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Abstract

The article deals about the meaning and tasks of human factor in quality management. The basic topics of
meaning of human sources in quality management are solving of this problems: motivation, personal
management, communication and team work and education of employees.
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1. Uvod

Zachovanie konkurencieschopnosti a s tym spojené udrzanie pozicie na trhu je prvoradym
podnikatel'skym cielom. Nutnou a prvoradou podmienkou dosiahnutia tohto ciela sa
Vv sti¢asnych podmienkach stava kvalita, pricom jej determinujicim ukazovatel'om je spokojnost’
zakaznika. Starostlivost’ o kvalitu nie je jednorazovy proces, ale proces nepretrzitého zlepSovania
vyrobkov, sluzieb, organizacie, vyrobnych procesov a dalSich organizaénych Cclankov
organizacie. Problematika manazérstva kvality byva v praxi ¢asto chapana len ako technicky
problém, kde staci navrhnit' systém podla urcitého modelu, zdokumentovat ho a tym je
problematika vyrieSena. Vo vyznamnej miere sa tu ignoruje uloha ¢loveka, ktory je vlastne
zakladnym kapitdlom UspesSnosti organizdcie. Ignoruje sa Uloha manazéra so zretelom na
vedenie zamestnancov, podobne sa ignoruju zaujmy a pristupy zamestnancov. Ani akokol'vek
dobre navrhnuty model systému manaZérstva kvality vSak nemdze byt u¢inny, ak si ho neosvoja
zamestnanci danej organizacie. TaZisko uspechu zvladnutia narodnej Glohy zabezpedenia
pozadovanej kvality vystupov spociva teda najmé v 'ud’och.

Kazdy zamestnanec ma inu hierarchiu potrieb, ktoré ovplyviiuji jeho spravanie
V pracovnom procese. Preto, ak chceme zmenit’ pristup l'udi k praci, je potrebné jednotlivé
potreby poznat’ a analyzovat’ ich. Ulohou manazmentu je metodicky pracovat’ s ud'mi tak, aby
sami dospeli k presvedceniu, ze uspokojovanie zakaznika, ale i zamestnancov a celej spolo¢nosti
je mozné dosiahnut’ spravnym vedenim l'udi, vyuzitim vSetkych dostupnych zdrojov, neustdlym
dosahovanim zmien k lepSiemu, ¢o vedie k tym najefektivnejsim vysledkom.

2. Pudsky faktor a jeho tlohy v zZ pohl’adu a potrieb manazérstva kvality

Je samozrejmé, Ze tak ako su diferencované ciele v jednotlivych organizaciach, tak aj
zamestnanci kazdej organizicie maju svoje vlastné ciele a potreby, uspokojovanie ktorych je
dolezit¢ zich hladiska. Je preto jednou z déleZitych uloh kazdého manazéra pomoct
zamestnancom, ktorych riadi, pochopit’, Ze mézu svoje ciele, potreby uspokojit’ a vyuZzit' svoj
technicky a odborny potencial prave prostrednictvom vyuZivania tohto potencialu v prospech
organizacie pri plneni cielov a Uloh organizicie. Dosiahnut’ toto vSak manaZér modZe iba za
predpokladu, Ze rozumie Ulohe Tl'udského faktora v organizdcii a Ze chape individuality
jednotlivych pracovnikov a ich osobnosti [Gejdos, 2004, s. 179].

LCudia plnia v organizicii rozlicné ulohy, ale zaroven kazdy zamestnanec sa lisi svojou
osobnost'ou od ostatnych. Tak ako v spolo¢nosti, ani v organizacii neexistuju ,,priemerni l'udia“.
Pritom kazda organizacia pri navrhovani smernic, pravidiel, pracovnych postupov navrhuje tieto
dokumenty tak, akoby zamestnanci boli vSetci rovnaki. I ked’ na jednej strane je takyto postup
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pochopitelny, na druhej strane je prave ulohou manazéra chapat komplexnost, ale aj
individudlnost’.

