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Abstrakt

Prispévek se zabyva pojmem kvalita v kontextu fizeni kvality v organizacich poskytujicich
sluzby. Rizeni kvality neni v p¥ispévku chapano jako pouhé zavadéni postupt, metod a technik fizeni
kvality, ale predevs$im jako kulturni zména celé organizace. Za dulezity predpoklad uspéchu tizeni kvality
je oznacena shoda v chapani obsahu tohoto pojmu mezi pracovniky organizace a mezi pracovniky a
zakazniky/klienty organizace. Za perspektivni zptisob zjistovani obsahu pojmu kvalita ve védomi
pracovnikd a zakaznik/klientli organizace je povazovano mentalni mapovani (tvorba myslenkové
mapy). Prispévek prezentuje tvorbu myslenkové mapy jako pomérné malo znamou metodu umoznujici
iniciaci a zachyceni pfisluSnym zplisobem zaméfenych myslenkovych procest, jejich struktury a
obsahu.
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Uvod

Rizeni kvality poskytovanych sluzeb je jiz fadu let aktualnim tematem nejen
pro vyzkumné pracovniky, ale pfedevSim pro manazery organizaci, ktefi usiluji o spokojenost a
loajalitu svych zékaznikii. Predmétem z4jmu je jak v sektoru trznim, tak v sektoru vefejném.

Poskytovani kvalitnich vyrobkti a sluzeb je pro vétSinu firem nezbytnym ptredpokladem
jejich konkurenceschopnosti. Jestlize kvalitnimi vyrobky mohou své zdkazniky ziskat, absenci
ptedprodejnich a poprodejnich sluzeb a zejména pak nekvalitou poskytovanych sluzeb je
mohou na druhé stran¢ ztratit. Zabezpeceni kvalitnich sluzeb je proto dilezitym ptedpokladem
pro ziskani spokojenosti a loajality zékaznikli nejen firem poskytujicich sluzby, ale i firem
vyrobnich. Prave kvalita sluzeb je pfitom u vyrobnich firem tim, co je miize odlisit.

Zatimco v kontextu trzniho sektoru je kvalita sluzeb a jeji fizeni v popiedi zdjmu jiz od
80. let minulého stoleti (Zeithaml, Parasuraman, 2004), kvalita vetfejnych sluzeb se do poptedi
z4jmu vyzkumnych pracovnikl dostava predevSim v prabéhu poslednich 10 let. Zkoumana je
v kontextu problematiky zvySovani vykonnosti a modernizace vetejného sektoru (viz napft.
Caddy, Vintar, 2002), v poslednich n¢kolika letech pak zejména v kontextu reforem vetejné
spravy. ZvySovani kvality vefejnych sluzeb je zahrnovano do vladnich programid (u nas
,Narodni politika podpory jakosti“, viz www.npj.cz), vyhlasovany jsou soutéze podporujici
zvySovani kvality v organizacich vetejného sektoru (viz
www.mvcr.cz/odbor/moderniz/koncepce/kvalita.html ), organizovany jsou konference o kvalité
ve vefejné spraveé (viz tamtéz).

Rizeni kvality a organizaé¢ni kultura

Rizenim kvality se obecné rozumi soubor postupt uplatiiovanych v procesu udrzovani a
zlepsovani kvality vyrobki a sluzeb. VéEtSina autorti a predevSim pak manazerti v praxi si  pod
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postupy udrzovani a zlepSovani kvality predstavuje pfedevSim zavadéni metod a technik fizeni
kvality, uplatiiovanych zejména v ramci jednotlivych koncepci/systému fizeni kvality (napf.
ISO, TQM, ...). Zkusenosti z praxe v CR i v zahrani¢i vSak ukazuji, Ze samotné ,,zavedeni®
systému fizeni kvality pro dosahovani skute¢né kvality v organizaci nestaci. I kdyz ,,rychle
piibyva organizaci, které jsou certifikovany podle norem tady ISO 9000 ... fada z téchto
podnikt kriticky pfiznava, Ze ani po certifikaci se uvnitt jejich organizace mnoho nezmeénilo®
(Nenadal, Noskievicova, Pettikova, Plura, ToSenovsky, 2003, s. 36).

