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Abstrakt

Tato prace se zabyva roli lidského faktoru v systému managementu kvality. Nejprve
je zde nastinéna zakladni problematika oboru, spole¢né se strucnym popisem
historického vyvoje. Nasleduje rozbor oblasti managementu, ve kterych ma uloha lidi
nejvyrazngjSi dopad na kvalitu. Ze zavérl uvedenych v praci jasné vyplyva
zavaznost personalniho pojeti managementu.

Klicova slova

Kvalita, jakost, management kvality, Fizeni kvality, zaméstnanec, motivace,
odpovédnost

Abstract

This thesis deals with the role of the human factor in the quality management system.
First, there is outlined the basic issue of the field, together with a brief description
of historical development. Following is analysis of the areas of management, in which
has the role of the people most significant impact on quality. The conclusions
of the thesis clearly shows the seriousness of personnel management concepts.
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Uvod

Clovék kazdym dnem postupuje vpred ve své snaze podmanit si pfirodu technikou.
ZaCal stim uz ve starSi dobé kamenné. Od té doby dochazi v procesu vyroby
i vyuzivani nastroji k neustalému vyvoji. Od paleolitu se také vyznamné zménil vztah
vyrobce—produkt. Na samém pocatku techniky byl vyrobce a spotiebitel jedna a tataz
osoba. Vyrobek mél pouze jedinou funkci, a sice aby umoznoval provadét ukon,
k némuz byl stvofen. Postupem C€asu se mezi vyrobce a spotiebitele vklinily dalSi
mezi¢lanky (dodavatel, prodejce, distributor, atd.). Vznika trh, a vyrobek tak ziskava
dalSi funkci. Zajistit zisk. To, kterou z téchto dvou funkci vyrobce urci jako primarni,
vyraznym zpusobem ovlivni charakteristiku vysledného produktu, které fikame
kvalita.

S rozvojem techniky, zejména po pramyslové revoluci na prelomu 18. a 19. stoleti,
se rovnéz zacaly rozvijet pozadavky spotiebitell. Aby jim vyrobci mohli vyhovét, bylo
tfeba neustalého zlepSovani a zdokonalovani produkénich postupl. Systematicky
pfistup k tomuto procesu a cilené vyhledavani nedostatkl byly pocatkem fFizeni,
neboli managementu kvality.

Cilem této prace je seznamit Ctenafe se zakladni problematikou managementu
kvality. Dale se zabyva vyvojem a vyznamem managementu v celkové koncepci
fizeni podniku, a zejména pak roli lidi, ktefi jsou do n&j zapojeni.

Prace je rozdélena do cCtyf hlavnich Casti. Prvni kapitola pojednava o vyznamu
a charakteristikach kvality. Obsahuje vysvétleni zakladnich pojm0 a procesu. Ve
druhé kapitole je strucné zmapovan vyvoj managementu kvality od 19. stoleti po
dnesni dobu. Vyvoji v Japonsku je vénovana samostatnd podkapitola. Dale jsou
struéné popsany zplsoby a moznosti realizace managementu kvality. Rozsah treti
kapitoly napovida, Ze je vyznamovym tézistém prace. Zabyva se kliCovou roli
lidského faktoru v systému managementu kvality. Ctvrta &ast pfinasi odhad
budouciho vyvoje a zavérecné shrnuti.
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1 Co jeto kvalita

Pojmy ,kvalita“ a ,jakost” jsou pro tuto praci kliCové, proto je tfeba na samém zacatku
objasnit, co se pod nimi skryva. Je také na misté poznamenat, Ze tyto vyrazy
muzeme povazovat v podstaté za synonyma. Nicméné v praxi plati nepsana pravidla
jejich uzivani. Pojem ,jakost“ se vétSinou uvadi ve spojitosti s vyrobky jako takovymi,
zatimco pojem ,kvalita“ se Castéji pouziva pro popis sluzeb, procest apod. [20]

Ja se pro lepsi pfehlednost uchylim k pouzivani pojmu ,kvalita“.

1.1 Definice

V literatufe je mozné najit mnozstvi riznych definic kvality. Podle normy ISO 9001 je
kvalita: ,Stupen splnéni poZadavku souborem obsazenych znaki*. [20]

Dal$i definice fika, ze kvalita je celkovy souhrn znak( produktu (produkt nemusi
znamenat vzdy jen vyrobek), které ovliviuji schopnost uspokojovat stanovené nebo
pfedpokladané potieby. [16]

Podle Josepha M. Jurana® je kvalita ,Zptisobilost k uziti“ Philip B. Crosby? definuje
kvalitu jako ,soulad s poZadavky*. [20]

Ja si dovolim vySe uvedené definice shrnout do nasledujici. Kvalita je charakteristika
produktu, ktera vyjadfuje miru naplnéni poZadavk( na produkt kladenych. A mam
na mysli nejen pozadavky zakaznika, ale také pozZadavky vyrobce, pfipadné
poskytovatele, prodejce a vSech dalSich zuCastnénych stran.

1.2 Pozadavky na kvalitu

Z vySe uvedené definice plyne, Zze pojem ,kvalita® je relativni. Pozadavky na produkt
se totiz mohou liSit podle toho, kdo tyto pozadavky klade. Proto se kvalita mize liSit
v zavislosti na naplnéni konkrétniho pozadavku. Do objektivhiho posudku je proto
dalezité zahrnout mnoho faktort. Kvantitativné stanovené pozadavky na znaky jsou
napf. predepsané hodnoty, tolerance atd. Tyto hodnoty maji byt dokumentovany
a mély by byt vyjadfeny ve vztahu k funkci, ktera ma byt zajisténa. Dale existuji
pozadavky, jez vyplyvaji ze zakonU, kodexul, pfedpisi a pravidel, které vyrobci
uklada stat, pfipadné jiné statuty. Jedna se zejména o ochranu Zivotniho prostfedi,
ekologii, bezpe&nost, Setfeni pfirodnimi zdroji, IékaFfské predpisy atd. [16]

! Joseph Moses Juran (24. 12. 1904 — 28. 2. 2008) ptvodem z Rumunska vyznamnym zp(isobem
ovlivnil vznik managementu kvality, asto pfezdivan ,otec kvality“. Proslavil se zejména po druhé
svétové valce pfi navstévé Japonska vedenim kurl fizeni kvality a pfednaskami. Je autorem knihy
»Quality control handbook®, kde jako prvni uved| doporuéené postupy v managementu kvality. [19, 14]

2 Philip Bayard Crosby (18. 6. 1926 — 18. 8. 2001) pdvodem z USA &asto pfezdivan ,guru kvality“.
Konzultant a poradce v oblasti fizeni kvality. V roce 1979 zalozZil asociaci Philip Crosby Associates
(PCA), ktera se specializuje na vyuku a poradenstvi pro management v oblasti fizeni kvality. Je také
autorem ftfinacti publikaci, pojednavajicich o managementu kvality a efektivnim vedeni firmy.
Nejznaméjsi z téchto publikaci je kniha s nazvem ,Quality is Free®, coz Ize volné pfelozit jako ,Kvalita
je zdarma*. Pracoval také s ulohou lidského Cinitele. [2]
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1.2.1 Charakteristiky kvality prdmyslového vyrobku

Faktory, které se projevuji v koneéném hodnoceni vyrobku, se nazyvaji
charakteristikami kvality. Tyto charakteristiky by mély odrazet jak pozadavky vyrobce,
tak i pozadavky zakaznika. Obecné je Ize shrnout do téchto bodu: [24]

1. Rozumna cena

Vyrobek nemusi dosahovat nejvy$Si mozné kvality. Je nutné, aby splfhoval
pozadavky zakaznika, pokud jde o pouzivani. Kromé& toho zakaznik ocCekava
rozumnou cenu. Nemda tedy smysl pokouSet se o dosazeni kvality vyrobku
bez ohledu na jeho cenu. [24]

2. Hospodarnost

Timto pojmem je mysSlena minimalni energeticka narocnost a naklady na udrzbu.
Pokud jde o sloZitéjSi stroj, je nutné zajistit zakaznikovi dostateCny servis
a dostupnost nahradnich dila. [24]

3. Trvanlivost

Rychlé opotfebeni, uvolnéni soucasti, koroze atd. Tyto problémy se u kvalitniho
vyrobku vyskytovat nesmi a dlouha Zivotnost je samoziejmosti. OvSem je nutné
zasadit vyraz ,dlouha” do spravného kontextu. Bude-li nam napfiklad mobilni telefon
slouzit pét let, mizeme v dnesSni dobé hovofit o dlouhé Zivotnosti. Totéz prohlaseni
v8ak neplati pro automobil, ktery vypovi sluzbu pét let po zakoupeni. U spotfebitele
je trvanlivost vyrobku spolecné s jeho cenou jednim z nejvyznamnéjSich kritérii
pfi vybéru z nabidek na trhu. Spatna trvanlivost vyrobkd mize také velmi neblaze
ovlivnit jméno firmy, coZ se samoziejmé projevi poklesem pfijmu. [24]

4. Bezpecnost

OcCekava se, Zze vyrobek bude pfi pouzivani bezpeCny a nebude zdrojem
potencialniho nebezpeci a ohrozeni zivota. Mezi vyrobky, kterych se tyto problémy
tykaji, patfi napf. automobily (emise vyfukovych plynu). Problémy tohoto charakteru
snizuji hodnotu vyrobku. Pfipadna nehoda zapfiCinéna napfiklad absenci
ochrannych prvki na nebezpecnych Castech stroje, muze mit fatalni nasledky jak

pro spotiebitele, tak pro dodavatele. [24]

5. Snadné pouZivani

Primérny zakaznik by mél byt schopen vyrobek uzivat, aniz by k tomu potfeboval
specialni Skoleni. Nejedna se samoziejmé& o vyrobky, Kk jejichz pouzivani je
ze zakona nutné vlastnit licenci &i povoleni (Fidi€sky prikaz, zbrojni prakaz, atd.). [24]

6. Jednoduchost vyroby

Tento bod je uzce spjat s bodem 1, tedy s rozumnou cenou. Jednoduchost vyroby
totiz vyrazné ovliviiuje vyrobni naklady. PFi vyrobé by mélo byt uzito materiald, které
jsou snadno dostupné a nejsou naro¢né na skladovani. Vyrobni proces by mél byt

svvs

odbornost pracovniku. [24]

7. Snadna likvidace

Tato charakteristika nabyva na dulezitosti zvlast v poslednich letech. Konzumni
spole¢nost vytvari obrovskou poptavku, kterou se vyrobci snazi uspokojit. Tak vznika
nezmeérné mnozstvi odpadu, ktery je tfeba co nejSetrnéji zlikvidovat. Na to by mél
odpovédny vyrobce pamatovat a zajistit snadnou likvidaci vyrobku po jeho vyrazeni
z funkce. [24]
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Vyrobek, ktery nékterou z vySe uvedenych charakteristik postrada, mizeme oznadit
jako vadny. Aby mohl byt vyrobek oznafen jako kvalitni, je tfeba pfi jeho vyvoji
dodrzet vSechny zakladni charakteristiky. To vSak jesté nezarucuje, ze vyrobek bude
mit na trhu uspéch. Vyrobce si proto mnohdy stanovi vlastni charakteristiky kvality,
které u svych vyrobku pozaduje. Je ale nutné brat ohled na potifeby uzivatele, jinak
tyto charakteristiky nebudou odrazet skute€¢nou kvalitu vyrobku. [24]

