uspésnych smiuv,
anket spokojenosti s absolventy (interni a externi prizkumy k firmam, které nejvice zaméstnavaji absolventy), zpétnovazebnich
dotaznikud na kvalitu spoluprace se studenty (Bc., Mgr. a Ph.D.) v ramci jejich realizace kvalifikaCnich praci a neformalnich setkavani.
V oblasti procesti v&dy a vjzkumu probiha zpétnovazebni hodnoceni od zadavateli projektd. Na FVS je prostfednictvim laboratofi
také realizovana tzv. hospodarska ¢innost. Momentalné neni v ramci tohoto procesu zpétna vazba formalizovana, ale snahou je
vytvofit funkéni dotaznik, jenZ bude rovnéz vhodné aplikovan k pfislusnym firmam. Cilem je tento proces formalizovat do standard-
ni procesni realizace. FVS, jako zaméstnavatel, také provadi jednou za dva roky prostfednictvim pracovnikii rektoratu préizkumy
od zaméstnanci na rektoratu, fakultach a dalSich uréenych jednotkach. Sesbirané podnéty jsou analyzovany a dale komunikovany
pfes nejvy$si vedeni FVS.

Problém: ,Na FVS se dostateéné neméfi stav tspésnosti realizovanych innosti a fizeni preventivnich procesti neméa pozadovanou
efektivnost v ramci prevence rizik. Nejvy$si vedeni tak méa casto problémy v rozhodovacich procesech, protoze mu chybi informace
0 provozni vykonnosti $koly.“

Ukol: ,Vyuzivejme kvalitni informace o stavu &innosti a fadné pracujme na napravnych a preventivnich opatfenich.”

Zpétné vazby z realizovani ¢innosti a procesu uéeni se — na FVS maji klicové procesy sva kritéria, pres ktera se sleduie,
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zda plni pozadovany zamér. Existuje prehledova tabulka ve vazbé na zmapované procesy pies veSkery seznam kritérii, kde
se tyto Udaje zaznamenavaji. Vyhodnocuji se trendy, v relevantnich pfipadech porovnani a existuji cilové hodnoty. Snahou/
vizi nejvyssiho vedeni je, aby hodnoty kritérii byly sbirané z dat v IS FVS. Dale jsou na FVS kategorizovany standardy pro fi-
zeni neplnéni poZadavku. Tyto standardni postupy jsou vytvofeny pro vybrané kategorie situaci pro zajisténi stejného procesni-
ho postupu. Zmifiované standardni postupy vychazeji jednak z legislativy, specifickych dokumentti pro VS a z vnitinich predpis(
a norem aplikovanych na FVS. NapF. kdyZ student neud&la zkousku, tak je to procesné fizeno pomoci zkusebniho a studijniho Fadu
FVS. Nebo nap. pro fizeni hospitaci existuje tzv. hospitacni protokol s procesnimi kroky. K ddleZitym bodim z pohledu pfipadové
studie zajisté patfi zpétna vazba z procesu preventivniho charakteru, kterym je analyza rizik. Analyza rizik je na FVS nasta-
vena do tzv. kfizového odhalovani rizik, tzn., Ze je nastavena po procesech a po organizagnich jednotkach. Ciselna hod-
nota rizika byla plivodné nastavena ve stejné logice, jakou vyuziva analytickd metoda FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis / analyza mozného vyskytu a vlivu vad), tzn. vyznam, vyskyt a odhalitelnost. Na zékladé zkuSenosti byla z vypoltu ocenéni
hodnoty rizika odebrana tzv. odhalitelnost. Eliminovani rizik je feSeno v analogickém postupu, jakym je postup u 8D reportu. Dfive
byla stanovena hrani¢ni ¢iselna hodnota rizika, ale pokud byla hodnota rizika stejnd nebo vétsi nez tato nadefinovana hranice, tak
se postupovalo podle logiky 8D reportu. Praxe ukazala tendenci, Ze vSechny hodnoty rizik byly pod uréenou hodnotu pro feSeni pfes
logiku 8D reportu. Dle této zkuSenosti se pfedava na poradu seznam vSech spogitanych rizik a nasledné se na poradé rozhodne,
kterymi z nich se bude dale nejvy$si vedeni instituce prioritné zabyvat. Pro doplnéni je vhodné uvést, Ze na FVS je analyza rizik
pfevazné zaméfena na hlavni a podpurné procesy. Pro podporu této ¢innosti se také vyuziva metoda pro rozsifeni pohledu mysleni
na problém, kterou je 5M (6M) z oboru fizeni kvality. Pro obecna rizika jsou stanoveny standardizované krizové scénéfe, napf. pro
vypadek elektfiny, ztratu akreditace, odchod kli€ovych zaméstnancl atd. Vystupem je plan fizeni rizik, jenz se zpracovava na pét
let a obsahuje jednoduchy prehled s navody, jak fesit konkrétni situace pomoci tzv. krizovych scénafi v ramci procesnich modelu.
Vzhledem k tomu, Ze FVS méa zmapované veskeré procesy v IS, tak bylo manazerem kvality navrhnuto, aby do t&chto zaznam(i byl
vloZen dal$i sloupec s pracovnim pojmenovanim ,Porucha proces(*. Ten pfifazuje mozna rizika k procestim, tedy uréuje mista, kde
mohou vzniknout.