Nabizi se otazka, pro¢, jsou-li zavedeny systémy fizeni kvality, je Gsili v oblasti fizeni
kvality neuspé$né ¢i neptindsi ocekavané vysledky. Dosud provedené vyzkumy naznacuji, ze
jednou z nejcastéjSich pricin tohoto netspéchu je opomijeni organizacni kultury a jeji zmény
(Cameron, Quinn, 1999). Rizeni kvality totiZ neni jenom zavadénim postupti, metod a technik
(viz napt. Kekile, Kekéle, 1995, Yamin, Gunasekaran, 1999, Cameron, Quinn, 1999 aj.). Je
zalezitosti celkovych kulturnich zmén v rdmci organizace.

Posun od nazirani fizeni kvality jako zavadéni postupt, metod a technik k fizeni kvality
jako uskute¢néni zmény kultury organizace se v odborné literature objevuje v poloviné 90. let
minulého stoleti, a to pfedev§im v souvislosti se zkoumanim ucinnosti koncepce TQM
(Westphal, Gulati, Shortell, 1997, Powell, 1995, Cameron, 1995, dle Cameron, Sine, 1999).
Empirické vyzkumy, které byly od té doby provedeny, dokazuji, Ze pokud obsah kultury
organizace neni v souladu s iniciativami v oblasti fizeni kvality, dosazeni pozitivnich vysledki
v oblasti zlepSeni kvality vyrobki a sluzeb je malo pravdépodobné (Cameron, Quinn, 1999, dle
Cameron, Sine, 1999). Zména organizacni kultury smérem ke kultufe kvality, jak je dnes dany
typ kultury autory oznacovan (viz Cameron, Sine, 1999), znamend pfitom predevs§im zménu
organizacnich hodnot (tedy toho, co je v organizaci povazovano za dulezité) a zménu norem
chovani sdilenych v organizaci (tedy toho, jaké chovani je v organizaci formaln¢ a neformalné
ocenovano, jaké chovani je akceptovano a jaké odsuzovéano). Nejde tedy jen o novy ,,zplisob
prace®, ale o novy ,,zptisob mysleni* celé organizace.

Chapani pojmu kvalita a jeho vliv na kvalitu sluzeb v organizaci

Jazyk, uzivany v organizaci, a mira sdileni obsahu pojmi je dulezitym indikatorem
obsahu a sily organiza¢ni kultury. Sdileji-li lidé stejny vyznam urcitych pojmi, usnadiiuje to
dorozuméni v organizaci a zvySuje emocionalni pohodu pfislusnika organizace. Pokud vyznamy
nesdileji, dochazi k nedorozuménim a konfliktim, aniz by si vétSinou lidé byli védomi, v ¢em
spociva pricina téchto nedorozuméni.

Zpusob interpretace pojmu kvalita a mira sdileni jednotného vyznamu tohoto pojmu jsou
ve vztahu k fizeni kvality obzvlasté dilezité. Obsah, ktery lidé tomuto pojmu ptikladaji, totiz
vyraznym zpusobem ovliviiuje jejich postoje a chovani, a tim i miru a zpisob dosahovani kvality
v organizaci. Rozdily v chapani daného pojmu mohou byt osobnostné¢ podminéné (napt. v
zéavislosti na mife perfekcionismu), funkéné podminéné (v zavislosti na thlu pohledu — viz napf.
fadovy pracovnik versus manazer, prvoliniovy pracovnik versus pracovnik ekonomického
odd¢leni organizace) ¢i dokonce narodnostné¢ podminéné (viz napft. rozdily ve vnimani pojmu
kvalita u Némct a Cecht, dle Novy, Schroll-Machl, 1999).