1.2.2 Kvalita sluzeb a procesu

Jak jiz bylo uvedeno vySe, produkt, u kterého lze zkoumat kvalitu, nemusi
predstavovat vzdy jen hmotny vyrobek. Napfiklad produktem banky jsou sluzby,
které poskytuje svym klientim. S vysledky prace novinart se lidé denné seznamuji
na strankach novin, vystupem védeckych vyzkumnych laboratofi jsou odborné
zpravy apod. Charakteristiky kvality jakoZ i poZadavky na ni jsou samoziejmé
u téchto nehmotnych produktl odlidné. Jednak vzhledem k primyslovym vyrobkdm,
jednak k sobé navzajem (pozadavky na technickou zpravu jsou odlisné
od pozadavku na denni tisk). Proto neni mozné lehce kvantifikovat a zobecnit tyto
pozadavky v globalnim méfitku, tak jako u primyslovych vyrobku. [24]

Obecné Ize ale fict, Zze pozadavky vyrobce a zakaznika by se mély co nejvice
shodovat. Pfizpusobovat by se mél samoziejmé vyrobce. Stejné tak i primysl by mél
udrzovat vysokou uroven sluzeb zakaznikum. Proto vétSina vyrobcl aplikuje fizeni
kvality jak na kvalitu vyrobku, tak i sluzeb. [24]

1.3 Proces tvorby kvality

Normy a charakteristiky pozadované od vysledného produktu se mohou od skute¢né
vyrobou dosazené kvality velmi liSit. J. M. Juran tyto dvé odlisné kvality rozdéluje
jako navrhovanou kvalitu a pozdé&jSi konfrontacni kvalitu. [24]

1.3.1 Navrhovana kvalita

Navrhované kvalité se nékdy také fika cilova. Jak uz z nazvu vyplyva, jde o jakousi
teoretickou kvalitu, které se vyrobce snaZzi docilit. Méla by vychazet zejména
z dikladného pruzkumu trhu a hlavné potieb cilovych uzivatell. Zaroven je v ni tfeba
zohlednit hospodarnost vyroby. Je logické, Ze se zvySovanim navrhované kvality se
zvySuji také vyrobni naklady. Jak uz bylo fe€eno v kapitole (1.2.1), neni nutné
dosahnout té nejvy$8i mozné kvality. Je naopak tfeba hledat stfedni cestu
mezi vysokou kvalitou a pfijatelnymi naklady. Navrhovana Kkvalita zasadnim
zpusobem ovliviuje kvalitu vyrobni. Bohuzel je velmi pravdépodobné, Ze vyrobni
kvalita bude oproti navrhované nizsi, a je proto nutné s timto faktem pocitat. [24, 13]

Cilova kvalita, ktera vznika pouze na zakladé prizkumu pozadavk( spotiebiteld,
se mlUze ukazat jako nedosazZitelna. Divodem byva absence ohledld na
technologické moznosti podniku. Je tedy nutné stanovit takovou uroven kvality, ktera
vychazi z prizkumu trhu a maximalné vyuziva dostupnych technologii vyroby, za
dodrzeni ekonomické vyhodnosti a pfijatelné ceny vysledného produktu. Takovou
kvalitu mizeme nazvat standartni. [24]
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1.3.2 Konfrontacni kvalita

Konfrontaéni kvalita je kvalita hotového produktu, ktery proSel vyrobnim procesem
navrzenym tak, aby vysledny produkt dosahoval navrhované kvality. Skute¢na
vyrobni kvalita produktu se poté ,konfrontuje” pravé s navrhovanou kvalitou. [24, 13]

Pokud vysledny produkt vyhovuje pozadavkim navrhované kvality, je vSe v poradku
a vyrobni proces funguje spravné. Jestlize se v8ak kvalita vyrobni s navrhovanou
vyznamnéji rozchazi, je tfeba hledat pfiCiny. Znamena to totiz navySeni nakladu
spojenych s dokonovacimi a opravnymi pracemi, v pfipadé neopravitelnych vad
jsou samoziejmé ztraty jesté vyznamnéjSi. Pokud je konfrontaéni kvalita Spatna
z divodu nedodrzeni navrzeného vyrobniho postupu, je tfeba zabezpedit jeho
dodrzovani v budoucnu. Jestlize vSak byl vyrobni postup dodrzen, a vysledna kvalita
produktu je pfesto nedostatecna, problém bude pravdépodobné ve vyrobnim postupu
samotném. Je vSak mozné, Ze vSechny snahy o napravu selzou a stale se nedafi
docilit poZzadované navrhované kvality. V takovém pfipadé je tfeba se ubezpecit, zda
navrh dostateCné zohlednuje technologické moznosti. Je nutné, aby navrhovana
kvalita byla kvalitou standartni, nikoliv cilovou. [24, 13]

1.3.3 Juranova spirala kvality

Vyvoj a zlepSovani kvality se da popsat jako sled stale se opakujicich ukonu, fazi
a etap. Prvni fazi je prizkum trhu, marketing, nasleduje vyzkum a vyvoj, dale pak
technologicka pfiprava a nasledné samotna vyroba. Poté se dostavame k vystupni
kontrole, testovani a prodeji, kde vyrobek zacina plnit svoji funkci. A poté se cyklus
opakuje. Opét se provadi prlizkum potfeb spotiebitell, marketing atd. OvSem
uz s vyuzitim poznatka z prvniho cyklu. Proto neni pfesné pfirovnavat tento proces
ke smycCce. UvazZujeme-li Cas, ktery béhem procesu plyne, a fakt, Zze béhem
jednotlivych opakovani cyklu se nevracime na zacCatek, ale pokraCujeme dale
s vyuzitim pfedchozich znalosti, dostaneme tzv. spiralu kvality, kterou popsal J. M.
Juran. [16]
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Obr. 1.1 Juranova spirala kvality (vlastni obrazek autora podle [16])
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2 Politika kvality

Politika a zpusob fungovani firem se liSi v zavislosti na mnoha faktorech. Nicméné
cilem kazdé spole€nosti je (nebo by alespornn mél byt) uspéch na trhu, hospodarnost
a vysoky pfijem. Téchto cild Ize dosahnout pouze tim, ze firma svymi produkty
uspokoji zakaznika, a ten upfednostni danou firmu pfed konkurenci. Ktomu je
zapotiebi, aby vyrobky i sluzby poskytované firmou byly po v8ech strankach kvalitni.

Kvalita znamena neustaly vyvoj. Je dUllezité, aby spoleCnost nestagnovala,
ale snazila se o zlepSovani ve vSech smérech. Zkratka aby stoupala po Juranové
spirale stale vys. Jinak nebude schopna reagovat na kroky konkurence a stoupajici
pozadavky spotfebitell, dusledkem &ehoz bude razantni pokles pfijmi. Ve snaze
pfedejit tomuto stavu dnes stale vice firem zavadi management Cili fizeni kvality.
Dnes existuje mnoho zpUsobu, jak takové fizeni realizovat. Vzniku modernich metod
managementu kvality pfedchazel dlouhy vyvo;.

2.1 Vznik a vyvoj managementu kvality

Ve starovéku a stfedovéku byla kvalita vytvarena, kontrolovana a fizena samotnym
femesinikem. K produkci kvalitnich vyrobkd ho motivovala snaha o naplnéni svych
zakladnich potfeb, pfipadné potfeb vlastni rodiny. Pokud byl zakaznikem vyznamny
Slechtic, ¢i dokonce monarcha, mohly byt dusledky nekvalitni prace jesté vaznéjsi,
nez hlad a chudoba. [30]

Prvnim zasadnéjSim milnikem v historii fizeni kvality je primyslova revoluce v 18.
a 19. stoleti. Pfechod z manualni vyroby na tovarni, za pomoci stroju a novych zdroju
energie, znamenal zvySeni efektivity a objemu vyroby. Bylo ale nutné pracovniky
vyskolit v praci se stroji. Frederick W. Taylor® si uvédomoval dileZitost zaméstnance
jakozto soucasti vyrobniho procesu. Definoval zakladni principy organizace prace
a efektivniho vyuzivani zaméstnancl, a na zakladé vykonu téch nejlepSich vytvarel
pracovni normy. Duraz kladl na kolegialitu a sdileni pracovnich postupt, vzdélavani
pracovnikl a jejich motivaci. [30]

Ve 20. stoleti stoupl vyznam technické kontroly, ze které se stala samostatna slozka
vyrobniho procesu. Walter A. Shewhart* polozil zaklady statistické analyzy vyroby
a je autorem teorie Fidiciho cyklu PDCA®, jeZ je sloZzenim &tyf po sobé nasledujicich
kroku, které vytvareji proces fizeni a zlepSovani. [30, 17]

Velkym impulsem pokroku v oblasti fizeni kvality byla druha svétova valka, ktera
kladla obrovské pozadavky nejen na prumysl. Pouziti statistické kontroly pfi vyrobé

® Frederick Winslow Taylor (20. 3. 1856 — 21. 3. 1915) pochazel z USA. Je povaZovan za zakladatele
moderniho managementu. V roce 1911 vydal své stéZejni dilo s ndzvem ,The Principles of Scientific
Management®. [18]

* Walter Andrew Shewhart (18. 3. 1891 — 11. 3. 1967) pochazel z USA. Vyraznym zplisobem pfispél
ke zformovani dnesSnich systémud managementu kvality tim, Ze do fizeni implementoval statistickou
analyzu. Své mySlenky formuloval v knize ,Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control*.
Navrhl jednoduchy kontrolni graf, ktery se dodnes pouziva pfi kontrole kvality. [22, 31]

® Ridici cyklus PDCA je pojmenovan po W. E. Demingovi, takze v literatufe mizeme narazit na pojem
,Deminguv cyklus“. Skute€nym autorem je ale Shewhart, ktery Deminga vyrazné ovlivnil a inspiroval,
zejména v oblasti statistickych metod. [17]
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se uplatnilo a rozvijelo zejména v USA. Diky tomu byli Ameri€ané schopni
produkovat velké objemy kvalitniho vybaveni pfi relativné nizkych nakladech.
Ovérené postupy byly sepsany ve valeénych normach s oznaenim Z-1. Také Anglie
rozvijela vlastni postupy. V roce 1935 vySly britské normy s oznaenim BS 600,
ve kterych byla popsana aplikace statistickych metod. Americké normy Z-1 byly poté
zahrnuty jako celek do britskych norem BS 1008. Rizeni kvality a aplikace
statistickych metod tak jisté sehraly ve valce dulezitou roli. [13, 16]

Ve druhé poloviné padesatych let se zuCastnéné staty vzpamatovavaly z uplynulé
valky a béhem této doby se principy fizeni kvality rozvinuté ve valeCném obdobi
rozsifily i do civilniho sektoru. V klidnéjSim obdobi po vélce prodélavala péce
o kvalitu dalSi vzestup. Do oboru vstupovaly nové napady a pfistupy (Juran,
Feigenbaum, Deming). Nastal rozvoj komplexniho Fizeni kvality TQC Dr.
Feigenbauma. Byla zalozena Evropska organizace pro kvalitu EOQC, jejiz
konference se nékolikrat konala také v Praze. Béhem sedmdesatych a osmdesatych
let se do problematiky kvality dostava také uloha lidského Cinitele a fizeni kvality
se rozSifuje na cely podnik. S rozvojem a zavadénim pocitacli se zacina uzivat
statistické Fizeni procest SPC. V devadesatych letech se rozviji planovani kvality
vzhledem k moznostem firmg/ a pozadavkim spotrebitele. V roce 1987 byla pfijata
soustava norem ISO 9000 pro certifikaci vyrobkl, personalu a systému fizeni
kvality. Postupné se dostava do povédomi princip neustalého zlepSovani kvality
(Juranova spirala) a zdUraziiuje se vyznam celopodnikového Fizeni kvality. Normy
ISO 9000 prijima i USA a Japonsko. Dochazi také k certifikaci podle norem EN
14000, které se tykaji zivotniho prostfedi. [13, 16, 31]

Nasledujici schéma zachycuje pfiblizny vyvoj v oblasti fizeni kvality.