Kym principy a postupy st vSeobecné, ich realizdcia musi zohladnovat’ Specifickost
situacie. Ulohou manaZéra je sice zabezpedit' stanovené ciele, ale nemdZe to dosahovat
nereSpektovanim dostojnosti 'udi, ktorych riadi. Kazdy zamestnanec musi byt nezavisle od jeho
postavenia aulohy v organizacii reSpektovany a musi byt akceptovana jeho dostojnost.
Zamestnanci musia byt chapani ako komplexné o0sobnosti anielen ako subor schopnosti,
vedomosti a zrucnosti. Ked” zamestnanec prichadza do prace, je ovplyviovany velkym
mnozstvom externych faktorov. Prave tlohou manazéra je, aby tieto faktory v ramci svojich
moznosti poznal a vedel ich vyuzit’ pri zabezpeCovani uloh.

Prvoradou ulohou manazmentu je snaha zlepSovat' efektivnost’ a u€innost’ organizacie
(vratane systému manazérstva kvality) prostrednictvom angazovania a rozvoja svojich
zamestnancov. V suvislosti s tlohou l'udského faktora v manazérstve kvality je potrebné riesit
Styri hlavné okruhy problémov:

a) motivacia,

b) vedenie I'udi,

¢) komunikéacia a timova praca,
d) vzdelavanie.

3. Motivacia

Motivacia je najvyznamnejSou podmienkou pre zvySovanie efektivnosti pracovného
vykonu zamestnancov organizacie. Schopnost’ motivovat’ spolupracovnikov je jednou
Z najvyznamnejsich a najnaro¢nejsich cinnosti (zrucnosti) manazéra (riadiaceho pracovnika).
Motivacia je vnutorny proces utvarania cielov jeho konania, vratane realizacie a intenzity
¢innosti veducich K naplneniu tychto cielov Motivacia je vnutorny proces utvarania ciel'ov jeho
konania, vratane realizdcie a intenzity Cinnosti veducich k naplneniu tychto cielov [Gejdos,
Hitka, 2008, s. 40]. Motivacia tak predstavuje subor vnutornych pohnutok, cielov, postojov
a vzt'ahov ¢loveka k prezivanym pracovnym i Zivotnym situdcidm.

Motivacia cloveka je urCitym komplexom jeho vlastnosti, charakteristik, spdsobov
vnimania okolitého sveta, vratane postoja a vztahu ¢loveka k praci, zodpovednosti, ochoty
vlozit’ do vykondvanych €innosti vSetok potencial.

Ak nastapi snaha niekoho motivovat, najprv je potrebné dosiahnut' vzajomnti zhodu
nazorov a postojov. Manazér preto musi ovladat’ umenie poznavat’ 'udi. Musi vediet’ koho vedie
a koho chce motivovat’. Potom tieZ moze najst odpoved na to, ako moZe motivovat. Umenie
motivovat znamena vytvorit® v podriadenych spolupracovnikoch zaujem, ochotu a nadSenie
angazovat’ sa v procesoch a ¢innostiach, ktoré prispievaji k naplneniu vizie, poslania a cielov
organizacie.

V procese motivacie vel'kt tlohu hrajiu motivatory. Motivator je faktor (vplyv), ktory
vedie jednotlivca kur¢itému spravaniu. Kym motivacia odraza poziadavky jednotlivcov,
motivatory vedl k uspokojeniu tychto potrieb, resp. poziadaviek. St to prave motivatory, ktoré
umoziuju pridelovat prioritu uréitym poziadavkam [Satanova a kol., 2008, s. 231].

Odbornad literatira a priemyselnd prax pozna mnoZzstvo tedrii motivacie. Tieto tedrie sa
sustreduju na to, ako dochadza k motivacii, ¢o iniciuje urcité¢ spravanie, ¢o ho udrzuje
a zastavuje. Poméhaju teda predpokladat’ ako I'udia uspokoja svoje potreby a opisuju ako volia
medzi alternativami spravania. Hlavnymi tedriami st:
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- Teodria spravodlivosti.

