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Dílčí metodiky byly zpracovány v rámci projektu „Zajišťování a hodnocení kvality v systému 
terciárního vzdělávání (KVALITA)“, který je jedním z Individuálních projektů národních řeše-
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že a tělovýchovy. METODIKY IPN KVALITA mohou být šířeny výhradně bezplatně.
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ÚVOD

Metodika byla koncipována a zpracována na základě následujících východisek: 

• Společensko-ekonomické podmínky od konce minulého století vedly v komerční oblasti k zásadní změně přístupu, který lze 
 nyní jednoduše nazvat zákaznický. To znamená, že veškeré aktivity v organizaci se odvíjí od požadavků zákazníků 
 (příjemců produktů) – systém managementu stanoví jako první prioritu bezpodmínečné plnění požadavků zákazníků, 
 přičemž náklady mají být co nejnižší; takový přístup k řízení organizace je označován jako systém managementu kvality.

• Jako reakce na změnu vnějších podmínek se v celosvětovém měřítku rozvinul styl managementu, nazývaný jako TQM 
 (Total Quality Management / komplexní řízení kvality), jenž je charakterizován jednoznačnou orientací na zákazníka a je 
 založen na důsledném systémovém a procesním přístupu.

• Tyto změny musely logicky postupně zasáhnout i akademické prostředí – mění pohled na poskytování vzdělání – věcně 
 musí být bráno jako služba.

• Vedení ITV (instituce terciárního vzdělávání) / VŠ (vysoká škola) se proto musí přizpůsobit zásadám TQM a vytvořit vhodný 
 a přiměřený systém managementu.

 Principy TQM lze souhrnně znázornit pomocí grafi ckého schématu, které ukazuje obrázek 1. Určující pro nastavení systé-
mu managementu organizace (ITV/VŠ) jsou požadavky a představy zainteresovaných stran (tj. studentů, absolventů, zaměstna-
vatelů, společnosti atd.) na výstupy, jež nabízí. Tyto výstupy vytváří řízený systém, jedná se o výkonnou složku, která uskutečňuje 
procesy; v našem případě jde o proces vzdělávání. Chování řízeného systému usměrňuje řídicí systém (management ITV/VŠ), jenž 
stanovuje cíle, přiděluje potřebné zdroje (lidi, infrastrukturu) a na bázi zpětné vazby (monitorování) provádí nezbytné korekce, aby 
aktuální výstupy vykazovaly shodu s požadavky. Celé schéma také předkládá nutnost účinné interní komunikace – uzavřený okruh 
informačních toků (příkazy a úkoly „shora dolů“, záznamy a zprávy „zdola nahoru“). 

Obr. 1    Principy TQM

 Řízení ITV/VŠ – uplatňování systému managementu – zahrnuje jako svou významnou součást vnitřní hodnocení kvality. 
Jde o sběr dat, jejich analýzu (v kontextu zvolených cílů) a přijímání adekvátních rozhodnutí, která usměrňují další chod ITV/VŠ. Za-
interesované strany podrobují ITV/VŠ vnějšímu hodnocení kvality. Takové hodnocení může být subjektivní (pak lze ovšem jednotlivé 
závěry jen obtížně srovnávat), nebo se opírá o nějaký šířeji sdílený soubor kritérií (požadavků), a díky tomu lze výsledky hodnocení 
vzájemně porovnávat. Soubor kritérií je vždy sestaven účelově (sleduje nějaký záměr), představuje určitý model (normu), podle 
něhož je reálný systém srovnáván, hodnotí se míra shody. Pro systémy managementu kvality je v současné době celosvětově uzná-
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vanou normou ISO 90011; v Evropě se také využívá tzv. EFQM (European Foundation for Quality Management / Evropská nadace 
pro management kvality) Model Excellence.

 Struktura Metodiky je pojata jako tři na sebe navazující části. V první části je vysvětleno vytvoření systému bez jakýchkoliv 
vazeb na nějaké normy, aby se zdůraznil fakt, že systém managementu si ITV/VŠ musí tvarovat podle cílů a vlastní „síly“. Potom jej 
může srovnávat s druhými – proto byla druhá část původně zamýšlena jako „konfrontace“ s normou ISO 9001. Je zde ale překážka 
v podobě zákona č. 22/1997 Sb., o technických požadavcích na výrobky a o změně a doplnění některých zákonů, a dohlížejícího or-
gánu ÚNMZ (Úřad pro technickou normalizaci, metrologii a státní zkušebnictví). Navíc, tato norma právě prochází další revizí. Z obou 
důvodů bylo provedeno porovnání všech známých verzí normy ISO 9001 a evropského standardu pro ITV/VŠ – ESG (Standards and 
Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area / Standardy a směrnice pro zajištění kvality v Evropském 
prostoru terciárního vzdělávání). Byl získán důležitý závěr, že mají jasný průsečík v hlavních znacích systému řízení (z hlediska 
teorie řízení): 

Tab. 1    Porovnání všech verzí normy ISO 9001 a ESG
2 3 4 5 6 7

Hledisko hodnocení ISO 9001:19872 
(19943)

ISO 9001:20004 
(20085)

ISO 
9001:20156 ESG-17

systém jako celek 4,2 4,1 4 ?

řízení dokumentů 4,5; 4,16 4,2 7,5 1,6; 1,7

řídicí systém 4,1 5 5; 6 1,1

řízení zdrojů 4,11; 4,18 6 7,1; 7,2; 7,3; 7,4 1,4; 1,5

řízení hlavního proce-
su

4,3; 4,4; 4,6; 4,7; 4,8; 
4,9; 4,15; 4,19 7 8 ?

řízení zpětné vazby 4,10; 4,12; 4,13; 4,14; 
4,17; 4,20 8 9; 10 1,2; 1,3

Proto nakonec druhá část byla pojednána tak, že „audit“ je proveden podle šesti systémových kritérií (viz tabulka 1). Takové pojetí 
není podle žádné verze ISO 9001 a současně podle všech (je nezávislé na aktuálně platné revizi normy). Náměty možných zjištění 
jsou bez problému využitelné pro současnou verzi normy a nebudou „scestné“ ani podle nové revize. Třetí část představuje soubor 
zkušeností z několika VŠ, „sloučených“ do jedné FVŠ (Fiktivní vysoká škola), a ukazuje problémy, s nimiž se kolegové potýkali, 
a jak je vyřešili. Podařilo se tak vytvořit nenásilný návod, jak dospět k systému na míru (ne na klíč, jak to někdy bývá, když se příliš 
akcentují požadavky normy). Systém managementu nemůže být zhotoven podle normy, musí vzniknout dle potřeb a situace každé 
VŠ, může se však ověřovat jeho úplnost a předpoklad funkčnosti podle obecného standardu – normy.

1 FIALA, Alois. Přístupy k managementu kvality (Srovnávací analýza použitelnosti pro oblast vzdělávání) [online]. Studie, IPN Kvalita. 
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz 
2 ISO 9001:1987. Systémy jakosti. Model zabezpečování jakosti při navrhování, vývoji, výrobě, uvádění do provozu a servisu. Zavedena jako ČSN ISO 9001:1991. 
Praha: Federální úřad pro normalizaci a měření, 1991.  
3 ISO 9001:1994. Systémy jakosti. Model zabezpečování jakosti při navrhování, vývoji, výrobě, uvádění do provozu a servisu. Zavedena jako ČSN EN ISO 
9001:1995. Praha: Český normalizační institut, 1995.  
4 ISO 9001:2000. Systémy managementu jakosti – Požadavky. Zavedena jako ČSN EN ISO 9001:2001. Praha: Český normalizační institut, 2001. 
5 ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality – Požadavky. Zavedena jako ČSN EN ISO 9001:2009. Praha: Úřad pro technickou normalizaci, metrologii 
a státní zkušebnictví, 2009. 
6 ISO 9001:2015. Systém managementu. Návrh normy. Praha: Úřad pro technickou normalizaci, metrologii a státní zkušebnictví, 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.enqa.eu/wp-content/uploads/2013/06/ESG_3edition-2.pdf
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Koncept postupu vytvoření systému managementu kvality byl postupně prezentován zástupcům ITV/VŠ na seminářích a worksho-
pech. Materiál popisující Metodiku je rozdělen do tří částí:

A) Návod na identifi kaci systému managementu: Cílem je poskytnout rady a doporučení, jak vytvořit funkční a efektivní systém 
managementu ITV/VŠ, který dává předpoklady k dosahování kvalitních výstupů. Tato část je zpracována podle osvědčených zásad 
teorie řízení, v kontextu specifi ckých podmínek procesu vzdělávání.

B) Posouzení systému managementu podle kritérií uznávaných standardů: Systém managementu každé organizace musí být 
důsledně individuální (vždy musí odpovídat konkrétním možnostem subjektu a adekvátně reagovat na konkrétní podmínky okolí). 
Avšak má-li organizace objektivně zhodnotit své předpoklady (buďto sebehodnocením, nebo externím hodnocením) a porovnat je 
s jinými, musí zvolit nějaký model (standard), podle něhož lze vypracovat strukturovanou hodnoticí zprávu, poskytující informace re-
levantní pro srovnávání. V posledních desetiletích se celosvětově uznávaným obecným standardem pro systémy managementu sta-
la mezinárodní norma ISO 9001, od které se pro některé významné obory odvinuly specifi cké standardy. Jedním z nich je např. ESG 
pro oblast vzdělávání. Všechny standardy pro systémy managementu obsahují obecně platné principy a jsou doplněny o specifi cké 
požadavky podle toho, v jakém oboru jsou uplatňovány. Vzhledem k tomu, že normy ISO 9001 jsou v určitých intervalech revidovány, 
byl v této Metodice vypracován zobecněný systém kritérií, jenž odpovídá obecnému modelu systému řízení (managementu) a před-
stavuje určitý nadčasový průnik požadavků uvedených v dosavadních i v předpokládané budoucí revizi normy ISO 9001. Posouzení 
tedy poskytuje výsledky srovnatelné se závěry profesionálně provedeného auditu podle platné verze normy ISO 9001 a současně 
není závislé na tom, která verze (revize) právě platí.

C) Příklady dobré praxe: Ve třetí části jsou shromážděny dosavadní zkušenosti s uplatňováním zásad TQM na ITV/VŠ v České 
republice. Formou case studies jsou popsány některé problémy a jejich řešení. Cílem této části je ukázat, že systémový přístup 
pomáhá při zvládání jakýchkoliv problémů.
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1 Návod na identifi kaci systému managementu
(poznání existujícího; vytvoření nového, jeho popsání)

Jednotlivé body níže jsou seřazeny podle osvědčených pravidel teorie řízení a představují postupné kroky vedoucí k vytvoření efek-
tivního systému managementu.

1.1 Stanovení mise a vize 

(ujasnit si poslání, strategii a cíle školy; identifi kovat své zainteresované strany – studenty, zaměstnavatele, státní správu, SŠ (střed-
ní škola), region působiště školy atd.)

Identifi kace systému managementu by měla začínat uvědoměním smyslu existence organizace (ITV/VŠ). Stejně jako každé pláno-
vání nějaké cesty začíná tím, že si označíme místo, odkud budeme vyrážet. Potom si stanovíme cíl cesty. Sama cesta je použitelnou 
(proveditelnou) spojnicí mezi těmito dvěma body. Na tuto základní úlohu pak logicky navazují další kroky. Není jedno, zda vedení VŠ 
má ujasněnou představu o poslání své instituce a také ji má konkrétně zformulovanou. Je to podstatné východisko pro navrhování 
studijních programů i dalších aktivit – vědeckých, uměleckých nebo odborných, podle druhu školy – i pro utváření dalších vazeb 
na okolí. 

 Formulace mise a vize musí vyústit do stanovení cílů; bez cíle nemá smysl mluvit o řízení. Při stanovení cílů se prokáže 
schopnost manažerů školy (rovněž složek postavených výše – MŠMT (Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy) a jeho součásti, 
celospolečenské organizace apod.) – stanoví-li nadřízená složka cíle, jejichž určování přísluší složce podřízené, zbavuje manažera 
na nižším hierarchickém stupni možnosti řídit a dělá z něho pouhého pozorovatele a dodavatele zpráv o chodu svěřeného úseku (ten 
je fakticky řízen stupněm vyšším). Tato skutečnost se zřetelně ukáže tehdy, kdy si manažeři mají specifi kovat indikátory pro monito-
rování jimi „řízených“ procesů; každý manažer si logicky volí takové indikátory, které mu umožní řídit a rozvíjet svůj proces. Není-li 
schopen si takové ukazatele určit, znamená to zpravidla, že není ztotožněn s žádnými cíli (svými cíli); bude monitorovat ukazatele, 
jež mu určil nadřízený, a podávat mu o nich zprávy, sám s nimi nebude pracovat.

Obr. 2    Vize ITV/VŠ
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Pro VŠ jakéhokoliv typu by prvořadým posláním mělo být vzdělávání, šíření osvěty. Všechny další, sebevýznamnější role (včetně 
vědeckovýzkumné) by měly být komplementární. Postaví-li akademický pracovník, VŠ jako první cíl např. vědecký věhlas, je to jasná 
zpráva o tom, že sleduje pouze své zájmy.

Zainteresovanými stranami VŠ jsou naprosto přirozeně zaměstnavatelé (v blízkém i globálním okolí – podle oblasti vzdělávání), regi-
on (v měřítku města až kontinentu), společnost – společenství lidí (osvěta, symbol emancipace, duchovní potřeby apod.) a studenti 
jako bezprostřední příjemci výstupů ze vzdělávání.

Vzdělávací (výchovná8,9) činnost a tvůrčí činnosti (umělecká, vědecká, odborná) by měly být rovnocenné, při hodnocení výkonů ne-
smí být upřednostňována jedna před druhou, protože to vede k jednostranné orientaci akademických pracovníků (každý racionální 
člověk se chová účelově) a základní poslání VŠ je tím neblaze poznamenáno. V konečném důsledku na to doplácí celá společnost.

 Cíle, které si stanovují manažeři na různých hierarchických úrovních, mají „směřovat vzhůru“, aby dávaly prostor mana-
žerům na nižší úrovni pro volbu „svých“ cílů, jimiž budou svůj úsek rozvíjet. Takový způsob stanovení cílů bývá nazýván SMART. 
Vyznačuje se mimo jiné tím, že směrem vzhůru (v hierarchii) je hlavní důraz kladen na určení (předpokládané) správné orientace, 
priorit a spíše rámcové vymezení agregovaných ukazatelů (strategické cíle). Podřízené složky k tomu pak mohou na základě své 
iniciativy plánovat potřebné zdroje, konkrétní úkoly atd. Důležité je, že díky tomu cítí odpovědnost za splnění takových cílů, protože 
mají možnost být aktivními uskutečňovateli svých představ, ne jen pasivními vykonavateli bez možnosti něco ovlivnit a obávajících 
se postihu za nedodržení zadání. 

Obr. 3    Stanovení cílů SMART
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Úkol č. 3.3.3
Plní: .........................
Termín: ..................
Náklady: ...............

Úkol č. 3.3.4
Plní: .........................
Termín: ..................
Náklady: ...............

Upřesněný cíl 3.1

Upřesněný cíl 3.2

Upřesněný cíl 3.3
Majitel cíle: .............

Spokojenost 
zainteresovaných stran 
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 Součástí této fáze identifi kace systému managementu je také formulace a vyhlášení politiky kvality. V kontextu moderního 
pojetí systému managementu se politikou rozumí stanovení zásadních pravidel, jimiž se řídí celá organizace (ITV/VŠ) při řešení pro-
blémů v určité oblasti. Je tedy významnou složkou systému, protože sjednocuje přístupy a postupy všech pracovníků. Je důležitým 
faktorem při formování vnitřní kultury organizace. Politika kvality dané ITV/VŠ určuje priority v poskytování vzdělání, jak je chápe 
vrcholový management, a podává základní orientaci všem pracovníkům instituce. Každý pak může svobodně posoudit, zda jeho 
systém hodnot zapadá do systému hodnot zaměstnavatele (ITV/VŠ). K dobrému výkonu učitelského povolání je tato shoda životně 
důležitá.

Dokumentem, který vyjadřuje základní směřování VŠ, je např. Dlouhodobý záměr. Východiska by měly poskytovat strategické 

8  MATĚJEK, Marek. Přidaná hodnota studia (Rozvoj studenta jako morálně autonomní osoby) [online]. Studie, IPN Kvalita. 
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
9  KRUPKOVÁ, Vlasta. Kvalita vzdělávacího procesu s ohledem na etické aspekty [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
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dokumenty MŠMT a také výstupy z některých IPN (individuální projekt národní), např. Q-RAM (Národní kvalifi kační rámec terciárního 
vzdělávání)10 – oblasti vzdělávání – podporované směry, IPN „Zajišťování a hodnocení kvality v systému terciárního vzdělávání“ 
(Kvalita) – Metodika11 KA1 (klíčová aktivita Stanovení cílů pro zabezpečení kvality), studie12 KA2 (klíčová aktivita Hodnocení kvality 
v oblasti vzdělávání) atd. Zákon č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změně a doplnění dalších zákonů, by měl jasně stanovit, 
„co“ má VŠ garantovat, a ponechat na školách, „jak“ tuto garanci zajistí. Společnost pak zhodnotí míru naplnění. 

1.2 Stanovení produktů, které budou poskytovány 

(vzdělávání – úrovně, tvůrčí činnost (vědecká, umělecká), služby – expertizy, celoživotní vzdělávání apod.)

Když jsou vedení školy a její akademická obec sjednoceni na poslání (misi) a perspektivách (vizi), budou schopni navrhnout reálné 
produkty, jež hodlají nabízet, tj. studijní programy, zaměření tvůrčích činností a další aktivity.

Přehled možných zainteresovaných stran, produktů a základních charakteristik zaznamenává následující tabulka:

Tab. 2    Přehled možných zainteresovaných stran, produktů a základních charakteristik

Produkt Charakteristika Zainteresované 
strany Znaky kvality

bakalářské 
vzdělání, 
magisterské 
vzdělání

získané kompetence 
(kvalifi kace a další 
schopnosti)

studenti připravenost pro praxi

rodiče realizovaná představa 
o připravenosti dětí

zaměstnavatelé
způsobilost absolventů 
zastávat určené 
funkční místo

vláda shoda s plánem 
zaměstnanosti

služba – způsob 
poskytování vzdělání studenti

seriózní přístup, servis, 
informace

postgraduální 
vzdělání

získané kompetence 
(kvalifi kace a další 
schopnosti) 

doktorandi připravenost řešit vědecké 
problémy

zaměstnavatelé způsobilost absolventů 
řešit složité problémy

služba – způsob 
poskytování vzdělání doktorandi

seriózní přístup, 
kompetentnost školitelů, 
servis, informace

speciální kurzy
prohloubení nebo 
změna kvalifi kace

frekventanti možnost růstu nebo 
změna kariéry

zaměstnavatelé plánované uplatnění 
zaměstnance

odborná pomoc (tech-
nická, umělecká aj.)

spolupráce při řešení 
praktických problémů podniky, instituce použitelná řešení, 

efektivita řešení

10  IPN Q-RAM Kvalifi kační rámec terciárního vzdělávání, více viz www.qram.reformy-msmt.cz
11 Metodika IPN Kvalita: Jak rozvíjet kvalitní vysokoškolské vzdělávání (Doporučení pro vyučující, vedení škol a vzdělávací politiku) [online]. Praha: Ministerstvo 
školství, mládeže a tělovýchovy, 2014. 68 s. [cit. 2014-04-09]. ISBN 978-80-87601-24-2. Dostupné z: http://kvalita.reformy-msmt.cz/
12 Zaměstnatelnost absolventů vysokých škol v ČR [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
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projekty (technické, 
umělecké aj.)

řešení konkrétních 
praktických zadání podniky, instituce použitelná řešení, 

efektivita řešení

tuzemské vědecké, 
umělecké projekty hledání nových řešení společnost, 

podniky
nový princip, 
realizovatelnost

mezinárodní vědecké, 
umělecké projekty hledání nových řešení společnost, 

podniky
nový princip, 
realizovatelnost

existence ITV/VŠ 
v dané lokalitě

zadostiučinění 
z faktu existence 
školy v místě

společnost, město pověst školy, ohlasy 

 Každá ITV/VŠ by si měla ujasnit, na co bude vhodné a potřebné se soustředit, a měla by své záměry komunikovat se svým 
okolím. Sdílení svých záměrů s komunitou, v jejímž prostředí je hodlá uskutečňovat, je jedním z důležitých předpokladů úspěšné 
existence. Nemělo by se zapomínat i na takové věci jako přítomnost (a projevy) nezanedbatelné skupiny lidí v dané lokalitě. Existen-
ce VŠ může být pro obyvatele důvodem k hrdosti, ale chování studentů může vyvolávat pocity opačné. Jiná bude situace tam, kde 
škola působí již „od nepaměti“ jako veřejná, jiná v místě, kde má vzniknout škola nová, pravděpodobně soukromá (uvážíme-li např. 
současnou „marketingovou“ podporu veřejných médií). Odpovídajícím nástrojem je analýza SWOT (Strengths-Weaknesses-Oppor-
tunities-Threats / analýza silných a slabých stránek organizace), která může pomoci systematicky shromáždit a roztřídit informace 
o vlastních předpokladech (silné a slabé stránky) a informace o vnějších podmínkách (příležitosti a hrozby).

1.3 Mapování procesů 

(popis hlavních a podpůrných procesů, jejichž cílevědomou realizací budou vytvářeny zamýšlené produkty, a tím naplňovány strate-
gické cíle, uskutečňována mise)

Procesem rozumíme účelně a logicky vytvořenou posloupnost činností, kterými se vytváří určité hodnoty (hmotné nebo nehmotné). 
Do procesu se přivádí potřebné vstupy a v jeho průběhu se mění na plánované výstupy; při tom se využívají vhodné a přiměřené 
zdroje (lidské, technické).
Výstupem z procesu je tedy „nějaký produkt“ – věc, poskytnutá služba, informace apod. Podle jednoduché logické úvahy mají smysl 
takové produkty, jež vykazují efekt (splní požadavky) pro některou ze zainteresovaných stran, a totéž platí o procesech. Výstup z pro-
cesu má určitou hodnotu, kterou získá během realizace procesu a již zainteresovaná strana ocení – produkt (výstup) je pokládán 
za kvalitní. Procesy by proto v organizaci (ITV/VŠ) měly být plánovány tak, aby směřovaly k přidávání hodnoty a byly realizovány 
za řízených podmínek – byly kvalitní a poskytovaly kvalitní produkty. Příklady produktů, které mají být výsledky akademických pro-
cesů, jsou uvedeny výše (viz tabulka 2).