Celopodnikoveé fizeni
kvality

Normalizace postupu
Komplexni fizeni kvality
Statistické metody
Technicka kontrola
Organizace pracovniku
Samokontrola remeslinika

¥ $ } $ } ¥ >
15.stol 1900 1940 1960 1980 2000

Obr. 2.1 Vyvoj Fizeni kvality (vlastni obrazek autora podle [16])

® SN EN 1SO 9000 Systémy managementu kvality — Zakladni principy a slovnik
CSN EN ISO 9001 Systémy managementu kvality — PoZzadavky
CSN EN ISO 9002 Systémy jakosti — Model zabezpeg&ovani jakosti pfi vyrobé, instalaci a servisu
CSN EN ISO 9003 Systémy jakosti — Model zabezped&ovani jakosti pfi vystupni kontrole a zkouseni
CSN EN ISO 9004 Rizeni udrzitelného uspéchu organizace — Pfistup managementu kvality [10]
Normy byly nékolikrat revidovany. Dnes je pfijeti norem fady ISO 9000 jednou z podminek pro vstup
statu do EU. [16]
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2.2 Japonsko —ze dna na vrchol

V kapitole 2.1, kde jsem se pokusil o velmi struény vhled do historie fizeni kvality,
jsem se zamérné vyhnul zminkam o Japonsku. Ne snad proto, Zze bych jeho roli
podcenoval a pfipadalo mi zbyte¢né se o pfinosu této zemé zminovat. Pravé naopak.
Rozhodl jsem se vénovat se Japonsku detailngji, protoZze dnes patfi co do kvality
ke Spi¢ce. Ale nebylo tomu tak vzdy.

Uz jsem se zminil o americké vale¢né produkci a jeji pomérné uspokojivé kvalité.
Naproti tomu japonské vyrobky dosahovaly velmi nizké kvality. PfestoZze britské
normy BS 600 byly v Japonsku znamé, mistni primysl| je nedokazal efektivné vyuzit.
Rada japonskych v&dcl se zadala statistikou vazné zabyvat, nikdo z nich ji ale
nedokéazal Uspé&sné aplikovat. Rizeni kvality v t& dobé& pro Japonce znamenalo pouze
technickou kontrolu, takze se da fict, Ze Japonsko bylo tehdy v oblasti fizeni kvality
asi 40 let za USA a Evropou. Kaoru Ishikawa’ toto obdobi dokonce pojmenoval ,vék
levnych a ubohych vyrobku*. [13, 30]

Po valce, kdy bylo Japonsko zdevastovano porazkou, méla na obnovu a dalSi vyvoj
japonského prumyslu velky vliv armada USA. Prestoze nékteré americké metody
nebyly v japonskych podminkach pfilis vhodné, byl to pro Japonsko pozitivni impulz.
[13]

V roce 1945 bylo zalozeno japonské sdruzeni pro normy JSA, nasledné v roce 1946
také komise pro technické normy JISC. Vroce 1950 byla zalozena znacka JIS,
kterou mohli na svych produktech uvadét vyrobci, ktefi dodrzovali postupy
statistického fizeni kvality podle norem této znacky a jejichz vyrobky dosahovaly
dobré kvality a spolehlivosti. Dodrzovani téchto norem vSak nebylo povinné,
coz vedlo k pozitivni motivaci vyrobcu se ke znacce pfipojit a ziskat tak konkuren¢ni
vyhodu. To vedlo ke znaéné popularizaci fizeni kvality v Japonsku. [13]

Na obrovském pokroku Japonska v oblasti kvality a jejiho fizeni ma velky podil
soukroma organizace JUSE, ktera byla zalozena v roce 1946. Jejim cilem bylo
(a stéle je) studium a Sifeni znalosti o Fizeni kvality. Za timto ucelem JUSE pofadala
od roku 1949 pravidelné kurzy, jichz se ucastnili pfevazné inzenyfi a manazefi
Z prumyslovych odvétvi. Jako podklady a ucebni texty pro tyto kurzy slouzily
americké a britské normy Z-1, BS 600 a BS 1008. Tyto normy byly ale urCeny
pro aplikaci v Americe a v Anglii. Pro Japonce nebylo mozné je jednoduse v celku
pfevzit, protoze v fizeni kvality hraji dllezitou roli socialni a lidské faktory. [13]

Vyznamny byl pro Japonsko kurz pofadany organizaci JUSE v roce 1950. Na ten byl
totiz pozvan W. E. Deming®, ktery ved| seminaf o statistickych metodach, regulaénich
diagramech a spravném pouzivani cyklu PDCA, ktery nyni stru¢né popisu. Specialni
pfednasku vénoval vrcholovym manazerim spolecnosti, kde se objasrioval pfinosy
fizeni kvality pro jejich podniky. [13]

" Kaoru Ishikawa (13. 7. 1915 — 16. 4. 1989) byl hlavnim iniciatorem hnuti za kvalitu v Japonsku. Jeho
kniha ,Co je celopodnikové fizeni jakosti?“ se stala své&toznamou. Jako prvni pFedstavil koncept
krouzkd fizeni kvality a definoval sedm zakladnich nastroju fizeni kvality. [13, 16, 27]

® william Edwards Deming (13. 10. 1900 — 20. 12. 1993) pochazel z USA. V oblasti fizeni kvality je
povazovan za jednu z nejvyznamnéjSich osobnosti. Byl to vizionaf, jenz plsobil také v oborech
statistika Ci psychologie. Inspirovan myslenkami W. A. Shewharta vyznamnym zplGsobem ovlivnil
nejen japonsky pramysl. Formuloval 14 bod( pro podnikovy management, prosazoval cyklus
PDCA.[23, 28, 32]
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2.2.1 Ridici cyklus PDCA (Demingtv cyklus)

Rizeni kvality neznamena jen technicky dohled nad vyrobou a vystupni kontrolu.
Opakovani cyklu PDCA znazorfiuje proces neustalého zlepSovani kvality vyrobkd,
sluzeb, procesu atd. [17, 24]

Plan

Akce

4 1

FI'
3 2
Kontrola Reallgzace

C
NSs—

Obr. 2.2 Ridici cyklus PDCA (vlastni obrazek autora podle [24])

Vyznam zkratky PDCA:

1. Plan: Vytvofeni planu, jehoz ucelem je naplnéni vymezeného cile. Pfitom
je tfeba pocitat stim, Zze plan se bude v budoucnu pravdépodobné
upravovat. Jde tedy o iteracni proces. [24]

2. Do: Dalsim krokem je realizace stanoveného planu. Anglicky ,do“ neboli
,<délat. [24]

3. Check: Ovéfeni vysledkl realizace a zjisténi odliSnosti od puvodniho
planu. Anglicky ,check® neboli ,kontrola®. [24]

4. Act: Jestlize kontrola v bodé 3 odhali vétSi odliSnosti od pivodniho planu,
nez je mozné tolerovat, je tfeba provést Upravu a vylepseni. Anglicky ,Act*
neboli ,jednat®. [24]

Demingova navstéva Japonska v roce 1950 byla prvni, ani zdaleka v8ak nebyla tou
posledni. BEhem nasledujicich let zde vySkolil stovky inZenyr( v oblasti Fizeni kvality
a vyznamné ovlivnil budouci podobu této oblasti managementu. Ishikawa uvadi,
Ze prave Deming je tim, komu se skuteCné podafilo zavést fizeni kvality do prostfedi
Japonska. [13, 23]
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Snaha o implementaci metod Fizeni kvality v Japonsku s sebou pfinasela fadu
problém(. Ty pramenily zejména z nedostateCné informovanosti koncovych
pracovniku, ktefi napfiklad sabotovali sbér dat pro statistické zpracovani v domnéni,
Ze se jedna o kontrolu jejich prace. Vétsi prekazky se ale objevovaly na opacném
konci vyrobniho procesu, tedy u vedeni. Casto se stavalo, ze vedeni mélo zajem
na zavedeni fizeni kvality ve svém podniku, nicméné nijak se v tomto procesu
neangazovalo, a iniciativa byla pfenechana pracovnikim, ktefi neméli dostatek
pravomoci. [13]

Zména pfisla v roce 1954 a zpuasobila ji navstéva J. M. Jurana, ktery byl v té dobé
uznavanou autoritou a téSil se u japonskych manazert vétSimu respektu, nez jejich
podfizeni inzenyfi. Diky tomu mohl ve svych prednaskach, které vénoval pravé
vrcholovym vedenim podniku, jasné objasnit pfinos fizeni kvality a hlavné zdUraznit
dalezitou roli vedeni v tomto procesu. [13, 14]

Tim, Zze JUSE pozvala J. M. Jurana na jeden ze svych kurzu, zpUsobila dalSi pfelom.
Rizeni kvality totiz zacalo byt chapano jako uloha managementu, a to byl zasadni
krok smérem k celopodnikovému fizeni kvality, diky kterému je dnes Japonsko
v oblasti fizeni kvality SpiCkou. [13, 14]

2.3 Zpusoby fizeni kvality
Ma-li mit firma uspéch v konkurencnim boji, je pro ni fizeni kvality kliCové. Toto
prohlaseni plati jak pro malé organizace, tak pro velké korporace. Na oboru nezalezi.

Existuji tfi zakladni zpUsoby, jak fizeni kvality v podniku pojmout. [25, 26]

1. Rizeni podle internich norem

Tento zpusob Fizeni je postaven na €asem ovéfenych internich normach
podniku, které vznikly na zakladé efektivnich procesl a postupd, jez si firma
osvojila. Je-li vedeni firmy spokojené s vysledky, mize tento systém fungovat.
Jedna se vSak vétSinou o menSi podniky. Jestlize ve vyrobnim procesu
dochazi k opakovanym problémum, je vyhodnéjSi aplikovat néktery
z nasledujicich zplUsobu fizeni, jelikoz osvédCené postupy pro Fizeni kvality
jsou dnes snadno dostupné a je zbyteCné vynakladat zdroje na nalezeni
feSeni, které uz bylo nalezeno nékym jinym. [26]

2. Rizeni podle norem ISO

Tento zpusob je pomérné snadny, protoze neni tfeba vytvaret vlastni postupy.
Normy jsou univerzalni a snadno aplikovatelné. Normy ISO pFedstavuji
minimalni pozadavky na zajisténi kvality. Firma, ktera se jimi fidi, muze ziskat
certifikat, deklarujici jejich dodrzovani. [26]

3. TQC

Nebo také TQM je systém celopodnikového fizeni kvality, ktery navazuje
na systém fizeni podle norem ISO. TQC japonského stylu, nebo také CWQC
je zpusob fizeni kvality, ktery je postaven na vzajemné spolupraci jednotlivych
oddéleni v podniku. Funguje na principu postupného zlepSovani
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nedokonalosti, vyhledavani a odstranovani zavad. A to béhem celého
vyrobniho procesu, od navrhu pfes vyrobu, marketing a prodej, az po sluzby
pro zakazniky. [24, 26]

2.3.1 Realizace fizeni kvality

Statistika

Dulezitym nastrojem pro fizeni kvality na jakékoliv Urovni je statistika. Jestlize je totiz
do procesu zapojen lidsky Cinitel, je témér jisté, Zze bude dochazet k nahodnym
chybam. Pomoci vhodné statistické analyzy mizeme zdroj téchto chyb identifikovat,
a nasledné provést vhodna opatieni, ktera vyskyt téchto chyb minimalizuji. Existuje
mnoho statistickych metod, které se postupem &asu rozvinuly a pomahaji k velmi
efektivni analyze vyrobniho procesu. PouZzivaji se k odhaleni pfi€in vad, zjisténi
efektivity procesl, mapovani nakladl, ziskd, ovéreni ucinnosti zlepSeni atd.