Problém: ,Nejvy$si vedeni pravidelné nedostava kompletni informace pro pfezkoumani systému fizeni, jaké by si pfedstavovalo.”

Ukol: ,Nadefinujme si, jaké informace potfebujeme mit pro fizeni a jak bude nastavena komunikace mezi nejvy$sim vedenim, stfed-
nim vedenim a zaméstnanci v rémci organizacni struktury FVS.*

Zpétné vazby z prezkoumavani — na FVS je zfizena pracovni pozice manazera kvality, kterou vykonava povéteny vedouci zamést-
nanec Utvaru fizeni kvality. Manazer kvality pfipravuje/koordinuje/dozoruje podklady pro pfezkoumani vedenim. Obecné mezi tyto
podklady mohou patfit Vyroéni zpravy, Dlouhodobé zdméry, zpravy z internich auditd, informace o vykonnosti procesu, informace
ze zasedani védecké rady a informace o napravnych a preventivnich akcich atd. Vystupy/vstupy jsou poskytovany vedeni/vedenim
prubézné v ramci kalendarniho roku, a to podle aktualni potfebnosti z hlediska pfirozeného chodu $koly. Napf. kdyz nastane obdobi
pro schvéleni tzv. Vyroéni zpravy o €innosti’hospodareni, tak je toto feSeno v ramci béznych potfeb Skoly a neni pro tuto Cinnost
vyvijena néjaka dalSi specialni porada. Rektor a pfisluSni dékané organizuiji také plenarni zasedani, kde informuji zaméstnance o vi-
zich, planech a zhodnocenich z minulého obdobi. Toto bylo nastaveno z diivodu zvySeni osobni komunikace a vtazeni zaméstnanc
do chodu instituce v ramci sdélovani nasmérovani a zhodnocovani tspéchu Skoly.

Problém: ,Nemame prabézné informace od zaméstnancd o stavu kvality systému fizeni. Musime zvysit komunikacni troveri v ramci
fohoto pohledu na systém vykonavanych cinnosti.”

Ukol: ,Systémové zavedme diskuse nad kvalitou systému fizeni.”

Zpétné vazby z internich provérek — na FVS byly plvodné interni audity systému managementu kvality slou¢eny s finanénimi
audity v ramci jedné organizaéni jednotky zaméstnancu. Z praktickych divodi byly rozdéleny na dvé samostatné jednotky. Pro obé
tyto Cinnosti, tj. systém managementu kvality a finan¢ni audity, byly zavedeny dvé samostatné smérnice. Existuje program auditti
pro celou FVS, tzn. pro rektorat, fakulty a dal$i soucasti. Vystupy z internich audit(i z fakult jsou uréeny prioritné pro dékany (rektora)
a vystupy z internich auditd rektoratu a dalsich sougasti jsou uréeny prednostné pro rektora. Na FVS je vytvofeno nékolik tymd na-
pfi¢ organizaCnimi jednotkami pro vykon internich auditd systému managementu kvality. Na celoSkolské urovni a Grovni rektoratu
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je na FVS garantem internich auditti systému managementu kvality vedouci oddéleni Utvaru Fizeni kvality. Na Grovni fakult zastava
roli garanta procesu internich auditd systému managementu kvality pfedseda akademického senatu, popf. jim povéfeny Clen aka-
demického senatu. Interni audity jsou vétSinou realizovéany jeden akademicky rok po procesech a nésledujici rok po organizacnich
Utvarech s vazbou na kritéria normy, jeZ specifikuje generické pozadavky pro management kvality. Takto se to periodicky po dvou
letech pravidelné opakuje. Vystupy z internich auditi systému managementu kvality se feSi na poradé dékana/ rektora/a dale na pfi-
sluSnych poradach. Zavéry z internich auditu systému managementu kvality jsou vyuZivany pro operativni a strategické fizeni Skoly.
Pro doplnéni je potfeba uvést, Ze internim auditim jsou podrobeni i pfedstavitelé nejvyssiho vedeni fakult (FVS). Jsou nastavena
oficialni interni pravidla prostfednictvim smérnice pro zachovani nezavislosti a nestrannosti realizaci internich audit.