 Aby bylo možné procesy řídit, musí být popsány. Osvědčeným nástrojem popisu procesů, vhodným pro účely managemen-
tu, je mapa procesu. Prvořadý smysl mapy procesu spočívá v podání rychlé orientace v množině činností, aby byla patrná posloup-
nost těchto činností. Jejich správná realizace ve správném pořadí je předpokladem vzniku kvalitního produktu bez zbytečných ztrát. 
Proces znamená cestu – její vizualizací umožníme posouzení její správnosti.
Takový problém řešíme tehdy, když uvažujeme o novém produktu (a tudíž odpovídajícím procesu), nebo nějaký proces je používán 
již delší dobu a lidé, kteří v něm působí, stačili zapomenout, proč tu kterou činnost vlastně dělají (neuvědomují si svůj dílčí proces 
jako integrální součást celého procesu). Platí jednoduchá, ale důležitá poučka: „Nic se nestane samo, žádný produkt nevznikne sám 
od sebe, ale vždy je výsledkem určitého konkrétního procesu.“ Z toho plyne důsledek – každá vlastnost produktu je podmíněna pro-
vedením „svého“ procesu a souhrn vlastností celého produktu je výslednicí všech dílčích procesů. Bude-li některý z dílčích procesů 
chybět, nebo bude proveden jinak, než se předpokládalo, musí se to nutně odrazit na vlastnostech (kvalitě) produktu. Obráceně lze 
z tohoto faktu odvodit užitečný návod pro identifi kaci procesů:

• defi novat produkt, popsat jeho vlastnosti, charakteristiky, specifi kace,

• pro každou vlastnost (specifi kaci) zvolit odpovídající způsob (proces) jejího vytvoření,
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•	podle znalostí a zkušeností sestavit dílčí procesy do logické časové posloupnosti tak, aby vznikl finální produkt.

Praktická doporučení pro mapování procesů:

•	Rozdělení procesů na hlavní a podpůrné13. Hlavní procesy jsou ty, jež představují cestu od zadání produktu k jeho finální  
	 podobě. Díky tomu je lze seřadit do  jednoznačné časové sekvence, která se spouští rozhodnutím o  realizaci určitého  
	 produktu (např. proces vzdělávání začíná rozhodnutím o  vytvoření studijního programu, končí promocí absolventů).  
	 Podpůrné procesy slouží k vytváření vhodného prostředí pro uskutečnění hlavních procesů. Spouští se vždy, když vznikne  
	 potřeba určitého produktu pro některý z  hlavních, popř. jiných podpůrných procesů (např. řízení dokumentů podporuje  
	 všechny typy procesů, údržba infrastruktury zajišťuje správu budov, správu počítačové sítě, případně další). Procesy řídicí  
	 lze považovat také za procesy podpůrné (jejich výstupy jsou rozhodnutí důležitá pro chod procesů a celé organizace).

Obr. 4    Hlavní a podpůrné procesy

PRODUKT

ŘÍDICÍ PROCESY

PODPŮRNÉ PROCESY

PROSTŘEDÍ

PRO REALIZACI PROCESŮ

VSTUPY VÝSTUPYHLAVNÍ PROCESY

•	Vlastní mapování zahájit mapováním hlavního procesu, nakonec přidat procesy podpůrné. Cílem hlavního procesu je vnější  
	 zákazník; zákazníkem podpůrného procesu je některý z hlavních nebo podpůrných procesů.

•	Při mapování postupovat „shora dolů“ – nejprve se pojmenuje hlavní proces jako celek a postupně se dekomponuje na dílčí  
	 procesy – vždy ve zvolené rozlišovací úrovni.

Procesy je možné identifikovat na libovolné úrovni. Typické jsou tři oddělené úrovně:

•	makro	 strategický proces pro celou organizaci nebo skupina procesů nižší úrovně pro určitou oblast  
		  (např. oblast vzdělávání),

	

•	mini	 specifický proces, který tvoří součást celkového procesu, např. důležitá podpůrná funkce; tam,  
		  kde je proces na této úrovni rozlišení přímo spojený s poskytováním služby nebo zhotovením výrobku,  
		  může být nazván klíčovým,

	

•	mikro	 podrobné procesy na nižší úrovni, např. tvořeny úlohami (činnostmi) konanými malou skupinou  
		  nebo dokonce jednotlivcem; v některých případech může být specifická úloha sama o sobě procesem.

13  Mapováním a popisem podpůrných procesů na ITV/VŠ se zabýval IPN EFIN. Výstupy viz http://efin.reformy-msmt.cz/ 

Obr. 5    Rozlišovací úrovně procesů

Klíčové procesy

Makro

Mini

Mikro

Realizační procesy

Specifické úkoly – procesy

Cíle ITV/VŠ

Hlavní zásady pro mapování procesů:

1.	 postupovat shora dolů,
2.	 řídit se podle cílů, ne podle organizační struktury,
3.	 nutno zainteresovat lidi na všech úrovních,
4.	 zaměřit se na podrobnosti tam, kde je to potřebné,
5.	 určit měřítka, měřit a analyzovat data,
6.	 provádět potřebné změny.

	 Podstatu první zásady lze obrazně vysvětlit na postupu hledání cesty v autoatlase. Zde nejprve na přehledové mapě 
vyznačíme celkovou trasu. Neřešíme podrobnosti, ale hlavní směr a celkový rozsah – výchozí pozici a zvolený cíl. Také určíme 
důležité uzlové body (křižovatky, kontrolní body), jež představují místa rozhodování o dalším postupu (rovněž místa, kde může 
dojít k neřízené změně postupu). Při mapování procesu to znamená určení klíčových fází – dílčích procesů – které musí být podle 
názoru vrcholového managementu uskutečněny, jinak by nemohl vzniknout plnohodnotný produkt. Jakmile jsou určeny klíčové pro-
cesy, můžeme určovat podrobnější postupy v rámci každého klíčového procesu samostatně. Je to podobné jako v autoatlase, kde 
podle kladu listů zjištěného z přehledové mapy vybereme podrobnější mapy příslušných úseků a na nich můžeme sledovat trasu 
po zvolené komunikaci (na hlavním směru) a zapisovat si důležité orientační body (jež bude možné pozorovat v reálném terénu). 
Analogicky budeme v mapě procesu postupně zaznamenávat činnosti, jež budou v reálném čase vytvářet požadované vlastnosti 
produktu. Takový postup přijatelně řeší dilema volby rozlišovací úrovně (týká se cestování i řízení procesů) – když se zabýváme 
celkovým procesem (celou trasou), nemůžeme vnímat podrobnosti, ale naopak, věnujeme-li se podrobnostem, ztrácíme přehled 
o celkovém směřování. Přehlednou mapu potřebujeme vždy a jen tehdy, když se rozhoduje o dalším pokračování, tedy v uzlovém 
bodě (analogie – křižovatka, kde se odbočuje na jinou komunikaci). Jakmile zahájíme další (správný) dílčí proces (správně jsme 
odbočili), na další nejbližší čas není informace o směru nejdůležitější (jsme přece na správné cestě), nýbrž význam nabývají místní 
orientační body – vykonání správných činností, správně a ve správný čas (až do příštího uzlového bodu). Takto máme k dispozici jak 
přehlednou informaci o směřování, tak informace o potřebných podrobnostech – jen musíme „střídat“ listy (přepínat mezi úrovněmi 
rozlišení). 
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Obr. 6    Příklad mapování akademických procesů

   Regulátory:
•zákony
•externí předpisy
•interní předpisy

   Zdroje:
•lidské zdroje
•infrastruktura
•pracovní prostředí

PROCES VZDĚLÁVÁNÍ

AKADEMICKÉ

DOPLŇKOVÉ PROJEKTY

VSTUPY VÝSTUPYTVŮRČÍ PROJEKTY

PROCESY

   Tvůrčí projekty:
•vědecké
•umělecké
•další

   Doplňkové projekty:
•odborné
•umělecké
•služby apod.

 Důležité a velmi spolehlivé vodítko pro identifi kaci procesů – každý proces (na libovolné úrovni rozlišení) směřuje k cíli. 
Celkový proces (nejvyšší úroveň rozlišení) přináší užitek některé ze zainteresovaných stran vně školy (z tohoto hlediska i student 
zapsaný ke studiu je vnější zainteresovanou stranou – „zákazníkem“, příjemcem produktu); každý dílčí proces (na nižších úrovních 
rozlišení) má cíl v procesu, jenž na něj navazuje (každý proces „předchůdce“ připravuje vstupy pro nějakého svého následovníka). 
Takto se dá poměrně jednoduše rozhodnout, které procesy jsou potřebné (mají zřejmé „odběratele“, poskytují „užitečné“ výstupy 
– produkty) a které procesy nemají opodstatnění (jsou v systému zbytečné a parazitní – spotřebovávají zdroje, ale „nepřidávají hod-
notu“).

Obr. 7    Proces vzdělávání na ITV/VŠ
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 Druhá zásada varuje před častou chybou, jíž se manažeři dopouští – při úvahách o procesech vychází z organizační 
struktury (přemýšlí nad tím, čím zaměstnají lidi, které mají k dispozici). Jako mapu procesu předkládají seznam činností, jež provádí 
jimi řízená organizační jednotka (oddělení, odbor, ústav, katedra apod.). Jsou-li nuceni snižovat náklady, sahají často ke snižování 
počtu zaměstnanců a více méně „účetnímu“ přerozdělování práce mezi zbylé. Může tak dojít k „poddimenzování“ zdrojů u některých 
procesů, a tím jejich nedostatečnosti, která se projeví zhoršením výsledků (a vždy má negativní dopad na motivaci). Správný přístup 
je takový, že nejprve se podle předpokládaného výsledku (produktu) naplánuje optimální cesta (proces) a teprve v druhém kroku se 
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naplánují zdroje (lidské, technické). Nejsou-li pro zvolenou variantu procesu potřebné zdroje k dispozici, řeší se varianty nové, až 
se nalezne taková, jež i za omezených zdrojů zaručí vytvoření požadovaného výsledku (produktu). V poslední době občas dochází 
k teoretickým sporům mezi zastánci „klasického“ organizačního přístupu a „moderního“ procesního přístupu. Prvně jmenovaní zpra-
vidla pochází z prostředí typického dlouhodobě ustálenými produkty. Zde je také dlouhodobě ustálený proces, takže již není vnímán 
a pozornost je soustředěna na organizování práce jako hlavního nástroje zvyšování produktivity (úspory nákladů). Zřetelné je jasné 
rozdělení rolí lidí v organizační struktuře, každý z nich ví, co má dělat, nad dalšími souvislostmi není třeba přemýšlet. Vznikne-li nut-
nost snížit stavy, některé úkoly se přerozdělí mezi zbývající a vše pokračuje dále. Stoupenci procesního přístupu správně zdůrazňují 
fakt, že jedině proces vede ke vzniku produktu, a někdy i podceňují organizační strukturu; jednostranný akcent na činnost může 
směřovat až k organizačním zmatkům, a paradoxně tak snaha o vyšší efektivitu způsobí její snížení. Odpověď dává systémový pří-
stup – procesy i struktura jsou jen různé stránky téhož – systému vytvořeného za účelem dosahování cílů. Dosažení cíle (vytvoření 
produktu) je výsledkem aktivní činnosti – procesu; k jeho uskutečnění jsou nezbytné zdroje (lidé, infrastruktura), bez nich by proces 
zůstal jen myšlenkou. Na druhou stranu systém (struktura zdrojů), který by nebyl schopen realizovat smysluplný proces završený 
užitečným produktem, by byl zbytečný. Proces je nutné chápat jako cílové chování (projev funkcí prvků systému) systému (účelně 
vytvořené struktury akceschopných prvků – lidských, technických a jiných).

 Třetí zásada upozorňuje, že mapa procesu by neměla být dílem jednoho člověka. Mapa procesů na každé úrovni rozlišení 
slouží vedoucímu (manažerovi), jenž odpovídá za její výsledek. Ten deleguje provedení dílčích procesů (úkolů) dalším spolupracov-
níkům. Každý z nich nese svůj díl odpovědnosti za celkový úspěch tím, že správně realizuje „svůj“ proces. Nadřízený musí znát cíl, 
který má být dosažen, způsob jeho dosažení zase znají „majitelé“ příslušných dílčích procesů. Proto je třeba, aby při sestavování 
mapy procesů byli postupně angažováni ti, již v daném procesu působí a znají potřebné podrobnosti. Kromě tohoto – technického 
– efektu není zanedbatelný ani psychologický dopad. Lidé, kteří jsou přizváni k popisu procesů, v nichž pracují, spíše považují tyto 
procesy za „své“ a přijímají odpovědnost za jejich úspěšné provedení.

 Čtvrtá zásada nabádá k praktičnosti. Snaha o dokonalý popis procesů může někdy vést až k tomu, že jsou popsány (a tím 
ve skutečnosti standardizovány) činnosti, jež nemusí nutně probíhat podle přísně sledovaného schématu; určitá variabilita provedení 
nemá rozlišitelný vliv na konečný výsledek. V takových případech je možné, dokonce žádoucí, nechat na pracovníkovi, aby sám po-
dle aktuální situace volil postup. Někde nelze dopředu postup stanovit (např. většina tvůrčích činností je vedena podle osvědčených 
rámcových pravidel, zde často zcela nekompromisně, ale při některých rozhodnutích se tvůrčí pracovník musí inspirovat až okamži-
tým stavem). Pamatujme – při mapování (popisu) procesů se omezíme na takové podrobnosti, které jsou pro zdárné dosažení cíle 
nezbytné (musí být použit jeden určitý postup, cesta; tertium non datur – jedna cesta k úspěchu, druhá k neúspěchu, třetí možnost 
neexistuje). Ostatní ponecháme na iniciativě vykonavatelů. Je to nejen možné (poněvadž neškodí), ale i žádoucí (protože motivuje). 
Učitel obecně, na VŠ zejména, musí dodržet některé závazné pokyny, ale vždy musí zůstat „svůj“, ne pouze reprodukovat cizí myš-
lenky. To platí i pro opakování stejného tématu, avšak pro jinou skupinu; jiné „obecenstvo“ vyžaduje jiný přístup. 

 Pátá zásada říká, že chceme-li něco řídit, musíme umět rozeznat správný výsledek od nesprávného – jednoduše lze 
konstatovat, musíme umět změřit výsledek činnosti a zhodnotit jeho přijatelnost z hlediska cíle. Systematické pozorování průběhu 
procesů (monitorování) tvoří integrální součást řízení procesů. Řízení na principu zpětné vazby je historickou zkušeností všech 
inteligentních tvorů – základ prevence opakování stejných chyb. Některé monitorovací indikátory jsou součástí zadání (stanovuje je 
vyšší vedení) a vykonavatel musí prokázat jejich splnění. Každému vedoucímu (ale také tvůrčímu) pracovníkovi by měl zůstat nějaký 
„stupeň volnosti“, jenž mu dává možnost samostatného rozhodování (důkaz schopnosti nést odpovědnost). Tato samostatnost se 
projevuje volbou cílů a výběrem vlastních monitorovacích indikátorů.

 Šestá zásada hovoří o tom, že změny se mají provádět na bázi analýzy faktů (ne dojmů), a opačně, ukáže-li výsledek 
monitorování procesu odchylku od cesty k cíli, příslušná změna musí být vykonána. Tato změna se může týkat samotných cílů nebo 
procesů (cesty k vytčeným cílům) nebo zdrojů potřebných k realizaci procesů. 
 Při mapování procesů v ITV/VŠ je žádoucí brát v úvahu specifi cké potřeby některých skupin studentů. Jedná se o handi-
capované14 nebo mimořádně nadané studenty15. Záměr věnovat pozornost těmto skupinám by se měl objevit již ve formulaci mise 

14  KRHUTOVÁ, Lenka. Kvalita v systému terciárního vzdělávání v kontextu zdravotního postižení [online]. Studie, IPN Kvalita. 
Dostupné z: http://kvalita.reformy-msmt.cz/
15 VONDRÁKOVÁ, Eva. Vysoké školy a kvalita péče o nadané [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz 
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a politiky kvality. Aby nezůstalo jen u „krásných“ plánů, musí být takové cíle nejprve promítnuty do procesů. Určitě se dotknou hlav-
ního procesu (vzdělávání) a zcela jistě přibudou některé procesy podpůrné. Tím se také změní požadavky na zdroje, nezbytné pro 
efektivní realizaci procesů.
 Užitečné informace pro plánování činností/mapování procesů může poskytnout studie16, která hodnotí dopady strukturo-
vaného studia (uplatňování Boloňské dohody). Různé oblasti vzdělávání (oblast technická, lékařská, právní, umělecká aj.) vyžadují 
diferencovaný přístup při naplňování Boloňské dohody. Některé obory spíše zužitkují bakalářský program jako všeobecnou přípravu 
na specializované magisterské programy (v takovém případě jde o formální rozdělení dřívějšího víceletého studia, jež však pod-
statně usnadňuje mobilitu studentů v rámci státu i mezinárodně). Jiné obory by naopak bylo výhodné vystavět tak, že bakalářský 
stupeň poskytne znalosti dostatečné pro výkon určitého zaměstnání (ovšem pouze praktických, bez hlubších teoretických základů), 
magisterský stupeň pak zájemcům umožní dosažení důkladných teoretických vědomostí, které významně zvýší potenciál vytvořený 
bakalářským, praktickým, stupněm. Doktorské programy pak vždy znamenají získání schopností hledat nové principy (vědecká prá-
ce). ITV/VŠ si podle své mise a vizí musí zvolit vlastní cestu. Ve vazbě na tyto ambice pak musí plánovat a získávat vhodné lidské 
zdroje.

1.4 Posouzení organizační struktury ve vztahu k procesům 

(vhodnost a přiměřenost, požadavky na kvalifi kaci, plány rozvoje lidských zdrojů, kapacitní potřeby, pravidla interní komunikace, 
organizace porad, organizační řád – kompetence a pravidla rozhodování, pravomoci a odpovědnosti)

Organizační struktura je na ITV/VŠ z velké části ustálená tradicí a také daná zákonem č. 111/1998 Sb., o vysokých školách a o změ-
ně a doplnění dalších zákonů, v aktuálním znění. Dalo by se říci, že tuto věc není nutné zvlášť řešit (není problémem). K zamyšlení by 
však mělo vést, jak jsou připravovány studijní programy (bylo rozebíráno v souvislosti s mapováním procesů). Ideální postup by měl 
být takový, že podle plánovaných výstupů z učení (profi lu absolventa) by měl být navržen studijní plán (skladba předmětů) v daném 
programu (bakalářský, magisterský, doktorský), aby optimálně formoval studenty k potřebným kompetencím. K těmto předmětům by 
se pak přiřadili vyučující, kteří budou schopni takový záměr uskutečnit. Tímto způsobem lze zajistit jak maximální přínos pro studenty, 
tak motivaci učitele spočívající v pocitu dostatečné seberealizace. 

 Interní dokumentace ITV/VŠ by měla jasně a srozumitelně vymezit práva, povinnosti a odpovědnosti všech pracovníků. 
Určujícím činitelem by měl být opět vztah pracovních pozic k procesům – žádoucí je, aby každý pracovník mohl v plném rozsahu plnit 
úkoly vyplývající z jeho zařazení (v opačném případě může být nadřízený neustále žádán o rozhodování i v banálních situacích). 
Klíčovými požadavky na vedoucí pracovníky by měly být schopnosti vést, přijímat rozhodnutí, sociální inteligence atd. Pro výkonné 
pracovníky (akademické a ostatní) je naopak důležitá znalost postupů a činností, schopnost týmové práce, ochota k dalšímu vzdě-
lávání atd. 
ITV/VŠ si stanovuje požadavky na vstupní kompetence uchazečů o pracovní pozice. Měla by při tom opět vycházet ze základních 
dokumentů (mise a vize) a potom z potřeb zabezpečení procesů. Kvalitě výstupů z učení by určitě prospělo, kdyby kompetence 
akademického pracovníka (učitele) odpovídala povaze předmětu a druhu studijního programu. Bude-li předmět s úzkou vazbou 
na praxi učit člověk s bohatými zkušenostmi, určitě předá studentům více než erudovaný teoretik, jenž však postrádá schopnost od-
hadnout uplatnitelnost svých vědomostí. Obráceně může teoretické principy objasňovat pouze učitel, jenž jim sám do hloubky rozumí 
a vlastní vědeckou prací své poznání dále rozvíjí. Stejné požadavky na všechny učitele mohou vést k řadě negativních důsledků jak 
na straně učitelů, tak na straně studentů a posléze absolventů.
Významným faktorem pro výběr akademických pracovníků jsou požadavky akreditace (viz zákon č. 111/1998 Sb. v aktuálním znění 
a požadavky Akreditační komise). Pomoci mohou také doporučení navržená v rámci IPN Kvalita17.

 Do náplně tohoto kroku identifi kace náleží rovněž úvahy a plány rozvoje akademických a ostatních pracovníků. V případě 
akademických pracovníků, kteří nejsou absolventy některé z fakult vzdělávající učitele, by měly být k dispozici alespoň kurzy peda-
gogiky, jež poskytnou základy pedagogiky, didaktiky, psychologie – obecně a speciálně pro vzdělávání dospělých.