Statistické metody jsou mocnym nastrojem. Je ovSem tfeba dbat na to, aby vstupni
data byla kvalitni a spolehliva, neboli aby dostatecné pfesné reprezentovala hodnoty
zkoumaného procesu. Musi se provadét dostateCny pocCet méfeni a neobvyklé
hodnoty ¢&i vysledky je nutné provéfovat. Také se musi dikladné zvazit, ktera metoda
je pro danou situaci vhodna.

Netradicni metody

Kromé statistickych metod existuji jeSté metody specifické &i netradi¢ni. Jedna se
0 zpusoby fizeni, které daleko vice zasahuji do struktury organizace podniku
a podléha jim mnohdy cela filozofie a politika firmy. Proto se tyto metody uzivaji
zejména v podnicich, kde funguje celopodnikové fizeni kvality. [16]

Tyto metody jsou moderni a neustale se rozviji. Jsou také jednou z pfi€in, pro€
se TQC jako takové neda normalizovat. Aplikace netradi€nich metod se u rdznych
firem velmi liSi.
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3 Pilife kvality a jejiho Fizeni

3.1 Kvalita zaméstnancu

Jak uz jsem se zminil vySe, lidsky faktor hraje kliCovou roli v fizeni kvality. Podobu
vysledného produktu neurCuje management. Vedeni pouze stanovi navrhovanou
kvalitu. Nejvétsi podil na skuteéné vysledné kvalité produktu ma ten, kdo dany
produkt vytvari, ¢i poskytuje. To (alesporn vétSinou) neni manazer, nybrz koncovy
pracovnik.

Jestlize vedeni pozaduje vysokou kvalitu svych produktd, musi si zajistit rovnéz
vysokou kvalitu pracovnikd. Velmi zjednodusené mizeme typy zaméstnancl rozdélit
do Ctyf skupin:

a) Zaméstnanec, ktery umi a chce.

Takovy zaméstnanec je velmi kvalitni a tudiz velmi zadouci. Pokud
zaméstnanci podniku spadaji do této kategorie, svéd¢i to o dobré praci
managementu.

b) Zaméstnanec, ktery umi, ale nechce.

V tomto pfipadé je tfeba najit spravnou motivaci. Pokud se to nepodafi
Spatnym postupem managementu. Nicméné podnik trati, i kdyz se tento
zaméstnanec rozhodne zUstat, protoZze neni dostatecné motivovan a jeho
potencial neni vyuzit.

c) Zaméstnanec, ktery neumi, ale chce.

V takové situaci je tfeba zvaZzit pfipadné zisky a vydaje. Pokud je dostatek
zajemcu, ktefi umi a chtéji, je pro podnik tento zaméstnanec nepotfebny.
Jestlize vSak zisky prevazi nad vydaji (zejména kdyz jde o vétSi skupiny
zaméstnancl, napf. pfi zavadéni novych technologii), je vhodné zajistit
zaméstnanci Skoleni a dat mu Sanci.

d) Zaméstnanec, ktery neumi a nechce.

Takovy zaméstnanec je nekvalitni a tudiz nezadouci. Pokud zaméstnanci
podniku spadaji do této kategorie, sveédCi to o Spatné praci managementu.
Tento stav povede k velkym problémuam a ztratam.

Da se fict, Zze hned po prijeti spada vétSina zaméstnanci do kategorie c), tedy
neumi, ale chté&ji. Slovem ,neumi* ted nemam na mysli znalosti nutné k praktickému
vykonavani prace. Predpoklada se, Ze je-li pracovnik pfijat, je dostatecné
kvalifikovan. Musi se ale proskolit v internich firemnich zakonitostech, aby byl
schopen ve firmé samostatné pracovat.

Uspéch firmy stoji a pada spoleén& se zaméstnanci. Moderni technika je dnes
rozSifena témeér vsSude. Kvalifikovani zaméstnanci se tak pro podnik mohou stat
jedinou skutec¢nou konkurencni vyhodou. Rozvijeni firemniho know-how a loajalnost
zaméstnancu k firmé je to, co vede k zlepSeni kvality a tedy ke zvySeni zisku. [25]
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Rozdéleni zaméstnancu podle bodu a) — d) je samoziejmé velmi zjednoduSené. Jsou
napriklad i taci zaméstnanci, ktefi umi, chtéji, ale nemohou (at' uz ze zdravotnich,
socialnich, &i jinych davodl). Témito problémy se ale zabyvat nechci. Rad bych vSak
uvedl je$té jednu vyznamnou skupinu. Zaméstnanci, ktefi chté&ji, protoze musi.
Do této skupiny patfi pracovnici, ktefi maji velmi slabou kvalifikaci a tézko shangji
zaméstnani. A pfitom pravé tito zaméstnanci jsou pro mnoho podniki s velkou
sériovou vyrobou kliCovi. Samoziejmé se tento problém netyka jen téchto
pracovnikl. Bohuzel, lidi, ktefi pracuji pouze s cilem vydélat penize, je mnoho.
A to se promita do stavu a fungovani podniku.

3.2 Motivace zaméstnancu

Ugelem zaméstnani je, abychom uzivili sebe a svoji rodinu. Chceme naplfiovat
potfeby své i svych blizkych tak, aby naSe Zivotni uroven stoupala. Proto musime
vykonavat zaméstnani. To je primarni motivace, kterou neni tfeba nijak podporovat.
Z tohoto duvodu, hleda zaméstnani vétsina lidi. Zdaleka ne vSichni si ale uvédomuiji,
Ze jejich zaméstnani je také jejich povolanim. Tyto dva terminy jsou si velice
podobné a ¢asto se zaméniuji jako synonyma. Synonyma to viak nejsou. Odpovédny
pracovnik si uvédomuje, Ze ve svém zaméstnani je povolan k vykonu kvalitni prace.
Je uUkolem vedeni, aby v podniku vytvarela atmosféru podporujici tento zpuUsob
mysleni, protoZe to je cesta kupfedu.

Jednim z nejdulezitéjSich a zaroven nejtézSich ukoli manazera je, aby se cile
zaméstnancl a cile organizace shodovaly. To je idealni stav, ktery vede
k produktivité a zvySovani zisk(. Motivace ma nejzasadnéjsi vliv na produktivitu
a kvalitu prace lidi. Dovolim si zde pouzit jedno klisé, a sice to, Ze Clovék neni stroj.
Kazdy ma jiné potieby a jiné zajmy. Neni vzdy jednoduché je sjednotit. Dulezita je
komunikace se zaméstnanci, aby bylo mozné uplatnit individualni pfistup, ktery je
v této oblasti nutny. [25, 34]

3.2.1 Spokojenost klicem k motivaci

Zaméstnance je mozné motivovat uspokojovanim jejich potfeb, tedy zvySovanim
jejich spokojenosti. Neni ale pravidlem, Ze €im spokojenéjSi zaméstnanec je, tim
lepSi podava pracovni vykony. Mnohdy tomu muaze byt dokonce naopak, kdyz je
zaméstnanec spokojen stim, Ze mu prochazi nizka vykonnost. Stejné tak
nespokojeny pracovnik nebude podavat nejlepsi vykon, jestlize si nebude jisty, Ze se
tim jeho situace zlepsSi. Proto neni mozné dosahovat pokrokl ve vykonnosti
zaméstnancu, ktefi jsou trvale nespokojeni. [34]

Problematikou naplfiovani zaméstnaneckych potfeb se zabyval americky psycholog
A. H. Maslow, ktery obecné potfeby poskladal do tzv. pyramidy potfeb. Pyramida je
sloZzena z péti urovni. Tyto Urovné na sebe navzajem navazuji. V nejspodnéjSim
patfe jsou zakladni potfeby. Po jejich naplnéni, se ¢lovék pfesouva na dalSi uroven.
Timto zplsobem postupuje az na vrchol pyramidy. To znamena, Zze neni mozné
dosahnout vrcholu pyramidy, jestlize potfeby v nizSich patrech nejsou naplnény. [25]
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Jednotlivé urovné pyramidy:

1.

Fyziologické potireby [29]
Zakladni potfeby organismu. Jidlo, piti, vzduch, vhodné prostredi...

. Potfeba jistot [29]

Je tfeba zaméstnanci zajistit bezpecné pracovni prostfedi, aby se mohl piné
koncentrovat na praci, byl uvolnény a v pohodé.

Socialni potfeby [29]

K tomu, aby byl zaméstnanec v pracovni pohodé&, potfebuje kladnou socialni
interakci. Jestlize nebude mit v zaméstnani pratelské prostredi,
pravdépodobné ho to bude demotivovat. Panuje-li na pracovisti nepratelska
a napjata atmosféra, promitne se to do vysledku. Je proto tfeba, aby manazer
znal své zaméstnance a dokazal je rozdélit do tymu, které daji vzniknout
dobrym pratelskym vazbam. Pro ucinné fizeni kvality je nutna pfirozena
spoluprace vsech pracovnikl podniku. [25]

Potfeba ucty [29]

Tato potfeba pfimo navazuje na pfedchozi. Samoziejmé je Spatné, kdyz spolu
dva kolegové nevychazeji dobfe. Jestlize se ale situace zvrhne v pracovni
Sikanu nebo néco podobného, mohou byt dusledky vaznéjsi nez pokles
efektivity. Uznani a respekt ostatnich jsou velmi silné motivujici impulzy.

Seberealizace [29]

Vrcholek pyramidy potfeb, kterého by pracovnik nemél nikdy plné dosahnout.
V tomto stadiu jej motivuje touha posunout sebe sama nékam kupredu, naucit
se novym vécem. Zaroven je spokojen a plné vyuziva své nadani k praci. [29]

Potfeba Ulcty

Socialni potifeby

Potfeba jistoty, bezpedi

Zakladni fyziologické potreby

Obr. 3.1 Pyramida potreb (vlastni obrazek autora podle [29])
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Jsou-li ve firmé faktory, které zpulsobuji trvalou nespokojenost zaméstnancd,
pak budou pokusy o motivaci neucinné. Proto je tfeba nejdfive odstranit tyto faktory.
Usp&sné motivovat k lepsimu vykonu Ize jen relativné spokojeného zaméstnance.
Pracovni nespokojenost ma negativni dopad na motivaci, absence motivace ma
negativni dopad na vykonnost a kvalitu prace. Tyto souvislosti jsou na prvni pohled
zfejmé a klicove. Za v8e mluvi prizkumy, které dokazaly, Ze firmy se spokojené;jSimi
zaméstnanci se tési vétsi spokojenosti svych zakazniku. [34]

3.2.2 Druhy motivace

Pasobeni okolnich vlivi se u kazdého zaméstnance projevuje jinak. Co na jednoho
pusobi jako velmi silny zdroj motivace, mize byt pro druhého nezajimavé. Proto neni
mozné popsat univerzalni postup, jak motivovat. Existuji ale spoleCné znaky,
podle kterych Ize rozliSit dva zakladni zdroje motivace, vnéjsi a vnitini. [34]

Vnéjsi motivace
Je-li zaméstnanec motivovan zejména vnéjSimi zdroji, projevuje VvétSi zajem
o finan¢ni odmény, zaméstnanecké vyhody, vysi platu a dal$i ,hmatatelné“ odmény,
jez mu zvySeni jeho pracovniho usili pfinese. Automaticky také ocCekava financni
ocenéni za praci navic. Jestlize takto ocenén neni, nebude své Usili opakovat. [34]