Zatimco u vyrobkl lze technické pozadavky na kvalitu vymezit a pohled pracovniki
firmy alespon v souvislosti s technickymi aspekty kvality ujednotit, u sluzeb uz je dany problém
slozitéjsi. Stanovit kritéria kvality sluzeb je Casto obtizné a je-li sluzba slozitd, kritéria kvality
nelze u vlastniho obsahu sluzby jednoznacné stanovit viibec. Ani sam piijemce sluzby cCasto
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nedokaze jednoznacné posoudit kvalitu vlastniho obsahu sluzby, kterda mu byla poskytnuta — jen
obtiznég zjisti, zda doporuceni ufednika bylo pro n&j optimalni ¢i jeho informace pfesné, zda mu
pravnik poradil dobfe & zda lékat zvolil ten nevhodngjsi postup, aby mu pomohl. Rizeny a
kontrolovany prostfednictvim pfislusnych metod a technik mohou byt u takovych sluzeb
piedevsim charakteristiky tykajici se zptisobu poskytnuti sluzby (ochota, vstiicnost, cekaci doba,
...), mén¢ uz vlastni obsah sluzby. Ten je navic Casto zjistitelny az se znacnym zpozdénim.
Zejména v takovych piipadech je pak kvalita obsahu sluzeb predev§im zalezitosti zastavanych
hodnot a norem chovani, tedy zalezitosti kultury organizace.

Rozdilné chapani pojmu kvalita uvnitf organizace ma své disledky pro kvalitu
komunikace, rychlost rozhodovani apod. Obsah, ktery je tomuto pojmu v organizaci prikladan,
determinuje ovSem i zptisob, jakym je kvality dosahovano. Je-li kvalita v organizaci chéapana
jako pouhd detekce chyb a jejich napravovani, zptsob fizeni bude patrné sméfovat pouze
k feSeni stiznosti apod. Pokud bude dosahovani kvality ztotoziiovano piedev§im s prevenci
chyb, lidé se budou vice soustiedit na kvalitu procest. Zpusob chapani pojmu kvalita tak
v organizaci ovliviiuje nejen ucinnost systému fizeni kvality, ale také volbu postupti a technik,
které budou implementovany, tedy konkrétni zptsob dosahovani kvality.

Pro fizeni kvality vSak neni dulezité jen to, zda je kvalita chapana jednotné (a Zadoucim
zpusobem ve vztahu ke zvolené koncepci fizeni kvality) uvniti organizace. Nemén¢ dulezita je
skutecnost, zda pojem kvalita sluzby chapou stejnym zpiisobem pracovnici organizace a klienti/
zédkaznici organizace. Dtsledky rozdili v chapéani tohoto pojmu jsou totiz zcela zdsadni — ptesto,
ze z pohledu organizace usiluje organizace o dosahovani ,kvality”, jeji zakaznici nejsou
spokojeni. Z hlediska znamého ,,Gaps modelu® Berryho, Zeithamlové a Parasuramana (1990) tak
vznika nejzasadnéjsi ,,mezera® — mezera mezi tim, co zdkaznici chtéli, a tim, co ,,dostali‘.

Zatimco pfi fizeni kvality v trznim sektoru pracovnici organizace diive ¢i pozdé&ji zjisti,
ze jejich aktivity jsou neefektivni, v sektoru vefejném organizace k tomuto poznani vibec
nemusi dospét. Nemaji-1i totiz uzivatelé vetejnych sluzeb volbu jiné organizace, ktera by dané
sluzby poskytovala, pak pokud nepodaji stiznost, neexistuje signal, Ze ,,nedostavaji to, co
chtéji. I kdyz organizace vetejného sektoru ve stale vétsi mife realizuji prizkumy spokojenosti
svych klientii, pokud neznaji obsah pojmu kvalita ve védomi obcant/klienti, mohou prizkumy,
které realizuji, pfinaset mylné informace — svych klientl se totiz dotazuji na ty aspekty sluzby,
které povazuji za dulezité oni, ne vSak obCané/klienti. Respondenti tak mohou uvadét piiznivé
odpovédi na otazky tykajici se skuteCnosti, které jsou pro jejich spokojenost nepodstatné,
zatimco nespokojenost (a jeji zdroje) zustavaji ,,utajeny*. Neznaji-li tedy pracovnici organizaci
vetejného sektoru obsah pojmu kvalita sluzby ve védomi uzivateli danych sluzeb, pfeceniovany
mohou byt ty aspekty sluzeb, které nejsou pro obCany/ klienty kritické, coz vede k nevhodné
volbé opatieni ke zlepSeni pfi fizeni kvality sluzeb a predevsim k neefektivni alokaci zdroju.