16 BENEŠ, Josef. Strukturované studium v České republice z pohledu mezinárodního srovnání, českých právních norem a strategických dokumentů a statistik 
vycházejících z matriky studentů [online]. Studie, IPN Kvalita. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz 
17 Návrh akreditace a reakreditace institucí, oblastí vzdělávání a studijních programů (v rámci projektu IPN Kvalita), více informací na www.kvalita.reformy-msmt.cz 
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 Existenční nutností fungování procesů je zajištění informačních toků – interní komunikace. Je na uvážení, zda se tato 
složka systému ponechá více méně živelnému vývoji, nebo se stanoví minimální závazná pravidla, a tím se zaručí průnik důležitých 
instrukcí od vedení k výkonným pracovníkům a obráceně, systematický sběr relevantních dat (monitorování). Každá ITV/VŠ musí 
předkládat různé zprávy o své činnosti a dost často je taková akce stresující kampaní pro několik účastníků. Přitom by se mohla prů-
běžně (s minimální zátěží pro zúčastněné) plnit vhodná databáze, z níž by se potřebná zpráva dala vygenerovat strojově, a odpadly 
by známé stresy.

S výše uvedeným problémem souvisí otázka IS (informační systém). IS by měl primárně vycházet z mapy procesů a měl by být kon-
cipován tak, aby zajišťoval informační podporu procesů. V první řadě tedy jde o strukturu potřebných informací, určení jejich zdrojů, 
nosičů, způsobů uložení a ochrany. Teprve potom by se měla řešit otázka technického provedení (dnes téměř jistě počítačové sítě). 
Počítačová síť poskytuje až neskutečné možnosti pro realizaci IS – za určitých předpokladů, jež zde nebudou dále rozebírány, ale 
dají se stručně formulovat jako „uživatelsky přátelské“.

1.5 Posouzení infrastruktury 

(vhodnost a přiměřenost z hlediska realizovatelnosti procesů a zvolených cílů, sdílení v rámci školy, případně s jinými organizacemi 
atd.)

Každý proces potřebuje pro svou realizaci vhodné a přiměřené zdroje. Jednak lidské (bylo probíráno výše), jednak materiální. To platí 
také v případě procesu vzdělávání. Lze připomenout ověřené zásady jak z oblasti pedagogiky, tak ze samotné podstaty systémů. 
Jedna z klasických pedagogických zásad (podle J. A. Komenského) se týká názornosti – proces vzdělávání bude mít vyšší efekti-
vitu, budou-li sdělované vědomosti demonstrovány na názorných pomůckách. Získávání dovedností je bez výcviku na praktických 
pomůckách téměř vyloučeno. Principiálně platí, že proces bez adekvátních zdrojů je nerealizovatelný (zdroje jsou všechny věci 
potřebné pro uskutečnění procesu). Patří sem veškeré vybavení, budovy, energie atd. (včetně jejich dodavatelů, případně poskyto-
vatelů údržby a technické podpory). Je zřejmé, že požadavky na zdroje musí být diferencovány podle oblasti vzdělávání (jiné bude 
potřebovat lékařská fakulta, jiné výtvarná akademie nebo pedagogická fakulta, technická univerzita atd.). S tím úzce souvisí otázka 
fi nancování (fi nance jsou „univerzálním“ zdrojem). VVŠ (veřejná vysoká škola) získávají významnou část prostředků z veřejných 
rozpočtů. Z toho vyplývá, že rozhodnutím o zřízení VVŠ by mělo být rozhodnuto také o poskytnutí odpovídajících prostředků. Další 
rozvíjení školy souvisí s jejími vizemi a na tyto činnosti už by měla mít možnost získávat si fi nanční krytí z jiných zdrojů (ty buď získá 
a své vize uskuteční, nebo ne); neměla by tím být ohrožena základní funkce podle výchozí schválené koncepce. Soukromé VŠ musí 
získat prostředky na všechno vlastními silami. Tyto úvahy přísluší vrcholovému managementu ITV/VŠ, MŠMT a v přiměřeném roz-
sahu managementu složek ITV/VŠ (např. fakult, ústavů apod.). K tomu tato Metodika může pomoci právě upozorněním na mapování 
procesů. Další – manažerské – kompetence by měli uchazeči o řídicí funkce získat příslušným odborným studiem (to jim rovněž 
může poskytnout ITV/VŠ v rámci rozvoje lidských zdrojů).

 Vytvoření vnitřního konkurenčního prostředí na ITV/VŠ vede zpravidla k tomu, že všechna pracoviště, která mají jakýkoliv 
průnik náplně (ať už výuky nebo výzkumu), usilují o vlastní unikátní vybavení k těmto činnostem. Tak se nakupují nákladná zaříze-
ní, jež jsou však využita zcela minimálně. Zařízení obvykle potřebuje speciálně školenou obsluhu a specifi ckou údržbu. Kdyby se 
poněkud ustoupilo od konkurence a ta se nahradila „kooperací“, mohla by taková zařízení být sdílena více uživateli. Spolehlivým 
podkladem k těmto úvahám jsou mapy procesů. Tam, kde je „průnik“ procesů, je na místě kapacitní propočet zdrojů pro tyto procesy 
v rámci instituce a vytvoření pravidel pro nekonfl iktní sdílení více uživateli.

Specifi ckými zdroji pro ITV/VŠ (srovnatelné s výrobními zdroji podniku) jsou učebny vybavené vhodnou didaktickou technikou, labo-
ratoře, knihovny, přístup k internetu, studijní oddělení apod. Část z toho je vhodné dislokovat na každé pracoviště (ústav, katedru), 
část naopak distribuovat tak, aby mohla být využívána sdílením. Kromě příznivého fi nančního efektu pro ITV/VŠ to má pozitivní 
formativní účinek na studenty (bez ohledu na oblast vzdělávání budou po absolutoriu v takových podmínkách nuceni pracovat; ať už 
to budou technici, lékaři, nebo třeba operní pěvci).

Poskytování zdrojů vyvolává potřebu procesů – již dříve zmíněných podpůrných (opatřování zdrojů, správa budov, údržba zařízení, 
správa sítí – energetických, datových). Podrobnější návody k mapování těchto procesů vznikaly v rámci IPN EFIN18. 

18  Metodika EFIN. Praha: Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy, 2012. 429 s. ISBN: 978-80-87601-09-9.
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1.6 Volba indikátorů a způsobů monitorování pro účely řízení 

(indikátory pro interní a externí hodnocení výkonnosti, charakteristiky pro vlastní zlepšování, metody analýzy dat a pravidla pro 
předávání zpráv apod.)

Řídit znamená reagovat na změny chování řízeného objektu, což vyžaduje v případě potřeby něco měnit. Aby bylo možné posoudit 
důvod ke změně, je nutné vyhodnotit změnu chování, tzn. odchylku od požadovaného stavu. K tomu potřebujeme vhodné informace, 
které se dají získat tak, že „změříme“ aktuální hodnotu veličiny, jejíž průběh je korelován se stavem řízeného objektu (taková veličina 
je indikátorem procesu). Změny hodnot sledované veličiny v čase napovídají o změnách v chování objektu. Cílem řízení je udržovat 
objekt (řízený systém) v takovém stavu, že jeho chování odpovídá požadavkům (výstupy z procesu splňují specifi kace). Chceme, 
aby výstupy z procesu (stav řízeného systému) byly stabilně ve shodě s požadavky. Proto by korekční zásahy (nápravná opatření) 
neměly být chaotické, nahodilé, ale systematické. S tím koresponduje také systematický sběr dat („měření“) – monitorování. Výsled-
kem je kvalita – výstupy jsou akceptované příslušnými zainteresovanými stranami.
 
 Máme-li řídit procesy v rámci procesu vzdělávání, bude třeba podle jejich charakteru zvolit vhodné a výstižné indikátory 
a také metodu jejich zaznamenávání, abychom analýzou dat získali potřebné informace. Prvním hlediskem, jež bude logicky bráno 
v úvahu, jsou cíle, které proces sleduje. Systematické nebo výrazné jednorázové odchylky mohou zavinit nesplnění cíle. Výběr indi-
kátorů a volba monitorování tedy bude záviset na přijatých cílech a osobnosti člověka odpovědného za průběh a výstupy z procesu. 
Nejsou-li relevantní důvody pro to, aby indikátory a jejich monitorování byly určeny „zvenčí“, není na škodu, aby si tuto volbu vyřešil 
každý po svém. Je však docela běžné, že odběratel produktů (může to být i nadřízený) vyžaduje záznamy z průběhu procesu, a to 
v určitém formátu. Pak nezbývá než získávat informace pro řízení analýzou těchto dat (nechceme-li vedle povinně sledovaných 
indikátorů paralelně monitorovat ještě „pro sebe“).
Problematice monitorování je věnována samostatná subaktivita19. 

Ve školství se tradičně sledují a vyhodnocují různé indikátory, není nutné je zde vyjmenovávat. Spíše je důležité připomenout, že 
pouhé monitorování ještě není řízení. Žádoucí by bylo se záznamy pracovat – poskytují zpětnou vazbu, jež poslouží jednak při hod-
nocení výkonu (zajímá zejména nadřízené složky), jednak pro vlastní zlepšování (mělo by zajímat všechny). Předkládáme následují-
cí doporučení: indikátory, které vyžadují nadřízení, musí být monitorovány a vykazovány (jde vlastně o druh produktu požadovaného 
jednou ze zainteresovaných stran); většinou slouží k posouzení výkonu. I to je významná charakteristika kvality – schopnost podat 
potřebný výkon. Avšak také z těchto „výkonových“ indikátorů lze analýzou získat informace vhodné pro zlepšování (poučení z vlast-
ních chyb). Stačí, aby nebyly pouze pasivně sledovány, ale i aktivně využívány. Vedle těchto indikátorů (výkonových) by si každý, 
kdo odpovídá za některý z procesů, měl stanovit indikátory ke zlepšování – podle cílů, jež si sám vymezil na podporu vyšších cílů.

 Podněty ke zlepšování procesu vzdělávání a jeho podpůrných procesů přináší zpětná vazba od studentů. ITV/VŠ si podob-
né průzkumy organizují; důležité je, jak s těmito informacemi nakládají. V rámci IPN Kvalita byla navržena a pilotně ověřena meto-
dika20 hodnocení studenty v různých programech a formách studia, jak domácími, tak zahraničními. Jsou k dispozici profesionálně 
sestavené dotazníky a metodika k jejich vyhodnocení. Zpráva poskytuje návod na interpretaci výsledků.

Zásadními zdroji informací jak z hlediska výkonu, tak pro zlepšování jsou průzkumy mezi absolventy a zaměstnavateli. Tato zpětná 
vazba je dokonce svým významem zásadní pro navrhování studijních programů. V projektu IPN Kvalita byla navržena a pilotně 
ověřena metodika.21

Pro vedení ITV/VŠ jsou podstatná také hodnocení akademických pracovníků. Ofi ciální metodika MŠMT se soustředí především 

19 Metodika IPN Kvalita: Systém managementu kvality ITV/VŠ (Metodika pro stanovení ukazatelů výkonnosti procesů v ITV) [online]. Praha: Ministerstvo školství, 
mládeže a tělovýchovy, 2014. 30 s. [cit. 2014-04-09]. ISBN 978-80-87601-28-0. Dostupné z: http://kvalita.reformy-msmt.cz/
20  Studentské hodnocení relevantních částí vzdělávacího procesu a služeb poskytovaných studentům – jeho případná standardizace. Návrh na uplatnění výsled-
ků tohoto hodnocení kvality – vývoj a návrh metodiky, její pilotní testování [online]. Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
21 Hodnocení výstupů ze vzdělávání a jiných aspektů vzdělávacího procesu absolventy a zaměstnavateli – vývoj a návrh metodiky [online]. 
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz 
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na některé výkonové ukazatele. V projektu IPN Kvalita byla pilotně ověřena metodika22 komplexního hodnocení akademických pra-
covníků, která umožňuje získávat informace potřebné pro zlepšování. 

S ohledem na nezbytnost akreditace, jež je podmínkou pro vydání souhlasu s poskytováním terciárního vzdělávání, je důležité také 
monitorovat a analyzovat indikátory, které mohou poskytnout informace o způsobilosti k získání akreditace. Doporučení pro řízení 
procesu akreditace23 byla navržena v projektu IPN Kvalita.

 Z uvedeného přehledu možností vyplývá řada námětů; je na managementu každé ITV/VŠ, aby si vedle indikátorů stanove-
ných závazně (MŠMT a další oprávněné orgány) vybral a zvolil takové, jejichž monitorováním a analýzou získá informace stěžejní 
jak pro hodnocení výkonů, tak pro vlastní zlepšování.

1.7 Pravidla pro řízení dokumentů, dokumentace procesů 

(technicko-organizační postupy pro řízení; řízení záznamů – formáty, nosiče, uchovávání, archivace)

Konečnou fází identifi kace systému managementu je dokumentace jeho výsledné podoby. Předně se jedná o mapu procesů, která 
poskytuje ucelenou informaci o činnostech a jejich vzájemných souvislostech, důležitých pro dosahování kvalitních výstupů. K mapě 
procesů je třeba doplnit popis zdrojů – organizační struktura uvádí lidské zdroje, a navíc zobrazuje rozprostření odpovědností a pra-
vomocí podle příslušnosti k procesům. Dále je nutné přidat popis infrastruktury, jež byla určena k uskutečnění procesů. Součástí 
dokumentace jsou také dokumentované postupy neboli technicko-organizační směrnice, stanovující pravidla pro realizaci činností 
a procesů. Smysl tohoto tvrzení vyplývá z obrázku 8, který znázorňuje schéma procesu vzdělávání. Jako každý proces má určitý 
(očekávaný) výstup a tři druhy vstupů – hlavní z nich je předmětem transformace v rámci procesu. Potom následují zdroje, které jsou 
pro každý proces nezbytné, avšak nejsou předmětem přeměny (jen se částečně opotřebují), a nakonec regulátory neboli pravidla 
pro chod a řízení chodu procesu. Dokumentace by měla poskytovat úplný „návod“, aby ten, kdo je pověřen nějakou činností v rámci 
procesu, měl dostatečnou oporu pro správný výkon této činnosti. 

Obr. 8    Schéma procesu vzdělávání
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 ITV/VŠ mají mnoho dokumentů (jejich zpracování) přímo nařízeno právními a dalšími předpisy (např. Statut VŠ, zkušební 
řád, spisový a skartační řád apod.). Tradiční školy mají ve svém systému spíše větší množství různých řídicích dokumentů. Nově 
zřizované školy se jednak inspirují u těch „zkušenějších“, jednak příchozí pracovníci přináší své zkušenosti, takže i zde není problém 
s nedostatkem vnitřních předpisů. Skutečný problém u všech škol bez rozdílu je v tom, že vydávání dokumentů je regulováno pouze 
z hlediska oprávnění vyplývajícího z pozice dotyčné osoby v hierarchii řízení. Důsledkem je to, že tak vzniká množství vzájemně se 

22  Periodické hodnocení akademických a dalších pracovníků ITV/VŠ – vývoj a návrh metodiky, její pilotní testování [online]. 
Dostupné z: www.kvalita.reformy-msmt.cz
23  Návrh akreditace a reakreditace institucí, oblastí vzdělávání a studijních programů (v rámci projektu IPN Kvalita), více informací na www.kvalita.reformy-msmt.cz
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překrývajících předpisů. Jednak časově – při vydání nového předpisu není zrušen dosavadní, a časem tak existuje na jednu agendu 
několik platných, mírně odlišných (podle priorit v době vydání) verzí předpisů. Jednak obsahově – pracovník je pověřen splněním 
úkolu „vyřešit“ určitý problém, což udělá jednoduše tak, že se zaměří pouze na „svůj“ úkol a nezkoumá, zda podobná věc není již 
předmětem jiného předpisu. Je to o to snazší, že často jde o pracovníky různých oddělení (organizačních jednotek) a není přece 
„žádný důvod“, aby svou činnost nějak koordinovali. Přínosem navrhovaného systémového přístupu se stává doporučení, aby byl 
zpracován dokument řídící proces správy dokumentů. Může být samostatný nebo může být součástí dokumentů povinných podle 
zákona č. 499/2004 Sb., o archivnictví a spisové službě, v aktuálním znění (spisový řád, skartační řád). Důležité je, aby bylo zavede-
no pravidlo „přezkoumání“ dokumentů, jehož účelem je nezávislé ověření věcné správnosti a návaznosti na další dokumenty. Tím se 
zamezí rozmnožování duplicit, sbírka interních předpisů se stane systémem (smysluplnou množinou vzájemně souvisejících prvků).

Jak ukazuje obrázek 9, směrnice může vypadat následovně (míra podrobností diferencovaně, dle potřeby, určující je srozumitelnost):

• popis účelu procesu (jaké výstupy poskytuje, jakou změnu zahrnuje, z jakých vstupů startuje),

• popis průběhu procesu (procesní mapa doplněná odkazy na odpovědné osoby, závazné nebo doporučené předpisy 
 a disponibilní zdroje v infrastruktuře),

• popis disponibilních zdrojů (oprávněné a odpovědné osoby, jejich práva a povinnosti, určené vybavení, odkazy na pracovní 
 postupy, přístupová práva apod.),

• odkazy na související předpisy.

Obr. 9    Směrnice pro řízení procesu vzdělávání
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 Budou-li dokumenty, mající charakter směrnice pro řízení procesů uspořádány tak, aby podávaly úplné a srozumitelné in-
formace o procesu a jeho řízení (viz výše), budou takové dokumenty cenným komunikačním nástrojem a pozitivně podpoří motivaci.



21

1.8 Závěr 

Předložená Metodika vychází ze zkušeností s managementem kvality v organizacích různého typu a velikosti i ze zkušeností zís-
kaných působením ve vysokém školství. V průběhu řešení projektu IPN Kvalita byly jednotlivé prvky diskutovány formou seminářů 
a workshopů se zástupci většiny VŠ. Současný stav řízení ITV/VŠ byl podroben externímu posouzení vybraného vzorku podle kritérií 
mezinárodní normy ISO 900124 nezávislým certifi kačním orgánem25 (veřejná zakázka, výběrové řízení). Jak poznatky a závěry ze se-
minářů a workshopů, tak výstupy z certifi kačních auditů ukázaly, že školy splňují většinu požadavků na systém managementu podle 
zásad TQM s tím, že každá potřebuje nějaká doplnění nebo upřesnění. K tomu chce přispět projektový tým IPN Kvalita také touto 
Metodikou. Každý uživatel by si měl zpracovat sebehodnocení a identifi kovat, v kterých oblastech má slabé místo. K jeho zlepšení 
může využít doporučení uvedená v Metodice. Tam, kde usoudí, že stávající způsob řízení nevykazuje systémové nedostatky a plně 
mu vyhovuje, nebude nic měnit.

24 ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality – Požadavky. Zavedena jako ČSN EN ISO 9001:2009. Praha: Úřad pro technickou normalizaci, metrologii 
a státní zkušebnictví, 2009.
25  PLNĚNÍ VEŘEJNÉ ZAKÁZKY IPN KVALITA Certifi kační audity vybraných ITV včetně fakult pro vzdělávání učitelů a fakult uměleckého zaměření
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2 Posouzení systému managementu podle kritérií uznávaných 
standardů
(řešení požadavků na systém managementu pro certifi kaci) 

Systém managementu je nutné zhodnotit z hlediska jeho výkonnosti (efektivity), aby se zjistilo, jak se naplňují předpoklady a očeká-
vání, s nimiž byl ustanoven. Tak jako měření potřebuje vhodné veličiny a jejich jednotky, tak pro hodnocení systému managementu 
je nezbytný nějaký vzor (model), se kterým se srovnává. Tím se v celosvětovém měřítku stala mezinárodní norma ISO 9001, jež 
obsahuje obecné požadavky na systém managementu. Od ní se odvozují standardy (normy) pro systémy managementu speci-
fi ckých odvětví – ISO/TS 16949 pro automobilní průmysl, AQAP (Allied Quality Assurance Publication / spojenecká publikace pro 
zabezpečování kvality) pro obranný průmysl v rámci NATO (North Atlantic Treaty Organization / Severoatlantická aliance), ESG pro 
vysoké školství v regionu Evropy apod. Nechá-li si organizace posoudit svůj systém managementu nezávislým orgánem – certifi -
kovat – získá tím cenný doklad o svém potenciálu výkonnosti a důvěryhodnosti. VŠ by takovou certifi kací mohly např. prokazovat 
splnění základních předpokladů pro získání akreditace (institucionální akreditace). 

 Systém managementu kvality je budován a následně certifi kován podle požadavků kriteriální normy ISO 9001. Protože 
české technické normy nebo jejich části nesmějí být dle zákona č. 22/1997 Sb. v platném znění rozmnožovány a rozšiřovány bez 
souhlasu ÚNMZ, není v následujícím přehledu požadavků na systém managementu kvality uváděno přesné znění normy, požadavky 
jsou předkládány rámcově, jsou rozčleněny do těchto skupin: 

1. systém jako celek, 
2. řízení dokumentů, 
3. řídicí systém, 
4. řízení zdrojů, 
5. řízení hlavního procesu, 
6. řízení zpětné vazby. 

Toto rozdělení není ani náhodné ani samoúčelné. Srovnají-li se dosavadní verze (revize) normy ISO 9001 (1987, 1994, 2000, 2008) 
i navržené nové revidované znění, vyjde najevo, že mají rozdílně strukturované požadavky na prokázání výkonnosti systému man-
agementu, ale shodují se právě v těch výše zmíněných šesti bodech. Požadavky (kritéria) jsou formulovány podle znalostí a priorit 
platných ve své době, ale bez ohledu na to respektují výchozí schéma systému řízení (viz např. kapitola 1). Výše popsané skupiny 
představují základní znaky systému řízení založeného na principu zpětné vazby. Je zajímavé, že současně platná revize normy ISO 
9001 se svými kapitolami (které reprezentují jednotlivá kritéria) téměř kryje s obecnými znaky systému řízení. 

 V rámci každé skupiny jsou k požadavkům přiřazeny možnosti jejich splnění v prostředí VŠ. Výčet není nikdy úplný, protože 
každá VŠ je jedinečná, má svoje vlastní podmínky a ani ty nejsou neměnné v čase. Na systém managementu je nutné nahlížet jako 
na živý organismus, jenž se stále proměňuje a zlepšuje. 
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2.1 Systém jako celek

Tab. 3   Systém jako celek

Požadavek Forma naplnění požadavků

V organizaci musí být určené procesy potřebné pro systém 
managementu kvality a posloupnost a vzájemné působení 
těchto procesů. 