- Teoria o¢akavania.

- Teoria posilnenia.

Teoria spravodlivosti vychadza z poznatku, ze dolezitym faktorom motivacie je pocit
jednotlivca, ze Struktira odmeny je spravodlivd. Tyka sa subjektivneho tisudku jednotlivca
0 tom, ¢i v porovnani s ostatnymi zamestnancami dostal primerani odmenu. Teoria je zalozena
na tom, Ze uvedomenie si nespravodlivosti je motiva¢nou silou. K nespravodlivosti dochadza, ak
I'udia citia, ze ziskané vysledky nie su spravodlivé v porovnani s tym, ¢o sa zda, ze dosahuju ini
l'udia.

Manazéri by si mali predovSetkym uvedomit, Ze zamestnanci sa porovnavaji. Je pre nich
tiez dodlezité¢ pochopit’ vyznam vnimania, pretoze pocity spravodlivosti a nespravodlivosti su
zalozené na vnimani. Pokial’ nie je systém odmeiiovania dobre prepracovany, modze mat
V organizacii za nasledok problémy suvisiace s pocitom nespravodlivosti. Kritika tejto teorie je
V tom, ze vlastne neposkytuje ziadne zvlaStne navody, ako nastolit’ spravodlivost’ a ponechava to
na manazéroch.

Zéakladom tedrie ocakdvania je to, ze jedinci vynakladaju pracovné usilie k dosiahnutiu
takého vykonu, ktory by mal za nasledok pozadovani odmenu (niclen finan¢nu). Riadiaci
pracovnici by mali pochopit’ kl'icovl ulohu, ktord v motivacii hrd to, ako l'udia vnimaja
jednotlivé skutocnosti, aké ma jedinec ocakavania, ako posudzuje ucinnost’, aké ma preferencie.
To vSetko zavisi od spdsobu vnimania. Rovnako teda ako v tedrii spravodlivosti, aj tu sa
zdoraznuji rozdiely vo vnimani, ktorymi mozno vysvetlit r6znu Uroven motivacie u l'udi
s podobnou kvalifikaciou.

Teoria posilnenia sa orientuje na pouzitie pozitivnych alebo negativnych stimulov

k motivovaniu l'udi alebo k vytvaraniu motivujuceho prostredia. Preferuje sa v nej princip

efektivneho spravania ¢loveka. Spravanie I'udi je povazované za dosledok vplyvu prostredia,

preto sa tedria sustred’uje prave na prostredie a jeho vplyv na jedinca. Buduci vyber spravania je
ovplyvneny nasledkami povodného spravania. Teoria oCakdvania teda vychddza z tvrdenia, Ze

spravanie je funkciou predchadzajucich nasledkov [Linczényi a kol., 2002, s. 224 — 226].

Opakom motivacie je demotivacia, ale ked’ze sa, Zial’, obCas objavuje CastejSie pri riadeni
ako motivécia, je vhodné tento proces riesit. Demotivatory, svojim rozsahom malé, resp. vicsie

a manazmentom castokrat prehliadané negativne faktory motivacie, hraju v citeni zamestnancov

vel’ku tlohu. Nasledujici zoznam uvadza najcastejSie sa vyskytujuce demotivatory:

a) nivelizacia v odmenovani (zamestnanci st odmenovani za nerovnaky vykon rovnakou
odmenou),

b) neznalost’ principu odmenovania (zamestnanci nevedia na zaklade ¢oho a kym je ocefiovany
ich vykon — pridel'ovanie nadtarifnej zlozky mzdy),

€) nedostato¢na spitna vézba (zamestnanci nemaju dostato¢nu spatnii vizbu o Grovni svojej
prace),

d) nedostatok informacii (zamestnancom sa neposkytuji informacie o tom, ako ich organizacia
prosperuje, aku ma stratégiu, politiku, ciele),

e) neucelné zmeny (nepochopené zmeny v Casovo kratkych tsekoch, ¢o je odrazom
nedostatocnej strategickej orientacie, nekvalifikovanosti manazérov a nedostatkom
planovania),

f) pokrytectvo riadiacich pracovnikov,

g) preferovanie niektorych zamestnancov,

h) organiza¢na klima (zameriavanie sa na vykonnost jednotlivcov, ¢o vyvolava vzajomnu
sut'azivost’, ochladzovanie vzt'ahov, vtieranie sa do priazne nadriadenych),