Problém: ,Potfebujeme znat, jak Fidit urcité typy méridel podle jejich oblasti aplikovatelnosti.”
Ukol: ,Stanovme oficiaini pravidla pro fizeni monitorovacich a méficich zafizeni.”

Zpétné vazby o stavu monitorovacich a méficich zafizeni — v ramci procesti na FVS se pouzivaji v laboratofich nejriizn&j$i méfidia.
Obecné jsou méfidla rozdélena na dvé skupiny, a to na tzv. Skolni, které jsou urena pouze pro potfeby vyuky, a na tzv. smluvni, jez
jsou uréena pro pramyslovou spolupraci s podniky a také pro vyzkum. Méfidla prvni kategorie jsou identifikovana v ramci inventury;
méfidla druhé kategorie jsou identifikovana v ramci inventury a v ramci méfidel pro kalibraci. Pro fizeni a spravu méfidel je vytvofen
Fidici dokument — Smémice kvestora. Kvili zvy$ujici se spolupraci s praxi rozhodlo nejvys$i vedeni FVS, Ze se zahaji pfipravy labo-
ratofi k akreditaci podle normy CSN EN ISO/IEC 17025.

Problém: ,Nejvyssi vedeni FVS chce mit pravidelné a nezévislé informace o silnych a slabych strankach, véetné prileZitosti pro
zlepSovani, o stavu tirovné systému fizeni FVS. Chceme védét, jak jsme na tom po strénce trovné kvality systému fizeni a chceme
se z vystupt nezavislého hodnoceni ucit.”

Ukol: ,Realizovat ve vhodnych periodach komplexni hodnocent kvality systému Fizeni.”

Zpétné vazby ze zjistovani komplexni Grovné kvality systému fizeni — nejvy3si vedeni FVS chce znat celkovou Grover kvality
systému fizeni, tedy silné stranky, slabé stranky a pfileZitosti pro zlepSovani. Z tohoto divodu podrobilo instituci externimu hodno-
ceni podle EFQM Modelu Excellence. Z tohoto hodnoceni byla poskytnuta zpréva nejvy38imu vedeni jako podklad pro zlepSovéani
kvality systému fizeni. Nejvy3Si vedeni se shodlo, ze EFQM Model Excellence velmi pomohl v mysleni ohledné hodnoceni procesu
ve vazbé na strategii FVS. V ramci zkvalitfiovani systému fizeni/procesti/produktil a zakaznického pristupu rozhodlo nejvy$si vedeni,
Ze vyuZzije pro vlastni potfebu v oblasti dal$ich internich hodnoceni svoji vytvofenou pfirucku kvality, vybrana kritéria z modelu kom-
plexniho hodnoceni a data, kterd ma ulozena v IS pro zjednodu$ené posuzovani kvality systému fizeni pfes jiz standardné vykonéa-
vané procesy. Nejvyssi vedeni vnima velmi pozitivné externi hodnoceni podle EFQM Modelu Excellence, ale neni pro ného ¢asové
ani financné realné, aby toto hodnoceni provadélo kazdoroéné. V dusledku toho se usneslo, Ze externi hodnoceni bude realizovat
v pétileté periodé a interni zjednodu$ené v ro¢ni periodé. Cilem je, aby se interni hodnoceni z vySe uvedenych materiald/podkladu
stalo pfirozenou soudasti chodu FVS, a tedy nezatézovalo jiz tak vytizené zaméstnance. Nejvy$si vedeni klade dirraz na vhodné
zjistovani informaci pro fizeni pfes plné funkéni procesy s maximalnim vyuzitim dosavadnich podkladd/dat z IS.