Metody zjist’ovani obsahu pojmu kvalita

Ma-1i mira jednoty chéapani pojmu kvalita a zptisob chdpani tohoto pojmu uvnitf
organizace a ve srovnani pracovnici organizace versus zakaznici / klienti organizace pro fizeni
kvality znany vyznam, je zddouci, aby management organizace obsah, ktery pracovnici
organizace a klienti organizace tomuto pojmu prikladaji, znal. Otazkou vsak je, jak obsah tohoto
pojmu ve védomi pracovnikil organizace a jejich zakaznikl/ klientt zjistit.

Pti vyzkumu socidlnich jevl jsou uzivany dva zdkladni postupy vyzkumu: postupy
kvantitativni a postupy kvalitativni, popf. jejich kombinace.
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Kvantitativni postupy jsou zalozeny na kvantitativnim mapovani vyskytu ur¢itych znakd.
Vyuziti téchto postupli pfi zjiStovani obsahu pojmu kvalita u respondentd znamend predem
definovat znaky, resp. mozné varianty chapani obsahu tohoto pojmu. To s sebou ovSem nese
vyznamny problém: je tieba typické varianty chdpani obsahu dané¢ho pojmu znat. I kdyz volba
danych znaki muze byt opfena o poznatky z teoretickych praci a dosud publikovanych
empirickych vyzkumi, problémem je skutecnost,
ze takovych vyzkumt nebylo — zejména v kontextu vetejnych sluzeb — zatim mnoho provedeno.

Cilem kvalitativnich vyzkumnych postupi je ziskat informace o zkoumaném jevu (v
tomto piipadé o smyslu, ktery je pfisuzovan pojmu kvalita). Dotazovanym osobam nejsou
piedkladany varianty odpovédi, ale odpovidaji a reaguji podle toho, co ony samy povazuji
v dané souvislosti za relevantni. Data, jejichz prostfednictvim jsou potiebné informace
ziskavany, mohou mit rlznou podobu: text, kresby ¢i jiné projevy a aktivity. Jejich
prostfednictvim jde o odhaleni hlubsich, nékdy ne pln¢€ uvédomovanych a ¢asto zcela skrytych
vyznamovych rovin daného sdéleni a jejich porozuméni v §irsich souvislostech. ,,Clovék si totiZ,
vzhledem k dilematické a dynamické povaze kultury a jejitho jazyka, neni téméf nikdy plné
védom vSech moznych predpokladi a souvislosti svého mysleni a jednani (Pavlica a kol., 2000,
s. 36).

Z vyse uvedeného plyne, Ze pro dany ucel, tj. pro zjistovani obsahu pojmu kvalita, jsou
vhodnéjsi metody kvalitativni, které umoziuji zmapovat vyznam pojmu kvalita ,,zevniti, tj. z
pohledu respondenta, a zachytit tak i skryté vyznamy a souvislosti, emociondlni podtext
chapéni tohoto pojmu apod.

Mezi zékladni kvalitativni vyzkumné postupy patii zacastnéné pozorovani a kvalitativni
rozhovor, pfiCemZz oba postupy maji fadu konkrétnich podob. 1 kdyz lze tyto tradi¢ni
kvalitativni postupy pouzit i pro zjiStovani obsahu pojmu kvalita ve védomi zkoumanych osob,
jejich pouziti k danému ucelu je komplikované a naro¢né, a to jak z hlediska ¢asu, tak z hlediska
zpusobu organizace daného vyzkumu. Vyuzitelné jsou rovnéz metody projektivni (nedokoncené
véty, bubble testy, ...), zejména pokud je cilem zachytit emocionélni podtext vyznamu, ktery je
danému pojmu ptikladan. Uziti projektivnich technik k danému tucelu je vSak rovnéz velmi
naro¢né, a to jak zhlediska volby a kombinace metod, tak zhlediska interpretace jejich
vysledka.