1) prili§ direktivny §tyl riadenia [Linczényi a kol., 2002, s. 226 — 227].
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Prostriedkom, ako uspesne motivovat zamestnancov akejkol'vek organizacie, je motivacny
program organizacie, ktory predstavuje urcity uceleny subor opatreni v oblasti riadenia I'udskych
zdrojov, ktory v nadvdznosti na ostatné riadiace aktivity manazmentu ma za ciel aktivne
ovplyvnit’ pracovné spravanie (vykon) a vytvorit’ (alebo upevnit) pozitivne postoje k organizacii
vSetkych zamestnancov organizacie. Motivaéné programy teda tvoria vychodisko zvySovania
vykonnosti zamestnancov organizacie. Preto sa ich tvorbe, najmi v organizéaciach, ktoré chcu
prosperovat’ na trhu, priklada v sacasnosti vel’ky vyznam.

Zdroj zvySovania produktivity treba hl'adat’ predovsetkym v lepSom porozumeni l'udskému
faktoru, v citlivej analyze postojov, vzt'ahov, ndzorov, obav a motiva¢nych ¢initel'ov, ktoré hybu
I'udskou mysl'ou. Mozno zhrnut, ze zvySovanie produktivity prace predstavuje priamy dosledok
myslenia, vedomosti a ndvykov.

4. Vedenie 'udi

Schopnost’ viest’ 'udi je prvoradym predpokladom manazérov byt uspesny. Bez spravneho
vedenia I'udi by v organizécii vladol chaos sposobeny nezosuladenim jeho jednotlivych casti,
podsystémov, c¢innosti. Pod vedenim l'udi mozno rozumiet bezprostredné ovplyviiovanie
vedomia zamestnancov (postojov, preferencii, socialneho spravania a pod.) apracovného
spravania zamestnancov (iniciativa, vykonnost’, kvalita pracovného vykonu a pod.). Cielom
vedenia l'udi je predovsetkym ovplyvilovanie pracovnej ochoty zamestnancov vykonavat’ danu
¢innost’ tak, aby ¢o najefektivnejSie dosahovali stanovené ciele.

Na rozdiel od pristupov k motivécii, ktoré sa zameriavaju na analyzu pracovnej motivacie
I'udi, McGregor sa zameral na hodnotenie manazérov o zamestnancoch a na dosledky tychto
predstav (Styl riadenia l'udi).

Zakladnym vychodiskom tedrie X je to, Ze I'udia v skuto¢nosti nechctl usilovne pracovat’,
resp. brat’ na seba zodpovednost’. Manazérstvo kvality ako neoddelitelna sucast celkového
manazmentu musi zddéraziiovat’ disciplinu, kontrolu a priamy dohl'ad. Vac¢Sina zamestnancov sa
vyhyba zodpovednosti, preferuje prikazy a Vv suvislosti stym potrebuju byt usmernovani,
kontrolovani a riadeni, aby vykonali ocakavany vykon.

Tedria Y prezentuje opacny pohl'ad argumentéciou, Ze l'udia pracuju radi a chct dostavat’
podnetné ulohy. Ak st praca a prostredie organizacie priaznivé, zamestnanci ochotne pracuju
bez prinutenia alebo kontroly. Cudia o¢akavaju zodpovednost’ za pracu.

Uvedené subory charakteristik su uplne protikladné. Tedria X je pesimistickd, staticka
a strnuld. Tedria Y je naopak dynamickd, optimistickd a pruzna. Kladie doraz na sebariadenie
a integrovanie individualnych a podnikovych potrieb [Linczényi a kol., 2002, s. 232].