Jsou určena kritéria a metody nezbytné pro zajištění efektiv-
ního fungování i řízení těchto procesů, je zajištěna dostup-
nost zdrojů a informací. 

Procesy jsou monitorovány a tam, kde je to možné, měřeny 
a analyzovány; jsou uplatňována opatření. 

V případě, že bude použit externí zdroj (outsourcing), je 
zabezpečeno řízení tohoto procesu.

Smyslem kritéria je komplexní pohled, doložení, že systém 
managementu je celistvým systémem a jsou v něm patrny 
souvislosti mezi jednotlivými částmi.

VŠ stanovila svoji misi, vizi, zpracovává tzv. Dlouhodobý 
záměr, který každoročně aktualizuje. Klíčové záměry jsou 
rozpracovány do cílů (viz řízení cílů).

VŠ identifi kovala svoje procesy (hlavními jsou zpravidla pro-
ces vzdělávání, proces tvůrčích činností a proces společen-
sko-hospodářských činností)*). Pro každý proces je určen 
vlastník s jasně stanovenými kompetencemi; jsou přiděleny 
odpovídající zdroje (lidé a další prostředky nutné k úspěšné 
realizaci procesu). 

Procesy (včetně hlavních a podpůrných) a jejich vzájemné 
vazby jsou přehledně zaznamenány v mapě procesů. 
Pokud je pro realizaci procesu použit externí zdroj (např. 
externí učitel), musí být nastavena pravidla řízení (viz řízení 
dodavatelů).

Pro řízení procesů jsou vytvořena pravidla, je zajištěna jejich 
dostupnost pro zainteresované strany.

*) Poznámka: 
Pro přehlednost je výhodné nečlenit procesy na velké množ-
ství subprocesů.
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2.2 Řízení dokumentů

Tab. 4   Řízení dokumentů

Požadavek Forma naplnění požadavků

Dokumentace systému managementu kvality má zahrnovat 
dokumentovaná prohlášení o politice kvality a o cílech kva-
lity, příručku kvality, další dokumentované postupy a zá-
znamy požadované normou nebo určené organizací k zjištění 
efektivního řízení.

Příručka kvality obsahuje oblast použití systému manage-
mentu kvality, včetně podrobností o jakýchkoli vyloučeních 
a jejich zdůvodnění, dokumentované postupy vytvořené pro 
systém managementu kvality nebo odkazy na samostatné do-
kumenty, popis vzájemného působení mezi procesy systé-
mu managementu kvality.

Pro řízení dokumentů a záznamů*) požadovaných systé-
mem managementu kvality je vytvořen dokumentovaný po-
stup obsahující pravidla pro identifi kaci, ukládání, ochra-
nu, uchovávání a nakládání s dokumenty a záznamy*). 

*) Poznámka:
 Záznam je specifi ckým typem dokumentu.

Pravidla pro systém managementu mají být dokumentována. 
Rozsah dokumentace a její podrobnost určuje vždy škola 
sama podle svých potřeb.

Zásadním dokumentem, jenž popisuje systém managementu 
realizovaný na dané VŠ, je příručka kvality. Na příručku na-
vazují dokumenty v nižších úrovních, jako jsou řády, směrnice, 
rozhodnutí, příkazy, pokyny apod. Skutečnost, že pro řízení 
všech procesů jsou stanoveny postupy, naplňuje požadavek.

V příručce kvality je uveden rozsah implementace*) systé-
mu managementu kvality, tj. přehled procesů, činností a pra-
covišť, jež jsou do systému managementu zahrnuty. Systém 
managementu může být aplikován na celou VŠ jako celek 
nebo může být zvolena pouze některá fakulta, může být řeše-
na oblast výuky nebo oblast výzkumných činností.

Této skutečnosti odpovídá i rozsah dokumentace, která je in-
terního původu (zpracovaná v rámci VŠ) a externího půvo-
du (např. právní předpisy, metodiky, technické normy apod.).

Příručka kvality obsahuje konkrétní postup nebo odkaz 
na samostatný dokument popisující postup*) např. pro řízení 
dokumentů a záznamů, interních auditů, neshod, náprav-
ných opatření a preventivních opatření a pro další oblasti 
řízení.

Záznamy jsou specifi ckými dokumenty, jež obsahují informa-
ce o výsledcích činnosti nebo poskytují důkaz o provedené 
činnosti; jejich formu volí škola vždy sama (pokud nejsou třetí 
stranou stanoveny konkrétní formuláře). 

Záznamy mohou být realizovány jako samostatné zápisy 
nebo vyplněné formuláře nebo mohou být vedeny ve formě 
databází*). 

Pro příručku kvality a další dokumenty jsou vymezena pravi-
dla pro stanovení odpovědnosti za jejich zpracování, schva-
lování, vydávání, ukládání a archivaci (viz řád spisové služby 
a skartační řád), pro aktualizaci, pro grafi ckou úpravu, pro 
formu jejich vedení a ochrany, pro přístup*).
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Dokumenty mohou být v podobě tištěné i elektronické. Pro 
dokumenty v elektronické verzi musí být zajištěna jejich do-
stupnost pro zainteresované strany formou přístupových práv. 

Součástí řízení dokumentů a záznamů je zajištění jejich ucho-
vání po určenou dobu (viz spisová služba).

*) Poznámka: 
Rozsah dokumentovaných informací pro systém manage-
mentu kvality se může u různých VŠ navzájem lišit podle 
velikosti školy a charakteru jejích činností, procesů, produktů 
a služeb, složitosti procesů a jejich vzájemných vazeb, kom-
petencí a počtu osob.

Některé VŠ mají rektorát, několik fakult, ústavy, podpůrná pra-
coviště, účelová zařízení apod.; jiné se nečlení na fakulty. 

Při tvorbě interní dokumentace je třeba provést revizi stávají-
cích dokumentů, využít ty aktuální ve vazbě na řízené proce-
sy, sjednotit jejich obsah, způsob řízení, úpravu. Je nevhodné 
přepisovat do interních dokumentů obsah kriteriální normy 
nebo popisovat činnosti, které nejsou ve škole realizovány.

*) Poznámka:
Dokumentované postupy mají být popisem pro provádě-
ní konkrétních činností, mají řešit konkrétní potřebu (vazba 
na procesy v řízených podmínkách). 

*) Poznámka: 
Databáze umožňují provádění operativních analýz sledova-
ných informací. Elektronická verze zvyšuje operativnost řízení 
samotných dokumentů i využití informací, zároveň však zvy-
šuje riziko dopadů při nedokonalém nastavení softwaru.

*Poznámka: 
Přístupem se rozumí rozhodnutí týkající se povolení pouze 
nahlížet do dokumentovaných informací nebo povolení a pra-
vomoci nahlížet a dokumentované informace měnit atd.
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2.3 Řídicí systém

Tab. 5     Řídicí systém

Požadavek Forma naplnění požadavků

Vrcholové vedení organizace má poskytovat důkaz o své 
osobní angažovanosti a aktivitě při vytváření a implementaci 
systému managementu kvality zajištěním účinné komunika-
ce uvnitř organizace, stanovením politiky kvality a cílů kva-
lity a pravidelným přezkoumáváním systému managemen-
tu, zajišťováním dostupnosti zdrojů.

Politika kvality musí odpovídat záměrům organizace, po-
skytovat rámec pro stanovení cílů kvality, musí být sdělována 
a pochopena v organizaci a přezkoumávána z hlediska neu-
stálé vhodnosti.

Cíle kvality musí být měřitelné a v souladu s politikou kvality. 

Vrcholové vedení v plánovaných intervalech přezkoumává 
systém managementu kvality organizace, aby byla zajiště-
na jeho neustálá vhodnost, přiměřenost a efektivnost. Jsou 
využívány informace z interních auditů, od zákazníků, z reali-
zace produktu, výsledky přijímaných opatření. Výstupem jsou 
podněty ke zlepšování systému managementu kvality, poža-
davků zákazníka, zdrojů.

Vrcholové vedení organizace zabezpečuje, aby byly v celé 
organizaci odpovědnosti a pravomoci stanoveny a sdělovány.

Vrcholové vedení jmenuje člena managementu organiza-
ce, jenž bez ohledu na jiné odpovědnosti má odpovědnost 
a pravomoc za systém managementu kvality, a další potřebné 
metodicko-řídicí funkce ve vazbě na velikost organizace.

Vrcholové vedení zajišťuje vytvoření komunikačních cest 
v rámci celé organizace a fungování komunikace pro sys-
tém managementu kvality.

Vrcholové vedení školy prokazuje své zapojení do budová-
ní a řízení systému managementu tím, že stanovuje rámec, 
vytváří podmínky a zajišťuje zdroje pro realizaci procesů. 

Politika kvality zveřejňuje celkové záměry a směřování VŠ 
ve vztahu k výkonnosti, je obsažena v Dlouhodobém záměru 
VŠ. Pro pracovníky je dostupná na intranetu, na nástěnkách.

Cíle*) navazují na vyhlášenou politiku kvality/Dlouhodobý zá-
měr, zajišťují realizaci vyhlášené politiky. Vycházejí z konkrét-
ní potřeby dané VŠ, musí být měřitelné, mají být stanoveny 
pro konkrétní organizační úrovně. 

Cíle jsou k dispozici na intranetu, jejich průběžné plnění je 
kontrolováno v rámci porad vedení a porad jednotlivých útvarů.

Přezkoumáním systému managementu se rozumí bilanco-
vání výsledků činností za určité období. V tomto smyslu se 
stává dílčím přezkoumáním každá porada jak vrcholového 
vedení, tak i porady na nižších úrovních. Větší porada hodnotí 
celý akademický rok. 

Do Výroční zprávy (vrcholového dokumentu z přezkoumání) 
jsou zahrnovány informace zpracované a předávané za jed-
notlivé organizační útvary VŠ shrnující informace o výsledcích 
činnosti za dané období. 

Projednávané body tvoří informace z realizace procesů, vý-
sledky interních auditů, výsledky analýz sledovaných ukaza-
telů, informace ze zpětné vazby od zainteresovaných stran. 

Součástí přezkoumání funkčnosti systému managementu 
jsou i výstupy, tj. formulovaná opatření pro další zlepšování.

Pro zajištění efektivního fungování systému managementu 
je jmenován představitel vedení (zpravidla některý z pro-
rektorů na rektorátě, některý z proděkanů na fakultě). Tato 
metodicko-řídicí funkce musí mít pro plnění svých povinností 
ucelené informace o rozhodnutích vrcholového vedení školy, 
o výsledcích realizovaných činností a zároveň mít pravomoc 
činnosti metodicky řídit. Pracovník jmenovaný do této funkce 
je členem vrcholového vedení školy.
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Podle rozsahu činností a konkrétní potřeby školy jsou jmeno-
vány další metodicko-řídicí funkce – např. manažer kvality 
(na kterého přenese představitel vedení svoje dílčí odpověd-
nosti), interní auditoři (pracovníci provádějící interní audity), 
správce dokumentace (zajišťuje řízení interních a externích 
dokumentů), správce výpočetní techniky (zabezpečuje ří-
zení informací a dokumentů v elektronické verzi), metrolog 
(pokud jsou využívána měřidla a měřicí zařízení, zajišťuje je-
jich ověření nebo kalibraci), tiskový mluvčí (řeší komunikaci 
s třetími stranami) apod. 

Jmenování je doloženo samostatným dokumentem, případně 
je tato skutečnost zahrnuta v pracovní náplni daného pracov-
níka.

Pro jednotlivé pracovní pozice i metodicko-řídicí funkce musí 
být vymezeny odpovědnosti a nezbytná míra pravomocí 
(vazba na organizační schéma, organizační řád a procesy). 
Organizační schéma ukazuje vzájemné vazby jednotlivých 
pracovních pozic. 

Vrcholové vedení stanovuje pravidla pro komunikaci uvnitř 
VŠ, určuje: kdo, kdy, komu, jakým způsobem, v jaké formě 
předává konkrétní informace. Musí být doložena funkčnost 
komunikačních cest*) a vzájemná zastupitelnost funkcí.

Pro externí komunikaci jsou defi nována pravidla pro sdělo-
vání informací třetím stranám. Komunikaci řeší tiskový mluvčí 
nebo osoba pověřená pro konkrétní situaci.

Odpovědnost vedení je prezentována konkrétním zapoje-
ním členů vrcholového vedení školy do systému managemen-
tu kvality, aktivní účastí na interní komunikaci školy.

*) Poznámka: 
Cíle mohou být v případě potřeby stanoveny pro delší období, 
než je akademický rok. Je vhodné, když jsou rozpracovány 
do jednotlivých etap řešení, včetně konkrétních termínů a od-
povědností za řešení a požadavků na zdroje.
Je podstatné, aby cíle vyjadřovaly konkrétní požadavky, aby 
nebyly pouhým prohlášením.

*) Poznámka: 
Funkční komunikační cesty mezi jednotlivými pracovišti 
– rektorátem a fakultami, fakultami mezi sebou, děkanátem 
a ústavy apod. – jsou nezbytné pro správné řízení.
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2.4 Řízení zdrojů

Tab. 6    Řízení zdrojů

Požadavek Forma naplnění požadavků

Organizace poskytuje zdroje potřebné pro zavedení a udržo-
vání systému managementu kvality – lidské zdroje, infra-
strukturu. 

Pracovníci, kteří provádí činnosti ovlivňující shodu s požadav-
ky na produkt, musí být kompetentní na základě patřičného 
vzdělání, výcviku, dovedností a zkušeností.

Organizace určuje nezbytnou kompetenci pro výkon čin-
nosti, poskytuje výcvik pro zajištění kompetence, hodnotí 
efektivnost prováděných opatření, uchovává potřebné zázna-
my. 

Organizace udržuje infrastrukturu nutnou pro zabezpečení 
svých činností.

Podle okolností infrastruktura zahrnuje budovy, pracovní 
prostory a související technické vybavení, hardware, soft-
ware, komunikační systémy a IS.

Organizace zajišťuje požadované pracovní prostředí.

Pro optimální funkčnost systému managementu je nezbytné 
zajištění a řízení zdrojů. Jsou to především lidské zdroje, in-
frastruktura, fi nanční zdroje. Je třeba prokázat, že zdroje pro 
zabezpečení činností školy a funkčnost procesů jsou specifi -
kovány a jsou k dispozici.

Dokladem o řešení tohoto požadavku je přehled akademic-
kých a dalších pracovníků, k infrastruktuře je k dispozici evi-
dence majetku (např. laboratoře, knihovny, zkušebny apod. 
a jejich vybavení), je jmenován správce, jsou zpracovány 
řídicí dokumenty.

Pro lidské zdroje jsou stanoveny vstupní požadavky a dolo-
ženy doklady o jejich naplnění (doklady o vzdělání, o odborné 
způsobilosti, délce praxe, o opakujících se školeních apod.) 
a jsou vytvářeny podmínky pro další rozvoj (plány školení 
a osobního rozvoje, kariérní plány).

Vstupní požadavky na způsobilost akademických pracovníků 
limituje požadavek Akreditační komise, požadavky na ostatní 
pracovní funkce stanovuje škola. 

Doklad o povinných školeních (BOZP (Bezpečnost a ochrana 
zdraví při práci), PO (požární ochrana), školení řidičů/refe-
rentů apod.) představuje prezenční listina s osnovou školení. 
Ostatní školení*) jsou doložena např. osvědčením, certifi ká-
tem, diplomem, případně přihláškou na školení.   

Pro řízení infrastruktury jsou nastaveny plány údržby a mo-
dernizace, jsou k dispozici kolaudační rozhodnutí, revizní 
zprávy, záznamy o kontrolách apod.

*) Poznámka: 
Školení k systému managementu kvality může být řešeno 
formou předávání informací na poradách pracovišť v průbě-
hu roku; souhrnné informace za uzavřené období mohou být 
sdělovány na společném setkání pracovníků.
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2.5 Řízení hlavního procesu

Tab. 7    Řízení hlavního procesu

Požadavek Forma naplnění požadavků

Organizace plánuje a řídí procesy potřebné pro realizaci pro-
duktu. 

Při plánování realizace produktu určuje organizace podle 
okolností požadavky na produkt, potřebu dokumentů, potře-
bu zdrojů, provádí ověřování, validaci, monitorování, měření, 
kontrolu, zkoušení, jež jsou specifi cké pro produkt.

Organizace specifi kuje požadavky zákazníka, požadavky 
právních a jiných předpisů. 

Organizace přezkoumává před uzavřením smluvního vztahu 
realizovatelnost produktu. 

Organizace implementuje efektivní způsoby komunikace se 
zákazníky ohledně informací o produktu, využívá zpětné vaz-
by od zákazníka.

Pokud organizace řeší návrh a vývoj produktu, určuje eta-
py návrhu a vývoje, přezkoumání, ověřování a validaci každé 
etapy návrhu a vývoje, jsou stanoveny odpovědnosti a pravo-
moci při návrhu a vývoji, určuje vazby mezi různými skupina-
mi zainteresovanými na návrhu a vývoji, vymezuje postup pro 
řešení případných změn. 

Organizace zajišťuje, aby nakupovaný produkt vyhovoval 
specifi kovaným požadavkům na nákup. Organizace hodnotí 
a vybírá dodavatele podle jejich schopnosti dodávat produkt 
v souladu s požadavky. Organizace provádí kontrolu nakupo-
vaného produktu. 

Organizace plánuje a realizuje výrobu a poskytování služeb 
za řízených podmínek. 

Organizace validuje všechny procesy výroby a poskytování 
služeb v případě, že nelze výsledný výstup ověřovat násled-
ným monitorováním nebo měřením. 
 
Podle okolností organizace identifi kuje produkt během reali-
zace produktu vhodnými prostředky s ohledem na požadavky 
na monitorování a měření.

Požadavkem tohoto kritéria je prokázat schopnost VŠ řídit své 
procesy (viz mapa procesů), plnit dokumentované postupy.

Plánováním realizace produktu je řízení schválených akre-
ditovaných studijních programů a oborů, návrh nového stu-
dijního programu, zpracování návrhu na projekty, zpracování 
podmínek přijímacích řízení. 

V přípravě na nový školní rok je řešeno, které předměty budou 
v rámci nabízených akreditovaných studijních oborů otevřeny 
(to má na starost vrcholové vedení školy), řeší se jejich vzá-
jemné návaznosti*), pokrytí akademickými pracovníky a od-
povídajícími učebnami (systematicky provádí ústavy).

Návrh nového studijního programu je reakcí na vnější prostře-
dí, tj. požadavků společnosti, regionu, výsledků zpětné vazby. 
Návrh se uskutečňuje dle podmínek Akreditační komise. Vali-
daci představuje schválení studijního programu. 

Informace o nabízených studijních programech jsou prezen-
továny na webových stránkách školy, konferencích, dnech 
otevřených dveří apod.

Vstupy do procesů v podobě materiálu nebo prací a služeb 
ovlivňují výsledný produkt. Odpovědní pracovníci VŠ hodnotí 
dodavatele*) těchto vstupů, v případě potřeby navrhují opat-
ření k zajištění optimálního stavu. 

VŠ mohou mít dlouhodobě zapůjčené předměty (majetek zá-
kazníka) pro potřeby výuky, pro práci v laboratořích apod.; 
obdobně to mohou být předměty nehmotného charakteru 
(software, databáze informací). Tato problematika je řešena 
prostřednictvím partnerských smluv mezi školou a praxí. 

Z uvedeného vyplývá požadavek na přesnou identifi kaci 
a uložení předmětu smlouvy. 

Průběžná identifi kace realizace produktu je zajištěna formou 
databází na studijním oddělení. Prvotní identifi kace je zabez-
pečena správně provedeným zápisem studenta, poté jsou 
doplňovány průběžné informace o studiu až po závěr studia.



30

Organizace identifi kuje a chrání majetek zákazníka poskyt-
nutý pro realizaci produktu nebo k začlenění do produktu.

Organizace uchovává produkt v průběhu interních operací 
a dodání produktu tak, aby byla udržována jeho shoda s po-
žadavky. 

Organizace určuje monitorování a měření, které bude pro-
váděno monitorovacími a měřicími zařízeními. 

V případě, že je používáno vlastní měřicí zařízení, je toto zaří-
zení ve stanovených intervalech kalibrováno nebo ověřováno. 

Speciální péče musí být věnována identifi kaci a uložení prací 
studentů (souvislost se zákonem o ochraně autorských práv).

*) Poznámka: 
U předmětů otevíraných v daném akademickém roce musí být 
zajištěna jejich mezisemestrální/meziroční návaznost pro ka-
ždý akademický rok, tj. není možné v daném roce otevřít pou-
ze „předmět“ II a „předmět“ I otevírat až v roce následujícím. 

*) Poznámka: 
Externí učitel je dodavatelem služby. Jako takový musí být 
také hodnocen.
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2.6 Řízení zpětné vazby

Tab. 8    Řízení zpětné vazby

Požadavek Forma naplnění požadavků

Organizace plánuje a implementuje procesy monitorování, 
měření, analýzy a zlepšování. 

Organizace, jako jeden ze způsobů měření výkonnosti sys-
tému managementu kvality, monitoruje informace od zákaz-
níka.  

Organizace v plánovaných intervalech provádí interní audity 
tak, aby byla posouzena shoda systému managementu kva-
lity s požadavky.

Program auditů je plánován s ohledem na stav a důležitost 
procesů a oblastí. Je vytvořen dokumentovaný postup pro 
stanovení požadavků a odpovědností na plánování a prová-
dění auditů. 

Organizace monitoruje a měří charakteristiky produktu, 
aby si ověřila, zda byly požadavky na produkt splněny. 

Uvolnění produktu a dodání služby zákazníkovi nepokračuje, 
dokud nejsou uspokojivě dokončeny plánované činnosti. 

Organizace zajišťuje, aby produkt, jenž neodpovídá stano-
veným požadavkům, byl identifi kován a bylo zabráněno jeho 
nezamýšlenému použití. 

Organizace nakládá s neshodným produktem přijetím opatře-
ní k odstranění zjištěné neshody.

O povaze neshod a o všech provedených následných opatře-
ních se udržují záznamy.