31.8 Kapitola 7: Pravidla pro realizaci ¢innosti

Problém: ,Nejsou sjednocena pravidla pro fizeni dokumentti a zéznami na celé FVS a komunikaéni drover v ramci fidicich doku-
ment(i a zaznam( neni dostateéna; napf. standardni formulafe by mély byt jednotné pres celou FVS.*

Ukol: ,Sjednotme, pfezkoumejme a zvy$me komunikaéni drover fizeni dokument a zéznam.*

V ramci FVS existuji oficialni pravidla, podle nichZ jsou vykonavany procesy. Tato pravidla mohou byt obecné rozdélena
na legislativni, na dokumenty s celoSkolskou pisobnosti, na interni pfedpisy, na interni normy a zéznamy. Na FVS je snahou mit
tzv. celoSkolskeé fizeni dokumentd a zaznamu. Oficialné platné dokumenty jsou uverejnény na webovych strankach skoly, za které
zodpovida pravni oddéleni. Na FVS bylo nastaveno, Ze nové vydané dokumenty byly hromadné rozesilany pfislu$nym pfijmovym
skupinam elektronicky. Z hlediska zvySovani Urovné komunikace musi nyni odborny zhotovitel fidiciho dokumentu stanovit ve spo-
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lupraci s potfebnymi zaméstnanci organizacnich jednotek, zda sta¢i pouze elektronické oznameni o vydani nebo zda bude zorgani-
zovano Skoleni k seznameni se s novym dokumentem. Podepsané originaly fidicich dokumentd jsou ulozeny na pravnim oddéleni
a v centralnim archivu $koly. Pro fizeni dokument( a zaznamu existuje interni smérnice. Nejvy$$i vedeni si dalo jesté za cil, Ze musi
zvysit komunikani tok v ramci navaznosti strategickych dokumentti FVS na jednotlivé fakulty a Ustavy. U zaméstnancii na Ustavech
bylo zjigténo, 7e maji malé povédomi o existenci strategickych dokumentd FVS.

52



8D report

5M (6M)

POUZITE POJMY

Metodicky postup pro fizeni neshodnych vyrobku, ktery zpravidla obsahuje osm
oblasti k feSeni.

Metoda péti (Sesti) faktor( pro stanoveni analyzy pficin a nasledkd — Machines,
Methods, Materials, Measurements, Manpower, (Mother Nature).
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AQAP
BOZP
EFQM
ESG

FMEA
FV$
IPN

ITVv
KA1
KA2
MSMT
NATO
PO
Q-RAM
RIV
s$
SWOT
TQM
UNMZ

VS

SEZNAM ZKRATEK

Allied Quality Assurance Publication / Spojenecka publikace pro zabezpecovani kvality
Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci

European Foundation for Quality Management / Evropska nadace pro management kvality
Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area /
Standardy a smérnice pro zajisténi kvality v Evropském prostoru terciarniho vzdélavani
Failure Mode and Effects Analysis / Analyza mozného vyskytu a vlivu vad

Fiktivni vysoké Skola

Individualni projekt narodni

Informacni systém

Instituce terciarniho vzdélavani

KliGova aktivita Stanoveni cilGi pro zabezpeceni kvality

Klicova aktivita Hodnoceni kvality v oblasti vzdélavani

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy

North Atlantic Treaty Organization / Severoatlanticka aliance

Pozéarni ochrana

Narodni kvalifikacni ramec terciarniho vzdélavani

Rejstfik informaci o vysledcich

Stfedni Skola

Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats / Analyza silnych a slabych stranek organizace

Total Quality Management / Komplexni fizeni kvality

Urad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkusebnictvi
Vysoka Skola

Verejna vysoka Skola
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Obr. 4
Obr. 5
Obr. 6
Obr. 7
Obr. 8
Obr. 9
Obr. 10
Obr. 11
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SEZNAM OBRAZKU A TABULEK

Principy TQM

Vize ITVIVS

Stanoveni cild SMART

Hlavni a podpUrné procesy

RozliSovaci Urovné procest

Priklad mapovani akademickych procest
Proces vzdélavani na ITV/VS

Schéma procesu vzdélavani

Smérnice pro fizeni procesu vzdélavani
Kvalita systému fizeni na FVS

Pfiklad navrhu a vyvoje studijniho programu

Porovnani v§ech verzi normy ISO 9001 a ESG

Pfehled moznych zainteresovanych stran, produktt a zakladnich charakteristik

Systém jako celek
Rizeni dokument(
Ridici systém

Rizeni zdroj(

Rizeni hlavniho procesu
Rizeni zpétné vazby
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