Na zaklade toho, ako s l'udia vnimani, mozno formulovat zidkladné crty spravania
manazérov k svojim podriadenym. Zakladné manazérske praktiky zalozené na teérii X mozno
formulovat nasledovne:

a) Manazéri sa spravaju k 'ud'om ako k strojom.

b) Désledne kontroluja ¢innosti podriadenych, vSetko sleduju.
c) Chyby a nedostatky trestaju, hl'adaju vinnikov.

d) Nepytaji sa na nazory svojich podriadenych, nediskutuju.
e) Davaju plat a istotu na prvé miesto.

Praktiky manaZérov, ktori vnimaju svojich podriadenych v zmysle tedrie Y su
charakteristické nasledujiicimi rysmi:

a) Manazéri doveruju svojim podriadenym a pokusaju sa poucit’ z chyb.
b) Snazia sa I'udi viest’ k samostatnosti.

€) Su zdvorili a reSpektuji prava jednotlivca.

d) Vyhladavaju napady na zmenu a zlepSenie vsetkého a kazdého.
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e) Vyhladavaju sposoby, ako robit’ pracu zaujimavejsou.

Pristupovat’ k 'ud'om iba podrla jednej z uvedenych manazérskych praktik (X alebo Y) by
predstavovalo ciernobiele videnie a mohlo by viest k omylu. Preto prdve od osobnostnej
a profesionalnej vyzretosti a intelektu manazéra zavisi, do akej miery bude vo volbe
a uplatilovani situacnej kombinacie (mixu) tychto predpokladov tspesny pri samotnom vykone
svojej prace a svojho ciel'avedomého poslania.

5. Komunikacia a timova praca

Komunikécia je prostriedkom riadenia. Je prostriedkom spojenia I'udi v organizicii pre
dosiahnutie spolo¢nych cielov a zamerov. Je zdkladnym nastrojom prace s 'udmi a prvkom
prelinajucim sa vSetkymi funkciami manazérstva l'udskych zdrojov. Komunikacia predstavuje
nepretrzity proces dorozumievania I'udi pomocou vymeny informacii, sprav, udajov, myslienok,
nazorov, postojov, pocitov, predstdv. Umenie komunikovat’ sa stdva jednou z najddlezitejSich
zrucnosti, resp. schopnosti manazéra. Komunikacia je sucast’ou vSetkych ¢innosti tykajucich
sa manaZérstva kvality od planovania, zabezpeCovania, realizacie, hodnotenia, zlepSovania.

Komunikacia moze mat’ dvojaké poslanie — interné a externé. O internej komunikacii sa
uvazuje vtedy, ked’ komunikdcia a jej ciel’ su orientované dovnutra organizacie, t. j. komunikécia
prebieha medzi jednotlivymi zamestnancami za ucelom koordinovania ¢innosti a pod. Externa
komunikacia umozZiiuje spojenie organizacie s vonkajSim prostredim — napr. zistovanie
spokojnosti zakaznikov, vyber dodavatel'ov, legislativne zmeny a pod.

V suvislosti s organiza¢nou Strukturou manazérstva a prisposobenim sa formalnej
komunikacnej sieti mozno hovorit’ o vertikdlnej a horizontalnej resp. diagonédlnej podnikovej
komunikacii.

Vertikalna komunikacia v zmysle organiza¢nej Struktary prebicha zhora nadol a zdola
nahor (¢ize medzi nadriadenymi a podriadenymi). Komunikédcia zdola nahor smeruje od
podriadenych smerom k nadriadenym. Tento druh komunikacie predstavuje, resp. obsahuje tstne
alebo pisomné informéacie. Mal by obsahovat cenné informécie poskytované z pozicie
podriadenych. Manazér ma moznost’ zistit, ako ulohy, ¢innosti, problémy a pod. vidia jeho
zamestnanci.