Organizace shromažďuje a analyzuje vhodná data, přede-
vším o spokojenosti zákazníka, o shodě s požadavky na pro-
dukt, o charakteristikách a trendech procesů a produktů, 
o kvalitě dodavatelů. 

Zpětná vazba z činností VŠ se stává podkladem pro další 
rozvoj školy, pro nastavení formy zlepšování. 

Požadavek je splněn, pokud má VŠ prokazatelně vytvořena 
pravidla pro hodnocení akademických pracovníků, sledování 
a následné vyhodnocování indikátorů*) stanovených ve vaz-
bě na cíle a procesy, jsou vymezena kritéria přijatelnosti vý-
sledků, metody sledování a vyhodnocování, forma dokumen-
tování.

Monitoring je ovlivněn požadavky nadřízené složky, Metodi-
kou MŠMT; patří sem vlastní hodnocení, hodnocení akade-
mických pracovníků, studentská hodnocení, hodnocení absol-
venty a zaměstnavateli. 

Interní audit znamená formu vnitřní kontroly účinnosti sys-
tému managementu. Je prováděn interními pracovníky, musí 
však být zajištěna jejich nezainteresovanost na kontrolované 
oblasti. Při interním auditu je porovnávána skutečnost s doku-
mentovaným postupem.

Výsledky interních auditů (jsou-li prováděny dostatečně po-
drobně) podávají komplexní informace o funkčnosti systému 
managementu kvality, informace o případných nedostatcích 
i podnětech ke zlepšování.

Interní zpětná vazba z realizování činností, především z pro-
cesu vzdělávání, je k dispozici z vyhodnocování charakte-
ristik průběhu výuky a výsledků průběžného hodnocení 
studijních výsledků studentů, počtu absolventů ve studijních 
oborech, hodnocení akademických pracovníků apod. Zpětná 
vazba z externího prostředí zahrnuje studentská hodnocení, 
hodnocení absolventů, zaměstnavatelů apod.

Výstupem z interních auditů a dalších kontrol mohou být:

• neshody – nesplnění stanoveného požadavku – je třeba 
zajistit okamžitou nápravu a realizovat opatření k nápravě, 
aby se zabránilo opakování podobného nedostatku,

• odchylky – nedůsledné plnění stanoveného požadavku – je 
nutné zvýšit kontrolu důsledného plnění daného požadavku,
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Organizace neustále zlepšuje efektivnost systému manage-
mentu kvality prostřednictvím využívání politiky kvality, cílů 
kvality, výsledků auditů, analýzy dat, nápravných a preventiv-
ních opatření a přezkoumání managementu.

Aby se zabránilo opakovanému výskytu neshod, provádí 
organizace opatření pro odstranění jejich příčin. 

• podněty ke zlepšování – je vhodné posoudit vhodnost námě-
tu a při kladném hodnocení jej realizovat.

Doklad o řešení popsaných výstupů představuje záznam 
o provedené kontrole*) plnění stanovených úkolů, náprav-
ných a preventivních opatření, včetně termínu kontroly a iden-
tifi kace kontrolujícího.

Souhrnně lze říci, že zpětná vazba obsahuje sběr dat pro ná-
slednou analýzu. Výsledky analýz jsou projednávány na po-
radách, kde je rozhodnuto o dalším postupu, jsou přijímána 
opatření, stanovovány úkoly. Je podstatné brát trvale v úvahu 
požadavky nadřízené složky, Metodiku MŠMT, zpracovávat 
a naplňovat plán kontrol a výsledky aplikovat do dalších čin-
ností.

Dokladem o uvedených postupech jsou záznamy z porad, zá-
znamy o přijatých opatřeních s dokumentovanou kontrolou. 

*) Poznámka: 
Výběr sledovaných indikátorů je rozdílný podle potřeb VŠ 
a může být proměnlivý v čase.

*) Poznámka:  
Dokladem o kontrole plnění stanovených úkolů je záznam 
přímo do formuláře zápisu o interním auditu, případně o přija-
tém opatření, nebo je informace uvedena v zápise z porady, 
kde byla daná problematika projednávána.
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2.7 Závěr

Závěrem je možné konstatovat, že systém managementu lze při dodržení určitých zásad úspěšně implementovat a následně udr-
žovat a zlepšovat. 

 Systém managementu nemůže být dílem „jednoho muže“, ale musí být zajištěna spolupráce všech pracovníků, úkoly vr-
cholového vedení musí být delegovány formou dílčích úkolů na nižší úrovně. Důležitá je vzájemná komunikace – informace musí být 
sdělovány, informační cesty musí být funkční všemi směry.

 Je zbytečné vytvářet dokumenty jenom proto, že jsou požadované (např. popisovat řízení monitorovacích a měřicích zaří-
zení v případě, že škola nevlastní ani nepoužívá žádné měřidlo), ale je třeba nastavit funkční postupy pro řízení všech procesů.

 Interní audit, jako jeden z nástrojů zpětné vazby, je vhodné využívat k identifi kaci případných nedostatků i podnětů ke zlep-
šování. Také zde platí, že formálnost činností je jenom ztrátou času. 

 Systém managementu nastavuje vyšší pravidla řízení, která vedou k optimalizaci činností. Certifi kát vydaný akreditovaným 
certifi kačním orgánem na závěr prověření systému managementu ITV/VŠ (vnější hodnocení kvality – certifi kace) je dokladem o dob-
ré funkčnosti dané VŠ a může být považován za splnění předpokladu pro udělení institucionální akreditace.
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3 Příklady dobré praxe

Případová studie FVŠ26 by nemohla vzniknout bez podkladů spolupracujících VŠ, a proto je potřebné všem účastníkům poděkovat.

 Cílem případové studie je poskytnout čtenáři praktické rady ze zkušeností implementace požadavků pro zajištění, řízení 
a rozvoj kvality systému řízení. Tento materiál si klade ambici v podstatném zachycení reálných zkušeností ze systémů řízení VŠ. 
Jedná se o sdílení zobecněných případů z praxe, jež mají přispět k lepšímu pochopení v zajišťování kvality. Snahou je podělit se  
o možné cesty k zabezpečení společných systémových požadavků, které mohou být jedinečnými problémy v nekonečném putování 
za kvalitou řízení v terciárním vzdělávání. 

 Praktické zkušenosti byly sesbírány na různých VŠ s úsilím o vytvoření reprezentativního vzorku informací. V této případo-
vé studii jsou poznatky sumarizovány a převedeny do zobecněných závěrů prostřednictvím aplikovatelností v tzv. FVŠ. FVŠ repre-
zentuje zcela vymyšlenou VŠ, jež poctivě pracuje na zkvalitnění svého systému řízení. V tomto materiálu sdílí pouze své vybrané 
zkušenosti, které by teoreticky mohly činit problémy v rámci systému řízení i na jiných VŠ. 

3.1 CASE STUDY: Kvalita systému řízení na FVŠ

Kvalita systému řízení na FVŠ je z pohledu logiky řízení rozdělena do několika skupin/kapitol, jež slouží pro lepší orientaci čtenáře 
v zásadách řízení. V rámci případové studie z prostředí FVŠ byly naformulovány uvedené oblasti, které prostřednictvím Kapitol 0 až 
7 logicky navazují na systém řízení v kapitolách 1 a 2:

• Kapitola 0: Předpoklady pro řízení činností (obecné principy/zásady chování a hodnoty pro kvalitní fungování instituce),

• Kapitola 1: Nasměrování činností (mise, vize, strategie, cíle, zainteresované strany, region),

• Kapitola 2: Výsledky činností (produkty),

• Kapitola 3: Poznávání činností (mapování procesů, vazba na Kapitolu 1),

• Kapitola 4: Systém činností (organizační struktura a její vazba k procesům, řízení a rozvoj lidských zdrojů, kapacitní potřeby, 
 komunikace, organizace porad, organizační řády, kompetence),

• Kapitola 5: Zdroje pro činnosti (infrastruktura a její vazba k procesům/cílům/zainteresovaným stranám),

• Kapitola 6: Zpětná vazba z činností (indikátory pro interní a externí hodnocení výkonnosti, zlepšování, metody analýzy 
 dat a pravidla pro předávání zpráv atd.),

• Kapitola 7: Pravidla pro realizaci činností (pravidla pro řízení dokumentů a záznamů, dokumenty a záznamy k procesům).
 

26  Jako FVŠ je chápána VVŠ.
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Obr. 10   Kvalita systému řízení na FVŠ

Kapitola 1: Nasměrování činností

Kapitola 0: Předpoklady pro řízení činností

Kapitola 3: Poznávání činností

Kapitola 4: Systém činností

Kapitola 7: Pravidla pro realizaci činností

Kapitola 6: Zpětná vazba z činností

Kapitola 5: Zdroje pro činnosti

FVŠ

Proces

Kapitola 2:
Výsledky 
činností

Kapitola 2:
Výsledky 
činností

Kapitola 2:
Výsledky 
činností

Proces Proces Proces

Kapitola 1: Nasměrování činností

3.1.1 Kapitola 0: Předpoklady pro řízení činností

Problém: „V rámci zajišťování kvality se nejvyšší vedení domnívá, že kvalitu jim zaručí pouze splnění podmínek Akreditační komise, 
tzn. např. tabulkový počet profesorů a docentů, počet evidovaných bodů RIV (Rejstřík informací o výsledcích), počet projektů atd. 
Když nejvyšší vedení studovalo požadavky normy, tak začalo mít pochybnosti o tom, zda je to dostatečné a zda rozumí nadefi nova-
ným požadavkům normy.“

Úkol: „Nejvyšší vedení rozhodlo, že chce a musí pochopit principy a požadavky normy a že musí promyslet předpoklady pro úspěš-
nost FVŠ.“

 V rámci zkušenosti v zajišťování kvality systému řízení FVŠ byly nejvyšším vedením nadefi novány klíčové předpoklady, jež 
je nutné si uvědomit při tomto poslání. Tyto předpoklady byly nadefi novány na základě zkušeností s vykonáváním každodenní práce, 
a to od nejnižší až po nejvyšší hierarchickou úroveň zaměstnanců FVŠ. Nejvyšší vedení si totiž velmi dobře uvědomuje, že kvalitu 
VŠ dělají všichni zaměstnanci pomocí své každodenní práce. 

Předpoklady pro řízení činností jsou následující:
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• nejvyšší vedení musí jít v rámci vykonávání svých činností příkladem/být vzorem chování,

• nejvyšší vedení musí aktivně podporovat a prosazovat (ne)psané principy/požadavky pro zajištění kvality, které samo 
 stanovilo a/nebo určilo prostřednictvím standardů kvality (např. normy, evropské směrnice, národní standardy atd.),

• nejvyšší vedení musí řádným způsobem komunikovat a zabezpečovat zpětnovazební komunikaci se zaměstnanci; prioritou 
 se stává osobní komunikace,

• nejvyšší vedení má za cíl, aby systém procesů v instituci fungoval jako celek,

• všichni zaměstnanci se musí účastnit realizace postupných změn na bázi neustálého procesu učení se,

• všichni zaměstnanci se musí, ve vhodném intervalu, zamýšlet nad stávajícím způsobem vykonávání své práce s důrazem 
 na zákaznický/procesní/systémový přístup,

• systémové/procesní změny a změny v ofi ciálních pravidlech řízení by měly být v logických případech projednávány se 
 zainteresovanými lidmi, měly by být dostatečným způsobem komunikovány, ideálně s akcentem na osobní vysvětlení, 
 prostřednictvím dobře pochopitelných aplikací/příkladů s jednoznačnou ukázanou přidanou hodnotou,

• musí existovat otevřená diskuse nad kvalitou systému řízení/kulturou kvality.

3.1.2 Kapitola 1: Nasměrování činností

Problém: „Vydáváme dokument (Dlouhodobý záměr), který nám prokazatelně zaručí úspěch. Nejvyšší vedení FVŠ ale zjistilo, že 
pouze dokument nestačí, že je potřeba myslet v souvislostech a tyto myšlenky převádět do činností. Nejvyšší vedení začalo přemýš-
let nad logickými vazbami: Proč existujeme, čeho chceme dosáhnout, pro koho to chceme dosáhnout a jak toho můžeme dosáhnout.“

Úkol: „Realizujme myšlenky do procesů pro dlouhodobý úspěch FVŠ.“

 FVŠ každoročně defi nuje a aktualizuje svůj Dlouhodobý záměr. Tento Dlouhodobý záměr je vyžadován prostřednictvím 
legislativy, jež se týká oblasti VŠ. Vzhledem k tomu, že se tento Dlouhodobý záměr vytváří každoročně, tak na FVŠ nastala situace, 
že je zpravidla realizován formálně a že obsahuje velké množství záměrů, z nichž některé jsou velmi obecné. Formální stránka je 
dána značnou obavou ve sdělování skutečně potřebných záměrů FVŠ. Naštěstí si nejvyšší vedení uvědomilo, že je nutné VŠ řídit 
tak, aby se naplno realizovaly klíčové kroky, které jí zajistí dlouhodobý úspěch a respekt u zainteresovaných stran. Nejvyšší vede-
ní chtělo stanovit záměry, ale vnitřně naráželo na povědomí několika následujících otázek: Čím chce naše VŠ být? Jak můžeme 
inspirovat zaměstnance pro dosažení požadované budoucnosti? Jaký je smysl existence naší VŠ? Jak chceme dosáhnout svého 
účelu existence? Pro koho naše VŠ slouží? Kam se chceme ubírat? Jaké máme hodnoty a v čem jsme originální? Před samotným 
nadefi nováním záměrů potřebovalo nejvyšší vedení týmově vymezit tzv. misi, vizi, hodnoty a originalitu VŠ. Na základě těchto otázek 
vedení FVŠ stanovilo ofi ciální následná prohlášení:

• mise – existujeme, protože jsme klíčovým regionálním dodavatelem profesních bakalářů ve specifi ckých oborech, 

• vize – chceme být trvale prestižním, hrdým a úspěšným dodavatelem našich zaměstnaných absolventů,

• hodnoty – preferujeme pokorný zákaznický přístup založený na procesu učení,

• originalita – jako jediní poskytujeme vzdělávání s povinnou praktickou zkušeností v praxi v těchto studijních programech…

 Nejvyšší vedení se na základě tohoto zamyšlení rozhodlo, že už má k dispozici všechny informace, aby mohlo stanovit své 
záměry v rámci Dlouhodobých záměrů. Usneslo se, že pro tuto činnost využije tzv. SWOT analýzu a že se bude soustředit pouze 
na kritické klíčové záměry. Nejvyšší vedení nechce jako v minulosti vyprodukovat ohromný počet záměrů, ale chce se orientovat pou-
ze na ty podstatné. Existuje tu ambice zrealizovat čtyři až šest klíčových záměrů takovým způsobem, aby byly maximálně naplněny 
po stránce přidané hodnoty. Nejvyšší vedení zde chce využívat logiky tzv. Paretova pravidla. Nyní vedení řešilo úkol, jak tyto klíčové 
záměry přenést do reálných činností. Pro tento záměr využije Dlouhodobý záměr, do něhož přidá oddělitelnou přílohu tabulky s cíli, 
které budou mít přímou realizační vazbu k vymezeným záměrům. Nejvyšší vedení určilo, že cíle by měly splňovat tzv. logiku SMART. 
To znamená, že jsou cíle konkrétní (specifi c), měřitelné (measurable), dosažitelné/ambiciózní (attainable/ambitious), odpovídající 
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(relevant) a ohraničené v čase (time-bound/time-able) a jsou v souladu s politikou kvality (řízený dokument Politika kvality). Každý 
cíl má svého vlastníka, jenž je za něho zodpovědný a má k jeho realizaci potřebné pravomoci. Cíle VŠ se stanovují jednak ve vazbě 
k Dlouhodobým záměrům, ale také mají smysl v defi nování cílů pro udržitelnost a rozvoj kvality fungování příslušné organizační jed-
notky. V podstatě tento systém nutí zaměstnance a vedoucí zaměstnance přemýšlet nad dosavadním postupem a rozvojem řízené 
organizační jednotky/způsobu vykonávané práce. Nejvyšší vedení VŠ touto cestou rovněž nastavilo přezkoumávání záměrů a cílů 
VŠ v nadefi novaných intervalech. 

 Nejvyšší vedení FVŠ také přemýšlelo, kdo jsou stěžejní osoby nebo skupiny, které mají zájem na úspěchu naší VŠ. FVŠ 
si tímto stanovila skupiny tzv. zainteresovaných stran. Toto je velmi důležité, aby bylo jasné, ke komu budou vyvíjeny aktivity, aby 
FVŠ byla dlouhodobě úspěšná. Nejvyšší vedení týmově vymezilo tyto generické skupiny: uchazeči o studium, studenti, absolventi, 
zaměstnavatelé, MŠMT, poskytovatelé dotací, VŠ, SŠ, odborná sdružení, odborná veřejnost, občané regionu a obecně společnost. 
Z těchto vygenerovaných skupin vybralo nejvyšší vedení klíčové, tam, kde to bylo možné, určilo konkrétnější specifi kace osob/sku-
pin, k nimž přiřadilo své záměry a cíle. Nejvyšší vedení si tímto jednáním plně uvědomilo, co očekává, jak dané záměry naplní, pro 
koho je realizuje a jak jsou jimi jejich nadefi nované záměry komplexní a systémové vůči jejich nastaveným činnostem.

 Současné nejvyšší vedení FVŠ chce udržet stabilní koncepci záměrů pro rozvoj, a proto klade důraz na formulace záměrů 
v Dlouhodobém záměru na pět let a také v jeho každoročních aktualizacích v tzv. ročních Dlouhodobých záměrech. Snahou je, aby 
toto koncepčně dobře zapadalo a tímto přispělo ke stabilitě v nasměrování FVŠ. Obecně v rámci vysokoškolského prostředí mohou 
nastávat změny v oblasti nasměrování pracovišť podle periodických voleb managementu. Na základě aplikace celé logiky, uvedené 
v Kapitole 1: Nasměrování činností, nejvyšší vedení věří, že z hlediska zachování nejzákladnější myšlenky, již představuje úspěch 
FVŠ, budou záměry v dlouhodobém horizontu kontinuální, navzdory individuálním výsledkům periodických voleb managementu.  

3.1.3 Kapitola 2: Výsledky činností

Problém: „Nejvyšší vedení zjistilo, že pro zkvalitnění činností potřebuje mít informace, které mu dají odpovědi na následující otáz-
ky: Co od naší FVŠ očekávají naši odběratelé, spolupracovníci, partneři, okolí atd.? Kteří z nich jsou klíčoví a jak jim zabezpečíme 
zvýšenou péči?“

Úkol: „Defi nujme zainteresované strany, jejich potřeby a k nim naši procesní cestu.“

 Nejvyšší vedení FVŠ má nyní pevně stanovenou misi, vizi, hodnoty, formálně vyzdvihnutou originalitu, nadefi nované zámě-
ry do cílů a ví, pro jaké osoby/skupiny tyto uvedené záležitosti naplňuje. Nejvyšší vedení ale zjistilo, že postrádá větší konkretizaci 
toho, co je potřeba vykonávat pro nadefi nované zainteresované strany. Z tohoto důvodu se rozhodlo, že tyto potřeby zjistí v rámci in-
terní analýzy. Dobře ví, že tyto potřeby jsou vázány na výsledky dílčích činností, jež jsou realizovány v rámci procesů FVŠ. Výsledky 
z činností/procesů pojmenovalo na základě terminologie řízení kvality jako produkty. Nejvyšší vedení si položilo následující otázku: 
Jaké produkty je nezbytné poskytovat zainteresovaným stranám? Z hlediska této logiky se vedení snažilo zajistit nadefi nování vazeb 
mezi zainteresovanými stranami, produkty a procesy VŠ. Toto mělo být provedeno pouze pro tzv. klíčové zainteresované strany, aby 
nedošlo k zahlcení rozhodovacích procesů vykonávaných nejvyšším vedením. 

Problém: „Máme problémy se zpřístupňováním kvalifi kačních prací obsahujících informace, které spolupracující organizace nechtějí 
zveřejnit. Také máme problémy s procesním nastavením dlouhodobých výpůjček majetku zákazníků.“ 

Úkol: „Stanovme ofi ciální pravidla pro řízení duševního a hmotného majetku zákazníků.“

 Majetek zákazníků – v oblasti procesu vzdělávání jsou uskutečňovány fi nální výstupy/produkty ve formě bakalářských, 
diplomových a disertačních prací. V rámci zaměření FVŠ je zdůrazňována vysoká hodnota zaměstnatelnosti absolventů. Z tohoto 
důvodu je snahou, aby studenti maximálně pracovali na svých výstupních pracích v soukromém/státním sektoru. Na základě sou-
časně platné legislativy má FVŠ povinnost zpřístupňovat kvalifi kační práce, u nichž proběhla obhajoba, včetně posudků oponentů 
a výsledku obhajoby, prostřednictvím databáze kvalifi kačních prací, kterou spravuje. Konkrétní způsob zpřístupnění veřejnosti stano-
ví vnitřní předpis VŠ – např. diplomové práce na FVŠ jsou prioritně řešeny ve fi rmách, což znamená, že zde existují rizika ve formě 
nemožnosti šíření informací. Tyto informace někdy podléhají bezpečnostním zájmům nebo jsou vysokým know-how fi rem (např. 
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diplomová práce z oblasti zajištění bezpečnosti letiště, diplomová práce z oblasti vývoje informačních technologií atd.). Z těchto logic-
kých důvodů byla provedena kategorizace dokumentů FVŠ na interní, externí a s tzv. omezeným přístupem. Dále byla přepracována 
vnitřní norma, jež defi nuje řízení dokumentů a záznamů. Byly v ní rovněž doplněny odpovědnosti a pravomoci v rámci řízení a správy 
těchto kategorizovaných dokumentů. Nejvyšší vedení si uvědomilo, že je nutné také formalizovat ochranu duševního vlastnictví, 
a proto zadalo úkol na vypracování tohoto ofi ciálního řídicího pokynu.