Motivace pomoci vnéjSich zdroju, je relativné snadna a ma rychly uc€inek. Manazera
nestoji mnoho namahy, nicméné pro podnik znamena vydaje navic v podobé odmén.
Pro zvySeni vnéjSi motivace je dobré presné stanovit cile a podminky, za kterych
si zaméstnanec muze narokovat rovnéz presné definované zvlastni odmény. Tak
pfed sebou jasné vidi svUj cil a jde si za nim. Motivace pomoci finan¢nich prostfedkl
je velmi silnd a v ruzné intenzivni formé pusobi na vSechny zaméstnance. AvSak
staly plat jako takovy se neda povazovat za motivaéni nastroj. Ten plni funkci
ziskavani a udrzeni zaméstnancu. Jestlize firma a vedeni spoléha na vyraznéjsi
financni motivaci, je tfeba spravné dimenzované vykonové odménovani, zavislé
na vysledcich. [34]

Vnitfni motivace

Existuji zaméstnanci, ktefi nejsou tak silné upnuti na finanéni odménovani a pracu;ji
se zapalem nad ramec svych povinnosti bez potfeby zvlaStnich odmén. Jejich cile
muzeme hledat ve vySSich patrech pyramidy potieb. Tito lidé, jsou motivovani touhou
po uznani, uspéchu, respektu a dobré povésti. To podporuje jejich vlastni
sebevédomi a pocit uZiteCnosti, seberealizace. Z pohledu manazera je vnitfni
motivace daleko slozitéjSi nez vnéjSi. Vyzaduje silné socialni dovednosti, Castou
komunikaci s podfizenymi, a zejména zajem o né. Nicméné pro podnik jsou lidé
s vnitfni motivaci a zapalem kli€ovi. Jejich vykonnost neni zavisla na financnich
odmeénach, coz je samozfejmé z hlediska ekonomiky perspektivnéjsi. Hlavni vyhodou
je ale to, ze vnitfni motivace je dlouhodobéjSi a jeji uCinek se vyraznéji promita
do kvality vysledného produktu. Zaméstnanec chce dosahnout uznani, proto i jemu
zalezi na kvalité prace, kterou provadi. Pro zvySeni vnitfni motivace je
nejdulezitéjSim faktorem komunikace, pochvaly, uznani a zajem manazera.
Zaméstnanec ma potiebu vykonavat zajimavou a smysluplnou praci, chce

pfekonavat prekazky a rozvijet se. Rozhodujici je také povaha a zplsob, jakym
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manazer praci zadava. Obzvlasté je-li ukol nezajimavy, je dulezité upozornit
zameéstnance na jeho vyznam a zdUvodnit, pro€ ma dany ukol vykonat pravé on.
Vnitfni motivace se muze také projevovat vice zplUsoby. Nékoho motivuji vyzvy,
nékoho odpovédnost za svéfeny projekt, ktery mize vypracovat dle svého uvazeni.
Zalezi na schopnostech manazera, jak dokaze nastroje vnitfni motivace pouZzivat.
[34]

PfestoZze manazefi jsou vétSinou motivovani vnitfnimi zdroji motivace, zejména
svéfenou odpovédnosti, oni sami vyznam vnitini motivace €asto podcenuji. Spoléhaji
se na vnegjSi motivaci, zejména pomoci penéz. Tato motivace neni tak ucinna
a pro podnik je velmi draha, protoze financni odmény musi stoupat, aby se zachoval
jejich motivacni uCinek. VétsSina zaméstnancu je Caste€né motivovana zdroji vnéjSimi
a CasteCné zdroji vnitinimi. Pro fizeni kvality a tedy pro podnik jako takovy, je

Mg viivs

a zajmy podniku. [34, 25]

3.2.3 Pravidla motivace

Konkrétni podoba uspésné motivace se nelisi jen na urovni firem, pracovnich skupin,
ale i na urovni jednotlivych zaméstnancu. Pfesto se pokusim shrnout spole¢né znaky
ucinnych motivacnich programu do &tyf pravidel:

1. Pracovni vykon lidi je umérny jejich motivaci. [34]

Zameéstnanci, ktefi nijak motivovani nejsou, nebo jsou dokonce demotivovani,
podavaji velmi Spatny pracovni vykon. Stejné tak Skodi i pFfemira motivace.
Pfikladem je, kdyz zdrava soutéZivost mezi kolegy prFeroste v nekontrolovatelnou
rivalitu a zaméstnanci si navzajem Skodi na ukor podniku. Pro spravnou funkci
motivace je proto nezbytna komunikace mezi manazZerem a jeho podfizenymi,
osobni pfistup a hledani motivaénich zdrojl pro jednotlivé zaméstnance.

2. Odména musi pfijit rychle a musi byt sprdvné zvolena, sankce musi mit
Skutecny dopad. [34]

Ocenéni dobfe odvedené prace ma nejvétSi motivacni uCinek, jestlize je provedeno
okamzité. Je také nutné zohlednit osobnost odménovaného a spravné tak zvolit
vhodnou odménu. V pfipadé finanéniho ohodnoceni to maze byt problém, vzhledem
k tomu, Ze ani manazer nemusi mit pravomoc odménovat zaméstnance penézi mimo
termin vyplat. V pfipadé vnéjSi motivace je proto vhodné zvolit napfiklad né&jakou
formu zaméstnanecké vyhody ¢&i pozvani podfizeného na obéd, jedna-li se
o vyznamnou udalost. Pokud jde o vnitfni motivaci, je okamzitd odména velmi
jednoduchou a rychlou zalezitosti. Je vhodné dat zaméstnanci najevo, ze je jeho
prace ocenéna napfiklad pisemnym ¢i osobnim podékovanim, pfipadné pochvalou
pred kolegy. | kdyZz zaméstnanec pfi plnéni ukolu ,pouze® vykonava to, za co je
placen, brat kvalitné a vc€as odvedenou praci jako samozfejmost je jednim
Z nejsilngjSich demotivacnich faktoru. [34]

Motivace nemusi byt realizovana jen pozitivnimi faktory, tedy ,kdyz to udélate,
ziskate...” Motivovat zaméstnance je mozné také pomoci negativnich faktort, tedy
,kdyZ to neudélate, ztratite...”
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Na nékteré lidi ucinnéji pusobi motivace negativnimi dusledky. Ty ale musi mit
skuteCny dopad. Jestlize je jedinou formou trestu za opakované nespravné,
¢i opozdéné provedeni ukolu email s prfedmétem ,Napomenuti“ ¢&i ,Datka”
zaméstnanec, ktery je motivovan vnéjSimi zdroji, nema davod ke zlepSeni. V tomto
pfipadé bude ucinngjSi odebrani zameéstnaneckych vyhod, hrozba snizeni platu,
prelozeni, ¢ dokonce ztraty pracovniho mista, jestlize se situace nezlepsi. [34]

PFi vyvozovani negativnich dusledku je ale tfeba rozlisit, kdy je vhodné pracovnika
potrestat. Napfiklad jedna-li se o zaméstnance, ktery za normalnich okolnosti podava
kvalitni vykon a jde o jeho prvni selhani, jakékoliv vaznéjSi sankce by pro néj mély
demotivujici ucinek. Manazer by se mél v takovém pfipadé uchylit k osobnimu
rozhovoru, jimz projevi zajem o zaméstnance, a zarovefnl ho upozorni na to, ze si
poklesu jeho pracovni vykonosti vSiml. Takové upozornéni by mohlo mit napfiklad
toto znéni: ,Vase prezentace dnes nedosahovala urovné, na jakou jsem si u Vas
zvykl. Véfim, Ze se jedna o ojedinélou zalezZitost. Jestli vSak mate néjaké osobni
problémy, které maji vliv na Vasi praci, nevahejte mé o nich informovat.*“

Pokud se nejedna o prvni pfipad selhani zaméstnance, ale jde naopak o nékolikaté
selhani za kratkou dobu, je nutné ovéfit, zda je skuteCné chyba na strané
pracovnika. Jestlize zaméstnanec zjevné vynaklada usili ke splnéni ukolu, a pfesto
se mu to nedari, jedna se o chybu manaZzera, nikoliv zaméstnance. Je na misté najit
pro pracovnika jiné uplatnéni. Neni-li to mozné, je bohuzel tfeba ho propustit.

VySe uvedené shrnu do dopliujiciho pravidla, které zni:

Duavodem k postihu neni nesplnéni pozadovaného ukolu, nybrz absence snahy
0 jeho splnéni.

3. Vysledky motivace musi jit vidét.

Uspé&snost motivaéniho planu se da identifikovat velice snadno. Se vzristajici
spokojenosti zaméstnanct stoupa jejich vykonnost, tim se zvySuje kvalita
podnikového produktu a nasledné i zisk. Spravny postup Fizeni kvality je takovy,
Ze pokud se po zavedeni jistého postupu zvySi zisky, a tento postup se osvédci,
udéla se z néj pravidlo, kterym se zaméstnanci podniku nadale fidi. V pfipadé
motivace to ale nefunguje. Je to totiZz proces, ktery je tfeba rozvijet, obménovat a
doplfovat. V pfipadé financni motivace je tfeba zvySovat hodnoty odmén, aby byl
ucinek dlouhodoby. Jestlize jsou vysledky patrné, zaméstnanci jsou spokojeni,
projevuji entuziazmus a jsou hrdi na sebe i svoji firmu, svéd¢i to o skveélych
socialnich a motivacnich dovednostech manaZera. Jestlize tomu tak neni, musi
manazer prehodnotit svlj motivacni plan a snazit se vice komunikovat
S podfizenymi.

4. Cile motivacniho planu musi byt v souladu s cili firmy.

Jinak feCeno, je tfeba zaméstnance motivovat k takové CcCinnosti, ktera pomaha
naplfiovat firemni plany. Rizeni kvality se zavadi kv(li zvy$eni konkurenceschopnosti
a efektivity. VySe jsem zminil vyznam pozadavklu zakaznika. JenzZe s témi pfijde
pfimo do styku jen prodejce, pfipadné také vedeni, kdyz na zakladé prizkumu
stanovuje navrhovanou kvalitu. Nicméné kliCovy vliv na kone€nou, tedy vyrobni
kvalitu produktu maiji pracovnici, ktefi dany produkt vyrabégji. Problémem je, Ze ti
mnohdy opravdové pozZadavky spotfebitele nemusi znat. Zameéstnanec se snazi
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uspokojit pozadavky zaméstnavatele, nikoliv zakaznika. To muze mit za nasledek
obCasny vyskyt vad, které neni vystupni kontrola schopna vzdy zachytit.

Proto je tfeba informovat zaméstnance o dulezitosti jejich prace, aby kazdy dobre
védél, pro€ déla to, co pravé déla a jaky vliv ma na cely podnik. Firemni politika
a filozofie musi byt zakofenéna hluboko ve vSech zaméstnancich, ne jen v €lenech
vedeni na poradach. Kazdy si musi byt védom vlastni odpovédnosti, ktera pak
funguje jako velmi vyznamny motivaéni faktor.

V tomto a mnoha jinych ohledech byl velmi vyznamnou osobou Tomas Bata, kterého
snad neni tfeba dlouze pfedstavovat. On chapal podnikani jako sluzbu spole¢nosti
a ukazal tak statu cestu ven zkrize vroce 1922. Jako jediny si uvédomoval,
Ze krachujici primysl nezachrani snizeni dani, ale jejich vlastni délnici. Dramaticky
snizil ceny svych vyrobk(. V novinach to tehdy oznamil inzeratem, ktery znél:

LAbychom umoZznili obyvatelstvu nakup obuvi pro podzim.

Abychom ucinili zbyte¢nymi cesty do Némecka.

Abychom udrzeli vyrobu v plném chodu.

Abychom nemusili propustiti délniky.

Abychom usetrili statu vyplaceni podpor v nezaméstnanosti.