Kvalitativni metodou, ktera se k danému tucelu jevi jako perspektivni a ktera je u nas
zatim pomérné malo znama, je metoda oznacovand jako mentalni mapovani nebo také jako
tvorba mentalni ¢i myslenkové mapy.

Mentélni (myslenkovd) mapa je prostorova struktura myslenkového procesu vyvolaného
ustfednim tématem, na které se pozornost mysli zaméfuje a od kterého odviji dalsi a dalsi
myslenky a predstavy. Je to kognitivni konstrukt, ktery jedinci poméhd orientovat se ve svém
okoli a porozumét mu, a to diky tomu, Ze zjednodusuje, kdduje a uspotradava casto velmi slozité
a neptehledné mysleni a jednani lidi v (ur¢itém) prostoru. Jako myslenkovéa nebo téz mentalni
mapa se oznacCuje také technika, kterd k zachyceni struktury myslenkového procesu slouzi
(Frankova, 2006).

Za autora koncepce mentalnich (myslenkovych) map (Mind Maps) je povazovan Tony
Buzan (Zak, 2004), ktery je znam jako autor publikaci v oblasti kreativity a kreativniho myslen.
Ten povazuje mentdlni mapu za nejdokonalej$i organizacni nastroj naSeho mozku; mentéalni
mapa je podle n¢j ,,nejsnadnéj$im prostiedkem, jak dostavat informace do naseho mozku a jak z
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n¢j informace dostavat ven - je tvir¢im a efektivnim zpisobem délani poznamek, ktery doslova
,mapuje nase uvahy* (Buzan, 2007, s. 14).

Konkrétnim vysledkem dané metody je grafické zobrazeni vytvafené respondentem na
zéklad¢ vlastniho myslenkového procesu a ve shod¢ s timto procesem. Ma obvykle tyto zakladni
charakteristiky:

e Ustiedni téma (problém), které je centrované uprostied zobrazeni a cely proces mapovani
zahajuje.

e Asociace prvniho fadu, které jsou ze stfedu ,,vyzafovany* pomoci tzv. vétvi.

e Na asociace (a vétve) prvniho fadu navazuji asociace (a vétve) druhého a dalsich radu,
detaily ,,vyzafuji“ od stfedu smérem ven.

e Vétve obsahuji klicové slovo nebo kli¢ovy obrazek umistény na pfifazené linii, event. na
jejim konci.

e V¢étve spolu s kliCovymi slovy a kli¢ovymi obrazky formuji propojenou uzlovou strukturu
celého zobrazeni.

Timto postupem je vytvofen origindlni model zachycujici strukturu myslenkovych procesi
respondenta iniciovanych poskytnutou instrukci, resp. ustfednim tématem. Model podava
celkovy pohled na dané téma (problém) a soucasn¢ soustfed’uje na jednom misté velké mnozstvi
kvalitativnich dat, které Ize podrobné analyzovat a srovndvat s mentalnimi mapami vytvorenymi
dal$imi respondenty.

Oproti vySe zminénym kvalitativnim postupim ma vyuziti mentadlniho mapovani pro
analyzu obsahu pojmu kvalita ve védomi respondenti vyhodu v tom, Ze podnécuje mysleni
tendenci charakterizovat pojem kvalita kratce, vagné¢ a povrchné. Navic vSak metoda vede
respondenty k tomu, ze je nuti strukturovat svoje myslenky (viz asociace prvniho a druhého
fadu, ...) a zachycuje postup jejich mysleni.

Iniciaci uréitym zptisobem zaméfenych myslenkovych procesii a zachycenti jejich struktury
pomoci myslenkové mapy lze povazovat za hlavni ptinos metody mentalniho mapovani.

Z vyse uvedeného popisu metody a nasSich dosavadnich zkuSenosti s aplikaci této metody v
praxi je zfejmé, Ze technika mapovani otevird zajimavé moznosti nejen pro zji§tovani obsahu
pojmu kvalita (pfipadné dalSich pojmi relevantnich pro fizeni kvality), ale také pro dosahovani
shody v chapani tohoto pojmu at’ uz uvnitt dané organizace (ptipadné uvniti jejich utvarti) nebo
mezi pracovniky organizace a jejimi zakazniky. Jeji vyuziti v marketingu a fizeni kvality sluzeb
povazZujeme proto za velmi perspektivni.