Mezi majetek zákazníků byl také zařazen majetek zákazníků, který je dlouhodobě zapůjčený pro potřeby výuky, jež probíhá v labo-
ratořích. Tento majetek je ošetřený prostřednictvím partnerských smluv mezi školou a praxí. Z tohoto nastavení vznikl požadavek 
na důsledné systémové vedení skladového hospodářství majetku FVŠ. Byl vydán řídicí dokument, jenž specifi kuje pravidla pro řízení 
a evidenci majetku, a jeho zajímavostí je, že zavádí do procesů interních auditů systému managementu kvality tzv. 5S audity, které 
akcentují kvalitu pracovního prostředí. Toto je aplikováno pouze v prostorách se skladovými zásobami, v laboratořích a technických 
prostorách pro zajištění chodu FVŠ.  

3.1.4 Kapitola 3: Poznávání činností

Problém: „Máme tak organizačně rozsáhlou FVŠ, že na potřebné úrovni nevíme, co je v ní vše realizováno. Rovněž nemáme jasně 
dáno, kdo za co zodpovídá. Proto chceme znát skutečné zrcadlo realizovaných činností, chceme tyto informace analyzovat a ná-
sledně je ofi ciálně formalizovat.“

Úkol: „Zmapujme na potřebné úrovni činnosti FVŠ.“

 V rámci poznávání vazeb mezi zainteresovanými stranami, produkty a procesy FVŠ zjistilo nejvyšší vedení, že by potřebo-
valo více informací k procesům, jež se uskutečňují na VŠ. Bylo rozhodnuto, že je nezbytné zmapovat procesy pro poznání skuteč-
ného stavu činností. Nejvyšší vedení VŠ chce prostřednictvím tohoto procesu poznávání zprůhlednit systém realizovaných procesů 
a zároveň zjistit další užitečné formální a neformální informace pro další posun kvality řízení v instituci. Bylo dohodnuto, že výstupy 
z mapování procesů se stanou ofi ciálními záznamy činností, které dávají jasná pravidla v oblasti systému řízení VŠ. V rámci těchto 
záznamů budou defi novány procesní toky a podmínky řízení.

 Obecně existují VŠ, jež mají různě složitou organizační strukturu a rozdílný počet zaměstnanců. Jsou školy, které svou 
velikostí patří k největším zaměstnavatelům v regionech a zpravidla často mají rektorát, několik fakult, vysokoškolské ústavy, další 
podpůrná pracoviště, účelová zařízení aj. Co tedy mapovat ve FVŠ, jež má rozsáhlou organizační strukturu? Jaké procesy naopak 
mapovat na VŠ, která má jen jednu fakultu? Vzhledem k tomu, že předmětem řízení jsou veškeré procesy v instituci, tak lze doporučit 
vhodným způsobem zmapovat všechny tyto činnosti, neboť když se vykonávají, tak by měly mít svou přidanou hodnotu a zároveň 
paralelně s tím stojí tato přidaná hodnota nějaké náklady. Samozřejmě je zde zásadní míra podrobnosti informací o procesech. 
K rozhodnutí, co se bude mapovat, lze přistupovat těmito dvěma uvedenými přístupy. Prvním přístupem je, že příslušné vedení 
stanoví „izolované“ organizační jednotky (vlastníky procesů), v nichž bude probíhat sběr informací pro zmapování současného 
stavu. Procesy mají své vymezené hranice, a proto začátky a konce celých procesních toků přes nejrůznější organizační jednotky 
budou stanoveny v rámci kompletace procesů. Druhým přístupem je přímé nadefi nování procesů, které se budou mapovat. V rámci 
příkladu FVŠ to mohou být v této fázi pouze klíčové procesy, jež mají přidanou hodnotu pro zákazníky/zainteresované strany, tedy 
procesy hlavní. FVŠ zahrnuje tři hlavní procesy: proces vzdělávání, proces tvůrčích činností a proces společensko-hospodářských 
činností. Nejprve se musí určit začátky procesů s příslušnými vlastníky procesů. Konce zmapovaných procesů vyplynou při realizaci 
mapování a z následného rozhodnutí relevantních zaměstnanců. Pro oba přístupy, před vlastním sběrem dat, je možné doporučit 
stanovení seznamu organizačních jednotek/procesů/vlastníků procesů a to si nechat odsouhlasit nejvyšším vedením instituce.
Velká výhoda prvního přístupu spočívá ve zjištění, co se všechno vykonává v organizačních jednotkách. Je zde ideální příležitost, že 
při získání důvěry mezi mapovanými a osobami, které zjišťují informace, se dá nasbírat množství podnětů pro zlepšení kvality systé-
mu řízení. Někdy se stává, že se najímají nejrůznější fi rmy pro audity, jež mají za cíl stanovit úspory v rámci procesů. Ty samozřejmě 
stojí nemalé náklady. Uvědomme si, že zaměstnanec, který práci vykonává, velmi dobře ví, kde jsou silné a slabé stránky procesů. 
Je pouze na instituci, jak dokáže tyto informace zjistit a jak pomocí nich řešit klíčové procesní problémy a optimalizaci procesů s ro-
zumnou přiměřeností přidané hodnoty činností k celkovým nákladům. Nevýhodou prvního přístupu je, že je časově náročný a že 
vyžaduje trpělivou a pečlivou práci v rámci odsouhlasení nasbíraných dat mezi zaměstnanci a osobami, jež tyto procesy mapují. 
Na druhou stranu pokud se toto zrealizuje, tak následné aktualizace jsou již pouze snadnou a rychlou činností. Ovšem je potřeba 
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mít dobře nastavený systém aktualizování/přezkoumávání dat o procesech. Metodickou nevýhodou může být, pokud je v instituci 
velké množství procesů, následná procesní kompletace navazujících činností. Ta je nepochybně náročnější na orientaci ve zmapo-
vaných procesech. Zde je možné doporučit tyto procesy před kompletací vytisknout a v rámci vhodně jmenované pracovní skupiny 
je kompletovat. Předností druhého přístupu je, že v případě změn zaměstnanců na pracovních pozicích se tato informační databáze 
o procesech dá využívat k zaškolování zaměstnanců a ke zvyšování jejich povědomí o konkrétních zodpovědnostech a pravomo-
cech k procesům. Druhý přístup má výhodu, že je aplikován plně ve shodě s teoretickými pravidly pro mapování procesů. Kladem 
oproti prvnímu přístupu je menší časová náročnost, která je však vykoupena rizikem nezaznamenání opravdového a kompletního 
zjištění o reálném průběhu všech procesů v instituci. Zpravidla je tento způsob mapování realizovaný více individuálně než týmovou 
prací, jež je aplikována mnohem častěji v přístupu prvním. Zde opravdu záleží, co top management potřebuje pro řízení. Ten by měl 
rozhodnout, co se bude mapovat a pomocí jakého přístupu. 

 Nejvyšší vedení FVŠ se rozhodlo zmapovat procesy, a proto jmenovalo vlastníka procesu, který je zodpovědný za tento 
projekt. Zvolená osoba má k tomuto úkolu přidělené pravomoci a zdroje tak, aby měla vhodné podmínky k jeho splnění. Nejvyšší 
vedení ofi ciálně vyhlásilo a potvrdilo tento záměr do ofi ciálního zápisu z porady. 

Před samotným procesem mapování byly proškoleny osoby, jež mapovaly procesy. Klíčový byl vhodný výběr zúčastněných osob. Teore-
ticky by u nich měla být splněna zásadní podmínka, že budou schopné získat maximálně možné a potřebné množství informací od dotazo-
vaných osob. Zde je předpokladem komunikativnost, schopnost umět se vhodně ptát, umět naslouchat a mít schopnost získávání důvěry 
u dotazovaných. Vyškolené osoby musí řádně vysvětlovat dotazovaným, jaký je záměr a přínos procesu mapování. Zde se velmi 
často na FVŠ stávalo, že lidé zaměňovali měření výkonu své práce s popisem svých činností. Popis procesů v žádném případě 
neříká nic o tom, jak daná činnost dlouho trvá. Toto se ukázalo jako nezbytné při vysvětlování cíle mapování procesů. Obecně oso-
by, které prováděly mapování procesů na FVŠ, musely být velmi obezřetné a musely se důkladně zaměřovat pouze na čistá fakta 
zmapovaných dat. 

Na začátku si manažer mapování FVŠ stanovil, odkdy dokdy by bylo nejvhodnější realizovat proces mapování (kdy v akademickém 
roce, časové možnosti zaměstnanců atd.). V rámci příkladu FVŠ byl určen následující harmonogram a byl pro tuto činnost využit tzv. 
Ganttův diagram:

1. rozhodnutí top managementu,
2. stanovení oblasti mapování,
3. jmenování koordinátora/manažera projektu procesu mapování,
4. vytvoření harmonogramu,
5. proškolení vedoucích zaměstnanců,
6. proškolení osob, jež budou fyzicky mapovat procesy,
7. organizace schůzek, na kterých se budou sbírat data o procesech,
8. vlastní sběr dat o procesech a průběžné schvalování výstupů z procesu mapování vlastníky procesů,
9. schvalování procesů přes hierarchické úrovně řízení (směr down – top),
10. rozhodnutí o způsobu záznamu zmapovaných procesů,
11. realizace informačního úložiště zmapovaných procesů,
12. administrace přístupových práv ke zmapovaným procesům,
13. informace zaměstnancům o úložišti procesů,
14. systém aktualizace dat o procesech.

Na základě sbírání procesních dat příkladu FVŠ lze doporučit tyto rámcové naváděcí otázky:

• Jaké činnosti zde zajišťujete? Jak byste pojmenovali tyto činnosti, jež vykonáváte?

• Kdo přijímá výsledky Vaší práce? Interně, externě (zpravidla mimo zaměstnanecký poměr instituce)?
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• Co je celkovým výsledkem Vaší práce? Jaká je Vaše přidaná hodnota na této činnosti?

• Můžete specifi kovat výstupy z této činnosti?

• Kdo vám poskytuje výsledky své práce, které potřebujete pro svou práci? Kdo Vám dává podklady/informace/impuls atd., 
 abyste mohli začít vykonávat Vaši práci? 

• Co Vám tato osoba dává fyzicky atd., abyste mohli začít vykonávat Vaši práci?

• Jste to Vy, kdo za tyto činnosti zodpovídá? Jste to Vy, kdo tuto práci fyzicky vykonává?

• Kdo za tuto práci zodpovídá z vedení/nejvyššího vedení?

• Existují k tomuto procesu nějaká ofi ciálně daná pravidla? Existuje k tomuto procesu řídicí dokumentace?

• Kde jsou tyto dokumenty dostupné pro Vás?

• Jedná se podle Vás o proces, kde jednoznačně vzniká přidaná hodnota pro zákazníka mimo instituci?

• Jedná se podle Vás o proces, v němž jsou defi nována pravidla pro fungování organizace nebo pro strategické nasměrování 
 instituce?

• Jedná se podle Vás o proces, který je nutný pro podporu stěžejních procesů v instituci?

• Do jaké organizační části/jednotky tato činnost, již vykonáváte, patří v rámci instituce?

• Má tento proces již v rámci instituce nějakou identifi kaci/typické označení?

• Má smysl/přidanou hodnotu tuto činnost v budoucnu mapovat na podrobnější úrovni (např. pomocí blokového diagramu, 
 vývojového diagramu aj.)?

• Máte komentáře/poznámky/doporučení k realizaci této činnosti?

• Rozpadá se tato činnost do dalších subčinností/aktivit? (možné opakované použití otázek výše)

Dále manažer mapování provedl vhodným způsobem zápis získaných informací. Pro prvotní zápis lze doporučit následující záhlaví 
pro tabulku, kde budou zpracována data: typ procesu, top manažer, organizační jednotka/suborganizační jednotka, identifi kace 
procesu (číslo, specifi cký popis), název procesu/název subprocesů, vlastník procesu, zákazníci (interní, externí), produkt, výstupy, 
dodavatelé, vstupy, dokumentace/dostupnost dokumentace, datum revize, odkaz na grafi cký (jinak zaznamenaný) průběh procesu, 
doporučený popis procesu, identifi kace procesu podle ISO 9001, hierarchická úroveň procesu a poznámka. Dle zkušenosti se jeví 
jako užitečné již mít předpřipravenou, ideálně papírovou šablonu s možnými uvedenými daty záhlaví pro první schůzku s dotazova-
nými. Každá osoba, která měla na starost mapování, si průběžné podklady vždy řádně zpracovávala po každé schůzce a plánovala si 
další schůzky s dotazovanými, kde si data nechávala příslušnými vlastníky/manažery procesu upravit/odsouhlasit. Takto postupovala 
v několika smyčkách, než došla k plnému schválení od kompetentních vlastníků/manažerů procesu. 

 V rámci sběru dat byly vytvořeny výstupy v podobě několika přehledových tabulek po organizačních jednotkách se zmapo-
vanými a odsouhlasenými daty od vlastníků procesů. Jak ale s takovými informacemi dále nakládat? Nyní lze doporučit vytisknutí 
všech těchto přehledových tabulek a následně tyto podklady rozmístit tak, aby byly přehledně zobrazené. Z těchto podkladů tým lidí, 
jenž mapoval procesy, vytvořil tzv. afi nitní skupiny souvisejících nebo navazujících procesů. K pojmenovaným afi nitním skupinám 
procesů byly přiděleny identifi kační číselné/písemné údaje, které se pak dále rozpadají do jednotlivých subprocesů v rámci afi nitní 
skupiny pojmenovaného procesu. Poté se určilo, zda pojmenované jednotlivé afi nitní skupiny jsou tzv. procesy hlavní, řídicí nebo 
podpůrné. 

 Obecně procesní mapa zobrazuje činnosti v instituci jako celek, a to prostřednictvím procesů. Toto zobrazení procesů je 
v nadhledu, aby si uživatel mohl udělat základní přehledovou a grafi ckou orientaci o tom, jak jsou činnosti na sebe navázány a jaké 
mají mezi sebou vazby. V rámci výstupů z mapování FVŠ byla zpracována tato procesní mapa a ještě byla vytvořena jedna mapa 
s vyšší informační schopností. V ní jsou procesy znázorněny o jednu nižší hierarchickou úroveň, tedy jsou zobrazeny subprocesy 
daného procesu. Dále pak existují již zmíněné přehledové tabulky s odkazy na další podrobnější znázornění workfl ow procesů. 
Během procesu mapování se zjistilo, že některé procesy dlouhodobě a úspěšně plní svoje poslání a cíle. Avšak během diskusí 
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s dotazovanými často vznikaly další pohledy na stavy procesů v rámci vybrané oblasti mapování. Tyto pohledy jsou dále uvedeny 
prostřednictvím možných logických stavů procesů ve formě příkladu třídníku životního cyklu procesů a stavu vlastníka procesů. 

Stav zmapovaných procesů:

• standardně funkční proces – proces je standardně funkční a plní požadovaný záměr,

• nefunkční proces – proces je nadefi nován, ale momentálně se nerealizuje,

• plánovaný proces – proces bude standardně funkční v budoucnu, nyní se proces procesně/systémově defi nuje,

• ideální proces – proces, který by se ideálně měl realizovat, nyní není realizován.

Stav z pohledu vlastníka procesu:

• nedefi novaný vlastník procesu – není jednoznačné, kdo za proces zodpovídá,

• nelogický vlastník procesu – vlastník procesu proces vykonává, ale nedává to logický smysl,

• aktivní vlastník procesu – odpovědnosti jsou stanoveny, proces je standardně funkční a plní požadovaný záměr,

• pasivní vlastník procesu – vlastník procesu je za proces zodpovědný, ale proces nevykonává.

  V oblasti procesů FVŠ často nastávala otázka, jak detailně mapovat činnosti. Někdy byla tendence mapovat příliš veliké 
detaily, jež jsou z hlediska potřebnosti řízení pod jeho rozlišovací úrovní. Naopak někdy měli dotazovaní tendenci sdělovat všechny 
možné detaily své práce a často do nich zahrnovali nestandardní a mimořádné situace. Obecně lze na základě těchto zkušeností 
doporučit tyto následující přístupy. Je nutné mapovat procesy tak, jak reálně probíhají, a to s optimistickým přístupem, tzn., že se 
předpokládá, že proces bude fungovat podle daných pravidel. Pro určení správného detailu mapování je dobré identifi kovat osoby, 
přes které proces probíhá, přidané hodnoty činností, a mít znalost jednotlivých výstupů a celkového produktu procesu. Je možné 
postupovat proti logice toku procesu, tzn. od produktu k počátečnímu procesu. Pokud si toto sběrač procesních dat/dotazovaný 
dobře stanoví, tak mu jasně vyplynou logické kroky, jež jsou podstatné a nepodstatné pro míru detailu mapování. Jestliže i tak to ne-
bude zřejmé, tak lze jednoznačně doporučit týmovou práci s vlastníky procesů a potenciálními experty. Týmový duch, který je někdy 
ve školství podceňovaný, velmi přispěje k vyjasnění průběhu a důležitosti činností. Obecně zde opravdu velmi záleží na poctivém 
zamyšlení se nad realizovanými činnostmi v instituci. 

 FVŠ si stanovila, kdo bude pečovat o aktualizování zmapovaných procesů a jak se dále budou tyto informace využívat pro 
udržitelnost a neustálé zlepšování instituce. Dle zkušenosti lze poradit pro systémové zajištění aktualizování procesních dat násle-
dující kroky. Pokud zaměstnanec zjistí, že je nutné aktualizovat procesy, tak by měl informovat svého přímého nadřízeného, jenž 
rozhodne, zda se tak učiní či nikoliv. Tento přímý nadřízený kontaktuje odborného správce procesních dat, který toto zaktualizuje, 
včetně změny data poslední revize procesu. Odborným správcem je zpravidla tzv. představitel pro kvalitu (manažer kvality) nebo 
jiná pověřená osoba, jež má systémové a procesní myšlení. Je nezbytné, aby k tomuto systému byl přidělen také někdo za správu 
informačních technologií. Tímto se dá vyřešit i vzájemná zastupitelnost v případě nedostupnosti jednoho z těchto správců. FVŠ má 
systémově nastaveny interní audity na systém managementu kvality, tedy pravidelné interní diskuse se zaměstnanci nad kvalitou 
systému řízení. Zde se nabízí jedinečná příležitost zeptat se na stav aktuálnosti zmapování procesů na dané oblasti. Tyto diskuse 
jsou zpravidla plánovány v dlouhodobém horizontu postupně přes všechny vybrané organizační jednotky/procesy v rámci instituce 
na nějaké vymezené časové období. Tímto způsobem je pak zaručena revize aktuálnosti procesů v defi nované plánovací periodě. 

 Nyní má FVŠ zmapovány procesy, tedy nejvyšší vedení a všichni zaměstnanci vědí, co je realizováno. Nejvyšší vedení 
rozhodlo, že pro zajištění profesionální komunikace a správy procesních dat využije stávající offi ce software. Ten je aplikován pro 
uložení získaných dat na sdíleném úložišti. Nejvyšší vedení má teď k dispozici další informace pro řízení, které mu postupně odkrý-
vají logickou skládačku z hlediska navazujících činností k uspokojení potřeb a očekávání zákazníků. Jedná se o linku, jež se skládá 
z defi nování potřeb a očekávání zákazníků/zainteresovaných stran, produktů, mise, vize, hodnot, originality, strategií, cílů a procesů. 
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3.1.5 Kapitola 4: Systém činností

Dalším pohledem na kvalitu systému řízení FVŠ je skupina, jež je pracovně nazvána jako tzv. Systém činností. Obecně lze do této 
skupiny zařadit stav funkčnosti nastavené organizační struktury k vykonávaným procesům, činnosti v oblasti práce s lidmi, činnosti 
v rámci rozvoje a kvalifi kací zaměstnanců, činnosti pro stanovování potřebných kapacit, činnosti pro zajištění komunikace (např. 
interní porady) a činnosti defi nující odpovědnosti a pravomoci. 

 V rámci mnoha možných příkladů ke Kapitole 4: Systém činností, z aplikace systému řízení FVŠ, jsou uvedeny následující 
nejdůležitější skupiny, které byly vybrány a pracovně pojmenovány k tomuto tematickému celku případové studie: Ideální akademic-
ký pracovník, Odpovědnosti a pravomoci, Systémová práce se zaměstnanci, Představitel managementu, Osvěta v rámci zkvalitňo-
vání činností, Řízení procesů návrhu a vývoje a Procesy nakupování.

Problém: „Všichni akademičtí pracovníci nesplňují 100% ideál dokonalého učitele, vědce, manažera a specialisty na projektové 
řízení.“

Úkol: „Využívejme jedinečných individuálních předností každého zaměstnance.“

Ideální akademický pracovník – nejvyšší vedení FVŠ si uvědomuje, že už není dále možné, aby každý akademický pracovník byl 
dokonalým učitelem, vědcem, manažerem a specialistou na projektové řízení. Nejvyšší vedení si klade za cíl využít individuálních 
předností akademických pracovníků pro týmový úspěch celé VŠ. Snahou je jednak využívat efektivně silné stránky zaměstnanců, ale 
zároveň jim podle jejich potřeb poskytovat rozvoj. Nejvyšší vedení v rámci tohoto naplnění akcentuje systémové změny v systému 
řízení/procesech. Jako příklad lze uvést, že pokud akademický pracovník nastupuje na pozici vedoucího ústavu, tak musí povinně 
projít školením, jež se zaměřuje na oblast manažerských dovedností. Tímto je dáno od nastaveného data účinnosti, že každý aka-
demický pracovník, který se vypracovává v rámci kariéry od nižší hierarchické úrovně na vyšší, musí při přechodu na vedoucí pozici 
absolvovat tento kurz. Tak je zaručeno, že každý akademický vedoucí pracovník prošel alespoň jednou kurzem na manažerské do-
vednosti. Nejvyšší vedení si rovněž velmi dobře uvědomuje, že musí být zajištěn pečlivý výběr vedoucích zaměstnanců podle jejich 
manažerských schopností. Je zkrátka potřeba mít kvalitní lídry.