Komunikécia zhora nadol postupuje od nadriadeného smerom k podriadenému, z vyssej
urovne riadenia na nizS§iu. Ma velky vyznam pri pridelovani tloh a konkretizacii povinnosti.
Modze byt ustna alebo pisomné (prikazy, osobné rozhovory, telefonické rozhovory, smernice,
prikazy a pod.). Informécie postupujice tymto smerom maju hlavny vyznam pre podriadenych
z hl'adiska efektivneho plnenia svojich pracovnych ¢innosti.

Horizontalna komunikacia prebieha medzi zamestnancami, resp. skupinami zamestnancov
na tej istej Urovni organizacnej Struktary. Horizontalny tok informécii mé tieZ svoje miesto
Vv organizicii, 1 ked nie je natol’ko rozhodujuci ako vertikalny. PouZiva sa za G¢elom urychlenia
postupu informacii, dosiahnutia lepSiecho pochopenia. Horizontdlna komunikécia napomaha
K vytvaraniu spolupatri¢nosti jednotlivych zamestnancov nielen voc¢i organizacii, ale aj voci sebe
navzajom. Tato skutocnost’ ul'ahcuje a zefektivituje komunikaciu.

Aby mohol byt systém kvality u¢inny a aby v nom fungovala efektivna komunikacia,
mohli sa rozvijat' formy motivacie pracovnikov a pod., musi manaZment iniciovat’ a vytvorit’
také pracovné podmienky (Struktiry, vztahy), ktoré to budi umoziovat. Jednou z metod
uplatiiovania spravneho pristupu k rieSeniu problémov manaZzérstva kvality je zavedenie timovej
prace. Prinos timovej prace vidia odbornici predovSetkym v tom, ze je pravdepodobnejSie, ze
skupina alebo tim sa vyhne zlym alternativam ¢i rozhodnutiam, lepSie sa nachadzaji nové
napady vyuzitim najréznejSich timovych praktik (napr. brainstormingu), vykonnost’ skupiny je
vy$Sia a vzbudzuje nadSenie. Dolezité ekonomické vyhody zo strany organizacie su hlavne
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Vtom, ze timova praca moze vychadzat z existujucich stratégii bez velkych investicii
[Galajdova, Blaskova, Vetrakova, Hitka, Kucharova-Mackajova, Potkany, Lejskova, 2007, s.
89].

Timova praca orientujuca sa na problematiku kvality ziskavala v jednotlivych krajinach tie
najrozlicnejsie formy. Azda najznamejSou formou timovej prace z hl'adiska manazérstva kvality
st krazky kvality. KraZky kvality s najviac rozSirené v Japonsku (suvisi to s japonskou
filozofiou a pristupu Japoncov k praci). Hlavnym cielom krtzkov kvality je zdokonal'ovanie
zabezpeCenia zvySovania kvality vo vSetkych etapach (Cinnostiach) tvorby produktu resp.
poskytovania sluzieb — t. j. angazovanost vo vSetkych tutvaroch. Vysledkom spravneho
fungovania je zlepSenie existujucich procesov (¢innosti), zmena postojov, pristupov k praci,
uplatnovanie tvorivosti, kreativity pri zlepSovani manazérstva kvality.

6. Vzdelavanie

V modernom, inova¢nom riadeni Organizacie vytvara vzdelavanie redlne predpoklady pre
uspech 1tych najnarocnejSich podnikatel'skych aktivit, ¢i uz ide o posiliiovanie pozicie
organizacie na trhu, zvySovanie jej vykonnosti alebo iné naro¢né ciele. Vzdelavanie musi byt
neodmyslitelnou atrvalou stGcastou stratégie organizacie, ¢o dvojnasobne plati v oblasti
manazérstva kvality. AK mozno teda uvazovat’ 0 zvladnutom systéme manazérstva kvality, musi
byt neodmyslite'ne spojeny s pravidelnou vychovou a vzdelavanim v tejto oblasti. Vzdelavanie
(kvalifikacia), vedomosti a schopnosti st hlavnym kI'a¢om k uspechu.