Zavér

Rizeni kvality sluzeb je v organizacich trzniho sektoru a v poslednich 10 letech rovnéz
v organizacich vefejného sektoru vénovdna znacnd pozornost. Mnozstvi organizaci zavadi
systémy fizeni kvality a hleda optimalni kombinaci néstrojii a technik, jejichz prostiednictvim
zlepsi své sluzby a dosdhne spokojenosti svych zdkaznikii/klientli. ZkuSenosti z praxe i
empirické vyzkumy provedené v poslednich cca 10 letech vSak prokazuji, Ze fizeni kvality neni
jen zélezitosti zavadéni postupl, metod a technik fizeni kvality, ale Ze je rovnéz (a v oblasti
sluzeb predevsim) zalezitosti celkovych kulturnich zmén v ramci organizace.
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Obsah, ktery lidé v organizaci ptikladaji pojmu kvalita, je vyraznym projevem kultury
organizace.

Zpusob, jakym pracovnici organizace chépou tento pojem, ovliviiuje jejich postoje a
chovani, a tim i miru a zpisob dosahovani kvality v organizaci. Shoda mezi chapanim tohoto
pojmu pracovniky organizace a zakazniky/klienty organizace pak ovliviiuje u¢innost dosahovani
spokojenosti zakaznika /klientd, a tim — v souladu se soucasnym teoretickym vymezovanim
pojmu kvalita — i dosahovani kvality.

Ma-li byt fizeni kvality ucinné, je tifeba, aby management organizace obsah, ktery
pracovnici organizace a klienti organizace tomuto pojmu prikladaji, znal. Teprve na zdkladé
znalosti toho, jak lidé rozuméji pojmu kvalita, co si pod kvalitou piedstavuji a s ¢im ji v dané
oblasti sluzeb spojuji, mize totiz volit skute¢né uc¢inna opatieni.

Identifikace obsahu pojmu kvalita je v souvislosti se sluzbami, zejména pak se sluzbami
poskytovanymi vetfejnym sektorem, metodologicky velmi obtizna. Metodou, kterd se jevi jako
perspektivni k danému ucelu a kterd je v managementu kvality dosud malo vyuzivand, je
mentalni mapovani. Provétreni vyuziti této metody k danému tcelu je proto velmi aktudlni.
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RuzZena Lukasova, Emilie Frankova
THE QUALITY MANAGEMENT IN SERVICE ORIENTED COMPANIES — THE TERM QUALITY AND ITS WORTH

Summary

Service quality control has always been in the focus of attention of organizations in the market-oriented sector and it has also been
attended to by the organizations in the public sector in the last 10 years. A lot of organizations are implementing quality control systems and they
are looking for the optimum combination of tools and techniques to improve their services and to achieve complete satisfaction of their clients.
However, the practical experience and empirical research carried out in the last 10 years prove that quality control is not only a matter of
implementing procedures and techniques but also (and in the service sector above all) a matter of complex changes of culture within the
organization.

The meaning the people in the organization associate with the term 'quality' is a significant manifestation of the organization's culture.
The way the organization's workers understand this term influences their attitudes and behaviour and in this way also the level and the way of
achieving quality in the organization. The extent to which both the organization's workers and its clients agree in the understanding of this term
affects the efficiency of achieving the clients' satisfaction and thus — in accordance with the current theoretical definition of the quality — also the
achievement of quality.

If the quality control is to be efficient, it is necessary that the organization's management knows and is aware of the meaning the
organization's workers and clients associate with this term. Only on the basis of the knowledge what people understand under the term quality
and what they associate it with in the specific field of services will the management be able to choose appropriate and efficient measures.

The identification of the content and meaning of the term quality in connection with services, especially with the services provided by
the public sector, is highly demanding as far as a usable method is concerned. The method that seems to be appropriate for the given purpose and
that has been little used for the quality management so far is mental mapping. Therefore, the verification of this method for the above-mentioned
purpose is highly welcome.
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