Problém: „Nemáme zajištěnou zastupitelnost, nemáme jednoznačně nadefi novány kompetence a nemáme nastavený proces pro 
trvalou udržitelnost znalostí pro renomé pracovišť.“

Úkol: „Eliminujme tato rizika v rámci procesních změn.“

Odpovědnosti a pravomoci – z hlediska odpovědností a pravomocí (kompetencí) nejvyšší vedení zjistilo, že nemá zajiště-
nou zastupitelnost vyučujících a že nemá jasně daný minimální předaný standard znalostí v rámci procesů výuky. Z tohoto dů-
vodu byla vypracována matice, kde jsou přiděleny zastupitelnosti pro případ neplánovaných neúčastí učitelů ve výuce. Minimál-
ní předaný standard znalostí je součástí karet předmětů. Mezi další problémy v rámci činností FVŠ patří předávání know-how 
končících učitelů, a to zejména při odchodu na jiná pracovní místa a při odchodu do penzí. Nejvyšší vedení má za cíl zacho-
vávat znalosti a obory dlouhodobě. Rozhodně nechce, aby s odchodem špičkového zaměstnance klesla odborná hodnota pra-
coviště nebo aby došlo časem k úplné degradaci pracoviště/oboru. V důsledku toho je pevně systémově nastavena zastupitel-
nost a je vyvíjen tlak na rozvoj pracovníků v oblasti jejich kariérních řádů. Zachování dlouhodobé udržitelnosti v excelentnosti 
špičkových pracovišť tvoří jednu z priorit strategických záměrů FVŠ. V rámci řešení zastupitelnosti se zjistilo, že na FVŠ chy-
bí věková generace mezi přibližně čtyřiceti až šedesáti lety. Toto se ukázalo jako potenciální riziko z hlediska udržitelnosti od-
borné úrovně pracovišť na škole. V rámci vymezování kompetencí bylo shledáno, že je nezbytné nadefi novat odpovědnosti 
a pravomoci pro tzv. klíčové činnosti. Nejvyšší vedení chce mít jasně určeno, kdo a co může dělat v oblasti nadefi novaných klíčových 
činností. Jedná se např. o podpisová práva, práva v jednání se zákazníky, práva v jednání s veřejností, práva pro schvalování pro-
duktů pro průmyslovou praxi atd. Posledním realizovaným bodem je důsledné dodržování 100% popisů pracovních míst s příslušnou 
kategorizací pro každého zaměstnance (akademický, technicko-hospodářský a dělnický).    



43

Problém: „Zaměstnanci nejsou spokojeni s péčí v rámci jejich působení a jejich rozvoje na FVŠ. Zaměstnanci vyžadují plnou profe-
sionální úroveň podpory od personálního oddělení přes nástup, výkon pracovní pozice až po výstup z pracovního poměru.“

Úkol: „Analyzujme personální procesy a implementujme potřebné systémové změny.“

Systémová práce se zaměstnanci – nejvyšší vedení VŠ dobře ví, že předpokladem úspěchu jsou kvalitní zaměstnanci. Proto se 
rozhodlo zavést ofi ciální pravidla pro péči a rozvoj zaměstnanců. Personální oddělení dostalo za úkol připravit návrh systémových 
změn pro tři hlavní části životního cyklu zaměstnance. Jedná se o proces přijímání zaměstnance, proces péče o zaměstnance 
a proces jeho rozvoje a proces výstupu zaměstnance. Systémové změny mají za cíl, aby personální oddělení VŠ přešlo z ryze 
administrativní jednotky na jednotku vysoce servisní k zaměstnancům, s nutnou podporou administrativních činností. Jako příklady 
realizovaných změn na FVŠ lze uvést: adaptační proces, servisní podporu pro vedoucí zaměstnance při vstupu/výstupu zaměstnan-
ců, proces hodnocení a rozvoje zaměstnanců (vazba na cíle, diskuse, školení, oboustranné zpětné vazby, plány osobního rozvoje 
ve vazbě na spravedlivé a transparentní odměňování atd.), jednotnou vizuální administrativní agendu v rámci personálních procesů 
FVŠ, standardizované výběrové řízení pro nové zaměstnance, organizování osobních komunikačních setkávání, poradenství pro 
odchozí zaměstnance apod. Nejvyšší vedení dobře ví, že tyto nové procesy stojí náklady, a proto pro jejich zajištění rozhodlo, že 
personální procesy budou uskutečňovány z rektorátu FVŠ, tzn., že zde existuje centralizované řízení. Příslušní personalisté z fakult 
nyní pracují na rektorátě a zajišťují nové/aktualizované procesy, jež byly uvedeny v rámci změny poslání personálního oddělení. Nej-
vyšší vedení si od těchto změn slibuje, že bude dobře fungovat proces péče a rozvoje zaměstnanců, že systém bude spravedlivější 
a transparentnější, tedy nebude platit, že kdo pracuje a je výkonný, tak bude mít s rostoucím časem čím dále více práce na úkor 
ostatních, kteří za svůj standardní výkon trvale odvádí standardní práci. Dále předpokládá, že vedoucí zaměstnanci vyváží pracovní 
možnosti zaměstnanců vůči jejich osobním možnostem a že se vyvine snaha, aby nedocházelo k tzv. syndromům vyhoření. Jedno-
duše řečeno nejvyšší vedení chce mít excelentní lídry a chce spravedlivě pracovat a rozvíjet lidský kapitál na své FVŠ. 

Problém: „Na FVŠ se nikdo ofi ciálně nestará o kvalitu systému řízení. Vedoucí zaměstnanci by rádi uvítali podporu pro rozvoj pro-
fesionality v rámci nastavených pravidel fungování školy.“

Úkol: „Defi nujme odpovědnosti a pravomoci pro tuto roli, abychom mohli systémově na sobě trvale pracovat pro dlouhodobý úspěch.“ 

Představitel managementu – nejvyšší vedení se rozhodlo, že musí být jmenována osoba, jež se bude starat o rozvoj systému řízení 
a bude spojovacím článkem mezi nejvyšším vedením a nastaveným systémem řízení FVŠ. Na FVŠ již existuje pozice manažera 
kvality, a proto jej nejvyšší vedení určilo jako představitele managementu. Manažer kvality má přístup na nejvyšší poradu vedení 
školy a na poradu kolegia rektora. Na tuto poradu chodí s podněty podle potřeby, tzn., že není stálým účastníkem. Manažer kvality 
zodpovídá přímo rektorovi školy a vykonává tuto funkci pro celou školu. Na fakultách je tato činnost dále delegována na jmenované 
představitele managementu kvality, kteří jsou metodicky řízeni manažerem kvality. Podle velikosti fakulty vykonává tuto pracovní 
náplň většinou příslušně jmenovaný proděkan nebo odborný asistent. 

Problém: „Na FVŠ je malé povědomí o principech a zásadách, jež přispívají ke zvyšování kultury kvality. Nejvyšší vedení má vizi 
v rozvoji zákaznického přístupu v chování všech zaměstnanců.“

Úkol: „Zvyšujme povědomí o pozitivních vzorech chování a více komunikujme se zaměstnanci.“

Osvěta v rámci zkvalitňování činností – nejvyšší vedení FVŠ dobře ví, že samo nic nezmůže bez kvalitních spolupracovníků. 
Kvalitu celé FVŠ tvoří všichni zaměstnanci prostřednictvím kvality své každodenní práce, která komplexně tvoří kvalitu činností celé 
instituce. Každý zaměstnanec svým přístupem, chováním a realizací svých pracovních povinností přispívá k celkovému obrázku ško-
ly, každý zaměstnanec je tedy důležitým prvkem celkového obrázku kultury kvality FVŠ. Nejvyšší vedení si klade za cíl, aby se stalo 
pozitivním vzorem pro zaměstnance a aby na zaměstnance přenášelo chování, jež povede v každodenní zajišťování profesionality 
ve vykonávaných činnostech. Z tohoto důvodu jsou na FVŠ realizovány činnosti pro zvyšování komunikace a úrovně profesionality 
zaměstnanců. Mezi tyto činnosti lze zahrnout: půlroční setkávání nejvyššího managementu se všemi zaměstnanci (strategie, cíle, 
stav cílů, novinky), povinné pravidelné porady v rámci organizačních jednotek, školení pro zvyšování odborných a osobních kvalifi -
kací, povinná manažerská školení pro vedoucí zaměstnance atd. 



44

Problém: „Proces návrhu studijních programů je uskutečňován na každé fakultě různým způsobem. Nejvyšší vedení chce mít zajiš-
těné standardní kroky v rámci těchto procesů.“

Úkol: „Standardizujme procesní postupy v procesech návrhu a vývoje.“

Řízení procesů návrhu a vývoje – FVŠ má nadefi novány tři hlavní procesy, jimiž jsou proces vzdělávání, proces tvůrčích činností 
a proces společensko-hospodářských činností. Obecně je dána dobrá praxe, které procesní činnosti je užitečné v rámci řízení čin-
ností návrhu a vývoje realizovat. Nejvyšší vedení FVŠ chce mít standardizované procesní postupy v procesech návrhu a vývoje tak, 
aby mělo jistotu, že žádné důležité kroky v tomto procesu nebudou vynechány, a tudíž tyto procesy budou minimálně realizovány 
podle nadefi novaných ofi ciálních standardních pravidel. Snahou je, aby tyto procesy měly svá specifi cká procesní pravidla, jež 
přispějí k jejich transparentnosti a důvěře v jejich výsledky. Nejvyšší vedení se rozhodlo použít pro tuto činnost standard pro řízení 
kvality a zadalo úkol v nadefi nování těchto procesních kroků pro subproces návrhu a vývoje studijního programu procesu vzdělávání. 
Standard pro řízení kvality (norma) defi nuje etapy návrhu a vývoje prostřednictvím požadavků: Plánování návrhu a vývoje, Vstupů 
pro návrh a vývoj, Výstupů z návrhu a vývoje, Přezkoumání návrhu a vývoje, Ověření návrhu a vývoje, Validace návrhu a vývoje 
a Řízení zadání nového, nebo změny studijního programu.27 Pro lepší pochopení uvnitř organizace FVŠ byl zpracován obrázek 11. 
Je nutné poznamenat, že jednotlivé pořadí etap (1 až 7) není v žádném případě takto dané. Toto očíslování má pouze smysl z důvo-
du identifi kace při vysvětlování obecného příkladu návrhu a vývoje studijního programu FVŠ. 

27 ISO 9001:2008. Systémy managementu kvality – Požadavky. Zavedena jako ČSN EN ISO 9001:2009. Praha: Úřad pro technickou normalizaci, metrologii 
 státní zkušebnictví, ©2010, s. 23–24.
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Obr. 11    Příklad návrhu a vývoje studijního programu
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ETAPY (1 až 7) 

 FVŠ má nyní nadefi novaný standardně funkční proces návrhu a vývoje studijního programu. Pokud se na tento celý proces 
podíváme přes brýle systémových požadavků normy, tak zjistíme, že je zde požadavek na řízení procesu ve čtyřech základních 
obecných skupinách. První skupina obsahuje požadavek na to, aby proces návrhu studijního programu/plánu byl jednoznačně vyme-
zen procesními kroky, ze kterých se skládá, tzn., aby byly určeny jeho etapy. Do druhé skupiny patří přiřazení obecných procesních 
částí přes brýle normy. V podstatě jde o to, že k identifi kovaným procesním krokům jsou přiřazeny kapitoly z normy, jež kladou po-
žadavky k příslušným etapám procesu návrhu a vývoje. Jazykem normy se jedná o přezkoumání, ověřování a validaci. Aby se toto 
mohlo provést, tak lze doporučit alespoň blokové zmapování procesu návrhu a vývoje. Dále je důležité, aby pracovník, který bude 
hledat shodu systému řízení instituce k normě, znal dobře tento proces a správně chápal požadavky normy. Třetí skupina sděluje, 
aby instituce měla vhodně přiděleny odpovědnosti a pravomoci v procesu návrhu a vývoje. V příkladu FVŠ to znamená, že každá 
etapa 1 až 7 má přidělené zodpovědnosti (pracovníky) k jednotlivým částem procesu. Tito pracovníci zodpovídají za jim určené etapy 
(etapu) a k výkonu těchto činností mají také odpovídající pravomoci. Poslední skupinou je požadavek na řízení efektivní komunikace 
mezi zúčastněnými na celém procesu návrhu a vývoje studijního programu. V rámci uvedeného procesu jde o to, aby se zúčastnění 
lidé spolu prospěšně a proaktivně domlouvali, aby proces fungoval co nejúčelněji a nejefektivněji. Zúčastnění lidé nejsou pouze 
osoby, jež zodpovídají za jednotlivé etapy (např. garant oboru, ředitel ústavu atd.), ale patří mezi ně i další zúčastnění (např. interní 
a externí učitelé, členové Akreditační komise, zástupci zaměstnavatelských svazů atd.).   

ETAPA (1): 

Mezi Vstupy pro návrh a vývoj lze v rámci příkladu návrhu a vývoje studijního programu FVŠ obecně zahrnout takové vstupy, jež 
jsou klíčové proto, aby bylo možné vytvořit smysluplné a potřebné zadání na nový studijní program. Zde si nejvyšší vedení položilo 
následující otázky: Máme všechny nezbytné informace k tomu, abychom si mohli stanovit zadání pro studijní program, který chce-
me? Máme všechny tyto vstupy, které potřebujeme? V rámci uvedeného příkladu je možné za tyto vstupy v prostředí FVŠ považovat 
např. hodnocení studentů, hodnocení klíčových zaměstnavatelů, aktuální studijní program/plán, spisy Akreditační komise, Výroční 
zprávy, nově aktualizovaný Statut VŠ, statistická data regionu aj. Norma stanovuje, že o těchto vstupech musí být vytvářeny/udržo-
vány záznamy, což není pro FVŠ problém, neboť všechny uvedené vstupy již stejně zaznamenává pro svou vlastní potřebu (dáno 
legislativou a/nebo předpisy), a tudíž to pro ni nepředstavuje žádnou administrativní zátěž navíc. Smysl celé této etapy, v rámci uve-
deného příkladu, spočívá pouze v tom, aby tvůrci návrhu a vývoje studijního programu měli k dispozici veškeré potřebné informace/
vstupy pro tento cíl. 

ETAPA (2):

Tato etapa je v předloženém příkladu pojmenována jako Řízení zadání nového, nebo změny studijního programu. Pojmenování 
činností si FVŠ určila do celkového zmapovaného procesu návrhu a vývoje studijního programu, protože tuto činnost standardně 
vykonává a je součástí tohoto procesu. Tento kompletní proces návrhu a vývoje studijního programu je ve shodě s požadavky normy 
a nejvyšší vedení ve spolupráci se zaměstnanci uznalo, že toto nastavené fungování vyhovuje, takže není potřeba v tuto chvíli nic 
měnit. Tato etapa obsahuje v podstatě zadání na studijní program, tedy jejím výstupem je nadefi nování zadání. Jedná se o formulaci 
cíle návrhu konkrétního studijního programu. Toto v rámci příkladu FVŠ defi nuje proděkan pro studium. Součástí této etapy je také 
řízení změn v již platném studijním programu. Pokud se na VŠ vyskytne požadavek na změnu, tak je podán příslušným kompetent-
ním zaměstnancem právě v této etapě.  

ETAPA (3):

V předchozí etapě bylo nadefi nováno zadání (byl stanoven požadavek pro změnu) pro konkrétní návrh a vývoj studijního programu. 
Nyní následuje etapa, v níž byli určeni kompetentní zaměstnanci FVŠ, tzv. Rada studijního programu. Ta na poradě vedení týmovou 
prací systematicky přezkoumává, zda předložené zadání splňuje to, co FVŠ potřebuje. Jednotliví členové si na poradě v rámci týmo-
vé diskuse odpovídají na otázku: Je to opravdu to, co chceme pro naši školu? Při tomto jednání se také snaží v rámci přezkoumání, 
aby předložené zadání v rozumné míře maximálně plnilo požadavky zainteresovaných stran a aby řádně prodiskutovali možná rizika 
a jejich případná eliminování. Po týmovém souhlasu fi nální podoby provedou formální zápis z porady. Analogicky toto funguje v rámci 
řízení požadavku na změnu studijního programu. 
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ETAPA (4):

V této etapě se jedná o vlastní realizaci konkrétního návrhu studijního programu na FVŠ. Za tento proces je zodpovědný ředitel 
ústavu. Tento návrh nevykonává pouze sám, ale podílí se na něm další spolupracovníci. Výstupem z tohoto procesu je navržený 
konkrétní studijní program, který je zaznamenán na příslušném místě v IS školy. 

ETAPA (5):

Ředitel ústavu předkládá tento návrh na poradě nejvyššího vedení, kde probíhá týmová diskuse, zda tento návrh zahrnuje vše po-
třebné. Tento návrh je vždy dopředu před poradou nejvyššího vedení poslán účastníkům k prostudování. Cílem ověření návrhu a vý-
voje je odpověď na následující otázku: Je v návrhu všechno, co potřebujeme? Rovněž proběhla diskuse o tom, že předložený návrh 
studijního programu vhodně reaguje na předložené vstupy, zejména na výsledky anket spokojenosti zákazníků FVŠ. Po společném 
pozitivním rozhodnutí vedení je do zápisu z porady vedení zaznamenáno, že předložený návrh studijního programu je odsouhlasen. 
V rámci předloženého návrhu vznikly další body k řešení, jež byly rovněž zapsány do zápisu z porady vedení. Do budoucna chce 
nejvyšší vedení FVŠ tento proces změnit. Nové návrhy se budou předkládat vědecké radě. 

ETAPA (6):

V etapě označené Validace návrhu a vývoje se stanovuje, aby výsledný studijní program byl schopen plnit požadavky realizace jeho 
nadefi novaného použití. Tedy proces validace je v podstatě ověřovací zkouška, která (ne)potvrdí, zda fi nálně schválený studijní 
program splňuje požadavky, jež byly specifi kovány v zadání, tzn., že je schopen plnit cíl, pro který byl určen. Validace studijního 
programu v případě FVŠ probíhá před vlastní realizací konkrétního procesu vzdělávání. 

Obecně v rámci specifi ckého prostředí VŠ to pro uvedený příklad znamená, že etapu Validace návrhu a vývoje lze realizovat násle-
dujícím způsobem:

A) Pro tento záměr lze využít pro ověřovací zkoušku hodnocení Akreditační komise, je zde tedy využita externí služba nezávislým 
 orgánem. V rámci VŠ probíhají standardně akreditační procesy, a proto je možné pohlížet na splnění tohoto požadavku normy 
 tímto způsobem. 

B) VŠ se rozhodne, že v rámci svého systému řízení bude validaci uskutečňovat prostřednictvím své interní funkční zkoušky. 

FVŠ si zvolila variantu B. Tento proces si, před procesem hodnocení externím a nezávislým akreditačním orgánem, sama pro svoji 
funkční jistotu realizuje prostřednictvím tzv. simulační interní zkoušky studijního programu. Ta spočívá v simulovaném procesním 
průběhu výuky na klíčové části návrhu studijního programu.

ETAPA (7):

Poslední etapou v rámci procesu návrhu a vývoje studijního programu je etapa č. 7, jež je pojmenována Výstupy z návrhu a vývoje. 
Mezi výstupy z návrhu a vývoje studijního programu v rámci FVŠ lze obecně zahrnout jakékoliv průběžné a fi nální výstupy, které jsou 
nutné pro naplnění realizace tohoto procesu. Tyto stanovené výstupy je potřebné schvalovat.

Pokud se díváme na procesy návrhu a vývoje do procesů jakékoliv VŠ, tak dalším procesem, jenž zpravidla funguje v této logice, je 
proces řízení projektu výzkumu určité tvůrčí činnosti. Jakýkoliv projekt je standardně řízený podle nadefi novaných procesních kroků, 
je pouze rozdíl, jaká tvůrčí činnost danými procesy teče. Z této logiky lze požadavky návrhu a vývoje rovněž spatřit v procesu řízení 
projektů tvůrčích činností. Důkazem mohou být otázky, které byly aplikovány na tomto příkladu v prostředí VŠ:

• Používáte nějaké vstupní informace pro zadání úkolu vědeckého zkoumání?

• Formulujete zadání úkolu pro vědecké zkoumání?

• Zamýšlíte se v rámci vědeckého týmu, zda je tento záměr opravdu ten správný?
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• Navrhujete harmonogram realizace pro toto vědecké zkoumání?

• Provádíte následnou kontrolu, zda je tento harmonogram vědeckého zkoumání reálný?

• Provádíte funkční zkoušku, zda výsledek vědeckého zkoumání plní to, co má?

• Máte z vědeckého zkoumání průběžné/fi nální výstupy, které si schvalujete?

• Řešíte v rámci vědeckého zkoumání nějaké změny?

• Zaznamenáváte v rámci vědeckého poznání nějaké důležité informace?

Na FVŠ je považován za proces návrhu a vývoje také proces podání přihlášky pro získání projektu k vědecké činnosti. Podání 
přihlášky na projekt obsahuje přezkoumání (příslušné pracoviště), ověřování (pověřený pracovník nebo děkan) a validaci (grantová 
komise, vyhlašovatel projektu). V rámci řízení procesu přihlášek pro získání projektů existuje systém evidence projektů přes tzv. 
evidenční list. Ten musí být zpracovaný pro každý projekt. Přihláška k projektu může být poslána až po úplném vyplnění a podepsání 
evidenčního listu projektu. Tímto je zajištěna 100% evidence projektů. Evidenční list je navázaný na IS FVŠ a tiskne se pro uložení 
a podepsání kompetentními řešiteli a schvalovateli. V rámci IS jsou rovněž řešena odpovídající přístupová práva hlavně z důvodu, 
aby nedocházelo ke kopírování navržených témat příslušnými řešiteli. Toto slouží jako preventivní opatření ke zneužití vymyšlených 
témat příslušných řešitelů.

Obecně lze tvrdit, že na výše uvedené otázky budou zástupci VŠ odpovídat bezesporu kladně. A proto je možné říci, že v tomto pří-
kladě plní jakákoliv VŠ požadavky normy v rámci generických požadavků na řízení návrhu a vývoje, aniž by věděla, že nějaká norma 
existuje. Na tomto příkladu je tedy vidět, že v prostředí VŠ nepředstavuje problém samotná norma, ale proces umění se správně 
podívat na činnosti školy, jak korespondují s požadavky normy.  