Utinnost’ a forma vychovnych programov dlhodobo ovplyviiuje vztah zamestnancov ku
kvalite atroven ich teoretickych znalosti a praktickych skusenosti v tejto oblasti. Jeden
Z najvacsich majstrov japonského manazérstva kvality prof. K. Ishikawa dokonca tvrdi, ze
»manaz¢rstvo kvality za¢ina a kon¢i vychovou a vzdelavanim®.

Zakladné naroky na efektivne, vychovné programy mozno zhrnit’ do nasledujucich piatich
oblasti:

a) musi ist’ o trvalu stucast’ systému riadenia 'udskych zdrojov organizacie,

b) musi zahriiovat’ vSetkych zamestnancov bez vynimky,

C) programy musia byt koncipované rozdielne pre rdzne skupiny zamestnancov, na réznych
stuptioch riadenia atd’.,

d) musi vzdy zdoraznovat dominantny vyznam filozofie kvality, motivovat zamestnancov,
umoznit’ osvojenie si zdkladnych metdd k zaistovaniu kvality a sprostredkovat’” proces
novych poznatkov o kvalite do organiza¢ného prostredia,

e) programy musia byt zabezpeované prislusnymi finan¢nymi prostriedkami.

Z vyssie uvedenych zékladnych poziadaviek teda vyplyva, Ze vychova ku kvalite by mala
zahriovat’ vSetkych zamestnancov dan¢ho podniku a sucasne by mala u jednotlivych vybranych
skupin prebiehat’ diferencovane.

Vedrla vychovy a vzdelavania, ktoré byvaja skor teoretického charakteru, sa v poslednom
obdobi kladie doéraz predovSetkym na prakticky vycvik (tréning). Tymto sa rozumie
osvojovanie si profesionalnej zru¢nosti a znalosti pri praktickej aplikacii poznatkov ziskanych
predchadzajicim vzdelanim a zdokonal'ovanie celkovej profesiondlnej zdatnosti. Vycvik ako
efektivny pomocnik vSak musi zacat' rovnako pri vrcholovom vedeni a potom zostupuje na
niz§ie Grovne. Znovu je nutné pripomenut, ze v ziadnom pripade nemdze ist’ len o podporu
vrcholového vedenia, ale o jeho aktivnu spoluucast. To samozrejme vyzaduje vel'mi dobré
vedomosti o kvalite, vratane maximalne pozitivnych postojov a pristupov ku kvalite. Vycvik
musi byt uskuto¢neny vzdy tak, aby daval podnety k d’alSiemu zefektiviiovaniu préace. Pri
vycviku musi byt preto pojem kvality a efektivnosti davany neustale do stvislosti s ciel'mi,
nastrojmi, celopodnikovou stratégiou a pristupmi ku kvalite. Musia byt ujasnené a pravidelne
prediskutovavané nazory vedenia na stav organizacie.
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Na zaklade predoSlych myslienok sa vo vSeobecnosti odporuca rozdelit’ prakticky vycvik
do nasledujtcich troch Casti:

1. Uvodné $kolenia. Uvodné vzdelavanie je zamerané na prvotné ovplyvnenie postojov
vSetkych, ktori sa akymkol'vek spdsobom podielaji na vyslednej kvalite. Zoznamuju sa
s pojmom kvality, zodpovednostou za kvalitu, ale aj so zisadami celopodnikového
manazérstva kvality.

2. Specializovany vycvik v oblasti manaérstva kvality. Specializovany vycvik Vv ¢innostiach
manazérstva kvality musi byt prispdsobeny potrebdm najroznejSich vrstiev Ucastnikov.
Predmety Skolenia m6zu byt napr. technika manazérstva kvality, metrologia, spolahlivost’,
planovanie experimentov, marketing, odberatel'sko-dodéavatel'ské vztahy, ekonomika kvality
a d’alsie.

3. Dalsi vycvik. Casto si potrebné vedomosti z oblasti, ktoré nie st priamo spojované
s kvalitou. Tieto Cinnosti st potom zahrnuté v Casti ,,d’al$i vycvik* a obsahuji informacie
0 vyrobkoch, materidloch a vyrobnych procesoch, ¢itani konstrukénych vykresov, ur¢ovani
tolerancii a iné.