Abychom razili cestu k odbourani cen.

Abychom napomahali pfekonati rychle velikou hospodarskou krizi, ktera nas zachvati
nasledkem rozdilu nakupni sily naSi koruny za hranicemi a v zemi, sniZili jsme ceny
obuvi od 1. zafi t. r. ve v8ech naSich prodejnach primérné na polovinu cen
Z leto$niho jara.” [7]

Vyslal tak jasny signal ostatnim pramysinikiim. Aby vS§ak mohl provést tento zasadni
krok, byl nucen snizit mzdy svym délnikim az o 40%. Aby zabranil obrovské viné
nevole, ktera ze strany délnikd hrozila, napsal pro né fadu projevu, kde objasrioval
své duvody a postoje. [7]

Z projevu Cesta k lepSimu:

(...) ,NeslySime si stéZovati matky na to, Ze by jejich déti mély prili§ mnoho obuvi,
pradla, odévu a Ze by nevédély, co s tim maji délati. Spise vidime vSude nedostatek,
Jmenovité v odévech a pradle a je proto zrovna nepochopitelné, jak mohou lidé
v takovych cCasech zastavovati vyrobu a propoustéti délnictvo, misto aby se
S délnictvem dohodli a starali se spolecné o to, aby bylo mozno konsumentu
poskytnouti vyrobky za takovou cenu, jakou on za ni muzZe zaplatit.“ [7]

(...) ,Nebude vidéti bosych déti v pozdnich zimnich mésicich, ba budeme vidéti
jezditi déinika do prace autem, coZ si nyni muzZe dovolit jen malo pramysinika.” [7]

Timto zpusobem seznamoval svoje zaméstnance s vlastni firemni politikou a ti ji
ochotné pfijali, protoze pro né znamenala praci a na tehdejSi poméry dobrou Zivotni
uroven.

Jeho uspéch spocival v tom, ze jméno ,Bata“ prenesl na svoji firmu. Z tohoto jména
se stal pojem, ktery symbolizoval ur€itou filozofii a jasné cile, které do podniku spolu
se svym jménem pfenesl a zaméstnance motivoval k tomu, aby tuto filozofii
prosazovali a pracovali pro ni.
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Vedeni tomuto tématu nevénuje dostateCnou pozornost a pripravuje se tak
o moznost velmi citelného zvySeni kvality ve vSech smérech. Myslenka,
Ze zaméstnanci budou vykonavat svoji praci jednoduSe proto, Ze jsou za ni placeni,
je sice zlogiky véci spravna. Nicméné tento pasivni pfistup zplsobuje stagnaci
a pokles vykonosti. Nejsou-li pracovnici motivovani, jejich pracovni moralka klesa
a nezalezi jim na jménu firmy.

Motivace selhava také ve chvili, kdy jsou zaméstnanci odmérnovani za to, ze svoji
praci neprovadeji spravné. Prfikladem je situace, kdy manaZer déla ustupky
pracovnikovi, ktery si opakované stéZuje na svoji praci, prestoze ta se nijak nelisi
od prace ostatnich. [34]

Dalsi chybou je, kdyz ma spravny postup pro zaméstnance negativni disledky.
Napfiklad podafi-li se pracovnikovi vyfeSit slozity ukol, neni vhodné ,odménit* ho
dalSi praci podobného typu. Jestlize zaméstnanec pfijde za manazerem s navrhem
néjakého zlepseni, i napadem na zajimavy projekt a manazer ho odbude s tim,
Zze nema cCas, tento pracovnik uz pravdépodobné ke Skodé podniku nebude
v budoucnu podobnou iniciativu vyvijet. [34]

Nedostate¢na kontrola a nezajem o praci svych podfizenych zpusobuje, Ze manazer
ztraci prehled o aktualnim déni na pracovisti a zameéstnanci tak nemusi Celit
sankcim, jestlize neplni své ukoly spravné. Negativni motivace by neméla byt
primarnim motivacnim nastrojem, protoze vyuziva napéti a stresového prostredi.
Nicméné v nékterych pfipadech je nutna. [34]

Velmi silny demotivacni u€inek ma nedlvéra ze strany nadfizeného. Ta ovSem nema
nic spole¢ného s kontrolou vysledkl prace zaméstnanc(, tu musi manazer provadét
vzdy, bez ohledu na jeho osobni sympatie. OvSem je tfeba kontrolu pfizpUsobit
okolnostem, nadmérny dohled zaméstnance rovnéz demotivuje.[34]

3.25 Jak zameéstnance motivovat

Zameéstnanec si musi byt védom dulezitosti a vyznamu své ¢€innosti.

Za dobfe vykonanou praci je vhodné zaméstnance osobné pochvalit.

Zaméstnanec by mél mit moznost rozhodovat o vécech, které se ho tykaji.

Zaméstnanec by mél byt informovan o pokrocich, strategii a planech

spole€nosti.

e Zameéstnanec by mél byt ocenén za pokroky ve svém oboru, ve svém osobnim
ristu a znalostech tykajicich se jeho pracovniho zaméreni.

e Zaméstnanec by meél mit moznost sdélit své osobni nazory a pfipominky
nadfizenému.

e Zameéstnanec by mél byt podporovan v kladném vztahu ke své firmé&, mél by

se dozvédét o uspésich, na nichz se svoji praci podilel. [34]

Je-li manazer odpovédny za praci velkého pocCtu lidi a nema tak dostatek Casu
na individualni pfistup ke kazdému pracovnikovi, ma k dispozici jinou, také velmi
ucinnou taktiku motivace. Apelaci na tymového ducha svych podfizenych. To
vyzaduje, aby byli zaméstnanci rozdéleni do skupin, v ramci kterych spolu budou
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dobfe vychazet. Zadava-li se prace témto tymum, jejich &lenové se pak motivuji
navzajem a jsou povzbuzovani odpovédnosti vuci ostatnim. Jestlize tento systém
funguje, je vhodné zvysit jeho uc€innost podporenim soutézivosti zaméstnancu.

Klicovym faktorem v oblasti motivace je respekt. Aby mohl manazer své podfizené
motivovat, musi pusobit solidné a jit jim pfikladem. Dobrou komunikaci a socialnim
citénim na pracovisti vytvofit pfijemnou atmosféru. Zaméstnance vybirat a pfidélovat
jim praci tak, aby je naplhovala, protoZze nejlip motivovan je takovy pracovnik,
kterého prace bavi.

3.2.6 Motivace vedeni

vvvvvv

podnéty k ni pfichazet od vedeni. Ma-li vedeni samotné nedostatek motivace,
nemuze ucinné motivovat své zameéstnance. Ti jsou vétsSinou v kontaktu se stfednimi
manazery a vedoucimi svych oddéleni. Vrcholové vedeni si ale musi podnéty
k motivaci vytvaret samo. Zejména neustalym posouvanim svych cild a snahou
0 jejich naplnéni.

V tomto ohledu, hraje dulezitou roli konkurence. Bez ni totiz nastava stagnace a poté
pokles kvality. Zdrava konkurence podporuje pfirozeny vyvoj firmy a podnécuje
ke zlepSovani, ve snaze dosahnout lepsSich vysledk.

Perspektivné uvazujici vedeni by proto nemélo tento u€inny zdroj motivace ignorovat
a podcenovat, ale plné vyuzit jeho potencial a svUlj zapal pak pfenést na podfizené.
Proto je také dulezité mit dobré informace o krocich a vysledcich konkuren&nich
podnikd. Je vSak tfeba vyvarovat se primyslové Spionaze a kopirovani. To pozdéji
vede Kk pravnim sporim a vytvafi mezi konkurenty nezdravou atmosféru,
viz spole€nosti Samsung a Apple. Jestlize se konkurenci podafilo vyfesit problém,
se kterym se firma potyka, je tfeba pracovat na dalSim zlepSeni tohoto feSeni, nikoliv
na pouhém okopirovani.

3.3 Vzdélavani zaméstnancu v oblasti Fizeni kvality

JRizeni Jakosti zaCina a konci vzdélavanim.”
Kaoru Ishikawa
Ma-li fizeni kvality fungovat naplno a podavat skute¢né a dolozitelné vysledky, musi
byt jeho neodmyslitelnou soucasti vzdélavani zaméstnancl v této oblasti. Ma-li mit
vzdélavani kyzeny ucinek, je tfeba, aby jeho vyznam pochopilo zejména vrchni
vedeni a zaradilo u€inné vzdélavani zaméstnancl do dlouhodobé strategie podniku.
[25]

Diky dnes tak snadné komunikaci na jakékoliv vzdalenosti a okamzitému pfistupu
k informacim se Sifi nové technologie, teorie, postupy a inovativni myslenky daleko
rychleji, nez tomu bylo dfive. Proto je pro podnik dulezité dokazat na zmény reagovat
a prizplsobovat se jim. Aby se ale pfizpusobil podnik, musi se pfizplsobit zejména
jeho zaméstnanci. [15]

Jestlize ma Fizeni kvality v podniku na starosti specialni oddéleni, nelze spoléhat,
Ze toto oddéleni zajisti veSkerou aktivitu s Fizenim kvality spojenou. Do procesu se
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musi zapojit vSichni zaméstnanci podniku. Pro vytvofeni spravného povédomi
a pro lepSi pochopeni funkce Ffizeni kvality by vedeni mélo zaméstnancim firmy
zajistit vzdélavaci programy v oblasti kvality. Diky nabytym znalostem budou
vstficnéjsi k celkovému konceptu fizeni kvality a budou jej sami vytvaret. [3]

3.3.1 Vzdélavaci programy

Dnes je na trhu Siroka Skala nabidek poradenstvi a kurzd v oblasti fizeni kvality.
Jestlize se spole€nost rozhodne vyuzit téchto sluzeb, je tfeba ovéfit kompetentnost
a odbornost poskytovatele. Aby byly vzdélavaci programy uspésné, mély by splfovat
nasledujici predpoklady.

1. Protoze vyvoj jde stale kupfedu, vzdélavaci programy by neplnily svuj ucel,
kdyby se jednalo o jednorazovou zalezitost. Program musi pocitat
s dlouhodobym planem. [3, 24]

2. Kurzu se musi u€astnit vSichni zaméstnanci podniku. [3, 24]

3. Napln kurzl musi byt pfizplsobena jednotlivym typim zaméstnancl. (zvlast
vrcholové vedeni, stfedni vedeni a zaméstnanci atd.) [3, 24]

4. Kazdy podnik ma na vzdélavaci program jiné pozadavky. Je nutné ovéfit, jestli
zprostifedkovatel kurzll dostateéné pfizpusobil jejich obsah témto pozadavkim
a umoznil tak zaméstnancim skutec¢né uplatnéni nabytych znalosti. [3, 24]

Nyni rozvedu bod Cislo 3. ktery zdurazriuje, Ze naplfi kurzd pro bézné zaméstnance
by méla byt odliSna od kurzd pro vedeni.