Problém: „Kvalita nakupovaných produktů není v některých případech dostatečná. To nám způsobuje další náklady, jež chceme 
eliminovat. Ušetřené prostředky chceme použít jako investice pro realizaci inovací a kreativních nápadů.“

Úkol: „Prověřme proces nákupu a, kde je to možné, zaveďme hodnocení dodavatelů.“

Procesy nakupování – na FVŠ je proces nakupování řešen jako tzv. centrální nákup prostřednictvím organizační jednotky rektorátu. 
Rektorát zajišťuje proces nákupu na celé FVŠ. Pouze drobný kancelářský majetek nebo drobný majetek, který není jako komodi-
ta nakupován ve velkém přes rektorát, si fakulty podle daných metodických pokynů nakupují sami. Drobný majetek nakupovaný 
na fakultách musí rovněž splňovat podmínku příslušného fi nančního limitu. Na FVŠ existuje směrnice na hodnocení dodavatelů, 
do níž např. spadají tzv. hospitace. Nejvyšší vedení FVŠ si je vědomo, že tento proces je na škole řízen podle platné verze zákona 
o veřejných zakázkách, interní dokumentace a podle relevantních předpisů příslušných operačních programů/projektů. Kritéria pro 
hodnocení dodavatelů nejsou pro nákup stanovena podle zákona o veřejných zakázkách, protože nejvyšší vedení rozhodlo, že je-
diným kritériem bude cena, tedy ze zákona využívá variantu nejlevnější nabídky. Z tohoto důvodu klade důraz na pečlivé a precizní 
zpracování podmínek/kritérií v rámci vypisování výběrových řízení. Nejvyšší vedení na základě zkušeností zvažuje, že nechce, aby 
dodavatelé byli vybíráni pouze na bázi ceny, ale také z hlediska kvality. Z tohoto důvodu chce využít druhé možnosti zákona a chce 
použít systém tzv. ekonomicky nejvýhodnější nabídky. Proto zadalo interním právníkům úkol, aby připravili nové řídicí dokumenty pro 
výběrová řízení, které budou v souladu s platnou legislativou pro řízení výběrových řízení. 
Jak již bylo zmíněno, tak v současné době je na FVŠ aplikováno hodnocení dodavatelů na tzv. hospitace. Pro tento proces jsou 
určena ofi ciální kritéria pro výběr externích učitelů (dodavatelů) a pro jejich hodnocení. Hodnocení interních a externích učitelů je 
realizováno také přes studentské ankety.

3.1.6 Kapitola 5: Zdroje pro činnosti

Pro zajištění procesů FVŠ musí být opatřeny zdroje, jež mohou být kategorizovány např. na lidské, materiální, informační. Při sběru 
dat na českých VŠ se ukázalo, že z hlediska řízení zdrojů pro naplnění poslání procesů k zainteresovaným stranám nevznikaly 
problémy, s kterými je nutné se podělit v rámci zobecnění přes FVŠ. Pro doplnění komplexnosti informací je potřeba říci, že tento 
materiál se nezabývá fi nančním řízením. 
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3.1.7 Kapitola 6: Zpětná vazba z činností

Nejvyšší vedení FVŠ chce mít pro rozhodování k dispozici informace, jež vykazují požadované atributy. Mezi tyto atributy lze zařadit 
např. přesnost informací, jejich včasnost, dostupnost, objektivnost, rozsah platnosti atd. 

 Pro řízení je nezbytné měřit, tedy znát potřebné zpětné vazby o systému, o procesech, o výstupech a zpětné vazby o pro-
duktech (fi nálních výstupech). Nejvyšší vedení si je vědomo, že každá zpětná vazba něco stojí a že každá zpětná vazba nemusí být 
nutná/potřebná. Na základě těchto důvodů se nejvyšší vedení rozhodlo, že podrobí FVŠ analýze k určení výchozího stavu, který 
poskytne informace o tom, co se již standardně měří, a následně, co by bylo vhodné měřit. K tomuto záměru určilo pracovní skupinu, 
jež provedla následující analýzu. Obecně pracovní skupina sbírala charakteristiky/znaky kvality z těchto pohledů: charakteristiky pro 
externí potřebu, pro nejvyšší vedení, pro řízení organizační jednotky a charakteristiky poskytované jako servis pro další interní orga-
nizační jednotky. V rámci generických principů řízení přiřadila pracovní skupina tyto charakteristiky do příslušných kategorií zpětných 
vazeb: zpětné vazby ze zjišťování spokojenosti zákazníků, zpětné vazby z realizování činností a procesu učení se, zpětné vazby 
z přezkoumávání, zpětné vazby z interních prověrek, zpětné vazby o stavu monitorovacích a měřicích zařízení a zpětné vazby ze 
zjišťování komplexní úrovně kvality systému řízení. 

Problém: „Na FVŠ se sledují různé zpětné vazby od zákazníků, ale nejsou nadefi novány ofi ciální způsoby a nejsou z nich zjišťovány 
komplexní informace pro řízení. Zpětné vazby jsou také realizovány různě napříč fakultami.“

Úkol: „Zanalyzujme všechny přístupy pro zjišťování zpětných vazeb od zákazníků, metodicky je sjednoťme a nadefi nujme, jak budou 
ofi ciálně probíhat.“

Zpětné vazby ze zjišťování spokojenosti zákazníků – na FVŠ je nastavený systém zajišťování informací ohledně spokojenosti 
zákazníků prostřednictvím tzv. studentských anket. V těchto anketách se měří spokojenost studentů s vyučovanými předměty, a to 
za každý semestr. Hodnocení posledních ročníků studia je uskutečňováno pomocí tzv. absolventských elektronických a anonymních 
anket. FVŠ má problém s dostatečnou návratností dotazníků. Návratnost dotazníků od studentů se pohybuje okolo 10 % a návrat-
nost od absolventů okolo 7 %. Z kořenové analýzy důvodů vyplynulo, že někteří studenti mají strach ze zneužití dat, někteří nemají 
příliš veliký zájem a někteří nevidí přidanou hodnotu ve smyslu těchto aktivit. Proto nejvyšší vedení zavedlo skupinově kumulované 
papírové vyplňování zpětných vazeb v rámci přednášek. Absolventský průzkum byl rozšířen o pravidelné roční setkávání absolventů, 
na němž mají tito absolventi také možnost podělit se o své odezvy prostřednictvím papírových dotazníků. Nejvyšší vedení také zajis-
tilo další komunikační podpory pro rozvoj informovanosti. Existuje tzv. komunikační plán školy, ve kterém jsou nadefi novány povinné 
komunikační položky, jež musí být na příslušných poradách/setkáváních pravidelně sdělovány. 

Další kategorií je měření spokojenosti ve vztahu spolupráce s praxí. Zde je spokojenost měřena pomocí počtu úspěšných smluv, 
anket spokojeností s absolventy (interní a externí průzkumy k fi rmám, které nejvíce zaměstnávají absolventy), zpětnovazebních 
dotazníků na kvalitu spolupráce se studenty (Bc., Mgr. a Ph.D.) v rámci jejich realizace kvalifi kačních prací a neformálních setkávání. 
V oblasti procesů vědy a výzkumu probíhá zpětnovazební hodnocení od zadavatelů projektů. Na FVŠ je prostřednictvím laboratoří 
také realizována tzv. hospodářská činnost. Momentálně není v rámci tohoto procesu zpětná vazba formalizována, ale snahou je 
vytvořit funkční dotazník, jenž bude rovněž vhodně aplikován k příslušným fi rmám. Cílem je tento proces formalizovat do standard-
ní procesní realizace. FVŠ, jako zaměstnavatel, také provádí jednou za dva roky prostřednictvím pracovníků rektorátu průzkumy 
od zaměstnanců na rektorátu, fakultách a dalších určených jednotkách. Sesbírané podněty jsou analyzovány a dále komunikovány 
přes nejvyšší vedení FVŠ.

Problém: „Na FVŠ se dostatečně neměří stav úspěšnosti realizovaných činností a řízení preventivních procesů nemá požadovanou 
efektivnost v rámci prevence rizik. Nejvyšší vedení tak má často problémy v rozhodovacích procesech, protože mu chybí informace 
o provozní výkonnosti školy.“ 

Úkol: „Využívejme kvalitní informace o stavu činností a řádně pracujme na nápravných a preventivních opatřeních.“

Zpětné vazby z realizování činností a procesu učení se – na FVŠ mají klíčové procesy svá kritéria, přes která se sleduje, 
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zda plní požadovaný záměr. Existuje přehledová tabulka ve vazbě na zmapované procesy přes veškerý seznam kritérií, kde 
se tyto údaje zaznamenávají. Vyhodnocují se trendy, v relevantních případech porovnání a existují cílové hodnoty. Snahou/
vizí nejvyššího vedení je, aby hodnoty kritérií byly sbírané z dat v IS FVŠ. Dále jsou na FVŠ kategorizovány standardy pro ří-
zení neplnění požadavků. Tyto standardní postupy jsou vytvořeny pro vybrané kategorie situací pro zajištění stejného procesní-
ho postupu. Zmiňované standardní postupy vycházejí jednak z legislativy, specifi ckých dokumentů pro VŠ a z vnitřních předpisů 
a norem aplikovaných na FVŠ. Např. když student neudělá zkoušku, tak je to procesně řízeno pomocí zkušebního a studijního řádu 
FVŠ. Nebo např. pro řízení hospitací existuje tzv. hospitační protokol s procesními kroky. K důležitým bodům z pohledu případové 
studie zajisté patří zpětná vazba z procesu preventivního charakteru, kterým je analýza rizik. Analýza rizik je na FVŠ nasta-
vena do tzv. křížového odhalování rizik, tzn., že je nastavena po procesech a po organizačních jednotkách. Číselná hod-
nota rizika byla původně nastavena ve stejné logice, jakou využívá analytická metoda FMEA (Failure Mode and Effects
Analysis / analýza možného výskytu a vlivu vad), tzn. význam, výskyt a odhalitelnost. Na základě zkušeností byla z výpočtu ocenění 
hodnoty rizika odebrána tzv. odhalitelnost. Eliminování rizik je řešeno v analogickém postupu, jakým je postup u 8D reportu. Dříve 
byla stanovena hraniční číselná hodnota rizika, ale pokud byla hodnota rizika stejná nebo větší než tato nadefi novaná hranice, tak 
se postupovalo podle logiky 8D reportu. Praxe ukázala tendenci, že všechny hodnoty rizik byly pod určenou hodnotu pro řešení přes 
logiku 8D reportu. Dle této zkušenosti se předává na poradu seznam všech spočítaných rizik a následně se na poradě rozhodne, 
kterými z nich se bude dále nejvyšší vedení instituce prioritně zabývat. Pro doplnění je vhodné uvést, že na FVŠ je analýza rizik 
převážně zaměřena na hlavní a podpůrné procesy. Pro podporu této činnosti se také využívá metoda pro rozšíření pohledu myšlení 
na problém, kterou je 5M (6M) z oboru řízení kvality. Pro obecná rizika jsou stanoveny standardizované krizové scénáře, např. pro 
výpadek elektřiny, ztrátu akreditace, odchod klíčových zaměstnanců atd. Výstupem je plán řízení rizik, jenž se zpracovává na pět 
let a obsahuje jednoduchý přehled s návody, jak řešit konkrétní situace pomocí tzv. krizových scénářů v rámci procesních modelů. 
Vzhledem k tomu, že FVŠ má zmapované veškeré procesy v IS, tak bylo manažerem kvality navrhnuto, aby do těchto záznamů byl 
vložen další sloupec s pracovním pojmenováním „Porucha procesů“. Ten přiřazuje možná rizika k procesům, tedy určuje místa, kde 
mohou vzniknout. 

Problém: „Nejvyšší vedení pravidelně nedostává kompletní informace pro přezkoumání systému řízení, jaké by si představovalo.“

Úkol: „Nadefi nujme si, jaké informace potřebujeme mít pro řízení a jak bude nastavena komunikace mezi nejvyšším vedením, střed-
ním vedením a zaměstnanci v rámci organizační struktury FVŠ.“

Zpětné vazby z přezkoumávání – na FVŠ je zřízena pracovní pozice manažera kvality, kterou vykonává pověřený vedoucí zaměst-
nanec Útvaru řízení kvality. Manažer kvality připravuje/koordinuje/dozoruje podklady pro přezkoumání vedením. Obecně mezi tyto 
podklady mohou patřit Výroční zprávy, Dlouhodobé záměry, zprávy z interních auditů, informace o výkonnosti procesů, informace 
ze zasedání vědecké rady a informace o nápravných a preventivních akcích atd. Výstupy/vstupy jsou poskytovány vedení/vedením 
průběžně v rámci kalendářního roku, a to podle aktuální potřebnosti z hlediska přirozeného chodu školy. Např. když nastane období 
pro schválení tzv. Výroční zprávy o činnosti/hospodaření, tak je toto řešeno v rámci běžných potřeb školy a není pro tuto činnost 
vyvíjena nějaká další speciální porada. Rektor a příslušní děkané organizují také plenární zasedání, kde informují zaměstnance o vi-
zích, plánech a zhodnoceních z minulého období. Toto bylo nastaveno z důvodu zvýšení osobní komunikace a vtažení zaměstnanců 
do chodu instituce v rámci sdělování nasměrování a zhodnocování úspěchu školy.  

Problém: „Nemáme průběžné informace od zaměstnanců o stavu kvality systému řízení. Musíme zvýšit komunikační úroveň v rámci 
tohoto pohledu na systém vykonávaných činností.“

Úkol: „Systémově zaveďme diskuse nad kvalitou systému řízení.“

Zpětné vazby z interních prověrek – na FVŠ byly původně interní audity systému managementu kvality sloučeny s fi nančními 
audity v rámci jedné organizační jednotky zaměstnanců. Z praktických důvodů byly rozděleny na dvě samostatné jednotky. Pro obě 
tyto činnosti, tj. systém managementu kvality a fi nanční audity, byly zavedeny dvě samostatné směrnice. Existuje program auditů 
pro celou FVŠ, tzn. pro rektorát, fakulty a další součásti. Výstupy z interních auditů z fakult jsou určeny prioritně pro děkany (rektora) 
a výstupy z interních auditů rektorátu a dalších součástí jsou určeny přednostně pro rektora. Na FVŠ je vytvořeno několik týmů na-
příč organizačními jednotkami pro výkon interních auditů systému managementu kvality. Na celoškolské úrovni a úrovni rektorátu 
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je na FVŠ garantem interních auditů systému managementu kvality vedoucí oddělení Útvaru řízení kvality. Na úrovni fakult zastává 
roli garanta procesu interních auditů systému managementu kvality předseda akademického senátu, popř. jím pověřený člen aka-
demického senátu. Interní audity jsou většinou realizovány jeden akademický rok po procesech a následující rok po organizačních 
útvarech s vazbou na kritéria normy, jež specifi kuje generické požadavky pro management kvality. Takto se to periodicky po dvou 
letech pravidelně opakuje. Výstupy z interních auditů systému managementu kvality se řeší na poradě děkana/ rektora/a dále na pří-
slušných poradách. Závěry z interních auditů systému managementu kvality jsou využívány pro operativní a strategické řízení školy. 
Pro doplnění je potřeba uvést, že interním auditům jsou podrobeni i představitelé nejvyššího vedení fakult (FVŠ). Jsou nastavena 
ofi ciální interní pravidla prostřednictvím směrnice pro zachování nezávislosti a nestrannosti realizací interních auditů. 

Problém: „Potřebujeme znát, jak řídit určité typy měřidel podle jejich oblasti aplikovatelnosti.“

Úkol: „Stanovme ofi ciální pravidla pro řízení monitorovacích a měřicích zařízení.“

Zpětné vazby o stavu monitorovacích a měřicích zařízení – v rámci procesů na FVŠ se používají v laboratořích nejrůznější měřidla. 
Obecně jsou měřidla rozdělena na dvě skupiny, a to na tzv. školní, která jsou určena pouze pro potřeby výuky, a na tzv. smluvní, jež 
jsou určena pro průmyslovou spolupráci s podniky a také pro výzkum. Měřidla první kategorie jsou identifi kována v rámci inventury; 
měřidla druhé kategorie jsou identifi kována v rámci inventury a v rámci měřidel pro kalibraci. Pro řízení a správu měřidel je vytvořen 
řídicí dokument – Směrnice kvestora. Kvůli zvyšující se spolupráci s praxí rozhodlo nejvyšší vedení FVŠ, že se zahájí přípravy labo-
ratoří k akreditaci podle normy ČSN EN ISO/IEC 17025.    

Problém: „Nejvyšší vedení FVŠ chce mít pravidelné a nezávislé informace o silných a slabých stránkách, včetně příležitostí pro 
zlepšování, o stavu úrovně systému řízení FVŠ. Chceme vědět, jak jsme na tom po stránce úrovně kvality systému řízení a chceme 
se z výstupů nezávislého hodnocení učit.“

Úkol: „Realizovat ve vhodných periodách komplexní hodnocení kvality systému řízení.“

Zpětné vazby ze zjišťování komplexní úrovně kvality systému řízení – nejvyšší vedení FVŠ chce znát celkovou úroveň kvality 
systému řízení, tedy silné stránky, slabé stránky a příležitosti pro zlepšování. Z tohoto důvodu podrobilo instituci externímu hodno-
cení podle EFQM Modelu Excellence. Z tohoto hodnocení byla poskytnuta zpráva nejvyššímu vedení jako podklad pro zlepšování 
kvality systému řízení. Nejvyšší vedení se shodlo, že EFQM Model Excellence velmi pomohl v myšlení ohledně hodnocení procesů 
ve vazbě na strategii FVŠ. V rámci zkvalitňování systému řízení/procesů/produktů a zákaznického přístupu rozhodlo nejvyšší vedení, 
že využije pro vlastní potřebu v oblasti dalších interních hodnocení svoji vytvořenou příručku kvality, vybraná kritéria z modelu kom-
plexního hodnocení a data, která má uložena v IS pro zjednodušené posuzování kvality systému řízení přes již standardně vykoná-
vané procesy. Nejvyšší vedení vnímá velmi pozitivně externí hodnocení podle EFQM Modelu Excellence, ale není pro něho časově 
ani fi nančně reálné, aby toto hodnocení provádělo každoročně. V důsledku toho se usneslo, že externí hodnocení bude realizovat 
v pětileté periodě a interní zjednodušené v roční periodě. Cílem je, aby se interní hodnocení z výše uvedených materiálů/podkladů 
stalo přirozenou součástí chodu FVŠ, a tedy nezatěžovalo již tak vytížené zaměstnance. Nejvyšší vedení klade důraz na vhodné 
zjišťování informací pro řízení přes plně funkční procesy s maximálním využitím dosavadních podkladů/dat z IS.

3.1.8 Kapitola 7: Pravidla pro realizaci činností

Problém: „Nejsou sjednocena pravidla pro řízení dokumentů a záznamů na celé FVŠ a komunikační úroveň v rámci řídicích doku-
mentů a záznamů není dostatečná; např. standardní formuláře by měly být jednotné přes celou FVŠ.“

Úkol: „Sjednoťme, přezkoumejme a zvyšme komunikační úroveň řízení dokumentů a záznamů.“

 V rámci FVŠ existují ofi ciální pravidla, podle nichž jsou vykonávány procesy. Tato pravidla mohou být obecně rozdělena 
na legislativní, na dokumenty s celoškolskou působností, na interní předpisy, na interní normy a záznamy. Na FVŠ je snahou mít 
tzv. celoškolské řízení dokumentů a záznamů. Ofi ciálně platné dokumenty jsou uveřejněny na webových stránkách školy, za které 
zodpovídá právní oddělení. Na FVŠ bylo nastaveno, že nově vydané dokumenty byly hromadně rozesílány příslušným příjmovým 
skupinám elektronicky. Z hlediska zvyšování úrovně komunikace musí nyní odborný zhotovitel řídicího dokumentu stanovit ve spo-
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lupráci s potřebnými zaměstnanci organizačních jednotek, zda stačí pouze elektronické oznámení o vydání nebo zda bude zorgani-
zováno školení k seznámení se s novým dokumentem. Podepsané originály řídicích dokumentů jsou uloženy na právním oddělení 
a v centrálním archivu školy. Pro řízení dokumentů a záznamů existuje interní směrnice. Nejvyšší vedení si dalo ještě za cíl, že musí 
zvýšit komunikační tok v rámci návaznosti strategických dokumentů FVŠ na jednotlivé fakulty a ústavy. U zaměstnanců na ústavech 
bylo zjištěno, že mají malé povědomí o existenci strategických dokumentů FVŠ. 
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POUŽITÉ POJMY

8D report Metodický postup pro řízení neshodných výrobků, který zpravidla obsahuje osm 
oblastí k řešení.

5M (6M) Metoda pěti (šesti) faktorů pro stanovení analýzy příčin a následků – Machines, 
Methods, Materials, Measurements, Manpower, (Mother Nature).
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                                 SEZNAM ZKRATEK

AQAP Allied Quality Assurance Publication / Spojenecká publikace pro zabezpečování kvality
BOZP Bezpečnost a ochrana zdraví při práci
EFQM European Foundation for Quality Management / Evropská nadace pro management kvality
ESG  Standards and Guidelines for Quality Assurance in the European Higher Education Area /   
 Standardy a směrnice pro zajištění kvality v Evropském prostoru terciárního vzdělávání
FMEA Failure Mode and Effects Analysis / Analýza možného výskytu a vlivu vad
FVŠ  Fiktivní vysoká škola
IPN Individuální projekt národní
IS  Informační systém
ITV Instituce terciárního vzdělávání
KA1 Klíčová aktivita Stanovení cílů pro zabezpečení kvality
KA2 Klíčová aktivita Hodnocení kvality v oblasti vzdělávání
MŠMT Ministerstvo školství, mládeže a tělovýchovy
NATO North Atlantic Treaty Organization / Severoatlantická aliance
PO Požární ochrana
Q-RAM Národní kvalifi kační rámec terciárního vzdělávání
RIV Rejstřík informací o výsledcích
SŠ Střední škola
SWOT Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats / Analýza silných a slabých stránek organizace
TQM Total Quality Management / Komplexní řízení kvality
ÚNMZ  Úřad pro technickou normalizaci, metrologii a státní zkušebnictví
VŠ Vysoká škola
VVŠ Veřejná vysoká škola
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