Je zrejmé, ze starostlivost’ o kvalitu, vychova ku kvalite, k potrebe kvality vo vsetkych jej
aspektoch, musi byt stcastou vychovy moderného ¢loveka rovnako ako vychova k ostatnym
kultirnym a Pudskym hodnotam. Uspe$né organizacie vedomé si tohto faktu si preto vysoko
cenia vedomosti a schopnosti svojich zamestnancov aruka v ruke stymto trendom neustale
roz8iruju  a prehlbuji  vzdelavacie programy ku vSetkym cCinnostiam v oblasti riadenia,
zabezpecovania a zlepSovania kvality, ktoré postupne organizujii pre svojich zamestnancov.
Novym fenoménom v tejto oblasti sa v poslednom obdobi stava pojem tzv. ufiacej sa
organizacie, ktory je podporovany dokonca eurépskym modelom TQM, ktory vo vSetkych
svojich aspektoch preferuje najma ulohu perfektne zvladnutého persondlneho manazmentu.

Za udiacu sa organizdciu je pritom mozné povazovat kazdu organizaciu, ktorej
zamestnanci sa dobrovolne podrobuji procesom neustdleho rozSirovania svojich vedomosti
a zruénosti s cielom zdokonalovat’ svoju vlastnt pracu a zlepSovat’ vysledky podniku [Satanova
a kol., 2008, s. 228]. Filozofia uc¢iacej sa organizacie pritom vychadza z nasledujucich zasad:

1. Ziadna organizicia sa nikdy nebude nachadzat’ v stave Uplnej dokonalosti, ale vzdy iba
Vv situdcii, kedy horsie alebo lepSie uplatiiuje v praxi vSetky najnovsie vedomosti.

2. Uciaca sa organizacia znamena vzdy vysSiu Uroven ako uciaci sa jednotlivci.

3. Organiza¢na kultira, TQM auciaca Sa organizacia su neoddelitelnymi vzijomne sa
podmienujiicimi pojmami.

4. Ziadne zlepSovanie kvality a produktivity nemozno dosiahnut’ bez d’alsieho vzdeldvania.

Model uciacej sa organizacie (obr. 1) sa opiera o Styri zakladné charakteristiky. Ide

v skuto¢nosti 0 novy spdsob pretvarania organizacie Samou Sebou S tym, ze spektrum ucenia

zahriyje vsetko, pocinajuc pracou s detailmi kazdodennych aktivit a kon¢iac novo definovanou

stratégiou oOrganizacie vratane vSetkych aj inych Cinnosti (¢i uz v duchu ISO, TQM, ai.)

s cielom zlepSenia ekonomiky, imidZzu organizécie, zvySenia konkurencnych vyhod a konecne aj

zlepSenia kvality tak, ako dokumentuje uvedena schéma.
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Obr. 1: Model uciacej sa organizdcie
Zdroj: Satanova a kol., 2008, s. 229

7. Zaver

Vyznam a dolezitost’ I'udského faktora pre aktikol'vek organizdciu nie je potrebné este
vyraznejsie davat’ do popredia. Z hl'adiska manaZérstva kvality existuje cely komplex tloh, ktoré
su vyslovene zaloZené len na kvalite I'udi, ktori danu aktivitu realizuji. Hoci bude organizacia
mat’ zavedeny najlepSi systém manazérstva kvality, hoci bude aplikovat’ tie najmodernejSie
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metody riadenia a zlepSovania kvality, bez l'udi, ktori budl na svojom mieste a buda vediet’ ako
vykonavat’ svoje aktivity na svojej pozicii, ktora reprezentuju, nie je mozné uvazovat o kvalite,
pretoze bez I'udi nie je mozné udrziavat’, rozvijat’ a zlepSovat kvalitu v Ziadnej organizacii. Preto
je na manazéroch organizicii, akym spdsobom pristupia k riadeniu l'udskych zdrojov, aby to
malo pozitivny vplyv na dana organizaciu.
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