Migwrvos

kvality. Zbytek zaméstnancl podniku maze charakter fizeni kvality a jeho nastroje
chapat sebelépe, neni to ale nic platné, jestlize pro tuto iniciativu nepfichazi podpora
shora. Vrcholovi manazefi jsou ¢asové velmi vytizeni lidé. Z toho divodu se bohuzel
vice zajimaji o vysledky procesu, nez o jejich prabéh. Proto by se mély na kurzech
pro vrcholové vedeni objevit jasné a struéné informace podavané prostfednictvim
grafu a statistik, aby se zdaraznily hlavni nedostatky a problémy v podniku,
a nasledné se podal navrh na jejich feSeni. [24]

Vedeni musi zejména chtit a mit zajem o uspé&sSny management kvality. Dospéla-li
situace tak daleko, Ze se vtéto oblasti ucastni kurzl, je tento predpoklad
pravdépodobné splnén. NejdllezitéjSi informaci, kterou by si mélo vedeni z kurzl
odnést, predstavuje pochopeni odpovédnosti za uspé&sné fungovani celého systému.
[24]

Pro ostatni zamé&stnance je podstatné, aby porozuméli konceptu fizeni kvality. Ze se
nejedna o ,kouzelny nastroj napravy nedostatku®, ale zejména o dobré zvladnuti
diagndzy pficin problémU a snahu o jejich eliminaci. K tomu slouzi fada statistickych
nastroju, jejichz pouziti dnes velmi usnadriuje vSudypfitomna vypocetni technika. [24]

3.3.2 Hodnoceni efektivity vzdélavani

Aby bylo hodnoceni vysledku relevantni, musi byt postaveno na skuteném pfinosu
pro podnik, nikoliv na spokojenosti zaméstnancu, ktefi kurzy absolvovali. [34]
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Castym nedostatkem kurzd v oblasti fizeni kvality je, Ze jejich absolventi ziskaiji urgity
objem teoretickych znalosti, které nedokazou pfetavit na vysledky v praxi. Hodnoceni
uspésnosti kurzu, které spociva ve vystupnim testu, ktery ovéri pravé jen teoretické
znalosti, neni adekvatni. Takovy kurz je pak pouhou ztratou ¢asu a penéz.[24, 25]

Dulezitym kritériem, které je tfeba splinit jeSté pfed zahajenim procesu vzdélavani
zaméstnancl, je stanoveni cil(, jichz chce podnik timto krokem dosahnout.
Hodnoceni uspésnosti vzdélavaciho programu pak predstavuje ovérfeni, zda se
téchto cill podafilo dosahnout, &i nikoliv. [34]

Jestlize vyjde najevo, Ze pfedem stanovené cile nebyly splnény, je tfeba hledat
pFiciny. Jejich zdroji mulze byt vic. Jednak nedostateCna kvalita kurzii a jejich
lektort, jednak nezajem zaméstnancu. Uginny systém ovérovani vysledk(l vzdélavani
funguje v Japonsku. Ugastnici kurzu Fesi konkrétni problém, ktery jim v zaméstnani
zadal jejich nadfizeny. Tak se pfimo uci teoretické znalosti aplikovat do praxe. [24]

NejvétSim problémem a nedostatkem vzdélavacich programu je, ze se jejich obsah
nepfizpusobuje pozadavkim a cilim podniku. Napl kurz( uréuji spole€nosti, které
vzdélani poskytuji, nebo si téma voli samotni zameéstnanci podle toho, co je zajima.
To nemusi byt vzdy v souladu se zajmy firmy. [34]

Jestlize ma byt vzdélavani ucinné, management se musi zajimat o jeho vysledky
a ovéfovat je. Motivuje tim zaméstnance ktomu, aby ke svému vzdélavani
pFistupovali odpovédné a skute€né si z kurzi néco odnesli. [34]

V dnesni dobé jsou technologie velice snadno pfistupné témeéf vSem. Hlavni rozdil
mezi spoleCnostmi tak tvofi jejich strategie a jejich zaméstnanci, ktefi tuto strategii
prosazuji. Aby se firma stala na trhu uspésnou, potfebuje zaméstnance, ktefi maji
dobrou uroven znalosti a jsou kompetentni. Zaméstnanci jsou na zakladé svych
dovednosti a zkuSenosti do firmy pfijimani, jen znalosti vSak nestaCi. Podnik
potfebuje zaméstnance, ktefi budou ke své matefské spoleCnosti loajalni, pozitivhé
motivovani a budou pfispivat k budovani jejiho dobrého jména. To jsou vhodné
podminky k tomu, aby si firma mohla vytvofit vlastni know-how, diky ¢emuz ziska
uspéch na ftrhu. Takové zaméstnance si ale musi firma ,vychovat® sama
propracovanym motivaénim planem, vzdélavanim a investovanim zdroju
do uspokojovani zaméstnaneckych potreb. [25]

Jsou-li spokojeni zaméstnanci, jsou spokojeni i zakaznici. Jsou-li spokojeni
zakaznici, je spokojené i vedeni.

3.4 Otazka odpovédnosti

Tim, Ze firma produkuje vyrobky nebo poskytuje sluzby v jakékoliv oblasti lidské
¢innosti, na sebe bere jistou odpovédnost. To si musi v prvni fadé uvédomit zejména
vedeni, podfidit této skuteCnosti firemni strategii a pfenést pocit odpovédnosti na své
zameéstnance a vSechny, kdo se podili na kvalité produktu.

Odpovédnost, kterou firma musi pfijmout, se da rozdélit na dva zakladni druhy podle
toho, via&i komu je tato odpovédnost sméfovana. Jednak je tu samoziejmé
odpovédnost vuéli zakaznikim, ktefi za své penize oc€ekavaji splnéni svych
pozadavku. A dale je zde otazka odpovédnosti vici lidské spoleénosti obecné.
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Podcenéni nékteré z téchto odpovédnosti mize znamenat velice vazné komplikace
a v krajnich pfipadech dokonce zanik firmy.

34.1 Odpovédnost vici zakaznikim

Zde si dovolim uvést dalSi déleni, jelikoz odpovédnost firmy vici jejim zakaznikim se
da chapat dvéma zpusoby.

1. Odpovédnost za kvalitu

Odpovédnost za bezporuchovost a bezpecnost produktu. Dala by se nazvat také
zaruCni odpovédnosti. Vyrobce ruCi za to, ze produkt spliuje vesSkeré parametry,
které by produkt daného typu splfiovat mél, pfipadné které sam vyrobce uvedl. Této
problematice se vénuje NOZ ¢. 89/2012 Sh. § 2161 o jakosti pfi pfevzeti. [36]

Jestlize produkt nevyhovuje pozadavkim zakaznika a selze, poSkodi se nebo ztrati
vlastnost deklarovanou vyrobcem, pfipadné prodejcem, ma zakaznik pravo
pozadovat nahradu. V CR toto pravo plati po dobu 24 mésicd od koupé& produktu,
a to na zakladé NOZ ¢&. 89/2012 Sh. § 2165 NOZ o pravech z vadného plnéni.
Vyrobce muze zakonem danou zaruéni Ihitu prodlouzit, zkratit samoziejmeé ne. [37]

Ruc€eni za kvalitu produktu se pfimo dotykd managementu kvality a nizky pocet
reklamaci svédCi o jeho spravném fungovani. Odpovédnost za kvalitu je velice
dulezita, protoze vyraznym zplsobem ovliviiuje budovani jména a véhlasu znacky.

Odpovédnost za kvalitu je ovlivnéna také urovni a typem firmy, pfipadné cilové
skupiny zakaznikd. Rozhodujici pro vnimani odpovédnosti za kvalitu je i hodnota
produktu. Plati pravidlo, Zze ¢im vyS8Si je hodnota produktu, tim zavaznéjsi je
odpovédnost vyrobce (prodejce) za jeho kvalitu.

Pfijetim odpovédnosti za kvalitu Ize pfedejit nutnosti odpovidat se z nasledkd Skod
zpusobenych produktem a Celit tak daleko nepfijemnéjSim dadsledkim, nez pouhé
reklamaci. Zavedeni managementu kvality svédCi o spravném pochopeni
odpovédnosti firmy za kvalitu produktu.

2. Odpovédnost za nasledky

Jestlize selhani produktu zpusobi Skody, vyrobce za né nese odpovédnost. Zde se
dostava na svétlo otdzka bezpecnosti produktu, ktera musi byt béhem navrhu
a vyroby zajisténa. Jestlize se totiz zplsobené Skody tykaji jen majetku a hmotnych
véci, da se situace feSit financné. Takové fedeni sice neni pro firmu pfijemné,
ale Skody na majetku jsou vratné. Dojde-li vSak k ujmé na zdravi, ¢i dokonce
ohrozeni nebo ztratu zZivota zplsobenou selhanim produktu, jsou dasledky pro firmu
mnohem vazné;jsi, a to nejen po financni strance.

U odpovédnosti za nasledky jesté vice nez u odpovédnosti za kvalitu plati,
ze dulezitou roli hraje také druh produktu. Napfiklad pro vyrobce automobill bude mit
otazka bezpecnosti a nasledkl selhani jeho produktu jiny vyznam, nez pro vyrobce
obuvi. V zadném pfipadé ale nelze problém bezpe&nosti podcenovat. Vedeni firmy
by si mélo klast otazku: ,Jaky dopad na spotrebitele by mohlo selhani naseho
produktu mit?“ Nikdo, ani vyrobce obuvi si na tuto otazku nemlZze odpovédét
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,Zadny.“ Proto, jak uz jsem uved| v podkapitole (1.2.1), kvalitni produkt je bezpeény
produkt.

Odpovédnost za nasledky se zaCala vyraznéjSim zpusobem projevovat od 60. let,
a to ve Spojenych statech. Dodnes jsou zde zakony odpovédnosti za nasledky
selhani produktu jedny z nejpfisnéjSich na svété a ro¢né jsou podavany desetitisice
zalob. Finan¢ni vyrovnani v milionech dolart zplsobila pad nejedné firmy. [24, 16]

Nepfislusi mi, abych zabihal do detailu této legislativy, pouze uvedu nékteré pfiklady
smérnic a zakonu z této oblasti.

V Evropé plati od 25. 7. 1985 smérnice EU 85/374/EEC o odpovédnosti za Skodu
zpusobenou vadou vyrobku. Tyto smérnice zahrnuji problematiku nebezpeénych
vyrobkl, informovani spotfebiteld o slozeni potravin, nezavadnosti hracek,
ale napriklad také Skod zpusobenych elektfinou, ktera je rovnéz povazovana za
produkt. Hlavnim ucelem téchto smérnic je ochrana spotfebitele a posileni jeho prav.
Prvni zasadou je, Zze za Skodu zplUsobenou vadou vyrobku odpovida vyrobce
nezavisle na zavinéni. Jestlize je vyrobek do EU dovezen, odpovédnost pfijima také
dovozce a distributor. Smérnice vytvafi na vyrobce ekonomicky tlak, jakousi hrozbu
negativnich disledkl, a motivuje tak k produkci kvalitnich vyrobku. [24, 16]

V roce 1992 byly pfijaty smérnice 92/59/EEC o vSeobecné bezpecnosti vyrobku.
Jejich uCelem je feSit problematiku kvality produktl jesté nez dojde Kk jejich
pfipadnému selhani a pfedchazet tak nepfijemnym dasledkim jak pro spotfebitele,
tak pro vyrobce. Podle téchto smérnic by na trh mély byt uvadény jen bezpecné
vyrobky. V CR plati zakon &. 59/1998 Sb., o odpové&dnosti za $kodu zplsobenou
vadou vyrobku. Vychazi ze smérnic EU a konkretizuje jednotlivé paragrafy pfimo

pro potieby ¢eského statu (napf. Castky v Ceské méné atp.). [16]

Aby odpovédnost za produkty v budoucnu neznamenala pro firmu vazné komplikace,
Ci dokonce zanik, musi dodrzovat jisté zasady. VétSina z nich vychazi uz z koncepce
spravné fungujiciho managementu kvality, nicméné na bezpecnost by mél byt kladen
diraz zvlast.
e Kontrolovat a podfizovat zajmim bezpecénosti uz samotnou konstrukci a navrh
vyrobku. [16]
e O vsSech kontrolach a zkouskach tykajicich se bezpecCnosti vést zvlast
podrobné zaznamy a dukladné je archivovat. [16]
o Ujistit se, Ze na kliCcovych fazich vyroby, které by mohly bezpecnost vyrobku
snizit, pracuje kompetentni personal. [16]
e Provadét dukladnou vystupni kontrolu se zaméfenim pravé na bezpecnost.
[16]
e Spolu svyrobkem dodavat dikladny a srozumitelny navod. Dulezita
upozornéni viditelné uvadét na obal. [16]
e Dbat na dodrzovani legislativy, pod kterou dany vyrobek spada. [16]

3.4.2 Odpovédnost vici spole€¢nosti

Kromé& odpovédnosti za své produkty, ktera se vztahuje zejména na zakazniky, ma
firma odpovédnost také za svoji Cinnost. Tou totiz firma ovliviiuje spole¢nost
v celkovém pojeti. At uz je to vliv na Zivotni prostfedi, ekonomiku nebo socialni
status.
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Pro definici odpovédnosti vici spole€nosti, se pouziva zkratka CSR (Corporate social
responsibility), neboli ,socialni odpovédnost firem.“ Tento pojem se zacal objevovat
teprve v 2. poloviné 20. stoleti. Definice CSR podle EU zni: SpoleCenska
odpovédnost je dobrovolné integrovani socialnich a ekologickych hledisek do vztahu
a operaci se zainteresovanymi stranami (tzv. stakeholders®). [11]

Zakladni principy CSR Ize shrnout do tfi skupin podle toho, ¢eho se tykaji. Jedna se
o ekologii, ekonomiku a socialni oblast. [12]

CSR
ll Il
(e ) (morome) (S5
C c > c N

Obr. 3.2 ,Pilite“ CSR [12]
Ekologie

Do této oblasti spada Setrné vyuzivani energii a Setfeni s vodou. Dale pak snaha
0 snhizovani emisi, vyuzivani ekologickych druhli dopravy (podle moznosti), recyklace
odpadu a Setfeni balicim materialem a celkova snaha o zlepSovani Zivotniho
prostfedi pouzivanim ekologicky Setrnych materialt. Dulezitym aspektem ekologické
nezavadnosti vyrobku neni jen proces jeho vyroby a fungovani, ale také moznosti
jeho Setrné likvidace a, je-li to mozné, i recyklace. [12, 25]

Ekonomika

Do této oblasti spada dodrzovani etického kodexu vuci vsem, se kterymi firma jedna.
PotlaCovani korupce a jakéhokoliv ne€estného jednani. Vytvareni pracovnich pozic
Vv regionu a verejné prospésné aktivity. Vstficny pfistup a poprodejni servis. [12, 25]

Socialni oblast

Tento dulezity bod CSR by se dal nazvat také ,péce o zaméstnance.“ Jde o vstficné
a férové jednani se zaméstnanci, podpora jejich osobniho rozvoje, bezpecnost,
potlacovani pracovni Sikany a rovnocenny pfistup k zaméstnancum. Respekt k jejich
osobnimu Zivotu a nazordm, systém vyhod a motivac¢nich zdroja. [12, 25]

® Stakeholders, neboli stakeholdefi, jsou véechny osoby & organizace, které maji vliv na fungovani
podniku. RozliSujeme stakeholdery primarni a sekundarni. Do skupiny primarnich skateholdert
spadaji napf. zakaznici, zaméstnanci, investofi, akcionafi a obchodni partnefi. Sekundarni
skateholdefi jsou napf. média, vliadni instituce, vefejnost. [4]
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Z vySe uvedeného vyplyva, Ze realizace CSR si zada jisté investice. Proto se tento
trend vyskytuje Castéji u vétSich a hlavné zabéhlych firem, které maji stabilni pFijmy.
CSR je spiSe strategicky plan, ktery pfinasi zisky v dlouhodobém méfFitku. Investice
do ekologie, ekonomiky a spokojenosti zaméstnancu postupné utvari dobré jméno
firemni znacky. V dnesni dobé se klade &im dal vétSi diraz na environmentalni
management a kladny postoj firmy k zZivotnimu prostfedi. Investici do raznych
podplirnych programi a pomoci potfebnym sice firma kratkodobé trati, nicméné
z dlouhodobého hlediska provadi investici do své budoucnosti. Zakaznici tyto aktivity
ocefuji a davaji pfednost firmé, jejiz nejvySsi prioritou neni okamzity a maximalni
zisk, nybrz dobra povést a vstficny postoj.

Nejvétsi sit’ firem a organizaci, ktera se zabyva problematikou CSR je UN Global
Compact, provozovana OSN. Od roku 2015 ma zastoupeni i v Ceské republice. Jeji
¢innost spociva zejména v Sifeni principt spoleCenské odpovédnosti prostfednictvim
sdruzovani firem a spolecnosti, které tyto principy pfijaly. [33]

Hostitelskou organizaci Ceské Narodni sité Global Compact, je Asociace
spoleCenské odpovédnosti (A-CSR). Neziskova organizace, ktera tvofi platformu, jez
sdruzuje, propojuje a reprezentuje zajmy stovky spolecensky odpovédnych subjektl
v CR. [1]

¢ ﬁ | asociace
“Q@8y ’ Network Czech Republic spole¢enské
— w "
N odpovédnosti
a) b)

Obr. 3.3 a) Logo Narodi sité Global Compact [33], b) Logo Asociace spoleéenské
odpovédnosti [1]

V Evropé funguje nadnarodni organizace CSR Europe. Ta spojuje velké spoleCnosti
a narodni CSR organizace ve snaze o0 propagaci, rozvoj a Sifeni CSR. Mezi
spolecCnosti, které jsou Cleny této organizace, patfi napfiklad Hyundai, Volkswagen,
Toyota, Bridgestone, Microsoft, IBM a mnoho dalSich. [8]

**

*
*

CSR

EUROPE
Obr. 3.4 Logo CSR Europe [8]
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Ceska Republika je zde zastoupena organizacemi Byznys pro spoleénost a Business
Leaders Forum. Obé tyto organizace, se rovnéz snazi o propagaci CSR a sdruzovani
spole¢ensky odpovédnych firem. Mezi jejich &leny patfi napfiklad CSOB, Skupina
CEZ, Vodafone a dalsi. [5, 6, 9, 25]

O tom, Ze otazka spoleCenské odpovédnosti firem nabyva stale vice na vyznamu,
neni pochyb. Dikazem je i vydani normy ISO 26000 Pokyny pro oblast spolec¢enské
odpovednosti vroce 2011. Tato norma je sestavena tak, aby byla pouzitelna
pro vSechny typy organizaci. Obsahuje pokyny k zavedeni zakladnich principu
spoleCenské odpovédnosti. [35]
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4 Budouci vyvoj managementu kvality

Jak jiz bylo fe€eno v kapitole (2.1), pocatecni vyvoj managementu kvality probéhl
v Americe. AvSak po valce prevzalo Japonsko metody uspésné vyzkouSené
v americkém prostfedi a zacCalo je zdokonalovat. Neuvéfitelny zajem a nadSeni
japonskych inzenyrli a manazeru zpuUsobil, Zze skuteCnou ,kolébkou“ koncepce
celopodnikového managementu kvality neni Amerika, ale Japonsko.

Ve srovnani s Japonskem je Evropa v oblasti managementu kvality pozadu. J. M.
Juran toto téma rozvedl ve své prfednasce na konferenci o fizeni kvality v Pafizi
v roce 1981. PrestozZe se jedna o historicky zastaralou uvahu, dovolim si ji zde uvést
a to z davodu, ktery nasledné objasnim. J. M. Juran Fekl:

~Japonsko provadélo svou vychovu k jakosti dobre. Ale trvalo deset let, nez se
vysledky vychovy projevily ve zdokonaleni jakosti a zvyseni produktivity. Bez ohledu
na to, jak moc se budou zapadni zeme snazit, nemohou dohnat Japonsko
pfed devadesatymi léty, protoZze to vyZaduje deset let, aby mohla mit vychova
k jakosti uspéch.” [13]

Uplynulo dvacet pét let od doby, kdy podle J. M. Jurana méla byt Evropa na stejné
urovni, jako Japonsko. Pfesto tomu tak stale jeSté neni a pravdépodobné nikdy
nebude.

Tady na tomto pripadé, se projevuje vyrazny vliv lidi, rozdilné kultury a socialniho
prostredi. Evropé se nikdy nepodafi Japonsko dohnat, protoze se davno vydala jinou
cestou. Zatimco v Japonsku nadale v pfistupu k managementu kvality pfeviada
koncepce celopodnikového zapojeni a aktivni u€asti co nejvétsi ¢asti zaméstnanca,
Evropa spoléha na normy a pfistup béznych zaméstnancu je ponékud pasivné;si.

To v8ak neznamena, Ze by se Evropa nemohla Japonsku rovnat v kvalité produktd.
Evropské normy se neustale reviduji a vznikaji nové. Zatimco v onéch devadesatych
letech byl podnik, ktery se Fidil normami fady ISO 9000 spiSe vyjimkou, dnes jde
v podstaté o nutnost.

V posledni dobé se klade &im dal vétsi diraz na ZzZivotni prostfedi a celkovou
koncepci spoleCenské odpovédnosti. V budoucnu bude vyznam této oblasti jesté vice
stoupat a normy fady ISO 26000 se stanou pro vétSi podniky samozfejmosti.
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Zaveér
Kvalita je charakteristika produktu, ktera vyjadfuje miru naplnéni pozZadavku
na produkt kladenych. Z této definice vyplyva, Ze zasadni roli pfi navrhu i kone¢né

produkci hraji pozadavky. Ty se musi spravné stanovit, aby bylo mozné docilit co
nejlepsiho vysledku.

Smyslem managementu kvality je identifikace a odstrafiovani zavad, ve snaze zvysSit
kvalitu vysledného produktu. Je to proces neustalého zlepSovani, ktery nikdy
nekonci. Aby byl u€inny, musi ho podporovat zejména vrcholoveé vedeni.

Vyznam zajistovani produkce kvalitnich vyrobkl stoupl béhem primyslové revoluce
v 18. a 19. stoleti. Druha svétova valka katalyzovala vyvoj statistickych metod a jejich
aplikaci v fizeni vyrobnich postupl, zejména v Americe. Po valce Japonsko tyto
postupy zdokonalilo a do oboru Fizeni kvality vstoupila fada osobnosti, které k jeho
vyvoji vyznamné pfispély (Deming, Juran, Ishikawa...).

KliCovym faktorem, ktery ovliviuje kvalitu produktu, je kvalita zaméstnancl. Tu utvafi
v prvni fadé jejich dovednosti. Nesmi se ale podcenit vyznam motivace a vzdélavani.
Vedeni by mélo znat potfeby svych zaméstnancu a snazit se je naplfiovat. Jejich
spokojenost totiz znamena spokojenost zakazniku.

Zejména vétsi podniky si musi v zajmu celkové kvality své produkce uvédomit
odpovédnost, kterou maji vici svym zaméstnancum i vici spole¢nosti. Jejich Cinnost
ma dopad jak na zivotni prostfedi, tak na ekonomiku. Evropské spoleCnosti, které
tuto odpoveédnost pfijimaji, sdruzuje organizace CSR Europe.

Zakladni principy spoleCenské odpovédnosti, které CSR Europe propaguje, u nas
Sifil o mnoho let dfive Tomas Bata. Pfistup k podnikani jako ke sluzbé spolecnosti,
nepfinasi maximalni okamzité zisky a vyzaduje investice. Spravny management
kvality, pfedstavuje planovani dlouhodobé strategie podniku, jejimz cilem je uspokojit
pozadavky zakazniku.

Ji

Tento pfistup je skuteCné ,béh na dlouhou ftrat
investice se vrati. Za kvalitu lidé radi zaplati.

, je-li vS8ak strategie dodrzovana,
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